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RESUMO

Planejamento, controle, coordenagéo, padronizagcdo foram e continuam sendo importantes
para a efetividade das préaicas no ambiente organizacional. Entretanto, novas lentes de
andlise sd0 necessarias para contribuir na compreensdo da atuacdo dos individuos nas
organizacOes, e uma destas novas propostas, apresentada neste trabalho, consiste na
improvisacdo e sua articulagdo com a aprendizagem. A complexidade do mundo
contemporaneo do trabalho muitas vezes exige a capacidade de 0 sujeito atuar na resolucéo
de problemas emergenciais. Mesmo organizagbes com alta tecnologia, planejamento e
padronizagéo, em determinadas ocasi 6es podem precisar improvisar. O presente estudo tem
por objetivo descrever e compreender 0s processos de improvisacdo e possiveis
articulagcbes com a aprendizagem em cervegjarias artesanais do Brasil e Alemanha. A
abordagem é qualitativa, com base em um estudo multicaso realizado em dez cervgarias
artesanais brasileiras e alemas, nas quais coletou-se dados por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdo direta, andlise de documentos. A pesguisa delimitou-se a
partir de dois eixos norteadores: improvisacdo e teoria da aprendizagem situada. Entende-
se 0 conceito de improviso como a agdo que ocorre de forma extemporanea, sem espaco
para plangjamento. A improvisagdo ndo ocorre sem uma base de conhecimentos prévios,
pois ha a necessidade de considerar a influéncia direta das normas, contexto, forma de
participagao e experiéncia sobre o tema do improviso. Concluiu-se que na sua articulagdo
com a improvisacdo, a aprendizagem pode ocorrer: &) antes do improviso — ja que o
individuo ou grupo baseiam-se nas estruturas minimas, nos conhecimentos previamente
adquiridos, normas, regras, experiéncias; esta base de conhecimentos molda o improviso a
ser realizado; b) durante o improviso — como uma forma de aprendizagem em tempo real,
sdo criados novos caminhos, formas e estruturas; existe a procura por novos conhecimentos
para resolver o problema dentro de um periodo curto; experiéncias, acbes e mudancas
convergem no tempo; ¢) apOs o0 improviso — permanéncia na memoéria; possibilidade de
reflexd@o sobre erros e acertos naimprovisacdo, busca de outras solucfes possivels.

Palavras-chave: improvisacéo, oficios artesanais, aprendizagem situada.



ABSTRACT

Elements such as planning, control, coordination, standardization, were and are important for
effectiveness in the organizational environment. New perspectives are necessary to contribute
to understand the performance of individuals in organizations, and one of these new
proposals, presented here, is the improvisation and its relationship with learning. The
complexity of the contemporary world often requires the ability of the people to act solve
critical and urgent problems. Even organizations with high technology, planning and
standardization, on some occasions may need to improvise. This study aims to describe and
understand the processes of improvisation and the possible links with learning in craft
breweries located in Brazil and Germany. The approach is qualitative, based on a multicase
study conducted in ten craft breweriesin Brazil and Germany. The data was collected through
semi-structured interviews, direct observation, document analysis. The research was delimited
from these two themes: situated learning and improvisation. It is argued in this research that
improvisation requires some structure and prior knowledge, because there is a need to
consider the influence of norms, context, forms of participation and experience in the field of
improvisation. It was concluded that in its articul ation with improvisation, learning can occur:
a) before the improvisation - as based on the minimum structures, the previously acquired
knowledge, norms, rules, experiences, and this base of knowledge shapes the improvisation;
b) during the improvisation - as a form of real-time learning, people created: new ways,
shapes and structures; there is a search for new knowledge to solve the problem within a short
time; experiences, actions and changes converge in time; c) after the improvisation — the
performance stay in memory; reflection on mistakes and successes in improvisation; search
for other possible solutions.

K eywor ds. improvisation, craft organizations, situated learning.
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1INTRODUCAO

Ol4& Segja bem-vindo a esta jam session, uma tese sobre improvisacéo e aprendizagem
onde devem emergir diferentes temas a partir das interagdes dos componentes desta
apresentagdo, que consistem em autores como Weick (1999), Cunha, Kamoche e Cunha
(2003), Vera e Crossan (2004), Lave e Wenger (1991), entre outros. Os autores das obras
terdo seus temas expostos a partir de acordes e melodias que permeiam as tonalidades do
campo daimprovisacéo e aprendizagem.

Uma jam session consiste no encontro de musicos para tocar de forma espontanea e
com bastante espaco para aimprovisacéo. Frequentemente, os artistas que tocam em uma jam
session ndo fazem parte dos mesmos grupos, podendo ter formagdes e pontos de vista
diferentes. Esta pluralidade e o surgimento de novas ideias e interpretagbes auxilia a
realizacdo do espetéculo. As improvisagbes que surgem mesclam diferentes influéncias e
significados trazidos por cada componente. Trata-se de uma forma de agdo na qual os musicos
podem tocar sem as formalidades dos grandes shows, sem saber o que vem a frente, de
improviso.

Este ndo é um estudo sobre musica, danga ou teatro. A metafora da improvisagdo nas
artes é agui adotada como forma de compreender os processos de improvisacdo e
aprendizagem nas organizacfes. Considerase que ha um esforco pela criacdo do
conhecimento, por novas ideias e por teorias que possam emergir da improvisagdo. Parte-se
do principio que, nas organizacdes, 0s cendrios atuais acarretam dificuldades para realizar
planejamentos e seguir prescrigdes estruturadas, tornando aimprovisagéo um importante tema
organizacional a ser analisado.

De maneira sintética, 0 improviso consiste na contracdo do plangamento e da
execucao, ha compreensdo da acdo a medida que esta vai tomando lugar, e na capacidade de
executar um movimento de antecipacdo ou reacd0 sem 0 beneficio de reflexdo prévia
(CUNHA, 2002, 2008). A paavra improviso deriva do latim improvisus e significa agéo
realizada subitamente, de forma extemporanea, sem plangjamento prévio. A improvisacéo
trabalha com o imprevisto, ocorre de forma inesperada e é criada pelo impulso do momento.
Envolve também trabalhar com aquilo que ja foi criado, transformando e formando ideias,

colocando caracteristicas Unicas em cada uma das novas criagoes (WEICK, 1998).
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Nas organizagles, a improvisagdo caracteriza-se como um conjunto de agdes tomadas
de forma esponténea, que envolvem a criacdo a0 mesmo tempo em que se redliza a agéo, na
qual a“intuicdo guia a agdo em uma forma espontanea” (CROSSAN; SORRENTI, 1997, p.
1). Ainda sobre o sentido espontaneo da improvisacdo, inclusive nas artes, € preciso
considerar que frequentemente as improvisagbes passam por processos prévios de
aprendizagem que exigem treino, disciplina, conhecimento, experiéncia, para que possam ser
bem executadas. Na musica, por exemplo, aimprovisagdo € uma composi¢ao em tempo real,
gue inicia com variagcbes sobre um modelo j& escrito, no qual se inserem outras notas,
ornamentos e nuangas, resultando em nova melodia. De maneira andloga, a improvisacéo
também ocorre nas organizagdes, considerando ainda que a complexidade e a pressdo por
constantes mudancas tem exigido dos individuos habilidades diferentes daquel as privilegiadas
na era das organizagdes mecanicistas. Considerando sua importancia em questées como a
resoluc@o emergencial de problemas e conflitos, a improvisacéo e a aprendizagem adquiriram
papéis essenciais para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizacfes modernas.

A frase ‘Houston, we have a problem’ consiste em um exemplo de que a necessidade
de improvisagdo ocorre até mesmo em organizacdes como a NASA, com alta capacidade
tecnoldgica, de plangjamento e de controle. Tal expressdo popularizou-se e tem sido inclusive
utilizada, de modo bem humorado, em momentos em que surge um tipo de problema que
exige alguma forma de improvisacdo. Esta frase foi usada pelos astronautas da Apollo 13,
John Swigert Jr., James Lovell e Fred Haise Jr., que faziam parte da tripulacdo do 6nibus
espacial, ao relatarem, na viagem de volta da lua, um problema técnico para a base em
Houston. Tal expresséo tornou-se popular desde o filme Apollo 13, langcado em 1995.

Pelo reconhecimento que a improvisagéo faz parte inclusive de empresas como a
NASA, o presente estudo adquire relevancia prética e tedrica. Evidencia-se, neste trabaho, o
argumento que a improvisacéo ndo deve se tornar um padrdo, pois € importante considerar
gue o caos, a desestruturacdo, a falta de plangjamento e controle, dificilmente tém sido fatores
de sucesso e eficiéncia na histéria e na atual conjuntura das organizactes. Pretende-se
também argumentar que a administracéo tem se preocupado e deve continuar analisando o
plangjamento, o controle e a direcdo, mas ndo pode deixar de considerar o0 estudo e a andlise
da improvisacdo nas organizactes, bem como sua possivel articulagdo com os processos de
aprendizagem.

Assim, pretende-se neste estudo responder ao seguinte problema de pesquisa: como

ocorrem 0s processos de improvisagdo e quais seriam as suas implicagdes nos processos de
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aprendizagem nas organizagbes? Para nortear esta pesquisa, foram estabel ecidos os objetivos
gera e especificos a seguir.

e Objetivo Geral:

Descrever e compreender 0s processos de improvisagao e possiveis articulagdes com a
aprendizagem em cervejarias artesanais do Brasil e Alemanha.

o Objetivos Especificos

a) ldentificar e descrever aspectos que indicam a utilizacdo da improvisagdo pelos
sujeitos pesquisados;

b) Identificar e descrever possivels processos de aprendizagem em situacBes de
improviso relatadas pel os entrevistados;

c) Propor pressupostos que norteiem futuros estudos sobre aprendizagem e
improvisacdo nas organizagoes.

A presente pesguisa foi realizada a partir de dois eixos norteadores: aprendizagem
situada e improvisagcdo. Adota-se uma teoria de aprendizagem que enfatiza os aspectos
contextuais, identidade, o engajamento do individuo no grupo, e a coexisténcia das
aprendizagens formal e informal. Esta perspectiva consiste na teoria da aprendizagem situada
e baseia-se na premissa que a aprendizagem dos individuos, nas organizagdes, ndo ocorre
somente a partir de processos cognitivos, mas também depende da interacdo social, do
contexto, da formacéo da identidade, da participacdo e do enggjamento (LAVE; WENGER,
1991; WENGER, 1998). Destaca-se, assim, a importancia das possibilidades deste arcabougo
tedrico da aprendizagem situada como uma das ‘lentes’ para a compreensdo da aprendizagem
nas organizagdes, cujas implicagdes disponibilizam para os pesquisadores o desenvolvimento
de estudos que visem a compreensdo dainfluéncia do contexto no processo de aprendizagem.

Tem-se, neste estudo, a improvisagdo como segundo eixo norteador. Cunha (2008)
afirma que a improvisagdo tem conquistado gradativamente lugar relevante na literatura
organizacional, a medida que as caracteristicas das paisagens competitivas, com as quais se
deparam as empresas contemporaneas, adquirem contornos que obrigam a repensar as ja
estabelecidas ideias de gestdo. O plangjamento e o controle precisam estar presentes para que
a organizacdo possa manter sua eficiéncia. No entanto, contingéncias podem fazer com que o
administrador necessite, em determinados momentos, atuar como um bombeiro, apagando os
incéndios que surgem no cotidiano de trabalho. Esta pesguisa também aborda, de forma
critica e descritiva, 0s possiveis caminhos e prejuizos que o processo de improviso pode

acarretar para o individuo e para o grupo.
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O tema improvisacdo tem sido abordado na literatura internacional de administracéo,
mas de forma eminentemente tedrica. Nacionalmente, o primeiro trabalho foi o de Flach e
Antonello (2007), seguido pelos trabalhos de Kischbaum, Sakamoto e Vasconcelos (2007), e
Flach e Antonello (2008). O ensaio de Cunha (2002), apesar de publicado em revista
brasileira, ndo é considerado um estudo nacional, ja que o autor € de Portugal. Além disso,
estes quatro estudos citados sdo trabalhos tedricos. Esta tese é, portanto, o primeiro trabalho
tedrico-empirico sobre improvisacdo e aprendizagem nas organizagdes.

Em face a familiaridade com as manifestacbes do comportamento improvisado no
campo das artes, a experiéncia do autor como musico (anexo D), torna-se interessante tentar
analisar 0os ensinamentos oriundos dessa area, para depois transferi-los para o dominio da
gestdo. Cunha (2002) é um dos autores que transfere os ensinamentos da arte para a gestéo,
estabelecendo uma aproximagado com o jazz e discutindo as implicactes de seu estudo para a
andlise das organizacfes. Weick (1999) também construiu uma analogia com a musica, a
partir da imagem de estruturas organizacionals organicas e mecanicas, respectivamente a
imagem das organizagbes como bandas de jazz e orquestras sinfonicas. Kirschbaum,
Sakamoto e Vasconcelos (2006), acreditando que a metafora do jazz € limitada para explicar
0s aspectos harmoénicos e cooperativos das relacBes entre os musicos e as organizacoes,
mantiveram o foco de estudo na musica indiana e no estilo musical ‘repente’, julgando
necess&ria a investigagdo de novas metaforas que sgam complementares ou que se
justaponham a metéfora do jazz.

Outras fontes de inspiragdo também auxiliaram o desenvolvimento de estudos sobre
improvisagdo nas organizagbes. Crossan e Sorrenti (1997), por exemplo, analisaram a
relevancia da commedia dell’ arte, género de teatro improvisado, surgido na Europa no século
XVI. Utilizando a met&fora da improvisacéo teatral, Vera e Crossan (2004) analisaram as
implicacOes de processos de improvisagdo nas empresas. Elas identificaram semelhangas e
diferencas entre os conceitos de performance e sucesso no teatro e nas organizagOes,
extraindo também licdes da improvisacdo teatral possiveis de serem transportadas para o
estudo daimprovisacéo nas organizagOes.

O presente estudo foi realizado com gerentes, mestres-cervejeiros e funcionérios de
cervegjarias artesanais brasileiras e alemés. Desenvolveu-se um estudo de casos multiplos, em
dez organizaghes, locadizadas nas cidades de Berlim (Alemanha), Porto Alegre (RS),
Florianopolis (SC), Timbo (SC), Pomerode (SC), Indaia (SC) e Blumenau (SC). As

entrevistas semiestruturadas com 24 sujeitos, complementadas por observacdo direta e andlise
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de documentos, permitiram, pela andlise interpretativa, formular algumas ponderacdes sobre
as articulagdes entre aprendizagem e improvisacdo, as quais estdo descritas neste trabal ho.

A redlizagdo da pesquisa no Brasil e Alemanha mostrou-se oportuna, pois, de acordo
com Schneider (2004), existe caréncia de estudos realizados no Brasil e na Alemanha e “séo
casos raramente comparados’ (SCHNEIDER, 2004, p. 104). O mesmo autor explica que
Brasil e Alemanha representam dois casos-modelo contrastantes no que diz “respeito as suas
respectivas origens, transcurso de suas histérias nacionais, seus “mitos fundadores e seus
ideais constitucionais basi cos sobre cidadania e nacionalidade” (SCHNEIDER, 2004, p. 104).

O corpo da tese esté organizado em nove capitulos. No capitulo 1, apresentam-se:
delimitacdo do tema; problema de pesquisa; objetivos gera e especificos, justificativas
tedrica e pratica.

O segundo capitulo inicia com a abordagem sobre a perspectiva sociocultural, que
diferentemente da abordagem cognitiva, ndo limita o foco de andlise nos processos de
aprendizagem que passam na mente do individuo, mas também considera aspectos como a
socializaggo. E dado prosseguimento a esta perspectiva, analisando especificamente uma das
teorias que se encontram dentro deste enfoque, denominada teoria da aprendizagem situada.

No terceiro capitul o, disserta-se sobre o tema improvisagado nas organizagoes, de modo
a compreender as acles realizadas de maneira extemporanea e com pouco espaco para o
plangamento. Foram criados, a partir da revisdo da literatura sobre o assunto, alguns
pressupostos sobre aimprovisagao nas organi zagoes.

O referencia tedrico prossegue no capitulo 4, a partir do levantamento sobre aspectos
contextuais que permeiam aimprovisagao e a aprendizagem nas organi zagoes.

O capitulo 5 contém algumas consideraces acerca do papel da improvisagdo nos
processos de aprendizagem nas organizagOes, de forma a propor a existéncia de articulacéo
tedrica entre estes dois temas.

O sexto capitulo € dedicado a apresentacdo dos procedimentos metodoldgicos e
analiticos que nortearam a investigacdo empirica deste trabalho. So justificados os motivos
para a escolha da abordagem qualitativa e do estudo multicaso, bem como sdo expostos. 0
campo e o0s sujeitos pesquisados, esclarecimentos sobre a realizagdo da coleta de dados,
baseada em entrevistas semiestruturadas e observacdo direta; informacdes sobre a técnica
adotada para andlise dos dados, a andlise interpretativa; e, por fim, o delineamento de
pesquisa.

A apresentacdo e a andlise dos dados tém inicio no capitulo 7. Todas as dez empresas

pesquisadas sd0 apresentadas e analisadas em segcBes proprias, com subsecdes sobre
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caracterizacdo e historico da empresa, aprendizagem situada, improvisacdo, articulacdo entre
aimprovisagéo e aprendizagem.

No capitulo 8, encontram-se as discussoes e as implicacles tedrico-empiricas sobre os
temas aprendizagem e improvisagdo. Com base na literatura e em todos os casos analisados,
sdo identificadas algumas categorias sobre a aprendizagem situada, cria-se um conceito e
tipologia para improvisacdo nas organizacOes, € S30 revistos 0S pressupostos sobre
improvisacdo e aprendizagem. Descreve-se a articulagéo entre aimprovisagao e aprendizagem
nos casos andlisados e sdo identificadas semelhancas e diferencas do improviso nas
organizages com a metéfora da improvisagdo nas artes.

As consideracOes finais estdo no capitulo 9. Optou-se por apresentar, em secOes
separadas, cada um dos objetivos especificos atingidos, juntamente com recomendagdes para

futuros estudos.
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2 APRENDIZAGEM NUMA PERSPECTIVA SOCIOCULTURAL: EM FOCO A
TEORIA DA APRENDIZAGEM SITUADA

Para analisar o fenbmeno daimprovisacdo e aprendizagem nas organizacdes, optou-se
por adotar como “lente” a teoria da aprendizagem situada, que se baseia em uma abordagem
sociocultural da aprendizagem, pois considera como importantes elementos de andlise:
contexto, artefatos, identidade, participacdo. Este capitulo inicia com uma breve introducéo
sobre a abordagem sociocultural da aprendizagem, de modo a auxiliar a compreensdo da
teoria da aprendizagem situada.

2.1. APRENDIZAGEM NA PERSPECTIVA SOCIOCULTURAL

Existem basicamente cinco orientacbes epistemoldgicas nas teorias sobre
aprendizagem dos individuos nas organizacGes. comportamental, cognitivista, humanista,
aprendizagem social, construtivista. Estas bases epistemol 6gicas sdo oriundas principal mente
da psicologia e da pedagogia. Elas analisam predominantemente a aprendizagem dos
individuos, servindo, em aguns casos, como base para a criagdo de teorias sobre
aprendizagem em grupos e has organizagBes. Por ndo ser o foco deste trabalho, ndo é
analisada de forma detalhada cada uma destas abordagens epistemol égicas. Elas sdo, porém,
identificadas e explicadas de forma geral, como auxilio para a compreensdo das raizes da
perspectiva sociocultural da aprendizagem, e em particular a teoria da aprendizagem situada,
adotada como lente de andlise nesta tese. O Quadro 1 expde uma sintese destas abordagens
epistemol 6gi cas da aprendizagem.

A perspectiva sociocultural da aprendizagem parte principalmente das contribuicdes
do construtivismo. Embora a lente cognitiva tenha contribuido para a compreensdo do
processamento de informacdes, que ocorre nos processos cognitivos de cada individuo, e a
visdo comportamenta tenha possibilitado a analise da aprendizagem a partir da mudanca de
comportamento, estas duas perspectivas voltam-se somente para o individuo. A abordagem
sociocultural da aprendizagem parte do principio que os significados, as agbes e o
conhecimento adquirido pelo individuo sdo resultado de préticas sociais e coletivas. Esta
perspectiva ndo desconsidera as contribui¢des do cognitivismo e de outras abordagens, mas

parte do principio que a aprendizagem do individuo e do grupo ocorrem simultaneamente.
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Nas organizacles, as aprendizagens dos individuos envolvem relacBes intra e entre grupos,

com compartilhamento de significados, artefatos, agdes, enfim, de elementos que abarcam a

aprendizagem formal e informal.

Aprendizagem Comportamental Cognitivismo Humanismo Aprendizagem Construtivismo
Social
Foco Comportamento Cognicéo Cognicéo, Contexto e Construgdo de
elementos afetivos interacéo significados a partir
daexperiéncia
Andlise do Mudancga de Alteracfes nos Atuagéo do Interagcéo do Construcéo dos
processo de comportamento processos mentais individuo em individuo ou grupo  significados e da
aprendizagem internos, incluindo funcdo de comomeioesuas redidadeapartir da
insights, memdria, elementos observacoes da experiéncia
processamento de  cognitivos, afetivos  atuagdo de outros
informagoes e de seu potencial individuos ou
grupos
Propésito da Produzir mudanca de Desenvolver Tornar-se Aprender apartir Construir
aprendizagem comportamento capacidades e auténomo no daobservacdo e conhecimento a
habilidades para processo de interagcdo com o partir davivéncia
aprender aprendizagem contexto
M étodos de Treinamento, Desenvolvimento Tornar o aprendiz = Estimulo aandlise Facilitagdo e
aprendizagem desenvolvimento de de atividades de auténomo na busca de modelos e negociacao de
adotados habilidades baseada estimulo a por conhecimento elementos sociais significados,
na repeticdo, no cognicao, a reflexéo,
estimul o-resposta memoria aprendizagem por
experiéncias

Quadro 1 - Bases epistemol égicas da aprendizagem nas or ganizagdes
Fonte: Adaptado de Merriam e Caffarella (1991, p. 264)

A perspectiva sociocultural sobre a aprendizagem nas organizagdes surgiu a partir de
autores como Brown e Duguid (1991, 1995), Cook e Yanow (1993), Lave e Wenger (1991).
Estes pesquisadores buscaram outro caminho para explicar os processos de aprendizagem, até
entdo dominados por modelos de aprendizagem baseados na psicologia cognitiva e na gestédo
do conhecimento, e também como uma forma de assercéo da significancia do contato humano
Nnos mecanismos sociais que fazem parte da aprendizagem nas organizagtes (EASTERBY -
SMITH; ANTONACOPOULOU; SIMM; LILES, 2004). Entdo, surgem novos modelos
tedricos e enfoques inspirados na perspectiva sociocultural da aprendizagem, tais como:
knowing in practice (GHERARDI, 2000d), comunidades de prética, participacéo legitimada
periférica e aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998).

A perspectiva da aprendizagem sociocultural baseia-se na socializac8o e nas praticas
dosindividuos. Optou-se, neste estudo, por uma abordagem sob a perspectiva sociocultural de

aprendizagem, por considerar a base social como elemento importante para a andlise dos
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processos de aprendizagem nas organizagOes. Nesta perspectiva, torna-se importante
compreender o contexto onde se localiza a aprendizagem. Ou sga, a aprendizagem ndo se
restringe as quatro paredes do ensino formal, em um processo com inicio e fim, separado de
outras atividades relacionadas.

Wenger (1998) afirma que uma das razdes pelas quais as pessoas ndo percebem seu
proprio aprendizado no trabalho é o fato de os elementos de aprendizagem consistirem na
propria pratica, sendo que a aprendizagem ndo € reificada como um objetivo estranho e alheio
nem mesmo como uma atividade extra e especial. Os processos de aprendizagem muitas
vezes sao de dificil percepcdo, avaliacdo e mensuracao.

Os autores que discorrem sobre a perspectiva sociocultural da aprendizagem nas
organizacfes salientam que os processos de aprendizagem dos individuos na organizacéo
ocorrem através do trabalho, da prética e da interacéo, pela reflexé@o e agcdo, considerando que
trabalho e organizagdo sdo préticas sociais realizadas em contextos especificos de interagcéo
(GHERARDI; NICOLINI, 2000). A partir destas interagdes ocorrem aquisicdo, suporte e
mudanca de significados dentro da organizagdo, por meio da transmisséo de elementos
intersubjetivos como artefatos (COOK; YANOW, 1993).

A partir de sua pesquisa com a Powell, uma organizagdo produtora de flautas, Cook e
Yanow (1993) propdem um caminho de estudos sobre aprendizagem nas organizagdes com
raizes epistemoldgicas e ontologicas baseadas na perspectiva cultural. Os pesquisadores
observaram que havia, na organizagdo, interacdo entre seus membros e que ndo havia
individuos fazendo flautas, mas um conjunto de individuos construindo as partes destes
instrumentos, compartilhando atos, linguagens, artes, artefatos, experiéncias, culturas. Este
estudo sobre os processos de aprendizagem entre alguns dos melhores produtores de flautas
do mundo € esclarecedor e inspirador para compreender as relagdes entre aprendizagem e

cultura organizacional, umavez que:

(...) o conhecimento necessério para produzir as flautas da melhor qualidade, assim
como jogar basquete ou executar uma sinfonia, ndo reside em um individuo, mas na
organizagdo como um todo. A organizagdo ndo nasceu com tal conhecimento,
precisou aprendé-lo (COOK; YANOW, 1993, p. 443).

O conceito de cultura organizacional utilizado para a compreensdo da aprendizagem
nas organizactes € concebido por Cook e Yanow (1993) como um conjunto de valores,
crengas e sentimentos, acompanhados de artefatos de sua expressao e transmissao (tais como
mitos, simbolos, metéforas e rituais), 0s quais sdo criados, herdados, compartilhados entre um
grupo de pessoas, 0 que o faz distinto de outros grupos. A aprendizagem €&, portanto, inerente

acultura
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Os sentidos elaborados e adquiridos pelos membros de grupos e organizagbes nos
processos de aprendizagem surgem, sdo mantidos e recriados por suas interagOes. Essas
interacdes ocorrem ndo somente pelo modo face a face, mas também mediada pelos artefatos
da cultura da organizagdo como os objetos simbdlicos e a linguagem. S&o, sobretudo, as
relacOes entre cultura e aprendizagem nas organizagfes que indicam a necessidade de se
identificarem, no contexto de cada organizacdo, oportunidades de aprendizagem. Ou sgja,
buscar os momentos e as situagdes que, ja inscritos na cultura e nas formas privilegiadas de
acao, sejam propicios a aprendizagem (COOK; YANOW, 1993).

Estas interagbes mediadas por artefatos, conforme descrito por Cook e Y anow (1993),
guando ocorridas num determinado grupo de maneira mais frequente, com compartilhamento
de interesses e préticas de maneira informa, podem se inserir dentro do conceito de
comunidades de prética, termo criado por Lave e Wenger (1991) para descrever a criagdo de
grupos informais que fomentam a aprendizagem. Analisa-se isto com mais profundidade na
secdo seguinte. As comunidades de pratica consistem nos blocos basicos de construcéo de um
sistema de aprendizagem social. Elas permitem a aprendizagem e o crescimento de um
sistemano qual se reforgcam aidentidade e atroca de significados (WENGER, 2000).

A perspectiva sociocultural da aprendizagem e a prépria teoria da aprendizagem
situada tém como base a tradicdo microinteracionista’. Esta tradicdo tem suas raizes
essencialmente no pragmatismo de Peirce e na fenomenologia de Schutz. Peirce cunhou o
termo semidtica (a ciéncia dos signos) e desenvolveu a idela que os individuos ndo
conseguem perceber aguns fatos sobre 0 mundo sem a mediagdo dos signos. Portanto, o
significado sempre existe em uma triade formada por sinais, objetos e referéncias internas (o
pensamento). O mesmo autor introduziu o elemento social nas teorias do pensamento do
individuo, por defender que o pensamento sempre se realiza em uma comunidade e que a
comunidade considera ‘verdade' ou ‘objetivo’ somente aquilo que € baseado em seu habitus,
0 produto histérico das préticas individuais e coletivas (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

A aproximagdo da tradicdo microinteracionista com a aprendizagem organizacional
ocorre ao visualizéla como uma transmissdo de conhecimentos em occupational communities
(comunidades ocupacionais). Esta tradicdo tem como premissa as profissdes como formas de

interacdo negociada por sujeitos enggjados em préticas de trabalho. Ou sga, professores,

! Collins (1994) analisou quatro tradicdes sociol égicas. Os estudos de Gherardi e Nicolini (2001) aprofundaram
a descricao destas tradicbes, acrescentando também a discussdo sobre o papel do pds-modernismo nos estudos
sobre aprendizagem nas organizagdes. As quatro principais tradi¢oes sociol 6gicas descritas por Collins (1994) e
Gherardi e Nicolini (2001) sfo: a) tradicdo do conflito (que retoma as ideias de Marx, Engels e Weber);
b) tradico racional-utilitarista (iniciada por Homans, Blau, Cook, Simon); c) tradicdo Durkheimiana; d) tradicéo
microinteracionista.
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advogados, arquitetos, médicos, por exemplo, ndo produzem apenas trabalho em suas
profissdes, mas também relacdes sociais, identidades, autoimagens. Assim, membros de uma
comunidade ocupacional procuram esconder 0s pontos negativos de seu trabalho, para manter
seu status quo e incrementar seu poder de barganha frente aos membros de outras
comunidades ocupacionais (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

A tradicdo microinteracionista da sociologia considera que a aprendizagem ocorre a
partir da participagdo, de tornar-se membro de uma comunidade, considerando relagOes
sociais como importantes para a transmissdo de conhecimento e a formagdo de um curriculo
situado. O conceito de participagéo real¢a o fato que a aprendizagem ndo ocorre somente ou
principamente na mente dos individuos, mas na participacéo deles nas atividades sociais.
Trabalhar e organizar sdo praticas sociais engajadas em uma série de atividades situadas em
contextos especificos de interacdo (GHERARDI; NICOLINI, 2001).

Considera-se, no presente trabalho, que os elementos criados pelas acles e interagdes
coletivas sdo principamente resultados derivados da aprendizagem e da formagdo
sociocultural, ou sga, elementos como: conhecimento, mudancas de cogni¢do e conduta,
artefatos, linguagens, crencgas, valores, ritos, rituais, memoria, rotinas e significados. A
perspectiva sociocultural da criagdo do conhecimento é defendida por Gherardi (2005, p. 2):

Tanto no dia-a-dia como no trabalho das organizacdes, pessoas e grupos criam
conhecimento negociando o significado de palavras, acles, situacfes e artefatos.
Todos participam e contribuem para um mundo que é sociamente e culturalmente
estruturado e constantemente reconstituido [...] (GHERARDI, 2005, p. 2).

O conceito de cultura, na perspectiva sociocultural de aprendizagem, refere-se a um
grupo de pessoas que compartilha artefatos , valores, crengas, percepcdes, entre outras formas
de significados . Estes significados estdo também inseridos nos seus artefatos. Por exemplo,
no caso dos produtores de flautas, Yanow (2000) constatou que a aprendizagem influencia e
também € influenciada pelos valores culturais: nos atos do grupo (sentar a mesa, conversar
mutuamente, trabalhar com as possibilidades de construcéo das flautas); nas linguagens
utilizadas (e que outros utilizariam sobre eles); nos objetos que sdo foco de seus atos e
conversas (YANOW, 2000).

A cultura consiste, portanto, em um processo continuo de construgdo social por meio
de simbolos, vaores, crencas, padrées de acdo intenciona, dos quais as pessoas da
organizacdo aprendem, produzem e recriam. Caracteriza-se também como simultaneamente
subjetiva e objetiva, imaterial e material, efémera e permanente. A cultura de cada grupo ou

organizacdo € constituida pelas culturas pessoais, culturas ocupacionais e profissionais,
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culturas dominantes nos setores produtivos, culturas das comunidades de pratica, culturas de
agéncias e institui¢cdes que operam dentro da sociedade, local, nacional e internacional mente.

Dentro da perspectiva sociocultural da aprendizagem, entende-se que a cultura esta
diretamente articulada com a forma como os individuos compartilham informacfes, como
realizam suas praticas sociais, utilizam artefatos e aprendem coletivamente. A aprendizagem
nas organizagbes pode ser compreendida como um sistema de representacdes em que O
conhecimento perpassa uma rede de transmissdo, aquisi¢ao, criagdo, agdo e subversdo, sendo
gue a linguagem exerce papel essencial naformulagdo desta rede (GHERARDI, 2000b) e que
elementos como identidade, participacdo, legitimidade, contexto sdo fundamentais para a
andlise da aprendizagem (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; WENGER; 2000). A
criacdo do conhecimento, sob o ponto de vista da aprendizagem sociocultural, ocorre por
processos de negociacdo de identidades e relacBes de poder. Este conhecimento pode ser
entendido pela transmissdo de artefatos fisicos, comportamentais e verbais (GHERARDI;
NICOLINI, 2001). Em seu estudo sobre os produtores de flautas, Y anow (2000) encaminhou
também uma pesquisa sobre historias da organizacdo e mitos sobre o instrumento,
relacionando elementos culturais com a forma de aprendizagem dos individuos nas
organizaces (YANOW, 2000). Ao final de um improviso, existe uma articulacdo entre o
resultado do processo e o criador deste processo. Na aprendizagem, esta articulagdo ocorre
entre o resultado do processo e as pessoas que dele fizeram parte. Na criagdo, sdo
estabel ecidas relacfes de aprendizagem, formagdo do conhecimento, mudanga nos processos
cognitivos ou comportamentais, inovagdo. Ha principalmente a formagcdo de artefatos,
crengas, valores, entre outros simbol os gerados pelos criadores e compartilhados no grupo, ou
mesmo criados pelo préprio grupo.

Além da importéancia dos elementos socioculturais de manutencédo do conhecimento
comentados anteriormente (artefatos, linguagens, crencas, valores, ritos, rituais, memaria,
rotinas e significados), o conhecimento produzido pela improvisacdo e pela aprendizagem
também se torna significativo e é sustentado, através dos tempos, por meio de sua pratica e
legitimagdo. Ou sgja, trata-se do conhecimento exteriorizado, transformado em agles, que
deixa de permanecer no nivel tacito.

Os autores que abordam a aprendizagem sob a perspectiva sociocultural (COOK;
YANOW, 1993; NICOLINI; MEZNAR, 1995) a concebem como um elemento integrante e
inseparével de praticas sociais. Neste sentido, o conhecimento ndo é separado da pratica
(BROWN; DUGUID, 1995; LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998). Diferentemente da

abordagem de teorias cognitivistas sobre aprendizagem, ela é, neste sentido, social e ndo
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meramente cognitiva, possuindo um elemento de descobrimento, de recomposi¢éo de ideias a
partir de vivéncias préaticas e do cotidiano social (GHERARDI, 2000Db).

A aprendizagem como um fendmeno social é mediada por relagbes sociais
(GHERARDI, 1999). Conhecimento e aprendizagem ndo se encontram somente na mente do
individuo, mas em sujeitos que simultaneamente pensam, aprendem, trabalham, interagem e
inovam (BROWN; DUGUID, 1991).

Na perspectiva sociocultural da aprendizagem, delineia-se a teoria da aprendizagem
situada, que enfatiza o contexto e 0s processos de aprendizagem que ndo se limitam a
abordagens cognitivas e de transmissdo de conhecimentos e também salientam contexto,
aspectos culturais, aprendizagem informal, entre outros. Na secéo 2.2 a seguir, sdo destacados
0S aspectos essenciais desta perspectiva tedrica, esclarecendo conceitos como comunidades de
prética e zonas de participacdo periférica. A atual secdo destacou, portanto, a perspectiva
sociocultural e a tradic&o microinteracionista, para localizar a teoria da aprendizagem situada
(LAVE; WENGER, 1991) dentro do arcabouco tedrico organizacional.

2.2 A TEORIA DA APRENDIZAGEM SITUADA

Em contraste com outras abordagens que identificam a aprendizagem como
transferéncia de informag&o, repeticdes e memorizacoes, que analisam somente o que ocorre
na mente do individuo, que desconsideram elementos como o contexto, cultura e socializacao,
a teoria da aprendizagem situada enfatiza o coletivo, a caracteristica provisoria e situada do
conhecimento, o contexto onde a aprendizagem ocorre, complementando perspectivas
cognitivo-racionais de conhecimento que ressaltavam predominantemente a aprendizagem
individual. Nesta teoria, o contexto onde se realizam as préticas envolve a sensibilizagdo e a
aplicacédo de conhecimentos explicitos (linguagem, ferramentas, conceitos, fungdes,
procedimentos) e técitos (regras, capacidades, visdes compartilhadas pelo grupo) (LAVE;
WENGER, 1991). Tal perspectiva leva em consideracdo a andlise do contexto, os elementos
socioculturais em que as préticas ocorrem, pois estes também exercem influéncia na forma
como os individuos aprendem e realizam suas praticas de trabalho (WENGER, 1998).

A andlise realizada por Lave e Wenger (1991) sugere que os aprendizes aprendem e se
tornam praticantes instruidos ou practitioners por meio da participacdo nas relaces sociais e
no contexto de trabalho. A observacéo de aprendizes de oficios em sociedades tradicionais,

como as parteiras de Y ucatan, os afaiates das tribos Vai e Goa, constituiu a inspiragéo paraa



26

formulagéo da teoria da aprendizagem situada de Lave e Wenger (1991), asssm como 0S
exemplos apresentados pelos autores sobre a aprendizagem situada nos casos de alcodlicos
andnimos, intendentes da marinha (navy quartermasters) e agougueiros.

A teoria desenvolvida por Lave e Wenger (1991) constitui um ponto de partida
esclarecedor sobre a forma como os aprendizes ou principiantes aprendem com os colegas ho
local de trabalho. Os autores estabeleceram os conceitos inter-relacionais de participacéo
periférica legitimada e de comunidades de prética. Através deles, explicam que o estatuto dos
aprendizes como participantes periféricos legitimos lhes da a possibilidade de participar de
forma mais significativa nas atividades e relagdes sociais do local de trabalho até se tornarem
participantes plenos.

Lave e Wenger (1991) cunham o termo participacdo periférica legitimada para
explicar a maneira como ocorre a aprendizagem e a participagdo de novos membros nas
préticas de trabalho, antes de atingirem o dominio do conhecimento e as habilidades
necessarias para se tornarem membros legitimados e proximos ao nucleo. Neste processo, 0
aprendiz que se encontra na zona de participacéo periférica adquire, aos poucos, habilidades e
conhecimento, sob a tutela dos membros mais experientes.

Os referidos autores evidenciam o conceito de participacdo e argumentam que 0s
aprendizes adquirem conhecimentos e habilidades quando passam a participar das préticas
socioculturais e a ter maior dominio de suas atividades de trabalho. O propésito de ta
abordagem € explorar as relagdes concretas que existem entre as pessoas, sendo uma proposta
para se compreender o fendmeno da aprendizagem. Partindo desta ideia, eles acreditam que a
aprendizagem ndo € sO situada na prética, mas “é uma parte integrante da prética socia
generalizada no mundo vivido” (LAVE; WENGER, 1991, p. 35).

Lave e Wenger (1991) explicam que os trés elementos - legitimacdo, periferia,
participacdo - sdo indispensaves e definem-se mutuamente, isto €, ndo podem ser considerados
de forma isolada. Legitimacdo e participagdo, em conjunto, caracterizam as formas de
pertencimento ao coletivo. A periferia e a participacdo estdo ligadas alocalizagdo e aidentidade
no mundo social. A participacéo periférica legitimada ndo consiste apenas na aprendizagem
situada na prética, mas também em uma aprendizagem integrante da pratica. O conceito de
periferia ndo diz respeito apenas a um conceito fisico, de localizagdo central ou periférica, mas
se refere também ao conhecimento e a experiéncia adquiridos pel os sujeitos, bem como aforma
de pertencimento, participacdo e envolvimento. Lave e Wenger (1991, p. 37) notam que a nogéo
de periferia “deve estar ligada a questdes de legitimidade da organizagdo social e de controle

sobre 0s recursos, se for para ganhar o seu pleno potencial analitico”.
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A prética envolve participacao nas atividades de trabalho, ou sgja, engajamento muituo
e ndo depende apenas do simples desempenho efetivo das tarefas. A aprendizagem situada
envolve a participagéo dos membros do grupo no compartilhamento de ideias para a resolucéo
de problemas (BROWN; DUGUID, 1991).

Os autores ainda sugerem o conceito de curriculo de aprendizagem, considerando que,
nos grupos que compartilham préticas de trabalho, existem fontes de aprendizado essenciais,
vivenciadas a partir do cotidiano e das trocas relacionais, no contato entre os aprendizes e os
mais experientes. Lave e Wenger (1991) argumentam que, com O passar do tempo, oS
aprendizes acumulam aprendizagens, passando a participar do oficio com a legitimacdo e
aproximagdo ao nucleo. Gherardi, Nicolini e Odella (1998) também enfocam ideias semel hantes

as de Lave e Wenger (1991) e as aprofundam, desenvolvendo o conceito de curriculo situado:

NOs introduzimos o conceito de curriculo situado para denotar o modelo de
oportunidade de aprendizagem disponivel para os novatos em seu encontro com uma
comunidade especifica dentro de uma organizacdo especifica. Enquanto o curriculo
de aprendizagem foca nas oportunidades de aprendizado relacionadas a uma
ocupacdo especifica, a nogdo de curriculo situado enfatiza o fato que seu contelido
estd intimamente relacionado com um conjunto especifico de caracteristicas
materiais, econdmicas, simbodlicas e sociais do sistema de prética e atividades de
trabalho (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA; 1998, p. 280).

Conforme Gherardi, Nicolini e Odela (1998, p. 281), “um curriculo situado é
caracteristica das préticas de uma comunidade e ndo pode ser considerado a parte dela’. Por
conseguinte, unindo o conceito de curriculo de aprendizagem de Lave e Wenger (1991) com o
de curriculo situado de Gherardi, Nicolini e Odella (1998), é possivel entender como 0s hovos
componentes de grupos de trabalho e organizagdes sdo apresentados ao curriculo situado e
passam a agir em conformidade com ele. Na perspectiva situada da aprendizagem, a
aprendizagem ocorre e é construida predominantemente nas préaticas de trabalho e a partir da
inter-relacdo entre os praticantes, pois seus membros expdem seus conhecimentos e interagem
pautados no curriculo acumulado. Os aprendizes, por meio da participacéo periférica, acabam
sendo, aos poucos, legitimados, com possibilidade de trazer novas perspectivas e significados.

Lave e Wenger (1991) definem a aprendizagem como um processo dependente de seu
contexto, situado no trabalho realizado, no qual os aprendizes assimilam conhecimentos e
adquirem habilidades, a medida que participam, com outros profissionais, de um coletivo
(LAVE; WENGER, 1991). Estes grupos de individuos criam identidades, compartilham
significados e tendem a interpretar a realidade e a aprender de forma similar. Essa ideia foi
transposta do ambito educaciona para o organizacional, pregando que as pessoas envolvidas
num mesmo tipo de trabalho vao compartilhar praticas, estruturar o trabalho e ter expectativas
e motivagdes similares sobre o trabalho (WENGER; SNY DER, 2000).
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Apesar de Lave e Wenger (1991) estabelecerem a aprendizagem como componente da
prética socia coletiva, ndo se pode negligenciar o papel que os estabelecimentos de ensino
formal desempenham na aprendizagem de trabal hadores, arteséos e demais aprendizes. Wenger
(1998) inclusive afirma que a participacdo em atividades que envolvem diferentes grupos de
trabalho estimula a identidade, uma vez que os sujeitos transformam-se em participantes
periféricos legitimos em mais de um grupo.

Nos paises mais industrializados, as formagdes em regime de aprendizagem incluem
tanto periodos estruturados de aprendizagem fora do local de trabalho, ou sgja, em contextos
educativos formais, como formacdo e experiéncia no loca de trabalho. Nestes casos, 0s
aprendizes estdo envolvidos em diferentes grupos sociais que compartilham préticas de
trabalho, num processo em que sdo gjudados a estabelecer ligacOes entre aquilo que aprendem
nos diferentes contextos. Estes programas proporcionam um modelo de trabalho e de estudo que
ultrapassa a oportunidade de participar num nico grupo de trabalho (LAVE; WENGER, 1991).

A aprendizagem situada consiste em uma teoria para analisar as praticas e as formas
de aprendizagem de pessoas e grupos interdependentes, de profissionais com praticas comuns
de trabalho, interpretacbes comuns de esforcos e perspectivas conjuntas (SOLE;
EDMONSON, 2002). Ou sgja, trata-se de uma lente para a compreensdo da aprendizagem,
das préticas de trabalho, bem como para o desenvolvimento da identidade nas organizactes
(BROWN; DUGUID, 1991; LAVE; WENGER, 1991).

O conceito de identidade, dentro da teoria da aprendizagem situada, significa a forma
como os individuos se identificam e aprendem com os valores, significados, crengas e outros
elementos culturais do grupo em que compartilham suas préticas de trabalho (LAVE;
WENGER, 1991; WENGER, 1998; WENGER, 2000). Dentro das préticas de trabalho em
conjunto, 0S NOvos praticantes, ao participarem delas, comegam a se engajar e a passar da
participacéo periférica para a plena (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; WENGER,
2000). Passando a pertencer a estas atividades, eles compartilham e aprendem com
experiéncias, criam significado para o que fazem e, a0 mesmo tempo, formam uma
identidade. Com base nos processos de aprendizagem situada desenvolve-se um sentido de
identidade comum (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 2000).

Deste modo, desenvolvem-se relacionamentos e capacidades que permitem o avanco
coletivo das organizaces, nas quais os aprendizes iniciam participando perifericamente e,
posteriormente, tornam-se membros legitimos, a partir de suas demonstracées de aprendizado
e de suas capacidades (LAVE; WENGER, 1991). Este sentido de criacdo de identidade

baseada na aprendizagem situada permite compreender que, em uma organizagdo, com
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determinada identidade, formam-se diversas identidades a partir de seus subgrupos (SOLE;
EDMONSON, 2002).

Os artefatos constituem a tecnologia e o repertdrio da pratica, tendo papel relevante na
aprendizagem emergente, a partir da participacdo nas préaticas sociais (LAVE; WENGER,
1991; WENGER, 1998). Como parte da heranca histérica deixada pel os ciclos de reproducéo,
os artefatos revelam o caréter produtivo e reprodutivo desses ciclos, na constituicdo da
prética, a0 longo do tempo. Assim, “compreender a tecnologia da pratica € mais do que
aprender a utilizar ferramentas; trata-se de uma maneira de conectar a histéria da prética e de
participar mais diretamente na suavida cultural” (LAVE; WENGER, 1991, p. 101).

A ideia de tecnologia da prética (LAVE; WENGER, 1991) introduz um conjunto de
artefatos com 0s quais as pessoas atuam, associando a prética a existéncia de determinada
tecnologia. Lave e Wenger (1991) ressaltam a heranga cultural dos artefatos sobre a prética e
relacionam seu uso com a legitimacdo da participacdo do sujeito no grupo. A nocéo de
tecnologia sugere alguma estabilidade, aceitagdo da renovagéo e da transformagéo baseada na
histéria da prética. A entrada em novo espaco de participagcd € assim associada a
aprendizagem acerca de sua histéria e de sua tecnologia.

O conceito de repertorio compartilhado (WENGER, 1998) refere-se, simultaneamente, a
um conjunto de elementos e a um grupo de pessoas que os partilham como recursos. A prépria
palavra repertdrio conduz a aspectos diferentes dagueles que se relacionam com a tecnologia e
mais proximos das formas de falar, atuar e fazer, ou a histérias que as pessoas narram e
partilham. Nesse processo de significacdo e posicionamento com quem se compartilham esses
repertorios, eles sao negociados, reproduzidos e construidos. A nocdo de repertério partilhado
dirige a atengdo para a dindmica de uso, construcdo e divisdo de recursos. Ela parte da visdo
das pessoas como construtoras coletivas e beneficidrias das proprias construcoes. Neste sentido,
0 conhecimento estd locdizado no contexto, nas pessoas que fazem parte dele e nas

circunstancias em que se produz, utiliza e reproduz o conhecimento (WENGER, 1998).

2.2.1 Aprendizagem informal

Considerando que a perspectiva da aprendizagem sSituada trabalha com a
aprendizagem informal, torna-se importante analisar as possibilidades de contribuices dos
processos informais de aprendizagem. Em estudo realizado por Marsick e Watkins (1990), as
autoras concluiram que somente vinte por cento da aprendizagem dos funcionarios provinha

de processos formalizados de aprendizagem. Elas observaram que as estratégias de pessoa
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eram frequentemente utilizadas com funcion&rios que tinham tempo para questionar, ouvir,
observar, ler e refletir em seu ambiente de trabalho. Sorohan (1993) estimou, em seu estudo,
gue aproximadamente noventa por cento da aprendizagem no local de trabalho era tomada
pela aprendizagem informal.

Analisando a aprendizagem informal de gestores de recursos humanos, Garrick (1998)
destacou a importancia de mais estudos na area, principalmente no que concerne a definicdes
e conceitos sobre aprendizagem informal, a como esta se desenvolve e a maneira como afeta
os individuos.

Ellstrédm (2001) também foca a abordagem nos estudos sobre aprendizagem informal.
Ele argumenta que somente a agdo ndo garante conhecimento e que a aprendizagem informal
possui grande importancia no processo de desenvolvimento de individuos e grupos de
trabalho, mas necessita do suporte da aprendizagem formal.

Para entender em que consiste a aprendizagem informal, é necessario saber o que € a
aprendizagem formal. A aprendizagem forma caracterizase como estruturada, apoiada
institucionalmente. Ela é frequentemente baseada no modelo de sala de aula, com um instrutor
ou professor plangjando, criando e avaliando as etapas do processo de aprendizagem
(MERRIAM; CAFFARELLA, 1991). A aprendizagem informal e a aprendizagem incidental
resultam de oportunidades naturais de aprendizagem que surgem no dia a dia das
organizacOes, 0 proprio individuo controla seu processo de aprendizagem (MARSICK;
WATKINS, 1997). A aprendizagem informal é predominantemente experimental e ndo
institucional. No caso da aprendizagem incidental, além de ser ndo intencional, muitas vezes
se caracteriza como um subproduto de uma atividade diferente daquel a realizada diariamente.

Conforme declarou Conlon (2004), a aprendizagem informa tem papel relevante no
desenvolvimento da expertise do profissona no loca de trabaho e em sua vida particular. Parte
do que se aprende nestes ambientes ocorre por meio deste processo. Deve-se levar em
consideracdo, entretanto, que os processos formais e informais de aprendizagem estdo sempre
interligados e que ambos possuem importante papel no desenvolvimento cognitivo, de
competéncias e de habilidades do individuo. Para Svensson, Ellstrom e Aberg (2004),
competéncias e habilidades podem ser desenvolvidas quando existe um arranjo eficiente entre
aprendizagem formal e informal, proporcionando espaco para a criagdo a partir de conhecimentos
préticos etedricos. Considerando  que a aprendizagem do individuo ocorre pela reflexdo e
acdo, com base em seus processos de aprendizagem formal e informal, tais elementos, atuando em

justaposicao e sinergia, geram aprendizagem e desenvolvimento de habilidades.
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A aprendizagem informal pode ocorrer nos momentos de coaching, de networking
com os colegas de trabalho e de fora do trabalho, em liderangas e troca de informagdes em
times de trabalho (MARSICK; WATKINS, 1997). S& momentos oportunos para a
aprendizagem informal: a necessidade de obtencdo de gjuda, suporte ou informacéo por parte
de um funcionario; a discussdo com outros membros do grupo sobre outras visdes e pontos de
vista; a abertura para novos caminhos, alternativas, horizontes de pensamentos, experiéncias e
planos; areflexdo sobre os processos anteriormente executados (CONLON, 2004).

Para Marsick e Volpe (1999), a aprendizagem informal surge na integracéo de trabalho
com rotinas didrias e € aavancada por fatores internos e externos, ndo necessariamente
conscientes. Ela ocorre muitas vezes por acaso € em momentos influenciados por fatores como
chance e esta ligada também a aprendizagem de outros membros. Conforme Marsick e Watkins
(1997) destacam, a aprendizagem informa frequentemente pode ocorrer de forma néo plangjada,
ndo linear, de formatacita, baseada no serendipismo.

Apesar de ndo poder ser dirigida nem controlada, a aprendizagem informal pode ser
estimulada por elementos como: coaching, networking, unlearning, suporte, coeséo do grupo,
caracteristicas e qualidades individuais, estimulo a atividades que ndo estgjam diretamente
relacionadas a tarefas do cotidiano, conhecimentos prévios do individuo, redizacdo de tarefas
artisticas, interesse, comprometimento (MARSICK; WATKINS, 1997).

A aprendizagem forma caracterizase como estruturada, ingtitucional, geramente
redlizada em sala de aula (classroom-based), com auxilio de um professor, instrutor ou treinador
gue avaia a gprendizagem constantemente. O processo de aprendizagem informa refere-se a
oportunidades naturais que surgem no cotidiano, em que a prépria pessoa controla seu processo
de aprendizagem. Caracterizase como predominantemente experimenta, préica e nado
ingtitucional (CONLON, 2004). No local de trabalho, resulta da integracdo de funcionarios,
tarefas didrias, oportunidades, eventos, rotinas, Situacbes que fogem dos plangamentos e
procedimentos do cotidiano, interacbes com a cultura e o ambiente externo.

A partir da nogcdo de aprendizagem informal, € estabelecida a no¢do de aprendizagem
incidental, definida como oportunidades naturais de aprendizagem, ndo intencionais, que surgem
a0 acaso, por acidente, devido aos acontecimentos do cotidiano ou como subproduto de uma
atividade diferente. Nesta forma de aprendizagem, sb ha controle sobre o0 processo e o resultado
por parte do préprio individuo (CONLON, 2004).

Outro elemento importante para a andise de processos informais de aprendizagem
consiste no conceito de aprendizagem situada, que envolve a abordagem tedrica da aprendizagem

focada na perspectiva social, ou sgja, argumenta que as pessoas aprendem por meio de observagdo
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e da interacdo com os membros do grupo socid, portanto baseada na Situag&o e no contexto em
que ocorre (MACHLES, 2003). A principa caracteristica da teoria da aprendizagem situada é
considerar o impacto do contexto social na aprendizagem. A visdo cognitivista da aprendizagem
considera apenas 0 que se passa ha mente do individuo, ou sga, ndo considera os eementos
socials, politicos e histéricos (GHERARDI, 2001; SENSE, 2004). No Quadro 2, sintetizam-se
algumas destasideias.

A aprendizagem informal também se efetiva pela aprendizagem auténoma, do
aprendiz independente, que ndo se restringe ao esforgo de aprender durante processos formais
de aprendizagem, como em colégios, universidades, cursos, programas de instrucéo e
treinamento (GARRICK, 1998). Isto néo significa que os processos formais de aprendizagem
devam ser desconsiderados, pois 0 aprendizado e a inovagdo ocorrem quando todos estes
elementos unem-se. Brown e Duguid (1991) alertam que as diferengas existentes entre
aprendizagem, trabalho e inovagdo encontram-se primariamente no abismo entre preceitos e
préticas, entre as descri¢bes formais de trabalho (como procedimentos de escritério) e as

tarefas desenvolvidas na prética.

Situada Informal Incidental

o O aprendizado sempre ocorreem  Trata-se de alguma atividade que E n&o intencional ou n&o planejada

<L func8o deatividade, contexto e envolve a busca de entendimento, gue resulta de atividades. Ocorre

g culturaem que ocorre ou sesitua.  conhecimento ou habilidade. Ocorre  frequentemente no local de trabalho

™ Requer participagdo nas préticas ~ forados curriculos que constituem  no processo de realizar tarefas.

w da culturaem que o sujeito esta programas educacionais, cursos ou

8 inserido. workshops.

Assim como a aprendizagem na Implicavalorizar ndo apenas o E amplamente ndo intencional. Pode se
acao/experiencial, elaenfatiza  lado relacional (o papel do encontrar em processos formais de

W gue a mudanca de individuo dentro de um grupo ensino. Difere das outras, porque

< comportamento é mais provavel social), mastambém aqualidade  envolve pouca ou nenhuma reflexao.

% de acontecer como resultado da  da aprendizagem. Normalmente ~ Como nao esta baseada em reflexao,

w reflex8o em experiéncia. envolve algum grau de esté presente nas agdes do individuo.
consciénciade que apessoaesta  Trata-se de uma aprendizagem que néo
aprendendo. € antecipada, t&0 pouco consciente.

Colocar pensamento e acdo num  Pode ocorrer a partir de uma Ocorre de muitas formas: por
lugar e tempo especificos. Situar ~ experiénciaforma mente estruturada, observacao, repeticéo, interacdo social,

H:J significa envolver individuos, o com base em atividades especificas e resolugao de problema; de

4 ambiente e as atividades paracriar  paraeste fim. Pode ser plangjadaou  significados implicitos em sala de aula

8 significado. Significalocalizar n&o planejada. Pode ocorrer em ou politicas ou expectativas do local de

@] num setting particular os Comunidades de Prética. trabalho; por ‘assistir' ou falar com

@) processos de pensar e fazer colegas ou experts sobre tarefas; de

% utilizados pelos experts para criar erros, suposi¢oes, convicgdes e

O conhecimento e habilidades para atribuicdes; por ser o individuo

as atividades. Pode ocorrer em
Comunidades de Prética.

forcado aaceitar ou se adaptar a
situagOes.
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Fornece ao individuo o O individuo pode adquirir Pode resultar em competéncia
8 beneficio do conhecimento competéncias por envolvimento melhorada, mudanca de atitudes,
;i ampliado e o potencia para num processo continuo de aumento de habilidades interpessoais,
- aplicar este conhecimento de aprendizagem. A aprendizagem ndo  desenvolvimento de autoconfianca,
3 novas formas em novas € apenas reprodugdo, mas ampliacdo de habilidades em geral,
E.':J situacOes. reformulagdo e renovacdo do maior autoconhecimento.

conhecimento e das competéncias.
Quadro 2 - Sintese dos Principais Aspectos da Aprendizagem Situada, Informal e Incidental

Fonte: Antonello (2007, p. 15)

Conforme destaca Wenger (1998, p. 54), “o significado ndo existe dentro de nés nem
no mundo exterior, mas na relagdo dindmica da vivéncia no mundo”. A integracdo entre
aprendizagem formal e informal é necessaria para a criagéo das capacidades desegjadas, tanto
no individuo como no grupo (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004). Quando bem
plangjados e desenvolvidos, € inquestiondvel que os processos formais de ensino geram
resultados positivos para os individuos. Mas o que se discute atualmente € o problema que
ocorre no momento da transmisséo das informagdes, ou melhor, as dificuldades existentes
nesta transferéncia. Entre elas constam: o fato de o contelido n&o chegar da mesma maneira a
todos os aprendizes, a nao absorcdo de todo o conteldo abordado; a sobrecarga de
informagdes em curto tempo; a participacdo do aluno aquém das expectativas do ministrante
ou professor; a oferta de informagdes sobre préticas que o aluno s6 podera utilizar em
momentos bastante especificos (MACHLES, 2003). O estudo dos processos informais de
aprendizagem pode trazer contribuigdes para suprir estas lacunas.

Para Wenger (2000), nas préticas de trabalho, os individuos compartilham interesses
ou paixdes por algo que fazem e pretendem aprender como fazer melhor, a partir do momento
em que interagem regularmente. O autor cita como exemplos. uma tribo aprendendo a
sobreviver; um grupo de artistas procurando novas formas de expressdo; um grupo de
engenheiros trabalhando em problemas similares, uma rede de cirurgides explorando técnicas
inovadoras.

Ao optar por analisar como as pessoas aprendem dentro da perspectiva da
aprendizagem informal, “a porta se abre para um melhor entendimento de como as pessoas
aprendem pelas suas préticas didrias de trabalho” (MACHLES, 2003, p. 24). Conforme
destacam Svensson, Ellstrom, Aberg (2004), a interacdo entre o individuo e o ambiente
determina a base dos processos de aprendizagem. A ag&o ocorre num contexto determinado
por regras, valores, atitudes, expectativas, entre outros aspectos. Considera-se, por exemplo,
gue o intervalo dos processos de aprendizagem formais, ou mesmo o tempo de pausa das
organizacOes, podem consistir em momentos ricos para 0 processo de aprendizagem informal .

Igualmente, se incluem as reunides para realizac&o de trabal hos em conjunto, o intervalo entre



aulas e palestras, a pausa para o lanche ou amogo, 0s momentos que antecedem o inicio dos
eventos organizacionais, 0S momentos que sucedem os eventos organizacionais, 0 happy hour
ou confraternizacdo dos funcionarios, o contexto externo a organizacdo. Estes so momentos
em que as conversas ocorrem de forma mais descontraida, livre de formalidades e, portanto,
abrem espaco a comentarios e inquietagdes sobre temas variados. Nestes grupos de conversa,
os individuos acabam procurando aqueles que discutem assuntos de seus interesses,
compartilhando ideias e informagdes.

No Brasil, sdo raras as investigages desenvolvidas acerca da aprendizagem informal.
Os estudos existentes sdo dispersos e ndo apresentam sequéncia. Analisando os periédicos de
maior reconhecimento na &rea (RAE, RAC, RAUSP) e os congressos da Anpad (Associagéo
Nacional de Pos-graduacdo e Pesquisa em Administracdo), EnAnpad e EnEO, desde 2004,
nota-se consideravel crescimento de pesquisas desenvolvidas sobre aprendizagem nas
organizacOes. Alguns destes autores constatam a importancia da aprendizagem informal.
Souza (2000), em estudo desenvolvido junto ao setor coureiro-calgadista, conclui que a
informacdo entre os participantes de feiras € transferida informalmente. A autora real¢ca que o
ambiente informal das feiras setoriais promove situagbes nas quais as interacbes e inter-
relacdes sdo intensificadas, oferecendo grande quantidade de informacdo, sendo assim
favoravel ao estabel ecimento de aprendizagens sociais.

Na revisdo da literatura nacional sobre aprendizagem informal, identificaram-se os
estudos de Antonello (2004). Suas pesquisas abordam a aprendizagem nas organizagoes e
revelam que as formas de aprendizagem informais sdo de extrema importancia para futuros
estudos. Seus principais achados aprofundam e abrem novos caminhos para temas como:
aprendizagem informal (ANTONELLO, 2004, 2005), aprendizagem no local de trabaho
(ANTONELLO, 2002, 2005), aprendizagem na acdo e experiencial (ANTONELLO, 2005,
2007). A autora estuda o processo de aprendizagem e o desenvolvimento de competéncias
gerenciais (ANTONELLO, 2004b, 2005b), a partir da andise do desenvolvimento de
competéncias de alunos do curso de administracéo (ANTONELLO; DUTRA, 2005a). Como
extensdo dos estudos acerca da aprendizagem informal, ela aborda o papel das comunidades
de prética naformacdo gerencial (ANTONELLO; RUAS, 2002).

Ao fazer arevisdo de literatura, Antonello (2004, p. 3) identificou que ha elementos
significativos de aprendizagem formal em situacdes informais e elementos de informalidade
em situacBes formais, ou sga, 0s dois estdo indissoluvelmente inter-relacionados. Para a
autora, a natureza desta inter-relacdo, os modos como é descrita e seu impacto nos aprendizes

e em outros envolvidos relacionam-se, de modo muito préximo, aos contextos
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organizacionais, sociais, culturais, econbmicos, histéricos e politicos nos quais a
aprendizagem acontece. A énfase esta principalmente na onipresenca e na eficiéncia da
aprendizagem cotidiana ou informal, definida em oposicdo a educagdo formal. Ainda,

conforme Antonello:

Ha uma tendéncia forte para perceber a aprendizagem informal e forma como
separadas. 1sto resulta frequentemente numa polarizagéo entre elas; com defensores
do denegrir ainformal em relagdo a formal e vice-versa [...] avisdo dominante na
literatura € buscar identificar atributos e caracteristicas que possam separar
radical mente aprendizagem formal dainformal. Esta € uma abordagem equivocada,
pois 0 mais importante € identificar sua integracéo. Desta forma, o desafio esta na
verdade em reconhecer e identificar os atributos e entender suas implicacGes
(ANTONELLO, 2004, p. 3).

Estéo sistematizados, no Quadro 3, os elementos que podem ser considerados na
andlise dos processos formais e informais de aprendizagem.

Conlon (2004) sugere a redizac@o de pesquisas em aprendizagem informa com foco nas
seguintes temdticas: a) tipo de trabalho; b) profisséo; c) ligacdo entre trabalho e atividades sociais; d)
treinamentos na organizagéo e estrutura de aprendizagem; €) motivacdo do aprendiz; f) instrumentos
de andlise do processo de aprendizagem; g) articulacdo entre conhecimento tacito e explicito; h)
treinamento direcionado e treinamento online. A ado¢do de novas tecnologias € considerada
eemento importante na gprendizagem informa nas organizagBes, por proporcionar novas
possibilidades de comunicagéo e gprendizagem e auxiliar na resolucdo de problemas, apesar de
também criar problemas (SVENSSON; ELLSTROM, ABERG, 2004). Ela implica vasto campo

para desenvolvimento de estudos.

Elementos Aprendizagem formal Aprendizagem informal
Oportunidade Surge em cursos formais de ensino- Pode surgir de maneira ndo planejada, ndo
parao aprendizagem, como em universidades, controlada, as vezes de maneira acidental ou
aprendizado especializagOes, cursos, programas de mesmo como resultado de umatarefa
instrugo. diferente realizada.
Controle Realizado pelo instrutor, mediador ou Parte do proprio individuo
professor.
Formade Predominantemente tedrico Predomi nantemente prético
conhecimento
desenvolvido
Influéncia Sim Néo
institucional
Elementostedricos Aprendizagem gerencial, ciclos de Comunidades de Prética, Participagéo
de andlise aprendizagem. Periférica Legitimada, Schemas,
Aprendizagem Situada.
Predominantemente individual Predominantemente coletiva, pois depende

fator Mo Situaca ntext
Pr de fatores como situagéo, contexto,
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conhecimentos prévios de cada individuo.

Fatores que Habilidades, conhecimentos e Conhecimentos prévios do individuo,
exercem influéncia competéncias do instrutor ou mediador; realizacdo de tarefas artisticas, interesse,

trabal hos em equipe; comprometimento;  comprometimento, coaching, networking,

engajamento; qualidade do grupoondeo  unlearning, suporte, coesdo do grupo,

processo formal de aprendizagem ocorre.  caracteristicas e qualidades individuais,
estimulo a atividades que ndo estejam
diretamente relacionadas a tarefas do
cotidiano.

Quadro 3 - Elementos a serem consider ados nos estudos acer ca da aprendizagem formal e informal

Ao retomar as sugestoes de Antonello (2004, p. 4), sugere-se que, no desenvolvimento de
investigagOes acerca dos processos de aprendizagem informais, sgam considerados 0s seguintes
aspectos. a) evitar a afirmacdo de que a aprendizagem forma ou informa é superior em relacéo a
outra; b) evitar supor que teorias diferentes de aprendizagem sb se aplicam a aprendizagem informal
ou a forma; c¢) considerar, para compreensdo das diferencas entre os tipos de gprendizagem,
aspectos do contexto no qual ela ocorre e analisar a natureza da aprendizagem.

Na teoria da aprendizagem situada, um dos conceitos que aborda a aprendizagem
informal a partir da interagdo dos membros € o conceito de comunidade de prética. Lave e
Wenger (1991) adotam a perspectiva construtivista e consideram que a aprendizagem €
situada, ocorrendo, portanto, na prética do trabalho. Eles definem comunidade de prética
como “um sistema de relagdes entre pessoas, atividades, e 0 mundo, desenvolvidas com o
passar do tempo, e em relacdo a outras comunidades de prética tangenciais e sobrepostas’
(LAVE, WENGER, 1991, p. 98). As comunidades de pratica consistem nos blocos basicos de
construcdo de um sistema de aprendizagem social, pois funcionam como containers sociais de
competéncias que permitem o crescimento de um sistema, em que se reforcam a identidade e
atrocade significados (WENGER, 2000).

Os componentes estruturais de uma comunidade de prética (CoP) sdo: objetos que
ddimitem fronteiras (boundaries), artefatos, documentos, termos e expressdes, conceitos, entre
outras formas que permitam a organizacdo da interacdo (WENGER, 1998). Wenger (2003)
considera que as CoP's s80 grupos especiais de pessoas reunidas, informalmente ligadas pela
expertise e paixao compartilhadas por um empreendimento conjunto. Para ndo serem confundidas

com outras estruturas organizacionais, tais distingdes estéo explicitadas no Quadro 4.
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Objetivo Selecdopara  Legitimagdo no Elementos Tempode  Elementos
participacao grupo gue mantém  duragdo comparti-
no grupo a coesao Ihados
Compartilha- Os proprios Participac&o
mentode  componentes das periférica Paixao, Enquanto Artefatos,
informagbes  comunidadesde  legitimada (LAVE; ~ compromisso houver simbolos,
sobre temas e prética WENGER, 1991): eidentificagdo interesse em histérias,
Comunidades  paixdesem  selecionam seus osiniciantes coma manter 0 expressoes.
de Prética comum; novos participam nazona ~ competénciae grupo.
troca de componentes. periféricae, aos aexpertisedo
experiéncias poucos, passam a grupo.
e ser |egitimados no
significados. grupo.
Estabelecido  Redlizadapela ~ Redlizagéo efetiva Objetivo Permanece Papéis,
pela gerénciada das tarefas comum dos aéquea  formularios,
organizacao organizagéo. solicitadas. membrospara  geréncia instrumentos
Grupos paraa arealizacio solicite da
Formaisde  redlizacdo de das tarefas ateracdo,  organizagéo.
Trabalho desenvolvim solicitadas. ou quando
ento de houver
produtos e trocade
Servigos. liderese
reestrutura
Gao.
Completar Redlizagdo efetiva Permanece Papéis,
Equipes de umatarefa Realizada pela dastarefas Objetivos do aéo formulérios,
Projeto especifica gerénciada solicitadas. projeto. términodo  indrumentos
organizacao. projeto ou da
trocade organizagao.
equipe.

Quadro 4 - Comunidades de Prética, grupos formais de trabalho e equipes de projeto
Fonte: Wenger (2003)

O contato pessod é relevante na transmissdo do conhecimento tacito. A informalidade
permite que os proprios participantes das comunidades estipulem o mecanismo de funcionamento
do grupo e a participacdo voluntéria e contribui para 0 comprometimento dos membros para com
a disseminacdo do conhecimento. De acordo com Wenger (1998), no ambiente de trabaho, os
significados sdo negociados por meio de um processo de participagéo e reificagéo, no qua se
produzem abstracOes, ferramentas, simbolos, historias, expressdes e conceitos que reificam ago
de suas préticas.

Wenger (2003) declara que a prética ndo existe em abstrato, pois depende de pessoas
envolvidas em agBes cujo significado € negociado entre elas. Ou sgja, a prética sd existe porque
estas pessoas pertencem a uma comunidade enggjada em concretizar um empreendimento. O
empreendimento comum é negociado entre os membros da comunidade, a partir de um processo
socid de negociagdo que reflete o envolvimento das pessoas na comunidade. O repertdrio
compartilhado é criado gradativamente pela comunidade e a busca conjunta de concretizacéo do

empreendimento gera recursos para a negociacdo de significado. Os eementos do repertério
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podem ser muito heterogéneos e obtém sua coeréncia ndo como simbolos, atividades ou artefatos
especificos, mas por pertencerem a pratica de uma comunidade em busca de um empreendimento.

Wenger (1998) determina como principais indicadores para a constatagdo sobre a formagéo
de uma Comunidade de Prética (CoP): relacionamentos mutuos sustentados, compartilhamento de
informagdes sobre melhores procedimentos de trabahos em grupo; rgpido fluxo de informagéo e
propagacdo da inovagdo; auséncia de preAmbul os, como se as interagdes e conversas fossem apenas
a continuagdo de um processo em andamento; rdpida configuragdo sobre um problema a ser
discutido; conhecimento do grupo sobre o que os seus membros sabem, o que podem fazer e de que
modo podem contribuir para a organizacao; defini¢do matua de identidades; habilidade em avaiar a
conveniéncia de acles e produtos, ferramentas especificas, representacBes e outros artefatos,
coleténea de faos, historias e tradigdes locais e especificas, jargdes e atahos para a comunicacéo,
assim como facilidade para criacd de novos, estilos reconhecidos para demonstracéo de
pertencimento ao grupo; discurso compartilhado, refletindo determinada visdo sobre 0 mundo.

A comunidade de prética consiste, portanto, em um grupo de pessoas com interesses
semelhantes, que se relinem em determinado lugar (fisico ou ndo) para discutir e partilhar
conhecimento. Para que isto ocorra sdo criados documentos, utilizadas ferramentas e definidos
valores. Uma comunidade de pratica é, portanto, diferente de uma equipe, por ser criada em torno de
topicos de interesse, ndo por umatarefa a ser realizada, sendo também distinta de uma rede informal
pelo fato de adotar tais tdpicos, tendo, assm, uma identidade. Uma CoP pode ser definida pela
existéncia de um tépico de interesse, pela possibilidade de interacdo e relagles entre os individuos
em torno do tépico e por haver uma pratica e ndo meramente um interesse compartilhado
(ANTONELLO; RUAS, 2002). Néo somente no ambito da aprendizagem situada, mas referindo os
processos de gprendizagem informa como um todo, € importante perceber que tais formas de
aprendizado possuem um papel essencial no cotidiano de trabalho, mas néo devem ser considerados
de maneira Unica e unilateral, pois existe imbricamento com os processos de aprendizagem formal.

Lave e Wenger (1991) expuseram o argumento que a estrutura socia e os significados sao
continuamente negociados por meio da participacdo e da legitimidade nas atividades de trabalho.
Para os autores, “a aprendizagem ndo € meramente uma condi¢do de pertencimento ao grupo, mas
uma prépria forma de envolvimento no grupo” (LAVE; WENGER, 1991, p. 53). Costuma-se
usualmente pensar em aprendizado como uma relagdo entre o estudante e 0 mestre, mas estudos ja
revelaram uma aproximagao mais complexa, baseada em uma rede de relagdes sociais, na jornada
de trabalho e no aprendizado com colegas mais experientes, por meio da qual a aprendizagem
toma forma (WENGER, 1998).
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3A IMPROVISACAO NAS ORGANIZACOES

Saber lidar com o IMPROVével,

guando bom resultado VI SA a agédo

consiste na arte daimprovisaCAO
(Leonardo Flach)

A edicdo especial da revista Organization Science do ano de 1998 foi inteiramente
dedicada a metéfora do jazz para novos estudos em administracéo. Nesta edicdo, Lewin (1998)
apresentou a improvisagdo no jazz como uma metdfora para as teorias organizacionais,
afirmando que a improvisagdo anteriormente era considerada como uma disfuncdo da
organizagdo, um evento inesperado. Em sua contextuaizacdo sobre improvisagdo
organizecional, Weick (1998) argumenta contra visdes idedlizadas de improvisacdo,
frequentemente a partir de metéforas da arte, na qual, muitas vezes, se posicionaaimprovisagao
COMO UMma cura magica para as empresas que possuem caréncia de inovacao e adaptacao.

A andlise da improvisacdo nas organizaches gjuda a esclarecer a definicdo, as
caracteristicas e as questdes relacionadas a performance e a interpretacdo da metéfora. Este
tipo de pesquisa de campo apresenta, entretanto, desafios para estabelecer delineamentos entre
as acOes transacionais e as improvisadas que existem nas organi zagoes e ndo existem nas artes
(CROSSAN; SORRENTI, 1997).

A improvisagdo consiste em um processo espontaneo e criativo com o intuito de atender
a um objetivo por intermédio de um novo caminho. Como um processo espontaneo, a
improvisacéo é extemporanea, ndo plangjada e ndo premeditada. Como um processo criativo,
procura desenvolver algo novo e Util para a situagéo, embora nem sempre consiga atingir este
ponto (VERA; CROSSAN, 2004). Em determinados géneros musicais, como o choro, o repente
e 0 jazz, por exemplo, a improvisagdo € uma constante, sendo considerado um grande
improvisador aquele que consegue se desprender das notas planegjadas, das regras expostas nas
partituras e, de forma esponténea, criar novas e bonitas frases musicais, novas interpretagoes,
novas melodias, sem perder as caracteristicas essenciais da musica que estiver sendo executada.

A improvisagdo nas organizagOes consiste em um fendbmeno que tem sido estudado
recentemente e tem atraido a atencdo do campo de estudos da Administracdo (CUNHA;
KAMOCHE; CUNHA, 2003). Conforme Cunha (2002), o conceito de improvisacdo pode ser
aplicado para a andlise de trés &reas da atividade organizacional: interna (estrutura); externa

(turbuléncia ambiental); de articulac&o entre o interior e o exterior (gestdo da mudanca).
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Para Weick (1998), a improvisacdo € mais comum nas organizagdes do que podem
pensar pesguisadores e empresarios. Embora gerentes e empresarios tendam a evitar surpresas
e preferir rotinas e controle, a improvisagéo é frequente. A improvisagdo ndo consiste em um
processo que se possa evitar e faz parte do cotidiano das organizagbes (CROSSAN;
SORRENTI, 1997). Ndo é somente em circunstancias de crise, nas quais uma equipe de
trabalho se depara com um evento ndo planejado, que ocorre aimprovisagdo organizacional.

A mudanca organizacional, em uma perspectiva mais global, envolve uma fase plangada
e outra emergente. O mérito dainvestigacao sobre improvisagdo € o de contribuir para sublinhar a
inevitabilidade e a relevancia da faceta emergente da mudanca organizacional (CUNHA, 2002).
Recorrendo, mais uma vez, a anadogia com a misica, a escolha inicial do repertorio a ser
apresentado ndo permite a antecipagdo do resultado final nem do caminho para alcanca-lo.

Seria aimprovisagdo organizacional um fendmeno emergente ou deliberado? Seriaum
processo incremental ou apenas pontual? Cunha e Cunha (2003) acreditam que ela pode ser
ambos. Os autores partem do raciocinio que um processo de mudanca, especial mente quando
a tecnologia de informacdo tem um papel central, € um esforco de improvisagéo, em que a
acao ocorre através da utilizagdo dos recursos disponiveis.

Crossan e Sorrenti (1997) destacam que a aprendizagem nas organizaces tem sido
estudada langando-se foco sobre diferentes aspectos, como meméria, sensemaking,
inteligbncia, mas ndo a partir da improvisagdo. Para Crossan e Sorrenti (1997), a
improvisacdo é parte do cotidiano organizacional e um aspecto vital da aprendizagem nas
organizacOes. Ela é realizada as vezes de forma positiva e as vezes de forma negativa, porém
sabe-se muito pouco sobre as caracteristicas que separam estes dois extremos. O tradeoff
entre a prudéncia e a exploragdo continua a atormentar a realidade das organizagoes.

O compartilhamento de informacfes ocorre frequentemente na improvisacdo. Quando
um musico improvisa sobre um tema, por exemplo, os outros componentes ouvem atentos, de
formaainterpretar o sentido e procurar estabelecer um link, emendar a frase mel édica, manter
0 sentido da frase ou mesmo partir do tema executado no solo improvisado do companheiro.
Assim sendo, na musica, no teatro e nas organizagdes, as formas pelas quais os individuos
criam sentidos e significados na improvisagdo constituem processos relevantes. Nesta criagéo
de sentido ou sensemaking, trabalha-se com a construcdo e o destaque de informagoes
indiretas, que sdo interpretadas. e suas interpretagdes sdo revisadas, baseadas na acdo e em
suas consequéncias (WEICK, 1995).

O sensemaking pode ser definido através de sete caracteristicas que o distinguem de

outros processos explanatorios (explicativos): € um processo baseado na construcdo de
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identidade; é retrospectivo; representa ambientes sensiveis (enactment); consideraainfluéncia
da socializagdo; envolve um processo continuo (ongoing); é focado em extrair informactes
indiretas (sugestdes ou ‘entrelinhas’); € comandado mais pela plausibilidade que pela
minuciosidade. As organizacBes que improvisam podem ser tratadas como importantes
ambientes para criacdo de sentido (sensemaking), geradoras de significados que podem ser
valiosos para os individuos e consequentemente para as organi zaces (WEICK, 1995).
Examinando a improvisagdo como uma faceta da aprendizagem nas organizagoes,
Crossan e Sorrenti (1997) salientaram que a aplicagdo da intuicdo a acdo em uma maneira
espontanea tem sido uma area negligenciada na aprendizagem nas organizagoes, haveria, pois,
um terreno fértil a ser explorado. A improvisagcdo € um dos temas que propiciam novas
interpretacbes da aprendizagem nas organizacdes e seu estudo pode possibilitar a abertura
para uma nova leitura de processos relevantes como desenvolvimento de pessoas, estruturacéo
organizacional, mudanca organizacional, trabalho em equipe, inovacéo e criatividade.
Considera-se, no presente trabalho, que o desenvolvimento de estudos sobre a
improvisagdo pode trazer grandes contribuicbes para o entendimento do processo de
aprendizagem nas organizacGes. Mas como os individuos improvisam nas organizagdes? A
improvisacdo € um processo aprendido? Qual o papel da improvisagdo nos processos de
aprendizagem nas organizagbes? Com o intuito de procurar trazer reflexfes sobre estas
questbes, considera-se que, assim como a aprendizagem nas organizagOes, existam
componentes formais e informais no processo de improvisagéo, sendo que a sociaizacdo do
individuo e a cultura em que esta imerso consistem em fatores fundamentais para este
fendbmeno. Apresenta-se, a seguir, uma das abordagens da aprendizagem nas organizagoes, a
sociocultural, utilizada como lente para a compreensdo do processo da improvisagcéo e da

aprendizagem nas organi zagoes.

3.1 O PAPEL DA IMPROVISACAO NOS PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES: PRESSUPOSTOS A PARTIR DA METAFORA DA IMPROVISACAO
NO TEATRO E NA MUSICA

Considerando que boa parte da literatura em administragdo, quando aborda as
transformagdes que ocorrem no atual cenario de negocios, comenta que as organizacles e
seus membros necessitam inovar e responder com agdes rapidas e que é oferecida pouca
margem a um plangjamento estratégico, surge a necessidade de novos modelos tedricos e

préticas que abarquem estas necessidades organizacionais. Esta se¢do tem como objetivo
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identificar e propor, apartir da metéfora das artes, alguns pressupostos para a compreensao do
papel da improvisagdo nos processos de aprendizagem nas organizagOes, partindo dos
ensinamentos da improvisacao no teatro e namusica.

Como a improvisagdo pode ocorrer em vaias instancias, em varios niveis de
complexidade, propde-se aqui as seguintes categorias de improvisagao:

a) improvisacéo emergente — surge subitamente por exigéncia do contexto e exige uma
acao rgpida e espontanes;

b) improvisagdo reinterpretativa — improvisagdo sobre alguma experiéncia que o
individuo que a executa ja tenha passado ou algo que ja conhega previamente; consiste em
uma variacdo sobre determinado tema ja conhecido, uma reinterpretacdo, com possibilidade
de novos argumentos e agdes,

) improvisacdo inovadora— trata-se daimprovisagdo que cria algo totalmente novo.

A utilizacdo de metéforas para estudar e explicar teorias e abstracfes tem sido
frequente nos estudos organizacionais. A propria Aprendizagem Organizacional, para
Gherardi (2000b), consiste em uma met&fora que une os conceitos de aprendizagem e
organizacdo e permite explorar a organizagdo como a entidade que aprende, que processa
informagdes, que reflete com base em experiéncias, processos sociais e cognitivos. A
meté&fora da aprendizagem organizacional consiste em uma alternativa vadida a imagem da
organizacdo racional, pois ndo aborda relacbes causais como tentativa e erro, mas a
ambiguidade dos processos interpretativos, a experiéncia, a historia, os conflitos e o poder.

Alguns tedricos tém criticado a utilizacdo das metéforas, apontando-as como uma
forma de simplificacdo de uma realidade mais complexa. Sobre este ponto de vista,
argumenta-se, nesta tese, que toda a forma de estudo e sistematizagcdo de ideias depende de
determinada simplificac&o, pois um tema abstrato, para se tornar um tema de pesquisa, deve
passar pelo processo de tornar-se mais concreto e sistematico, no intuito de proporcionar uma
analise tedrica com base naleitura da realidade.

A utilizacdo da metéfora da misica e do teatro na administracéo ja foi fonte de critica
pela possibilidade de se tratar de uma forma de apropriagéo da arte que poderia resultar em nova
ferramenta para dominagéo. Este argumento pode, no entanto, ser respondido pelos dizeres de
Hatch e Weick (1998), que afirmam que qualquer metéfora, assim como qualquer ideia e
conhecimento, pode acabar sendo utilizada para a dominaggo. Ou sgja, depende da forma de
interpretacéo que é dada ao conhecimento estruturado e os resultados que se pretende atingir
com seu aprendizado. O que ndo pode ocorrer € utilizar a critica sobre 0 conhecimento gerado

como descul pa para desmantelar e descartar os produtos do intelecto humano.
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A metéfora da improvisacdo na musica, por exemplo, tem ajudado a compreensdo de
problemas de analise e mudanca organizacional. O interesse, nesta tese, incide em analisar a
improvisacdo nas artes e de que forma isto pode contribuir para compreender os processos de
aprendizagem nas organizagdes. A utilizagdo da metéfora da improvisagado nas artes ndo tem
por objetivo fornecer uma explicacdo completa de um fendmeno abstrato, mas apenas uma
comparacdo analitica. Independente das responsabilidades sobre as possibilidades de sua
utilizacdo a partir de novas interpretacfes, a metafora da improvisacdo nas artes pode gerar
novos insights e futuras pesquisas para a improvisagao nas organizagoes.

Entre os estudos relacionando a improvisacdo do teatro e a improvisagdo nas
organizacOes, destaca-se 0 de Crossan (1998). A autora diz que aimprovisagdo ndo se limitaa
apenas uma metéfora para promover insights na organizacéo, pois significa também uma
orientac8o para o0 alcance da renovacao estratégica. Relacionando a improvisagdo no teatro e
nas organizagdes, a autora destaca como vantagens da utilizacdo da improvisagdo: ampliacéo
da capacidade de interpretacdo do ambiente; aumento da astlicia estratégica;, cultivo do
espirito de lideranca; fortalecimento das equipes de trabalho; desenvolvimento de habilidades
individuais; andlise da cultura organizacional.

Tomando por base Hatch e Weick (1998), argumenta-se que a utilizacdo da
improvisacdo nas organizagdes pode aumentar a capacidade da organizacdo em lidar com as
mudangas, torna-la mais flexivel e eléstica, com maior capacidade de elaborar actes imediatas
em detrimento de plangjamentos e antecipagbes. A improvisacdo pode contribuir para
agregacd de novos conhecimentos, flexibilidade estrutura, flexibilidade operacional,
capacidade de adaptacdo (LEWIN, 1998), inovagao, criatividade, cooperagcdo (WEICK, 1998).

Existe uma falsa crenca de que a improvisacdo parte de elementos livres, sem
articulacéo, total mente esponténeos, sem nenhum plangjamento. No entanto, a improvisacéo,
no teatro e na musica, exige muito estudo por parte dos individuos. Os improvisadores de
jazz, por exemplo, estéo interessados na criagdo de novos materiais musicais, surpreendendo
Seu publico com ideias espontaneas e anteriormente ndo ensaiadas. Neste ponto, o jazz difere
da mulsica cléssica, pois ndo ha prescricdo clara do que reamente deve ser executado
(BARRETT, 1998). S0 expostos, a seguir, alguns pressupostos considerados, nesta pesquisa,
essenciais para o estudo e a compreensdo do papel da improvisagdo nos processos de

aprendizagem nas organi zagOes.



3.1.1 O tempo influencia o processo de improvisacao

Na fisica classica, especialmente na mecanica Newtoniana, 0 espago e 0 tempo eram
independentes entre si, medidos através dos corpos em movimento e representados como uma
linha no espaco euclidiano. Ou sgja, assim como o filésofo Aristételes, o fisico Newton
acreditava no tempo absoluto, que o tempo existia de forma completamente independente do
espaco (DAVIES, 2002). Esta crenca permaneceu até 1915, quando Albert Einstein criou a
Teoria da Relatividade, argumentando que o tempo ndo é independente do espago, ao
contr&rio, ambos formam um eemento chamado tempo-espaco, um continuo
quadridimensional, formado, portanto, pelas trés dimensdes do espaco e pela dimensdo
temporal.

Na sociedade capitalista, para Harvey (2001, p. 218), tanto 0 tempo como 0 espagco
“sd0 definidos por intermédio da organizacdo de préticas sociais fundamentais para a
producdo de mercadorias’. O tempo passa a ser tratado, a partir da revolugdo industrial, como
uma mercadoria, particularmente nas relagcbes de producdo e de trabalho. Com isso, se
substitui a tarefa pela duragdo do trabalho como principal unidade de producéo. O tempo,
nessa abordagem, é considerado um recurso e um fator de producdo. Denota, assim, tratar-se
de uma estrutura hegemonica, segundo a qual se exigem precisdo, disciplina e controle por
critérios quantitativos (HASSARD, 1996).

O espaco e o tempo formam uma unidade a medida que se associam as coexisténcias
com as sucessfes, sgjam elas “sequéncias recorrentes” (ELIAS, 1998, p. 8) ou apenas
sucessdes que ndo se repetem, mas que marcam um momento, uma época, um fato historico.
O espaco e o tempo ndo podem ter significados objetivos atribuidos sem levar em
considerag0 0S processos materiais. Somente pela investigagdo destes podem ser
fundamentados de forma adequada. Cada modo distinto de produgéo ou formagdo socia
incorpora um agregado particular de préticas e conceitos de tempo e espaco (HARVEY,
2001). Dentro das organizagOes, Orlikowski e Yates (2002) distinguem trés diferentes

interpretacfes sobre o0 tempo, como disposto no Quadro 5.
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Objetiva Subjetiva Baseada na pratica

Existe independentemente  Socialmente construido pela  Constituido pelas préaticas, assm
daacdo humana; exdgeno;  acdo humana; culturalmente  como sendo elemento constituinte

Conceito de absoluto. relativo. das agdes humanas.
tempo
O tempo determina ou O tempo € experienciado O tempo é redlizado atraveés das
poderosamente constrange  através de processos préticas recorrentes das pessoas
ou limita as agdes humanas, interpretativosdas pessbas  que reproduzem estruturas
Experiéncia gracasaadogdo desistemas que criam noges temporais (exemplo: calendérios
dotempo padrdes de mensuragéo. significadoras temporais, tais e cronogramas em planos) que
como eventos, ciclos, rotinas  sao tanto resultantes quanto meio
eritos de passagem. 0u suporte para essas préticas.
Os atores nao podem Os atores podem modificar ~ Os atores sao agentes que
modificar o tempo; eles suainterpretacéo cultural do  reflexivamente monitoram suas
Papel dos ~ - ~ )
atoresna podem adaptar suas aces tempo, e, assim, aterar sua agbes e assim, em certas
mudanca do para corr%pondgzr experienciacao do tempo nas condi¢des, podem _reproduzw
tempo adequada}mente asua rotinas, eventos e ciclos. estruturas temporais novas ou
aparente inexorabilidade. alteradas em suas préticas sociais.

Quadro 5 - Diferentes per spectivas sobre o tempo nas or ganizagtes
Fonte: Orlikowski e Y ates (2002, p. 691)

Tragando as perspectivas temporais objetiva, subjetiva e baseada na pratica,
Orkikowski e Yates (2002) buscaram formular uma estrutura temporal nas organizacdes, ou
sgja, uma maneira de compreender 0 tempo nas organizagdes. Eles sugerem que, em suas
acOes didrias, os atores produzem e reproduzem uma variedade das estruturas temporais que
déo forma ao ritmo temporal e a suas préticas. O foco na estrutura temporal, combinado com
a perspectiva da pratica, permitiu a construgdo de uma ponte sobre a dicotomia da visdo
subjetiva e objetiva do tempo nas organi zagoes.

O tempo-espago passou a ser uma categoria Unica que imprime ritmo, garante
eficiéncia e aumenta significativamente a rotatividade da produgdo e do consumo. Como a
economia global € um conjunto de estratégias das empresas multinacionais para conguistas e
dominios de mercados, as novas tecnologias da informagdo e o acervo do conhecimento
possibilitaram a interconex@ rapida dos negocios, oferecendo outra caracterizacdo a
economia global: economia de velocidade. O tempo-espaco €, no atual mundo das
organizagtes, uma unidade indissociavel. Ha de considerar-se a escala de incorporacdo das
novas tecnologias de gestdo e informagdo, sob 0 pressuposto de que a contragcdo do tempo-
espaco exerce atualmente poderosa influéncia nos padrées de organizacdo das empresas.

A consciéncia do tempo na atual sociedade, bem como nas organizagOes, encontra-se
em uma condi¢do de tamanha sintese simbdlica que a maioria dos individuos ndo se questiona

COmo e por que a experiéncia do tempo pdde adquirir tamanho poder sobre os homens. Esse
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poder do tempo sobre os individuos transparece quando concebem a nogdo e a ingtituicdo do
tempo como “uma coisa dada, como um componente da armadura simbélica comumente
usada em sua sociedade, como um meio de orientagdo e de comunicagdo, mas ndo fornecem
nenhuma explicacdo paraelas’ (ELIAS, 1998, p. 98).

A redlizacdo de uma reflex&o mais ampla sobre o tempo nas organizacBes possibilita
“corrigir aimagem do tempo de um universo dividido em setores hermeticamente fechados,
desde que reconhecamos a imbricacdo mitua e a interdependéncia entre a natureza, sociedade
eindividuo” (ELIAS, 1998, p. 17).

Diferentemente do caso de relagdes espaciais, um processo temporal € incongruente
com sua imagem. Por exemplo, uma musica tocada de trés para frente perde suas
caracteristicas e torna-se irreconhecivel. Embora os individuos possam se mover no espaco
tanto para frente como para tras, o tempo tem mé&o Unica. O tempo tem apenas uma diregéo:
do passado para o futuro. Outra questdo ligada a diregdo do tempo € o fato de que néo haver
liberdade para a pessoa se mover no tempo, tal como se move no espaco. Nao ha liberdade de
andar para tras nem de apressar, nem de ir mais devagar se assim desgjado. O tempo conduz
os individuos independentemente de sua vontade.

Se o0 tempo é considerado atualmente uma vantagem competitiva, embora sga
absoluto, intangivel, ndo comercializavel, entdo as pessoas ganhariam velocidade caso
realizassem improvisos mais espontaneos, sem a necessidade de constantes planegjamentos
(CROSSAN; SORRENTI, 1996, p. 4). Destaca-se, portanto, neste momento, a importancia da
improvisacdo para a aprendizagem nas organizagdes e as praticas dos atores frente a estas
novas demandas. Sobre o ponto de vista da improvisagdo, o tempo determina ndo somente a
necessidade de improvisacdo, como também a duracéo da improvisacdo. Quando se improvisa
em conjunto, um aspecto essencial para o improvisador € o chamado timing, ou sgja, agucada
concentragdo no tempo, regulacéo e controle de velocidades, tempo e ritmo, para a efetiva
escolha dos momentos adequados para a realizacdo de determinadas agdes ou improvisos.
Para isso, é também necessaria a habilidade do feeling, quer dizer, agucada percepcéo e
sensibilidade das a¢es que ocorrem nestes periodos de tempo.

Considera-se, neste trabalho, que a improvisacdo € predominantemente baseada no
tempo presente. A improvisagdo baseiase em parte no passado, tendo em vista as
experiéncias anteriores acumuladas, no entanto sua acéo € predominantemente no presente e
baseada muito pouco no futuro. Por exemplo, diferente de um arquiteto, que reaiza seus
projetos e maguetes com a possibilidade de pensar em como seré o resultado no futuro, um

mUsico que improvisa ndo pode se desconcentrar N0 momento em que esta tocando e pensar
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no resultado futuro de seu improviso. Isto se justifica pelo fato de as notas e melodias
precisarem ser imaginadas e tocadas em curto espaco de tempo. O musico pode apenas olhar
um pouco para 0 passado e pensar nas notas que ja executou, mas ainda assim deve se
concentrar nas notas que esta executando no presente, no momento do improviso.
Essencialmente, a execucdo de uma improvisacdo no momento em que for necesséria depende

damemoaria, da prética e daforma como é executada (WEICK, 1998).

3.1.2 A improvisagao trabalha com a bricolagem

Barret e Peplowski (1998) apresentam a improvisacdo baseada na acéo em tempo real e
a bricolagem como processos importantes para o desenvolvimento das organizag@es. Os termos
bricolage (bricolagem) e bricoleur (pessoa engajada no processo de bricolagem) foram
abordados primeiro por Lévi-Strauss (1966) e, posteriormente, trazidos para o campo dos
estudos organizacionais por Karl Weick (1993). Weick (1993) definiu que a bricolagem nas
organizacOes ocorre através do processo de criacdo de sentidos, gerados a partir dos recursos
disponiveis e utilizados como parte do repertorio de acoes para 0s eventos que surgirem.

A bricolagem consiste na invengdo de recursos para resolucdo de problemas
imprevistos, a partir dos materiais disponiveis. Ela tem por caracteristicas ser local e
contextual. A bricolagem consiste em trabalhar com os recursos disponiveis na organizagéo e
reorganizé-los de modo a torn&los Utels nas dindmicas e nos contextos que surgirem. Ou
sgja, utilizando os recursos disponiveis, o administrador os redefine como recursos Utels,
redefinindo suas ideias de acordo com os recursos disponiveis (BARRETT; PEPLOWSKI,
1998; KAMOCHE; CUNHA, 2001).

Na improvisagdo teatral, estes recursos incidem em todos 0s recursos materiais (como
equipamentos de cena, fantasias) e recursos humanos (conhecimentos especificos de cada
ator, performance). Na musica, estes recursos incidem sobre as partituras, equipamentos
musicais, habilidade técnica e conhecimento tedrico do musico, entre outros. Nas
organizagles, 0s recursos a serem utilizados na bricolagem abarcam todos os bens,
capacidades, competéncias, processos organizacionais, informagdes que sgam controladas
por seus membros e que tornam a organizagdo capaz de conceber e executar estratégias que
visem a sua eficiéncia e efetividade.

Nas organizacOes, a necessidade de aches répidas estimula o processo de bricolagem,
pois ha a necessidade de plangjar, mas também de improvisar e redizar acles rapidas, a partir
dos recursos disponiveis sem plangiamento prévio (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).
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Assim como a capacidade de improvisacdo, a bricolagem deve ser reavaliada como uma prética
funcional adaptativa e nd como um desvio inconsegquente e disfuncional (LEWIN, 1998).

O processo de aprendizagem individual de um gerente como improvisador, estrategista
e bricoleur consiste em fazer ligagcBes entre o0 passado e o futuro com ampla consciéncia de
gue, quando, por que, como recursos tém sido usados (KAMOCHE; CUNHA, 2001). O termo
‘experiéncia’ refere-se a0 processo em que o gerente desenvolve habilidades que lhe
permitem agir melhor de acordo com a experiéncia pessoal, do que pelo conhecimento
explicito formalizado (VERA; CROSSAN, 2004).

No ambito coletivo das organizagOes, as atividades de bricolagem sdo provocadas
guando as situagbes aumentam e requerem do grupo inovagdes e expedicdes rumo a novos
caminhos para guarnecer recursos. Estas situagbes podem ser caracterizadas pela presenca de
duas causas. imprevishilidade dos eventos e necessidade para a acdo répida A
imprevisibilidade promove a bricolagem, porque neutraliza planos existentes e torna a
distribuicdo atual de recursos obsoleta, introduzindo gaps inesperados entre planos,
procedimentos e eventos reais. A necessidade de acOes rpidas estimula a bricolagem por inibir
a modificagcdo dos planos existentes e impedir a elaboracdo de novos. Surge a necessidade néo
somente de os gerentes plangiarem, mas também de improvisarem, no intuito de, sem um plano
delineado, tornar disponiveis os recursos (CUNHA; CUNHA; KAMOCHE, 1999).

Levando em consideragdo que a ordem temporal encontra-se no coracdo da
improvisacdo, a bricolagem destaca-se como importante habilidade a ser requerida no
processo de improvisagdo, uma vez gque quanto menor for o tempo para realizar determinada
improvisacao, menor também sera o tempo para obtencdo dos recursos apropriados, gerando
consecutivamente a necessidade de bricolagem, de trabalhar com os recursos disponiveis
(MOORMAN; MINER, 1998).

3.1.3 A improvisacao parte de estruturas minimas

Nas organizagOes, as estruturas minimas sd0 estruturas que fornecem aguns
balizamentos para a execu¢do da improvisagdo, mas que também fornecem uma maior
liberdade para a execucdo do improviso. Para atingir este aspecto contraditorio entre liberdade
e controle, as estruturas minimas definem os limites para 0os comportamentos das pessoas,
especificando algumas regras gerais, nomeando objetivos, responsabilidades ou prazos
(KAMOCHE; CUNHA, 2001). A nogdo de estruturas minimas nas organizagOes esta
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associada a capacidade de os membros da organizagdo serem criativos sem o risco de perder a
coordenacéo (BARRETT; PEPLOWSKI, 1998).

Assim como se aprende e se deve observar a gramética e as regras de andlise sintética
para exercer uma conversa e fazer um improviso no momento de um discurso, a linguagem
musical também possui regras que devem ser observadas no momento da improvisagao.
Barrett (1998) destaca, ao explorar como 0s musicos de jazz aprendem a improvisar, que
aprender a improvisar no jazz envolve aprender a teoria e as regras que governam as
progressdes musicais. Esta mesma questdo pode ser transportada para 0 a questéo do
improviso de tarefas e agdes nas organi zagoes.

Na musica, a improvisacdo funciona como uma conversa a partir de uma linguagem,
gue exige estruturas minimas, como regras gramaticais e de ortografia. Realizando a analogia
de uma improvisagdo musical com uma conversa, a linguagem poderia ser considerada o
estilo musical ou cultura regional, o afabeto seriam as notas musicais, as escalas seriam
estudos gramaticais, que seguiriam também a |égica da harmonia e dos acordes. Todos estes
elementos unidos e formando novas frases e conversas de modo extemporaneo
caracterizariam 0 processo de improvisagdo. A conversa musical na improvisagdo exige
normas como saber escutar enquanto o outro executa uma frase, de modo a, posteriormente,
ter a capacidade de responder a frase tocada com outra melodia.

O modelo de improvisagdo para desenvolvimento de novos produtos proposto por
Kamoche e Cunha (2001) identifica um conjunto de elementos estruturais claramente
especificados das dimensdes técnica e social, as quais servem para facilitar a agdo inovadora
em vez de a constrangerem. A essa estrutura foi atribuida a designacdo de estrutura minima.

Na mesma linha, Barrett (1998) sugeriu a necessidade de estruturas minimas
inegociaveis, tacitamente aceitas e sem necessidade de articulagcdo constante. Todas essas
sugestdes, no fundo, indicam uma tendéncia no sentido de um esforco de sintese entre
elementos frequentemente tidos como opostos. A necessidade de aprendizagem exploratéria e
utilitaria (MARCH, 1991) e a ‘danca entre adaptacdo sistematica e aproveitamento de
oportunidades ou solugbes fortuitas no desenvolvimento dos processos organizativos
constituem exemplos adicionais dessa visdo diaética, a qual sugere novas possibilidades de
entendimento das realidades organizacionais, para |4 das tradicionais dicotomias, como
diferenciacdo versus integracdo, organicisSmo versus mecanicismo, inovagao ver sus rotina.

No choro e no jazz, o tema tem um papel fundamental na manutencdo do foco dos

musicos, a0 mesmo tempo em que |hes permite a flexibilidade necessaria para improvisar
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sobre as estruturas harménica, melédica e ritmica. E essa sintese entre liberdade e controle
gue torna as estruturas musicais do choro t&o apelativas para 0 mundo das organizagoes.

A dificuldade com que se confrontam os investigadores e os gestores refere-se a
identificagdo dos equivalentes organizacionais da estrutura minima. Visdes, missdes ou
protétipos de produtos constituem possibilidades dignas de mencéo. Estes diferentes
elementos podem, alids, combinar-se em uma filosofia de estruturagdo que envolva aspectos
organizativos, culturais, tecnol 6gicos, sistemas de informagao e controle capazes de guiar sem
limitar a autonomia das contribui¢des individuais.

Liberdade e controle sGo elementos que se intercalam nas estruturas minimas, pois
estas definem os limites do comportamento humano, especificando um pequeno nimero de
regras gerais, objetivos, responsabilidades e prazos (KAMOCHE; CUNHA, 2001). A maneira
como 0s objetivos serdo alcangados consiste em algo que ndo € diretamente informado aos
individuos e equipes. A nogdo de estruturas minimas foi encontrada para ser associada com a
capacidade de membros da organizagdo serem criativos sem correrem O risco de perder a
coordenacdo (BARRETT; PEPLOWSKI, 1998).

Relacionando agora as estruturas minimas com o0 elemento visto anteriormente,
denominado bricolagem, entende-se que as estruturas minimas podem facilitar a bricolagem,
porque criam um espaco para a exploragdo improvisada dentro dos limites estabelecidos.
Tomando a concepcdo de improvisagdo como agdo extraida com base nos recursos
disponiveis, a conexdo entre bricolagem e estruturas minimas pode facilmente ser
estabelecida. As estruturas minimas criam um espaco para exploracdo inovadora da utilizacéo
dos recursos. Entretanto, quando as organizagdes pautam-se em rotinas estavels, estruturas e
controles rigidos, convidam seus empregados a estabelecerem procedimentos e utilizarem
recursos em maneiras pré-determinadas, ao invés de convidélos a serem criativos e se

engajarem na exploracéo e naimprovisacdo (BARRETT; PEPLOWSKI, 1998).

3.1.4 Aspausas e 0 siléncio também fazem parte do processo de improvisacdo

Nos estudos sobre improvisagdo na musica, apenas alguns métodos e estudiosos
trabalham com foco nas pausas e no siléncio. De maneira geral, parece que se trata de um
elemento negligenciado. Um dos compositores musicais que revolucionou a misica moderna
foi John Cage, que compbs uma musica denominada ‘ Trés minutos e trinta e trés segundos . O
musico revolucionou o conceito de siléncio, pois, em suas apresentagdes, sentava ao palco em

frente ao piano e permanecia por trés minutos e trinta e trés segundos sem tocar. Desta masica,
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pode-se redlizar algumas inferéncias. O primeiro argumento € que o siléncio é ago que, na
forma absoluta, ndo existe, pois, mesmo trancado em um estldio, 0 ser humano consegue
escutar algo, como as batidas do coracdo. O segundo argumento € que o siléncio faz parte de
uma improvisacao e deve também ser valorizado. O terceiro argumento € que nas organizagoes
0 siléncio pode proporcionar maior abertura para as percepgdes. Por exemplo, quando uma
pessoa entra atrasada em uma reunido, o simples siléncio de todos por um periodo de tempo
pode passar certa mensagem para esta pessoa e, dependendo de sua percepcdo, causar-lhe um
sentimento de constrangimento. O quarto argumento € que nas organizagOes a pausa, assim
como na musica, também deve ser valorizada, ou sgja, deve haver um tempo de pausa para que
0 individuo possa repensar e refletir sobre suas agOes realizadas e sobre as acgOes futuras.
Enfim, & necessé&rio dar voz ao siléncio, dando, assim, vida a Historia. Ou ainda, talvez fosse
melhor dar ouvido aos sons do siléncio (JACOBS; COGHLAN, 2005), que as vezes podem
ser 0s que mais falam, mesmo que sgjam 0s menos ouvidos.

As pausas sugerem uma prética de refletir, ou sgja, um tempo destinado a busca de
ideias, pois auxiliam o individuo a se concentrar realmente no problema. A pausa ndo é
compulsoriamente perda de tempo, mas condicéo essencial para o ato de refletir, construir,
reconstruir, criar, consistindo, pois, em uma necessidade na improvisacdo e na aprendizagem.
Jacobs e Coghlan (2005) consideram que escutar os sons do siléncio pode ser aspecto central
para a compreensao dos aspectos de geracdo de significados subjetivos e potenciais geradores
de aprendizagem nas organi zacoes.

O tempo livre passou a ser quase sindbnimo de riqueza, pois atuamente a dinamica
social da aosindividuos aimpressao de que ele esta se tornando cada vez mais escasso. O que
determina o tempo livre ndo é o que se faz com ele, mas como se faz, aforma de usar o tempo
liberado do trabalho em acdes reflexivas ou préticas. O tempo parece sofrer aceleracéo
desenfreada, mas, na redidade, € o homem que se subordina a um ritmo acelerado e
avassalador. A categoria tempo possui um valor relativo a cada individuo, variando conforme
seu uso. E preciso ‘dar sentido ao tempo’, além daquele que existe para o tempo de trabal ho,
seguindo a tradicdo linear-quantitativa do tempo que o torna um objeto (ANTUNES, 1999).
Dentro desta ideia, que igualmente remete a metafora da pausa e do siléncio no processo de
improvisacdo nas organizagOes, o tempo livre, quando tomado de maneira curta e eficiente,
poderia ser uma espécie de pausa para repensar as agoes e as improvisacoes,.

O processo de improvisacdo e aprendizagem nas organizacOes deve também levar em
consideracao esta metéfora das pausas e dos siléncios, ou seja, deve valorizar este tempo livre

€ 0S momentos de pausa entre uma agdo e outra, entre um improviso e outro, para refletir
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sobre elementos armazenados na memoria, sobre agdes e praticas. Considera-se que 0s
executivos possuem ansiedade por agdes e praticas, mas negligenciam os momentos de pausa,

gue poderiam proporcionar o surgimento de novos insights.

3.1.5 A improvisacéo pode ser individual ou coletiva

Assim como a aprendizagem nas organizagoes, a improvisacdo pode ser individual ou
coletiva, sendo que a coletiva, neste caso, refere-se ao nivel grupal ou entre grupos. Este sentido
remete a uma afirmativa de Weick (1998), de que a procura por melhorias na improvisacéo
implica também em melhorar a memoria, sga ela organizaciona, coletiva ou individual.
Melhorar a meméria da organizacéo significa ampliar a perspectiva sobre os recursos existentes,
bem como o0 acesso a eles. Implicatambém ouvir asi mesmo e ouvir 0s outros.

A improvisacdo individual pode ser comparada ao solo de improviso de um misico ou
artista de teatro. No entanto, quando um pequeno grupo passa a improvisar, este improviso
torna-se coletivo, havendo necessidade de harmonia entre os improvisadores, para que todos
percorram um mesmo sentido. A improvisagao coletiva ocorre como uma boa conversacéo, na
gual os membros relinem-se em uma estrutura basica, a arte de ouvir 0s outros e asi mesmos,
com trabalho muatuo e intervencdes em tempo real (WEICK; WESTLEY, 2004).

Como funcionariam estas fases no processo de improvisagdo? Tomando como
exemplo a met&ora de um grupo de choro, a intuicdo é uma constante no processo de
improvisacdo, que se reflete no feeling e no timing de quem improvisa. A interpretacéo ocorre
guando 0 musico reconhece os padrbes musicais, tem conhecimento pleno das notas da
partitura e parte para novas organizagoes destes elementos e linguagens musicais, formando
novos olhares e improvisos sobre a masica. A integracdo ocorre no momento em que suas
préticas sdo socializadas com o grupo, podendo resultar em uma institucionalizacéo, que teria
como resultado uma nova composi¢cdo musical, um novo padrdo ritmico ou de préticas a
serem utilizados em outras musicas, ou mesmo em uma nova musica. Neste sentido, aroda de
choro consiste em uma metafora para a possibilidade de improvisag8o coletiva, pois se trata
de um encontro de musicos para tocar o ritmo brasileiro do choro de forma esponténea e com
bastante espaco para a improvisacdo. Outra caracteristica da roda de choro é a possibilidade
de proporcionar, em grande parte das vezes, aprendizagem coletiva informal, pois
frequentemente os musicos gue tocam em uma roda de choro ndo participam dos mesmos

grupos, possuem formacdes e interpretacGes musicais diferentes, ndo se relinem por motivo de
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compromissos formais. Desta maneira, 0 improviso mistura também as influéncias e
construcdes de significados de cada um dos componentes.

De modo similar, a improvisacdo coletiva pode ser comparada com a met&ora da
improvisagdo das Big Bands de jazz ou com aquelas ocasifes em que varios membros realizam
improvisos em tempos concomitantes, podendo chegar a aterar padrdes ritmicos e musicais
anteriormente estabelecidos e de forma conjunta. Na medida em que a improvisagdo varia,
combina e recombina um conjunto de elementos, os membros percebem a coeréncia e 0s rumos
da improvisagdo, conferindo a esta um significado, e projetam nela o que estéo redizando
coletivamente. Nestes momentos, surge a aprendizagem do grupo, pois passam a Ser momentos
lembrados como experiéncias significativas. Assim, a agdo coordenada parece fluida, ndo requer
esforco e a linguagem parece criar em vez de descrever, 0 antigo € visto como novo, numa
mistura de descoberta e nostalgia. Os individuos reconhecem a experiéncia como socid e local,

podendo inclusive ser recuperada com a combinagéo correta de pessoas, recursos e circunstancias.

3.1.6 A improvisacéo pode ser baseada narepeticdo ou variagéo de temas

Naimprovisagao, a pessoa que a executa forma com, o passar do tempo, pelo acimulo
de estudos e experiéncia, alguns padrées de improviso denominados clichés. No jazz, por
exemplo, os musicos formam um vocabulario de frases e padrdes que sdo colocados em suas
improvisagoes. Estes clichés podem surgir pela observacdo e andlise da improvisacéo de
outros, por imitagdo de improvisagdes executadas, por repeticao, por memorizacdo de solos e
frases (BARRETT, 1998). O mesmo ocorre no teatro, quando 0s atores pautam-se em
movimentos e frases j& observados em improvisos de colegas ou feitos por eles proprios.
Entretanto, somente a préatica e memorizacdo destes padrdes ndo bastam, pois o0 improvisador
necessita desenvolver uma percepcao, para saber quais frases, clichés e padrdes podem ser
utilizados nas circunsténcias com que se depararem (BARRETT, 1998). Estes padroes e
repeti¢cdes de agdes anteriormente executadas sdo também Uteis para as organi zagOes.

A improvisagdo ha organizacdo implica saber explorar 0s conhecimentos ja
aprendidos e estabelecidos na memaria da organizagdo e também explorar novas formas de
conhecimento e aprendizagem. Para o improvisador, um grande salto de aprendizagem ocorre
guando €ele consegue estabelecer relacdes entre diferentes padrdes e contextos de improviso,
exportando clichés para outros momentos antes ndo premeditados, recriando padrfes,

combinando-os, fazendo variagBes, adicionando e trocando notas, variando acentos,



desviando subitamente o contorno de uma frase antes padronizada. A improvisacdo também
envolve combinar elementos de modelos diferentes. Na musica, isto ocorre, por exemplo,
guando o improvisador mistura diferentes harmonias e notas, estende intervalos, altera
tonalidades ou transfere elementos musicais de um ritmo para outro para produzir algo novo.
No teatro, isto ocorre, por exemplo, quando um ator utiliza técnicas teatrais com influéncias
de diferentes escolas, no intuito de realizar um improviso em forma de teatro de rua,
alternando falas e gestos.

Pode-se dizer que, nas organizagOes, estas repeticoes de temas e clichés estdo
diretamente ligadas as rotinas, as quais se encontram na memoria organizacional
(MOORMAN; MINER, 1998). Moorman e Miner (1998), relacionando improvisacdo nas
organizagtes com memoria organizacional, definem a improvisagéo nas organizacfes como o
grau no qua a composicdo e a execugdo de uma agdo converge no tempo, tendo esta uma
afinidade com as ideias de procedural memory (memdria processual, baseada no
conhecimento de habilidades) e declarative memory (memdria declarativa, baseada no
conhecimento factual). Os autores propdem que ambas as formas de memoria organizacional
moderam o impacto dos resultados da improvisacdo nas organizagdes. Ao mesmo tempo, a
improvisacdo influencia a meméria organizacional por gerar novos experimentos e permitir o

desenvolvimento de competéncias de alto nivel naimprovisacéo.

3.1.70 erro é considerado parte da improvisagéo

A paavra improviso provém do latim improvisus, que significa ‘ndo visto antes do
tempo’. Improvisagdo consiste em executar uma acdo de modo extemporaneo, em uma
composi¢ao no momento. Considerando o alto potencia de inovagdo e exploracdo, existe também
um potencial grande para o erro. A improvisacdo, desta forma, envolve explorar, experimentar
continuamente, consertando o0s erros com novas possibilidades (BARRETT, 1998).

As organizagtes, em principio, tendem a enfatizar a intolerancia em relagéo ao erro.
Seifert e Hutchins (1992) estudaram as oportunidades que os erros podem gerar para um
desenvolvimento mais amplo e a criagdo de novos olhares. Nas bandas de jazz, o erro é
considerado parte do improviso e algo praticamente inevitavel, quando se trata de alcar novos
caminhos musicais. Barrett (1998) destaca que os improvisadores do jazz regularmente
cometem erros, mesmo que para a plateia isto ndo tenha se tornado aparente. Uma parcela

destes erros ocorre pela discrepancia entre intencdo e acdo, ou sgja, as vezes as maos do
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musico falham ao tocar algo que inerentemente o misico jaimaginava. No teatro, acontece o
mesmo, Pois muitas vezes a pronuncia de determinadas palavras ou a gesticulagdo ndo ocorre
conforme o ator havia planejado.

Quando os erros ocorrem, os artistas improvisadores ndo procuram achar logo as causas
nem identificar os responsaveis, mas trata-los de forma impessoa e considera-los inerentes ao
processo. Neste sentido, Weick (1999) expbe a ideia de ‘estética da imperfeicdo’ nas
organizagOes. Para 0 autor, ao invés de procurar avaliar sucessos ou fahas de criagles
individuais baseadas em modelos simples de perfei¢céo (como a metafora da misica cléssica),
deve-se pensar em modelos imperfeitos, mas audaciosos, que agreguem valor a novas
experimentacles, sgjam estas bem ou mal sucedidas. A estética daimperfeicéo envolve avaliar
um repertério de agdes que combine frases belas com frases feias (que seriam resultantes de
processos de improvisos com erro e agdes inovadoras mal sucedidas). Apreciando a estética da
imperfeicdo, as pessoas podem manter o equilibrio entre ordem e desordem, aumentando a
probabilidade de que ocorra a aprendizagem (WEICK; WESTLEY, 2001).

O improvisador necessita estar apto a correr riscos, cometer erros diante de sua plateia.
Precisa estar consciente de que os erros podem ser oportunidades para novas informagdes e
para acesso a formagdo de novos significados. Os erros resultantes da justaposicdo entre
ordem e desordem na improvisagdo podem ser revistos como oportunidades e ndo como
ameacas a execucdo (WEICK; WESTLEY, 2004).

Portanto, entendendo a aprendizagem como um processo que envolve descoberta,
retencdo de informagdes e que o proprio processo de improvisagdo consiste em agles que
permitem posterior avaliagdo de resultados, ambos caracterizam-se pelo processo de tentativa
e ero (MOORMAN; MINER, 1998). Organizagcbes que estimulam oS processos de
aprendizagem e improvisagdo podem ser descritas como aguelas que valorizam a estética da
imperfeicdo (WEICK, 1999), ou sgja, que atribuem valor positivo para experiéncias de
aprendizagem, sgjam elas bem ou mal sucedidas. Consistem em organizagdes que estimulam
a experimentagdo, a iniciativa voluntéria para assumir riscos, que visualizam 0s erros como
falhas do alcance, mas também como oportunidades de obter ainformagéo que talvez pudesse

nao ser facilmente perceptivel por outros meios (SITKIN, 1992).
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3.1.8 A improvisacéo em conjunto exige negociacao e didlogos continuos

A improvisagéo aborda a capacidade de trabalhar com perguntas e respostas de frases
mel6dicas. Por exemplo, um misico de jazz, em determinado momento, é desafiado com uma
pergunta em linguagem sonora e deve respondé-la com seu instrumento. Este jogo de
improvisacdo, também muito utilizado na musica nordestina, no repente, na bossa-nova e no
samba, caracteriza o didlogo, bem como as relaghes existentes entre cooperagcao e competi ¢ao.

Wenger (1998) argumenta que uma prética ndo existe em abstrato, pois depende de
pessoas envolvidas em acdes cujo significado é negociado entre elas. Assim, a prética sO
existe porque as pessoas pertencem a uma comunidade engajada em concretizar um
empreendimento. O empreendimento comum é negociado entre os membros da comunidade,
a partir de um processo socia de negociacéo que reflete o seu envolvimento com ela. Aos
poucos, entdo, o repertério compartilhado é criado pela comunidade. A busca conjunta de
concretizacdo do empreendimento cria recursos para a negociagdo de significado. Os
elementos do repertério podem ser muito heterogéneos e obtém sua coeréncia ndo como
simbolos, atividades ou artefatos especificos, mas do fato que eles pertencem a prética de uma
comunidade em busca de um empreendimento.

A improvisagdo e aprendizagem podem ser compreendidas a partir da andlise e
interpretacdo de negociagdes de identidade e questdes de poder, que por sua vez se encontram
no contexto organizacional e em seus artefatos. Estes artefatos sdo simbolos transmitidos
pelos proprios atores e consistem em elementos que fornecem interpretagdes e geram novas
negociacdes. Esta negociagdo ocorre pelo fato de a aprendizagem ser mediada por diferencas
de perspectiva entre pessoas para a construcdo de uma reaidade socid. A prética da
comunicacdo dentro de um grupo socia fornece a forma de uma comunidade que produz e
apropria conhecimentos (GHERARDI; NICOLINI, 1998).

3.1.9 A performance é essencial no ato de improvisacéo

Os individuos, ao trabalharem nas organizacles, ao integrar grupos de trabalho e
comunidades de prética, em diversos momentos possuem necessidades de performance
distintas, dependendo de sua forma de participacdo, aprendizagem prévia, necessidade de
atuacdo e improvisacdo. Em sociedade, as pessoas muitas vezes também necessitam realizar

diferentes performances, em seus diferentes papéis como profissional, filho(a), pai(mae),
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companheiro(a), amigo(a), dentre outros. Em suma, a ideia € que os individuos desenvolvem
performances nas organizagfes que sdo bastante similares a aguelas desenvolvidas no teatro,
com atores, visdes de mundo (Weltanschauungen), cenas, scripts, enactment (SCHREY OGG;
HOPFL, 2004).

Schechner (1985) mostra que uma das possibilidades da performance € a experiéncia de
transformacdo. Tornar-se outro ndo implica abandonar a s proprio. O autor afirmou que
Stanidawski, um dos principais nomes do teatro do século XX, advertia que o ator ndo deve se
perder no palco, sair de si. Schechner (1985) afirma que o performer ndo deixa de ser ele proprio,
mesmo quando possuido por outro ser (como no caso do transe) ou representando um papel no
teatro. O performer vive uma situacdo que o autor traduz como: not himself / not not-himself. Essa
possibilidade de viver simultaneamente identidades multiplas e ambivaentes seria tipicamente
humana e uma das propriedades da performance. O argumento de que a aprendizagem do teatro
poderia formar pessoas mais fasas ou formar executivos com habilidade em lidar com o
gerenciamento de impressdes, pela habilidade adquirida em representar outros personagens,
consiste em uma critica inconsistente, pois se assim fosse, todos os atores de teatro seriam ricos,
bem sucedidos, 6timos amantes, fato que néo ocorre.

Nas organizagles, a improvisagdo esta muito ligada a atitude tomada no momento da
improvisagdo. Esta é adquirida com a experiéncia, com 0 sentido de autoeficacia e da
autoconfianca. Pensar a performance implica ndo isolar esferas da vida socia como estética,
ética, politica, rdigido, dentre outras. Schechner (1995) conta que, em sua experiéncia de estudos
de rituais indianos, foi questionado sobre seu desgjo de conversdo para o hinduismo, se seus
motivos seriam religiosos ou estéticos. Apds refletir, percebeu que ndo fazia sentido a divisdo
sugerida na questao, pois ndo ha forma de separé-los, ainda mais no contexto cultural indiano.

Turner (1982) prop8e o0 estudo da ‘ antropologia da performance como parte essencid de
uma ‘ antropologia da experiéncia : “todo tipo de performance culturd, incluindo ritual, ceriménia,
carnaval, teatro e poesia, € explicagdo davida’ (TURNER, 1982, p. 13). Recorrendo a etimologia da
palavra - performance deriva do francés antigo parfournir, completar — o autor atribui a este
conceito 0 momento de finalizacdo de uma experiéncia, sem aqual estando seriacompleta.

Schechner (1988), parceiro de trabalho de Turner (1982) nos estudos sobre a antropologia
da performance, ressalta a diferenca entre performance e o conceito de drama social exposto por
Turner (1982), que locaiza o drama essencia no conflito e na sua resolucéo. Schechner (1988)
localiza-0 na transformagéo, em como as pessoas usam o teatro como um meio de experimentar,

atuar e sancionar mudangas. As transformacoes via performance se ddo tanto nos performers (que
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rearranjam Seu corpo e mente) como no publico. Estas mudancas podem ser temporérias (quando
se trata da performance como entretenimento) ou permanentes (no caso do ritual).

Cabe notar que o transito entre entretenimento (teatro) e ritua € fluido. Schechner (1988)
lembra que quando a performance tem como propésito efetivar transformagdes — ‘ser eficaz’ —
outras qualidades (como transe, participacdo da audiéncia, auséncia de critica) estardo presentes e
ela serg, de fato, um ritua. Ele considera que, quando o teatro pretende gerar atos eficazes, a
performance esta sendo também ritudizada. A diferenca basica entre teatro e ritud estaria na
Separacao entre espectadores e performance, que caracteriza o primeiro. Mas as fronteiras ndo séo
rigidas. “em todo entretenimento ha alguma eficacia, e em todo ritua ha agum teatro”
(SCHECHNER, 1988, p. 138).

Relacionando a performance na improvisagdo teatra com a improvisagcdo nas
organizagOes, Vera e Crossan (2005) discutiram o papel do treinamento para a efetividade na
improvisacéo e as possiveis maneiras em que se desenvolvem habilidades desta performance. As
autoras alegam que existe énfase exagerada no aspecto espontaneo da improvisagdo. Analisando
grupos de tegtro, elas destacaram que a improvisagao teatral fornece ligdes de performance para
as organizagOes sobre: @) préticas; b) colaboracdo; ¢) combinar, aceitar e adicionar; d) estar
presente no momento; €) trabalhar com a reincorporacéo de clichés.

A performance da improvisagdo, no teatro e na musica, consiste em uma metéfora
transparente e acessivel para a performance da improvisagdo nas organizagfes, porque 0s
elementos usados pelos atores de teatro e pelos muisicos so praticamente 0os mesmos utilizados
pelos times de trabaho nas organizagbes. Principadmente no caso da improvisagdo tesatral,
observa-se que €la esta baseada em faa, pensamento, postura, gestos, expressdes facials,
movimento, acdo, que sGo 0s mesmos elementos utilizados na performance dos individuos nas
organizagdes (VERA; CROSSAN, 2005).

Considera-se, nesta pesquisa, que a performance da improvisacdo pode passar por um
processo de aprendizagem e assim ser desenvolvida com o passar do tempo. Um musico iniciante
no processo de improvisagdo, por exemplo, mesmo que estga carregado de técnicas,
frequentemente possui dificuldades para improvisar ou rediza improvisagbes que deixam a
desgjar. Tendem a ser improvisagOes fracas, pois |he falta principa mente experiéncia, criatividade
espontanea para formacdo de frases e melodias, conhecimento da linguagem, timing, feeling, entre
outros. De modo similar, no teatro o ator iniciante sente dificuldades para improvisar e pode
realizar movimentos duros, gestos sem demonstracéo de sentimento ou que ndo passam nenhuma

mensagem para o publico, ou mesmo fazer citacdes de frases que ndo se encaixam no contexto.
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Assim como na improvisagdo musica e teatra, a improvisagéo nas organizagdes ocorre
por influéncia de diversos fatores, mas se considera que, nesta forma de aprendizagem, é essencial
a experiéncia a partir da socializacéo e do compartilhamento. Este argumento consiste inclusive
no motivo importante para 0 enfoque sobre a aprendizagem Situada redlizado no presente
trabalho.
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4 ASPECTOS CONTEXTUAIS QUE PERMEIAM OS PROCESSOS DE
IMPROVISACAO E APRENDIZAGEM

Neste trabalho considera-se 0 contexto interno e externo a organizagdo. Sobre o
contexto, Lave e Wenger (1991, p. 50-51) destacam:

[...] estateoriada prética social enfatiza a interdependéncia relacional entre agente e
mundo, atividade, significados, cogni¢ao, aprendizagem e knowing. Ela enfatiza o
cardter negociado socidmente inerente sobre os significados e interesses,
concernentes ao pensamento e agoes dos individuos em suas atividades. Nateoria da
prética, prética, cognicdo e comunicagd0 sdo sSituadas em um mundo socia
historicamente desenvolvido [...].

Os aspectos contextuais envolvidos no processo de improvisacdo que interferem de
forma positiva ou negativa na articulagdo entre a aprendizagem individua e coletiva sdo:
artefatos, linguagens, mudancas de estruturas cognitivas ou comportamentos, novas habilidades
adquiridas, bricolagem, experimentacdes, ampliagdo das fronteiras, conhecimento baseado em
préticas, regras, rotinas, construgdo individua e coletiva de significados. Regras e rotinas, por
exemplo, podem tanto auxiliar como prejudicar 0s processos de improvisacdo e aprendizagem,
pois dependem da situacdo, do contexto e da prética. A seguir, sG0 apresentados aguns
argumentos sobre a lente tedrica que procura analisar estes aspectos desde um ponto de vista
sociocultural.

A nocdo de aprendizagem abarca diversos mecanismos de transmissdo de
conhecimentos formais e abstratos (BROWN; DUGUID, 1991a). Friedman, Lipshitz e Popper
(2005) destacam que a ambiguidade no significado e na prética da aprendizagem organizacional
€ gearada: pela diversidade conceitua; pelo antropomorfismo ou atribuicdo de capacidades
humanas (aprendizagem) a entidades (organizacdo); pela divisdo entre visionarios e céticos;
pela reificacdo de conceitos complexos, elementos os quais, em conjunto, refletem uma
‘mistificaco’ na literatura de aprendizagem organizaciona. Para estes autores, “quanto mais a
aprendizagem organizaciona € estudada, mais obscura se torna’ (FRIEDMAN; LIPSHITZ;
POPPER, 2005, p. 20).

Existe atualmente uma grande importancia atribuida para aprendizagem e
conhecimento (SCHREY OGG; GEIGER, 2005, 2007). No entanto, partindo de estudos com
epistemologia relacionada a teoria da agdo, andlise do discurso e construtivismo, 0s
Schreytgg e Geiger (2005, 2007) defendem que o proprio conceito de conhecimento ainda

continua amplamente vago e abarca uma série de possibilidades de abordagens para modelos
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tedricos e préticos. Da mesma forma, ainda restam lacunas conceituais sobre a aprendizagem
e mobiliza¢&o destes conhecimentos.

Cook e Yanow (1993) argumentam que a maior parte dos trabalhos em aprendizagem
organizacional incidem em dois diferentes campos inter-relacionados. O primeiro é que as
organizagdes aprendem com seus individuos, cuja aprendizagem € subsegquentemente ancorada
nas mudangas organizacionais. O outro, complementarmente, assume que as organizagOes
aprendem porque possuem atributos de aprendizagem semel hantes aos dos individuos. Falar em
aprendizagem organizacional é uma forma de reificar e fornecer qualidades antropomorfizadas
a organizacdo, ou sga, considerédla como um ser vivo que aprende. No entanto, o argumento
mais forte que ainda permanece é 0 de que as organizagdes, como um conjunto de individuos,
s30 resultado da soma das aprendizagens individuais (ARGYRIS; SCHON, 1978).

No contexto de trabalho, o conhecimento, aém de fonte relevante em relagbes de
competicio (SCHREY OGG; GEIGER, 2003), é também recurso de poder. O conhecimento
pode ser baseado a partir das praticas, embora se discute bastante atual mente sobre a dificuldade
de acessibilidade destes conhecimentos técitos e de sua passagem para 0 grupo ou Outros
individuos (SCHREY OGG; GEIGER, 2003, 2005).

Recentes estudos, baseados nesta questdo da passagem da aprendizagem individual para
a coletiva, tém enfatizado as préticas no trabaho, relacionando com a formacéo de peguenos
grupos, comunidades que trocam artefatos, linguagens e agdes, entre outros elementos culturais
e sociais (BROWN; DUGUID, 1991; COOK; YANOW, 1993; NICOLINI; MEZNAR, 1995;
WEICK; WESTLEY, 2004; ANTONACOPOULOU, 2006).

Para Y anow (2000), tomando o exemplo de sua pesquisa com os produtores de flautas, a
organizacao € um ente real, mas nd mesmo sentido de real aplicado a uma mesa, por exemplo.
Suaideia é que, na organizacdo, ha intenso compartilhamento de culturas. Ou sgja, um produtor
de flautas provavelmente ndo conseguiria fazer sozinho uma flauta por completo, pois isso
requer 0 grupo por inteiro. A autora conclui que os produtores de flauta carregam um
conhecimento em conjunto, como um grupo, uma coletividade, pois criaram uma forma de
conhecimento coletivo, baseado em suas préticas de trabaho, denominado por ela knowing how.
Pelo fato de se tratar de uma forma de conhecimento que ndo é adquirida de maneira inata,
considera que os novos membros da organizacdo podem aprender a produzir flautas da maneira
singular como € feito naguela organizagdo, adquirindo a aprendizagem um estilo proprio e situado
localmente.

Y anow (2000), ao trabalhar com a comparagdo entre cultura e comunidades de prética,

agproxima os estudos feitos sobre elas nas organizagOes, afirmando que ambas permitem
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abordagem coletiva e utilizacdo de méodos de pesquisa por meio de andlise interpretativa. Ao
visualizar a organizagdo como um conjunto de culturas e que a cultura produz significados
institucionalizados, crengas, artefatos, pode-se inferir que a organizagéo aprende. Mesmo assim,
a questdo problemdtica para a visdo cultural sobre a aprendizagem nas organizacGes ndo é
discutir sobre a redidade coletiva da organizacdo, mas possibilitar a descoberta da
aprendizagem ocorrida de forma col etiva e organizacional (Y ANOW, 2000).

A abordagem sociocultura, e em particular a teoria da aprendizagem situada, permite a
visualizacdo da expresséo e da difusdo do conhecimento por artefatos em comum utilizados pela
comunidade. Na pesguisa com a organizacéo produtora de flautas, Yanow (2000) destaca que o
conhecimento a respeito das flautas era expresso através da prética com o proprio objeto,
adquirida por aches e interagbes, manuseando e conversando a respeito do instrumento. Um
processo de aprendizagem que ocorreu de forma sinestésica e estética aconteceu com a adogéo da
escala Cooper, que diferenciou imagem e producdo do instrumento, sem descaracterizé-lo como
uma flauta Powell. A organizacdo ‘aprendeu’ a produzir uma flauta Powell com a escala Cooper,
sem transformar a identidade do instrumento e da organizacdo. A dimensdo técita e estética do
conhecimento sobre o instrumento era compartilhada por uma linguagem que frequentemente
gparentava abstracdo, em comentarios de seus membros como: “o sentimento correto” e a flauta
“ndo se sentiu bem” (COOK; YANOW, 1993, p. 18). Além disso, enfatiza-se a dimensio da
aprendizagem coletiva, pois “produzir uma flauta requer um grupo como um todo”, e “o0s
fabricantes de flauta adquiriram conhecimento em conjunto, como um grupo, coletivamente”
(YANOW, 2000, p. 253).

Outra questéo que abre espaco para a andlise de processos individuais e coletivos, os
guais consistem em um ponto convergente no papel da improvisagdo nos processos de
aprendizagem individual e coletivo, incide na bricolagem. O termo deriva do francés bricolage
e significa, no campo de estudo das organizagoes, redizar agcbes com 0s recursos disponiveis.
Ele é assim interpretado por Verjans (2005):

A traducdo inglesa mais comum para a palavra bricolagem é do it yourself (faca vocé
mesmo), e se relaciona a pessoas em particular fazendo pequenas ateragdes em suas
casas, jardins e utensilios. Em um contexto organizacional, poder-se-ia interpretar o
termo bricolage como <éries de agles toscas, realizadas por tentativas bem
intencionadas de gerentes sem muita experiéncia, no intuito de desviar sua organizacdo
de problemas, e reparar prejuizos ao longo do caminho (VERJANS, 2005, p. 509).

Verjans (2005) associa a palavrafrancesa bricolage com a palavrainglesatinkering, que em
portugués tem o significado de remendar. Segundo o autor, os trabahos desenvolvidos nas

organizagbes requerem regularmente habilidades e capacidades para resolver problemas ad hoc e
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habilidades como criatividade ndo podem ser facilmente pré-sistematizadas. O caréater improvisador

das préticas de trabalho possui, portanto, uma ligacéo préxima com as habilidades de bricolagem.

No contexto organizacional, o conceito de tinkering poderia ser relacionado a gerentes
tendo que resolver problemas causados por tomadas de decisdes errdneas redlizadas
anteriormente. Nesta interpretag&o, tinkering é conceitualmente ligado a se esforcar a
qualquer custo para manter-se flutuando em uma enchente (VERJANS, 2005, p. 506).

O termo tinker tem o significado de trabalho por um caminho amador e sem método,
especialmente para gjustes e reparos de maguinaria (VERJANS, 2005). Ele faz sentido na
aproximagdo com a bricolagem ,quando se trata de um tipo de processo de improvisacéo que
ndo fornece espaco para plangamento. No entanto, mesmo que 0 caminho tenha sido realizado
de maneira amadora, 0 gerente que executa a agdo de improvisagdo provavel mente ja passou
por um processo de aprendizagem e possui conhecimentos que podem ser utilizados como
estrutura para o desenvolvimento de suas agdes de improvisagdo com bricolagem.

A perspectiva da aprendizagem a partir do contexto permite a andlise da acéo coletiva e
dos processos de aprendizagem, oportunizando que sgiam compreendidas as formas de
participacdo nas praticas de trabaho e formacdo da identidade. Quer dizer, além de auxiliar a
compreensdo sobre gquem estd aprendendo no processo, permite andisar “o que esta sendo
feito” e “quais acles sdo necessarias para a efetivacdo dos objetivos propostos’, bem como
observar “0 que se torna visivel, para quem e com quais objetivos’ (YANOW, 2000, p. 256).
Quando os pesquisadores focam as organizagdes como culturas, enfatizam as praticas coletivas,
em detrimento das cognicbes dos individuos, com possibilidade de andlise de mudanca
organizacional por processos de aprendizagem. Esta perspectiva também permite a andise de
processos de aprendizagem por correcoes de erros e adaptagbes decorrentes de mudangas
ambientais (Y ANOW, 2000).

Neste sentido, a aprendizagem ndo é tratada como uma pratica especial que necessita ser
descontextualizada e estudada como um objeto analitico, mas vista como inevitavelmente ligada
ao cotidiano, a prética do dia a dia e a interacdo do individuo no contexto em que se encontra
(LAVE; WENGER, 1995). O conhecimento ndo se encontra apenas na mente dos individuos,
como um produto pronto e acabado, pois também consiste em um produto transiente e
relacional, um efeito de séries de associacfes ndo localizaveis envolvendo um ramo de
materiais heterogéneos (LAVE, 1993).

Ambos os termos, cultura e comunidades de prética, convergem no sentido de serem
caracterizados como um grupo ou coletivo que compartilha artefatos, linguagens, experiéncias,

mitos, estéticas, significados e simbolos. O termo comunidade sugere, no entanto, uma unidade



menor e menos abstrata, apesar de uma comunidade poder ser formada por vérias culturas,
assim como uma cultura pode ser formada por varias comunidades.

Para Lave e Wenger (1991), a aprendizagem envolve a construcéo de identidade, na
gual o aprendiz torna-se uma pessoa diferente no sistema de relacbes em que o processo de
aprendizagem ocorre. Trata-se de um processo, que assim como a improvisagdo, possui alguns
elementos facilitadores. No Quadro 6, sistematizam-se alguns aspectos, conforme a lente da

teoria da aprendizagem situada.

Elementos para andlise

NOS processos Contribuicdes da teoria da aprendizagem situada
aprendizagem
Objetivo Além do desenvolvimento cognitivo, aborda o processo de aprendizagem situado,
na prética, pelainteracdo com os demais membros do grupo.
Contexto Considera o ambiente social onde o conhecimento é formado.
Processos formais Aprendizagem por cursos, projetos e participactes com membros da comunidade
com maior experiéncia.
Processos informais Comunidades de Prética, interagdes com os individuos.
M ediador es Professor, gerente, instrutor, mestre, artesdo, entre outros exempl os de pessoas com

maior experiéncia no campo do conhecimento, que auxiliam no processo de
mediac&o do processo de aprendizagem individua e coletivo.

Comunidades Formagéo de grupos informais, com objetivos em comum, e que compartilham
informacdes e préticas.

Compartilhamento de Andlise das interagBes sociais, das comunidades de prética, da aprendizagem

infor macdes baseada na prética, da maneira como o conhecimento do individuo passa para o
nivel coletivo.

Engajamento O estudo sobre as Zonas de Participagdo Periférica (Lave e Wenger, 1991)

contribuem para andlisar a entrada de novos individuos nas comunidades e de que
maneira ocorrem estes processos iniciais de aprendizagem.

Criacado de significados A criacdo de significados gerada pelo individuo, a partir do conhecimento
aprendido e baseado em préticas, permite uma aprendizagem significativa.
Participacdo Considera que a aprendizagem n&o ocorre apenas na mente dos individuos, mas em
suas interacOes, por influéncias de politicas, poder, estética
Quadro 6 - Contribuicbes da teoria da aprendizagem situada

Considera-se, nesta pesquisa, que aimprovisagado € um elemento que pode coexistir ou
estar articulado aos processos de aprendizagem. Neste sentido, 0 improviso consiste em uma
acdo momentanea e curta que pode resultar em um processo de aprendizagem.

Entende-se que a aprendizagem pode ser um dos caminhos pertencentes ao processo
de improvisagdo. Mesmo que o improviso ndo resulte em resolucéo eficiente e satisfatoria, a
aprendizagem e o0 processo em si podem ter uma agdo pontual sobre o problema enfrentado,
gerando uma nova questdo, aprendizagem por erros ou esgueci mento. Estes argumentos est&o

ilustrados na Figura 1.
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Contingéncia, problema ou situacéo
enfrentada,
a ser resolvida no momento presente

Elementos que influenciam o

processo de improvisagao:
Interpretacéo da informagéo,
performance, disseminagéo
da informagéo, humor,
normas, rotinas, interacéo
social, cultura, espago-tempo,

processos formais e
informais, bricolagem, pratica.

Resolucéo Resolugéo
satisfatdria insatisfatoria

Improvisagéo

Aprendizagem Esquecimento Prejuizo(s) Nova improvisagéo
(caso néo haia tempo) (caso haia tempo)

Mudanca de
Ruptura, cognicéao,

Aprendizagem N&o-aprendizagem
Construgéo de comportamento pelos erros ou esguecimento
novos signficados

Figura 1 - Framework do processo de improvisagéo e aprendizagem

Guardadas as devidas proporgdes, 0 senso intuitivo da improvisagéo e aprendizagem
ocorre praticamente da mesma forma nas organizagoes que em em grupos de trabalho, equipes de
esportes, grupos musicais, grupos de teatro, pois todos passam por um processo de aprendizagem,
compartilham significados, aprendem suas partes e criam sentidos sobre elas. 1sso significa que o
improviso redizado pelos membros pode possibilitar novas interpretaces, novas criagoes,
aprendizagem por erros, mudancas. Nem todo o improviso, porém, resulta em gprendizagem,
conforme destacado na Figura 1.

Estudar a improvisagdo e aprendizagem nas organizagdes com a lente da
aprendizagem situada permite a andlise das acdes coletivas e do que é aceito como
aprendizagem e como improvisacao pelos membros das organizagdes. Além de explorar o que
€ aprendido pelo coletivo, esta perspectiva de aprendizagem proporciona novos vocabularios
e terminologias para o trabalho de campo e novo olhar sobre a aprendizagem, pois ndo se
limita apenas ao ponto de vista cognitivo, visto que considera significados criados entre os
individuos, linguagem, identidade, contexto, artefatos. A abordagem da aprendizagem situada
enfatiza a busca pela compreensdo de como os individuos tornam-se praticantes em seu

trabalho, com base em suas ag0es, préticas e aprendizagem (LAVE; WENGER, 1991).
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5 ALGUMAS CONSIDERACOES ACERCA DO PAPEL DA IMPROVISACAO NOS
PROCESSOS DE APRENDIZAGEM NAS ORGANIZACOES

Entende-se que a improvisagdo pode ser incluida como um importante processo a ser
considerado nos estudos da aprendizagem nas organizagdes. Dentro da perspectiva da
aprendizagem situada, amplia-se a lente para um processo de andlise da aprendizagem que
nao se resume aos aspectos cognitivos e comportamentais, mas também abarca o contexto,
socializagdo, formacdo da identidade e engajamento nas préticas de trabaho (LAVE;
WENGER, 1991; WENGER, 1998).

Na improvisacdo, ocorre o que Weick (1998) denomina bricolagem, isto €, redizar acdes
com os materiais disponivels. Ele comenta que este tipo de atividade consiste essencia mente em
retrabahar uma estrutura existente de acordo com circunstancias, a fim de lidar com
oportunidades e problemas inesperados. Weick (1998) e Hatch (1999), dém de contrgporem a
ideia que aimprovisagéo ocorre através do caos e da falta de estrutura, afirmam gque os ambientes
estruturados também fomentam a improvisacéo. Eles destacam a importancia dos elementos pré-
compostos no fomento a improvisacdo, como planos, experiéncias ou interacbes prescritas e
papéis.

No caso do choro e do jazz, por exemplo, o que fascina nestes estilos é o fato de a
mUsica, que ao ndo iniciado parece surgir da auséncia de uma estrutura, sgja na realidade um
processo criativo moldado por elementos estruturais significativos. Curiosamente, todas as
musicas escritas para 0 choro possuem determinada estrutura basica, na qual se toca duas vezes
a primeira parte, duas vezes a segunda, volta-se a primeira, segue-se tocando duas vezes a
terceira parte, encerra-se tocando novamente a primeira parte. Ou sgja, no improviso, o choréo
necessita estar consciente dos acordes e encaminhamentos harmdnicos que deve seguir, bem
como da estrutura da musica, a partir dainteragdo com os outros musicos.

A improvisacdo na musica é baseada em determinadas estruturas, no entanto a musica,
0 improviso e a interpretagdo sempre se tornam diferentes. Tal como discutido por Hatch
(1999) e por Kamoche e Cunha (2001), a musica oferece uma combinagdo Unica de estrutura
e liberdade que pode se revelar preciosa para alcangar um novo entendimento sobre a esséncia
da estrutura organizacional .

Além da proposta de Weick (1992) em tomar a banda de jazz como um prototipo
organizacional, também ultrapassam o dominio do metafdrico as licbes que Barrett (1998)

transfere do jazz para as organizagdes. Como ele afirma, existem fortes semelhancas entre o
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jazzista e o profissional da gest&o: ambos precisam encontrar novas respostas em sua area de
atividade e ambos o fazem sem o beneficio de uma partitura guia nem de certezas quanto a
qualidade das soluctes encontradas. No choro, costumarse brincar que 0 misico que toca ‘ de
estante’ (referindo-se a estante musical utilizada para colocar a partitura) € também um
musico ‘distante’, ‘ distante de tudo’. A expressdo jocosa € utilizada no sentido de afirmar que
o chordo ndo deve se afixar somente as indicacOes expostas na partitura, mas compreender a
musica, captar seu sentido, ‘decoré&-la, pois, a partir de entdo, serd capaz de criar novas
melodias e improvisagdes, desbravar novos caminhos.

Passando da analogia a prescricdo, Barrett (1998) apresenta um conjunto de
implicactes do jazz para a pratica da gestéo que se baseiam no pressuposto de que as funces
do gestor e do jazzista apresentam algumas semelhangas. Estas incluem a necessidade de
buscar constantemente novas solugdes sem o beneficio de planos ou cursos de acdo
predeterminados, sendo poucas as certezas quanto aos resultados provaveis das acoes levadas
a cabo. As consequéncias de suas agOes desenrolam-se e v sendo analisadas e
compreendidas simultaneamente, sendo direcionadas para uma audiéncia especifica, que pode
ser constituida por apreciadores de jazz ou, no caso dos gestores, pelos membros da
organizacdo, acionistas, clientes ou qualquer outra parte interessada.

Com o intuito de compreender a improvisacéo e a aprendizagem nas organizagoes,
utiliza-se a perspectiva da aprendizagem situada, que abrange contexto, cultura, interacéo
social e comunidades de prética e apresentam-se alguns pressupostos sobre o0s aspectos que
permeiam a improvisagdo e aprendizagem nas organizagdes. A Figura 5 representa uma
sistematizacdo de elementos da abordagem tedrica da aprendizagem situada (dispostos em

reténgul os) e dos pressupostos da improvisacdo nas organizagoes (dispostos em elipses).
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o o '~
- Contexto Organizacional e as ~.
= praticas de trabalho ‘N

Figura 2 - Improvisagao e os processos de aprendizagem nas or ganizagdes a partir da per spectiva da
aprendizagem situada.

A Figura 9 representa aideia que o contexto organizacional e as praticas de traba ho estdo
permeados pelos processos de improvisacdo e aprendizagem. A partir da teoria da aprendizagem
situada, foram destacados adguns fatores que constituem e atuam de forma direta ou indireta
nestes processos.

A emergéncia do modelo de improvisacéo tem menos a ver com a mera exploracéo de
novas metéforas do que com a necessidade de encontrar modos de atuacdo mais adaptados as
exigéncias de um mundo organizacional em mudanca (CUNHA, 2002). Um dos estimulos
para a emergéncia da improvisagdo, por acaso um dos mais importantes, decorre da
insatisfacdo com a concepcdo de estrutura que tem prevalecido de forma duradoura. Os
teoricos da organizagdo, desde ha muito, tém se preocupado com o problema da estrutura e
com a forma profunda como as estruturas influenciam o comportamento das (e nas)
organizacbes. Sd0 conhecidos os esfor¢os de autores como Hatch (1999) na andlise da
dicotomia entre estruturas organicas e mecanicistas. Com tal contribuicdo, Hatch (1999)
procura gudar a identificar a ‘quantidade certa’ de estrutura, especificando os formatos
estruturais mais adequados para determinado tipo de ambiente. As investigagdes sobre a
improvisacdo vém ilustrando o fato de a escolha de uma posicdo no continuo organico-
mecanicista ndo ser uma inevitabilidade (HATCH, 1999; HATCH; WEICK, 1998).
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As necessidades de adaptacao organizacional tornam claras as dificuldades com que se
defrontam os gestores de organizagdes e a necessidade da aprendizagem nas organizagdes. Os
gestores precisam demonstrar resultados, adaptar-se as mudancas do ambiente. S0 exigidas
capacidades de inovacéo e de adaptacdo suficientes para acompanhar os niveis de mudanga no
ambiente. Os model os de gestdo firmados nos pressupostos de previsibilidade, da capacidade
de antecipacéo e de estabilidade deram lugar a busca de modelos capazes de oferecer um
entendimento mais dinamico da articulagéo entre as organizagdes e seus ambientes (CUNHA,
2002).

Weick (1999) destaca a ideia de uma estética da imperfeicdo em orquestras e
organizacOes, pois esta associada a no¢do das organizagdes como espacos de aprendizagem e
de exploracdo de novas vias de atuacdo. Essa busca ativa da exploragdo de caminhos
desconhecidos implica, inevitavelmente, a consideracdo do erro como aspecto norma da
prética organizacional e estaria ligada diretamente a ideia de improvisacdo. Na improvisacéo
do choro, existe o conhecimento compartilhado sobre a masica, o ritmo, determinados temas,
gue podem, pelo menos parcialmente, ser explicitados, na proposi¢do de um novo tema, de
um improviso que, ao ser socidizado, permite novas interpretacbes e a criacdo de
conhecimento. A exploragdo de novos caminhos e novas interpretacfes através da
improvisacdo é considerada, pois, elemento fundamental.

Na presente tese, ndo se pretende propor solucfes ‘milagrosas, ferramentas ou
aplicagbes de natureza prescritiva para as organizacfes lidarem com a improvisagdo e
incrementarem sua performance, mas se procura, a partir da meté&fora da improvisagdo na
mulsica e no teatro e da apresentacdo da teoria da aprendizagem situada, enriquecer a
discussdo sobre a temética em foco.

Entende-se, neste estudo, que a perspectiva da aprendizagem situada pode auxiliar e
enriquecer a compreens3o do processo de improvisagdo nas organizacdes. E possivel que a
improvisacio exerca influéncia direta nos processos de aprendizagem nas organizagdes. E
possivel que o estudo destes fendmenos isoladamente gere lacunas - provocando, por vezes,
um ritmo ‘descompassado’ -, pois aimprovisacao pode consistir em importante elemento para

se entender e avancar nos estudos sobre aprendizagem nas organizagdes e sua dindmica.
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6 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Nos estudos que tratam do tema aprendizagem nas organizactes, Y eo (2002) aponta
duas grandes divisdes. as pesquisas baseadas no behaviorismo, geralmente conduzidas com a
metodologia quantitativa, e as abordagens sociais e cognitivas, predominantemente
qualitativas. O presente estudo é de natureza qualitativa, adotando a perspectiva da teoria da
aprendizagem situada para compreensao dos processos de improvisacdo e aprendizagem nas
organizagOes. Busca-se obter “[...] dados descritivos sobre pessoas, lugares e processos
interativos pelo contato direto do pesguisador com a situagdo estudada, procurando
compreender os fendmenos segundo a perspectiva dos sujeitos, ou sgja, dos participantes da
situacdo em estudo” (GODOY, 1995, p. 58).

6.1 METODO

A presente pesguisa caracteriza-se por ser de natureza exploratoria e descritiva, a partir
da realizacéo de estudo de casos multiplos (EISENHARDT, 1989). A escolha por esta forma
de pesguisa possibilita a andlise de diversos casos, em diferentes localizacBes geogréficas,
podendo implicar diferentes culturas e percepgdes sociais, a respeito dos processos de
improvisacdo e aprendizagem nas organizagdes. Os estudos de casos multiplos “tém ganhado,
a0 longo dos anos, muitos adeptos, pois possibilitam o estabelecimento de comparagdes e a
obtencao de resultados mais robustos’ (GODQY, 2006, p. 129). O método de estudo de caso
foi utilizado em estudos de um dos autores criadores da teoria da aprendizagem situada,
Etienne Wenger, nos artigos em que participou como coautor em Laat et al. (2006) e Foote et
al. (2002). Destacam-se também publicagbes em renomadas revistas nacionais e
internacionais que se basearam no método do estudo de caso e na teoria da aprendizagem
situada: @) Hong e O (2009) analisaram conflitos de identidade e poder, baseando-se na teoria
da aprendizagem situada (com foco em comunidades de prética); b) Swan, Scarbrough e
Robertson (2002), também embasados na teoria da aprendizagem situada, identificaram a
formacdo de comunidades de prética em uma instituicdo do México que busca método
inovador para o tratamento do cancer; ¢) Souza-Silva (2009), em estudo de casos multiplos
com quatro Universidades, analisou as condicdes e desafios para 0 surgimento de

comunidades de pratica, tendo como pilares as ideias propostas por Lave e Wenger (1991);
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d) Handley et a. (2007) tiveram por objetivo identificar como consultores aprendem préaticas
e formam identidades em seus projetos; €) Sturdy et al. (2006) compararam a aprendizagem
com a formagdo da identidade dos alunos em um curso de especiaizacdo em administragéo.
Salienta-se, neste momento, que o termo comunidade de prética consiste em um dos conceitos
principais da teoria da aprendizagem situada, e os estudos citados anteriormente trabalharam
com esta perspectiva tedrica e estudo de caso.

Antondlo (2002a) anaisou a producdo cientifica nacional sobre os temas aprendizagem
organizaciona, competéncias gerenciais e gestdo do conhecimento, baseando-se na andise dos
artigos apresentados no ENANPAD (Encontro Anuad da Associacdo Naciond dos Programas de
Pés-Graduacdo em Administracéo), no periodo de 1997 a 2000, e constatou a predomindncia de
estudos de caso de natureza qualitativa. Loyola e Bastos (2003) também mapearam o estado da arte
da producéo académica sobre aprendizagem no Brasil, tomando como referéncia os artigos
publicados entre 1997 e 2001, nos seguintes periodicos e anais. Revista de Administracéo de
Empresas (RAE), Revista de Administracdo Contemporanea (RAC); Organizagbes e Sociedade
(O&S); Reviga de Administracdo (RAUSP), Anais do ENANPAD e The Business Association of
Latin American Sudies (BALAS). Neste Ultimo, foram locdizados e consultados apenas os
volumes dos anos de 1998, 1999 e 2001. Loyola e Bastos (2003) destacaram o predominio de
estudos de caso nos estudos sobre aprendizagem, tendo a maioria corte transversal, e que a producdo
da é&rea estava basicamente concentrada em seis institui ¢des de pds-graduacao brasileiras.

Analisando a producéo cientifica de Administracdo em todos os anais do Enanpad de 2002,
Gil, Licht e Oliva (2005) observaram que dos 542 trabahos apresentados, 268 foram classificados
Ccomo pesuisa tedrico-empirica, correspondendo a 49,4% do total. Destes 268 trabalhos, o estudo
de caso foi 0 segundo método cientifico mais adotado, em um total de 90 trabahos, ou sga, com
uma frequéncia relativa de 33,5%. O méodo de pesguisa mais adotado, com um tota de 117
trabalhos (43,6%), foi 0 estudo de levantamento. Na classificacdo dos trabahos por &ea de
pesquisa, na &rea de Gestdo de Pessoas e Relagbes do Trabaho, os autores observaram que 51,3%
das pesquisas foram baseadas estudos de caso. Na area de Teoria das Organizaghes, 60% das
pesquisas basearam-se em estudos de caso. Os autores concluiram que “ o estudo de caso vem sendo
cada vez mais reconhecido como delineamento capaz de proporcionar resultados significativos nas
pesquisas no campo da Administragao” (GIL, LICHT; OLIVA, 2005, p. 55).

Gil, Licht e Oliva (2005) constataram que os estudos de caso vém sendo utilizados para
investigacdo em praticamente todas as areas da Administracéo. Entre os aspectos mais criticos

relativos aos resultados obtidos, os autores apontaram o uso de poucas fontes de evidéncia e fdta
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de clareza nos procedimentos anditicos. Eles consideraram que poucos foram os trabalhos
caracterizados pela aplicagdo de procedimentos rigorosos.

Antonello e Godoy (2009) andisaram 94 artigos que trabaharam com o tema
aprendizagem organizacional, no periodo de 2001 a 2005, nos seguintes congressos e periodicos
nacionais de administracdo: Revista de Administracdo de Empresas (RAE), Revista de
Administracdo Contemporanea (RAC), Revista OrganizagBes & Sociedade (0&S), Revista de
Administracdo (RAUSP), Anais do Encontro Nacionad dos Cursos de Pés-graduacdo em
Administracdo (ENANPAD), Anais do Encontro Naciona de Estudos Organizacionais (ENEO).
As autoras relataram que do total de 94 artigos sobre o tema gprendizagem organizaciona, 55
consistem em estudos qualitativos, sendo que 36 utilizaram como método o estudo de caso.

Para Stake (2005), o0 estudo de caso ndo consiste apenas em uma escolha metodol 6gica,
mas na escolha de um objeto a ser estudado, que pode ser uma pessoa, um programa, uma
ingtituicdo, uma empresa ou determinado grupo de pessoas que compartilham o mesmo ambiente
e a mesma experiéncia. O estudo de caso estd mais direcionado a compreensdo dos processos
sociais, aos insights, a descoberta e a interpretacdo sobre determinado contexto, sendo
aconselhado para a compreensdo de um temaem profundidade (MERRIAM, 1998).

Os estudos de caso podem surgir “de situagdes cotidianas, ou sgig, [...] a partir do desgo
do pesquisador de explicar dguma situacdo a partir da prética’ (GODQY, 2006, p. 127). Podem
ser motivados por questbes de natureza conceituad, que surgem de teorias previamente
estabel ecidas, ou quando se pretende elaborar umateoria, a partir de um ou mais casos analisados,
procurando resolver questfes sobre processos, sobre por que e como determinado fendmeno
ocorre, assim como para descrever e interpretar 0 que aconteceu em certa situacéo.

Eisenhardt (1989) acrescenta que estudos de caso sdo também usados como etapas
exploratérias na pesquisa de fendmenos pouco investigados. Um dos critérios que justifica a
escolha do estudo multicaso como abordagem adequada para esta pesquisa € o fato de tratar-se de
fendmeno pouco investigado, que, neste caso, se refere aos temas improvisacdo e aprendizagem
situada, permitindo também a possibilidade de identificaco de categorias de observacdo ou a
geracdo de pressupostos para estudos posteriores (EISENHARDT, 1989). Seguindo estas
consideragBes de Eisenhardt (1989), foram criadas categorias de andise e pressupostos sobre
improvisacdo e aprendizagem situada nas organi zagoes.

Foram também elaborados pressupostos sobre 0s processos de improvisagdo nas
organizacles, pois os estudos de caso permitem a geracdo de pressupostos explicativos e a

elaboracéo de teorias, quando relacionados a processos e comportamentos dos quais se tem uma
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compreensdo limitada (EISENHARDT, 1989) ou em pesquisas comparativas (cross-cultural),
que buscam analisar pessoas de diferentes paises, regides ou culturas (GODQY, 2006).

Apesar de ndo indicar diretamente o nimero adegquado de casos em um estudo multicaso,
Eisenhardt (1989) fornece exemplos com sete, oito e dez organizacles, 0s quais basearam sua
coleta de dados essencialmente em entrevistas, arquivos e observagdes. Seguindo tais exemplos, 0
presente estudo constituiu-se em um estudo multicaso com dez organizagtes. Os detahes das

etapas que o nortearam estdo no Quadro 10.

Etapa Atividade Motivo Etapa realizada na presente
pesquisa
Passos Definig&o dos objetivos, Manutencdo do foconos  Delimitag&o do problemade
iniciais questdo de pesquisa e esforgos e provimento de  pesquisa, objetivo geral,
possibilidades de construtos uma base paraa andlise objetivos especificos e questdes
iniciais. dos construtos. de pesquisa. Foram criados
pressupostos sobre os processos
de improvisacéo nas
organizacoes.
Selecdodos  Delimitacdo do campo de Flexibilidade tedrica e Optou-se pelo campo das
casos andlise edo nimero decasos.  validade externa, cervejarias artesanais no Brasil
promovendo acriacdo de e na Alemanha, num total de 10
categorias conceituais. Casos.

Criacdode  Utilizacio de mdltiplos Possibilidade decriagdo ~ Baseou-se em métodos
instrumentos métodos de coleta, com a dateoria, apartir da qualitativos de coleta de dados,
paraacoleta possibilidade de combinar triangulacéo de com entrevistas

de dados métodos quantitativos e evidéncias. semiestruturadas, observacdo
qualitativos. direta e andlise de documentos.

Entradano Haapossibilidade de Permite ao pesguisador Apo6s o estudo de caso piloto,

campo sobreposi¢éo da coleta e tomar vantagem detemas  ocorreu sobreposicao da coleta
andlise dos dados. emergentes, bemcomoa e andlise de dados.
possibilidade de revelar a
necessidade de gjustes.
Andlisedos Andiseindividual doscasose Familiaridade com os A andlise dos casos transcorreu
dados entre 0s Casos. dados, possibilidade de deformaindividual e entre os
construcdo preliminar de  casos.
teoria, analisando os
dados a partir de
multiplos casos e
evidéncias.
Formatacdo Interagdo dasevidénciascom  Validade e construgdo de  Os pressupostos foram criados e
dos 0s construtos; replicacéo teoria analisados com base no
pressupostos  l6gica entre 0s casos; procurar referencial tedrico.
evidéncias dos ‘porqués’ entre
as relagoes.

Relacionando Comparagcéo dos dados Construcdo de validade Asinformactes obtidas a partir
os dados coletados com literaturas, que  interna, aumento do nivel  dos dados foram comparadas
coletados podem ser similares ou tedrico. com aliteratura existente.

com a conflitantes.
literatura
Passosfinais Redacéo do relatorio final e Finalizacdo do trabalho Criaram-se um conceito de

consideracoes.

Quadro 7 - Etapas do estudo multicaso
Fonte: adaptado de Eisenhardt (1989, p. 535)

ou projeto.

improvisacdo e categorias de
improvisacdo, analisou-se seu
papel na aprendizagem.
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Considera-se que a utilizagdo de multiplos casos proporciona evidéncias inseridas em
diferentes contextos, permitindo a elaboracdo de uma pesquisa mais ampla. A pesguisa com
multiplos casos envolve mais tempo para coleta e a analise dos dados, em funcéo da distancia
geogréfica das organizaces, dificuldades de agendamento com os entrevistados, maior
nuimero de entrevistados e de organizagdes para analisar.

Em suma, a escolha pelo estudo de casos multiplos ocorreu principal mente em face dos
seguintes motivos. @ € um método dindmico, que permite o inter-relacionamento de grande
numero de fatores; b) enseja a andlise de varias organizagbes, possibilitando maior amplitude no
levantamento de questBes e desenvolvimento tedrico; ¢) consente o uso de multiplas fontes para
coleta de dados, como entrevistas, observacdo direta e andise de documentos; d) permite uma
andliise mais profunda dos dados investigados; €) as cervearias artesanais trabalham com
processos produtivos peculiares, possuem segredos no uso e no mangjo de ingredientes, sendo
compreensivel que ndo permitam o uso de métodos como etnografia e observagado participante;
f) tanto o0 estudo de caso como o estudo multicaso possibilitam a investigagdo de fendbmenos
contemporaneos dentro do contexto real, em que fendmeno e contexto Ndo possuem fronteiras
claramente definidas (YIN, 2001); g) permite a formulagdo de pressupostos e desenvolvimento
tedrico, sendo uma abordagem adequada a fendbmenos pouco investigados, que, neste caso,
referem-se aos temas improvisagdo e aprendizagem sSituada (EISENHARDT, 1989);
h) considera a realizac8o de pesquisas comparativas (cross-cultural), para analisar casos de
diferentes paises, regifes ou culturas (GODQY, 2006).

6.2 CAMPO E SUJEITOS PESQUISADOS

O estudo de caso possibilita a andlise de um objeto, uma pessoa, um grupo de pessoas,
um programa, uma institui¢céo, uma empresa, um processo ou uma unidade social (MERRIAM,
1998). Stake (2005) afirma que o estudo de caso consiste em um modo de investigacao que, no
ponto de vista qualitativo, concentra sua atencdo no conhecimento experencial do caso
estudado, levando em consideracéo influéncias do contexto. Para o presente estudo de casos
multiplos, foram escolhidas como unidade de andlise cervejarias artesanais alemas e brasileiras,
localizadas nas cidades de Porto Alegre, Berlim, Floriandpolis, Blumenau, Indaia, Pomerode e
Timbo. Nesta segdo, procura-se evidenciar algumas informagdes sobre o setor cervejeiro, bem

como sobre a histéria das cervejarias artesanais no Brasil e na Alemanha.
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6.2.1 Campo

O termo cervegaria artesand designa uma cervearia que realiza a produgéo da cerveja de
forma mais caseira e em menor escala, diferentemente da producéo industria. No Brasil, o
Servico de Apoio a Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE, 2009) denomina microcervejaria o
estabel ecimento capaz de fabricar entre 10 e 20 mil litros de cerveja por més. Existem atualmente
mais de 70 cervgarias artesanais em solo brasileiro (SEBRAE, 2009). Na Alemanha, no ano de
2008, eram 1275 (BRAUER-BUND, 2009).

Procurou-se manter a escolha das organizagoes e delineamento do trabalho de forma a
possibilitar o foco na andlise nos processos de improvisacdo e aprendizagem nas organizacOes,
seguindo a linha tedrica da aprendizagem situada.

A escolha das cervegjarias artesanais como campo para esta pesquisa prende-se aos
seguintes motivos:

a) os estudos de Lave e Wenger (1991) também enfatizaram oficios artesanais, como a
pesquisa com os afaiates;

b) ha caréncia de estudos sobre as cervearias artesanais brasileiras. A producéo artesana
permite maior flexibilidade na producéo, menor padronizacéo e controle, entdo, partiu-se do
pressuposto que produtos fabricados artesanalmente poderiam gerar melhor percepcédo sobre
processos de improvisagdo e aprendizagem, bem como dar maior liberdade aos entrevistados para
comentarem sobre improvisos realizados,

C) O setor cervegeiro possui enorme importancia para o Brasil e a Alemanha, dois paises
gue consistem em grandes produtores e consumidores de cervgja. De acordo com o Sindicato
Nacional daIndustriada Cerveja (SINDISERV, 2009), o consumo anual per capita de cervejano
Brasil, entre 2002 e 2003, foi de 47 litros por habitante. Na Alemanha, o consumo médio anua é
de 117,7 litros por habitante. Na producéo da cerveja, o Brasil sb perde em volume produzido
para Estados Unidos (23,6 bilhdes de litros/ano), China (35 bilhdes de litrosano) e Alemanha
(10,7 bilhdes de litros/ano). O consumo brasileiro da bebida, em 2007, apresentou crescimento em
rddacdo ao ano anterior, totalizando 10,34 bilhdes de litros (SINDISERV, 2009). Estes dados
englobam valores de producdo e consumo totd, incluindo também as cervearias artesanais. Nao
foram encontradas exclusivamente informagbes sobre producdo e consumo das cervearias
artesanais, 0 que se judtifica principamente pelo fato de se tratar de um mercado-avo muito
especifico e em constante transformacéo, atendendo a uma pequena parcela de individuos que
anselam por tipos especiais de cerveja. De acordo com dados obtidos, principalmente da Sindiserv

(2009) e da Associagdo dos Cervejeiros Artesanais Cariocas (2010), estima-se que a producdo
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total deste segmento sgja de 0,1% do volume total de cervga produzido, por ano, no Brasil. O
faturamento, no entanto, é ato, permanecendo na média de 200 milhdes de reais por ano.
Existem, no Brasil, mais de 60 cervgarias artesanais com producéo e marca estabelecida, mas
espera-se 0 crescimento deste setor, ja que a taxa de retorno € dta (entre 40% e 60% ao ano), e 0
calculo de retorno do investimento é de, no méximo, 2 anos,

d) as cervgarias artesanais tém crescido e conquistado espaco no mercado. A matéria-
prima produzida de forma naturd e artesana conquista gradativo espago no mercado, em
detrimento a producdo em massa. Ha também a tendéncia de as pessoas voltarem-se para um
consumo mais consciente. Isto ocorre principamente no setor de aimentos e bebidas, pois
consumidores mais exigentes ja procuram saber sobre as etapas da cadeia produtiva, a forma de
producdo e armazenamento, as matérias-primas utilizadas. 1sto se judtifica principamente pela
busca da manutencdo da salide, associada a0 movimento pelo consumo de alimentos organicos.
Classficado como um alimento, a cervega participa deste movimento e o setor de cervgas
artesanais ganha espago, por se tratar de um produto diferenciado, com vaor agregado e
qudidade superior em relacdo as cervejas comerciais, dém de serem livres de aditivos e
conservantes,

€) 0 ramo das cervejas artesanais constitui um mercado em ascensdo e de lucratividade. O
volume de vendas das cervejas com marcas comerciais e de grande massa ainda superam, no
entanto, o das cervejas artesanais. A lucratividade na venda de cervejas artesanais € ata, devido a
seu prego também ser mais elevado. Conforme o socio da Brew Tech, em entrevista disponivel
em SEBRAE (2009), é possivel com R$ 350 mil de investimento montar uma microcervejaria
para produzir 5 mil litros més e, mantido um prego de venda entre R$ 1,60 e R$ 3 por copo de
300 ml, o lucro pode ultrapassar 100%;

f) no Brasl, existe a possibilidade de grande parte da gprendizagem nas cervearias
artesanais ocorrer de forma situada e informal, devido ainexisténcia de faculdades formadoras de
mestre-cervejeiro e a escassa quantidade de cursos de pequena duragdo para a fabricagcdo de
cervga artesanal. Esta Situagao contrasta com a forma de aprendizagem nas cervearias artesanals
da Alemanha, onde a formacdo dos mestres-cervgeiros ocorre em Faculdades Técnicas de
Mestre-Cervejeiro, destacando-se a Universidade Técnica de Munique e a Universidade Técnica
de Berlim (BIER ALS BERUF, 2009). No Brasil, ndo existem faculdades técnicas de mestres-
cervgeiros, apenas aguns cursos disponibilizados por instituicbes como o Sebrae (SC) e a
Cémara de Comeércio Brasil-Alemanha (Porto Alegre/RS). Hatambém 6rgéos como a Brew Tech,
empresa que orienta empresarios na montagem de cervgarias. O presente estudo feito em

cervejarias artesanais do Brasil e da Alemanha permite a andlise destas lacunas,
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g) ha a necessidade de os estudos de administracdo voltarem seu olhar para a producéo
loca e artesand, para trabahadores que se identifiquem com um trabalho em menor escaa, com
caracteristicas como dedicacdo e qualidade, pois a era das fusdes e aquisi¢oes por parte de grandes
conglomerados tém causado problemas econdmicos e dificuldades no desenvolvimento loca. No
ramo das cerveas, tal situacdo influencia diretamente 0 desenvolvimento das cervgarias
artesanais brasileiras. No ano de 1999, houve a fusdo da Antartica com a Brahma. Posteriormente,
ocorreu a fusdo da americana Anheuser-Busch com a Ambev, formando a InBev. A fusdo que
resultou na formacdo da Ambev foi inclusive discutida na Comisséo de Assuntos Econdmicos
(CAE), pois para 0 presdente da Federacdo Naciona dos Didtribuidores de Cerveas e
Refrigerantes, Vademir de OliveiraMachado Filho, “arelacdo da Ambev com os distribuidores é
de canibalismo. O advogado da Federacéo, Ricardo Sayeg, afirmou que, pelo poder que detém, a
Ambev pode manipular precos e excluir distribuidores’ (NASSIF, 2010). Ou sga, ha a
necessidade de estudos que trabalhem com as cervgarias artesanais, para proporcionar-lhes
desenvolvimento local, em detrimento da supervalorizagéo das grandes empresas;

h) apds a busca por artigos nacionais da area de administragéo sobre cervejarias artesanais,
constatou-se que ndo existem estudos que tenham sido realizados nestas organi zagoes.

De acordo com a Associagdo Nacional Alemé de Mestres-Cervejeiros (BRAUER-BUND,
2009), existem dados historicos que comprovam a producdo da cerveja na antiguidade,
retrocedendo até a data de 6000 a.C. Ha inscrigbes que demonstram o costume da producéo de
uma bebida a partir de massa de pdo fermentado. Na Alemanha, a mais antiga evidéncia da
fabricagdo de cerveja data de 800 aC., conforme descobertas feitas na regido da Baviera, na
cidade de Kulmbach (BRAUER-BUND, 2009). O numero de cervgarias na Alemanha vem
crescendo gradativamente: 1275 cervgjarias, no ano de 2003; 1281 cervearias, em 2004; 1281,
em 2005; 1289, em 2006; 1319, em 2008 (BRAUER-BUND, 2009). A producéo anua de cerveja
atualmente ultrapassa 110 milhdes de hectalitros, sendo cerca de 14 milhdes de hectolitros/ ano o
exportados para mais de 150 paises. A indUstria da cerveja € um dos setores mais importantes na
indUstria de alimentos alemd, sendo um grande empregador (BIER ALS BERUF, 2009).

Acredita-se que a cervgla tenha chegado ao Brasil entre 1634 e 1654, por meio da
Companhia das Indias Ocidentais. Os colonizadores portugueses eram considerados
consumidores de cerveja. Os holandeses eram apreciadores da cerveja, no entanto eles sairam do
pais em 1654 e a cerveja desapareceu por um seculo e meio, ressurgindo apenas no final do século
XVIII. Durante o periodo colonid, os portos estiveram fechados para navios estrangeiros, sendo

abertos somente quando afamiliareal portuguesaveio para o Brasil (BEERLIFE, 2009).
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A partir de 1808, muitos comerciantes estrangeiros instalaram-se no Brasil, trazendo da
Europa, entre outros produtos, a cervegla. O consumo cresceu gradualmente a partir de 1836, ano
em que aparceu a primeira noticia em jornal sobre a fabricacdo de cervgja no Brasil, em matéria
publicada no Jorna do Comeércio do Rio de Janeiro, em 26 de outubro. Nessa época, a Inglaterra
era a maior produtora de cerveja e exercia forte influéncia sobre Portugal, 0 que explica o
predominio da cerveja inglesa no mercado brasileiro até aproximadamente 1870 (BEERLIFE,
2009).

O aspecto que define uma cervgaria artesanal prende-se principalmente a quantidade
produzida mensalmente. Conforme se constatou, 0 uso de maquinas também faz parte do
processo produtivo destas organizagdes. De maneira gerd, as cervgarias artesanals procuram
respeitar a Lei de Pureza Alema de 1516 (Reinheitsgebot), que apenas permite a utilizacdo dos
quatro ingredientes fundamentais a producdo: malte de cevada ou de trigo, [Upulo, levedura, &gua.
Este cuidado atribui uma caracteristica peculiar aos produtos artesanais, por ficarem livres de
adjuntos ou conservantes.

A producéo da cerveja artesanal comega com ainfusdo (mostura) do malte com o [dpulo.
O produto desta infusdo, denominado mosto, é filtrado e colocado para fermentar, transformando-
se, apbs alguns dias, em cerveja. Durante 0 processo produtivo, que dura em média 25 dias, séo
realizados véarios testes com de instrumentos como o densimetro e testes de iodo e de temperatura.
A producdo nas cervejarias artesanais segue algumeas etapas: a) escolha do tipo de cerveja - cada
tipo de cerveja possui, entre outros fatores, formas de producdo e tempos diferentes nas etapas,
bem como quantidades diferentes dos quatro ingredientes basicos (malte de cevada ou de trigo,
[Gpulo, levedura, &gua); b) brassagem - procedimento de transformacdo do amido do malte em
acUcares fermentaveis e ndo fermentaveis, por meio da acdo de enzimas do proprio malte, que sdo
submetidas a adequadas temperaturas (até 74 graus Cesius) e niveis de pH (grau de acidez). Esta
etapa é redlizada na panela cervegeira ou tanque de brassagem. Para saber 0 momento de encerrar
a brassagem, redliza-se o teste de iodo, que permite observar se todo o amido foi convertido em
aclcares menores, C) filtragem - filtra-se 0 mosto, mantendo-o em uma temperatura entre 74 e 78
graus Celsius; d) fervura - no comego da fervura adiciona-se o [Upulo, matéria-prima responsavel
pelo sabor amargo caracteristico da cerveja; €) troca de temperatura - abaixa-se a temperatura do
mosto de forma muito rdpida, para que ocorra a inoculacdo do fermento cervejeiro; para iso,
utiliza-se um artefato denominado chiller, que € um refrigerador formado por serpentinas internas;
f) fermentagéo - esta etapa costuma durar, no minimo, sete dias e varia de acordo com o fermento
utilizado e a densidade inicial (quantidade de aclcar); g) maturacdo - transfere-se a cerveja do

recipiente fermentador para um recipiente maturador, para evitar a transferéncia do fermento junto
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com 0 mosto. Neste processo as substancias quimicas geradas pela fermentacéo formam novos
componentes, refinando o sabor e aroma da cervegja. A busca constante dos mestres-cervejeiros é
por um qualificado bouquet, que significa o conjunto fina de sensagfes olfativas complexas
provenientes das etapas de producdo da cervea; h) armazenamento - engarrafamento ou
embarrilamento.

Para controlar e monitorar todo o processo de fabricacdo de cerveja, desde a compra das
matérias-primas, torna-se necessario um processo de aprendizagem especifico. Apesar da
modernidade e da utilizacdo de maquinas para fabricacdo, as cervgarias artesanais aemas
continuam obedecendo a lel da Pureza Aleméa de 1516, utilizando como ingredientes apenas
malte, Gpulo, fermento, &gua (BIER ALS BERUF, 2009).

6.2.2 Sujeitos pesquisados

Foram redlizadas entrevistas semiestruturadas com vinte e quatro sujeitos pertencentes a
dez microcervgarias do Brasil e da Alemanha. O perfil destes entrevistados esta detalhado no
Quadro 11. As duas cervearias demas estéo localizadas em Berlim. No Brasil, foram realizadas
entrevistas em duas cervejarias de Floriandpolis (SC), uma de Porto Alegre (RS), duas de
Blumenau (SC), uma de Pomerode (SC), uma de Timb6 (SC), uma de Indaid (SC). As
cervgarias localizadas em Blumenau, Pomerode, Timbo e Indaial compdem a denominada rota
das cervejarias artesanais de Santa Catarina. Esta rota além de ser um ponto de atragdo turistico, é
também um reduto de cervgarias que produzem artesanamente, caracterizando-se por uma
producdo de menor escala e de maior qualidade.

Foram entrevistados gerentes, mestres-cervgeiros, e aprendizes. Isto se justifica pelo fato
de os estudos de Lave e Wenger (1991) também terem trabalhado com aprendizes e mestres de
oficio, em Comunidades de Prética como as dos afaates e parteiras. Neste estudo, trabaha-se
com as Comunidades de Prética congtituidas nas cervgarias artesanais entre 0s mestres e seus
auxiliares, onde a aprendizagem também ocorre a partir da Participacéo Periférica Legitimada
(LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; 2000). Além disso, 0 estudo com varios niveis
hierarquicos e em vérias cervejarias se justifica pel os seguintes motivos:

a) as cervgarias artesanais trabalham com um niimero bastante restrito de funcionérios e,
em geral, somente com um gerente, o que, no Brasil, justifica-se, em parte, pela demanda sazonal
do produto;

b) sdo poucas as cervgarias artesanais, principdmente no Brasil; em gerd, ndo estéo

localizadas proximas umas das outras;
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) possibilidade de triangulagéo entre niveis hierarquicos e analisar néo somente a area

gerencia da organizagdo, mas também atécnicae de producéo.

Entrevistado

1

13
14
15

16
17

18

19

20
21

22

23
24

Empresa

1

A A BB W W W

ol

10
10

Cadigo
El1

E2.1

E3.1

E4.2
E5.2

E6.3
E7.3
E8.3
E9.4
E10.4
E11.4
El12.4

E13.5
E14.5
E15.6

E16.6
E17.6

E18.7

E19.7

E20.8
E21.8

E22.9

E23.10
E24.10

Quadro 8 - Informacges ger ais sobr e 0s sujeitos entrevistados

L ocalizacdo da
empresa

Porto Alegre
(RY)

Berlim
(Alemanha)

Berlim
(Alemanha)

Florianopolis
(SC)

Floriandpolis
(SC)

Blumenau
(SC)

Blumenau
(SC)

Timbo
(SC)

Indaial
(SC)

Pomerode
(SC)

Formacéo

Superior completo,
especiaizagéo e
mestrado

Segundo grau
completo; cursando o
ultimo semestre de
técnico-quimica
Cursando terceiro
grau em Engenharia
de Producéo

Superior completo
Superior incompleto

Superior completo
Secundario completo
Superior completo
Superior completo
Superior incompleto
Secundério completo

Secundario completo

Superior completo
Superior completo

Superior completo
com pés-graduacéo
Superior completo

Primeiro grau
completo

Segundo grau
completo

Segundo grau
completo

Superior completo
Primeiro grau
completo
Segundo grau
completo
Superior completo

Segundo grau
completo

|dade
(anos)

37

28

57
27

29
25
30
49
26
28
37

51

46

23
24

29

25

25
23

42

27
22

Cargo

Gerente e mestre-
cerveeiro

Estagiaria

Auxiliar de producéo

Gerente e mestre-
cerveeiro
Auxiliar do mestre-
cervejeiro
Gerente

Atendente
M estre-cervejeiro
Gerente
Atendente
Auxiliar técnico

Auxiliar técnico de
manutencao

Mestre-cervejeiro
Gerente

Mestre-cervejeiro

Auxiliar de operagdes

Gerente do bar

Garcom

Gargom

Gerente de vendas

Auxiliar do mestre-
cervejeiro

Gerente administrativa

Gerentefinanceira

Auxiliar do mestre-
cerveeiro
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O quadro 11 revela formacdo escolar, idade, cargo dos vinte e quatro sujeitos pesquisados
das dez cervgarias artesanais locdizadas em Porto Alegre, Berlim, Floriandpolis, Blumenau,
Timbo, Indaial, e Pomerode. Os dados estao ordenados acordo com a sequéncia das entrevistas, isto
€ aprimera cervgiaria em que e redizou a pesquisa esta locdizada em Porto Alegre, a segunda,
em Berlim e assm sucessivamente. O fato de ndo terem sido entrevistados mais funcion&rios por
cerveariajustifica-se pelo motivo de as cervejarias artesanais possuirem poucos funcionérios fixos e
trabalharem com funcionérios temporarios, de acordo com as demandas sazonais.

O primeiro estudo de caso, caracterizado como estudo de caso piloto, foi redizado em
uma cervearia artesana de Porto Alegre, em fungéo da conveniéncia e da acessibilidade. Os
critérios de selecdo das outras organizagdes foram: ser caracterizada como empresa do ramo
cerveeito, de pequeno porte e artesanal, pois se partiu do pressuposto gque estas empresas passam
por um processo de crescente estruturagdo e Ndo possuem excessiva padronizacao Nos Processos,
elementos que possivelmente abririam mais espaco para a andlise de processos de improvisagdo e

aprendizagem situada.

6.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados baseou-se em narativas e histérias de vinte e quatro sujeitos das
cervejarias artesanais do Brasil e da Alemanha sobre suas trgjetérias, desde o inicio dos trabalhos na
organizacao, e asimprovisagoes realizadas no ambiente de trabal ho. As entrevistas semiestruturadas
também seguiram um roteiro (anexo B) que abordava suas percepgdes com relagdo ao improviso;
vantagens e desvantagens do improviso; fungdo do improviso no ambiente de trabal ho; relacéo entre
improvisagdo e aprendizagem, entre outros. Foram também redlizadas observagOes diretas, feitas
fotografias e andise de documentos. No caso piloto a observac@o direta ndo foi redizada, pois o
gerente ndo permitiu visitas a fébrica. Nas outras nove cervgarias, 0s gerentes permitiram a
redlizacdo das entrevistas na propria fébrica, possibilitando também a observacéo do trabaho e do
espaco fisico na ocasido em que foram redizadas as entrevistas. Com relagdo aos documentos
utilizados, foram analisados folders, textos, pagines da internet, com o0 objetivo de obter
informagdes sobre as caracteristicas e a histdria das cervejarias artesanais.

Justifica-se a utilizagdo de entrevistas por ser uma forma de levantamento que permite
aos entrevistados exporem suas percepcdes a respeito dos processos de aprendizagem que
tiveram em seu cotidiano de trabalho e suas interpretaces sobre o conceito de improvisagéo.
A improvisacdo € um processo de dificil observacdo, tanto por ser algo evitado no cotidiano

das organizagBes, como por ser um ato momentaneo e rapido. Considerou-se, nesta pesquisa,
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gue a melhor forma de obter informacbes sobre possiveis processos de improvisacdo e
aprendizagem dos sujeitos nas organizagOes seria partir de seus relatos, pois direcionar
esforgos para a observagdo de improvisos em um curto espago de tempo poderia trazer poucas
evidéncias empiricas ao estudo. A realizagdo de entrevistas permitiu maior amplitude nalinha
do tempo e possibilitou a inclusdo de improvisacOes e aprendizagens realizadas, no passado,
nestas organizacOes, embora em igual tempo esta seja uma limitagdo do estudo, uma vez que
lida com relatos e percepgdes dos entrevistados acerca de fatos passados. Acrescenta-se
também a oportunidade de os entrevistados exporem suas opinides sobre o improviso, suas
vantagens e desvantagens, sua relacdo com a aprendizagem, entre outros. A explanacéo do
trabalho ndo se limita, portanto, ao olhar do observador ou da literatura, porque abre espagco
também para a voz do entrevistado.

Os relatos dos sujeitos entrevistados, mediante sua aprovagdo, foram todos gravados e
transcritos. A coleta de dados ocorreu no periodo entre 2007 e 2008: em Porto Alegre a coleta
ocorreu em janeiro de 2008; em Berlim, entre agosto e setembro de 2008; em Florianopolis,

em junho de 2009; nas cidades de Blumenau, Indaial, Pomerode e Timbd, em julho de 2009.

6.4 ANALISE DOS DADOS

Para a andlise dos dados utilizou-se a andlise interpretativa, permitindo a realizagdo de
interpretacOes a partir da articulagdo dos dados com conhecimentos originados de pesquisas
empiricas ou de teorias, procurando expressar o real significado do objeto de estudo em
relacdo ao proposito da pesquisa, realizando articulacfes 16gicas e comparagfes com a parte
tedrica abordada (GIL, 1999).

A criacdo e a especificacdo de categorias ou construtos nos estudos multicaso “pode
auxiliar na formag&o inicia do desenvolvimento de uma teoria” ou mesmo possibilitar a
andlise dos dados de forma mais precisa (EISENHARDT, 1989, p. 536). Na andlise dos
dados, foram criadas as categorias constitutivas improvisacdo e aprendizagem situada
(apresentadas nos Quadros 12 e 13). As dimensdes da categoria de andlise aprendizagem
situada surgiram a partir desta propria teoria, sendo que foram analisadas as seguintes
dimensdes. contexto, mudanca, identidade e participagdo. Sobre a categoria de andlise
improvisacdo, suas dimensdes foram criadas pelo autor predominantemente a partir dos dados

observados. Para cada categoria foram criadas e descritas, algumas dimensdes para andlise.



Categoriade
andlise

Aprendizagem
Situada

Dimensdo

Contexto

Mudanca

Identidade

Participacdo

Descricao

Ambiente interno e externo, artefatos, entre
outros elementos socioculturais que podem
influenciar nos processos de aprendizagem.

Unica dimensio que converge em todas as
teorias de aprendizagem como forma de
andlise para processos de aprendizagem. Ela
consste na mudanca de comportamento, na
forma de trabalho, em mudancas na cogni¢éo
individua ou coletiva, resultante de
processos formais ou informais de
aprendizagem.

Compartilhamento de préticas, linguagens,
artefatos, culturas, identificagdo com o
trabal ho, entre outros elementos aprendidos e
compartilhados no local de trabal ho.

Forma como o trabahador interage com o
grupo, bem como a maneira como o aprendiz
tem sua participacdo periférica legitimada,
aprendendo com os mais experientes e sendo
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Autores norteador es

LAVE, WENGER (1991);
HANDLEY et al. (2007);
WENGER (1998; 2000; 2003);
WENGER, SNY DER (2000);
YANOW (2000); COOK,
YANOW (1993).

LAVE, WENGER (1991);
WENGER (1998; 2000; 2003);
WENGER, SNY DER (2000).

LAVE, WENGER (1991);
HANDLEY et al. (2007);
WENGER (1998; 2000; 2003);
WENGER, SNY DER (2000).

LAVE, WENGER (1991);
HANDLEY et al. (2007);
WENGER (1998; 2000; 2003);
WENGER, SNY DER (2000).

incluido nas atividades grupo.
Quadro 9 - Dimensdes da aprendizagem situada como categoria de anélise

As dimensdes escolhidas para a andlise da aprendizagem sSituada nas organizagOes
pesquisadas emergiram da literatura e dos dados coletados. As dimensdes participagéo,
identidade, contexto foram trabalhadas como elementos essenciais da aprendizagem Situada
(LAVE, WENGER, 1991). Tais dimensdes também tiveram enfoque especia por Handley et a.
(2007), que, em seu estudo de caso, apresentaram um framework conceitual sobre a aprendizagem
situada como uma possibilidade para compreensdo das perspectivas tedricas e implicacOes
metodol gi cas para estudos empiricos.

A dimensd mudanca emergiu predominantemente dos dados coletados, pois ndo é
abordada de forma aprofundada na teoria da aprendizagem situada, mas entende-se que elaja
estgja subentendida nesta abordagem, pois ndo ha como falar em alinhamento (WENGER,
2000), engajamento (LAVE; WENGER, 1991), pratica (WENGER, 1998; LAVE, WENGER
1991), aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998, 2000), sem falar
em mudanca cognitiva ou de comportamento do individuo. Esta dimensdo converge como a
Unica existente em todas as teorias de aprendizagem, desde o comportamentalismo até as
perspectivas mais contemporaneas.

No Quadro 13 a seguir, estdo apresentadas as sete dimensdes para analisar a categoria

de improvisag&o nas cervearias artesanais do Brasil e da Alemanha, incluindo a possibilidade



de articulagdo com a aprendizagem nas organizagGes, de modo a atender os objetivos do

presente trabalho. Tais categorias foram criadas pelo autor a partir dos dados que emergiram

do campo, tendo por base alguns autores que tenham trabal hado com o assunto relacionado a

este tema
Categpna de Dimensado
analise
Significado
atribuido a
improvisacéo
Improvisos
realizados
Improvisacdo
Prés e contras
Influéncias

socioculturais

Funcéo

Bricolagem e
elementos
pertencentes ao
improviso

Articulacdo da
improvisacio com a
aprendizagem

Situacgdes possiveis
e situacdes ndo
recomendadas para
0 improviso

Descricao

Percepcéo e interpretacdo dos
sujeitos sobre o significado de
improvisar.

Improvisos realizados no
trabalho, e que demonstraram
certa aprendizagem, visto que
se mantiveram na meméria dos
sujeitos.

V antagens e desvantagens
sobre arealizagdo de
improvisos no local de trabalho

Elementos socioculturais que
podem influenciar a
necessidade ou atuagédo do
improviso nas organi zagoes

Percepcéo dos sujeitos
entrevistados sobre o papel do
improviso nas organizagdes

Elementos determinantes para
arealizagdo do improviso

Articulacéo entre arealizagdo
do improviso e a possibilidade
de aprendizagem a partir do
mesmo.

Momentos em que € possivel
improvisar e momentos em que
nao € permitido.

Autor es norteador es

LEWIN (1998); HATCH (1999);
HATCH; WEICK (1998), CUNHA:
CUNHA; KAMOCHE (1999);
VERA; CROSSAN (2004); VERA;
CROSSAN (2005), FLACH,
ANTONELLO (2007; 2008).

LEWIN (1998); HATCH (1999);
HATCH; WEICK (1998), CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE (1999);
VERA; CROSSAN (2004); VERA;
CROSSAN (2005), FLACH,
ANTONELLO (2007; 2008).

CUNHA; CUNHA; KAMOCHE
(1999); VERA; CROSSAN (2004);
VERA; CROSSAN (2005), FLACH,
ANTONELLO (2007; 2008).

COOK, YANOW (1993); FLACH,
ANTONELLO (2007; 2008).

LEWIN (1998); HATCH (1999);
HATCH; WEICK (1998), CUNHA;
CUNHA; KAMOCHE (1999);
VERA; CROSSAN (2004); VERA:
CROSSAN (2005), FLACH,
ANTONELLO (2007; 2008).

BARRETT; PEPLOWSKI (1998);
KAMOCHE; CUNHA (2001);
FLACH, ANTONELLO (2007;
2008).

FLACH, ANTONELLO (2007;
2008).

FLACH, ANTONELLO (2007;
2008).

Quadro 10 - Dimensdes da improvisagdo como categoria de analise
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6.5 DESENHO DE PESQUISA

A presente pesguisa passou essencialmente por trés grandes etapas e seguiu as
consideracOes de Stake (2005) e Eisenhardt (1989) para a redlizagdo do estudo multicaso. O
problema de pesquisa surgiu a partir do seguinte questionamento: como ocorrem 0S processos
de improvisacdo e quais suas implicagdes nos processos de aprendizagem nas organizagdes?

Na primeira etapa, a partir do tema, problema e questdes de pesquisa, foi redizada a
revisdo da literatura sobre improvisacdo e aprendizagem nas organizacBes. A revisdo da
literatura sobre improvisacdo baseou-se na metafora da improvisagdo nas artes. Optou-se por
trabalhar com a teoria da aprendizagem situada, como lente de andlise para estudar a maneira
como os individuos aprendem socialmente e no contexto de trabalho. Foram criados alguns
pressupostos para futuros estudos sobre improvisagéo e aprendizagem nas organizagoes. Pela
escolha da realizacdo do estudo de casos mlltiplos, foi possivel analisar as percepcdes dos
individuos sobre a articulacdo entre improvisacéo e aprendizagem em diferentes contextos. O
foco do estudo restringiu-se as cervejarias artesanais, pelo pressuposto que micro e pequenas
empresas possuem uma estrutura organizacional mais flexivel, menor padronizacdo e controle
NOS processos, maior possibilidade de improvisagéo.

ApGs a elaboragdo do roteiro de pesquisa, foi realizado um estudo de caso piloto em uma
cervglaria artesana brasileira, de modo a fazer a validag&o interna do roteiro de pesquisa. Isto
permitiu a primeira percepcdo dos processos de improvisacdo e aprendizagem nas cervejarias
artesanais do Brasil e abriu a possibilidade de realizar o doutorado sanduiche na Alemanha. Os
dados coletados foram analisados, selecionados e transformados em informagdes.

Na segunda etapa, foi realizado um ano de doutorado sanduiche na Universidade Livre
de Berlim, periodo em que foi efetuada a coleta de dados em duas cervejarias artesanais
alemas.

Na terceira etapa, foi realizada a coleta de dados em mais sete cervejarias artesanais
brasileiras, totalizando 10 empresas pesquisadas. Os dados foram analisados e buscaram-se
padroes e temas emergentes, selecionaram-se interpretagbes aternativas para o
prosseguimento de argumentacOes; desenvolveram-se assergdes e ideias sobre os casos
estudados; realizou-se a triangulacdo de observagOes importantes, para obter a base para
interpretacbes e argumentos; realizou-se a triangulacdo entre niveis, analisando as falas de
gerentes, mestres-cervejeiros e auxiliares de mestres-cervejeiros. Desde estas andlises, novas
concepcdes e comparagdes possibilitaram a criagdo de um conceito de improvisacdo, de uma

tipologia para o improviso nas organizagdes, bem como discussdes e implicagdes teodrico-
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empiricas sobre o tema improvisacdo e aprendizagem nas organizacdes. As etapas da pesguisa
podem ser visualizadas na Figura 3.

Primeir a etapa Segunda etapa Ter ceir aetapa

Ik ! I ! ! It
Problema de pesquisa

€COMO ocorrem 0s processos de improvisacdo e quais seriam as suas implicagdes nos processosde aprendizagem
em cerveari as artesanais do Brasil e Alemanha?

; . l ; .
» 'Procedlmentos. . Procedimentos: Procedlr’rmtog . -

-Revisdo dalltq&tura;obr?aprmdlzagem e - Redlizagio do doutorado sanduiche - quetrflde Qaiosnas cervejaias braanras’

. !r’rprowsa(;aq L naUniversidade Livre de Berlim (Alemanha) (Floriandpolis, Blur’nen:fn, Pomerode, Timbo,
I Piloto parao roteiro de entrevista; primeira coleta] - Coletade dadosnas cervearias demss . In_dad) )

de dados em uma cervejari ade Porto Alegre P . - Andlise interpretativa

e . - Andlise interpretativa =
- Andlise interpretativa - Redagdo fina
]

Revis&d incluséd de
literatura

roteiro de
entrevista,

Coleadedados Coleadedados Coldgadedados
Tese

Figura 3 - Desenho de Pesquisa

6.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresenta algumas limitagdes quanto a disponibilidade de informagdes e
aos procedimentos metodolégicos. A primeira limitagdo prende-se a escolha do método
qualitativo, que impossibilita a generalizacdo de resultados, devido ao nimero limitado de
sujeitos pesquisados. O estudo de casos multiplos em dez organizagdes, na &rea especifica das
cervegarias artesanais, limita as generalizacbes devido ao restrito nimero de casos
pesquisados em relacdo a0 numero total. O fato de trabalhar com as percepcbes dos
entrevistados sobre os processos de improvisagcdo e aprendizagem envolve também a

subjetividade de cada um deles na interpretacdo dos conceitos e do proprio pesquisador na
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andlise dos dados. Este método trabalha também com o levantamento de informagbes sobre
fatos que ocorreram no passado. Neste caso, a aprendizagem pode se evidenciar a partir da
identificacéo dos entrevistados sobre improvisagcdes que tenham ocorrido no passado.

N&o foram realizados nem observacdo participante nem estudo etnografico, pelos
seguintes motivos: a) os proprietérios dos estabelecimentos ndo permitiram a realizacdo de
observagdo participante, pelo fato de cada cervejaria possuir seus segredos de trabalho e de
producdo. Apesar de as cervejarias artesanais basearem suas receitas no uso de malte, lUpulo,
agua, fermento, cada cerveja artesanal possui aroma e identidade diferentes, derivados
justamente de segredos na forma de producdo, adquiridos com muita aprendizagem e
experiéncia de trabalho; c) opcéo pela realizacdo de andlises e identificacdo das percepcoes
dos entrevistados em diferentes regides e paises, com maior nimero de casos.

Em contrapartida, a realizacdo de estudo multicaso no Brasil e na Alemanha, o estudo
de caso piloto e a categorizacdo dos elementos sustentada em base tedrica permitiram o bom

grau de validade interna e externa desta pesquisa.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, apresenta-se e discute-se 0s dados da pesquisa obtidos a partir dos
entrevistados nas empresas brasileiras e alemas. Para cada um dos dez casos, as secles estéo
divididas nas seguintes subsecdes. a) caracterizacdo e historico da empresa - contém
informacdes gerais sobre 0 caso; b) aprendizagem - onde discute-se os dados a luz da teoria
da aprendizagem situada; c) improvisagdo - faz-se a comparacéo da abordagem tebrica sobre
improvisacdo com os dados coletados; d) articulacéo entre improvisacéo e aprendizagem nas
organizacOes - para atender ao objetivo gera deste trabalho; €) sintese dos elementos

essenciais obtidos em campo.

71EMPRESA 1
A empresa 1 é cervejaria Schmitt, um negécio artesana e familiar, localizado na

cidade de Porto Alegre. Na Figura 4, constam as fotos da cerveja Schmitt Sparkling Ale, um

dos variados tipos de cerveja produzidos.

750 ML

FERMENTADA A GARRAFA

Figura 4 —Producéo artesanal da Cervejaria Schmitt (Porto Alegre)
Fonte: fotos realizadas pelo autor
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7.1.1 Caracterizacao e historico da empresa

A cervgaria 1 foi fundada em 1989, na casa do atua gerente e mestre-cervejeiro. No
inicio, ele usou uma receita que sua vizinha, descendente de aleméaes, afirmava ser exclusiva.
Desde entdo, ele dedicou esforgos em pesquisas para aperfeicoar seus produtos. Formou-se
em Engenharia Quimica e realizou um curso de mestre-cervejeiro nos Estados Unidos. A
aprendizagem de idiomas permitiu-lhe buscar informacBes na Bélgica e na Alemanha
Atualmente a cervejaria fabrica os seguintes tipos de cervejas: Ale?, La Brunette Stout®,
Barley Wine', Magnum®, Sparkling Al€®, Big Ale’.

Os dados proporcionados pelo estudo piloto com a empresa 1 estédo analisados e
apresentados nas secdes a seguir. A ateracdo realizada a partir do estudo de caso piloto foi a
retirada da questdo 15 do roteiro de entrevista, que perguntava se, na opinido dos
entrevistados, as empresas brasileiras teriam um jeito diferente de improvisar (Anexo A). Esta
alteracdo resultou em um novo roteiro de entrevista para as empresas brasileiras (Anexo B). O
novo roteiro, por sua vez, foi traduzido e adaptado para a redlizagdo de entrevistas com as
cervgarias demas (Anexo C). Com relagdo ao tema ‘jeitinho brasileiro’, argumenta-se neste
trabalho que este conceito ndo é sinbnimo de improvisacdo. Considera-se 0 conceito de
improvisacdo mais amplo e robusto para atender a necessidade tedrica da explicacdo pelos
trabal hadores sobre a resolucéo de problemas imediatos; a atuagdo em ambientes turbulentos;

as tensdes entre controle e liberdade, entre outros aspectos. Apds o estudo de caso piloto,

2 Caracterizase pela coloracdo @mbar e aroma frutado, sendo mais encorpada e com aroma mais amargo em
comparagdo com as cervelas comuns. Apresenta menor nimero de bolhas, devido a refermentacdo ocorrer na
propriagarrafa. Possui entre 4,5 e 5% de alcoal.

% Possui espuma cremosa e sabor mais intenso de malte, seu teor acodlico € de 4,5%. A cor escura ocorre por ser a
cevada torrada na prépria cervejaria, no momento da brassagem, e pela inclusdo do malte tipo chocolate com
marcante sabor tostado. Nesta cerveja escura da cervejaria 1, ndo se adiciona o caramelo, ingrediente utilizado na
maioria das cervejas escuras nacionais.

‘A Barley Wine é mais encorpada, com teor acodlico maior, de 8,5%. Caracteriza-se pela cor avermelhada,
decorrente da grande quantidade de malte utilizada, equivalente a um volume trés vezes maior do que nas cervejas
comuns.

5 A cervea do tipo Magnum é considerada uma cerveja que evolui com o tempo. Apesar de possuir a mesma
formulagdo da tradiciona Barley Wine, caracteriza-se por maior teor de malte e de carbonatagéo, que a deixam
mais encorpada e com espuma estavel. Ela matura por um tempo maior do que trés meses, e somente apos este
periodo é encaminhada para venda.

® A Sparkling Ale passa por um processo de dupla fermentaco, é extracarbonatada, com espuma mais cremosa e
duradoura.

" A Big Ale diferencia-se datradicional Ale pelo maior volume de cerveja na garrafa, além de uma quantidade extra
de malte, que produz novos aromas e espuma mais cremosa e duradoura.
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optou-se por direcionar 0s estudos somente a cervejarias artesanais localizadas no Brasil e na

Alemanha

7.1.2 Aprendizagem

O gerente e mestre-cervejeiro entrevistado 1 comentou ter passado pela experiéncia
de trabalhar em uma cervejaria de grande porte por quase 10 anos. O fato de ter trabalhado em
uma multinacional, no ramo cerveeiro, por este longo periodo, proporcionou-lhe
aprendizagem pelos processos formais e informais. Ao iniciar o préprio negécio, ele jatinha
conhecimento sobre o contexto: conhecia o local, o0 mercado, o tipo de negdcio, a forma de
producdo. Assim, teve a vantagem de ndo precisar comegar, como muitos empreendedores
fazem, ou sgja, com pouco conhecimento sobre o mercado e seus processos de trabalho. Do
ponto de vista da aprendizagem situada, o contexto exerce também influéncia na forma como
os individuos aprendem (LAVE; WENGER, 1991). Ou sga, os individuos criam significados
apartir de situagdes que vivenciam, filtrando novas impressdes, as quais sdo influenciadas por
normas, culturas e valores da sociedade (MACHLES, 2003).

A aprendizagem do gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 na articulagéo com o
contexto também ocorreu por meio da improvisacdo, pela adaptacdo de equipamentos

estrangeiros para arealidade brasileira e local, conforme evidencia suafala:

Inclusive, muitos equipamentos que custavam e que hoje a gente ainda sabe que
custam uma fortuna, a gente os adaptou a nossa realidade e com um custo bem mais
barato. (...) Ja atende uma necessidade da gente e do mercado, do que se a gente
tivesse comprado importado. Entdo nés customizamos o equipamento para nés e
atende a nossa necessidade.

O fato de evitar a compra de equipamentos caros e de adaptar outros a um custo menor
pode ser considerado uma forma de improviso que resultou em aprendizagem, visando a
obtencdo de produtos que atendessem as necessidades, mantivessem as fungdes e fossem mais
baratos. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1 expressou que as adaptacOes
auxiliaram no orcamento: “[..] compramos alguns equipamentos NOVos, CONseguimos
automatizar alguma coisa, e nisso nés tivemos ganhos de producéo”.

A estagi&ria da empresa 1, estudante do ultimo semestre do curso de técnico em
guimica, afirmou gue, ao entrar na empresa, passou pelo processo de aprendizagem inicial,
realizando apenas algumas tarefas. Atualmente, constata que possui um pouco mais de
liberdade para tomar decisdes e executar agoes. Este relato mostra a existéncia de participagdo
periférica legitimada na cervearia, pois a aprendiz teve a oportunidade de aprender,

diretamente com 0 mestre-cervejeiro, sobre processo produtivo, forma de fabricacéo,
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acompanhamento, realizacdo de medigdes, mistura de ingredientes, entre outras informagoes,
e agorajapossui participacdo plenanaorganizacéo (LAVE; WENGER, 1991).

A declaragdo do auxiliar de mestre-cervejeiro da empresa 1, que trabalha como
auxiliar do mestre-cervejeiro no processo produtivo, de que sua trgjetoria, desde que iniciou
na fébrica até o momento atual, manteve-se a mesma, talvez possa ser explicada pelo fato de
sua tarefa ser especifica e ja iniciadmente delimitada. Este funcion&rio necessitou de um
processo de aprendizagem inicial para 0 conhecimento prético, o qual, complementado pelo
conhecimento tedrico adquirido no curso de engenharia de producdo, possibilitou-lhe a
participacdo nas atividades de producdo. Dentro do conceito de participaco periférica
legitimada, considera-se que os iniciantes participam na zona periférica e ,aos poucos, passam
aser legitimados no grupo (LAVE; WENGER, 1991).

O gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 declarou que as mudangas transcorrem
numa velocidade menor do que a esperada. Ele também comentou que a empresa cresce em
torno de 20% a0 ano e que estd procurando aumentar a linha de produtos. Nos setores
administrativo e gerencial, ndo ocorreram mudangas significativas, pois ainda trabalham com
poucos funcionérios. Conforme Wenger (1998), um dos motivos de os individuos ndo
perceberem seu proprio aprendizado no trabalho consiste no fato de os elementos de
aprendizagem coincidirem com a propria prética, sendo que a aprendizagem ndo € vista como
algo estranho ou atividade extra. Desta maneira, 0s processos de aprendizagem muitas vezes
se tornam de dificil percepcéo, avaliagcdo e mensuragcdo (WENGER, 1998).

Uma das mudancas ocorridas na organizacéo foi a realizagdo de entregas a domicilio,
relatada pela estagidria daempresa 1: “[...] antigamente os clientes vinham até nés. Agora nos
€ que estamos indo atrés dos clientes. Mas eu fiquel mais na parte de producdo”. O auxiliar do
mestre-cervejeiro destacou que, apesar de seu pouco de tempo na empresa, observou evolucéo
Nno maguinario, Nos moveis e nos materiais para analises.

A partir da interagdo dos individuos nas redes sociais e nas organizacfes, S80
formados grupos que criam identidades, compartilham significados, tendendo a interpretar a
realidade e aprender de forma similar (LAVE; WENGER, 1991). A identidade criada nas
cervgiarias artesanais e nos grupos gue fabricam cervea artesanalmente parece ter como
ponto comum o fato de os individuos buscarem fabricar um produto que mantenha suas
caracteristicas artesanais. Um dos elementos constatados, que mantém aidentidade artesanal e
gue a propria identidade dos trabalhadores da cervejaria, € a questdo do aroma ou paladar de
cada cerveja. Ou sgja, por ndo produzirem em larga escala, quando comparadas as cervejarias

de grande porte, as artesanais procuram priorizar a criagdo de aroma e paladar diferenciados
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dagueles obtidos na producéo em larga escala. Conforme salientou o0 gerente e mestre-
cervejeiro da empresa 1, ndo ha margem para improvisacéo e alteracéo no processo produtivo
no que se refere ao aroma:

[...] acervgiatem um item que se chama aroma, o paladar. Ent&o uma coisa que ndo é
muito negociavel e que ndo da margem para 0 improviso € a questdo do aroma, do
sabor. O sabor de um tipo de cerveja tem que ser mais ou menos constante. Mesmo
tendo uma pequena variacdo, por ser artesanal. Mas tem que ser aquela cerveja. Se
misturar com outra, por exemplo, isso a gente ndo negocia. A gente coloca esta cerveja
no ralo. Entdo a gente ndo da muita margem para isso. Porque ela leva uma marca e
um nome na cerveja. Ent@o se o consumidor provar isso vai sentir gostos diferentes.

O gerente e mestre-cervejeiro comentou, no entanto, que, NO processo produtivo,
existem outras formas possiveis de improviso: “[...] na verdade com o improviso nos temos
va&rios. Mas ai sdo itens de processo. Se a gente fosse comprar um equipamento [...]". Quer
dizer, com base na experiéncia técnica na area, podem surgir aprendizagens com o intuito de
tornar 0 processo mais econdmico, mais eficaz ou por necessidade de improvisos na
manutencdo e na adaptacdo de méaquinas importadas para o contexto local. Esta aprendizagem
surge com 0O tempo, por engajamento, praticas de trabalho, articulagdo com o contexto de
trabalho (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; WENGER, 2000).

Para 0 gerente e mestre-cervejeiro da cervejaria 1, na manutencéo e na alteracéo dos
processos produtivos e organizacionais pode existir margem para o improviso, desde que sga
com O objetivo de tornar o processo mais eficaz, mantendo-se dentro das normas e
possibilitando melhorias. Quanto a alteracdo no aroma, 0 gerente e mestre-cervejeiro voltou a
frisar que ndo ha margem para improviso:

[..] Mas assim, no aroma da cerveja, como sabores diferentes, gostos diferentes, isso
ndo € muito por esse lado. Porque para fazer uma cerveja sao varias etapas que tem
gue ser cumpridas. Se der errado uma, tem que se interromper o processo. N&o pode
continuar. N&o tem muita margem. E ai quanto mais cedo ocorrer um problema, mais
cedo se deve descartar, para ndo perder tempo. Sendo vocé esta utilizando um ativo e
arriscando o que pode dar errado. Entéo a gente adota uma politica de que se detectou
um processo que vai desviar muito do caminho, a gente ja evita seguir em frente.

A participacdo é considerada como importante fonte da andlise na teoria da
aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; WENGER, 2000). Sobre
seu modo de participagdo nas atividades e préticas, 0 gerente e mestre-cervejeiro declarou: “a
gente tem uma rotina bésica e eu coloco na minha agenda o que deve ser feito. Mas sempre
acontecem coisas diferentes, assim, problemas’. Muitos dos problemas enfrentados
necessitam de improvisagdo. Ele afirmou que, pelo fato de ser o gerente, problemas e
situacdes sendo centralizados e se acumulando nele: “Cai tudo em cima de mim. Entdo eu vou

resolvendo por prioridades (...) meu sonho € contratar um gerente (risos)...”.
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Brown e Duguid (1991, p. 48) enfatizam o percurso de aprendizagem do individuo
para se tornar membro de uma comunidade, participando das rotinas de trabal ho, “tornando-se
um membro” (becoming an insider) (BROWN; DUGUID, 1991, p. 48). Este mesmo
raciocinio foi explorado por Lave e Wenger (1991), a partir do conceito de participacdo
periférica legitimada, sendo que, no sentido abordado por eles, a participagdo possui papel
essencial . A estagiariada empresa 1 e 0 auxiliar do mestre-cervejeiro revelaram que em suas
atividades ndo existe muita rotina, pois ha menor repeticdo de atividades do que em grandes
empresas. Sobre sua participagdo nas atividades, a estagiaria afirmou que se trata de um
processo dindmico, que envolve, aém da fabricacdo da cerveja redlizada pelo mestre-
cerveieiro e seu auxiliar, processos de rotulagem, embalagem, preparacdo das garrafas,
acompanhamento da cerveja, analises ao longo do processo.

Com base na andlise dos dados coletados na empresa 1, foi elaborado o quadro da
categoria de analise aprendizagem situada, incluindo as dimensBes de andlise indicadas nos

procedimentos metodol 6gicos do presente trabalho (Quadro 14).

Dimensoes de

andlise Aprendizagem Situada

Adaptacdo de magquinas e equipamentos importados para o contexto brasileiro;
customizagdo de equipamentos e produtos; aprendizado do mestre-cervejeiro em cervejaria
de grande porte; incremento tecnol 6gico e automatizagdo ocas onaram redugéo de custos e
aumento de produtividade
Pequenas e lentas mudangas, como o aumento da linha de produtos; ndo ocorreram
Mudanca mudangas significativas na parte administrativa e gerencial; pretendem aumentar o niimero
de funcionérios; evolugdo em termos de méguinas, equipamentos, materiais para andlise.
Um dos aspectos constatados que mantém a identidade dos trabal hadores da cervejaria é a
questéo do aroma ou paladar da cerveja que eles produzem artesanalmente. Isso diferencia
Identidade | seu modo de trabalho e de producgdo, diferencia a sua identidade em relacéo a cervejarias
gue produzem industrialmente e em larga escala. Nao ha margem para o improviso no que
se refere aateragdo do aroma.
Centralizag8o das decisdes administrativas no gerente; a participagdo do gerente envolve
diversas responsabilidades administrativas, além da atuacdo na produgdo, como mestre-
Participacdo | cervejeiro; resolucdo de problemas e tarefas por prioridades; participacdo periférica
legitimada por parte da estagiaria, que atuamente trabalha como auxiliar de producdo,
auxiliando na tomada de decisoes.

Quadro 11 - Empresa 1 - Aprendizagem Situada

Contexto

7.1.3 Improvisacao

O geente da empresa 1 entende a improvisagdo como uma forma de fazer
determinadas atividades de determinada maneira: “talvez um pouco fora do padrdo e por
necessidade. No nosso caso, por exemplo, acho que é por necessidade’. A improvisacdo pode

também decorrer da falta de recursos, conforme ele declarou: “[...] Acho que se a gente
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tivesse todos os recursos disponiveis, a gente agiria com bem menos improvisagdo”. O
entrevistado disse que como o0 ramo das cervejarias artesanais € uma industria de capital
intensivo, 0s pequenos produtores, que desejarem prosperidade em seus negdcios e que ndo
tenham o capital necessario para investir, necessitardo de improvisacoes e aprendizagem. O
entrevistado esclareceu que existe um limite para a improvisagdo, pois a cervea,
diferentemente de uma matéria-prima mecanica, ndo pode ser retrabalhada. Isto significa que
um erro no processo produtivo ndo permite refazer 0 processo com 0 mesmo produto. Um
erro no processo produtivo pode exigir improvisagdo, mas exige reinicio com novas matérias-
primas. O gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 explicou: “[...] Entdo ndo tem improviso
na producdo, mas organizacional assim, ai tem. Até porque como a gente ainda esta com uma
empresa pequena, entdo eu ainda acabo fazendo o papel de outras &reas|...]".

Conforme referiu a estagiéria da empresa 1, mesmo com a buscade padronizacéo, em
algum momento h& a necessidade de improvisar: “Estamos tentando colocar padres para 0s
processos. Mas sempre acontece alguma coisa inesperada. E nesse inesperado, que foge do
padrdo, tu és obrigado a improvisar”. A entrevistada disse que ocorrem eventos que ndo sdo
previamente imaginados, que N80 se espera gue possam ocorrer, assim, a0 acontecerem,
exigem improvisacdo. Realiza-se, pois, a improvisagdo, mesmo sem saber os resultados
futuros e as possiveis consegquéncias, mas esperando que solucionem o problema.

O auxiliar do mestre-cervejeiro complementou: “[...] aimprovisagdo € necessaria, sem
duvida, para situacbes de emergéncia, ou situagcbes de imprevisto’. Quer dizer, ela é
necessaria para 0s momentos de emergéncia, mas o ato de improvisar ndo deve se tornar um
padrdo ou uma rotina da organizacdo. A respeito da padronizagdo, o auxiliar do mestre-

cerveeiro ressaltou:

A gente procura sempre manter um padrdo, justamente para eliminar a0 maximo a
quantidade de imprevistos. Esses acidentes, erros, a gente procura eliminar da melhor
forma possivel para que eles ndo ocorram t&o rapidamente e de formas repetidas.

Uma das improvisagoes realizadas na empresa 1 e destacadas pelo auxiliar do mestre-
cervejeiro ocorreu no processo de engarrafamento. O improviso para uma nova forma de
lavacdo das garrafas surgiu devido a um problema com o fornecedor das garrafas. Os frascos
entregues vieram com baixa qualidade e assim a cervejaria foi obrigada a parar outras tarefas
para fazer o improviso de lavar as garrafas. A improvisacdo coletiva ocorreu por terem
demanda de pedidos, estarem com a producdo da cerveja pronta, o lote de garrafas ter vindo
com frascos sujos. Neste momento, houve a necessidade de parar 0s servigos que estavam
sendo feitos e, num improviso coletivo, direcionar os esforgos para lavar as garrafas a fim de

efetivar o engarrafamento do produto.
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O improviso ocorreu em funcdo da disparidade entre 0 processo produtivo com
gualidade e as garrafas com baixa qualidade. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1
destacou a necessidade de improvisagdo em func&o de problemas na etapa do fornecimento
das garrafas vazias, que havia sido terceirizado. Outra alternativa surgida, em parte por um
processo de improviso, foi aterceirizagdo do servico de transporte dos produtos acabados.

Conforme declarou o auxiliar de mestre-cervejeiro da empresa 1, atualmente ja
possuem uma maguina de lavacdo de garrafas, mas antigamente o servico era terceirizado e o
fornecedor ndo o estava realizando com eficiéncia e qualidade. Com relagdo ao improviso na
lavacdo das garrafas, o auxiliar do mestre-cervejeiro comentou gque foi uma agdo do momento

€ que posteriormente procuraram evitar, ab comprarem a maquina:

[...] isso foi até o momento que a gente conseguiu comprar a maguina e fazer a
instalacdo dela, fazer elafuncionar. Ai agente ndo precisou mais fazer esse processo
de improviso, conseguiu deixar de lado. Mas no dia a dia ndo precisamos mais fazer
0 uso de improviso. SO no caso de alguma situagdo de emergéncia.

A necessidade de improvisacéo para lavacdo e limpeza das garrafas foi haguele momento
necessaria, conforme o auxiliar do mestre-cervejeiro destacou: “[...] como a gente na producéo
tinha que tocar, precisava engarrafar a bebida que nés faziamos, pois ndo podia parar a producao,
tivemos que fazer um improviso com relacdo a lavagem de garrafas’. O entrevistado justificou
que estes improvisos foram necessarios até 0 momento de conseguir comprar 0 maquinario paraa
lavacéo e limpeza das garrafas. O fornecedor conseguia manter o fornecimento, mas ndo atendia
as exigéncias de quaidade, isto ocasionava perda de tempo, retrabaho e necessidade de
inspecionar cada garrafa. Esta improvisagdo gerou aprendizagem e busca por uma nova
alternativa, que aumentou a eficiéncia e a qualidade do processo e do produto.

Outro improviso realizado e explicado pela estagiaria da empresa 1 foi com relagdo a
um problema ocorrido na parte produtiva da cerveja da variedade Barley Wine. Ela explicitou
gue, apesar da tendéncia de sempre procurar seguir o padrdo, neste dia essa cerveja escapou

parafora do tanque com capacidade de 2000 litros:

Nos fizemos 1700 litros com essa agdo [improviso de buscar outro recipiente para
colocar o liquido que transbordava]. E nds vimos que estava passando da quantidade
de 1700 litros, mas a cervga estava saindo em boa qualidade, e ndo queriamos
desperdicar esta cerveja. Colocamos entéo tudo em um tangue, que tem capacidade
para 2000 litros. Mas tem que ter espago para a fermentacdo. E a fermentacdo ocorreu
de forma muito violenta. Ent&o comegou a sair por cima a cervega durante a
madrugada. Ent8o teve que se improvisar nesse momento. Claro que ndo é um evento
que se deva repetir. Mas para casos de emergéncia deve haver agdes de emergéncia.

O auxiliar do mestre-cervejeiro relatou que, na relagdo com fornecedores, ocorreram
improvisagdes em funcdo da transportadora e de falhas na comunicagdo com o escritério da

transportadora, como o fato de pedirem inicialmente um valor pelo produto e posteriormente
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exigirem outro, disse ele: “uma negociacdo que deveria ser feita posteriormente. Ai no caso
teve que ser feito alguma improvisacdo, para o caso de buscar outra alternativa’ (auxiliar do
mestre-cervejeiro). Ou sgja, a transportadora precipitou-se no pedido de negociacdo, exigindo
uma improvisagdo no sentido de buscar, a partir da conversa, um consenso. Segundo o

auxiliar do mestre-cervejeiro:

No caso da relagdo com fornecedores, houve algumas vezes que exigiram
improvisacdo. E essas vezes foram por causa da transportadora, do escritério da
transportadora, pois nos enviaram um valor, e na verdade depois era outro. Ja
aconteceram também problemas de algumas transportadoras chegarem na fabrica e
fazerem uma negociacdo que deveria ser feita posteriormente. Ai no caso teve que
ser feito alguma improvisagdo, para o caso de buscar uma outra aternativa. Ja
aconteceram casos nesse tipo em que se teve que improvisar chamando uma outra
transportadora, por um erro de comunicagdo entre o transportador e o escritdrio.
Afi agente teve que chamar uma outra transportadora para suprir, parando deixar o
nosso cliente sem o produto.

Entre os aspectos positivos da realizagdo de um improviso, de acordo com 0s
entrevistados, encontram-se a melhoria de custos e a viabilizagdo. Conforme sublinhou o
gerente da empresa 1, que ja havia trabalhado por 10 anos em cervejaria de grande porte, a
improvisacdo pode ser uma forma de compensacao, pois, segundo sua percepcao, em grandes
empresas muitas agdes sdo realizadas de maneirainadequada. Como exemplo ele citou o caso
da compra do melhor equipamento do momento, mas que pode também ser 0 mais caro.

Outro elemento importante para a andise da realizacdo da improvisacdo é a reflexao
do sujeito sobre as possibilidades e os possiveis resultados do processo de improvisacéo. No
ponto de vista do auxiliar do mestre-cervejeiro, ao improvisar o sujeito tem a oportunidade de,
posteriormente, refletir sobre suas acdes: “[...] podera refletir sobre até que ponto vale a pena
fazeres umaimprovisagdo. Se fores ver que vale, que ela vale a pena ser feita para suprir uma
necessidade da producdo, por exemplo, ai ela é vélida, tem que ser feita sem dlvida, mas
sempre partindo de uma analise’. Na opinido do entrevistado, deve-se sempre questionar se é
realmente necessaria a realizacdo do improviso e anaisar até que ponto vale a pena fazer
alguma improvisagdo. Entre as desvantagens do processo de improvisagéo, encontram-se 0s
riscos. “porque na verdade a improvisacdo € alguma coisa ‘enjambrada’, ndo é alguma coisa
padronizada, e ai em gera tu corres alguns riscos com a tua improvisagdo. A margem de erro
€ maior” (auxiliar do mestre-cervejeiro). O gerente e mestre-cervejeiro destacou alguns
aspectos da realizacdo do improviso:

A desvantagem € que tem um desgaste, perde mais tempo em alguns casos. Erra
também mais. Mas acho que no fim compensa. Eu acho que disso ai estd sendo um
aprendizado bem interessante. Ent&o hoje em dia a gente consegue ter uma
qualidade bem razoavel, bem reconhecida até.
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O improviso ndo deve se tornar uma atividade constante, conforme ressaltou a
estagiaria da empresa 1: “Se 0 improviso € constante em uma empresa, automaticamente tu
nado tens padrdo. Entdo o produto também ndo vai ser sempre o mesmo”. Ela comentou que a
falta de padronizac8o e 0 caos sdo as principais desvantagens, pois abrem margem para a
grande variabilidade. Para a estagi&ria da empresa 1, € importante procurar seguir, ao
maximo, o padréo, pois a perda do padréo pode alterar o sabor do produto: “[...] se deve tentar
sempre seguir a0 maximo a risca, 0 padrdo. E no caso da produgdo da cerveja, a receita é
sempre a mesma, a ndo ser que queira fazer alguma coisa especia, alguma coisa diferente”.
Segundo €ela, qualquer mudancga no processo produtivo pode alterar a caracteristica da cerveja.

Entre os elementos que podem provocar a necessidade de improvisacdo nas
organizagoes, 0 gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 ressaltou: presséo por resultados em
curto prazo, percepcdo de compressdo do tempo, necessidade de sobrevivéncia da empresa.
Tais fatores exigiriam a busca de uma acdo fora do procedimento padrdo para atender a
demanda do momento. O gerente e mestre-cervejeiro explicou: “[...] porque o improviso é
uma demanda do momento mesmo, uma necessidade que surgiu e que tu tens que pensar em
resolver e tocar o barco”.

O auxiliar do mestre-cervejeiro indicou, como elemento do ambiente que influencia na
realizagdo da improvisagdo, a necessidade de sobrevivéncia e de resolugdo imediata em
momentos criticos: “acredito que sgja com relagdo aos imprevistos, a essas relagdes que
exigem a improvisacdo”. Ele atribuiu algumas finalidades desta acdo: “para salvar uma
situacdo, para salvar uma linha de producéo, para ndo perder um produto, para ndo colocar em
risco algum colaborador”. O entrevistado concluiu considerando o fator tempo como o

principal elemento que exige o improviso.

7.1.4 A articulagdo entre aimprovisacdo e a aprendizagem

Para 0 gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1, as grandes empresas néo fornecem
muita margem para a improvisacéo, em funcéo da alta padronizacdo. Mesmo has pequenas e
médias empresas, € importante considerar que o improviso adquire papel importante para
resolucdo de problemas com necessidade de resolucdo imediata, no entanto, conforme
destacado pelo entrevistado:

[...] se deixar todo mundo improvisar, ai virauma bagunca. Entdo, ndo é que sejabom o
improviso. Eu acho que em alguns momentos, para algumas necessidades, é importante.
Mas eu acho que seria melhor se a gente tivesse tudo padronizado, tudo certinho [...].
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O ideal é que ndo haver problemas nem necessidade de improviso, que a padronizacao
e boa administracdo mantenham os negécios de modo estavel. Entretanto, fatores como
volatilidade dos mercados, alta competitividade, influéncias macro e microeconémicas, entre
outros fatores, podem ocasionar problemas que exijam resolucdo imediata e, portanto,
improvisagao.

A improvisagdo tem o potencial de servir de estimulo para uma possivel mudanca.

Conforme destacou o gerente e mestre-cervejeiro daempresa 1:

[...] as coisas mudam também. E dependendo, as vezes, ndo é sb porque é padronizado
que precisa ser feito daguele jeito. Porque improvisando vocé pode depois padronizar
da forma como vocé improvisou e ai entdo melhorar o processo [...].

A prépria improvisacdo pode ocasionar aprendizagem, na busca por nova alternativa,
novo processo, mudancga na padronizacdo. Outro elemento importante sublinhado pelo gerente
e mestre-cervejeiro da empresa 1 € que a propria improvisacdo exige algum conhecimento
prévio: “[...] ndo é todo mundo que pode improvisar. Tem que ter um conhecimento,
experiéncia’. Este argumento revela a articulagdo entre improvisagdo e aprendizagem. A
propria improvisacdo, além da possibilidade de gerar nova aprendizagem, exige também
aprendizagem prévia.

A estagiaria da empresa 1 considerou que a improvisacdo tem papel secundario, pois
no papel primario sempre esta a padronizagdo: “somente a partir da necessidade que entraria o
papel da improvisagdo, mas sempre visando um produto bom, fazendo com consciéncia’. O
auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1 concorda com o argumento, quando afirma que a
improvisacdo é vélida para ser usada nos imprevistos.

O conhecimento € um dos elementos importantes para a realizacéo eficiente de um
improviso, pois, conforme destacou 0 gerente da empresa 1, desta maneira a pessoa esta
consciente da improvisagao realizada. O improviso consiste na alteracdo em determinada
rotina ou processo, seja na area técnica, seja naadministrativa. O conhecimento prévio na érea
em que o improviso foi redlizado e a consequente aprendizagem prévia sdo elementos
importantes. A falta de conhecimento sobre a &rea em que se realiza o improviso pode resultar
em uma acéo ineficiente, que ndo atenda os objetivos, conforme mostra o exemplo fornecido
pelo gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1: “E como quando tu estas andando com um
carro. Ai quebra um negécio e tu tens que gjustar la e fazer o carro andar. Ai resolveu o
problema. Mas para funcionar, tem que ter conhecimento”. A estagiéria da empresa 1 afirmou
que de nada adianta realizar uma improvisacdo sem conhecimento sobre a atividade que esta
sendo redlizada: “[...] ndo adianta querer improvisar se eu ndo fago a minima ideia de como

vou fazer”. Passar pelo processo de aprendizagem sobre o produto, os processos, a &rea
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torna-se essencia para que se tenha uma estrutura minima de conhecimentos que fornegam
base para 0 improviso. Essa nogdo de estruturas minimas nas organizacdes esta associada a
capacidade de os membros da organizacdo serem criativos sem o risco de perder a
coordenacdo (BARRETT; PEPLOWSKI, 1998). Conforme evidenciam as falas dos
entrevistados, ha necessidade de aprendizagem prévia que proporcione estruturas minimas,
isto €, uma base de conhecimentos necessarios para a realizacao do improviso.

Mesmo com experiéncia e conhecimento sobre a &rea, 0 processo de improvisagcdo
pode, as vezes, resultar em insucesso. No entanto, este insucesso também ocasiona
aprendizagem, pois, na proxima vez que houver a necessidade de improviso, seréo procuradas

novas aternativas. Este argumento é ressaltado nafala da estagiaria da empresa 1:

[...] as vezes tu fazes, mas infelizmente ndo deu. Claro que d& préxima vez tu ndo
fards assim dessa mesma maneira. Mas faz parte também. Mesmo sabendo que
talvez ndo dé certo... Mas tem que arriscar algumas vezes também.

Correr riscos também faz parte do processo de improvisagéo e assim como paciéncia,
determinacdo, persisténecia, € essencial para a realizagdo de improvisos. Um dos possivels
riscos do improviso esta ligado a perda de qualidade do produto, explicou o auxiliar do
mestre-cervejeiro.

A questéo de assumir riscos também esta ligada a politica de liberdade permitida pela

organizacdo, conforme relatou a estagiaria da empresa 1.

Errando que se aprende. Acho que todos nds podemos improvisar. E sO ter a
liberdade, se permitir paraisso. Porque existem empresas em que se tu sais da regra
elas te punem. Entdo essa pessoa ja fica reprimida. Se acontece alguma coisaforado
padréo entédo a pessoa trava, ndo faz nada.

A redizagdo do improviso, para 0 auxiliar do mestre-cervejeiro, pode ocasionar
aprendizagem no sentido de efetivar melhorias em algum processo ou produto. O préprio
objetivo da improvisagdo ja é intrinsecamente um desgjo de redizacd de melhoria. O
improviso permite o foco na visualizacdo do problema. A experiéncia de outros improvisos
aprendidos permite amelhoria.

O gerente da empresa 1 considerou que a improvisagdo varia de acordo com a

padronizag&o ou tamanho das empresas.

Eu acho frustrante assim trabalhar numa montadora do tipo GM ou Toyota, [...]
Ent8o, acho que 0 espago € pequeno para 0 improviso. Mas nas médias empresas
acho que ainda tem espaco. Na cerveja artesanal, por exemplo, ai ndo tem nada. Af é
quase sO improviso.

Para 0 gerente da empresa 1, “a necessidade faz o improviso. Tem uma frase que diz
assim: mar calmo nunca fez bons marinheiros. Entdo acho que com o improviso € também a

mesma coisa. Entéo quando tudo é super padronizado sobra pouco espaco para 0 improviso”.
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O gerente ainda destacou:

E s improviso o que a gente faz, quase. Entdo, por exemplo, a gente notou que 0s
restaurantes e clientes dificilmente ligam para pedir cerveja. Ent&o, a gente percebeu que
fazendo uma visita com o produto e a ja entregando, ent&o jaresolveria o problema. Se
fosse padronizado, como ter que esperar o cliente chamar, a gente perderia com isso.
Ent&o a gente tomou uma atitude de encantar o cliente, ou seja, umanovaforma.

No émbito de design do produto, o gerente e mestre-cervejeiro destacou a seguinte
aprendizagem: “A tampa da nossa garrafa de champanhe que a gente usa, a gente usou com
rolha de cortica. E, entdo, percebemos que ndo era a mais adequada e mudamos para a rolha
metélica. Ent&o é como a tampa de uma cerveja comum, mas o bocal da espumante é maior”.
Trata-se de um processo de aprendizagem que ocorreu a partir de um problema surgido. Outro
processo de aprendizagem relacionado ao produto foi a substituicdo da tampa normal e
descartavel, criada em 1910, denominada tampa coroa , pela tampa de cerveja com arame.
Esta tampa com arame fica pendurada na garrafa e pode ser reutilizada para feché&la. Com o
passar do tempo, a tampa de arame caiu em desuso, por causa do custo mais caro. Ainda
hoje, porém, fornece um aspecto bonito, sendo utilizada como interessante produto de
marketing, conforme destacou o gerente da cervejaria 1. Quando o processo envolve maior
tempo, espaco para plangamento, pesquisa, resultado a médio ou longo prazo, ndo pode ser
considerado um processo de improvisacao.

Em empresas de grande porte, que possuem procedimentos muito padronizados e
vérios niveis hierarquicos, afalta de improvisagdo pode diminuir a oportunidade de invencdes
como atampade arame. A estagiaria da empresa 1 destacou que a empresa em que trabalhava
anteriormente era uma empresa de grande porte e que acima de seu cargo existiam muitas
hierarquias. Ela afirmou que ndo havia a possibilidade de improvisar, era necessario sempre
perguntar a0 supervisor antes de redlizar as tarefas, ndo existia muita liberdade para
iniciativas proprias e criagdes. A estagidria da empresa 1 ponderou que um pequeno erro na
producdo, por exemplo, poderia fazer com que varios produtos saissem estragados, havendo
maior risco na realizacdo de improvisos. Apesar de considerar que em empresas menores
também ha riscos, a entrevistada constatou: “em uma empresa menor, claro que no inicio ndo
vao te deixar mexer em coisas que tu ndo podes, mas se tu ja tens algum conhecimento, a
liberdade fica maior”. Neste sentido, a autonomia parece estar relacionada com o improviso
nas organizagdes, sendo que “essa margem de autonomia parece ser da maior importancia
para organizagdes que pretendam aumentar sua capacidade de resposta aos desenvolvimentos
ocorridos no ambiente” (CUNHA, 2002, p. 39).
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No caso de empresas menores, a possibilidade de improviso pode ser mais ampla, 0
gue pode ser explicado, em parte, pelo achatamento hierérquico; pela comunicacdo rapida e

sem ruidos; pela pouca formalizacgo, conforme ressalta a fala do gerente da empresa 1. “a
gente ndo tem um planejamento formal. N&o digo que est4 tudo em minha cabega. Mas acho
gue uma boa parte estd na minha cabega, como deve ser feito. Mas claro, acho que se for uma
empresa maior, tudo tem que ser formalizado, comunicado”. O entrevistado também
mencionou: “como S0 poucas pessoas, ja se fala ali na hora e rapidamente se resolve. Entéo
em uma empresa pegquena, tendo uma padronizacdo de uma empresa grande, fica muito
engessada, muito lenta, e perde a flexibilidade e a velocidade [...]". Ele considera que ha a
necessi dade de padrdes pelo menos nos setores essenciais da organizacao.

Conforme destaca Cunha (2002), a combinacdo de autonomia, padrdes e estruturas
minimas ainda ndo foi solucionada. Ele sugere o meio termo entre a liderangca pouco
interventiva e a lideranca muito ativa, por poder proporcionar as condi¢des necessarias para a
combinagdo de coordenagdo organizacional e autonomia individual. Entretanto, o autor
reconhece a dificuldade que gestores e pesguisadores enfrentam para delimitar esta
combinacdo nas organizagOes, para criar uma forma de estruturagdo que envolva “ aspectos
organizativos, culturais, tecnol 6gicos, sistemas de informagao e controle capazes de guiar sem
limitar a autonomia das contribui¢fes individuais’ (CUNHA, 2002, p. 39). Nem sempre o

improviso e a criagdo sdo inéditos, conforme mostra afala da estagiaria da empresa 1.

No meu dia-adia, as vezes coisas que eu acredito ter improvisado ja estavam
fazendo ha muito tempo assim. As vezes ja é até um padréo. Ent3o as vezes tem
uns pequenos detalhes que se tem que resolver até que um técnico de instalagéo
venha. Ou até chegar a ajuda.

A estagiaria da empresa 1 ressaltou que a pessoa gue vem de fora dagquele grupo que
esta produzindo pode ter outra visdo, fato que possibilita visualizar falhas e dar opinides como
alguém que possui um olhar externo. Ou sga, 0 olhar de uma pessoa gue ndo necessariamente
faz parte do contexto e das préticas, que ndo participa das atividades do grupo, pode ser
benéfico na busca por novos caminhos e aprendizagem.

O improviso possui limites em sua realizacdo e necessita de um processo prévio de
aprendizagem sobre as normas, regras e valores vigentes. Conforme destacou o gerente da
empresa 1, quando se trata de assuntos legais, assuntos que possam acarretar multas, ndo ha
espaco para o improviso. N&o se deve colocar em risco questfes juridicas e questdes técnicas
do produto. Mesmo no que se refere ao produto, o gerente mencionou a possibilidade de fazer
testes de simulacdo. Apesar de considerar que, em outros casos, h& oportunidade de

improvisar, o gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 afirmour:
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[...] acho uma coisa negativa ter s6 o improviso. Isso é sina de que a coisa esta
muito baguncada. Se todo mundo s6 improvisa, sO improvisa, entdo a coisa hdo
funciona. Acho que ai em determinadas situagdes, em algo fora do planejado.

O improviso ndo deve ser tomado como uma cura milagrosa para os problemas da
organizacdo ou como algo a ser realizado constantemente. Ele caracteriza-se por sua natureza
passageira, pararesolucdo de um problema pontual e de formarapida. O gerente daempresa 1
citou,como exemplo, a situacdo de estragar o carro no meio da noite, neste caso procura-se
resolver o problema rapidamente, para ndo permanecer a noite inteira na estrada. No entanto,
e apos chegar ao destino, ha necessidade de levar o carro a uma oficina para conserté&-lo
adequadamente. Este improviso ndo deve, evidentemente, se tornar uma rotina, pois se ja
foram testados as melhores pegas para carro, ndo ha a necessidade de inventar excessivamente
e subgtituir, por exemplo, uma correia por Varios arames ou por um cinto. A utilizacdo dos
elementos disponiveis no momento e a realizagdo de bricolagem podem auxiliar
momentaneamente, mas ndo devem ser a solugdo definitiva, devido ao perigo de reincidéncia
do problema ou de torné-lo aindamaior.

A criacdo de novos equipamentos e a utilizacdo de novos produtos no improviso
podem resultar em novos padrdes e na descoberta de produtos mais resistentes e eficientes. O

gerente da empresa 1 revelou:

[...] a gente também teve a vantagem de criar equipamentos que logo se tornaram
padréo [...] € como se de repente descobrissemos um material melhor do que aquele
que estava antes. Entdo pode ser utilizado também como forma de aprendizagem. A
partir de um novo improviso gerou-se uma regra, uma norma. Ai ja ndo pode fazer
mais diferente do que foi aquilo ali.

A estagiaria da empresa 1 acredita que a improvisacdo seja necessaria somente nos
momentos criticos, pois se foi criado um padrdo, isto significa que aquilo ja foi estudado
como a melhor forma de realizacdo da prética. O improviso pode gerar novas préticas,
conforme o produto ou servico da organizacdo. Para a estagidria da empresa 1, no caso da
cerveja, um aspecto que ndo permite muito improviso € a receita do produto. Pode-se
improvisar, por exemplo, trocando o tipo de lUpulo, colocando um pouco mais de malte, mas
isto acarretara nova receita.

Na linha de producdo, de acordo com o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1, ja
ocorreram situagdes que necessitaram de improviso, para que o0 processo ndo ficasse parado.
No entanto, quando a maguina esta em funcionamento pleno, ndo ha chance de improvisacao
ou ateracéo de sua programagao.

Conforme relatou a estagiaria da empresa 1, o improviso necessita de aprendizagem
antecipada sobre o0 produto que esta sendo trabalhado. Esta acdo pode ampliar os horizontes,

levando a0 conhecimento de novos caminhos para a realizagdo das tarefas. O auxiliar do
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mestre-cervejeiro da empresa 1 assinalou que a improvisag@o possibilita aprendizagem no
sentido de proporcionar condigdes para novos aprendizados, pois aém do objetivo de tentar
resolver o problema, procura-se ampliar 0 espectro de busca de outros caminhos, criando uma
visdo mais holistica sobre as préaticas de trabalho. H4, portanto, possibilidade de surgirem
novas ideias e de ampliagdo do campo de visdo, em detrimento de um foco estritamente no
problemaem si.

O improviso € muitas vezes necessario para atender a demandas imediatas. No Brasil,
existe, entretanto, uma maneira controversa e polémica, denominada jeitinho brasileiro, que
deturpou um pouco aimagem do improviso. Conforme destacou o gerente e mestre-cervejeiro

daempresa 1.
E que esse jeitinho brasileiro da uma margem para muitas interpretacdes. [...] Eu
acho que o brasileiro é obrigado a ser um pouco mais flexivel. Mas eu ndo veo
muito essa comparagdo, de que o brasileiro faga sempre assim. [...] Acho que depois
que o brasileiro comega a fazer as coisas plangjadas ele ndo aceita mais tanto o
jeitinho.

A estagiaria da empresa 1 afirmou que o jeitinho brasileiro € reconhecido, ela acredita
gue o brasileiro o utilize bastante: “[...] ndo digo nem muito nas empresas. Mas pessoa mente,
na hora do aperto se d4 uma gingada’. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1
diferenciou o jeitinho brasileiro da improvisacdo, afirmando que “o jeitinho brasileiro € mais
moleque, € mais sapeca’. Ele explicou que € preciso saber “improvisar com mais seriedade e
respeito”. A estagiaria da empresa 1 ainda destacou que o improviso deve ser utilizado nos
momentos criticos e que ndo ha a necessidade de improvisar quando os resultados estéo
satisfatorios.

Paa o0 gerente da empresa 1, as improvisacbes proporcionaram diversas
aprendizagens:

Acho que esta questéo de fazermos a entrega diretamente para o consumidor e
muitas outras situages. Muitos equipamentos que a gente foi obrigado aimprovisar
e depois vimos que era melhor assim do que do outro jeito. E isso virou um padréo,
um tipo de construcdo. E notamos que era melhor do que o que ja tava no mercado.
E ndo s6 nisso. Acho que trouxe uma série de vantagens em questdo de custos de
producdo, qualidade. Se a gente tivesse todos 0s recursos para fazer de uma forma
normal a gente ndo teriatido a oportunidade de aprender daquela forma.

O gerente e mestre-cervejeiro da empresa 1 afirmou que considera a improvisacéo
necessaria para situacbes em que ndo ha outra saida. Ele ressaltou que as improvisactes
realizadas resultaram também em inovagdes e aprendizagens através de um modo trabalhoso e
gue poderiam ser facilmente copiadas pela concorréncia. Conforme o gerente e mestre-
cervegeiro da empresa 1, as grandes fébricas talvez ndo tenham oportunidade de

aprendizagem, pois em grande parte dos casos partem de um capital grande e de altos
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investimentos, contratando especialistas para fazer este servico. O gerente e mestre-cervejeiro
da empresa 1 destacou que, com este aprendizado, de certa maneira foram pioneiros no Rio
Grande do Sul em fazer uma cerveja diferenciada, com um gosto bem diverso das cervejas
convencionais.

A estagidria da empresa 1 comentou que a improvisacdo e a aprendizagem ndo se
delimitam ao local de trabalho, atingindo o cotidiano. Ela citou um exemplo de improvisacéo
realizada na criagdo de um aparelho para andisar se a lampada esta ou ndo queimada.
Partindo de uma bricolagem com elementos usados, fios inutilizados, pilhas acalinas e fita
isolante, foi criado um pequeno aparelho para observar se alampada ainda acendia. Trata-se
de uma improvisacdo que exigiu uma aprendizagem prévia, por exemplo, sobre
conhecimentos béasicos de eletronica. Esta , no entanto, uma improvisacdo que, dependendo
da necessidade, pode auxiliar a criagdo de um novo produto, como uma lanterna. Conforme
constatou o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1, a improvisacdo tem grande
importancia para salvar determinada situagdo ou problema, para salvar um produto.

O auxiliar do mestre-cervejeiro daempresa 1 afirmou ter aprendido durante o processo
de improviso paraalavagéo das garrafas.

[...] muita coisa eu aprendi ai naguele procedimento. Até porque, como nds néo
tinhamos comprado a maquina de lavar, aprendemos a aperfeicoar o improviso.
Comegamos fazendo de uma maneira e fomos aperfeicoando o improviso.

A falta de uma méaguina para lavar as garrafas e a falha do fornecedor em ter enviado
garrafas sujas exigiu um improviso. O processo de lavagdo foi improvisado e, conforme o
entrevistado, houve aprendizagem e ganho de eficiéncia durante seu desenrolar: “no inicio do
procedimento tinhamos um ganho menor e no final tinhamos um improviso com ganhos
maiores do que anteriormente, em termos de producéo, de qualidade’. Mesmo se tratando de
um processo improvisado e que exigia habilidade, houve, durante seu desenvolvimento,
espaco para reflexéo sobre o que estava sendo feito e de que forma poderia ser mais eficiente.
Além da criatividade na acdo, foi também importante a andlise sobre 0 improviso realizado.

No Quadro 15, estdo sintetizados os principais dados obtidos em campo sobre a
categoria de andlise improvisacdo, de acordo com as dimensdes de andise estipuladas no
presente trabal ho.
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Dimensoes de
analise

Improvisacao

Significado
atribuido a
improvisacgao

Execucéo de atividades de maneira relativamente fora dos padrdes, em virtude de
necessidade ou por fdta de recursos. Conforme relatado, caso tivessem todos os recursos
disponiveis, provavel mente agiriam com muito menos improvisacdo. Existemn limites para
0 improviso em cervgarias, ja que ndo se trata de um produto mecanico que possa ser
refeito. Improviso pode surgir nas empresas, mesmo que exista a busca pela padroni zagéo,
em funcéo de acontecimentos inesperados. A improvisacdo ocorre por decorréncia de
situagbes imprevistas e de urgéncia.

Improvisos
realizados

&) improvisagdo no processo de engarrafamento do produto, em fungéo de problemas com
o fornecedor; b) improviso na busca por outro servico de transportes terceirizado, em
funcéo de atraso no suprimento dos produtos; c) cerveja da variedade Barley Wine escapou
parafora do tanque durante a fermentagéo, exigindo répidaimprovisacdo; d) improvisagao
para resolucdo de problema de comunicagdo entre a cervejaria e a transportadora; €)
improvisagdo na busca de outra transportadora para resolver o problema de atraso no
fornecimento do produto ao cliente.

Prése contras

Prés: improviso pode acarretar melhoria de custos e viabilizagdo; capacidade de tornar-se
uma forma aternativa de compensacdo, como a adaptacdo ou criagdo de um produto, ao
invés de comprar um produto novo e importado.

Contras: possibilidade de maior desgaste, maior propensao ao erro; ao se tornar uma agao
constante, perde-se 0 padréo e a qualidade do produto; abertura de margem de variacéo que
pode chegar ao caos.

Influéncias
socioculturais

Pressdo por resultados em curto prazo; percepcao de compressdo do tempo; necessidade de
sobrevivéncia da empresa; procedimentos fora do padrdo para atender demandas
momentaneas; desestruturagéo.

Potenciad de estimulo para uma possivel mudanca; o fato de existir padronizagdo ndo
sgnifica que ndo possa ser realizado de outra maneira; o improviso possibilita a busca de
novos padrdes, novos caminhos, podendo melhorar os processos. A fungéo do improviso

Funcéo ndo é necessariamente boa e seria preferivel que tudo corresse da melhor forma, com
padronizacdo eficiente e de qualidade, mas como isto nem sempre ocorre, 0 improviso tem
afuncdo de auxiliar em aguns momentos, dependendo das necessidades. O improviso tem
papel secundério, ja que em primeiro lugar estd a padronizacao.

Bricolagem e | Utilizacdo dos recursos disponiveis e estruturas minimas, nd ha a possbilidade de

elementos improvisar se o improvisador ndo possui conhecimento na &rea ou se ndo sabe como iniciar

pertencentesao | o improviso. O conhecimento sobre os recursos utilizados e a forma de acdo permite a
improviso realizagdo consciente do improviso e dos possiveis resultados.

Articulacéo da
improvisacao
com a
aprendizagem

A improvisacdo exige aprendizagem prévia e experiéncia. Ndo sdo todos em uma empresa
que tém o direito de improvisar, pois h& necessidade de ter conhecimento e experiéncia
sobre 0 que serareaizado. O improviso pode gerar nova aprendizagem, independente de o
resultado ser eficiente ou ineficiente. Aprende-se a correr riscos, a redizar a busca por
novos caminhos por tentativa e erro, ater liberdade e autonomia de ag&o, a perder o medo.
Caso 0 improviso tenha sido ma sucedido, aprende-se a ndo redlizélo posteriormente da
mesma maneira. Aprendizagem na criacdo de novos produtos a partir do improviso, como
0 exemplo fornecido sobre a mudanca tampa coroa de cervea para a tampa com arame. A
necessidade faz 0 improviso e 0 improviso pode se tornar uma aprendizagem.

Possibilidade
de
improvisacao

O improviso possui limites em sua realizaggo. N&o ha possibilidade de improviso quando
se trata de assuntos legais, tarefas que possam acarretar multas. N&o se deve colocar em
risco questdes técnicas e juridicas do produto. O improviso pode ser Util na producéo como
um teste de smulagdo. Tornase negativo quando o improviso predoming, pois pode
sinalizar problemas, caos e desordem. O improviso é possivel para determinadas situacoes
gue fogem do planejamento.

Quadro 12 - Empresa 1 - Improvisagéo
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7.2 EMPRESA 2

A empresa2 é Brauhaus Lindenbr&u, uma cervejaria artesana localizada no centro de
Berlim (Alemanha). Brauhaus significa cervejaria artesanal. Constatou-se que varias
cervegarias artesanais alemas mantém a palavra Brauhaus em seu nome, possivelmente pelo
valor agregado e pelo fato de os alemées possuirem o costume de apreciar a cerveja artesanal .

A Figura5 contém duas fotos da cervejaria Lindenbr au.

ﬁ?;:’ S I X i = S 3
Figura5 - Fotos da Brauhaus Lindenbrau (Berlim-
Fonte: fotos realizadas pelo autor

Alemanha)

7.2.1 Caracterizacgao e historico da empresa

A empresa 2 foi fundada em fevereiro de 2000. Possui em seu interior espago para 450
pessoas, local onde se encontram também maquinas e barris e é produzida a cerveja artesanal .
A cervejaria possui um terraco com capacidade para 90 pessoas, e uma area externa na frente
do estabelecimento, com mesas ao ar livre, denominada de Biergarten, que comporta até 430
pessoas.

A cervgaria iniciou suas atividades com o auxilio e o patrocinio de uma antiga
cervejaria artesanal da regido da Baviera, datada do ano 925, que foi a primeira cervejaria do
mundo a fabricar a cervgja de trigo com equipamentos de prata esterlina. Ta cervearia
auxiliou a criagdo desta nova cervejaria na cidade de Berlim. A cervgaria 2 esta localizada no
centro da cidade, préxima a pontos importantes como a estagdo central de trem, o palécio do
parlamento alemdo, o portdo de Brandemburgo, e o teatro da Orquestra Filarmbdnica de
Berlim. Possui localizag@o privilegiada e atrai muitos turistas, que, aém de degustarem a

cerveja produzida artesanal mente, podem provar pratos tipicos locais. A cervejaria possui um



107

restaurante especializado em pratos locais, que funciona diariamente das onze da manha as
onze da noite. Por se tratar de uma cervejaria frequentada por muitos turistas internacionais,
possui cardapios em alemao, inglés, francés, espanhoal, italiano, russo, chinés, japonés e braile.
Suas especiaidades sdo cervejas do barril (Bier vom Fass), Hofbréu-Weil3e, AlIm-Weil3e,

Russn, entre outras.

7.2.2 Aprendizagem

O gerente e mestre-cervejeiro identifica-se com a producéo artesanal da cerveja. Ele
relatou que, apos terminar sua formagdo na &rea, teve oportunidade de trabalhar em diferentes
cervejarias, pequenas e grandes, ndo exclusivamente como mestre-cervejeiro, mas também em
outras &reas. Ele disse: “nos Ultimos nove anos estou novamente de volta para as raizes, paraa
base tecnolégica da producéo da cerveja’. O mestre-cervejeiro também comentou que antes
da inauguracdo da cervegaria ja prestara auxilio na construgdo do maquinario, delegando
tarefas e testando 0s equipamentos.

Com relacéo aos processos de mudancga e aprendizagem, o gerente e mestre-cervejeiro
comentou: “existem diferentes tipos de mudancas. Existem aguelas em que eu posso fazer
alguma coisa e aqueles em que eu ndo posso fazer nada’. Como trabalha para atender as
demandas do restaurante, ele tem por objetivo fazer sempre o melhor servico e manter a
determinacdo para que todos caminhem no mesmo sentido e possam chegar juntos ab mesmo
objetivo.

O mestre-cervegjeiro destacou: “uma mudanca significativa para mim foi o fato de ndo
trabalhar mais em time, porque aqui trabalho individualmente’. Esta mudanca do trabalho em
conjunto para o trabalho mais individual pode acarretar uma mudanga na forma de
aprendizagem e na capacidade de improvisacéo do individuo, conforme se verifica pela faa
do gerente e mestre-cervejeiro: “certamente é possivel telefonar para colegas, perguntar e
conversar, mas eles também tém as suas atividades para fazer e seus proprios problemas a
resolver. Entdo, para mim esta mudanca de trabalho em time para trabalho individua foi
grande[...]".

O contexto de trabalho na cervejaria, conforme assinalou 0 gerente e mestre-cervejeiro
da empresa 2, segue uma carga horaria de 24 horas por semana, de segunda a sexta-feira. No
entanto, o tempo de trabalho € determinado pelas atividades que surgem, pois o modo de
trabalho é pré-determinado pelas tecnologias existentes: “entdo eu posso ir embora somente

quando o meu trabalho esta terminado. E a forma de trabalho é sempre realizada de uma
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maneira plangada, com base em perspectivas’, disse o gerente e mestre-cervejeiro da
empresa 2.

O auxiliar de mestre-cervejeiro da empresa 2 relatou que, ao ingressar na cervearia,
foi diretamente para 0 setor de atendimento. Ai passou por um processo de aprendizagem
sobre aforma de utilizagdo da maguina para servir as bebidas, a maneira de servir, como lavar
0S copos, entre outros elementos. O entrevistado observou como principais mudangas a
influéncia da contratagdo de novos gargons, 0 que aperfeicoou 0 processo de atendimento,

porém |he exigiu mais agilidade no atendimento dos pedidos:

[...] pois assm s80 mais gar¢ons que vém fazer pedidos de bebidas para mim, e as
vezes é dificil de atender rapidamente. [...] Faco o possivel para chegar sempre
pontual mente e atender bem as pessoas (auxiliar de mestre-cervejeiro).

O auxiliar de mestre-cervejeiro identificase com a &ea de atendimento na qual
trabalha: “€é uma érea que gosto de trabal har, porque estamos sempre em contato com pessoas,
sempre vem gente querendo conversar”. Ele esclareceu que procura se concentrar no trabalho
e atender rapidamente as pessoas.

Os artefatos constituem a tecnologia e o repertério da préatica, tendo papel relevante na
aprendizagem emergente, a partir da participagdo nas praticas sociais, sendo elemento
constituinte da prépria identidade (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998). O uniforme é
um artefato que auxilia a manutencdo da identidade do individuo no grupo ao qua pertence:
“Eu chego no trabalho e ja vou trocar de roupa, colocando a roupa da cervejaria. Ai depois eu
confiro se esta tudo sob controle, se 0s equipamentos estdo funcionando bem, se precisa limpar
algo ou lavar copos’. Pode-se analisar aidentificacéo do individuo com o grupo de trabalho, ao
participar e redizar tarefas que vao além das suas atividades especificas, conforme se constata
por alguns comentarios como este: “As vezes precisa colocar algumas coisas no lugar, arrumar
mesas ou cadeiras, limpar as mesas...” (auxiliar de mestre-cervejeiro).

Observa-se que disciplina, pontualidade, controle de funcionamento de méquinas,
equipamentos fazem parte da identidade dos sujeitos que trabalham nesta cervejaria demé, e
gue por sua vez é aprendida pelos novos membros que ingressam na cervejaria artesanal,
como 0 caso do auxiliar do mestre-cervgeiro. Outras dimensdes de andlise sobre

aprendizagem situada estdo destacadas no Quadro 16.
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Dimensoes de

analise Aprendizagem Situada

Carga horéria de 24 horas por semana, de segunda a sexta-feira, para o trabalho como
mestre-cervejeiro. O tempo de trabalho também é determinado pelas tecnologias
existentes e pela demanda. Plangjamento prévio de trabalho e de producéo, com base em
perspectivas de vendas.
As influéncias do contexto macro e microorganizacional envolvem basicamente dois
tipos de mudancas: aguelas em que € possivel de fazer algo para mudar, e aquelas em
que a empresa deve se adaptar. Principais mudangas: contratacdo de novos gargons,
aumento da agilidade e aperfei coamento do processo de atendimento.
Constatou-se identificacdo do mestre-cervejeiro com a producdo artesanal da cerveja,
pois, apds terminar sua formagao na area, teve oportunidade de trabalhar em diferentes
cervejarias, pequenas e grandes. Mas resolveu retornar para as raizes, para a base
tecnolégica da produgdo da cerveja, e antes da inauguragdo da cervearia ja fornecia
auxilio na construgdo do maguinario, delegando tarefas e testando os equipamentos.
Identidade das cervejarias artesanais alemas. no mesmo ambiente de producdo ha
também bar e restaurante e o cliente pode visualizar o processo de producdo. Além das
bebidas, sdo servidos pratos tipicos. Identidade dos funcion&rios: oportunidade de
trabalhar em um lugar onde se mantém constante contato com pessoas. Artefatos:
uniforme da cervejaria, copos especiais da cervejaria para cadatipo de cerveja.
Enquanto a forma de participagdo do mestre-cervejeiro de uma grande empresa é
Participacdo | predominantemente em time de trabaho, na cervejaria artesanal, seu trabalho é
individual, centralizado e auténomo.

Quadro 13 - Empresa 2 - Aprendizagem Situada

Contexto

Mudanca

|dentidade

7.2.3 Improvisacao

Para o auxiliar de mestre-cervejeiro, improvisar significa “saber criar novos caminhos
para uma Situacdo que precisa ser resolvida e se possivel logo”. Esta necessidade de
improvisacdo exige, muitas vezes, que se realize determinada tarefa de outra maneira, a partir
de um novo caminho. Um dos provaveis improvisos foi destacado pelo auxiliar de mestre-
cerveero:

Aqui nacervejaria, por exemplo, a gente costuma servir cada tipo de cerveja em um
copo especia para aquele tipo de cerveja. Ent8o, digamos que de repente todos os
copos para um tipo de cerveja estivessem sendo usados. Ai de repente chega um
pedido para aquele tipo de cerveja. Entdo acho que seria uma forma de improviso
tentar servir a cerveja em outro copo, que tivesse 0 mesmo contedo, claro, mas que
teriaum formato diferente de copo.

O gerente e mestre-cervejeiro assegurou que na producdo da cerveja ndo ha espago
para a improvisagdo, mas afirmou que no restaurante existe e é possivel trabalhar com o
improviso:

[...] isto seria como no caso da contabilidade, onde os resultados devem ser precisos.
Ent8o, a parte tecnoldgica ndo permite muita improvisagdo. No entanto, a parte da
interface com o restaurante permite improviso (gerente e mestre-cervejeiro).

Pode existir improvisagdo na relacdo com os clientes, pois de acordo com a fala do
gerente e mestre-cervejeiro: “[...] Existem grandes grupos que surgem (...) E quando eles

possuem pedidos especiais... Entdo, nesta area de servigos existe improvisacdo”. Sobre esta
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area de servicos e atendimento aos clientes, 0 auxiliar do mestre-cervejeiro complementou:
“por exemplo, de vez em quando aparece um cliente chato que ja chega de mau humor. Entéo
a gente tem que saber improvisar, saber ouvir areclamagéo dele e tentar entender, tentar achar
alguma resposta. (risos)”. Percebe-se, pois, que existe um processo de improvisacdo
relacionado a argumentacdo e a conversa com os clientes:

[...] também acontece improvisagdo quando um cliente comega a conversar a gente,
no sentido de procurar manter uma conversa. Ai a gente as vezes tem que improvisar
para manter o assunto e continuar a conversa, quando tem, por exemplo, um assunto
gue a gente ndo conhece bem. Acho que é importante também saber os assuntos que
o cliente gosta de conversar, porque dai a gente pode improvisar ha conversagéo a
partir desse assunto (auxiliar de mestre-cervejeiro).

Existem fatores internos e externos que podem exigir a improvisagdo, conforme
declarou o gerente e mestre-cervejeiro. O auxiliar do mestre-cervejeiro explicitou que estes

fatores dependem do nimero de pedidos e de clientes ou dos problemas que por vezes surgem:

No caso, por exemplo, de um copo cair no chdo e quebrar, eu vou parar 0 meu
servico e limpar o chdo. Mesmo que eu ndo sgja o faxineiro, eu vejo que nessa hora
eu tenho que improvisar. Por exemplo, se ndo tiver uma vassoura, tenho que
procurar um pano de chdo ou mesmo improvisar com a guns guardanapos.

O auxiliar do mestre-cervejeiro afirmou que ja teve que improvisar no momento de

servir as bebidas, por ter confundido o pedido e servido outro tipo de bebida:
[...] quando o cliente reclamou, eu imediatamente troquei a cerveja e servi aquela
gue ele tinha pedido. Mas entdo, o que fazer com a aguela outra? Entdo, para nao
jogar fora, deixei ela no balcdo e fiquei esperando que chegasse um pedido por
aguela cerveja, parague elando precisasseir fora.

O auxiliar do mestre-cervejeiro afirmou que essa improvisacao so foi possivel porque
logo depois surgiu um pedido por aguele tipo de cerveja, pois, caso a cerveja ficasse muito
tempo fora da méquina onde o produto fica armazenado (chopeira), ela perderia o gosto e a
gualidade. A manutencdo da temperatura e do gosto € determinada por um equipamento
denominado chiller ou serpentinag, ou sgja, cada maquina dessas possui em seu interior um
cano (que pode ser de inox ou auminio) em forma de espira que é responsavel pela
refrigeracdo da bebida.

Conforme disse 0 gerente e mestre-cervejeiro: “agumas coisas as Vezes precisam ser
improvisadas, como o fato de atender vocé hoje. 1sso € possivel”. O fato de precisar atender
determinado cliente ou para atender um pedido de entrevista constitui um processo de
improvisacdo no meio do processo de producéo.

A improvisagdo ndo deve ser colocada como algo a ser realizado constantemente,
conforme destacou 0 gerente e mestre-cervejeiro: “ndo é possivel viver de improvisagéo (...).
Mas saber improvisar e saber que existe a possibilidade de improvisar mantém certo estimulo

no trabalho”. Ele sublinhou que a falta de oportunidade de improvisacdo pode tornar a pessoa
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confiante demais. “sem improvisacéo rapidamente o trabalho se torna rotineiro, e a rotina
envelhece a pessoa, torna a pessoa confiante demais. E ai que se produzem os erros”.

O gerente e mestre-cervejeiro salientou que o excesso de improvisagéo e a fata de
plangamento ocasionam a perda de foco e objetivo e 0 tempo e o orcamento ficam
prejudicados. O auxiliar do mestre-cervejeiro afirmou gque, as vezes, ndo ha muito tempo para
pensar sobre 0 problema pela necessidade de rpida resolugdo, porém isso pode “acabar ndo
resolvendo a situagdo da melhor maneira ou da maneira mais adequada’.

A principa funcdo da improvisagdo, disse 0 gerente e mestre-cervejeiro, € que o
objetivo sga atingido. Entre aquilo que hoje ndo se sabe e que amanha podera ser, existe a
necessidade de improvisacdo. O entrevistado destacou que a improvisacdo possui importante
papel para que os trabalhadores possam fazer algo por conta propria e tomar suas proprias
decisdes. O auxiliar do mestre-cervejeiro acrescentou o fato de a improvisagdo auxiliar na
resolucdo rgpida de algum problema que possa surgir no dia a dia de trabalho na cervejaria.

O gerente e mestre-cervejeiro exemplificou que a chegada de um grupo de turistas,
guando cada um tem pedidos especiais, exige capacidade de improvisacdo. Tal improviso, por
sua vez, exige a participagcéo e engagjamento por parte de um grupo, que assim “como no
exército, deve trabalhar em conjunto e na mesma diregdo”. E importante também perceber que
a construcdo da identidade “ se refere a pessoas sendo engajadas em formar, reparar, manter,
fortalecer ou revisar suas construgcbes ou narrativas pessoais’ (SVENINGSSON;
ALVESSON, 2003, p. 1165). O gerente e mestre-cervejeiro explicou que, quando surge a
necessidade de improvisagdo e um dos membros do grupo ndo faz a sua tarefa, pode advir
uma improvisacdo mal sucedida. O entrevistado considera a aprendizagem, a participacdo, o
engajamento nas atividades prévias €l ementos fundamentais.

O auxiliar do mestre-cervejeiro considera essencia “[...] fazer a tarefa com calma e
ndo se afobar, porque de repente com a vontade de fazer a improvisacéo de forma rgpida ela
pode acabar ndo terminando certo”. Quando necessaria a improvisacdo, ele considera
importante saber quanto tempo existe disponivel para a realizacdo da tarefa, quais pessoas
poderiam auxiliar e quais elementos poderiam ser utilizados. O entrevistado considera que a
falta de preparo ou de condi¢des para realizar o improviso, aliado a fatores como nervosismo

ou intenso estresse podem tornar o problemaainda pior.
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7.2.4 Articulacéo entre improvisacdo e aprendizagem

E essencia que as pessoas que necessitam improvisar tenham passado anteriormente
por um processo de aprendizagem, conforme disse 0 gerente e mestre-cervejeiro: “[...] as
pessoas que precisam improvisar devem ter conhecimentos técnicos (Fachkenntisse) e
conhecimentos sobre as atividades que realizam”. O entrevistado complementa que as pessoas
devem entender sobre 0 seu ramo de negdcio: “se eu ndo sei ao certo o que eu faco, entdo se
chega ao caos’ (gerente e mestre-cervejeiro da empresa 2).

Para 0 gerente e mestre-cervejeiro, tudo é passivel de aprendizagem e a improvisagdo
ndo foge ao caso. Ele constata, entretanto, que ndo existe nenhum processo de aprendizagem
formal que estimule a aprendizagem da improvisagdo: “com certeza ndo existe nenhuma
disciplina (Lehrfach) denominadaimprovisacéo. Mas isso também depende de cada situacéo”.
Acredita, porém, que é possivel aprendé-la principalmente quando o individuo possui uma
boa formag&o educacional e tem a consciéncia do verdadeiro sentido daimprovisagéo.

O auxiliar do mestre-cervejeiro diz que € possivel aprender a improvisar, pois com o
tempo adquire-se a experiéncia de trabal ho e arealizacdo de determinadas tarefas pode tornar-
se mais féacil. Assm, quando surge necessidade de improvisar dentro de seu campo de
trabalho, a pessoa tem chance de fazé-lo com maior facilidade.

Conforme destacou 0 mestre-cervejeiro, ndo h& a necessidade de improvisar
constantemente no cotidiano, no entanto para algumas necessidades relacionadas a problemas
tecnol 6gicos pode-se tentar improvisar. Existem trabalhos de manutencéo preventiva e deve-
se ponderar que em algumeas tarefas ndo € possivel improvisar, como na area de limpeza das
maquinas, por ser necessario certo tempo para a limpeza e a desinfeccdo de maquinério e
equipamentos.

Constatou-se que, no caso desta cervejaria, em sua relagdo com os clientes, a
possibilidade de improvisacdo pode ocorrer com maior frequéncia do que na parte produtiva.
Conforme destacou 0 auxiliar do mestre-cervejeiro, € possivel improvisar com relacéo a
reclamagdes dos clientes ou quando uma pequena peca quebra. Mas quando se trata da quebra
de uma méquina ou da producéo da cerveja, ndo hé espago para improvisacao.

O gerente e mestre-cervejeiro argumentou que a improvisagdo pode ocasionar
aprendizagem, pois a necessidade de realizagdo de improvisos parecidos com outros ja
realizados pode instigar a utilizagdo de um roteiro semelhante aos anteriormente utilizados.

Ele afirmou que algumas improvisacdes e acBes podem ser aprendidas pelo individuo. O
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auxiliar do mestre-cervejeiro complementou afirmando que, quando se improvisa, pode-se
criar “umanovaforma de fazer umatarefa, uma nova maneira de fazer alguma coisa’.

A partir da observagdo, constatou-se que a maneira de encher e de servir os copos de
cerveja, por exemplo, possivelmente passou por processos de aprendizagem e improvisagao,
no intuito de tornar mais rdpido o processo; manter a camada de espuma responsavel pela
conservacdo da temperatura e do sabor; encontrar a forma de carregar o0 maior nimero de
copos sem que o liquido seja desperdicado. A aprendizagem pode ocorrer a partir de erros ou
problemas anteriores que exigiram improvisagdo. O auxiliar do mestre-cervejeiro citou, como
exemplo, a oportunidade surgida, certa vez, de um grupo grande de pessoas fazer véarios
pedidos, a0 mesmo tempo. Pela necessidade de improvisar e atender rapidamente a vérias
demandas, pode acontecer de o processo vir a ser aperfeicoado pelo proprio improviso. O
entrevistado, ao perceber a chegada de varios clientes ou que havera demanda de pedidos,
procura preparar anteci padamente algumas cervejas ou 0S Copos.

A possibilidade de improvisagdo, conforme destacou O gerente e mestre-cervejero,
surge quando ndo h& proposta concreta de solucgdo, quando se sabe a situacdo do processo, mas
existe uma defasagem entre a Situag3o presente e a esperada. As vezes, ndo ha tempo suficiente
improvisar a solucéo, sendo entéo necessario resolver a dificuldade posteriormente. Existem
servicos que podem ser passados para outras pessoas, mas aguns requerem ser resolvidos
pessoalmente, como salientou o0 gerente e mestre-cervejeiro. Uma das grandes diferencas entre
o trabalho realizado pelo homem e o trabalho realizado por uma maguina incide justamente
neste ponto, pois nenhuma méaguina ou computador é capaz de improvisar e aprender.

A aprendizagem a partir da improvisagdo, conforme o auxiliar do mestre-cerveeiro,
pode trazer novas formas de fazer determinadas tarefas e melhores possibilidades para a
resolucdo de problemas. Ele, porém, destacou que somente sugeriria para alguém improvisar
guando ndo houvesse outra aternativa ou 0 problema necessitasse de solucdo imediata. O
entrevistado afirmou que aprendeu a improvisar com os clientes, pois “cada cliente que vem
tem uma maneira de pensar. Ent&o a gente procura atender a todos de uma boa maneira’. Ele
ressaltou que, em determinada ocasido, quando serviu a bebida errada e o cliente reclamou,
além de ter que improvisar e buscar o outro tipo de cerveja, aprendeu também a prestar mais
atencdo aos pedidos feitos pelos clientes. Além da articulacdo entre aprendizagem e

improvisacdo, o Quadro 17 expde as dimensdes de andlise da categoria improvisacao.
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Dimensoes de
analise

Improvisacao

Significado
atribuido a
impr ovisacao

Capacidade de criar novos caminhos para atender a Situagdes que precisam se resolugéo
urgente. Tal necessidade de improviso frequentemente exige a realizagdo de tarefas por
novos caminhos.

Improvisos
realizados

N&o ha espaco para improviso na parte produtiva da cerveja. Improvisos. @) improviso pela
necessidade de servir a cervgja em outro tipo de copo; b) improviso no atendimento aos
clientes; ) improviso a partir da queda de um copo no chdo, pela parada momenténea do
servico realizado, e procura por um pano de chéo ou guardanapos, por ndo achar a vassoura;
d) improviso em decorréncia de falha de comunicaggo no momento do pedido.

Prés e contras

Prés: saber improvisar e saber da possibilidade do improviso mantém certa motivacdo no
trabaho; a fdta de improvisagdo pode tornar o individuo demasiadamente confiante,
favorecendo o surgimento de erros; sem improviso o trabalho pode se tornar rotineiro; as
vezes, nd ha muito tempo para pensar sobre o problema e ha necessidade de resolucéo
répida

Contras: ndo é possivel sobreviver gpenas de improvisos, o improviso pode acabar néo
resolvendo o problema da forma mais adequada ou da melhor maneira.

Influéncias
socioculturais

Necessidade de andlisar e entender o ambiente, mercado, ramo do negdcio, e atividades
relacionadas.

O improviso pode auxiliar os individuos a criarem autonomia na tomada de decises e agbes

Funcéo -~ .
e na resolugdo répida de problemas.
Bricolageme | A bricolagem e as estruturas minimas ndo dependem apenas de recursos meaterias e
elementos conhecimento, mas também de aspectos como: paciéncia/calma na resolucdo de problemas;
pertencentes | saber a defasagem entre 0 tempo necess&rio para resolucdo da tarefa e o tempo disponivel;
a0 improviso | saber quais pessoas e artefatos podem auxiliar na resolucéo do problema
A improvisaggo é passivel de aprendizagem. Apesar disso, ndo existe nenhum processo de
Articulaco aprendi zagem forma que estimule a aprendizagem da imp_rovisa;éo, nao _hé uma disciplina
da no ensino formal sobre este tema; trata-se de ago aprend! do com a prética de _trabd ho, a
impr ovisagio partlr_da_raolugéo de prob_lemaa _b&adq em uma sc’)llda_ formag;&) educwor_nd_ ena
com a consciéncia sobre o verdadeiro sentido da improvisagéo. O improviso pode possibilitar a

aprendizagem

gprendizagem sobre uma nova forma de redizagdo da atividade. Pode também ser

aperfeicoado, permitindo antecipacdo e prevencao de possiveis problemas e preparagéo para
enfrenté-los, a partir da aprendizagem.

Possibilidade
de

O atendimento a0 cliente é passivel de improvisagdo, com posterior gprendizagem e
aperfeicoamento do improviso. Ha possibilidade de improvisacdo no atendimento de pedidos
especiais feitos pelos clientes. Nao ha a necessidade de improvisar constantemente no
cotidiano e sobre problemas tecnolégicos, pois para isso exitem as manutencdes

improvisacao , ~ o . . . .
preventivas. N& € possivel improvisar em &eas como a limpeza de méguinas e
equipamentos, pois hd um tempo necessario para a realizagdo datarefa.

Quadro 14 - Empresa 2 - Improvisagéo
7.3 EMPRESA 3

A empresa 3 localiza-se em Berlim (Alemanha) e possui a palavra Brauhaus
(cervegjaria artesanal) junto a seu nome. Conforme observa-se em uma das fotos da Figura 6,
os clientes podem se sentar e degustar a cerveja artesanal no mesmo local em que €ela é
produzida.
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Figura 6 — Fotos da Brauhaus Lemke, localizada em Berlim (Alemanha)
Fonte: fotos realizadas pelo autor

7.3.1 Caracterizacgao e historico da empresa

A empresa 3 situa-se em Berlim (Alemanha), proxima ao Castelo Charlottenburg, no
bairro de Charlottenburg. Sua localizacdo € privilegiada, proxima a um importante ponto
turistico: o castelo com seu jardim barroco que, por muitos anos, foi residéncia da familia
Hohenzollern. Os clientes e turistas podem sentar-se em uma das mesas da cervearia,
desfrutar a cerveja artesanal e saborear pratos tipicos, enquanto visualizam a producdo da
cerveja, pois as maquinas estdo no mesmo ambiente em que se encontram as mesas e cadeiras.
A cervegjaria existe desde 1987, mas antigamente se chamava Luisenbréau. A partir de 2006,
ela passou a se chamar Cervejaria Lemke, por ter sido vendida a familia Lemke. A cervejaria
j& fabricou mais de 40 tipos diferentes de cervejas. Entre os fabricados atualmente se
encontram especialidades sazonais como Maibock, Stout, uma gama de Ales, Fest Bock,
Lemke Original e Lemke Pilsner. A cervejaria, além de proporcionar ao cliente a visualizagdo
da producéo artesana da cerveja, também realiza a explica e permite a pequenos grupos
visitas técnicas com apresentacéo do processo produtivo.

7.3.2 Aprendizagem

Com relacéo ao processo de aprendizagem do gerente da empresa 3, ele destacou que,
a0 entrar na empresa, logo iniciou a aprender sobre técnicas e medidas e sobre como funciona
o mercado. O entrevistado comegou no restaurante da cervejaria, ou sga, na aea
gastrondmica. Até conquistar o cargo atual de gerente do restaurante e legitimar-se na

posicao, principiou suas atividades fazendo préticas periféricas como lavar pratos e preparar
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pratos de comida. Ele explicitou que teve oportunidade de passar por praticamente todas as
areas na organizacao, o que pode ser considerado elemento essencial para sua aprendizagem.
Os individuos desenvolvem suas identidades de acordo com as préticas participativas e as
oportunidades disponiveis. Na perspectiva da aprendizagem situada, a participacdo €
fundamental e esta diretamente relacionada a forma de participacéo, a identidade e as préticas
gue se desenvolvem no contexto (HANDLEY et al., 2007).

O atendente da empresa 3, que atua no atendimento ao cliente e no bar, iniciou sua
atuacdo trabalhando na empresa matriz, localizada no bairro Hackescher Markt, em Berlim.
Depois que foi aberta a filiad na mesma cidade, ele passou a trabalhar nela. Devido aos
conhecimentos adquiridos, ele passou de uma participacao periférica para alideranca no setor
de atendimento aos clientes e no bar.

Os significados sdo negociados por meio de um processo de participacdo e reificagdo
(WENGER, 1998), e “conceber a aprendizagem em termos de participacdo centra a atencéo
sobre as formas de evolugdo e no conjunto de relagdes continuamente renovadas’ (LAVE;
WENGER, 1991, p. 49). A seguinte fala do atendente da empresa 3 confirma, de certa forma,
aideia de participagdo periférica legitimada: “creio que no inicio eu estava mais aprendendo
como realizar as tarefas e ndo pude gjudar muito. Atualmente, como esta cervejaria € menor,
entdo tenho um pouco mais de liberdade para tomar algumas decisdes e agdes’ .

O contexto alemdo diferencia-se do contexto brasileiro e exerce influéncia direta nos
processos de aprendizagem e de improvisacéo, como elucida a fala do mestre-cervejeiro da
empresa 3:

Eu diria que numa sociedade de abundancia como temos agora, aimprovisagdo seria
considerada mais como uma desvantagem. Pois afina as coisas funcionam. Dificil
seria no caso da falta destas condi¢des, ou talvez em sociedades que ndo teriam as
mesmas condicoes.

O gerente da empresa 3 observou como principd mudanca que a empresa cresceu e
expandiu-se. Ele assinalou que a compra de uma antiga cervejaria para a abertura danovafilial foi
outra grande mudanca. Ele também apontou que “a partir de um determinado nimero de
funcionarios que a dificuldade em gerenciar aumenta. Se torna mais dificil de fazer tudo sozinho”.

O mestre-cervejeiro da empresa 3 explicou que a organizacdo tem atualmente trés
cervgiarias. esta onde ele trabalha, com capacidade para 10 hectolitros (1000 litros); outra
localizada no Hackescher Markt, com capacidade para 9 hectolitros (900 litros); a terceira
com capacidade para 15 hectolitros (1500 litros). Todas elas sdo artesanais e possuem, no
mesmo local, um ambiente de bar e restaurante, com area externa, Biergarten, tipica das

cervejarias demds. A Biergarten € um espaco externo, normalmente em forma de jardim,
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onde em dias quentes e de sol os alemées apreciam se sentar, conversar, tomar sol e saborear
umacerveja artesanal.

Para 0 mestre-cervejeiro da empresa 3, foi necess&ria uma fase inicial de aprendizagem
para conhecer a cervgaria, tornando-se possivel depois trabalhar por conta prépria. Ele
destacou: “na verdade nés ja aprendemos nosso trabalho no nosso processo de formagéo
profissional. No entanto, cada cervejaria tem sua forma prépria de produzir e de servir”. Ele
ressaltou a importancia desta fase de aprendizagem do contexto da cervejaria: “necessita-se de
uma fase de adaptacdo e depois ja se pode trabalhar. 1sso foi relativamente répido”.

Como observado na outra cervejaria alemd (empresa 2), nesta cervgaria 0s
funcionérios identificam-se com a utilizacdo dos uniformes e a pontualidade, conforme
manifesta afala do atendente da empresa 3: “ Eu chego as 8h. Troco de roupa e coloco a roupa
da cervgaria’. O mesmo atendente ressaltou: “[...] limpo a cervejaria e vejo se o0s aparelhos
estdo funcionando de maneira adequada. Veo se ndo fata nenhum produto para que os
aparel hos funcionem”.

O gerente da empresa 3 comentou que, ao chegar no trabalho, procura inicialmente
conferir se esté tudo em ordem, se esté tudo certo na cozinha, se ndo esta faltando nenhum
produto ou ingrediente, se ndo ha nenhuma méquina ou equipamento com defeito. Ele disse
gue passa boa parte de seu tempo de trabalho atendendo telefonemas. O entrevistado
identificou seu modo de trabalho pela participacéo e pelo engajamento em tarefas planejadas,
assim como em tarefas ndo plangadas. “quando ocorrem fatos ndo plangjados, opto por
procurar resolver o problemano mesmo momento”.

O mestre-cervejeiro identificou seu modo de trabalho como parcialmente flexive:
“nos somos dois mestres-cervejeiros nesta cervejaria. NOs trocamos regularmente nossas
tarefas. Além disso, nosso trabalho é um pouco flexivel”. Afirmou também que lhes é
permitido decidir sobre quando deve iniciar o processo de producdo, desde que o trabalho sga
realizado dentro do prazo. Ele revelou que inicia seu trabalho geralmente as 6 h, mas quando
ndo ha a necessidade de produzir muito, ele inicia as 8h. Essencialmente, sua participagdo e
execucdo das tarefas prendem-se a producdo da cerveja e a limpeza das méquinas e
equipamentos. O periodo diario de trabalho perfaz 8 horas.

Na opinido do gerente, aimprovisacdo abarca aspectos positivos e negativos. Entre os
aspectos positivos, ele citou a possibilidade de aprendizagem e a capacidade de resolucéo
rapida. “Ela pode acarretar aprendizagem e melhorar o desenvolvimento de algumas acfes
diarias. Pode, por exemplo, acontecer um desenvolvimento com algumas acles diarias. De

vez em quando precisa-se reagir rapido a determinados acontecimentos’. O atendente da
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empresa 3 N0 se mostrou muito otimista sobre o termo improviso: “Hmm, improvisagéo...
Acho que parte de um determinado ponto onde pretendemos chegar. Vemos se ha a
possibilidade de ainda preparar ou plangjar algo. Se ndo ha muita possibilidade, entdo temos
gue improvisar”. O entrevistado complementou que elaimplica trabalhar mais rgpido do que
o normal. Ele asseverou ndo ser possivel afirmar que a improvisagdo necessariamente auxilia
areducdo do estresse. Afirmou também que a necessidade de trabalhar de forma mais répida
n&o necessariamente acarreta mais eficiéncia.

O Quadro 18 expde uma descricdo dos aspectos observados sobre aprendizagem
situada, de acordo com as dimensdes de andlise propostas.

Dlmeqspes EE Aprendizagem Situada
analise
Em uma sociedade com facilidade de a novos produtos e servicos, como a alema,
a improvisagdo em méguinas e equipamentos é considerada desnecessaria e uma
Contexto desvantagem. Isto difere de sociedades que ndo possuem as mesmas condigdes. No

contexto alemdo, é atribuido grande valor a cervea, especiamente aguela produzida
artesanalmente, devido a sua forte histéria e tradigdo. Neste contexto. valorizam-se 0
Biergarten (espago externo) e avisualizacdo do processo produtivo.
Crescimento e expansdo: foi comprada uma antiga cervejaria e aberta outra nova para
Mudanca fabricagdo e venda direta da cerveja artesanal. O aumento do niimero de funcionérios e a
expansdo exigiram mudancas na parte administrativa.
Aumento da identidade dos funcionarios com a promogao hierarquica, pois passaram a
atuar como lideres na nova cervejaria.. No caso dos mestres-cervejeiros, suas identidades
constituem-se ja no processo de ensino formal, pois, a0 frequentarem a faculdade de
Identidade mestre-cerveieiro, necessitam fazer estégio como auxiliares.. Cada cervelaria possui a
prépria identidade, a prépria forma de produzir. Foi constatado, nesta cervgaria da
Alemanha, que uniformidade, pontualidade, discipling, fazem parte da identidade dos
sujeitos entrevistados.
Pelo fato de ser uma organizag8o pequena e com achatamento hierarquico, a participacéo
nas atividades permitiu o aprendizado dos funciondrios sobre as tarefas, 0 mercado, as
técnicas e medidas em cervejarias artesanais. O proprio gerente passou por uma
participacao periféricalegitimada.

Quadro 15 - Empresa 3 - Aprendizagem Situada

Participacdo

7.3.3 Improvisagéo

O gerente da empresa 3 comentou que existe improvisagdo na cervearia,
principamente na parte de restaurante, e citou alguns exemplos:

[...] problemas técnicos na cozinha, falta de produtos, aparelho que fica com defeito.
Af precisa-se reagir rgpido. Precisa-se também improvisar algumas vezes com o
cliente, avisando, por exemplo, que determinado produto néo esta disponivel ou que
ira demorar um pouco mais para chegar. Além disso, podem ocorrer problemas com
fornecedores, que por ndo entregarem as mercadorias a tempo exigem um improviso
como buscar outras fontes e fazer as compras pessoa mente.

O atendente da empresa 3 comentou que, nestafilial em que ele trabaha, existe maior

possibilidade de ocorrer improvisacdo, situacdo justificada pelo fato de trabalharem com
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menor nimero de funcionérios, havendo mais oportunidade para cada um tomar sua deciséo e
ter iniciativa.

As maguinas e equipamentos contribuem para a andlise da aprendizagem dos
individuos nas organizacdes, pois “compreender a tecnologia da prética € mais do que
aprender a utilizar ferramentas; trata-se de uma maneira de conectar a histéria da prética e de
participar mais diretamente na sua vida cultural” (LAVE; WENGER, 1991, p. 101). Para o
mestre-cervejeiro da empresa 3, € raro acontecer improvisagdo na parte produtiva, somente
ocorre no caso de quebra ou defeito nas maguinas. “por exemplo, se uma bomba néo
funciona, temos que de alguma forma improvisar, para que a matéria-prima siga de um ponto
a outro sem parar 0 processo’. Para o entrevistado, a improvisacdo significa que, apesar da
falta de uma pega, haveria a possibilidade de redlizar a acéo desejada da mesma forma, para
atingir o objetivo final: estar em tempo hébil com o produto pronto. Este exemplo comentado
sobre o defeito da bomba ja ocorreu, conforme destacou 0 mestre-cervejeiro da empresa 3:
“[...] pode acontecer. NOs ja tivemos problemas com a méquina, com uma bomba que ndo
funcionou”. Ele disse que, quando a comunicacdo entre funcionarios ndo acontece de uma
maneira eficiente, podem ocorrer problemas que exijam improvisacao.

O atendente da empresa 3 visualizou mais desvantagens do que vantagens no processo
de improvisagdo, mas ressaltou a vantagem do surgimento de novas ideias, que , mais tarde,
podem ser colocada em prética. O mestre-cervejeiro da empresa 3 sublinhou entre as
vantagens a possibilidade de maior flexibilidade, desde que se saiba que se pode fazer: “Tem
gue estar ciente que a improvisacdo deve levar a um resultado final positivo”. O mestre-
cervejeiro daempresa 3 comenta que quando se improvisa o intuito é de sempre tentar dar um
passo para frente, mas ndo se pode deixar que isso se torne uma desvantagem, por “acabar
tornando o trabalho mais relaxado, ou sgja, acostumando-se a resolver de uma maneira nem
sempre totalmente efetiva’.

Conforme referiu o atendente da empresa 3, a necessidade de improvisar depende de
fatores como a gravidade do problema e a necessidade de répida resolucdo. Entre as situagdes
passivels de improvisacdo na cervejaria, foram destacadas pelo entrevistado a queda de energia
e a falta de produtos ou ingredientes. Neste caso, segundo ele, deve-se pensar se as compras
devem ser feitas imediatamente ou se podem ser prorrogadas para o proximo dia. O
entrevistado concluiu que a necessidade de improvisacéo depende diretamente do tamanho do
problema e do prazo para sua resolucdo. O mestre-cervejeiro da empresa 3 sublinhou que boa
formagdo profissiona e conhecimento sobre 0 seu campo de trabalho séo fatores importantes

para a realizacdo do improviso. Neste sentido, considera que, em peguenas empresas, ha maior
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possibilidade de improvisar, pois, nas grandes, € preciso permanecer somente em sua area de
especializagdo e as questdes podem ser mais complexas, todavia é vidvel conhecer por inteiro as
pequenas empresas . De qualquer forma, o elemento essencial, de acordo com 0 mestre-
cervejeiro da empresa 3, € uma boa formacgéo, a experiéncia profissional, um bom mestre que
auxilie no processo de produgéo.

O gerente da empresa 3 afirmou que a improvisagdo possui um papel estimulante, pois
pode proporcionar desenvolvimento mais répido. Ele exemplificou que o trabalho em uma
esteira, mesmo que possibilite improvisagdo, possui agdes mais rotineiras, e que o trabalho
artesanal apresenta maior flexibilidade e maior possibilidade de improvisacéo. Neste sentido de
desenvolvimento, o0 mestre-cervejeiro afirmou que aimprovisacdo pode auxiliar a manutencédo e
os reparos. O entrevistado exemplificou que, se uma méquina estraga, “seria uma grande perda
de repente pensar que 1000 litros produzidos teriam que ser jogados fora’. Desta maneira, aém
de evitar altos custos com a perda do produto, a improvisacéo teria esse papel de manutencdo
nos momentos em gue os problemas surgem e requerem resolucéo imediata.

O atendente da empresa 3 entende que a improvisacéo tem sentido de preparacgéo, pois
a improvisacdo pode auxiliar “para que no momento de surgir outro problema, a empresa ja
estegja preparada para a Situacdo’. Todavia, 0 entrevistado avaliou que € necess&rio
plangjamento, pois a empresa ndo sobrevive apenas com improvisacao.

Entre os aspectos essenciais no processo de improvisagdo, as falas do gerente, do
atendente e do mestre-cervejeiro da empresa 3 remetem as seguintes questées: 0 objetivo que se
pretende atingir por meio do improviso; 0 que se pretende alterar ou adaptar; pessoas hecessarias
para redizar esta acdo; tempo existente para a realizagdo do improviso; recursos Necessarios,
recursos disponiveis; qualificacéo das pessoas envolvidas no processo de improvisagdo. A questdo
da qualificacdo torna-se relevante para a qualidade do time de trabaho, pois, conforme destaca o
atendente da empresa 3, se cada membro fizer sua parte com eficiéncia e estiver em sincroniacom
0 grupo, a probabilidade de um improviso eficiente seramaior.

O mestre-cervgieiro da empresa 3 considerou como elementos essenciais. a
experiéncia profissional, a forma como o trabalhador esta ligado a empresa, o tipo de
formagdo profissional, 0 compromisso em seguir padrbes e leis, a atengdo para as
possibilidades que ele possui paraimprovisar. O mestre-cervejeiro da empresa 3 aderta que, as
VEZES, Mesmo com estas caracteristicas, 0 improviso ndo pode ser realizado, dependendo das
possibilidades de improviso, pois, no caso de queda de energia, ndo ha como fazer muita

improvisacdo. O gerente da empresa 3 enfatizou que 0s meios e as pessoas escolhidas para
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auxiliar na realizacdo da acéo, bem como as finangas e a qualificacdo pessoal séo elementos

que influenciam 0 processo.

7.3.4 Articulacdo entre improvisacdo e aprendizagem

O gerente da empresa 3 argumentou que aimprovisagao pode, em parte, passar por um
processo de aprendizagem, mas que a forma como ela é realizada depende de fatores como
personalidade e caréter: “cada um pode improvisar, sgja 0 processo de improviso correto ou
falso”. A improvisacdo pode ser vista sob diversos prismas e cabe ao sujeito refletir sobre a
forma como a redizara. Ela pode ser tomada como uma agdo momentanea para resolver
determinado problema ou situagdo, mas também pode ser interpretada como a realizacéo de
uma tarefa fora das normas, dos padrbes e, até mesmo, daquilo que, em consenso, é
considerado correto. Cabe ao sujeito, na efetivacdo do improviso, respeitar seus valores éticos
e os da sociedade . Conforme referiu o gerente da empresa 3, “cada pessoa sempre procurara
decidir amelhor opcéo paraasituacao”.

Para o atendente da empresa 3, cada sujeito deve saber usar “a inteligéncia que se tem
e saber o que fazer” e conhecer as relagdes existentes entre o problema e seus fatores, entre
aparelhos, méaguinas e produtos. Trata-se de elementos que se adquirem com a experiénciae o
conhecimento no trabalho realizado diariamente.

Um dos exemplos citados de improvisacdo na cervejaria foi apresentado pelo gerente
da empresa 3. Ele explicou que, quando chega um grupo de 30 pessoas, hd, no mesmo
instante, a necessidade de improvisacdo para que os pedidos sgam atendidos rgpida e
eficientemente. O processo de atender e coordenar rapidamente requer muitas vezes a
improvisacdo, por existirem varios elementos a serem preparados. Por exemplo: verificar se o
processo de producdo de cerveja estd acabado e produto, em estoque; se na parte de
restaurante ndo fata nenhum produto; se todos os equipamentos estdo em pleno
funcionamento; se o cliente estda satisfeito com 0 servico, se 0s acontecimentos estéo
transcorrendo de acordo com o tempo plangjado. O gerente da empresa 3 também comentou
gue, ao surgir a necessidade de improviso, este, muitas vezes, € efetivado em conjunto, no
sentido de “procurar as pessoas parafazer astarefas e dividir astarefas’.

Outro exemplo de improvisacdo foi relatado pelo mestre-cervejeiro da empresa 3:

De vez em quando tenho que improvisar. Ontem, por exemplo, 0 outro mestre-
cervejeiro ficou doente, e entdo tive que improvisar e redlizar o trabalho dele
também. E isso tudo de modo que o trabalho fosse feito sem prejudicar o processo
de producdo. Em pequenas empresas isso € relativamente mais fécil, pois ja se
possui umavisdo geral de tudo.
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Segundo o gerente da empresa 3, naloja e no restaurante pode-se improvisar bastante,
mas no setor da producdo da cerveja ndo ha como improvisar. Ele salientou a improvisagéo
com o cliente: “com relacdo ao cliente, pode acontecer de improvisar no momento em que
ocorre uma reclamacéo por parte de um cliente e que nunca havia acontecido. Creio que em
toda a situacdo decisiva e prioritaria é passivel de improvisacdo”. O atendente da empresa 3
também referiu a possibilidade de improvisacdo com os clientes, pois a chegada de um grupo
de clientes ou de turistas, sem agendamento antecipado, requer, muitas vezes, aimprovisacao.
O atendente da empresa 3 enfatizou que n&o se pode improvisar no momento de preparar as
bebidas ou refeigdes, pois elas devem ser feitas de acordo com um procedimento padronizado.

O mestre-cervejeiro da empresa 3 explicou que “teoricamente € possivel improvisar na
maior parte das tarefas. Ou sgja, sempre € possivel de fazer alguma coisa. No entanto,
pensando de forma prética, isso se torna um pouco mais dificil”. Como exemplo para este
argumento, ele citou a queda de energia que, se ocorrer por um periodo maior do que 24
horas, pode ocasionar um grande problema. Frequentemente estes problemas ndo permitem
improvisagdo. A questdo da falta de produtos necessarios para 0 processo de producéo
somente pode ser resolvida através de uma forma improvisada de aquisi¢éo.

Para o gerente da empresa 3, entre os processos de aprendizagem estimulados pela
improvisagdo esta o aprender a “pensar logicamente, a nadar de acordo com a corrente.
Aprende-se a trabahar mais por conta propria’. O atendente da empresa 3 enfatizou a
memoria do individuo, afirmando que “nos guardamos algumas informactes sobre as nossas
acOes que fazemos na hora de improvisar, e depois, quando um problema parecido acontece,
de repente podemos utilizé-las’. O mestre-cervejeiro da empresa 3 destacou a possibilidade de
aprender a trabalhar de forma mais flexivel e conhecer novas e diferentes areas, citando o
seguinte exemplo: “[...] se temos problemas com a fechadura e a porta ndo abre. Eu ndo sou
nenhum chaveiro, mas posso usar meus conhecimentos para tentar de alguma forma resolver
o problema e abrir a porta”. A improvisacdo pode, portanto, permitir tanto a aprendizagem de
uma nova area, como aprender atomar ainiciativa para resolucéo do problema.

As vezes, segundo o gerente da empresa 3, surgem problemas que ndo se sabe como
solucionar: “por exemplo, quando estamos no telefone e existe uma dificuldade. Ent&o de repente
podemos repassar para outra pessoa que tenha um conhecimento mais especializado no assunto”.

Sobre 0 processo de improvisagdo, 0 mestre-cervejeiro da empresa 3 disse que: “cada
um procura fazer o melhor da sua maneira. E uma questfo também de inteligéncia. Alguns
sd0 mais flexiveis, outros nem tanto. Entéo eu diria que os fatores seriam a experiéncia de
trabalho e inteligéncia’.
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Na aprendizagem a partir daimprovisagdo com os clientes, constata-se que € possivel
aprender com o improviso, mas isto depende muito da forma de preparacdo, da tarefa
reaizada. O atendente da empresa 3 salientou que, no relacionamento com o cliente, 0
improviso depende muito da situagdo, pois na cozinha existe certa flexibilidade para a
improvisacdo, visando acelerar 0 processo, caso algum cliente estegja insatisfeito com a
demora da comida. E importante, no entanto, compreender que, as vezes, surge, a0 mMesmo
tempo, um grupo de 70 clientes e todos desejam ser atendidos rapidamente, porém existe um
tempo necessario para que todos possam ser devidamente atendidos.

O mestre-cervejeiro da empresa 3 afirmou que s6 daria a sugestdo para alguém
improvisar quando ndo fosse mais vidvel prosseguir com determinada tarefa. Segundo €ele,
guando ocorre algum problema, € sempre aconselhdvel buscar a melhor maneira de resolvé-
lo, mas isso depende de cada situacéo:

[...] quando, por exemplo, acontece algo que produz grande prejuizo, e mesmo com
improviso se torna cada vez pior, ent&o eu sugeriria para ndo improvisar e deixar da
maneira como esta. Mas isso eu acho que cada um deve saber 0 momento de
improvisar ou ndo improvisar.

O atendente da empresa 3 mencionou que, quando surge um problema maior, existe
também maior possibilidade de aprendizagem. Ele justificou esta afirmacéo pela necessidade
de o grupo trabalhar de forma mais integrada.

No Quadro 19, estdo algumas assertivas de acordo com as dimensdes de andlise

propostas sobre improvisagéo nas organi zagoes.

Dl i L5 el Improvisacao
andlise P o
Atitude que pode acarretar aprendizagem e desenvolvimento de novas acdes didrias;
Significado redlizada de forma répida para reagir a acontecimentos inesperados. Por exigir maior
atribuido a rgpidez e ser fora do padréo, a improvisagdo ndo necessariamente acarreta maior

improvisacdo | eficiéncia e menor estresse. Na manutencao de equipamentos, o improviso significaria a
possibilidade de manuteng&o da producéo sem atrasos e prejuizos.

@) improviso no atendimento ao cliente; b) problemas técnicos, como falta de produtos e
Improvisos falha de equipamentos; c) improviso com fornecedores devido a falha no tempo de
realizados entrega; d) falha na bomba de uma das maguinas, que parou de funcionar; €) improviso

ao realizar o trabalho de outro colega, que havia ficado doente.

Prés. possbilidade de surgimento de uma nova ideia, com possbilidade de posterior

implementacao; possibilidade de maior flexibilidade.

Pr6s e contras Contras. foi destacado que o0 improviso sempre acarreta mais desvantagens do que vantagens,
em funcdo de um problema urgente; pode acabar tornando o trabadho mais relaxado;
possibilidade de acostumar-se a resolver um problema da forma ndo ided nem perfeita; €
necessario o plangjamento, pois a empresa nao sobrevive apenas de i mprovisagao.
Dependéncia de fatores como: gravidade e emergéncia do problema, necessidade de

Influéncias rapida resolucdo; possibilidade de queda de energia; fadta de produtos ou ingredientes;

socioculturais | formacdo profissional e conhecimento dos funcionérios; tamanho da organizagdo; érea
de especialidade de cada funcionério.

Pode ter papel estimulante na resolucado e no desenvolvimento mais répido; possibilidade

Funcéo de flexibilidade nas agles, diferentemente de um trabalho em uma esteira; auxilio na

manutencdo e reparos urgentes; possibilidade de aprendizagem e estimulo para a
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preparacao, para o caso de evitar o surgimento de um problema semelhante.

A bricolagem e o improviso articulam-se com 0s seguintes elementos: objetivo que se

Bricolagem e | pretende atingir por meio do improviso; aguilo que se pretende alterar ou adaptar;
elementos pessoas necess&rias para redlizar esta acdo; tempo existente para a redizagdo do
pertencentesao | improviso; recursos necessarios, recursos disponivels, qualificacdo das pessoas
improviso envolvidas no processo de improvisacdo; qualidade do time de trabalho; sincronia dos

membros nNos improvisos coletivos.

Articulacdo da
improvisacao
com a
aprendizagem

O improviso depende da gprendizagem prévia do individuo sobre as normas, técnicas,
formagéo da personalidade, caréter. A aprendizagem prévia pode auxiliar atomada de decisdo
sobre a forma de redizacdo do improviso, sobre sua efetivagdo ou néo.. A aprendizagem
também proporciona discernimento, entendimento sobre as relagBes existentes entre o
problema e seus fatores. Improvisos redizados também possibilitam posterior aprendizagem:
pode-se gprender a ter iniciativa para resolver os problemas por conta prépria; o improviso
pode possibilitar a busca pela aprendizagem por novas éreas e tarefas.

Atendimento a um grupo grande de clientes que demande produtos no mesmo momento;
necessidade de um atendimento répido e eficiente; necessidade de atendimento a uma

PEE] t&lhdade reclamagdo; atendimento a questoes decisivas e prioritarias; possibilidade de redizar o
improv(iasagéo improviso em conjunto, dividindo e delegando tarefas. Quanto ao relacionamento com o
cliente, foi destacada a maior possibilidade de improviso. Na parte da produgdo, esta
forma de agdo ndo € possivel.
Quadro 16 - Empresa 3 - Improvisagéo
7.4 EMPRESA 4

A empresa 4 € especializada em chope. A Cervejaria Donauer é artesanal e esta
localizada em Foz do Iguagu (Parand). A empresa possui a distribuidora Klaus Bier localizada
em Floriandpolis, onde sdo realizadas as manutencdes de equipamentos, administracéo,

plangjamentos e rotas de entrega.

. \/Tlaus giot/ /4

V2351724

Figura7 —KlausBier Chopp Aleméo (Floriandpolis-SC)
Fonte: foto realizada pelo autor

A palavra chope deriva do alemdo schoppen, que significa uma antiga e tradicional
medida, equivalente a um copo de meio litro (0,51) (WAHRIG, 1997). No Brasil, o chope

consiste em uma cerveja que ndo passou pela etapa da pasteurizacdo, sendo servido sob
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pressdo atmosférica em choperias. Caracteriza-se também como uma cerveja mais fresca e

com menor quantidade de gas.

7.4.1 Caracterizacdo e histérico da empresa

A fébrica da empresa 4, especializada em chope, esta localizada em Foz do Iguagu
(Parand) e h& uma distribuidora em Florianépolis. Por ser a distribuidora do mesmo ramo
cervejeiro, optou-se por nela redlizar as entrevistas A distribuidora comercializa o chope e
realiza servicos de entrega do produto para festas particulares e eventos. E estabelecido um
preco Unico respectivamente para barris de 30 e 50 litros, o qual inclui o servico de entrega
em domicilio do produto e a instalacdo da chopeira. A agua utilizada para a fabricacéo do
chope vem de Foz do Iguacu. O fundador e dono da cervejaria € natura de Munique
(Alemanha). Depois de prestar servigos como mestre-cervejeiro para diversas fabricas de
cervgla, no Brasil e no exterior, Albert resolveu montar seu préprio negocio, uma
microcervejaria. Importou todos os equipamentos da Alemanha e colocou como primeira
preocupagdo a aplicacdo da Lei da Pureza (Reinheitzgebot, promulgada na Alemanha em
1516), que consiste em usar, na preparacao da cerveja, somente agua, cevada (malte), lUpulo e
fermento. Os principais produtos da cervejaria sdo: a) Chopp Pilsen — baixa fermentacéo,
coloracéo dourada, claro, encorpado, porém suave, teor alcodlico em torno de 4,8%, especia
paraum climatropical; b) Chopp Premium — baixa fermentacdo, coloragdo escura, encorpado,
baixo amargor, teor acodlico em torno de 4,8%, produzido a base de maltes torrados. Sua
receita segue rigorosamente a formulagdo premiada em Munique, por iSO a presenca da
paavra Premium em seu nome; ¢) Chopp Wein Bier (ou Chopp de Vinho) - chopp Pilsen que
recebe 25% de vinho puro de uva em sua fase de maturacéo, coloracdo rosada, frutado com

sabor de uva, levemente adocicado, com teor alcodlico em torno de 6%.

7.4.2 Aprendizagem

O gerente da empresa 4 entrou na organizacdo depois de uma conversa com um amigo,
gue lhe relatou sobre a dificuldade enfrentada pela empresa na area financeira. Como €ele
possuia experiéncia nesta area e havia passado por um processo de aprendizagem formal
sobre esta temética, foi convidado a participar do empreendimento. Segundo €le, o principal
problema da empresa estava nos altos custos “invisiveis’, ou sga, que a empresa ndo notava

que estava incorrendo e que causavam prej uizo.
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A atendente da empresa 4, responsavel pelas vendas e pelo atendimento, também
passou por um processo de aprendizagem em outra cervejaria, que acabou fechando. Ela
trouxe, portanto, seus conhecimentos para esta empresa. Seu trabalho consiste em atender
clientes, manter contato com os pontos de venda, efetuar pedidos e encaminhamento dos
produtos para a distribuicéo, fazer agendamento e cobrancas.

O auxiliar técnico da empresa 4 comegou ha empresa com uma participagao periférica,
ele trabalhava apenas nos finais de semana, realizando entrega de mercadorias. Atualmente,
além dos reparos e da manutencdo dos equipamentos, o entrevistado trabalha na parte de
logistica e na distribui¢do dos produtos. Ele revelou seu crescimento na empresa e 0 aumento
de sua participacéo e de seu engajamento: “fui me interessando com a coisa, fui gostando, fui
aprendendo. Comecei afazer o curso no Cefet ha dois anos atras na parte de refrigeracéo e ar
condicionado em S8o Jos€”. Ele ndo concluiu o curso, por falta de tempo e por ndo conseguir
conciliar trabalho e estudo. O entrevistado relatou que seu conhecimento tem
predominantemente base prética. Quando surgem duvidas sobre determinado assunto, ele
pergunta a um amigo que é técnico em refrigeracdo. De fato, em éreas técnicas, grande parte
da aprendizagem as vezes pode ser predominantemente baseada na prética. Brown e Duguid
(1991) ressaltam que as diferencas existentes entre aprendizagem, trabalho e inovagdo
encontram-se primariamente no abismo entre preceitos e praticas, entre as descri¢des formais
de trabalho (como procedimentos de escritdrio) e as tarefas desenvolvidas na prética.

No que se refere as mudancgas, 0 gerente da empresa 4 destaca que as principais
ocorreram no ambito da contencdo de despesas. Este é justamente o foco de trabalho do
entrevistado, que passou por um processo de aprendizagem formal em economia e fez a pos-
graduacdo na érea de recuperacdo de empresas e de auditoria. O entrevistado identifica-se
COmo a pessoa responsavel por rastrear e procurar diminuir as despesas invisiveis, ou sga,
aquel as despesas fixas e variavei s que, muitas vezes, ndo aparecem nos balancos financeiros.

Para a atendente da empresa 4, mudancas ocorrem sazonalmente, pois no inverno o
movimento cai bastante, em consequéncia da queda do consumo do chope. Os meses em que
ocorrem mais vendas sdo outubro, janeiro e fevereiro. Conforme afirma o auxiliar técnico da
empresa 4, houve necessidade de mudanca nos equipamentos e na logistica: “na medida em
gue foram aumentando o nimero de clientes fomos obrigados a aperfeicoar na parte de
equipamento. Os equipamentos mudaram muito. Antes as maguinas eram umas Coisas
gigantes, e hoje estdo compactas’. A adogdo de novas tecnologias é considerada como um

elemento importante para a aprendizagem nas organizagdes, por proporcionar novas
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possibilidades de comunicagdo e aprendizagem e auxiliar na resolugdo de problemas, apesar
de também criar problemas (SVENSSON; ELLSTROM; ABERG, 2004).

Além disso, 0 auxiliar técnico da empresa 4 disse que ocorreram mudangas no
mercado e para os clientes: “[...] esse mercado de chope era visado antigamente apenas para
bares e restaurantes, para o publico empresarial. Mas hoje ndo, estd mais para residencial
também. Porgue a visdo de mercado era outra, era mais para restaurantes, eventos e coisas
grandes’. O auxiliar técnico da empresa 4 referiu que, por causa desta necessidade de
atendimento, eles passaram a fazer as entregas diretamente no domicilio dos clientes.

A ideia de tecnologia da prética (LAVE; WENGER, 1991) introduz um conjunto de
artefatos com 0s quais as pessoas atuam, e associa a prética a existéncia de determinada
tecnologia: “entender a tecnologia da préatica € mais do que aprender a usar ferramentas; trata-
se de uma maneira de conectar com a histéria da prética e de participar de forma mais direta
da sua vida cultural” (LAVE; WENGER, 1991, p. 101). Quanto a compra de novos
equipamentos e a aquisi¢ao de novas tecnologias, 0 gerente da empresa 4 explicou que, antes
de realizé&-las, solicita orcamentos em diferentes locais. Ele observa também a qualidade do
gue € oferecido, pois considera que nem sempre conter despesas auxilia a adquirir um bom
produto. O mesmo gerente controla igualmente 0 pagamento e as despesas de pessoal. Esta é
sua forma de participacdo, segundo ele mesmo, que ainda explicitou: “chego cedo, faco toda a
parte financeira, a parte de pagamentos, cobrangas, orgamentos’. O Quadro 20 contém a
caracterizagdo da forma de participagcdo dos entrevistados e explora outras dimensbes da

aprendizagem situada.

Dimensoes de

andlise Aprendizagem Situada

Mercado de cerveja artesana era direcionado antigamente apenas para bares e restaurantes
e para o0 publico empresarial, mas auamente existe grande demanda para o publico em
gera. Ocorreu variagdo na demanda e na visdo de mercado, que antigamente era focada
Contexto em eventos e atendimentos a pessoas juridicas. Uma das mudangas no contexto foi o
atendimento diretamente a domicilio. Em funcdo das oscilages na economia, foi mantido
foco na contencdo de despesas, essencidmente nos custos invisiveis. O contexto de
mercado das cervejas artesanais caracteriza-se por demandas sazonais.

Produto passou a ser demandado em residéncias, o que acarretou necessidade de mudanga
nos equipamentos e na logistica. As maguinas tornaram-se menores, mais compactas.
Queda de consumo nos meses de inverno e demandas sazonais acarretaram mudangas
administrativas e de producéo.

Ocorre identificagdo dos entrevistados com seu trabalho baseado em producdo artesanal.
Identidade Os funcionérios, em geral, parecem buscar constantemente o bom atendimento ao cliente e
corte de custos.

Foi congatada a ocorréncia de participagdo plena e de participagdo periférica A
participacdo periférica de um dos entrevistados caracterizou-se inicialmente pelo trabalho
Participagdo | exclusvamente nos finais de semana Aos poucos, pelo engagamento, por cursos
(aprendizagem forma) e pela aprendizagem derivada de experiéncias acumuladas, ocorreu
a participacdo periférica legitimada, e ele passou a atuar na parte de logitica e de

Mudanca
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| distribuig&o dos produtos acabados.
Quadro 17 - Empresa 4 - Aprendizagem Situada

7.4.3 Improvisagao

Para 0 gerente da empresa 4, amaior incidéncia de improvisacéo ocorre nalogistica de
distribuicdo das vendas para os clientes: “[...] as vezes a gente precisa orientar um carro que
esta na rua para fazer uma volta menor, verificar um problema no cliente’. Outra forma de
improvisacdo relatada ocorre quando surge “um problema na maquina, ou no gés, ou acabou 0
chope’ (gerente da empresa 4). O entrevistado comentou que, em geral, € dificil ocorrer
improvisagdo, por trabalharem com determinadas rotinas. Na e logistica, o entrevistado
justifica que por atenderem diretamente com o publico, procuram sempre dar maior
preferéncia ao cliente e improvisar nos momentos necessarios. No que diz respeito as
improvisacdes em problemas com gas ou com o chope, ele afirmou que procuram evitalos,
levando sempre pegas reserva nos carros.

Foi constatado nesta empresa que 0s sujeitos entrevistados destacaram a necessidade
de improvisar, essencialmente no que tange ao atendimento de clientes. A atendente da
empresa 4 relatou, como exemplo, um episddio que ocorreu simultineo a0 momento de
realizacdo da entrevista: “eles tiveram que improvisar e dizer para o cliente que ndo possuiam
chope de vinho”. Ela comentou que, no verdo, devido a alta demanda, eventualmente eles
ficam sem chopeiras disponivels. Segundo ela, a improvisagdo ocorre quando € preciso
argumentar com o cliente. Segundo sua percepcao, existem clientes que ja passaram por este
processo de aprendizagem, e ja pedem com muita antecedéncia. Desta forma, a atendente da
empresa 4 concluiu: “o problema é a chopeira. Ai temos que explicar para o cliente que ndo
temos a disponibilidade da chopeira, mas que temos o barril”.

O auxiliar técnico da empresa 4 também evidenciou improvisacOes realizadas na
logistica e no roteiro de entrega: “se a gente faz um roteiro e pintou uma coisa diferente a
gente tem que improvisar, alterar a logistica toda para atender ao cliente. Tenho que fazer e
n&o posso deixar o cliente na méao”. Posteriormente, ele assim se expressou: “Para improvisar
tem que ser na hora mesmo. Tem que ter uma ideia, tem que ter uma logistica. Se ndo bate,
temos que mudar na hora, temos que mudar todo o plangjamento”.

A improvisagdo ocorre parcialmente em fungdo da demanda dos clientes, conforme

relato da atendente da empresa 4:

[...] se a gente, por exemplo, tem que entregar o produto do chope na hora, isso
acontece bastante. Ent&o, por exemplo, no sabado, quando parece que ndo tem mais
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ninguém ligando, de repente telefona um cliente e que desgja receber em trinta
minutos.

Ela explicou que, para atender a estas demandas, ha necessidade de trabalho rapido,
mudanca no roteiro, alteracdo no plangamento das tarefas. E comentou que pode ocorrer de o
carro da distribuicdo ja ter saido. Neste caso, a entrevistada procura explicar para o cliente a
situacdo. Por tal motivo, ela os pedidos sgjam feitos antecipadamente, pois assim ha a
possibilidade de plangjar uma rota de entrega.

Segundo o auxiliar técnico da empresa 4, este tipo de improvisacdo ocorre
predominantemente nos finais de semana e no verdo, quando o cliente chega tarde e quer o
produto logo. O auxiliar técnico da empresa 4 destacou que ocorrem improvisos quando eles
sd0 contratados para servir chope em eventos. eles ndo sabem ao certo como serda o evento e
exemplificou com a situacdo de o cliente dizer que sera um evento para 1000 pessoas e, a0
chegarem a0 local ndo encontrarem estrutura correspondente ao que o cliente pediu. O
auxiliar técnico da empresa 4 comentou que, nestas circunstancias, € preciso improvisar e

buscar os equipamentos necessarios.

[...] de repente a gente chega la e ndo tem a estrutura para fazer aguilo que o cliente
pediu. E ai que ocorre o improviso. Por que o cliente quer fazer o evento, mas quer
chegar 14 e ter tudo certinho. Entdo a gente tem que improvisar na hora.

O auxiliar de manutencéo da empresa 4 referiu que precisam resolver muitas situagoes
no momento imediato: “se tem uma hora que a gente ndo tem a ferramenta ou o material a
gente improvisa’.

Entre as vantagens da realizagdo do improviso, os entrevistados citaram: capacidade
de resolver o problema no mesmo momento (gerente); com um bom e rapido servico
conquistar um novo cliente (atendente da empresa 4); ndo deixar um servico atrasar (auxiliar
técnico da empresa 4). O auxiliar técnico da empresa 4 explicou que atraso significa também
prejuizo para a empresa. Ele afirmou que o improviso possui dois lados e pode acabar
atrasando outra tarefa: “para eu poder improvisar contigo eu tenho que atrasar um pouco no
outro lado. Agrada um e desagrada o outro. Se atrasa um, pode acabar atrasando o outro”. Na
parte da entrega das bebidas, Segundo o auxiliar técnico da empresa 4, isto ocorre na entrega
de bebidas, quando ela requer improvisacéo, ateracdo de rota ou que o carro volte para a
empresa para buscar mais produtos.

Para 0 gerente da empresa 4, a questdo que dificulta a improvisacdo é justamente o
fato de o individuo ndo estar preparado para o improviso, pois, ocasionalmente, sdo
necessarios alguns equipamentos ou ferramentas para o0 improviso. Para o auxiliar de

manutencdo da empresa 4, a improvisagdo pode provocar a criagdo de uma nova ferramenta:
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“acho que no dia-a-dia tu fabricas uma ferramenta nova que de repente nem existia. Com uma
faca tu fazes uma chave de fenda, com um cortador de unha fazes um alicate, e assim vai
indo” (auxiliar de manutencdo da empresa 4). O auxiliar técnico da empresa 4 também
reconhece que eventualmente nd h& como criar uma ferramenta ou tentar improvisar:
“porque muitas vezes tu tentas improvisar com uma coisa que ndo da, como, por exemplo, um
parafuso que de repente ndo da e quebral...]”.

Entre os elementos que influenciam a realizacdo do improviso estdo a fdta de
plangjamento (atendente da empresa 4) e el ementos inesperados, como quando um cliente ndo
tendo pedido com antecedéncia, exige a pronta entrega do produto (auxiliar técnico da
empresa 4). A atendente da empresa 4 afirmou que as vezes arota ja esta pronta e surge mais
um pedido, provocando a necessidade de improvisar. Para 0 auxiliar técnico da empresa 4, as
improvisacdes nas rotas sdo frequentes: “a gente depende sempre do cliente. Na sexta e no
sabado mesmo sempre sai fora do roteiro. Durante a semana também”.

O auxiliar de manutencdo da empresa 4, responsavel pela manutencéo de maguinas e
equipamentos, explicou que no setor de manutencdo também ocorre improvisagdo: “[...]
muitas vezes a gente ndo tem a ferramenta certa. Por exemplo, eu saio para fazer um tipo de
servico e chegando |1a é outro”.

A improvisac&o pode significar uma falha administrativa da organizacéo. O gerente da

empresa 4 argumentou que ,se aempresafor plangjada, afalha néo ocorre:

[...] porque o improviso ocorre quando vocé toca uma empresa sem planejamento
naquela histéria de “vamos ver o que vai dar”, mas se for plangado, com tudo
certinho, com todos os controles em cima, ndo acredito que ela possa afetar muito a
parte administrativo-financeira da empresa.

A atendente da empresa 4 afirmou que a improvisagdo tem papel pouco relevante,
havendo concordancia do auxiliar técnico da empresa 4, quando diz que “ndo € um papel
muito bom, mas € um papel significativo. Tem alguns improvisos que sdo bons e outros que
ndo sdo. Tudo va depender de uma situagdo, de um contexto”. Para o auxiliar técnico da
empresa 4, a improvisagéo tem o papel de resolver o problema no mesmo momento. Ele
exemplificou dizendo que se faltar ferramenta, é preciso improvisar, fazendo de um cortador
de unhaum dlicate: “porque é o momento de resolver aquilo. Tu ndo podes dizer que amanha
tu voltas pararesolver aguilo, porque o problema estd ali naquele momento”.

Como elementos determinantes para a realizacdo de um improviso, 0 gerente da
empresa 4 destacou o raciocinio rapido, “pois quando vocé improvisa deve ser tudo répido,
n&o pode parar 0 processo de improvisagao”. Demorar demais para a realizagéo da tarefa ou

ndo ter as ferramentas adequadas para sua redlizagdo podem atrasar 0 processo de
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improvisacdo. O auxiliar técnico da empresa 4 mencionou que o improviso deve ser rgpido e
realizado na hora, portanto exige eventuamente que parem uma tarefa que esta sendo
realizada ou a alterem: “a gente esta fazendo alguma coisa e de repente com aimprovisacéo a
gente tem que mudar tudo. Vai depender muito da hora que vai improvisar, do local que vai
ser 0 improviso, do tamanho do evento”. A atendente da empresa 4 incluiu como el emento
determinante para umaimprovisacdo o bom tratamento aos clientes, durante o atendimento.

O auxiliar técnico da empresa 4 declarou que a improvisacdo pode ser feita
corretamente, de modo a ndo causar posteriores prejuizos a imagem da organizagéo: “[...] a
gente tem que fazer o possivel para fazer um improviso positivo e ndo um improviso
negativo. Porque se der negativo, ai acaba com aimagem, acaba com um monte de coisas’. O
auxiliar técnico da empresa 4 afirmou que o improviso deve ser realizado sobre algo em que
j& se tem alguma seguranca e quando se algum conhecimento sobre essa area: “tem que
improvisar uma coisa bem segura, bem certa. Tem gue saber 0 que esta fazendo. Sendo pode
dar tudo errado para o cliente e ndo o satisfaz. Tem que ser um improviso bem positivo”. O
auxiliar de manutencdo da empresa 4 assinalou que, no caso da manutengdo, se N0 iMpProviso
uma determinada peca for colocada de modo errado ou com uma ferramenta inadequada,

posteriormente podera causar novo problema.

7.4.4 Articulacéo entreimprovisagdo e aprendizagem

Entre os processos de aprendizagem a partir da improvisagdo, o gerente da empresa 4
afirmou: “ao improvisar aprendemos a ndo cometer o mesmo erro. Porque O improviso
sempre vem de sopetdo, vocé nunca estd preparado para aquilo. Entdo vocé adquire a
experiéncia para que ele ndo se repita e para que vocé ndo seja mais pego de surpresa’. O
improviso serve como licdo e como experiéncia para que 0 mesmo problema n&o ocorra
novamente. O gerente da empresa 4 também afirmou que o funcionario pode aprender a,
posteriormente, ser mais cuidadoso e atento em seu servico.

Esta articulagdo entre aprendizagem e improvisacdo ocorre no proprio espaco de
trabalho. E neste local que os individuos atribuem “significado as suas experiéncias e
apreendem o conhecimento a partir da interagcdo social com seus colegas, por meio das
préticas estabelecidas, observacdo e emulagdo de profissionais competentes’ (LAVE;
WENGER, 1991, p.93).

No caso de mudanca no ambiente externo, como uma alteracéo na lei ou no mercado,

0 gerente da empresa 4 afirmou que: “h& sempre um tempo habil para que vocé possa se
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adequar a esta mudanca’. E importante que os funcionarios aprendam que devem ter pegas
sobressalentes, para 0 caso de quebra de equipamentos, por exemplo, além de passarem por
um processo de aprendizagem para que possam resolver problemas de manutencéo de pegas e
equipamentos. Quando o problema surgir fora da empresa, como em caso de necessidade de
reparo em um equipamento de uma chopeira ou que foi emprestado ao cliente, o funcionario
deve aprender a sempre levar ferramentas e pegas sobressalentes. O gerente da empresa 4
explicou: “[...] para qualquer problema que nos for passado o funcion&rio ja sai com o
equipamento no carro. [...] Troca-se 0 equipamento e resolve-se o problema com o cliente.
Mas isso tudo tem que ser resolvido nahora[...]".

A atendente da empresa 4 ndo concorda com aimprovisacdo no local de trabalho e na
sua area de atendimento, afirmando: “[...] ndo tem como trabalhar em um lugar sério e ficar
improvisando. Por exemplo, eu chego agui e jasel o que fazer. Tenho que tratar com clientes,
realizar as cobrancas. N&o tem como improvisar nessa érea, eu acho”. O auxiliar técnico da
empresa 4 afirmou que o aprendizado daimprovisagdo ocorre no cotidiano e tem seu papel na
resolucdo de problemas surgidos de forma inesperada.

A improvisag8o precisa, muitas vezes, ser feita em fungdo dos pedidos dos clientes,
mas em outras exige uma explicacdo ao cliente sobre a impossibilidade de atender o pedido.
Conforme destacou o auxiliar técnico da empresa 4, em eventos para 0s quais eles séo
contratados, algumas vezes se deparam com situagdes como estas: “a gente pensa que de
repente o cliente vai querer colocar as bebidas e a chopeira aqui, mas no fim ele quer 14 no
outro lado. Ai a gente tem que explicar que Ia ndo tem suporte de energia’. Nesta situagdo, é
preciso conversar e das explicagbes ao cliente, justificando a agdo e evitando uma
improvisacdo errada: “tem que saber explicar para o cliente, conversar com o cliente. Nao é s
chegar e improvisar na hora de forma errada. A gente sempre tem que agradar ao cliente,
apesar de que a gente ndo agrada a todos...” Ou sgja, nem sempre a improvisacdo € a forma
ideal para a solugio de determinada tarefa. As vezes, ha a possibilidade de resolugdo por
outros caminhos e, quando ndo h4, surge o improviso. Conforme o auxiliar de manutencéo da
empresa 4, o improviso consiste em algo que os brasileiros conhecem bem: “eu acho que o
brasileiro ja nasceu aprendendo aimprovisar. Nés somos natos nisso”.

Para 0 gerente da empresa 4, a improvisagéo ocorre predominantemente no ponto de
venda, quando ocorrem problemas no equipamento. O auxiliar técnico da empresa 4 ressaltou
gue, apesar de acontecer raramente, na realizacdo de eventos grandes ha maior probabilidade
de ocorrer improvisos. O auxiliar de manutencdo da empresa 4 afirmou que, ocasiona mente,

pode haver necessidade de improvisar, dependendo da emergéncia: “porque nés trabalhamos
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muito com maquinario. Entéo, por exemplo, para isolar uma mangueira, tem afita certa para
isso, mas as vezes vai a fita isolante mesmo. E assim por diante”. Quer dizer, um processo
prévio de aprendizagem permite ao individuo discernir entre as ferramentas e eguipamentos
mais adequados para a improvisacdo e o conserto do maquinario. Mesmo que ndo sgjam as
ferramentas mais adequadas, este processo prévio de aprendizagem possibilita a criagdo de
uma solugdo pontual, rapida e inovadora. Conforme destacam Brown e Duguid (1991, p. 1),
torna-se “necessario mudar a compreensao do que compde as organizagdes para que, podendo
ver aém das estruturas aparentes, se entenda que trabaho, inovagdo e aprendizagem sdo
forcas que se complementam” (BROWN; DUGUID, 1991, p.1).

O gerente da empresa 4 afirmou que, embora sgja possivel improvisar na &rea técnica,
no setor financeiro ndo h& chance para improvisaces: “na area técnica vocé ainda da um
jeito, pinta daqui, cola dali, mas dinheiro ndo estica, ndo alarga’ (risos). No ambito do
atendimento, a atendente da empresa 4 comentou sobre a possibilidade de improvisar no
‘encaixe€’ das vendas a domicilio, porém afirmou que, dependendo da urgéncia, o cliente
precisaretirar o produto na empresa.

Nos eventos, a improvisacdo ocorre quando o cliente os contrata, afirmando que sera
para grande nimero de pessoas €, chegando ao local, eles observam que ndo ha estrutura
adequada para a redizacdo de um evento com 0 numero de pessoas estipulado. Nestes
momentos, além do envio de produtos, equipamentos e pessoal, € preciso executar um
replangjamento e mesmo efetivar a improvisagdo, conforme relato do auxiliar técnico da
empresa 4. “depende da estrutura. Mas geralmente a gente tem que improvisar. Ou é uma
energia, ou Sd0 uns copos, ou um balcdo que ndo tem. Entdo a gente esta sempre
improvisando alguma coisa’. Estas consistem em algumas improvisagOes redizadas que
possivelmente possibilitardo a aprendizagem no sentido de transformacéo, alterando modos de
plangjamento, modos execucdo das tarefas. O entrevistado ainda destacou que isto ocorre
predominantemente em eventos grandes, nos casos em gue ndo ha a estrutura adequada para a
realizacdo do evento: “de repente a gente chega |4 e ndo tem a estrutura para fazer aguilo que
o cliente pediu. E ai que ocorre o improviso. Por que o cliente quer fazer o evento, mas quer
chegar 1a e ter tudo certinho. Entdo a gente tem que improvisar nahora’.

O entrevistado afirmou que sempre é preciso observar a energia e a equivaléncia de
poténcia, para que ndo ocorram curtos no sistema elétrico que venham a demandar mais
improvisacdo, danos ao equipamento de chope ou ao local do evento. Esta consiste em uma
forma de conhecimento que pode ter sido proveniente de processos formais e informais de

aprendizagem, ou mesmo por resultado de uma improvisagéo. De fato, a aprendizagem n&o
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esta relacionada apenas a0 que esta “armazenado no cérebro, apreendido em salas de aula ou
nos livros, mas, também, a0 conhecimento que vai sendo adquirido a partir de situacOes,
vivéncias e desafios relacionados aprética’ (LAVE; WENGER, 1991, p. 110).

Entre os processos de aprendizagem a partir do improviso, o gerente da empresa 4
afirmou que é possivel aprender a ndo incorrer no mesmo erro. O auxiliar técnico da empresa
4 citou que aprende muito, pois “na hora tem que ser rapido, tem que pensar em um evento
grande, e ai tem que improvisar uma coisa certa e tem que aprender na hora. Sempre tem
alguma coisa para aprender”. O auxiliar de manutengdo da empresa 4 disse que um dos
elementos que se aprende é ter sempre 0 material certo, no momento certo.

O gerente da empresa 4 afirmou que ndo sugere a improvisagdo, pois considera o
planejamento sempre a melhor alternativa:

[...] plangiamento é a melhor coisa que tem. Improviso € um momento, é porque ha um
€ro U UM esquecimento, € um vacilo, é uma situagdo que se cria momentaneamente.
N&o € que periodicamente vocé tenha que improvisar e diga: - N&o, daqui a dois dias vou
improvisar. Daqui adoisdias... E umasituacdo que pega de surpresa.

Por trabalhar com controle de custos, o gerente da empresa 4 prefere que seja feito um
bom controle interno, para evitar as improvisacfes. Apesar de sua formagdo administrativo-
financeira, ele afirmou que ndo conhecia a area técnica da empresa e considera humildemente
gue ainda n&o a domina, mesmo tendo passado por um processo de aprendizagem e deter
atualmente maior conhecimento do que anteriormente.

Para o auxiliar técnico da empresa 4, a improvisacéo e a aprendizagem dependem
tanto da situacdo enfrentada como da propria pessoa. Ele citou o exemplo da aprendizagem
ocorrida a partir do problema da falta de energia: “no caso da energia, por exemplo, que ndo
aguenta. Ai tem que buscar uma tomada, uma méquina, tem gque improvisar na hora mesmo”.
O auxiliar técnico da empresa 4 contou que, certavez, ao servirem em um grande evento, para
o qual instalaram os equipamentos de chope, quando, no final da tarde, foram ligados os
refletores do campo de futebol, houve oscilacdo na rede elétrica e a chopeira deixou de
funcionar, situacdo que exigiu dos funcionarios aimprovisagao .

A improvisacdo ocorre em fungdo de necessidades urgentes. Nao havendo urgéncia, ha
possibilidade de replangjar com calma, conforme destacou o0 auxiliar de manutencdo no seu
relato: “[...] por exemplo, uma méquina dessas, numa casa do fregués, para tu fazeres ela
funcionar... Mas se ndo for necessario, se pode ser feito no outro dia, acho que pode ser feito
no modo certo, para ndo dar problema’.

O auxiliar de manutencdo declarou que aprendeu somente coisas ruins com a

improvisacdo realizada, pois aimprovisacéo ndo funcionou e ocasionou posteriores problemas:
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Eu improvisei uma vez umatorneira na casa de um fregués e ela estourou. E no fim
deu mais trabalho do que devia ter dado. Porque se eu tivesse feito certo e ndo
tivesse improvisado... Porque a gente aprende a improvisar, mas as vezes tens o
certo ai parafazer, mas tu achas que € mais fécil seimprovisar do que fazer o certo.
Ent&o o que tu aprendes € isso.

Conforme 0 mesmo entrevistado, o improviso deve ser utilizado apenas em situacdes
emergenciais nas quais ndo haja tempo habil para plangar uma solugdo. Em sua opiniéo,
espera-se que 0 improviso sgja realizado raramente:

[...] oimproviso é coisa para tu fazeres uma vez ou outra. Porque tem muita gente que
improvisa para sempre. Tu aprendes aimprovisar umacoisa... Se tu aprendes a colocar
0 parafuso de outro jeito, amanha ou depois tu queres colocar o parafuso toda a vida
daquele jeito, porque tu improvisaste. Mas tu sabes que aquilo néo é o certo.

O improviso é vdido, portanto, para situagdes emergenciais que necessitem de
resolucdo imediata. Aprende-se, com o improviso realizado, a ndo incorrer N0S MesMos eros.
Este aprendizado néo deve, no entanto, ser tomado como base para sua repeticéo, pois se trata
de uma solucéo momentanea que ndo deve se tornar um procedimento padrdo. A excegdo €
guando se confirma gue 0 improviso proporcionou uma maneira mais eficiente de resolucéo e
que ndo vai causar futuros problemas nem demandar novas improvisacfes. No Quadro 21, sdo

apresentados alguns aspectos a respeito do tema improviso identificados na empresa 4.

Dimensdes de Improvisacao
analise

Houve discordancia de um dos entrevistados sobre a redizagdo de improviso nas
organizagdes, o qual considera esta agdo incompativel com os preceitos de uma empresa
séria. Outro entrevistado a definiu como uma agdo realizada quando ocorre algo fora do
plangjado e que pode auxiliar na resolucdo de problemas. Em seu ramo de negécio, o
improviso é provavel de acontecer quando, tendo sido contratado para suprir eventos,
surgem acontecimentos inesperados.
A maior incidéncia de improvisagcdo ocorre na parte de logistica de distribui¢ao das
vendas para os clientes, em funcdo de replangjamento de rotas, reorientacdo das
demandas, redizacdo de suprimento e manutencdo de chopeiras a domicilio. Entre
outras, encontram-se: improvisagoes por: &) falta de uma variedade do produto; b) falta
de chopeiras disponivels, devido a alta demanda; c) realizacdo de entregas em funcdo de
pedidos de Ultima hora; d) falta de estrutura adequada no local do evento; €) necessidade
de manutencdo de eguipamentos e de criagdo de ferramentas de trabal ho.
Vantagens: capacidade de resolver o problema no mesmo instante; possibilidade de
conquistar o cliente com um servico rapido; possibilidade de ganhar um novo cliente;
nao deixar outras tarefas e servigos acumularem.
Desvantagem: agdo incompativel com os preceitos de uma empresa séria.
Entre os edementos que influenciam a redlizagdo do improviso estéo: fdta de
plangiamento; interferéncias de acontecimentos inesperados; cliente ter a cultura de
realizar pedidos sem a devida antecedéncia e exigir a pronta entrega do produto.
Os sujeitos entrevistados destacaram, de maneira geral, um papel pouco relevante para o
improviso nas organizagdes, apesar de também terem considerado seu papel na resolucéo
de problemas. A fungdo do improviso depende da situagdo, do contexto em que surge. O
improviso pode ser visto pelo lado positivo ou negativo. Sua fungdo torna-se negativa,
quando é redlizado em excesso, assim como todos as formas de agdo e comportamento
nas organizagoes.
Bricolagem e | Como elementos determinantes para a realizagdo de um improviso, foram destacados:
elementos raciocinio rapido; agilidade; ferramentas fisicas e cognitivas adequadas para a agdo
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pertencentesao | desgjada; tempo; capacidade de flexibilidade e adaptacéo; local do improviso; pessoal
improviso envolvido; tratamento adeguado aos clientes.
Articulacdoda | Ao improvisar, é possivel aprender a ndo cometer novamente 0 mesmo erro. Pode
improvisagdo | ocorrer também a aprendizagem de adaptecdo, flexibilidade e agilidade, ja que a
com a necessidade de improviso surge de surpresa. E possivel também aprender a ser mais
aprendizagem | atento o no trabalho.
O improviso pode ser redlizado para tarefas que procurem evitar posteriores prejuizos
Possibilidade | paraaorganizacéo. Deve-se fazer o possivel para que seu resultado seja sempre positivo.
de No atendimento ao cliente e na manutencdo de eguipamentos, os entrevistados
improvisagdo | afirmaram haver possibilidade de improviso. No entanto, em setores como a area
financeira, ndo é permitido improvisar.
Quadro 18 - Empresa 4 - Improvisagao

7.5 EMPRESA 5

A empresa 5 € a Cervegjaria da llha, localizada em Floriandpolis (SC). Na Figura 8,
encontram-se uma foto tirada na visita a fébrica da cervejaria e o logotipo por ela utilizado.
Esta empresa trabalha com chope e cervejas artesanai s engarraf adas.

EXPERIMENTE
O MELHOR!
(48) 269-9997

Figura‘8— éervejiada Ilha (Flanc’)polis-SC)

Fonte: foto realizada pelo autor

Uma das dificuldades das cervgarias artesanais consiste no prazo de estocagem do
chope, pois geramente os barris fechados devem ser consumidos entre 10 e 15 dias. Depois de
aberto, para que ndo perca suas caracteristicas originais, sugere-se consumi-lo em, no maximo,
72 horas. O consumo do chope necessita de artefatos como: valvula extratora de gés (realiza a
conexdo do barril com a chopeira e com o cilindro de gas carbénico; funciona com gés sob
presséo); regulador de pressdo (equaliza a pressdo do gas carbdnico e serve paraimpulsionar o
chope para fora do barril; possui dois mandémetros, um para medir a quantidade de gas e outro

paramedir a pressdo do barril); barril; cilindro de gés carbénico; chopeira elétrica.
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7.5.1 Caracterizacao e historico da empresa

A empresa 5, fundada no ano de 1999, € a segunda cervejaria artesanal mais antiga de
Santa Catarina. Em 2002, a cervegjaria foi vendida para o atua gerente e para seu socio. Ela
localiza-se em Floriandpolis, no bairro Rio Vermelho, e produz as cervejas dos tipos pilsen,
pilsen extra, cerveja de trigo (Weizenbier), Stout e pilsen viva, ou sgja, feita com o fermento
na propria garrafa. O mestre-cervejeiro afirmou que a cervejaria desenvolve outros projetos a
serem oficializados e comercializados. A agua utilizada para fabricar a cerveja é captada em
um lencol fredtico que passa por baixo dafébrica. Os tanques de fermentagdo e de cozimento

foram fabricados no préprio local, o que da uma caracteristica especial a essa cervejaria

7.5.2 Aprendizagem

A aprendizagem formal caracteriza-se como estruturada, apoiada instituciona mente,
frequentemente baseada no model o de sala de aula, com um instrutor ou professor planejando,
criando e avaliando as etapas dos processos de aprendizagem (MERRIAM; CAFFARELLA,
1991). Quanto ao processo de aprendizagem formal do mestre-cervejeiro da empresa 5, ee

realizou o curso de mestre-cervejeiro em Munique (Alemanha):

No Brasil ndo existe curso para mestre-cervejeiro. Somente na Europa, Estados
Unidos. Basicamente Europa e Estados Unidos. Séo trés faculdades na Alemanha,
uma na Espanha. Tem uma também na Franca. E uma que faz a derivagdo. E tem
nos Estados Unidos. Eu fiz na Alemanha, em Munique.

A fala deste entrevistado mostra que o processo de aprendizagem dos mestres-
cervegieiros no Brasil, quando eles ndo tém possibilidade de realizar um curso no exterior,
passa pelo modelo de aprendizagem mestre-aprendiz e por processos de aprendizagem
informal. A teoria da aprendizagem situada (LAVE; WENGER, 1991) auxilia como modelo
explicativo para os processos de aprendizagem dos mestres-cervejeiros.

Os argumentos do mestre-cervejeiro da empresa 5, que adquiriu experiéncia de
trabalho em uma cervejaria de grande porte no Brasil antes de realizar um curso formal de
mestre-cervejeiro, possibilitam interpretar que, na area das cervejarias, ha predominancia do
modelo da aprendizagem informal, com a valorizacdo de préticas e experiéncias, em
detrimento de model os de aprendizagem vigentes em outras areas.

[...] normalmente se faz a parte tedrica para depois fazer os estagios e a parte prética.
E na &ea das cervegarias funciona ao contrério. Vocé faz primeiro a prética,
acompanhado de teorias. E [6gico que ndo se pode abandonar ateoria. Mas depois se
faz o curso propriamente dito. Ent&o eu comecei em 1979, fiz trés anos de estégio,
depois fui para a Alemanha, me formei |4 Voltel para o Brasil em 1985. E trabahei
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[...] em diversas unidades, no Norte, Nordeste, no Sul, Sudeste. Depois sai e fiquei
atuando em micro-cervejaria.

O gerente da empresa 5 comentou que, antes de ingressar no ramo cervejeiro, atuava
na éreaimobilidria. No ano de 2002, decidiu com seu sdcio adquirir uma cervejaria que estava
avenda. Ele iniciou o negdcio sem conhecimento sobre a parte produtiva, mas com o tempo
foi aprendendo.

Na opinido do mestre-cervejeiro da empresa 5, ndo ocorreram mudancas significativas
na parte produtiva, porque o0 processo de produgdo permaneceu 0 mesmo. Segundo ele, o que
existe sdo variagdes no processo, pois, conforme o tipo de cerveja, sdo adotados diferentes
tipos de fermento e diferentes temperaturas, tanto na mistura dos ingredientes como durante a
fermentacdo e a maturagdo. Para o0 entrevistado, ocorreram mudancas na automagdo da
producéo, mas aformade produzir continua a mesma

O mestre-cervejeiro afirmou que a forma de produzir cerveja mantém a lei de pureza
alema de 1516, segundo a qual devem ser utilizados como ingredientes apenas agua, malte,
[Gpulo e fermento. O mestre-cervejeiro comentou, no entanto, que, embora eles sigam estes
padrdes, isso as vezes ndo € respeitado no Brasil, sendo que muitas cervejarias brasileiras
utilizam cereais ndo maltados, como o arroz e o milho.

O gerente comentou que as principais mudancas aconteceram no incremento dos
equipamentos utilizados e na melhoria na produgdo. Por meio de parceria com a Universidade
Federal de Santa Catarina, com a érea de Engenharia de Alimentos, foram feitas alteragdes no
processo de producdo. O gerente disse que em parceria, com a Engenharia Mecanica da
mesma Universidade, incrementaram os equipamentos. Esta gjuda, segundo €ele, foi essencial
no momento de montar o negécio: “[...] nés ndo tinhamos conhecimento técnico no setor. E
com o passar do tempo, hoje nds temos um conhecimento bem maior. Entdo nés tivemos no
comego esse auxilio, destas pessoas, de empresas de consultoria de cerveja também, de
mestres-cervejeiros’.

Ao falar de sua forma de participacéo, ele mencionou que, no trabaho de uma
cervearia, existe o acompanhamento de toda a matéria-prima, o controle do recebimento e
estocagem. Por se tratar de uma cervejaria artesanal, ndo ha a necessidade de frequente
periodicidade no recebimento da matéria-prima. H& controle da matéria-prima, elaboracéo
do processo e manutencdo do controle diario do processo de producdo. Este controle diz
respeito a observacdo da fermentagcdo, da temperatura, de quando a cervgla estd em
maturacdo, da matéria da cerveja que estd armazenada, do controle da camara fria. O

entrevistado ainda destacou que as tarefas dividem-se entre o controle do produto em
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producéo e do produto j& elaborado. Além disso, no processo produtivo hé a necessidade da
realizacdo de pequenas andlises laboratoriais, como controle de extrato, densidade, teor
alcodlico, entre outros.

O mestre-cervejeiro da empresa 5 disse que estdo se preparando para a introducdo do
processo de engarrafamento: “estamos aprimorando para o engarrafamento, para ver se desta
forma a gente da uma escapada destes altos e baixos do consumo”. Segundo ele, a empresa
possui capacidade instalada para a producdo de 10.000 litros de cerveja, mas ndo esta
produzindo toda esta capacidade, em virtude dos problemas de sazonalidade. Ele explicitou
que, no verdo, ha a necessidade de trabalhar mais, e que o processo de engarrafamento podera
manter a continuidade do negécio: “porque € muito dificil vocé manter um negoécio, ou uma
estrutura, para trabalhar num pico, sendo que aquele pico dura apenas 60 dias. Verdo e o
carnaval € o melhor pico”. O mestre-cervejeiro da empresa 5 também relatou que esta sendo
mantido o foco nas cervejas gourmets, para um publico muito especifico, mas sempre visando
aumentar a participagdo no mercado. Ha tentativa de assumir o processo de engarrafamento, a
fim de manter a estrutura de vendas e conservar a producado continua.

O gerente da empresa 5 comentou que o cotidiano de trabalho esta ligado a todas as
etapas do processo de producéo até o consumidor final, com a encomenda de matérias-primas,
busca de mercado e vendas. A denominacdo cervejaria artesanal pode confundir uma
organizacdo registrada e que mantém todos 0s registros como empresa com outra que nao

efetuou estes procedimentos. O gerente da empresa 5 afirmou:

[...] dentro do meu ponto de vista, no momento em gue a nossa empresa tem um
registro do ministério da agricultura, mantemos todas as normas técnicas exigidas
pela Anvisa, pelo Ministério, vigilancia sanitéria e tudo o mais, vocé néo faz entéo
mais um produto artesanal. J& € um produto industrializado.

O uso da paavra ‘artesanal’, conforme ele explicou, é devido as caracteristicas
especiais do produto possui, embora sgja produzido por méquinas e processos que podem
caracterizar uma peguenaindistria.

O mestre-cervejeiro da empresa 5 manifestou-se contrario ao improviso, mas
concordou que existem momentos em que isto torna-se necessario:

[...] improvisar para mim € uma coisa que ndo funciona. A coisa tem que funcionar
como ela é para ser. Logico que tém certos momentos que vocé tem que improvisar
por necessidade, para manter a continuidade do processo. Eu na verdade ndo sou a
favor da improvisacéo, porque eu gosto da coisa como € para ser, mas Vocé esta
sujeito aelatodo o dia.

Uma das situacBes que provocam o improviso na producdo da cerveja, citada pelo
mestre-cervejeiro, é a falta de energia elétrica, no entanto ele disse que “se € por um periodo

curto tudo bem, vocé tem como contornar”. Para o caso de um periodo longo de falta de
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energia, 0 processo de improvisagao torna-se insuficiente para solucionar o problema e podem
advir perdas. Conforme o entrevistado, para a fata de energia por curto tempo, ha
possibilidade de improvisar momentaneamente com um gerador. No entanto, que no caso de
um ‘apagdo’ como o de 2003, ndo ha maneira de improvisar. O apagdo foi um blecaute
ocorrido em outubro de 2003, em Floriandpolis, por causa do rompimento de um cabo de
energia da Celesc (Centrais Elétricas de Santa Catarina), que deixou a cidade sem energia por
46 horas, ocasionando perdas na parte produtiva e nos produtos em estoque.

Outro exemplo citado de improvisag&o é no caso da necessidade de reparos urgentes:
“[...] se vocé tem bomba e esta bomba queima. Automaticamente vocé teria que ter outra
reserva. Se um cano fura vocé tem que ter um aparelho de solda. Ent&o seriam agdes diretas a
serem tomadas. S&o atitudes que vocé ndo pode parar muito tempo para pensar”. A
necessidade de rapidez exige agdes provisorias, que podem ou ndo ocasionar continuidade e
solucéo definitivas. O entrevistado ainda destacou que: “se tem um problema elétrico vocé
puxa uma extensdo, arruma um fio para ca, e depois vocé concerta da melhor maneira, para
sempre ter a coisa 100%. S6 que 16gico, como tem toda a parte mecénica, elétrica, toda a parte
fisica, vocé esta sujeito a avarias’. Ele assinalou sdo justamente estas avarias que exigem a
resolucdo por meio de improvisacdo, de tarefas rapidas que auxiliem na solucéo imediata do
problema. Ele ainda salientou a importancia de evitar estes tipos de problema e de realizar
com frequéncia a manutencao preventiva.

O gerente da empresa 5 afirmou que aimprovisacdo esté ligada a “ criatividade, de vocé
querer fazer aquilo que custa um valor muito alto para o teu negécio, e entdo vocé improvisar.
Quer dizer, vocé fazer a mesma coisa de uma maneira muito proximado que €, e com um custo
menor”. Desde que se mantenham os devidos parametros, a improvisagdo pode ser uma forma
criativa de lidar com as adversidades e de criar novos produtos e equipamentos.

No Quadro 22, sdo apresentadas algumas informagdes que concernem as dimensdes de

andlise da aprendizagem situada.

Dimensoes de

andlise Aprendizagem Situada

A partir das ateractes e exigéncias do contexto de mercado, sdo demandados cursos
técnicos e profissionalizantes. O mestre-cervejeiro frequentou a Faculdade de Mestre-
Cervejeiro, na cidade de Munique (Alemanha), e, no Brasil, teve oportunidade de
trabalhar em outros contextos nas regides Norte, Nordeste e Sudeste. Como este curso
Contexto ndo existe no Brasil, tal experiéncia, bem como os processos de aprendizagem formal e
informal auxiliaram decisivamente o desenvolvimento da organizacdo. Pela néo
existéncia de Faculdade de Mestre-Cervejeiro no Brasil, infere-se a possibilidade de
vérias aprendizagens ocorrerem no contexto, de maneira situada, na forma mestre-
aprendiz e predominantemente informal.
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Mudanca As principais mudangas ocorreram nos equipamentos utilizados. Ocorreram mudancas
na parte administrativa, pois o gerente ndo tinha conhecimento técnico no setor.
Preserva-se a identidade de cerveja artesanal, seguindo rigorosamente a lei de pureza
alemd, utilizando na producéo apenas dgua, malte, IUpulo e fermento.
A forma de participagdo do mestre-cervejeiro exige o acompanhamento da matéria-
prima, controle do recebimento e da estocagem, Ele cuida da area produtivae controla
diariamente o processo de producdo. As tarefas, na area produtiva, dividem-se entre o
controle do produto em elaboracéo e do produto ja elaborado. No processo produtivo,
ha a necessidade da redizacdo de pequenas analises laboratoriais, como controle de
extrato, densidade, teor alcodlico, entre outros. A forma de participagdo do gerente €
ampla, envolvendo &rea administrativa, controle de custos, relacionamento com o
cliente, compra e venda de mercadorias.

Quadro 19 - Empresa 5 - Aprendizagem Situada

Identidade

Participacdo

7.5.3 Improvisacao

O mestre-cervejeiro relatou um dos improvisos realizados:

[...] aconteceu uma vez, em uma grande cervejaria, que por um defeito de vélvula e
descuido do funciondrio a temperatura da parte de mistura se excedeu. Entdo
precisava na hora de um corretivo, de um improviso, para voltar a aquela
temperatura determinada e poder dar continuidade ao processo. Entdo como
tinhamos perto um depdsito de gelo, peguei barras de gelo e cologuei dentro da
panela para consequentemente baixar a temperatura. Entdo so agdes que vocé tem
gue pensar rapido. [...] tem que ter presenga de espirito nahora.

O gerente daempresa 5 comentou que, na questéo produtiva, ndo ha muito espaco para
improvisar, pois a producdo demanda pouca improvisacdo. Existe um conjunto de matérias-
primas que, na etapa de produgdo, sdo misturadas, visando a um resultado final de qualidade,
gue atenda determinado padréo.

O gerente da empresa 5 destacou que pode ocorrer improvisagdo na criagdo e na
adaptacdo de equipamentos, citando o seguinte exemplo:

[...] vocé tem muito a improvisar com relacdo a equipamentos. Nés, por exemplo,
desenvolvemos um sistema de refrigeracéo. Todas as indUstrias cervejeiras que eu
conhego tem o chiller, um equipamento com valor altissimo. Entdo, em parceriacom
0 nucleo NRVA, que é o nucleo de refrigeragdo da Engenharia Mecanica da UFSC,
nés fizemos uma otimizag@o de processos, com custos extremamente reduzidos, e
conseguimos, dentro do que a gente quer, um resultado igual.

O gerente da empresa 5 revelou que, anteriormente, 0s equipamentos exigiam vinte e
um HP's de poténcia para a refrigeracdo. Com apoio do nucleo da engenharia mecanica da
UFSC, descobriram gue com essa poténcia poderiam transformar todo o galpédo da fabricaem
uma camara fria de congelamento e que ndo havia esta necessidade. Com algumas mudangas,
conseguiram diminuir este gasto paratrés HP's.

O mestre-cervgieiro da empresa 5 afirmou que ndo visudliza elementos da
improvisagdo que tragam vantagem: “a vantagem de improvisar ndo existe. Vocé improvisa

por uma necessidade, por uma emergéncia’. Como desvantagem, €ele citou a possibilidade de
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uma improvisagdo tornar-se permanente: “entdo € mesma coisa que vocé ter dentro de casa
um degrau ou um fio e eu passo por cima dele todo o dia e ndo me dou conta de tirar do meio
do caminho até o dia em que tropecar nele’. Quando a improvisacdo € redlizada para a
solucdo imediata de um problema e acaba se mantendo, pode acarretar problemas futuros.

O mestre-cervejeiro da empresa 5 apresentou outro exemplo: o caso de um furo em
um cano ou em uma mangueira. Nesta situacdo, a improvisagdo do conserto com uma fita
isolante € uma solucdo paliativa, ndo impedindo, no entanto, haja nova ruptura no mesmo
local ou que nessas fissuras ocorra acimulo residual.

A necessidade de improvisar, na opinido do mestre-cervejeiro da empresa 5, surge
principalmente de emergéncias ou de demandas urgentes. Ele disse que aimprovisacdo pode
surgir afim dereduzir custos e diminuir a mobilizag&o.

Um dos improvisos relatados pelo gerente da empresa 5 originou-se em um problema
especifico de mercado, pois existia uma unica empresa que locava os equipamentos de chope
para a regido. Ha longo tempo, a cervejaria alugava estes equipamentos para o periodo de
verdo e no inverno os devolvia ao fornecedor. Repentinamente, o fornecedor decidiu abrir
uma distribuidora de bebidas e a cervejaria ficou sem o equipamento. Conforme o gerente, a
partir desta necessidade de improvisacéo na busca por chopeiras disponiveis, decidiram partir
para o desenvolvimento de chopeiras e concluiram que o custo era menor: “nada a ver com o
Nnosso ramo, mas a necessidade nos obrigou a fazer chopeiras, e hoje nés temos com certeza
80% das nossas chopeiras desenvolvidas por n6s mesmos’.

Na opinido do mestre-cervejeiro da empresa 5, aimprovisagao possui um papel pouco
significativo, sendo adotada somente em casos estritamente necessarios. O gerente da
cervegiaria, afirmou que as pequenas empresas tém a vantagem de uma administragdo mais
concentrada, permitindo mais flexibilidade, o que ele consideraimportante.

O mestre-cervejeiro da empresa 5 declarou que a improvisagdo adquire relevancia e
torna-se vidvel como teste, com o intuito de melhorar ou de fazer uma adaptacéo, podendo
trazer bom retorno e economia. Ele sublinhou, no entanto, que seria s com fins de teste, pois
caso ocorra bom resultado, deve-se partir para algo definitivo.

Mesmo para fins de teste, a improvisacdo exige prévia aprendizagem. Conforme
declarou 0 mestre-cervejeiro, para efetuar os testes ha a necessidade de possuir uma base
minima de informacfes sobre aguilo que esta sendo redlizado. Ou sga, mesmo que a
improvisacdo possa trazer inovacgdo e uma solugéo rapida para determinado problema, ha a
necessidade de realizar testes, assim como observar normas, padrfes, prazos, aspectos

culturais, entre outros. Ao se trabalhar com este aspecto contraditério - liberdade e controle -
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sd0 as estruturas minimas que definem os limites para os comportamentos das pessoas,
especificando regras, objetivos, responsabilidades ou prazos (KAMOCHE; CUNHA, 2001).

O mesmo entrevistado destacou o fator tempo para a realizac8o destes testes, sejam na
area administrativa, seja na producdo: “vocé tem que ter tempo de testar ela antes de jogar no
mercado e antes que elavenha a prejudicar o teu processo”. O mestre-cervejeiro da empresa 5
afirmou que o conhecimento sobre o gque esta sendo improvisado é essencial: “[...] porque
improvisar por improvisar, assim no chute, ai ndo tem como. Vocé tem que ter também

embasamento no teu improviso”.

7.5.4 Articulacéo entre improvisacdo e aprendizagem

A aprendizagem informa caracteriza-se como predominantemente experimental,
prética e ndo-institucional (CONLON, 2004), baseada em oportunidades que surgem no
cotidiano. Para 0 mestre-cervejeiro da empresa 5, a aprendizagem da improvisacdo ndo se
limita ao trabalho: “na indlstria e no dia-a-dia, qualquer um esta sujeito a improvisagéo, a

situagdes que te obrigam o improviso”. Como exemplo argumentou:

Se vocé esti na rua com teu carro e fura o pneu, vocé troca e coloca o estepe. Mas se
dagui a mais 100 metros furou o outro [...] Ent&o vocé tem que improvisar. Tem que
chamar alguém que estiver passando, vai ligar para um seguro ou para um Socorro.
Ent&o vocé vai improvisar paratentar sair desta situagdo. Ent&o isso faz parte do dia-
a-diade qualquer pessoa.

O mestre-cervejeiro da empresa 5 destacou que a improvisagdo pode se tornar
necessdria, desde que se tenha a consciéncia que tudo traz consequéncias. Ele afirmou: “vocé
nunca va para o trabalho pensando em improvisar. Vocé va para executar aguela tarefa,
aquele determinado servigo de maneira normal, correta e funcional”. O mesmo entrevistado
destacou o cardter de imprevisibilidade da improvisacéo: “[...] prever um improviso também
ndo tem como fazer. Vocé pode prever um problema e procurar corrigir para melhorar no
momento e evitar determinada situacéo” .

Conforme relatou o gerente da empresa 5, o cotidiano de trabalho exige plangjamento:
“vocé faz um plangjamento pequeno e vocé tenta segui-lo a risca. Entdo as vezes vocé tem
subterfugios que ndo lhe ddo condi¢des, entdo vocé é obrigado a improvisar”. Em toda a
improvisacdo, existe um tempo para atomada de deciséo, em geral relativamente curto. Como
exemplo, ele citou o caso de estar fazendo a cerveja e de repente ter um problema na
mangueira: “de repente te arrebenta uma mangueira e Vocé ndo tem a mangueira de reserva,

gue deveria ter. Entdo como é que vocé vai improvisar? Vocé val pegar um arame. Se
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arrebentar a bragadeira vocé vai |a tentar reduzir a presséo, calibrar, [...]". Este é, paraele, um
exemplo classico de improvisagao.

Segundo o0 mestre-cervejeiro da empresa 5, existem diversas possibilidades de
improvisacdo dentro das cervejarias, como nos casos de falha mecénica, elétrica, hidraulica.
Ele afirmou que em relagcdo ao produto, neste caso a cerveja, ndo ha chance de improvisar,
pela necessidade de manter parametros, padrdes e qualidade.

O gerente argumentou que a improvisagdo caracteriza-se pela necessidade de
resolucdo imediata e de uma base de conhecimento, porém reconhece que existem situacoes
em que permitem improvisar e situagcbes que nd o permitem. Na impossibilidade de
improvisacdo, é preciso buscar outra alternativa, replangar, refazer todo o processo, mesmo
gue isso acarrete perda de tempo e custos.

Entre as oportunidades de aprendizagem a partir da improvisagdo, o mestre-cervejeiro
citou o descobrimento de uma falha operaciona que ja estava ocorrendo e a busca de melhores
padrdes para a resolucdo de problemas. Corroborando este argumento, 0 gerente acredita que o
individuo aprende muito mais com 0s seus erros do que com seus acertos. Mesmo que 0
improviso ocorra de forma répida e momentanea, existe a possibilidade de aprender durante este
tempo e também posteriormente, pela reflexdo sobre a experiéncia vivida.

O gerente da empresa 5 destacou que ja teve muitas oportunidades de improvisar e de
aprender com isso: “Eu ja improvisei muito, muito mesmo. J& improvisel coisas como ficar
engatado com o carro e estar com o cabo do acelerador do carro arrebentado, e ficar puxando
0 cabo para pelo menos tentar sair daquele lugar, porque ndo tinha guincho, nada’. Ele
especificou que, dentro da cervejaria, o desenvolvimento da chopeirafoi um improviso, por se
tratar de uma atividade que ndo era o foco da empresa, e que estava relacionada com outra
area, como ametalurgia.

As pessoas envolvidas num mesmo tipo de trabalho tém ocasio de compartilhar
préticas, estruturar o trabalho e ter expectativas e motivagdes similares (WENGER;
SNYDER, 2000). Improvisagdes, criagdes, inovagdes, aprendizagens podem ser resultado do
trabalho coletivo. O gerente da empresa 5 destacou, por exemplo, 0 mérito de possuirem

maquinas e equipamentos desenvolvidos por sua equipe:

Em uma peguena indistria, desde a parte da automacdo industrial, tudo foi
desenvolvido por nés. NOs tivemos, por exemplo, problemas de tanques. Também
apareceu uma oportunidade de negdcio para mim, uma fabrica de sorvetes. Comprei
0 maquinario usado, e ja pensei: - 1ss0 eu posso transformar numa maguina para o
produto tal, posso usar isso também, e acabei comprando a fabrica e aproveitel quase
toda ela dentro da minha. Era um valor bem inferior. Mas como eu disse. Vocé
precisa ter conhecimento. E nesse caso acabei transformando as maquinas usadas
para o sorvete em maquinas usadas para a minha cervejaria.
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O mestre-cervejeiro da empresa 5 argumentou que a improvisacao so é efetuada em
casos de extrema necessidade, pois € mais importante a preocupacao anterior com corregdes e
manutengdes, a fim de evitar o improviso. O gerente afirmou que ndo se deve jamais
improvisar com questdes de seguranca e que O improviso resume-se aguelas tarefas que
exigem rapida resolucdo e manutencdo e a criagdo de pegas ou equipamentos sem
possibilidade de serem comprados. O gerente da empresa 5 citou, como exemplo, a
necessidade de improvisacdo no conserto de um automovel: “porque o teu carro pode estar
com o motor detonado, entdo vocé pode até improvisar um arame ou um parafuso, mas Vocé
tem que ter freio e pneu. 1sso ndo da paraimprovisar. Tem que ter um limite[...]”.

O Quadro 23 apresenta algumas informacfes sobre a empresa 5, concernentes ao tema

improvisacdo e suas respectivas dimensdes de andlise.

Dimensoes de
analise

Improvisacdo

Significado
atribuido a
improvisacéo

A improvisacdo condste em uma acdo redlizada em determinados momentos, para manter a
continuidade de um processo e por decorréncia de urgéncias. Os entrevistados ndo se mostraram
favoraveis ao uso continuo de improviso na organizagéo e defenderam a necessidade de realizar as
tarefas como previamente estipulado. Em sintese, 0 improviso restringe-se a busca de uma solucéo
paliaiva

Improvisos
realizados

d improviso de colocar gelo para baixar a temperatura, em funcdo de aumento excessivo de
temperatura, devido a defeito na vavula e descuido do funcion&io; b) improvisagdo no
desenvolvimento de equipamentos de refrigeracdo, pela compra de uma antiga fabrica de sorvetes;
€) necessidade de aguisicao imediata e desenvol vimento de chopeiras, devido a quebra de contrato
com fornecedora da regiao.

Prése contras

Prds: ndo existe no improviso, pois se improvisa por uma urgéncia ou necessidade.

Contras: possibilidade de a improvisagéo redizada tornar-se permanente; de 0 improviso ser o
agente causador de futuros problemas ou acidentes de trabalho; de problemas de aciimulo residual
e perda da qualidade do produto.

Influéncias
socioculturais

A necessidade de improvisar surge principamente de emergéncias ou demandas urgentes. Ela
também pode advir da exigéncia de redugéo de custos e da mobilizagdo. Existem também
vaiagdes e influénciass do mercado, como o caso da empresa da regido que fornecia os
eguipamentos de chope para esta cervgaria, mas que optou por mudar o foco do negécio,
interrompendo o fornecimento dos equipamentos.

Foi destacado que, em gera, a improvisacdo possui pgpel pouco significativo, por ser adotada
somente nos casos estritamente necessarios. Na area administrativa, no entanto, foi considerado

e que elatem papel importante, pela vantagem de a empresa fazer uso de uma administracéo mais
concentradae flexivel.

Bricolagem e | Para o improviso, faz-se necesséria a redizac@o de testes e de uma base minima de informagdes

elementos sobre o que estd sendo realizado. Foi destacado o fator tempo para a realizacéo destes testes e que

pertencentes | ndo ha como improvisar aestoriamente e de qualquer maneira, pois, No iMproviso, € preciso ter
ao improviso | objetivo, presenca de espirito e embasamento.

Possibilidade de descoberta de uma falha operacional que ja estava ocorrendo; descoberta e

Articulacdo | aprendizagem de mehores padrdes para a resolucéo de problemas, gprender com Os eros,

da aprendizagem rapida e momentanea, no momento do improviso; posterior aprendizagem e

improvisacdo | reflexéo sobre a experiéncia obtida. As gprendizagens obtidas, por meio do improviso, no

com a cotidiano de trabalho, podem se unir a aprendizagens pelo improviso na vida pessod e vice-versa.

aprendizagem

A aprendizagem que surge do improviso pode resultar no desenvolvimento de nova técnica, novo
processo ou produto.

Possibilidade | A improvisacdo pode se tornar necessiria, desde que se tenha consciéncia de que tudo traz
de conseguéneias. O individuo néo va ao trabaho pensando em improvisar. Ou sga, seu plano é
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improvisagado | executar o trabaho de maneira norma e dentro do padrd. O improviso surge da
imprevishbilidade e torna-se possivel em momentos urgentes, para corrigir, melhorar ou evitar
determinada stuacdo. Antes de toda a improvisagdo existe um tempo para a tomada de deciséo,
apesar de ser relativamente curto.

Quadro 20 - Empresa 5 - Improvisacéo

7.6 EMPRESA 6

A cevegaria atesand 6 € a Wunderbier, nome alemdo que significa cervega
maravilhosa. ela estd localizadaem Blumenau (SC), uma cidade com forte colonizagdo alemée
sede de uma festa tradicional da cultura germanica, a Oktoberfest. A cervejaria foi fundada em
agosto de 2007. Na Figura 9, encontra-se uma foto da fachada da cervejaria, que funciona como
fébrica e bar/restaurante. Nesta foto, observam-se o estilo arquiteténico enxaimel e o Biergarten

(espago externo para degustacdo da cerveja), influéncias da cultura alema.

Figura 9 — Foto da Cervejaria Wunder bier (Blumenau-SC)
Fonte: foto realizada pelo autor

7.6.1 Caracterizacao e historico da empresa

Com capacidade instalada de 12.000 litros, a cervejaria 6 trabalha na producdo de chope
pilsen, chope de vinho e Weizenbier. Desde 2009, a cervgaria participa da Oktoberfest. A
cervgaria 6 esta localizada em Blumenau, conhecida em todo o Brasil como uma das cidades
com maior influéncia germanica em sua cultura e histéria. Fundada, em 1850, pelo filésofo
aemd Hermann Bruno Otto Blumenau, a cidade guarda fortes caracteristicas europeias,
encantando visitantes do Brasil e do exterior por sua arquitetura, gastronomia, natureza,
industrias, chope gelado e festas. Situada proxima a importantes cidades do Mercosul e da
estrutura portuéria do Estado, é considerada referéncia em educacdo, infraestrutura e méo de

obra qualificada. Com 159 anos, ela destaca-se por economia pujante, preservacéo do meio



147

ambiente, forca produtiva e empreendedorismo. O que ndo falta em Blumenau sd0 sotaques

diferentes, influéncia das varias etnias que ajudam atornar sua culturarica pela diversidade.

7.6.2 Aprendizagem

O mestre-cervejeiro da empresa 6 iniciou sua participacdo na empresa através de
trabal hos realizados em cervejarias caseiras e artesanais. Aos poucos, seu trabaho foi sendo
reconhecido. A imprensa fez entrevistas sobre o galpdo que ele possuia em sua casa para
produzir cerveja, mostradas em rede estadual de televisio e em revistas. O dono e
empreendedor da cervejaria o contratou, principal mente por ter conhecimento e por ser uma
pessoa da prépria regido: “[...] era um requisito, porque ele queria alguém da cidade que néo
fosse um cervejeiro formado por uma cervejaria de grande porte”.

O mestre-cervejeiro da empresa 6 aprendeu seu oficio de forma autbnoma, que
constitui uma aprendizagem informal e situada. A aprendizagem informal também se efetiva
pela aprendizagem autdbnoma, do aprendiz independente, que ndo se restringe a aprender por
processos formais, como em colégios, Universidades, cursos, programas de instrucdo e
treinamento (GARRICK, 1998).

O auxiliar de operagcBes da empresa 6 revelou que trabalha na &rea de producéo,
auxiliando na coordenagcdo do pessoal, da limpeza e do alinhamento da producédo com a
entrega. Seu processo de aprendizagem, no ramo cervejeiro, iniciou em outra cervearia,
localizada na mesma regido: “eu entrei na parte de manutencdo, limpeza e fui participando
ativamente. Ficava agui de madrugada e fui aprendendo como funcionavam as coisas. E ai
foram me dando chance de crescer e hoje eu coordeno o pessoa”.

O geente do bar da empresa 6 participa desde fundacdo da cervegaria, sendo
responsavel pelo atendimento e pela coordenagéo do bar, instalado no mesmo local onde esta4
a fébrica. Sua participacdo abrange, vérias tarefas administrativas da cervejaria e ele deve
cuidar para que ndo faltem produtos.

O mestre-cervejeiro da empresa 6 destacou, como principais mudancas, o aumento da
:producdo e a compra de mais equipamentos. Ele contou que foram adquiridos mais tanques
de fermentacéo e maturacdo. A cervearia iniciou produzindo somente um tipo de cerveja, a
cerveja pilsen lager Heller. Atualmente, elaboram quatro tipos de cervegja a lager Heller,
cervejapilsen; a Schwarzbier, cerveja escura,; a Weizenbier, cerveja de trigo; chope de vinho,
tipo de chope que € misturado com o vinho tinto. O aumento da produgdo também foi referido

pelo auxiliar de operacoes.
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O mestre-cervejeiro da empresa 6 salientou que seu trabalho exige bastante habilidade
para trabalhar com &gua e equipamentos. “temos que pegar essa prética. Chope, agua,
tubulacBes, maquinas de refrigeracdo”. Ele disse que “a alma da cervejaria € basicamente nas
maguinas de refrigeracdo, porque a cerveja esta sempre acondicionada em temperaturas
proximas de zero grau”. Desde o primeiro dia da fermentacdo, o produto € mantido por 24
horas continuamente em temperatura baixa, de aproximadamente 12 graus. Posteriormente,
até ser consumido, ele é mantido em temperaturas préximas de zero grau. O mestre-cervejeiro
assinaou: “entdo a refrigeragdo € a parte que mais tem que ser olhada com carinho, com
relacdo a energia elétrica, manutencdo, limpeza, controle, sensores’. Observa-se na fala do
entrevistado um sentimento de identificacdo com seu trabalho, quando afirmou que a alma da
cervejaria esta narefrigeragéo.

Esta identidade torna-se demento importante para 0 enggiamento e sentimento de
pertencimento a0 grupo. Neste sentido, a estrutura social e os significados sdo continuamente
negociados por meio da e legitimidade nas préticas de trabalho do grupo (LAVE; WENGER,
1991). Costuma-se pensar em aprendizado como arelagao entre o aprendiz e 0 mestre, mas existe
uma articulagdo mais complexa, baseada em uma rede de relagbes sociais, najornada de trabalho,
no aprendizado com colegas mais experientes, por meio da qua a aprendizagem toma forma
(WENGER, 1998). O auxiliar de operaces, por exemplo, destacou: “a gente tem que traba har
extremamente em equipe, porgue o trabalho de um depende do trabaho do outro”. Observa-se
gue o entrevistado identifica-se com o trabalho em equipe dentro da empresa. Sobre suaforma de
participacao, ele argumentou que procura se adaptar as necessidades do diaadia, analisando se ha
entregas para fazer, se € preciso fazer manutencao, limpeza, abrir pontos de venda.

De acordo com o mestre-cervejeiro da empresa 6, € dificil ocorrer improvisos na area
produtiva: “o improviso dentro de uma parte muito tecnoldgica é meio complicado, na minha
opinido. Eu ja sempre tive que improvisar muito. Na minha jornada inteirinha da minha vida
eu aprendi muito com o improviso”. Ele declarou que o improviso funciona especialmente
como uma forma de croqui, para um curto espaco de tempo. A ideia e a possibilidade de
desenvolvimento, no entanto, permanecem, conforme corrobora a fala do mestre-cervejeiro
da empresa 6: “vocé fabricava algo de improviso, mas aquilo ndo durava. Mas a ideia...
Através do improviso surgia um bom equipamento. Surgia uma boa maneira de resolver
algum assunto, algum problema’. Mesmo que o improviso atue como teste piloto ou como
acdo momenténea, ele permite o surgimento de uma solugdo ou de novo caminho, que podem
ser aperfeicoadas e tornarem-se duradouros. A area tecnoldgica, entretanto, dificilmente

permite improviso, conforme afirmou 0 mestre-cervejeiro:
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[...] existem normas, existem padrdes, bitolas, e ai vocé tem que comprar o que tem
no mercado. E o mercado j& foi muito estudado. As normas inglesas, europeias, e
americanas estéo al para serem usadas. E nada de inventar coisa nova. As bitolas, os
padrdes, o rendimento, o fluxo hidréulico, a maneira de vocé gelar um tanque com

pouca energia, tudo isso depende destas normas.

A aprendizagem informal pode ocorrer nos momentos de coaching, de networking
com os colegas de trabalho e de fora do trabalho, em liderancas e trocas de informagdes em
times de trabalho (MARSICK; WATKINS, 1997). A faa do mestre-cervejeiro da empresa 6,
por exemplo, demonstra que, em sua area, a aprendizagem informal possui papel importante:

Ent8o muitas vezes vocé calcula, faz uma equacdo para um problema hidraulico, e
na prética ndo funciona. E ai vem aquele que sempre trabalhou com o improviso, o
encanador, por exemplo. Com anos de prética, ele visualiza aquele sistema e com a
experiéncia ele faz as modificacOes e aquilo passa a funcionar.

O excesso de improviso pode, porém, significar 0 capos na estrutura operaciond e
administrativa. Estes seriam aspectos que dificilmente acarretariam contribuicbes para a
aprendizagem. Para 0 auxiliar de operagbes da empresa 6, depois de um Sistema entrar em
funcionamento, quanto menos improviso for necess&rio, mehor serd Ele ainda mencionou que
procura sempre fazer 0 servigo de forma eficiente, para que, se ocorrer agum problema quando
egtiver de folga ou em férias, ndo sga necessario improvisar. Sua faa permite inferir que ocorre
gprendizagem informal a partir da improvisagdo: “a partir de vé&ios improvisos a gente acaba
achando as solucBes interessantes também. Mas isso acontece quando a gente esta aqui no dia-a-dia,
pela prética de trabaho”. A gprendizagem informa surge na integragdo de trabalho com rotinas
didrias, davancada por fatores internos e externos, ndo necessariamente conscientes (MARSICK;
VOLPE, 1999). Argumentase, neste trabaho, que a improvisagcdo pode proporcionar uma
gorendizagem informal. Conforme destacou 0 auxiliar de operagdes da empresa 6, eles procuram,
na cervegaria, criar os proprios métodos e improvisam se necessiio: “ndo tem muito um padréo,
porque € artesanal. A gente improvisa e isso é que faz o0 nosso chope”. Em aguns momentos, afalta
de padréo pode ocasionar a oportunidade de articulacéo entre aprendizagem e improvisacao.

O Quadro 24 contém informacfes sobre as dimensdes de andlise da aprendizagem
situada na cervejaria 6.

Dimensoes de

andlise Aprendizagem Situada

No contexto da cervejaria artesanal é possivel que a aprendizagem ocorrade maneira informal
Contexto e a partir da experiéncia, predominando sobre a gprendizagem formal. A aprendizagem no
contexto pode ocorrer pelaresolugéo de problemas e pelo préprio improviso.

Entre as principais mudancas destacam-se 0 aumento da producdo, a compra de mais
equipamentos, novos tanques de fermentagdo e maturagéo.

O relao dos entrevistados demonstra que hé identificagdo com a area da refrigeracéo, visto
Identidade que desde o primeiro dia da fermentacd a matériaprima deve ser mantida em baixas
temperaturas. A refrigeracdo foi inclusive considerada a ama da cervgaria. Constatou-se

Mudanca
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identificacdo com a busca pelos entrevistados da qualidade do produto fina . Observou-se o
empenho do gerente pela manutencéo da identidade da cultura regiona, tendo sido um dos
pré-requisitos da contratagéo do mestre-cervejeiro o fato de ele ser da propriaregido.

A participacdo de um auxiliar de operagbes envolve o auxilio na &ea produtiva, na
coordenacdo de pessod, limpeza e alinhamento da producdo com a entrega. Seu processo de
aprendizagem, no ramo cerveieiro, iniciou em outra cervejaria da mesma regido. Aos poucos,
elefoi legitimando sua participagdo nas tarefas da organi zagéo.

Quadro 21 - Empresa 6 - Aprendizagem - Sintese dos elementos obtidos no campo

Participacdo

7.6.3 Improvisacao

No mercado capitalista, ha constante criagdo de novos produtos e equipamentos,
tornando os mais antigos obsoletos e sucateados. Muitas vezes, no entanto, ainda ha
possibilidade de utiliz&|os ou improvis&los e adaptéa-los para outras fungdes. Este argumento
consta do depoimento do mestre-cervejeiro da empresa 6, pois segundo ele esta forma de
improvisacdo ocorre “quando vocé precisa de um equipamento e ao ir atrés dele vocé
descobre de repente uma sucata que funciona ainda, que esta obsoleta, e vocé pode adapta-la’.
Por meio da improvisagdo adaptam-se, portanto, 0s equipamentos que ainda funcionam, mas
gue sdo considerados obsoletos. Um dos exemplos de improvisacédo realizada com produtos

sucateados foi explicado pelo mestre-cervejeiro da empresa 6:

Entdo foi o caso que eu comentel sobre o chiller, uma chopeira antiga e muito utilizada
nas décadas de 70 e 80; toda de ago inox e um material bom, que ndo estragou. Mas
ela foi subgtituida por uma outra, mais vantgosa e mas econfmica. E nos
precisdvamos justamente de um chiller, que € um reservatdrio, nos moldes das antigas
chopeiras. Existe um liquido & dentro que é bombeado e refrigerado. Entdo nds
adaptamos essa antiga chopeira para um chiller. Foi umaimprovisaggo consciente.

Ele complementou gue sdo poucas as cervejarias que fazem isso:

[...] a maioria puxa pelo catdlogo e compra um chiller [equipamento em forma de
serpentina, utilizado para manter o liquido refrigerado]. E um chiller vai custar uns
5000 reais. E quanto custou essa ai para nos. Essa custou 2000 reais. Foi uma
economia de 3000 reais.

Para conseguir essa economia, foi preciso fazerem testes. Segundo ele, arealizacdo do
improviso “depende muito do pessoa que esta trabalhando na equipe, que tem vontade
de testar dgo novo’. Pode-se fazer economia, reaproveitando os compressores das antigas
chopeiras, por exemplo, conforme constata 0 mestre-cervgieiro: “entdo € a questdo de
aproveitar o momento. A sucata estavala E isso vai acontecer com outras méaguinas, que vao
ficar sucateadas e vao aparecendo oportunidades. Entdo nessa hora a gente improvisa’.

A parte da limpeza também pode passar por improvisos nas tarefas, no intuito de tornar

0s equipamentos mais limpos, conforme se 0 exemplo fornecido pelo auxiliar de operagdes:

[...] hoje eu estou aqui e coloco um tempo de limpeza para esse tanque. Eu boto um
tempo de 40 minutos. Mas as vezes eu abro e ndo esta como eu esperava. A gente
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tem que pegar as vezes um lava-jato, uma outra pega, um extensor,... E sempre
assim. N&o sdo coisas determinadas.

Realizando uma analogia com o caso de uma pizzaria, 0 gerente do bar afirma que na
producéo da cerveja ndo ha espaco para improvisagdo: “numa pizzaria, por exemplo, vocé
pode improvisar. Se vocé traz uma pizza mussarela e o cliente queria uma napolitana basta
por umas rodelas de tomate em cima’. Ele afirmou que, no caso do chope, se o cliente pede
um chope de trigo, ndo existe possibilidade de misturar com um chope de vinho. Na érea
produtiva, segundo o entrevistado, ha chance de improvisar no caso de estragar algum
equipamento: “comigo, se estraga uma chopeira hoje na hora do movimento eu consigo
improvisar. 1sso eu consigo fazer para ndo deixar o cliente sem chope”.

O gerente do bar da empresa 6 forneceu outro exemplo de improvisagéo:

Uma vez eu improvisel aqui quando faltou luz. Em um més faltou luz quatro vezes
aqui. A eu improvisei com lampadas emergenciais, botei gelo nas chopeiras. Foi a
maneira que eu achei no momento para fazer com que os clientes que estivessem na
casa continuassem tomando um chope gelado.

O improviso depende da situagdo e da interpretacdo que |he é dada. Conforme
argumentou 0 mestre-cervejeiro, “uma pessoa que ndo tem o dom para improvisar ndo vera
vantagem nos improvisos dele. Ja quem tem o certo dom ou certa experiéncia, quando ele vai
improvisar alguma coisa, € muito vantgjoso”. Improvisar ndo significa necessariamente
economia de tempo. O mestre-cervejeiro da empresa 6 explicou que uma improvisacéo
realizada de forma errada pode ocasionar perda de tempo.

O auxiliar de operagbes da empresa 6 afirmou que nem sempre a improvisacdo ocorre no
tempo adequado e na maneira desgjada, embora tenha a vantagem de se realizar a agdo necessaria
no momento. O gerente do bar da empresa 6 comentou que, se a improvisagdo for redizada

dentro dos parémetros corretos, atende aintencdo do improviso que € sempre procurar melhorar:

Acho que ninguém vai improvisar para fazer uma coisa errada. Acho que o
improviso € para melhorar. Se um improviso ndo deu conta, vocé vai tentar fazer
outro até conseguir corrigir. O bom € se ndo precisar improvisar, mas se for
improvisar é paramelhorar.

Para 0 mestre-cervejeiro da empresa 6, a necessidade de improvisagdo pode ser
influenciada pela caréncia de recursos materiais: “[...] existe, claro, a parte econébmica. Mas eu
acho que nos, do terceiro mundo, sempre copiamos algo que jafoi desenvolvido lafora E nés
olhamos aquilo e decidimos fazer igual com aguilo que temos acesso”. Segundo €ele, o fato de
ndo possuir o capital necessario para adquirir o produto que ja foi testado pode levar a
improvisar a adaptagcdo. Desta maneira, entra no improviso o papel da bricolagem, conforme

destacado nafala do mestre-cervejeiro:

[...] vais pegar aquilo que tens acesso, vais improvisar [...]. Entdo a necessidade é
sempre essa, de vocé ndo ter um capital para adquirir um produto novo, e assim
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vocé vai copiélo eimprovisar nessas montagens, vai testar e ai vai poder criar algo
novo e diferente.

O auxiliar de operagbes acrescentou que, na improvisagéo, trabalha-se com diversos
fatores e variaveis, pois nas cervejarias ndo se trabalha com algo exato. Conforme adicionou o
gerente do bar, o improviso ndo esta somente relacionado a parte produtiva, mas também a
elementos externos como o atendimento ao cliente.

N&o necessariamente O improviso ocasiona economia, seja de esforcos, segja de
energia. Conforme relatou 0 mestre-cervejeiro sobre o improviso na parte tecnoldgica:
“qualquer improviso que fores fazer nessa area, podes estar gastando mais energia. E esse
sistema jafoi muito estudado na Europa’. Posteriormente ele afirmou: “as cervejarias alemés
j& foram muito testadas e confeccionadas na questéo energética, no consumo energético. E
eles tém muito mais problema de energia do que nds’. Se existem equipamentos testados e
aprovados como mais econdémicos, ndo ha sentido em improvisar na area tecnologica. Na
percepcdo do mestre-cervejeiro, aimprovisacdo € possivel para tornar mais baixos 0s custos
de entrega dos produtos acabados; na busca por melhores métodos para 0 enchimento dos
barris;, nos processos administrativos posteriores, quando o produto ja estiver pronto. Na
parte de equipamentos ha oportunidade de improvisar na forma e na escolha dos métodos,

conforme citou o mestre-cervejeiro da empresa 6:

Tens que ver como vais encher o barril. N&o precisas comprar uma super méguina
para encher o barril. Ai nds improvisamos de novo. Usamos nosso sistema que €
facil de lavar, fécil de operar e requer um operador hébil. Na parte da lavacdo dos
barris também pode se trabahar com improvisos. Mas ndo vejo o improviso com
bons olhos nessa parte que trata com a energia. As vezes tu vais gastar mais energia,
porque tu ndo tens experiéncia suficiente para trabal har nesses sistemas.

O auxiliar de operacdes da empresa 6 considerou que aimprovisagao, na sua area, tem
papel significativo e justificou:

[...] se agente ndo soubesse improvisar eu garanto que muitas das festas e eventos
gue a gente cobre ndo aconteceriam. Inclusive no Ultimo evento que a gente foi fazer
quebrou o balcdo. E a gente ndo € carpinteiro, nada disso, mas teve que resolver de
alguma forma. Ou as vezes quando chega no cliente e a borrachinha da chopeira
estourou. Para ndo andar de novo 20 quildmetros para pegar uma borrachinha nova,
improvisa com umarosca. Eu acho que saber improvisar é essencial.

O gerente do bar da empresa 6 discordou desta ideia e afirmou que aimprovisagdo tem
papel pouco significativo e que se uma empresa improvisa demasiadamente € indicativo de
gue algo ndo esta estruturado de maneira efetiva. Para o entrevistado, a necessidade de
improvisacdo tem limites, por exemplo, na capacidade de producdo: “[...] se a empresa tem
capacidade de producéo para 2000 litros de chope, ndo adianta pegar um evento que exija a
capacidade de 4000 litros de chope’. Existe um determinado tempo para a producdo e ndo ha

COMO iMprovisar neste processo.
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Como elementos determinantes para aimprovisacdo, 0 mestre-cervejeiro da empresa 6
destacou a experiéncia e certo dom do individuo para visuaizar, perceber as medidas
adequadas, balancear pesos, imaginar 0 que sera feito no momento do improviso e no
processo em si. Para 0 mestre-cervejeiro, outras pessoas que ndo tenham esta experiéncia
podem iniciar pelo lado errado e ndo estariam aptas a conseguir uma boa improvisagao.

O auxiliar de producédo da empresa 6 concorda que a pessoa tenha que ter uma boa

formag&o educacional e conhecimento sobre aquilo que esta sendo realizado:

[...] jatrabalhel agui com pessoas de baixa formagdo e a pessoa ndo trabalhava no
tempo dos outros. A gente falava: - Fecha a mangueira. E ele perguntava: - Por qué?
E eu ndo preciso de um funcion&rio que me pergunte o porqué. Eu preciso de um
funcionério que va |4 e feche a mangueira, que ga rdpido, e depois raciocina. Tem
que ter aguele raciocinio rapido para aquela tarefa.

7.6.4 Articulacéo entre improvisacdo e aprendizagem

O improviso também pode ocorrer ser usado como forma de argumentacdo, conforme
pode ser a fala do mestre-cervejeiro da empresa 6: “[...] acho que a pessoa pode aprender a
improvisar quando elatem que se defender [...] E uma bateria de criticas que a pessoa comega a
conviver com 0 assunto ou problema, ai surge uma maneira de improvisar”. Seguindo este
argumento, o entrevistado explicou que esta pessoa aprendeu a se proteger e aimprovisar em
situages problematicas.

O auxiliar de operagdes da empresa 6 comentou que 0 ato de aprender com o improviso
depende de cada pessoa: “tem gente que eu sei que nessa area nao aprende. Tivemos
funcionarios aqui que ficaram quase um ano e ndo aprenderam a fazer um barril. Ele ndo
aprendia nada se vocé ndo ensinasse como tinha que fazer cada coisa passo a passo”. O
entrevistado concluiu com o argumento que a falta de conhecimento pode fazer com que a
pessoa ndo consigaimprovisar.

O gerente do bar da empresa 6 adicionou que o proprio trabaho e sua prética permite a
aprendizagem a partir daimprovisagdo: “até porque eu acho que vocé ndo vai improvisar dentro
de alguma coisa que vocé ndo sabe como fazer. Acho que se for dentro do teu campo de
conhecimento vocé consegue improvisar”. Neste sentido, na articulacdo da aprendizagfem com
aimprovisacdo, além de considerar que aimprovisacdo realizada pode se manter na memoria do
individuo, outro aspecto a ser elencado situa-se no fato de ser arriscado improvisar em uma area
de conhecimento que o sujeito ndo tenha dominio. Sobre a questdo de aprender com o
improviso realizado, o gerente comenta: “sempre aprende, se aquilo da certo. Porque na

préximavez é possivel que vocé va precisar de novo”.
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Como uma oportunidade de improviso na parte de manutencéo, o auxiliar de operactes

citou o seguinte fato:

Acontece, por exemplo, de uma bomba de égua estragar. Entéo a gente adapta uma
bomba completamente diferente, usando vérias conexdes, para chegar no mesmo
resultado. As vezes tem que procurar uma bomba mais forte ou mais fraca, mas que
sgja um improviso que dé resultado satisfatorio.

Outros improvisos redlizados e declarados pelo auxiliar de operagbes foram: a)
problema com um balcdo que quebrou no meio da viagem, sendo obrigados a improvisar outro;
b) esquecimento de equipamentos durante a manutencdo. A respeito deste improviso, o
entrevistado disse que sempre procuram conferir o que falta, porque existem equipamentos e
ferramentas que ndo sdo possivels de improvisar: “se esqueceu um material essencial, ndo da
praimprovisar. Ent&o acho que ao conferir acaba diminuindo a chance de erro”.

O mestre-cervejeiro destacou que o improviso ndo deve ocorrer quando se trata de algo
gue coloca o sujeito ou o0 grupo em risco ou falta de seguranca. O entrevistado revelou que
existem diversos disjuntores espalhados e que se ocorre algum problema de choque e étrico ou
curto circuito, o sistema gjuda a diminuir o risco.

Quando os problemas ocorrem com equipamentos essenciais, ndo ha chance de
improvisacdo, conforme exemplificou o auxiliar de operagbes da empresa 6: “se estoura um
diafragma, ou um mandmetro, ndo temos 0 que fazer. Nesse caso temos que trocar, colocar
outro. Acredito que em questBes mais simples é possivel improvisar”. O entrevistado destacou
gue o improviso € aceitavel em situacdes como a deste exemplo: “se eu for ali agora e abrir o
tanque e ele estiver ruim, eu tenho como lavar novamente. Se ele estiver mais ou menos eu
posso dar umaimprovisada. Acho que variatambém da complexidade do problema’.

O gerente do bar da empresa 6 afirmou que o improviso é adotado somente em
situagOes extremas e de emergéncia, como a do seguinte exemplo: “se, por exemplo, estragou
uma chopeira eu consigo colocar uma outra. Mas onde eu ndo posso improvisar é no chope. Em
outros setores de trabalho acho que se pode improvisar em tudo. Até na mecanica, em tudo
iss0”. Somente na producdo do chope ndo ha espaco para aimprovisagéo, pois conforme relatou
o entrevistado, “se faltou um tipo de chope eu ndo posso fazer outro. Em matéria de
atendimento tu até consegues improvisar”.

Na parte tecnoldgica de empresas de grande porte, na opinido do mestre-cervejeiro da
empresa 6, aideia de criagdo é mais limitada, pois ha um modelo pronto, conforme ele relatou:
“quando é uma multinacional, ela ja vem pra ca com todo o fluxo armado. N&o tem o que
improvisar. Mas quando é uma empresa nacional, vai criar o qué? Hoje em dia, com internet, a

pessoa olha por la e aguilo que queriasinventar jaexiste”.
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O mestre-cervgleiro da empresa 6 considera que as empresas brasileiras possuem a
capacidade de improvisar: “as empresas brasileiras, quando se trata de uma empresa menor, |...]
vai usar bastante do improviso. Ja esté dentro do brasileiro o improviso, [...]. As ferramentas €
gue sdo as grandes chaves para o improviso”.

Um dos improvisos realizados pelo mestre-cervejeiro foi na adaptacéo do torno

mecanico importado, conforme ele relatou:

Se tu usas tornos mecani cos que possuem normas, ja € uma ferramenta em que podes
improvisar algum processo... [...]. E como essa méguina que agora quero te mostrar. E
uma maquina importada, sO que eu improvisei. Os torneiros mecénicos 14 da
Alemanha tiraram essa parte e rebaixaram essa parte toda. Ent&o aqui eu tive mais
gasto energético e mais hora de torno. Ent&o eu procurei fazer o encaixe da borda. E,
assim como eu fiz, ela trava e economiza energia. Aquele sistema feito na Alemanha
trava sO na parte de baixo, e eu fiz com que travasse na parte de cima também. Entéo
foi um improviso que gerou uma melhoria. S&o0 nacionalizagBes que a gente as vezes

faz e &s vezes aprimora um processo ou produto.

O auxiliar de operagdes da empresa 6 citou umaimprovisagao realizada e que ocasionou
aprendizagem: “[...] improvisando, citando o caso da bomba que a gente trocou h& pouco
tempo, a gente aprende a mexer na maquina, consulta no manual, improvisa, adapta, aprende a
fazer de formamais rapida. Aprende entéo a adaptar melhor as coisas’.

O auxiliar de operagBes da empresa 6 citou uma improvisacdo realizada que melhorou a
forma de servir o chope: “aqui na Oktoberfest, por exemplo, a gente tirava o chope de uma
forma e como aumentou muito o volume e foi uma necessidade muito répida, a gente teve a
necessidade de improvisar e criar um novo sistema, um que a gente pega por baixo”. Segundo
ele, este novo método adveio da necessidade de improvisar, que proporcionou o aprendizado de
uma nova maneira de redizar aquela tarefa: “ent&o partiu de uma necessidade de improvisar,
gue a gente aprendeu a fazer de outra forma, mas que como melhorou com aquele improviso foi
assim feito dali prafrente’.

O improviso, na opinido do mestre-cervgieiro da empresa 6, deve primar pelo
atendimento a uma necessidade emergencial. Ele destacou que o improviso precisa partir de
dentro da equipe, mas geralmente néo € realizado pelos subordinados. “geralmente é o cabeca
que vai improvisar. Porque se € o subordinado que vai improvisar, entdo muitas vezes por fata
de experiéncia ele pode fazer algo muito errado”. O improviso, destacou 0 mestre-cervejeiro,
deve ser dosado: “porque se ele comegar a dar um exemplo de improvisar, ai 0s outros também
vao improvisar, e quando vocé vé esta uma confusao e vocé ndo acha mais o fio dameada’.

O auxiliar de operagBes da empresa 6 disse que ha possibilidade de aprender com o

improviso se ele decorrer da maneira esperada e resolver o problema, pois assim permanecera
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na memoria para 0 proximo momento em que seja necessario realizélo. Para o entrevistado, o
improviso pode auxiliar no atendimento ao cliente:

[...] se o cliente quer um chope as 10 h e chegou na casa dele as 09h50min, mas na
mangueirinha esta fatando uma borracha, ndo custa improvisar uma borracha. Porque o
chope sera entregue na hora para o cliente e ndo va aterar nada. Mas 0 que eu ndo posso
fazer é pegar umamangueirade jardim, porque vai aterar o chope e vai dterar o sabor.

Observa-se que 0 improviso necessita, acima de tudo, de bom senso em sua realizagéo.
Conforme relatou o gerente do bar: “vocé ndo vai ficar ai improvisando em um negécio que
VOCé ndo precisa. SO em Ultimos casos, em emergéncias. Vocé ndo precisa improvisar em uma
coisaque jaesté certo. Paraisso vocé ndo vai arriscar”. O Quadro 25 disponibilizainformagdes

sobre as dimensdes de andlise da temética improvisacao.

Dimensdes de Improvisacao
analise
O improviso atua como uma forma de croqui ou esbogo, sendo vélido paraum curto espago
Significado de tempo. A partir deste esbogo a ideia e a aprendizagem podem permanecer apds o
atribuido a improviso, possibilitando o surgimento de nova técnica, produto, equipamento, ou maneira
improvisagdo | de solucionar determinada questéo. Pelo improviso pode-se transformar e reutilizar
equipamentos considerados como sucatas e obsoletos.
@) improviso na adaptacdo e transformacdo de uma chopeira sucateada em um chiller; b)
pausa na tarefa redizada para improviso de necessidade de limpeza em um tanque; c)
Improvisos improviso com |&mpadas emergenciais, e improviso colocando gelo nas chopeiras, em
realizados funco de quedas de energia eétrica; d) improviso na criagéo de um balco, pdo fato de o
balcéo original ter quebrado no transporte até o evento em que seria utilizado; €) improviso
na manutencdo de uma rosca ou troca de borrachinha na chopeira.
Prés: poder redlizar a acdo necesséria no momento, sem postergar o problema; desde que
sgjarealizado dentro dos pardmetros corretos.

Prosecontras | Contras nem sempre aimprovisagdo ocorre no tempo adequado e na maneira desgada; 0s
produtos e equipamentos ja teriam sido exaugtivamente testados, ndo havendo assm a
necessidade de improvisar na parte tecnol 6gica.

A necessidade de improvisacdo pode ser influenciada por caréncia de recursos materiais,
problemas econémicos, fata de capital. Ha tendéncia de o brasileiro ser influenciado por
Influéncias aquilo que esti sendo produzido em outros contextos internacionais. Como na producéo

socioculturais

artesand ndo se trabaha com um produto fina absolutamente padronizado e igua aos
anteriores, ha possibilidade de fatores e variaveis internas e externas interferirem no
processo produtivo e no atendimento ao cliente.

O objetivo do improviso é sempre trazer vantagem e melhorar. Foi considerado que a
improvisacdo possui um papel significativo, pelo fato de a incapacidade de improvisar

Funcéo nesta &rea poder levar facilmente & perda de eventos e de clientes. O improviso tem a
funcdo de estimular a aprendizagem em uma outra &ea ou sgtor. No entanto, ndo
necessariamente acarreta economia de esforgos e de energia.

Bricolagem e | Utilizacdo de extensor e lavajato em improviso redizado. Utilizacdo da aprendizagem

elementos prévia como modo de decidir sobre forma e métodos do improviso. Pequenas técnicas,

pertencentesao | préticas e informagdes podem substituir o trabalho de grandes méguinas nas cervearias
improviso artesanais, como no caso relatado sobre o enchimento de barris.

Articulacéo da
improvisacao
com a
aprendizagem

Aprendizagem sobre carpintaria no improviso na criagéo de um balcdo para um evento;
gorendizagem para a limpeza dos tanques a partir de improvisos necessirios
aprendizagem sobre novas possibilidades de ferramentas e equipamentos para manutencao
de chopeiras; identificagao da necessidade de redizagéo continua de revisdes prévias antes
da redizaco de eventos e entregas; necessidade de conferir e manter sempre os materiais
essenciais, que ndo permitem trocas répidas nem improvisos; pelaresolucéo de problemas
em condigdes desfavorave's e de grande pressdo. A fata de conhecimento e aprendizagem
prévia pode fazer com que 0 sujeito ndo consiga improvisar.
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Quando os problemas ocorrem com eguipamentos essenciais, ndo ha possbilidade de
Possibilidade | improvisagdo (ex: diafragma, mandmetro). O improviso pode ser realizado em casos mais
de smples e varia de acordo com a complexidade do problema. N&o ha possibilidade de
improvisagdo | improvisar na &ea produtiva. A &ea tecnoldgica dificilmente permite o improviso, pois
existemn normas, padrdes, rendimentos, fluxos hidraulicos, bitolas especificos.
Quadro 22 - Empresa 6 - Improvisagdo

7.7 EMPRESA 7

A empresa 7 esté localizada em Blumenau (SC) e possui um nome alemdo: Bierland

(terradacervea). Na Figura 10, sdo apresentados uma foto de sua fachada e seu logotipo.

Figura 10 - Foto da cervejaria artesanal Bierland (Blumenau-SC)
Fonte: foto realizada pelo autor

7.7.1 Caracterizacdo e histérico da empresa

A cervegaria 7 possui um mestre-cervejeiro reconhecido como cervejeiro pela Camara
da Industria e Comércio da Baviera (Alemanha). Ele atua no ramo desde 1977. A cervejaria 7
foi fundada em 2003, com uma capacidade instalada inicial de 20 mil litros/més, ampliada
posteriormente, com a compra de novos equipamentos de producéo e extracdo de chope, para
60 mil litrosmés. Apesar de ser uma cervgaria artesanal, a empresa investiu em
equipamentos modernos de producdo. Um moinho proprio foi adquirido para triturar o malte
de acordo com a granulac@o adequada. Esse procedimento evita a interferéncia de elementos
externos e garante a moagem em prazo ideal para a qualidade do chope. Todos os tanques séo
de aco inox. A fébrica procura operar com total controle microbioldgico e ato padréo de
limpeza. Os pisos e paredes sdo revestidos com materiais especiais, requisitos fundamentais

para garantir a qualidade fina do produto. A empresa foca atualmente sua atencdo na
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aquisicdo de equipamentos de automatizagdo de processos, na logistica e na extragdo, com
objetivo de ampliar mercados e langar novos produtos.

Entre os novos projetos da cervearia estd 0 envasamento de cervejas especiais
(premium), que permitira expandir sua participagdo no mercado nacionamente. Com a
cerveja engarrafada, torna-se mais viavel a logistica de distribuicéo no Brasil e em outros
paises, além de ampliar o tempo de validade do consumo. E cada vez mais abrangente o
campo de atuagdo da cervegjaria 7, que atende ao mercado regional de Santa Catarina. Por
produzir chope somente com ingredientes naturais, a cervejaria € considerada uma induastria
limpa, pois gera apenas residuos biodegradaveis e faz tratamento de seus efluentes. Os restos
da producéo seguem, por gravidade, até um tanque subterréneo e de |4 sdo transportados para
uma estacdo de tratamento. A agua € devolvida limpa para 0 meio ambiente. Os residuos
solidos sdo reaproveitados em uma propriedade pecuéria da regido: o bagaco de cevada é
transformado em racdo animal; o fermento, em vitamina animal; os demais materiais solidos
servem de adubo.

A cervegaria esta localizada em Blumenau, cidade sede da Oktoberfest. A cidade
reconhecida internacionalmente como grande apreciadora de chope e ja contou, em sua
histéria, com mais de 20 cervejarias artesanais. Familias de imigrantes aleméaes - a exemplo
dos italianos com o vinho - fabricavam a cerveja para consumo proprio. Alguns se
especializaram e comecaram a vender a producdo excedente na vizinhanca. Nos clubes, o
chope fabricado na cidade fez e continua a fazer parte de bailes tipicos e os encontros festivos.

Com o tempo, pequenos produtores foram perdendo espago para as marcas
comerciais, pois as grandes companhias cervejeiras passaram a dominar o mercado. Mesmo nas
festas tipicas, 0 consumo em larga escala ndo deixa espago para a timida producéo artesanal,
gue sucumbiu a modernidade das gigantes. Blumenau é considerada por muitos como a capital
nacional da cerveja, com sua tradicional Oktoberfest, que iniciou no ano de 1983. No entanto,
somente apds 22 anos, em 2005, a cidade abriu as portas para o chope de fabricacdo artesand e
local. A cervgaria Bierland participa da Oktoberfest desde 2005, com os tipos de chope Pilsen,
Bock e Weizenbier. Nos dltimos anos, Blumenau tem se voltado a sua vocagdo turistica e
investido no resgate das tradigdes. As cervejas especiais estéo incluidas nesse resgate e as
cervearias integram-se cada vez mais com o turismo e a cultura da cidade. As cervegjaria 7, por
exemplo, atuamente marca presenca em todos o0s eventos tipicos da regido: nas festas de
outubro, nos Sammtisch (encontros em grupo; o termo, em alemdo, significa “mesa das

raizes’), nas festas dos clubes e em eventos particulares e de empresas.
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O conceito de cultura utilizado nesta tese para a compreensdo da aprendizagem nas
organizacOes é de um conjunto de valores, crencas e sentimentos, acompanhados de artefatos
de sua expressdo e transmissdo (tais como mitos, simbolos, metéforas e rituais) criados,
herdados, compartilhados entre um grupo de pessoas e que o distinguem de outros grupos. A
aprendizagem é inerente a cultura (COOK; YANOW, 1993).

Em meio as semelhancas existentes entre cervearia 7 e as cervearias aemas
observadas, ressalta o fato de terem o bar situado no mesmo local dafébrica, isto € um bar com
espaco para degustacdo do chope diretamente proveniente da producgéo. O bar da cervejaria 7
foi inspirado nas tradicionais cervgarias da Europa, tem estilo rUstico e decoragdo temética
Seus dois ambientes (interno e externo) tém capacidade para recepcionar até 100 pessoas. Como
paredes de vidro separam a fébrica do bar, os visitantes podem acompanhar o processo de
fabricagdo, enquanto degustam o sabor da cerveja. Na Alemanha, uma caracteristica importante
das cervgarias artesanais é a oportunidade que os clientes tém de visuaizar o trabalho do

mestre-cervejeiro, de sentir o prazer de estar em um local com estilo rastico, tipo pub.

7.7.2 Aprendizagem

A aprendizagem informal adquire grande importancia no processo de desenvolvimento
dos individuos e grupos de trabalho, porém necessita do suporte da aprendizagem formal
(ELLSTROM, 2001). O primeiro gargom da empresa 7 passou por um processo de
aprendizagem predominantemente informal, baseado nos 12 anos em que exerce esta fungéo.
Praticamente desde o inicio trabalha na cervgaria, pois foi admitido um ano ap6s sua
fundacdo. O segundo gar¢com trabalha ha apenas 4 meses na empresa 7. No bar da cervejaria
trabalham apenas dois gargons. Conforme os entrevistados, ja houve aumento no nimero de
funcionérios e, em periodos de maior consumo, sdo contratados trabal hadores temporérios. A
fébrica da cervejaria encontra-se no mesmo local onde esta o ambiente do bar.

E por meio da participacdo que a prética e a identidade desenvolvem-se, pois a
participacdo permite ou restringe as oportunidades para desenvolver identidades e préticas,
incluindo as de linguagem (HANDLEY et al., 2007). Quanto a forma de participacdo dos
garcons da empresa 7, seu turno de trabalho inicia sempre as 16 horas e estende-se até meia-
noite, eles atendem os clientes e fazem a limpeza do local, néo tendo participac&o no processo
decisorio da organizagdo. De qualquer maneira, suas participagdes se efetivam no

desenvolvimento de atividades, como a limpeza, atendimento aos clientes, conversas com 0s
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clientes e companheiros de trabaho (linguagem). A partir destas atividades eles aprendem,
desenvolvem suas identidades e praticas.

Para 0 primeiro garcom da empresa 7, a improvisacdo em seu servico de atendimento
surge quando um dos componentes do grupo ndo comparece: “porque a gente tem uma equipe,
mas se falta alguém da equipe a gente tem que sempre cobrir aquele espago daquela pessoa, no
caso. Entdo improvisar seria isso”. Para ele, este improviso ja se fez necessario. O segundo
garcom da empresa 7 afirmou que j& precisou improvisar devido afalta de um funcionario.

A realizagdo das atividades pode exercer influéncia no reconhecimento do trabalho do
individuo, podendo resultar na legitimacdo do membro no grupo. Conforme destaca o
segundo garcom, a iniciativa propria na resolucdo de problemas pode ser reconhecida: “acho
gue pelo esforgo de trabalho que vocé tem, no caso. Com certeza o gerente ira ver que vocé
esta fazendo o servigo de vocé e do outro”.

O Quadro 26 apresenta algumas informacdes a respeito da aprendizagem situada na

empresa’.

Dimensoes de

andlise Aprendizagem Situada

Contexto com forte colonizagdo aemé@ Formou-se um mercado e um contexto de
imigrantes alemaes na regido onde a empresa se localiza. Constatou-se semelhangas entre
esta cervgjaria e as cervejarias demas observadas, pois possui um bar e restaurante ao
lado da fébrica e o Biergarten (parte externa), com espaco para degustacdo do chope
diretamente na fonte. A construgcéo do bar foi inspirada nas tradicionais cervejarias da
Alemanha, possui edtilo rastico e decoragdo temética. Assm como nas cervearias
alemas observadas, os visitantes podem acompanhar o processo de fabricacdo enquanto
degustam o produto.
Ocorrem essencidmente mudangas no nimero de funcion&rios e contratacdo de
trabal hadores temporarios, por decorréncia da sazonalidade das demandas.
No caso de um dos entrevistados, apds 12 anos exercendo a profissdo e por trabalhar
desde a inauguragdo da cervelaria, criou-se uma identidade com o trabalho de produgéo
artesanal da cerveja. Isto contrasta com a experiéncia de seu companheiro de trabalho,
gue estava hé apenas 4 meses trabalhando na cervejaria.
A participacdo dos gargons envolve as atividades de preparagdo de petiscos e bebidas,
limpeza, entre outros. Seu turno de trabal ho inicia sempre as 16 horas e estende-se até a
meia-noite. O esforgo na realizagdo das atividades pode influenciar no reconhecimento
do trabalho junto ao gerente, podendo resultar nalegitimagdo do individuo no grupo.
Quadro 23 - Empresa 7 - Aprendizagem Situada

Contexto

Mudanca

Identidade

Participacdo

7.7.3 Improvisagao

O primeiro garcom da empresa 7 refere a oportunidade de improvisar na realizagdo de
algum prato: “nesse caso, quando o cliente pede diferente, né, entdo acho que com certeza tem
que pegar e improvisar”. Além disso, 0 entrevistado argumenta que quanto menor for o nimero

de garcons atendendo, maior seré a possibilidade e talvez necessidade de realizar improvisos.



161

Como desvantagem na realizago de improvisos, 0 segundo garcom daempresa7 afirma
gue o cliente pode n&o ser atendido da melhor maneira: “ porque nesse caso a gente néo consegue
atender a todo mundo rapidamente e bem”. Ele sdlienta que, caso houvesse mais gargons,
diminuiria a necessidade de improvisar e aumentaria a possibilidade de atender melhor a todos.

Elementos contextuais sdo elementos gque permitem a andlise da forma como o0s
individuos aprendem, desde seu local de trabalho e de suas praticas (WENGER, 1998). Na
opini&o do segundo gargom da empresa 7, um dos elementos do contexto que influencia
diretamente a realizagdo de improvisos pelos gargons é quando vérios clientes chegam ao
mesmo tempo. Isto também pode influenciar a forma de participacdo do garcom nas
atividades, pois, conforme afirma o segundo garcom da empresa 7, 0 esfor¢o na improvisacéo
e na redizacdo das atividades, a fim de efetuar propria tarefa e a de quem faltou, pode
influenciar o reconhecimento do trabalho pelo gerente. O reconhecimento do trabalho e da
participacdo do individuo nas atividades pode acarretar a legitimac&o do individuo no grupo,
por exemplo, sendo promovido de garcom temporério a gargcom efetivo na empresa.

O primeiro garcom da empresa 7 afirma , de forma improvisada, jateve que participar
em outras atividades a fim de substituir um funcionario que néo estava presente: “quando eu
entrel agui, ai como a gente estava com poucos funcionarios aqui, a gente teve que improvisar.
Ent&o eu tive que as vezes fazer o papel do copeiro e do garcom”. O entrevistado mencionou
gue estes improvisos ocorrem geralmente no verdo, quando aumenta bastante 0 movimento na
cervgjaria. Outro pico sazonal, segundo o entrevistado, € a época da Oktoberfest.

Existe, porém, um limite para as improvisagdes do garcom, conforme disse o segundo
garcom da empresa 7: “[...] no nosso ramo, se faltar garcom ou copeiro, entdo a gente pode
improvisar. Mas, por exemplo, no caixa a gente ndo tem como improvisar. Ai j&ndo seria do

NOSsso ramo, e teria que ter outra pessoa para poder fazer”.

7.7.4 Articulacgéo entreimprovisagdo e apr endizagem

O segundo garcom da empresa 7 acredita ser possivel aprender com o improviso
realizado, ele assim se expressou: “por exemplo, quando vocé trabalha atendendo a mais
pessoas, depois quando vocé tem que trabalhar com menos pessoas, entdo ai ja fica bem mais
facil de vocé trabalhar, porque ai ja tem agquela prética”. O mesmo entrevistado disse que 0
aumento do movimento de clientes exige aumento no ritmo de trabalho e com isso ele foi

aprendendo e também adquirindo agilidade.



O Quadro 27 expde algumas informagdes sobre a andlise da categoriaimprovisagdo na

empresa 7.
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Dimensoes de analise

Improvisacdo

Significado atribuido a
impr ovisacdo

O improviso pode envolver a redizagcdo de tarefas que ndo estgjam no
escopo de especializagdo do trabalhador.

Improvisosrealizados

@) improviso a0 assumir a tarefa de um companheiro que ndo havia
comparecido; b) realizacdo de improviso do garcom em outra area, Como
COpeiro; €) improviso no atendimento aos clientes, devido a grande demanda
imediata.

Pr s e contras

Prés. possibilidade de atender rapidamente a vérias demandas; esforco na
realizagdo do improviso; a iniciativa na resolucéo do problema pode gerar
reconhecimento dentro do grupo de trabalho.

Contras: 0 atendimento rapido ndo necessariamente implica um atendimento
eficiente e de qualidade; o cliente pode ndo ser atendido da melhor maneira
ou damaneira desgjada; a visualizagdo de que o atendimento rapido funciona
pode ocultar a necessidade de novas contratacfes e a qualidade do
atendimento.

Influéncias socioculturais

Aumento repentino da demanda; sazonaidade do mercado; falta de hébito e
da cultura de tomar cerveja no inverno, associado ao fato de o brasileiro
gpreciar a cervgla bem gelada. Na Alemanha, ao contrério, as pessoas
costumam ser clientes de cervgjarias artesanais durante o ano inteiro, em
todas as estagoes.

Funcéo

O improviso tem um papel relativamente significativo. Existe, no entanto,
um limite na redlizacdo de improvisos no aendimento ao cliente. A
improvisagéo pode auxiliar a redlizacdo de tarefas que ndo necessariamente
estejam dentro da especialidade de trabal ho.

Bricolagem e elementos
pertencentes ao improviso

Utilizac8o de elementos cognitivos e aprendizagens prévias nos improvisos
no atendimento aos clientes e no improviso como copeiro.

Articulacdo da
improvisagdo com a

Ao trabalhar atendendo um grande ndimero de pessoas, 0 sujeito aprende e
adquire prética na realizagdo de improvisos, assim como conquista agilidade

aprendizagem na resolucéo de problemas.
Possibilidade de Qiae a possibilidade de imprpvisar na elaboracéo 'de algum preto, caso 0
impr ovisagio §:I|enFe.o peca de uma.forma diferente. Quando o namero dg funcionérios €
insuficiente para a realizagdo das tarefas, a chance de improviso aumenta.
Quadro 24 - Empresa 7 - Improvisagéo
7.8 EMPRESA 8

A empresa 8 é uma cervejaria artesanal e familiar, cuja denominacdo contém o
sobrenome da familia: Borck. Na Figura 11, encontram-se fotos da fachada da cervejaria, de

Seu interior e do logotipo.
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Figura 1l —Cervejaria Bock (Timbo-SC)
Fonte: fotos realizadas pelo autor

7.8.1 Caracterizacao e historico da empresa

A empresa 8 é uma cervejaria artesanal e familiar, localizada na cidade de Timbd. Seu
atual dono e fundador ndo possuia, na época da fundacéo, informagdes suficientes sobre o
processo de producdo da cerveja. Consciente do risco que correria se abrisse um negocio sem
0 conhecimento, aceitou um convite do Sebrae para fazer um curso de cervejas caseiras na
Hungria. Ele visitou a cidade de Szazhalombatta, onde adquiriu 0s eguipamentos e
desenvolveu conhecimentos para o inicio da produgdo. Um ano depois, chegaram a Timbd os
equipamentos e apds um més, chegou da Hungria um mestre-cervejeiro, contratado para
instalar os equipamentos e definir aformula. No dia 25 de agosto de 1996, saiu dos tanques a
primeira cervgla. A inauguracéo oficial foi realizada no dia 04 de outubro de 1996. A
cervegaria 8 é considerada a mais antiga da regido. Sua férmula origina é resultado de
pesguisas minuciosas, envolvendo equipamentos modernos, tecnologia de Ultima geracéo e
matérias-primas importadas. A cervgjaria produz uma cerveja diferenciada, do tipo pilsen

artesanal e mais pura.

7.8.2 Aprendizagem

A gerente financeira esta continuamente em contato com a cervejaria, por se tratar de
um negadcio familiar. No entanto, quando a cervejaria foi fundada, a entrevistada tinha apenas
13 anos e n&o participava ativamente. Por ser a primeira cervejaria da regido e por seu pai, 0
fundador do negécio, ter acumulado experiéncia no setor bancario, o processo de
aprendizagem inicial sobre o empreendimento de uma cervejaria artesanal teve que ser
intensificado.
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Como a férmula do chope e o maguinario foram importados da Hungria, a gerente
financeira disse ter sido necessario um processo de aprendizagem e adaptacdo a0 contexto
brasileiro:

A férmula origina do chope era hlingara, porque veio de um cervejeiro hingaro.
Meu pai comprou ha Hungria a fabrica. Ent&o era um tipo de chope muito forte, que
0 paadar brasileiro ndo estava acostumado. A gente teve que fazer muitos testes
parair aprimorando areceita e tudo mais. 1sso levou mais ou menos quatro anos...

A gerente financeira da empresa 8 comentou que por ser uma cervejaria familiar, ela
tem, no maximo, dois ou trés funcionarios. Do ano 2000 a 2006, a empresa cresceu muito. A
capacidade de producdo inicial erade 20 mil litros e atualmente trabalham com uma capacidade
de 25 mil litros. A entrevistada comentou a producdo estava sempre comprometida: “entéo a
gente nem podia abrir muitos pontos de venda, porque acabava que no verdo a gente néo
conseguia atender a todo mundo”. Com o passar do tempo, foram abrindo novas cervejarias na
regido e o mercado tornou-se mais competitivo. Atualmente, a cervejaria ndo trabalha com sua
capacidade maxima de producéo, exceto no verdo quando ha aumento nas vendas.

Segundo a gerente financeira da empresa 8, tem havido queda nas vendas desde 2006.
Paraisto contribuiram situagcfes como a enchente que ocorreu no vale do Itajai, em novembro
de 2008, e alel seca, aprovada no ano de 2009, que tornou ilegal dirigir com concentragdo a
partir de dois decigramas de acool por litro de sangue. A entrevistada comentou: “porque a
lel seca ndo foi levada a sério por muita gente, mas eu acho que reduziu nas vendas.
Principalmente no nosso ramo do chope”.

Algumas cervejarias, desde a lei seca, partiram para improvisos e novas criagoes,
conforme destacou a gerente financeira:

Com relacdo acerveja, eu li algumas matérias, e diz que retraiu um pouco as vendas,
mas foi pouco. Algumas cervejarias lancaram a garrafa de 1 litro, para consumir em
casa, e isso deu uma impulsionada nas vendas. Mas no caso do chope, em que o
cliente tem que sair de casa e beber 0 chope no ponto de venda, entdo afetou mais a
venda do chope.

O fato de ser uma empresa familiar auxilia a manutencdo do negdcio e evita demissoes
para superacaéo dos momentos de crise, conforme disse a entrevistada:

[...] como a nossa empresa é familiar, ocorrem algumas discussdes e brigas, mas se
acontecer alguma coisa e a gente ndo conseguir manter os funcionarios, a empresa
consegue se manter. Cada um continua cuidando da sua parte e a gente da um jeito.
Essa é a grande vantagem.

Além da mudanca no nivel de vendas, a enchente de novembro de 2008 acarretou
grandes despesas para a cervearia, principalmente pelo fato de se tratar de uma época em que a
demanda costumava aumentar muito. Outra mudanca e aprendizagem que estéo se efetivando
relacionam-se com a area administrativa, pois, aos poucos, 0s pais estdo passando a conducéo

do negdcio para os filhos. O fundador, que antes atuava na producdo da cerveja e na area
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administrativa, aos poucos preparou o filho para atuar como mestre-cervejeiro e a filha para

assumir a area administrativa. A filha do fundador e gerente financeira da empresa 8 comentou:

[...] houve uma mudanca grande, e que a gente ainda esta se adaptando, que é com
relacdo a parte administrativa. De mudar aguele conceito familiar que sempre teve,
de uma nova geracdo. Hoje eu e meu marido cuidamos da parte administrativa. Ele
cuida das vendas e eu do financeiro. Entdo € uma mudanca de visdo muito grande.

A entrevistada revelou que houve mudancas no marketing, pois eles passaram por
processos de aprendizagem a partir de aguns erros, como terem contratado servicos de
profissionais que ndo fizeram o trabalho da forma esperada. Ela disse que a mudanca na érea
administrativa j& pode ser percebida: “entdo essa visdo na parte administrativa, a nova geracao,
acho que ndo da pra ser sentida drasticamente, mas ja € uma mudanca em longo prazo”.

A andlise realizada por Lave e Wenger (1991) sugere que os aprendizes, para se tornarem
praticantes instruidos ou practitioners, aprendem pela participacéo nas relacbes sociais e no loca
de trabalho. Segundo o auxiliar de mestre-cervejeiro da empresa 8, seu processo de participacéo
nas atividades da cervgaria incluem a producéo do chope, lavagem e enchimento dos barris de
chope. Ele relatou que trabaha junto com o mestre-cervejeiro, que |he passa as tarefas a serem
redlizadas e lhe diz como devem ser feitas. Infere-se que a forma de aprendizagem predominante
parao auxiliar do mestre-cervejeiro é baseada no model o mestre-aprendiz.

Apesar de ser um negécio familiar, a gerente financeira da empresa 8 afirmou que,
atualmente, procuram dividir mais as tarefas a serem realizadas, pois antes os pais as
concentravam . No momento, a gerente financeira é responsavel pela area administrativa; seu
marido, pelo setor de vendas; seu irmdo, engenheiro quimico, pela &rea produtiva: “entéo a
gente ndo costuma se intrometer muito no servigo do outro. SO quando o problema é grande”.

Sobre a realizacdo de improvisagdo na cervejaria, a gerente financeira da empresa 8
disse que sempre precisaram improvisar, menos no setor produtivo. Para o auxiliar do mestre-
cervegieiro da empresa 8, ndo € possivel fazer improviso na area produtiva, pois existe um
processo a ser cumprido para chegar ao produto pronto. H& chances improvisar, segundo ele,
no replangjamento e no reordenamento das tarefas: “o que da paraimprovisar é tu deixares de
fazer umatarefa que estés fazendo para comecar afazer outra. Mas ndo se pode terminar nada
na metade. Tem que terminar aquela tarefa’. A gerente financeira da empresa 8 também
afirmou que na area produtiva ndo ha espaco para aimprovisacao.

O Quadro 28 apresenta algumas constatacdes a respeito da aprendizagem situada na

cervegaria 8, caracterizada como artesanal e familiar.
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Bl EErEste Aprendizagem Situada

analise
Cervgaria artesand e familiar, localizada em uma regi&o de forte colonizagdo alema
Esta € a primeira cervgaria artesanal localizada no Vale do Itgjai. Ocorreram influéncias
Contexto . o S = :
contextuais devido a enchente de novembro de 2008 e a aprovacdo dalei seca no ano de
20009.
Houve mudancas e queda na demanda apds a criacdo dalei seca, principalmente na parte
Mudanca de entregas particulares. Houve profunda mudanga na érea administrativa, com a nova

geracdo participando mais ativamente. A filha assumiu a geréncia financeira e o filho, o
cargo de mestre-cervejeiro.
O fato de ser uma empresa familiar auxilia a manutenc@o do negécio e evita demissdes
Identidade para superaco dos momentos de crise, dém de manter a identidade dos individuos na
organizacao, a partir de uma equipe coesa que trabalha em conjunto ha muito tempo.
O mestre-cervejeiro participa ativamente do processo produtivo. Para isso, trabalha em
conjunto com seu auxiliar. Este participa das atividades de produgdo do chope. Existe
Participacdo | uma ligagdo entre 0 mestre e o aprendiz, com delegacdo de tarefas e participacdo
periférica legitimada. Infere-se que a forma de aprendizagem predominante do auxiliar
do mestre-cervejeiro é baseada no modelo mestre-aprendiz.

Quadro 25 - Empresa 8 - Aprendizagem Situada

7.8.3 Improvisacao

Entre as improvisagOes realizadas, A gerente financeira mencionou que, as vezes, as
improvisagcdes sa0 necessarias para atender o cliente:

E que numa empresa a gente improvisa o tempo todo. As vezes, por exemplo, com
relacdo a entrega do chope, para atender a um cliente. Aconteceu nesse fim de
semana passado que um cliente viria buscar o chope, mas depois ligou pedindo para
a gente entregar. Entdo como a gente teve que improvisar nesse sentido. E resolve o
problemado cliente, que nesse caso é bom. Mas nem sempre da.

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 8 citou que o improviso depende da tarefa
gue esta sendo realizada. Como exemplo, contou que, quando esta lavando um barril, ele pode
parar aquela tarefa para realizar uma improvisagdo para resolver outro problema, porque esta
tarefa permite a pausa e a continuagéo posterior. O auxiliar do mestre-cervejeiro daempresa 8
afirmou que, apesar de 0 improviso ter como vantagem o rgpido atendimento ao cliente, traz
como desvantagem o risco de ocorrer algum erro. Avaliando 0s improvisos nas empresas, a

gerente financeira disse:

As vantagens € que na hora do “vamos ver” vocé improvisa para o negécio sair. Estou
falando de uma linguagem bem geral. Mas eu vejo que 0 improviso ndo sai 100%.
Digamos que segja 50%, para tapar um buraco. E isso que eu ndo gosto. Eu gosto da
coisa certinha e arrumadinha. Entdo eu acho que o improviso deve ser somente em

casos extremos mesmo. Sendo ndo deve ser feito. Eu diria que é atipicagambiarra.
Entre os elementos que podem provocar improvisacdo, a gerente financeira indicou a
fata de plangamento e de comunicagdo. Para €la, quando ha bom plangamento e
comunicagdo, ndo ha a necessidade de improvisar. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa

8 afirmou que a necessidade de atender o cliente pode determinar o improviso.
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Sobre 0 papel da improvisagdo, a gerente financeira da empresa 8 relatou: “néo se
pode dar uma importancia muito pequena para a improvisagdo, porque acho que ela lida com
a crigtividade. N&o é a competéncia de resolver conflitos, mas é a capacidade de resolver
ago”. A entrevistada afirmou que prefere uma pessoa que lhe diga como resolver
determinado problema do que alguém que se desespere e ndo traga nenhum resultado.

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 8 apontou como aspecto determinante na
improvisacdo a rapida resolugcdo para que logo haja o retorno a tarefa que anteriormente
estava sendo realizada. A gerente financeira afirmou que o bom improviso € aguele que traz

resolucdo satisfatéria e, preferencialmente, que ndo precise ser refeito.

7.8.4 Articulacdo entre improvisacdo e aprendizagem

A gerente financeira da empresa 8 afirmou que é preciso aprender com 0S aspectos
positivos da improvisagdo e ser uma pessoa motivada, pois pouco adianta somente apontar o

erro e criticar, sem contribuir com uma possibilidade de resolucdo. A entrevistada acrescentou:

Eu acho que para tudo dase um jeito. Nem sempre é satisfatorio. Mas existem
situagdes que vocé ndo tem alternativa, ou tu fazes ou tu fazes. Mas eu ndo sei dizer
em que situacdo daria ou que ndo daria para improvisar. Porque é bem amplo, pode
ser na parte produtiva, na parte administrativa, na parte de manutengdo, na parte de
entrega ao cliente.

Na opinido da gerente financeira da empresa 8, € possivel aprender muito com o
improviso: “porque se vocé tem uma situagdo que vocé precisa improvisar, ela ndo deveria
estar acontecendo. Ent&o vocé precisa ver 0 que errou, para gerar aquilo ali e consertar.
Existem pessoas que ndo aprendem, mas acho que € possivel aprender”. Conforme ela
afirmou, como o improviso € um evento que ndo deveria acontecer, aprende-se com o erro.

A gerente financeira da empresa 8 explicou que somente sugere que alguém improvise
em caso de urgéncia ou que propicie tornar ago melhor. Para determinados casos ela prefere
ndo improvisar, porgue as consequéncias podem ser piores. “se € para ficar pior do que ja
esta, entdo é melhor ndo fazer. Entéo, por exemplo, se ndo tem chope para vender, ndo adianta
vender aquele que ndo estd bom”.

A gerente financeira da empresa 8 comentou que a producéo da cerveja e do chope
requer determinado tempo, um periodo de 21 dias. Em relacdo aisto foi feito um aprendizado
baseado no jeitinho realizado erroneamente, pois venderam um chope que nédo estava

completamente pronto:

[...] nesse processo de até fica pronto antes, sd que ele ndo fica com uma qualidade
de 100%. Entdo o que aconteceu foi que se antecipou a venda de um chope que ndo
estava bom. Ele foi vendido, s6 que o cliente reclamou do chope. Se o chope ndo
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estava 100%, € claro que ele vai sentir adiferenca. E nisso eu aprendi que eu prefiro
as vezes deixar um cliente na mado e ndo vender o chope, do que vender um chope
gue o cliente, a0 experimentar a bebida, diga que o chope esta ruim e nunca mais
comprar.

A gerente financeira da empresa 8 ressaltou que prefere ndo realizar uma venda e
correr o risco de perder um cliente, do que vender um produto que ainda ndo esta
completamente pronto e assim, além de perder o cliente, sujar aimagem da organi zaco.

No Quadro 29 sio expostas algumas informacBes analisadas sobre a categoria

improvisagao.
Dimensdes de Improvisacao
andlise
Significado O improviso faz parte do contextE) detrabal ho_, mas néo de_'v(_a ser realizado na parte prod_uti va
atribuido & Trata_-se de uma forma de_ acdo a ser evitar, no cotldlano_ ’de trabaho, por melo de
improvisagio _planqa_mento e _traba hos sisteméticos. Foi _ destacado que ja houve a necessdade de
improvisar, principa mente na &rea administrativa
|mprovisos a) improvisagéo pela entregaem domicilio, (_jet(_armi napla pelo fato de o cliente avisar queiria
realizados buscar o produto e postenormgnte mudar deideia, pedi n~do que este Ihe fosse entregue em sua
casg, b) parar atarefa de lavacdo do barril paraaexecucéo do improviso no atendimento.
Prés. capacidade de resolucéo do problema no momento imediato; possibilidade de rapido
atendimento ao cliente; agdo decisiva nos momentos de necessidade.

Présecontras | Contras. nem sempre é possivel resolver o problema imediatamente; carrega o risco de
ocorrer algum erro durante o improviso; pode ndo consistir na melhor maneira para resolver
determinado problema e manter o resultado final com baixa eficiéncia.

Influéncias Falta ou falhas no plangjamento e na comunicagdo; demandas externas de clientes; influéncias

socioculturais

do melo ambiente, como o caso da enchente; alteragdes politicas e influéncia de novas leis,
como o exemplo dalel seca; mito einterferéncia das agdes do fundador.

Funcao relativamente significativa, justificada pelo trabalho com a criatividade e busca répida

e por solugBes de problemas.
Bricolagem e ' | Torna-se necessario utilizar os elementos corretos, os materiais adequados, para que a
elementos bricolagem e a redlizacdo do improviso ndo acarretem necessidade de refazer ou criar novo
pertencentesao | improviso.
improviso

Articulacéo da
improvisacdo
com a
aprendizagem

E importante aprender com o0s aspectos positivos da improvisagao e ser uma pessoa motivada,
pois adianta pouco somente apontar o erro e criticar, sem contribuir para a resolugéo. Assim
como paratodo o problema existe uma solugao, para todo o problema existe também uma ou
mais formas de improviso. No entanto, nem todo o improviso e resolugdo de problemas
resultam em aprendizagem. E possivel aprender com os erros no improviso e com os fatos que
causaram o problema, ja que a improvisagdo ocorre em razéo de ago que ndo deveria
acontecer e ndo era esperado.

Existe uma linha ténue entre as atividades que permitem e aguelas que ndo permitem o

O %'gdade improviso, pois h& dependéncia da amplitude do problema, da situacdo e do contexto. N&o sdo
imor ovisacio permitidos improvisos na parte produtiva, pois existemn etapas a serem cumpridas para se
P — chegar ao produto pronto. Pode-se improvisar no replanejamento e reordenamento das tarefas.
Quadro 26 - Empresa 8 - Improvisagéo
7.9 EMPRESA 9

A cervgiaria 9, denominada Cervejaria Heimat (nome alemao, que significaterra

natal), situa-se na cidade de Indaial (SC). A Figura 12 consiste nafoto da cervegaria.
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Figura 12 — Foto da Cervaria Hmat (Indaial-SC)
Fonte: foto realizada pelo autor

7.9.1 Caracterizacgao e historico da empresa

A histéria da cervejaria 9 inicia-se quando, em 1932, Paul Nuber, imigrante aleméo
natural de Lindau (sul da Alemanha), trouxe para o Brasil umareceita de cerveja . A tradicéo
foi resgatada, em 2005, por seu neto Georg Nuber, quando fundou a cervejaria. A empresa
localiza-se na cidade de Indaial, estado de Santa Catarina, regido conhecida como Vae
Europeu, cuja colonizacéo foi feita principalmente por imigrantes alemaes. A fabricacéo da
cervegja segue a receita original, com mais de 600 anos, adaptada aos padrdes locais de
tecnologia, ndo é feita adicdo de conservantes. A cervejaria trabalha com cerveja pilsen e

chope que sdo distribuidos em festas como a Sommerfest (festa do verdo) em Blumenau.
7.9.2 Aprendizagem

A empresa 9 é uma empresa familiar, cujo fundador e dono atua na producdo da
cervela e sua esposa, has areas administrativa, financeira e de vendas. Ambos trabalham
juntos desde a fundacéo da cervejaria. Segundo a gerente administrativa, a ideia de montar
uma cervejaria artesanal originou-se de um sonho de seu marido. Eles comecaram a pesquisar
e aprender sobre 0 assunto. Em uma viagem ao Rio Grande do Sul, compraram tanques e
equipamentos para producdo de 1500 litros de cerveja. Aos poucos foram ganhando mercado,
atualmente fazem entregas de chope e cerveja para clientes particul ares e para empresas.

Uma dos processos de aprendizagem que ocasionou mudancas na organizacéo,
segundo a gerente administrativa, foi o inicio do engarrafamento. A gerente administrativa

contou que, anteriormente, somente produziam chope, mas perceberam algumas dificuldades,
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como a sazonalidade e a curta validade do produto. A entrevistada comentou gque no inverno
as vendas caem muito, o pico de vendas ocorre a partir de outubro com culminancia no veréo.
Assim, eles precisavam de uma solucdo para manter continuas a producdo e as vendas.
Conforme explicou a gerente administrativa da empresa 9, o chope tem validade curta e a
cervea, por passar pela pasteurizagdo, tem duracdo maior. Se o chope fica no tanque e néo é
produzido dentro de 15 ou vinte dias, €le estraga e o produto é perdido, no entanto quando a
cervgia € engarrafada, o prazo de vaidade torna-se muito mais longo. A adocéo do
engarrafamento adveio de um processo de aprendizagem que impulsionou a mudanga para o
engarrafamento e fabricacdo da cerveja com uma etapa de pasteurizacéo, conforme destacou a
entrevistada: “[...] o engarrafamento foi importante, e foi um processo bem dificil. Foi um
processo que demorou meses para sair”. Elaressaltou que havia um custo alto de investimento
e de desenvolvimento: “porque engarrafar € muito dificil, [...] requer perfeicdo”.

A gerente administrativa da empresa 9 identificou o trabalho da cervearia como
artesanal e flexivel, pois a sazonalidade impde o ritmo: “agui a gente trabalha mais ou menos
conforme o tempo. No inverno a gente produz bem menos. A gente tem que ter uma
antecedéncia quando tem uma festa grande, porque o chope é perecivel”. Ela salientou que
ndo podem encher 0s tanques com cerveja sem estarem com as vendas comprometidas, e que
em épocas, como 0 més de outubro, trabalham bastante: “em outubro, quando acontecem as
festas aqui na regido, a gente trabalha muito. Nessa época de outubro pra frente a gente
trabalha muito. Depois vem a época da calmaria. Temos que dancar conforme amusica’.

No Quadro 30, estdo disponibilizadas informagdes sobre as dimensdes de andlise da

aprendizagem situada na empresa 9.

Dlmen’sF)as de Aprendizagem Situada
analise
Empresa artesanal e familiar, sendo que o fundador e dono atua na produgéo da cervejae
Contexto Sua esposa, na area administrativa, financeira e de vendas. Eles trabalham juntos desde a

fundagdo da cervejaria. Os principais concorrentes de mercado s3o cervejarias de outras
cidades do estado de Santa Catarina.

Um dos processos de aprendizagem que ocasionou mudangas na organizaco foi o inicio
do engarrafamento. Com este novo processo, foi necessaria uma mudanca nos
Mudanca equipamentos, na aquisicdo de matérias-primas, na forma de producdo. Esta foi uma
mudanga que possibilitou maior vida Gtil a produto acabado e melhor resolver o
problema da sazonalidade.

Identidade na forma de trabalho artesana e flexivel, em que a sazonalidade imp&e o
ritmo de trabalho. Os entrevistados consideram sua producdo artesanal como uma
atividade que exige muito trabalho nos momentos em que outros fazem festa, como no

Iifenieite verdo e durante eventos como a Oktoberfest. A gerente demonstrou paixdo e
identificacdo com o seu trabalho. Ela afirmou que ha necessidade de trabalhar nas férias
e em feriados, porém explicou, com alegria, que se constitui em um trabalho prazeroso.
L Participagdo dos auxiliares de mestres-cervejeiros relacionada com as demandas
Participacao

sazonais. Como no inverno as vendas caem, e 0 aumento de vendas ocorre em outubro
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| com culminancia no vero, atera-se também a forma de producso e de trabal ho.
Quadro 27 - Empresa 9 - Aprendizagem - Sintese dos elementos obtidos no campo

7.9.3 Improvisagéo

Como exemplo de improvisac&o, a gerente administrativa da empresa 9 citou:

Aqui acontece muito de improvisar. Por exemplo, quando uma festa ndo estava
prevista, e ai vocé tem que fazer um chope em dez dias, quando o processo é de 21
dias. Ent&o acontece de vocé acabar filtrando antes da hora. O chope se torna entdo
muito jovem e no fim ndo é aquilo que deveria ser. Pode acontecer isso.

Outra forma de improviso ocorre na maneira de utilizacgo e preenchimento dos barris

com cerveja e chope, conforme destacado na fala da gerente administrativa da empresa 9:

Muitas vezes a gente é obrigado a improvisar. Na questdo dos barris, a gente as
vezes tem muitos barris de tamanhos pequenos, entdo a gente tenta primeiro
comprometer os grandes. Mas de repente ndo tem, e entdo vocé tem que improvisar

€Oom 0S menores, que nestes casos Ndo seriam os adequados.

A gerente administrativa da empresa 9 referiu a possibilidade de improvisar na
argumentacdo com o cliente: “[...] também com o cliente. Por exemplo, nos ficamos sem a
cerveja nessa semana. Entdo dizemos para o cliente que vamos mandar na proxima semana,
porque saird um lote fresquinho”. Segundo €ela, isso “é uma forma de improvisar e de ndo
deixar o cliente nervoso”. Ela afirmou que o cliente fica feliz em receber um produto de
melhor qualidade.

Na visdo da gerente administrativa da empresa 9, a vantagem de realizar um improviso
esta na possibilidade de resolver o problema de maneira imediata, no entanto traz como
desvantagem o fato de o resultado néo ser um produto perfeito. Ela afirmou: “eu ndo gosto de
improvisar. Prefiro ndo improvisar. Mas a gente ndo pode dizer que ndo improvisa. Porque, de
repente, como € que vou deixar de fazer uma festa de 1000 litros’? Como uma das

oportunidades de improviso, a entrevistada destacou:

[...] derepente, tenho que chamar alguém para fazer hora extra. Tenho que trabalhar
num feriado por causa de uma coisa imprevista. Ou tenho que trabalhar em um
domingo. S&o coisas que acontecem de repente e sdo0 coisas que VOcé ndo estava
preparado.

Ela disse que, neste ramo, sdo obrigados a trabalhar com horérios mais flexiveis e
fazer hora-extra: “Ai vocé tem que acelerar. Tem que dar um jeito. Ai convoca as pessoas,

trabalha no final de semana, no feriado. Nesse ramo a gente ndo tem escolha”.
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7.9.4 Articulacéo entre improvisacdo e aprendizagem

A possibilidade de improvisar esta diretamente relacionada a consciéncia do ato que

esta sendo realizado, conforme relatou a gerente administrativa:
Se vocé acha que improvisar pode ser um risco € melhor ndo improvisar. Se for um
risco para a sua empresa, ndo improvise. Porque assm vocé piora, vai perder
mercado, porque a concorréncia é grande.

Segundo €ela, existe necessidade de manter o padr&o de qualidade e vender o melhor
produto, e ndo ha como fazé-lo de modo muito improvisado. A gerente administrativa da
empresa 9 afirmou que a improvisagdo possui um papel relativamente significativo, porque
ocorre com frequéncia. Como fatores do contexto que influenciam o improviso, a entrevistada
citou a sazonalidade das vendas e a necessidade de n&o perder negocio.

Um dos improvisos realizados consiste na utilizacéo e preenchimento dos barris, pois
COmo a empresa possui muitos barris de tamanhos pequenos, em determinados eventos seus
membros ja precisaram improvisar, comprometendo primeiramente os grandes. No caso de
faltade barris grandes, ja surgiu a necessidade de improvisar com os barris pequenos, que ndo
eram os mais adequados para a venda de chope naquel e evento.

O exemplo a seguir consiste no conceito que foi denominado neste trabalho de jeitinho
negativo, ou sgja, aquele que burla regras e normas, enganando e causando prejuizos a
terceiros. Foi mencionado no relato da gerente administrativa da empresa 9, relativo a ordem

de venda do chope em grandes eventos:

[...] agentetem que, apesar de ser um improviso, tentar fazer uma coisa bem feita
Mesmo que seja um improviso. Porque acontece de as vezes até ndo termos
condi¢Bes de na Ultima hora filtrar. Entdo a gente tem que mandar um chope sem
filtrar, como um chope maturado. E ai a gente tem que cuidar, por exemplo, em uma
grande festa, para que este chope fique para o final. Entdo sdo malabarismos que a
gente faz, de cuidar para que o pessoa esteja bem orientado: - olha, esses barris vao
ser utilizados no final, porque ai 0 pessoal ja va estar embalado para a festa e ndo
va perceber que o chope ndo foi filtrado. Apesar de que muitas vezes prefere este
outro sabor. Ent8o, para que tudo saia bem, tem que ser tudo bem planejado.

A gerente administrativa da empresa 9 afirmou que existe possibilidade de aprender a
partir da improvisacdo: “claro que se aprende. A gente aprende a dancar conforme a musica.
A gente usa essas estratégias. S0 estratégias’. Elaressaltou: “a gente sb pode improvisar se a
gente mesmo assim tiver um bom produto, porque a gente ndo pode gqueimar 0 NOSSO home.
Ent&o, a gente tem que fazer uma coisa bem consciente”.

Voltando a citar o exemplo sobre a venda de um chope maturado, isto €, que ndo
passou pela etapa completa de producdo, a gerente administrativa da empresa 9 mencionou:

“por exemplo, se vai um chope maturado, € importante que o chope seja perfeito. Se for para
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mandar alguma coisa que depois a gente tenha reclamacdo, ou que alguém diga que o chope
estavaruim, é preferivel ndo vender”.

A gerente administrativa da empresa 9 afirmou que ja deixou de redlizar vendas por
ndo ter o produto pronto no momento. Certa vez ela recebeu o pedido de 3000 litros de chope
para um grande evento, no final de semana. Havia, porém, somente 1500 litros para filtrar e
toda esta quantidade ndo poderia ser comprometida com tal cliente, pois significaria deixar de
outros clientes costumeiros. Assim, ela atendeu somente em parte a cliente que havia feito o
grande pedido. Assim, buscou uma outra solugdo em detrimento de um improviso que
poderia causar descontentamento para outros clientes.

Outro improviso redlizado e que causou uma aprendizagem, no sentido de ndo mais
redizélo, foi referente a um pedido de producdo para outra cervearia A gerente
administrativa da empresa 9 relatou que, certa vez, ndo tinham a quantidade necesséria de
chope para atender a demanda e o encomendaram de outra cervejaria. Ela afirmou que
aprendeu ando repetir este tipo de improviso:

[...] ndo foi legal, porque a gente acabou pegando chope que no tinha nada a ver com
0 nosso. E ainda por cima a gente ndo lucrou nada. Acho que ndo é uma boa coisa,
sabe? E preferivel dizer que dessavez a gente ndo vai poder te fornecer e que o cliente
pode pegar do nosso proprio concorrente, do que fazer esse tipo de coisa. Ir |a comprar
de outro e ai vender uma coisa que ndo tem nada a ver com o teu produto... E ndo ter
lucro e ter incomodacdo... Entdo € melhor explicar a situagdo para o cliente, que ndo
tem o produto no momento, ser honesto, do que vender um outro produto.

No Quadro 31 apresenta-se as dimensdes de andlise sobre improvisacao.

Dimensdes de Improvisacao
andlise
Significado Acdo real!zada _quando .al go ndo estava previ stoe exigg uma atitude répida. Qcorre por
atribuido & decorréncia de |nf|uénC|as_ externas como pedidos de chen’;&s falhas em equipamentos,
impr ovisagio manutencdo. Procuram evitar o improviso, ele ndo é bem vindo, mas que ndo é possivel
dizer gque ndo realizem improvisagdo no cotidiano de trabal ho.
a) fazer um chope em dez dias, quando o processo exige um tempo de 21 dias (improviso
explanado de forma hipotética); b) improvisar na filtragem, a redlizando antes do
momento adequado (improviso hipotético); ¢) improviso na utilizacdo e no
Improvisos preenchimento dos barris; d) improviso na argumenta_c;éo com o c_Iiente; (_a) improviso na
realizados venda de produtos que ndo passaram pela etapa de filtragem; f) improviso para vender
em eventos primeiro os produtos de melhor quaidade final, caso nem todos tenham
saido da produgdo com a mesma quaidade; g) necessidade de improvisar contratando
funcioné&rio temporé&rio ou hora-extra; h) improviso nas vendas, no caso em que a
producédo acabada era limitada e surgiu um grande pedido para curto prazo.
Prés. rgpido atendimento ao cliente; resolucdo répida de problemas; tratase de
necessidades que surgem, para as quais o individuo ndo estava preparado, porém ao
Prés e contras resolvé-las na hora néo postergou o problema.
Contras: 0 improviso pode tornar o produto find prematuro, estragado ou com baixa
qualidade; o resultado final do improviso pode acarretar prejuizos; 0 improviso pode acabar
com 0 nome e imagem da empresa; ha possibilidade de perda do padréo e da qualidade.
Influéncias Demanda de clientes, sazonalidede das vendas, concorréncia, tempo, necessidade de
socioculturais | manter a sobrevivéncia do negdcio.
Funcdo Papel significativo, justificado pelo fato de a necessidade de improviso ocorrer
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constantemente.
Bricolagem e | Utilizag&o de argumentacoes, ferramentas cognitivas, paraareaizacdo dos improvisos.
elementos
pertencentes ao
improviso

Existe a possibilidade de aprender a partir da improvisacao, aprende-se a atuar conforme

0 comportamento do mercado. Aprende-se a fabricar um produto de forma consciente,

pois SO se pode improvisar se tiver um produto adequado, em caso contrério, pode haver

perda do cliente ou da boaimagem da empresa. Aprende-se ando repetir a agéo pelo fato

de o improviso ter incorrido em erro.

Possibilidade | A possibilidade deimprovisar esta diretamente relacionada a consciéncia do ato que esta
de sendo redizado. Ao se verificar que improvisar pode acarretar risco indesgéavel, a

improvisacdo | melhor alternativa é ndo fazé-lo.

Quadro 28 - Empresa 9 - Improvisagao

Articulacdo da
improvisacdo
com a
aprendizagem

7.10 EMPRESA 10

A empresa 10 denomina-se Cervejaria Schornstein e esta localizada na cidade de
Pomerode (SC). Na Figura 13, estéo disponivels algumas fotos das areas interna e externa
destacervegjaria.

.

Figura 13 —fotos da Cervejaria Schornstein (Pomer ode-SC)
Fonte: fotos realizadas pelo autor

7.10.1 Caracterizacgéo e historico da empresa

Inaugurada em 08 de junho de 2006, a cervegjaria 10 localiza-se em Pomerode, cidade

conhecida nacionalmente como a mais alema do Brasil. Atualmente a fabrica tem capacidade
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para produzir 20.000 litros de chope por més. As férmulas foram desenvolvidas
especiamente para os brasileiros, mas respeitando os parametros da industria cervejeira
europeia. A Cervegaria 10 é a primeira micro-cervejaria catarinense a investir numa segunda
unidade de producdo. A nova fabrica sera instalada no interior do Estado de S&o Paulo e
iniciara suas atividades com uma capacidade instalada de 45 mil litros por més. A empresa
catarinense adquiriu todos 0s equipamentos de uma micro-cervejaria paulista e esta
transferindo a aparelhagem para novo local. A conclusdo das obras, a montagem das
maquinas e o inicio da fabricagdo estavam previstos para o fina de 2009. Ao todo, serd
investido mais de 1 milh&o de reais.

Inicialmente, a unidade paulista da cervejaria 10 produzira apenas chope, de modo a
analisar a aceitacdo pelo publico consumidor daregido Sudeste do Brasil. Em médio prazo, no
entanto, a cervgaria 10 comercializar cerveja em garrafas. Os investimentos durante a
vigénciada ‘lei seca’, o que demonstra que a cervejaria de Pomerode acredita no crescimento
do mercado de cervejas especiais. ApoOs dois anos e meio de operagdo, a empresa sente-se
preparada para 0 novo momento a atravessar. Paralelamente aos investimentos em S&o Paulo,
a Cervgjaria 10 de Pomerode também iniciou um processo de crescimento para atender o
mercado catarinense. Estava previsto que, ainda no ano de 2009, seriam instalados novos
tanques para aumento de 20% da capacidade produtiva da matriz, atingindo a capacidade
instalada de 30 mil litros/més.

A cervejaria 10 conquistou o espago utilizado anteriormente por cervejarias de grande
porte e passou a participar da Oktoberfest de Blumenau desde outubro de 2009. Ou sga, a
principal festa da cervejado Brasil abriu as portas para a producéo cervejeiralocal. No ano de
2009, mesmo com a lei seca e sem feriad@o (diferente dos anos anteriores), havia expectativa
de comercializagdo de 12 mil litros da bebida, nos 18 dias da promocéo.

A cervejaria10 previa participar, em 2009, da Oktobertanz, festa tradicional da primeira
col6nia dema de Santa Catarina, denominada S8 Pedro de Alcéntara e locaizada na Grande
Floriandpolis. Cerca de 5 mil litros do produto deveriam ser comerciaizados no evento, com o
fornecimento dos quatro tipos de chope produzidos pela cervgaria artesana do Vale do Itgai:
pilsen natural, bock e pale ale. Apesar de ser uma das menores e mais novas cervejarias do estado
de Santa Catarina, a cervgaria 10 participou da Brasil Brau 2007 - IX Fera Internaciona de
Tecnologia em Bebidas, realizada em S&o Paulo. Este € o maior encontro nacional de negdcios do

setor e promove 0 setor cervejeiro brasileiro como um dos melhores de todo o mundo.
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7.10.2 Aprendizagem

A gerente financeira afirmou que ingressou na empresa 10 diretamente na &rea
financeira, mas que também faz a parte de recursos humanos e vendas. A contabilidade esta,
no entanto, terceirizada, e seu trabalho é dar suporte fornecendo os documentos e
esclarecendo duvidas. Sua participacdo também se refere ao plangjamento e a organizagéo da
rota de distribuicdo e venda da cerveja e do chope. Estafoi uma aprendizagem que ocorreu na
propria empresa, conforme relatou a gerente financeira, pois sua formacdo foi feita em
ciéncias contabeis.

Outro setor terceirizado, desde novembro de 2008, € o bar da fébrica. A gerente
financeira da empresa 10 afirmou: “aqui na cervejaria mesmo a gente atende o pessoa da
regido de Pomerode, Timbo, Rio do Sul”. A empresa também vende seus produtos para trés
distribuidoras, localizadas em Floriandpolis, Rio Negrinho e Blumenau.

O conceito de curriculo de aprendizagem considera que, nos grupos que compartilham
préticas, existem determinados degraus que constituem um curriculo de aprendizagem, cujas
principais fontes de aprendizado encontram-se nas oportunidades de préticas didrias
vivenciadas pelos aprendizes (LAVE; WENGER, 1991). O auxiliar de mestre-cervejeiro da
empresa 10 trabalha hd um ano e meio na cervejaria. Ele iniciou sua participacdo no periodo
da festa Pomerana, que ocorre anualmente no més de janeiro na cidade de Pomerode. Ele
relatou que, a principio, foi contratado para trabalhar apenas no periodo da festa Pomerana.
A0s poucos sua participacdo foi sendo legitimada no grupo, oportunizando-Ihe outras praticas,
conforme seu relato: “no comecgo eramais na parte de gjudar, como manter os barris limpos. E
agora ja estou passando afazer mais coisas’.

A aprendizagem e as mudangas na empresa foram surgindo gradativamente, conforme
contou a gerente financeira: “Desde a fundagdo eu ndo tenho esses dados. Mas quando eu
comecei aqui eles ndo tinham controle nenhum, absolutamente nenhum. A gente comegou a
implantar planilhas de controle, ndo tinha sistema, nada’. Desde janeiro de 2009, foi
implementado um sistema para controle de estogques. Segundo a entrevistada, ele ainda ndo
esta completamente pronto, mas todos os dados ja foram inseridos e 0 sistema ja estad
disponivel para consultas, porém ainda s8o necessarios ajustes.

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10 afirmou que muito aprendeu com seu
trabalho na cervearia, por exemplo, sobre tempo necessario de preparo de um chope.

Segundo €ele, os clientes ndo entendem este processo e acham que o produto deve ficar pronto



177

no mesmo dia. Ele também aprendeu sobre a pesagem e a conservacdo do chope, entre
outras atividades do cotidiano.

A gerente financeira da empresa 10 relatou que a forma de participagdo no trabalho
varia de acordo com os dias da semana: pois as segundas-feiras sdo dias mais tranquilos; nas
tercas-feiras, recebidos os pedidos dos distribuidores; nas quartas-feiras, é realizada a entrega
para o distribuidor de Rio Negrinho. Neste dia, eles costumam receber os pedidos do
distribuidor de Floriandpolis a serem entregues nas quintas-feiras. Eles procuram ter umarota
plangjada para a distribuicéo e um dia fixo de entrega para cada local. A entrevistada referiu,
no entanto, que as vezes necessita improvisar: “[...] aqui na regido de Pomerode a gente
entrega nas sextas-feiras. Na verdade esse € o dia de entrega. Porém, o pessoa esta bem
acostumado ao passado, quando a gente entregava na hora que o pessoa ligava’. Além disso,
ela complementa: “aindafaltacriar a cultura de que agora a entrega € nas sextas-feiras’. Além
da venda na fébrica e do atendimento a pessoas fisicas e juridicas, a cervejaria também atende
eventos e expde o produto em feiras. Na opinido da entrevistada, trata-se de uma questéo de
aprendizagem sobre os dias possiveis de entrega, aprendizagem na realizacdo de rotas de
entregas, bem como a aprendizagem dos clientes sobre a possibilidade de entregas nas sextas-
feiras.

Entre as mudancas ocorridas, o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10 destacou o
aumento da capacidade de producdo: “se ndo me engano, quando eu entrei agqui eles estavam
produzindo 30.000 litros. E hoje a gente esta produzindo 45.000. Ja houve um grande
aumento. O nosso periodo de fermentagdo também diminuiu. O ciclo foi bem aproveitado”.

A identificagdo com a coesdo do grupo e no trabalho em equipe surge nas falas dos
entrevistados, os quais relataram que procuram sempre gjudar o companheiro de trabalho e
fazer a atividade de outra pessoa. E importante andisar a formac&o da identidade a partir da
coesdo do grupo. A identidade ndo é independente nem autbnoma, mas fundamental mente
tem cardter relacional, pois o individuo forma sua identidade com base no coletivo do qual
participa; na maneira como realiza seu trabalho; na forma como é percebido pelo grupo
(STURDY et al., 2006).

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10 explicou sua participagcdo na producéo
do chope com ciclo menor de fermentacdo: “quando nés fabricamos, o mestre-cervejeiro
comega as 3 h da manha e trabalha até o meio-dia. Eu comeco a partir das 17 h ”. O filho do
mestre-cervejeiro comega o trabalho a partir das 19 h e permanece até o final da producao,
sendo que o processo total dura aproximadamente 16 horas. Em cada ciclo de fabricagdo sdo

produzidos 2.000 litros.
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A gerente financeira ingressou diretamente na area financeira, mas participa também

de recursos humanos e vendas. Como a contabilidade é terceirizada, seu trabalho inclui dar

suporte, fornecendo os documentos e dirimindo dlvidas. Sua participagéo também se refere

ao plangjamento e a organizacéo da rota de distribui¢éo e venda da cerveja e do chope. Trata-

se predominantemente de aprendizados que foram adquiridos pela participacdo nas atividades

da cervgiaria, que ocorreram na propria empresa. Na érea financeira, predomina a

aprendizagem formal obtida por sua formagdo em ciéncias contdbeis. O caso da participacéo

do auxiliar do mestre-cervejeiro € diferente e peculiar, tendo por base exclusvamente a

participacdo nas préticas de trabalho ao lado do mestre-cervejeiro. Foi contratado inicialmente

para participar de um evento, posteriormente realizou tarefas como limpeza de barris e, aos

poucos, sua participacdo foi legitimada na organizacéo.

No Quadro 32 apresenta a aprendizagem situada na empresa 10.

Dimensoes de
analise

Aprendizagem Situada

Contexto

Contexto influenciado por forte colonizagdo demd, em cidade reconhecida como a mais
aema do Brasil. A fébricainiciou com capacidade de produzir 20.000 litros de chope por
més e aumentou para 45.000 litros por més, devido a grande demanda. Trata-se da primeira
cervejariaartesanal catarinense ainvestir em uma segunda unidade de produggo.

Mudanca

Mudanca na parte administrativa, com a terceirizacdo do bar da fabrica, , em novembro de
2008. Mudanca no foco de atendimento e distribuico do produto acabado, atendendo a
regido de Pomerode. Entre as mudangas na area administretiva, foi implementado, em
janeiro de 2009, um sistema para controle de estoques. Aumento da capacidade de
producéo (aquisi¢do de novos equipamentos). O periodo de fermentagdo diminuiu e o ciclo
de producdo foi otimizado.

Identidade

A identidade, coesdo do grupo e trabalho em equipe surgem nas falas dos entrevistados, os
guais relataram que procuram sempre gjudar o companheiro de trabalho.

Participacdo

Ao participacdo do auxiliar do mestre-cervejeiro, que passou pela etapa de participacéo
periférica legitimada, tem por base exclusivamente as préticas de trabaho ao lado do
mestre-cervejeiro. Foi contratado inicialmente para participar de um evento, posteriormente
redlizou tarefas como limpeza de barris e, aos poucos, sua participacdo foi legitimada na
organizagdo. Ja a gerente financeira ingressou diretamente na &rea e obteve rapidamente a
legitimidade, passando a auar também na pate de recursos humanos, vendas,
plangjamento e organizagdo da rota de distribui¢ao.

Quadro 29 - Empresa 10 - Aprendizagem Situada

7.10.3 Improvisacgéo

A gerente financeira da empresa 10 compreende improviso como ago ndo planegjado,

como uma maneira de chegar ao objetivo. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10

entende que dentro da cervejaria o improviso significa estar preparado para qualquer problema.
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A gerente financeira da empresa 10 citou possibilidades de improviso: “A gente apaga
o fogo. Quando tem pedido de Ultima hora, por exemplo. Quando ndo tem mercadoria em
estoque. E tu tens que atender de qualquer jeito. Entdo ndo € uma coisa plangjada’.

Como um exemplo de improviso realizado, o mestre-cervejeiro da empresa 10 relatou:
“[...] na quinta-feira passada n6s comegamos a fabricar e ndo tinha agua. Entdo tem que
sempre estar preparado praimprovisar a qualquer momento”.

A gerente financeira da empresa 10 afirmou que o improviso ocorre principa mente

em relacdo a entrega, para atender o cliente:

Entdo é como esse negdcio das rotas de entrega que a gente tem. Em Pomerode a
entrega seria nas sextas-feiras. Mas existem clientes que ligam na segunda ou na
terca-feira. Entdo a gente tem que abandonar tudo aquilo que a gente esta fazendo
para atender ao cliente.

O auxiliar de mestre-cervejeiro da empresa 10 afirmou que a necessidade de improvisar
dificilmente ocorre, mas pode surgir. Ele salientou que todos os equipamentos s&o revisados,
entdo a possibilidade de um improviso € pequena. O improviso que advém, segundo ele, no
sentido de auxiliar no trabalho: “o que acontece bastante € de um gjudar o outro. Por exemplo,
guando um falta, nds temos que improvisar e fazer atarefa do outro também”.

Um improviso de manutencdo de equipamento é contado pelo auxiliar de mestre-
cervejeiro da empresa 10: “tive que improvisar para arrumar um equipamento que néo estava
funcionando, porque a plaquinha que dirigia o bagaco travou. Tive que desmontar e fazer uma
improvisagdo na hora’.

Como vantagem da realizacdo do improviso, a gerente financeira da empresa 10
mencionou a probabilidade de atingir o objetivo e de conseguir atender o cliente. A entrevistada
relatou, porém, que ha a desvantagem de, no momento da improvisagéo, a area organizacional
ficar desestruturada. Ela citou um exemplo: “entdo o trabalho que a gente estava fazendo €
abandonado para atender ao cliente naquela hora’. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa
10 afirmou que vé como vantagens da improvisagdo a ampliacéo da capacidade: “digamos, ao
ajudar afazer um improviso vocé javai ver o seu ponto de vista. Ampliam mais os horizontes’.
Como desvantagem, ele mencionou que o individuo pode perder o foco de atencéo.

Entre as influéncias do contexto para a realizacdo da improvisagcdo, a gerente
financeira apontou a necessidade de estar sempre na frente. Segundo a entrevistada, “ao
deixar de atender ao cliente, com certeza tera outro concorrente para atender. Entdo a gente
tem que tentar a0 maximo atender a todos’. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10

adicionou a isto o fator tempo. Para ele, ndo ha como deixar o chope por muito tempo em
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estoque, porque €ele estraga rapido. Outra situacdo que pode requerer um improviso € a fata
de um funcionério, o que, provavelmente, trard acimulo de trabalho aos outros.

Sobre 0 papel da improvisag@o nas organizagdes, a gerente financeira da empresa 10
considerou que ele deveria ser minimo, mas acaba sendo de média importancia. O auxiliar do
mestre-cervejeiro da empresa 10 ressaltou: “acho que de médio pra grande, porque acho que
todo mundo improvisa. Porque é capaz de aquilo ndo funcionar como tu querias, entdo tens
gue improvisar”.

Como aspectos determinantes na realizacdo do improviso, a gerente financeira
apontou o trabalho em equipe e o objetivo comum: “porque, mesmo improvisando, nés temos

gue chegar 18".

7.10.4 Articulagdo entreimprovisacao e aprendizagem

Para a gerente financeira da empresa 10, pode-se de aprender a improvisar, mesmo

guando ndo se domine determinado tema:

Na hora a gente improvisa de qualquer jeito. Sabendo ou ndo sabendo a gente tenta
dar um jeito pratudo. Mesmo em casa, quando estragou algum instrumento que vocé
precisa, vocé daalgum jeito. Se precisa dele naguele momento, a gente da um jeito.

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10 afirmou que precisa improvisar nos
momentos de fazer a entrega da bebida. Segundo a gerente financeira da empresa 10, com
excecdo da érea de producdo, nas outras &reas da cervejaria sempre ha possibilidade de
improvisar. Ela explicou que, na producéo, ha a necessidade de seguir a formula e dar ao
produto o tempo necessario para maturar. O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10
alertou: “se a pessoa ndo estiver completamente convicta dagquilo que ira improvisar, é
preferivel ndo realizar o improviso”.

A gerente financeira da empresa 10 afirmou que, a partir dos erros e dos improvisos

realizados, surge a oportunidade de corrigir os procedimentos:

E com isso que a gente corrige os nossos procedimentos. Porque muitas vezes
ocorre um improviso por causa de algum erro no processo. Entdo com isso a gente
consegue arrumar a guma coisa que estava errada no processo.

O auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10 corroborou esta ideia, afirmando que o
improviso permite a aprendizagem de nova aternativa, que, mesmo ndo sendo a solucéo
ideal, abre possibilidade de auxilio no momento e permanece na memdria do individuo. A
improvisagdo pode ocasionar a aprendizagem informal, a partir de problemas enfrentados.
Esta aprendizagem informal frequentemente pode ocorrer de forma ndo planejada, néo linear,
tacitamente, baseada no serendipismo (MARSICK; WATKINS, 1997).
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Conforme argumentou o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10, para improvisar
€ preciso ter certeza de que a situagdo exige solucdo imediata e ter convicgdo de que ndo sera
possivel resolver de outra forma. Segundo o entrevistado, caso o individuo ndo esteja convicto
do resultado, € melhor ndo improvisar, pois ha possibilidade de tornar o problema ainda pior
ou realizar acfes que impossiveis de desfazer.

A gerente financeira da empresa 10 percebe a necessidade de improviso e
aprendizagem na seguinte perspectiva do atendimento ao cliente: “[...] a gente tem que tentar
a0 maximo atender ao cliente bem. Porque sem isso ndo adianta a gente produzir de uma
forma certinha, sem improvisos, mas depois ndo chegar ao objetivo final”. Segundo ela, para
gue este objetivo final de redizar a venda para o cliente sga atingido, o funcionério
determinadas vezes necessitaimprovisar.

No Quadro 33, expdem-se as dimensdes de andlise da improvisacdo, de acordo com 0s

dados coletados e analisados sobre a empresa 10.

Dimensdes de Improvisacao
analise
Significado Improviso consiste em ago ndo plangado, em uma maneira para chegar no objetivo.
atribuido a Significa permitir a resolucdo de problemas que surgem espontaneamente e de forma
improvisagdo | imprevista
Improviso: a) necessé&rio pelo fato de faltar gua na regido; b) na criagdo de rotas dternativas
Improvisos de entrega, bem como alteracéo das rotas, devido a dteracdes no pedido dos produtos; €) no
realizados atendimento de um cliente que surge, ocasionando pausa no trabalho que estava sendo
realizado; d) na manutencdo de um eguipamento de moagem.
Prés. possibilidade de: atingir o objetivo e de conseguir atender o cliente; de aumento da
agilidade e da capacidade de reaco; de ampliacéo dos horizontes.
Prés e contras Contras: a érea organizacional pode ficar desestruturada no momento da improvisagdo; o
trabalho que estava sendo realizado necessita ser pausado para a realizacdo de um improviso;
o individuo pode perder o foco de atencéo; pode ocorrer acimulo de trabalho em fungdo do
desvio momenténeo da atividade de trabalho.
Influéncias Entre as influéncias do contexto para a redlizagdo da improvisagdo, foram citados a

socioculturais

concorréncia, 0 tempo, a necessidade de estar sempre na frente, a busca e manutencéo de
clientes.

Apesar de considerar que o papel do improviso deveria ser minimo, terminaram por
consideré&lo como detentor de um papel significativo, devido as suas possibilidades para

AUnEEs lidar com as turbuléncias do ambiente, a capacidade de resolugdo de problemas e a
necessidade de realiz&|o no cotidiano de trabal ho.
Bricolageme | A unid de adeguados equipamentos, recursos, e pessoas pode auxiliar a realizacdo do
elementos improviso. Para isso, tornam-se importantes coeséo, confianga, pensamento positivo, visio
pertencentesao | de objetivo em comum, trabalho em equipe. Mesmo com improviso e bricolagem é
improviso importante saber a que ponto se pretende chegar.

Articulacéo da
improvisacao
com a
aprendizagem

Existe a possibilidade de aprender a improvisar, embora ndo se domina determinado tema.
Mesmo que o improviso sgja inicidmente cadtico e desordenado, é possivel que pela
improvisacdo e aprendizagem seja restabelecida uma nova ordem. Dependendo da
necessidade na resolugdo do problema, o individuo é capaz de aprender arealizar umatarefa
com aqual ndo tenha familiaridade. Destaca-se também a possibilidade de aprender com os
erros provenientes do improviso, abrindo espaco para corregdo dos procedimentos e
visualizacdo das causas do problema. O improviso permite a aprendizagem de nova
aternativa, que, embora ndo seja a solugdo ideal, abre, no momento, possibilidade de auxilio
e permanece na memaria do individuo.
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Possibilidade | O improviso € possivel em situacfes em que so necessarias as atuagdes répidas, em virtude
de de problemas emergentes e ndo plangjados, tais como a falta de mercadorias e matérias-
improvisagdo | primas em estoque e o atendimento de pedidos de clientes.

Quadro 30 - Empresa 10 - Improvisacao
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8 DISCUSSOESE IMPLICACOES TEORICO-EMPIRICAS

Este capitulo tem por objetivo realizar uma discussdo a partir dos casos pesquisados,
de modo a permitir argumentacdes tedricas e delineamentos para pesquisas futuras sobre
improvisacao e aprendizagem nas organizacdes. S80 também expostas algumas implicacdes
tedrico-empiricas sobre o tema. Por ser o primeiro estudo empirico sobre o tema no Brasil,
esta discussdo possibilita a abertura de novos caminhos para o estudo da relacdo entre a
aprendizagem e improvisacdo. Inicialmente aborda-se a aprendizagem, a partir de quatro
categorias de andlise: contexto, mudanca, identidade, participacdo. Neste capitulo sdo
igualmente apresentados e discutidos: processo de aprendizagem; o conceito de improvisagao;
as semelhancas e diferencas entre a improvisagdo nas organizagles, a metafora da
improvisacdo na musica e no teatro; os pressupostos para futuros estudos sobre improvisacéo

e aprendizagem; uma tipol ogia sobre aimprovisagdo nas organizagoes.

8.1 APRENDIZAGEM SITUADA: UM OLHAR SOBRE O CONTEXTO, MUDANCA,
IDENTIDADE E PARTICIPACAO

Devido a sua amplitude, o tema aprendizagem tem sido pesquisado por vérias éreas da
administracdo, com diferentes enfoques. Conforme destacaram Antonello e Godoy (2009), a
producédo cientifica nacional sobre aprendizagem nas organizagdes ainda esta sustentada nos
modelos da psicologia (essencialmente na parte cognitivista e experencial), da administracéo
e economia. Assim, a aprendizagem tem sido tratada como um “fendmeno técnico e
cognitivo, fonte de vantagem competitiva e como resultado (Gtica da mudanca de
comportamento e/ou rotina e estrutura organizacional) (ANTONELLO; GODOY, 2009). Este
trabalho partiu de uma perspectiva sociocultural, com enfoque na aprendizagem situada.
Considera-se que o0 proprio conceito de aprendizagem tornou-se disperso e amplo,
necessitando assim um foco especifico. Conforme a abordagem tedrica selecionada e dos
dados analisados, o0 presente trabalho baseou-se na seguinte interpretacéo sobre o conceito de
aprendizagem: consiste na transformacdo, no acumulo de experiéncias e conhecimentos
derivados de performances pessoais, coletivas e profissionais, praticas, processos formais e
informais de ensino; sofre influéncia de contexto, engajamento, sociaizagdo; potencializando
mudancas na cognicdo e na atitude dos individuos e dos grupos, bem como alteracdes na

identidade e naforma de participagao nas atividades.
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Tomando por base a literatura cientifica da aprendizagem situada, argumenta-se sobre
a importancia e a necessidade de manter como dimensdes de andise para a investigacéo
destes fendbmenos de aprendizagem nas organizagcbes 0S sSeguintes aspectos. contexto,
mudanca, identidade, participacdo. Tendo sido analisados, separadamente, os dez casos, nesta
secdo realiza-se a discusséo geral sobre os dados empiricos obtidos e sobre as dimensdes de

andlise da aprendizagem situada.

8.1.1 Contexto

O contexto envolve a relacdo dos individuos com os artefatos, o ambiente interno e
externo a organizagdo. Existe a possibilidade de adaptacéo de artefatos provenientes de outros
contextos e de outros grupos de trabalho por meio da translagdo. Embora a aprendizagem sgja
situada em préticas sociais como o trabaho e a educacdo (LAVE; WENGER, 1991), os
praticantes (practitioners) possuem a capacidade de recontextualizar suas aprendizagens em
outros contextos. Isto foi constatado, por exemplo, no fato de o mestre-cervejeiro da
cervgiaria 5 ter frequentado a faculdade de mestre-cervejeiro em Munique e posteriormente,
a0 vir trabalhar no contexto brasileiro, ter readaptado sua aprendizagem . O gerente e mestre-
cervejeiro da empresa 1 afirmou ter precisado gustar e adaptar 0 uso de maquinas e
equipamentos para atender a uma necessidade de mercado: custo mais baixo e boa
adaptabilidade ao contexto brasileiro. O Brasil ainda depende bastante da relagdo com outros
contextos, ndo somente quanto a equipamentos, mas também quanto ao fornecimento de
matéria-prima. O [apulo, por exemplo, € uma matéria-prima que ndo produzida no Brasil. Por
ser importada, seu prego é vulnerével as variagOes cambiais e contextuais das politicas externa
einterna.

Varios mestres-cervejeiros entrevistados, tanto na Alemanha como no Brasil,
afirmaram que jater passado pela experiéncia de aprendizagem no contexto de cervejarias de
médio e grande porte. Surgiram, nas falas dos entrevistados, diversas vantagens de sua
imersdo no contexto das cervejarias artesanais, tais como necessidade de voltar as raizes da
producdo da cerveja; busca por liberdade; possibilidade de trabalhar de forma mais autbnoma;
possibilidade de ter o proprio negécio. A aprendizagem obtida previamente no contexto das
cervearias de grande porte possibilitou a base necesséria de experiéncias e conhecimentos a
serem utilizados nas cervejarias artesanais.

O tempo de trabalho varia de acordo com o contexto. Nas cervejarias demas, o

trabalho do mestre-cervejeiro segue uma carga horéria de 24 horas por semana, de segunda a
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sexta-feira. Este tempo de trabalho é determinado também pelas atividades que surgem e
pelas tecnologias existentes, mas sempre de acordo com plangjamento. Como se trata de um
produto consumido durante todas as estagtes do ano e devido a0 seguimento rigoroso da
carga horéria estabelecida em lei, 0 mestre-cervejeiro da Alemanha possui um trabalho mais
sistemético, linear e com tempo predeterminado. No contexto brasileiro, o tempo de trabalho
é diferente, visto que existe sazonalidade na demanda. Em épocas de festas tradicionais ou ho
verdo, é preciso trabalhar mais intensivamente, contrastando com os periodos de baixa
demanda. Como ndo ha a possibilidade de estocar o chope por um periodo maior do que 10 a
15 dias, também ndo h& como realizar o trabalho de modo mais linear.

O contexto é considerado elemento essencial na teoria da aprendizagem situada, pois
“agente, atividade, e 0 mundo se constituem mutuamente” (LAVE; WENGER, 1991, p. 33).
Nesta perspectiva, € no contexto comum das praticas que os individuos desenvolvem suas
identidades, aprendendo ao participar e se enggar (LAVE; WENGER, 1991; WENGER,
1998; WENGER; SNYDER, 2000). Enfatiza-se, pois, 0 ambiente interno e externo, arelagéo
dos componentes sociais e culturais com a aprendizagem dos individuos. Constatou-se, por
exemplo, que as cervegarias artesanais brasileiras localizadas em contexto com forte
imigracdo alemd, mantém préticas semelhantes em comparacdo com as cervejarias alemas
entrevistadas. De fato, historia, desenvolvimento da regido, habitos, costumes sdo elementos
do contexto externo que também influenciam o contexto interno.

Ao considerar o contexto externo e sua influéncia no contexto interno das
organizagOes pesquisadas, destaca-se que grande parte das cervejarias artesanais brasileiras
pesguisadas possuem influéncia da imigracéo alema de forma direta ou indireta. Na grande
Floriandpolis, onde estéo localizadas a Klaus Bier e a Cervejaria da I1ha, existe a colénia de
Séo Pedro de Alcantara, fundada em 1 de marco de 1829, destacando-se como a primeira
colonia dema do Estado de Santa Catarina. A cidade de Pomerode, onde se encontra a
cervegiaria Schornstein, € reconhecida como a cidade brasileira mais alema do Brasil. Indaia
(cidade da cervejaria Heimat) e Timbo (cidade da cervejaria Borck) sdo consideradas col6nias
alemas. Blumenau, cidade das cervejarias Wunderbier e Bierland, foi fundada pelo imigrante
alemd Hermann Blumenau, e mantém até hoje aspectos culturais da Alemanha. A grande
Porto Alegre (cidade da cervearia Schmitt) também foi espaco para o acolhimento de
imigrantes alemaes, que se estabel eceram em cidades como Séo L eopoldo.

Em primeiro lugar, com relagdo ao contexto externo, considera-se que o mercado se
forma quando existe uma demanda, e a demanda pela cervegja artesanal pode ter sido

influenciada em grande parte pela demanda dos imigrantes alemaes. Afinal, os colonizadores
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portugueses e os indios ndo tinham o hébito de consumir cerveja, sem contar com as
dificuldades de importacdo deste produto. Além disso, os imigrantes aemaes foram
responsaveis por trazer e difundir varias técnicas e formas de producdo da cerveja artesanal .

Identificou-se semelhancas entre as cervegarias brasileiras e deméas com relacdo a
utilizacdo do espago. Além da semelhanga no estilo arquitetdnico tipico da cultura alema, pelo
caracteristico estilo enxaimel, outros aspectos culturais tipicos das cervejarias artesanais
alemas foram: 0 espago externo formado por bancos e mesas largas; jardim externo bem
cultivado; foi encontrado de maneira forte principalmente em duas cervejarias artesanais
brasileiras pesquisadas o fato que o cliente poder visualizar a producéo da cerveja e as suas
maguinas. Segundo os dados dos entrevistados, esta consiste em uma tradicdo e um vaor que
0s alemaes apreciam muito. Assim, nas cervejarias pesquisadas a arte da producdo artesana
se efetua N0 mesmo espaco onde se encontram as mesas e cadeiras. As fotografias a seguir
auxiliam na visualizagdo destes elementos culturais das organizagBes pesguisadas, e que
perpassam 0 espaco fisico e simbdlico do contexto interno e externo, mantendo uma
identidade:

Lindenbrau (Alemanha)
Lt~ R

Figura 14 — Semelhencas contextuais das cer vejarias artesanais familiar es brasileir as e alemés
Fonte: fotos realizadas pelo autor

Além disso, todas as quatro cervgarias mantém a tradicio do Biergarten,
caracteristico espaco externo com plantas, mesas, bancos largos e compridos, cadeiras, onde

os clientes podem ao ar livre degustar a cerveja artesana. Coincidentemente, nas duas
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cervegarias artesanais brasileiras presentes na figura 14, que estéo localizadas em cidades com
forte colonizacdo alemd, trazem na sua marca nomes alemaes e também preservam tradices
culturais como o Biergarten e o espaco para os clientes apreciarem o processo de producéo da
cerveja artesanal.

Constatou-se que no Brasil estas cervegjarias artesanais produzem para um publico
bastante especifico e que fatores culturais levam o brasileiro a preferir pela cervga
“estupidamente gelada’. No entanto, de acordo com 0s mestres-cervejeiros, ao tomar o
liquido muito gelado (abaixo de 2 graus), inibe-se o trabaho das papilas gustativas,
diminuindo também a capacidade de avaliacdo do gosto e da qualidade do liquido consumido.
Assim, o brasileiro ainda consome em grande parte a cerveja industrializada, que possui uma
gualidade inferior em comparacdo com as cervejas artesanais, além de ter um custo mais
baixo e uma producdo em grande escala. Entretanto, observou-se que na Alemanha existe uma
tradicdo cultural maior pela valorizaco da cerveja artesanal, devido as historias e crengas do
pais na producdo e consumo. Assim, diferentemente do Brasil, a cervegla e o chope sdo
apreciados nas cervegarias artesanais alemas durante todas as estagbes do ano. No entanto,
fatores culturais fazem com que a demanda das cervejarias artesanais brasileiras trabahe por
picos sazonais, que se encontram justamente no ver&. Mesmo assim, por se tratarem de
empresas familiares, ndo precisam demitir funcionarios nos periodos de baixa demanda.

A identidade imprime uma marca reconhecivel pelos individuos que integram a
estrutura social e que integram uma organizagdo. Assim, criam-se significados nestes sujeitos
gue os caracterizam pela distingdo dos seus atributos centrais e permanentes. Um aspecto que
define a identidade dos membros das cervejarias artesanais pesquisadas consiste na busca da
gualidade do produto em detrimento da quantidade. Conforme se constatou, o uso de artefatos
como maquinas também faz parte do processo produtivo destas organizagdes, mas estas
tecnologias auxiliam na busca pela qualidade. Apesar da modernidade, utilizagdo de méquinas
para afabricacao, as cervejarias artesanais alemas continuam obedecendo a normas como alel
da Pureza Alema de 1516, utilizando como ingredientes para a producdo da cerveja apenas
malte, IUpulo, fermento e agua. Este resultado promove uma caracteristica peculiar a estes
produtos artesanais, pois sao livres de adjuntos ou conservantes. Constatou-se que tal tradicéo
cultural foi mantida nas cervgarias artesanais brasileiras localizadas em cidades com
colonizagédo alema.

Com relacdo ao contexto interno, grande parte da identidade dos membros e das
cervgarias artesanais pesgquisadas pode ter sido influenciada pelo seu fundador. Nesta

pesquisa, constatou-se que em todas as cervearias artesanais brasileiras e alemés os
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fundadores continuam atuando. Suas formas de participagdo sG0 como mestre-cervejeiro ou
como administrador da empresa. S0 eles que exercem, portanto, grande influéncia na forma
de trabaho, crencas, principios, valores, de cada organizacdo. Com base nos dados,
constatou-se gque varios dos fundadores das cervejarias artesanais brasileiras realizaram cursos
na Europa. Neste sentido, com relacéo ao contexto interno, isto pode ter influenciado as
cervejarias brasileiras a terem tracos culturais europeus, trazidos pelos fundadores destas
cervearias, aém do conhecimento sobre a producdo artesanal. Algumas destas caracteristicas
de identidade e praticas de trabalho sdo passadas de pai para filho, a exemplo da cervejaria
Borck, onde o filho aprendeu com o pai a atuar como mestre-cervejeiro, sendo que atual mente
0s dois continuam trabalhando juntos na parte produtiva. Além disso, o filho complementou
sua aprendizagem com o ensino formal, concluindo recentemente o0 curso superior de
engenharia quimica.

Com base nos aspectos culturais observados que criam uma identidade para estas
organizagOes, foram observados os seguintes aspectos culturais criados pelos significados
compartilhados dos individuos que compdem as cervejarias artesanais brasileiras e alemés:
a) baseiam-se nos principios da lei de pureza alemd de 1516 (Reinheitsgebot), que
determinava a utilizag@o de &gua, cevada, malte e lUpulo; b) buscam constantemente produtos
finais de qualidade, em detrimento da quantidade. Na linguagem dos mestres-cervejeiros, a
meta fina é o atingimento de um qualificado bouquet, que consiste no conjunto de
caracteristicas do liquido que |he fornecem o aroma, liquido encorpado e com sabor; ¢) podem
possuir um bar ou estabelecimento gastrondmico no mesmo ambiente onde fabricam o
produto, destinado a degustacéo e venda direta; d) produzem em baixa escala em comparagéo
com as cervegarias industriais;, €) apesar de se tratar de uma producdo artesanal, estas
cervgiarias podem possuir artefatos, maquinas e equipamentos modernos; f) atendem a um
mercado-alvo restrito e comercializam seus produtos regionalmente, mas também possuem
distribuidores que revendem os produtos em outras regiées.

Algumas diferencas no contexto também devem ser ressaltadas entre as cervejarias
brasileiras e dlemas. Por exemplo, o contexto alemdo tem longa tradicdo na fabricacéo da
cerveja artesanal e a demanda de mercado ndo é sazonal. As cervejarias artesanais brasileiras
registram queda nas vendas, em periodos como o inverno, restringindo seu pico de vendas aos
meses de verdo. Isto decorre principalmente por ter o brasileiro a cultura e o hbito de tomar
a cerveja ‘estupidamente’ gelada. No contexto alemao, aprecia-se a cerveja mais densa e

encorpada, que é bebida em temperatura proxima a 4 graus Celsius positivos.
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No caso das cervejarias pertencentes a rota das cervejarias artesanais de Santa
Catarina, existe um pico de vendas no més de outubro, proveniente da cultura local das festas
tipi cas de outubro, organizadas em diversas cidades de Santa Catarina, nas quais o chope é um
produto essencia. Este € 0 caso da Festa Pomerana (Pomerode), da Fenachope (Brusgue),
Oktoberfest (Blumenau), da Marejada (Itgjai), da Schitzenfest (Jaragua do Sul), entre outras.
Pelos relatos dos entrevistados, constatou-se que as cervejarias artesanais tém presenca ativa
nestas festas. Foram, no entanto, relatadas dificuldades com relacdo a concorréncia com as
grandes indUstrias da cerveja, que por seu poder exercem influéncia em sua participacéo
nestes eventos. Pelas informagdes obtidas com os entrevistados, existem atualmente politicas
regionais que permitem a participacao das cervejarias artesanais da regido, que séo reforcadas
pela cultura local de clientes que apreciam a compra do chope artesanal em detrimento do
produto de uma grande industria.

Em Floriandpolis acontece, no més de outubro, a Fenaostra. No entanto, além de ser
uma festa recente, nela ndo existe a cultura de beber chope, sendo o produto substituido por
caipirinha, refrigerantes, &gua, entre outros. As cervejarias artesanais encontram dificul dades
em participar desta festa e perdem espago para as grandes cervejarias e distribuidoras de
bebidas.

No Rio Grande do Sul, dados histéricos apontam que a producéo artesanal da cerveja
foi iniciada na década de 1820, quando o oficial alemdo Carl Seidler encontrou, na regiéo,
imigrantes alemaes com conhecimento sobre a fabricagdo da cerveja. Entre os anos de 1860 e
1870, ocorreu grande aumento na producdo, mantida até a Primeira Guerra Mundial, quando
tornou-se impossivel obter cevada e IUpulo de procedéncia alema e austriaca. Face a tal
dificuldade, os cervejeiros do Brasil tiveram que improvisar e recorrer a outros cereais, Como
arroz, milho, trigo, o que ja era prética corrente em varios paises (BEERLIFE, 2009).

Em 1846, Georg Heinrich Ritter instalou a primeira cervejaria artesanal do Rio Grande
do Sul, na regido de Nova Petrépolis, criando a marca Ritter, uma das pioneiras do ramo
cerveieiro nacional. Em 1853, o imigrante alemdo Henrique Kremer fundou, na cidade
fluminense de Petropolis, a primeira marca brasileira de cerveja, a Bohemia. As primeiras
cervgarias industriaizadas do pais surgiram nas décadas de 1870 e 1880, tendo como
precursora a cervejaria de Friederich Christoffel, em Porto Alegre (BEERLIFE, 2009).

A partir de novembro de 2008, ocorreram mudancas significativas no contexto das
cervegjarias artesanais brasileiras. Em primeiro lugar, expandiu-se a preferéncia pela cervegla
produzida artesanalmente. Conforme destacado na fala dos entrevistados, antigamente o

mercado de chope e cerveja artesanais era visado apenas por bares e restaurantes, mas
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atualmente conquistou um publico maior e aumentaram as entregas a domicilio. Tal fato
compeliu as cervgarias artesanais: a aprendizagem e adaptacdo ao novo contexto; a compra
de novos equipamentos;, a automatizacdo de determinados processos, a qualificacdo
administrativa.

Foram encontradas diferencas no processo produtivo entre as cervejarias artesanais no
contexto brasileiro e no aleméo. Possivelmente, devido ao fato de a Alemanha possuir grande
tradicdo na producéo da cerveja artesana e a demanda ser constante, durante o0 ano inteiro,
sua producdo transcorre de forma mais linear. Nas cervegarias brasileiras, 0o contexto de
trabalho segue demandas sazonais que tém como ponto alto de produgdo e vendas o periodo
de verdo e, no Vae do Itgai, também os meses de setembro e outubro, devido as festas
tradicionais da regido como Oktoberfest e Festa Pomerana.

Foi destacada, nas entrevistas, a ocorréncia de queda nas vendas nas cervearias
localizadas em Blumenau e Timbd, por causas externas como a enchente no vale do Itgjai, em
novembro de 2008, e alel 11705/08 (lel seca), aprovada em 2009, que inibiu principamente
0 consumo de chope. Tais acontecimentos destacam a influéncia que o ambiente externo
possui sobre o contexto interno da organizacdo. De fato, o contexto interno da organizagéo é
influenciado por fatores demograficos, tecnol 6gicos, econémicos, e culturais. Ele consiste no
produto social e histérico produzido com os elementos que ele sustenta: agentes, objetos,
préticas, artefatos materiais e simbdlicos, dentro de um sistema heterogéneo que evolui ao
longo do tempo (GHERARDI; NICOLINI; ODELLA, 1998).

Constatou-se que o contexto externo influencia diretamente na demanda pelos
produtos, e pode ocasionar necessidade de improvisos por parte dos membros da organizagéo
e do mestres-cervejeiros. Foram identificadas demandas repentinas e alta sazonalidade nas
cervejarias artesanais brasileiras.

Além do contexto social, determinado por fatores sociais, culturais, econémicos e
histéricos, existe o contexto de trabalho no qual os individuos atuam em conjunto, criam
grupos de trabalho, compartilham experiéncias e aprendem. O contexto de trabalho das
cervearias artesanai s pesguisadas é também influenciado pelo fundador, que possui um papel
importante na formagdo de um ambiente de trabalho produtivo e gerador de aprendizagem.
Observou-se que a maioria das cervejarias artesanais pesguisadas possui um socio fundador
gue trabalha em conjunto com os outros individuos e atua como moderador de aprendizagens
e prétices. Em agumas cervgarias pesquisadas, 0 socio fundador atua como mestre-
cerveeiro, levando em consideracdo sua experiéncia no ramo, processos de aprendizagem

prévios. A maior parte destes mestres-cervejeiros possui experiéncia profissional em
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cervgiarias de grande porte. Os auxiliares de producdo atuam no papel de aprendizes,
compartilhando préticas e aprendendo com o mestre-cervejeiro, por meio de uma participagéo
periféricalegitimada (LAVE; WENGER, 1991).

A formagdo dos entrevistados também revela diferencas entre o contexto aeméo e o
brasileiro, principamente em relacdo a0 processo de aprendizagem forma do mestre-
cervejeiro, conforme 0s seguintes argumentos:

No Brasil ndo existe curso para mestre-cervejeiro. Somente na Europa, Estados
Unidos. Basicamente Europa e Estados Unidos. Séo trés faculdades na Alemanha,
uma na Espanha. Tem uma também na Franca. E uma que faz a derivagdo. E tem
nos Estados Unidos. Eu fiz na Alemanha, em Munique (mestre-cervejeiro da
empresa 5, do Brasil).

Eu diria que numa sociedade de abundancia como temos agora, aimprovisaco seria
considerada mais como uma desvantagem. Pois, afinal, as coisas funcionam. Dificil
seria no caso da fata destas condic¢Bes, ou talvez em sociedades que néo teriam as
mesmas condic¢des (mestre-cervejeiro da empresa 3, da Alemanha).

O processo de producdo da cerveja exige aprendizagem sobre conhecimentos e
técnicas do ramo e formagdo profissional quaificada de um mestre-cervejeiro. Este tem o
papel de observar todo o processo de producdo da cerveja, desde a compra de matérias-primas
até o engarrafamento final. Atualmente as maquinas e os computadores auxiliam em
determinadas tarefas, como mexer o malte, por exemplo. Para controlar a qualidade da
cervea, S80 necessarios, no entanto, conhecimentos sobre microbiologia, boténica e
bioguimica. E preciso entender sobre consumo de energia, protegdo ao meio-ambiente e
higiene. Para que a cerveja chegue ao consumidor final de modo adequado e para que o
negacio tenha sucesso, sao requeridos também conhecimentos de administragao.

Devido a inexisténcia de uma faculdade de mestre-cervejeiro no Brasil, os mestres-
cerveeiros das cervegarias artesanais brasileiras realizaram seu processo de aprendizagem
formal em outros contextos, como: curso de mestre-cervejeiro nos Estados Unidos (mestre-
cervgieiro da empresa 1); faculdade de mestre-cervejeiro em Munique/Alemanha (mestre-
cerveieiro da empresa 5); curso de mestre-cervejeiro em Szazhalombatta/Hungria (mestre-
cervgieiro da empresa 8). Eles complementaram seus aprendizados com a pratica e,
posteriormente, repassaram seus conhecimentos a aprendizes e auxiliares.

Nesta pesguisa, constatou-se que quase todos 0s mestres-cervejeiros entrevistados
passaram por um processo de aprendizagem formal, possuindo assim formagdo especifica na
area ou diploma de mestre-cervejeiro. A Unica excecdo € 0 mestre-cervejeiro da empresa 6, o
gual possui graduacdo em Administracdo e em Biologia, com pés-graduacéo em Recursos
Naturais. Observou-se, pela formagcdo dos auxiliares de mestre-cervejeiro brasileiros

entrevistados, que existe um modelo de aprendizagem baseado predominantemente em
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préticas e no modelo de mestre e aprendiz. A perspectiva da aprendizagem situada adquire
relevancia tedrica e prética para explicar estes tipos de aprendizagem em que existe a forma
de mestre e aprendiz. Ou sgja, 0 aprendiz inicia na organizagdo, com participacao periférica, e
aos poucos ganha legitimidade no grupo, criando uma identidade ao participar das préticas.

Na Alemanha, para ter uma formagéo profissional como mestre-cervejeiro, é exigido
ter completado o equivalente ao ensino fundamental e médio, que, na Alemanha, corresponde
a estas etapas. Hauptschule, Realschule, Gesamtschule, Gymnasium. No Brasil, € requerido
ter completado o ensino fundamental e o médio. A demanda de conhecimentos adquiridos na
formagao profissiona comumente esta aliada a exigéncia de competéncias como capacidade
de observacao e andlise; concentracdo; reacdo rdpida; flexibilidade, trabalho em equipe.

O processo de gprendizagem de um mestre-cervejeiro ocorre, portanto, essencia mente
em dois ambientes. na prOpria cervejaria € no curso ou escola de mestre-cervejeiro. Na
cervearia, eles ingressam como estagi&rios e observam o plano de trabaho e as tarefas, em
todas as etapas da producdo da cerveja. Aprendem, por exemplo, a comprovar a qualidade das
matérias-primas e 0 cozimento do malte. Para cada tipo de cervegja ou qualidade do malte, é
necessario determinado tempo de cozimento, determinada temperatura e uma série de normas
devem ser seguidas. E preciso aprender sobre a concentragio dos ingredientes, o processo de
fermentacdo e filtracdo, a andlise da cerveja, a manutencao e a higiene do maguinario utilizado.

Embora existam, no Brasil, organismos oficiais que fornecem suporte e consultoria
para 0S mestres-cervejeiros, observou-se que eles préprios criam grupos para compartilhar
conhecimentos, dirimir dividas sobre a producéo da cerveja, por exemplo. Constatou-se que
0s integrantes promovem encontros, realizam palestras e concursos sobre cervejas artesanais.
Na Alemanha, os encontros dos mestres-cervejeiros séo denominados Stammitisch, termo que
pode ser traduzido como mesa das raizes, e representa uma tradicdo de encontros periodicos
na mesa de um bar, ou sgja, encontros frequentes de pessoas com interesses comuns sobre
temas para debate.

No processo de aprendizagem formal na escola de mestre-cerveeiro, aprende-se a
relacionar 0s conhecimentos técnicos e préticos da &rea com a teoria, de modo a ampliar a
compreensao sobre o processo de producdo da cerveja. Aprende-se ndo somente como realizar,
mas também o porqué de fazé-lo. Na Europa, este processo de formagéo profissiona dura trés
anos. No segundo ano, é realizada uma grande prova para testar os conhecimentos adquiridos.

A cervgja dema é reconhecida mundiamente por sua tradicdo, qualidade e
diversidade. Existem atualmente cerca de 1.200 cervegarias na Alemanha, que produzem

anuamente 110 milhGes de hectolitros de cervegja. Acima de 14 milhdes de hectolitros sdo
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exportados anual mente para mais de 150 paises (BIER ALS BERUF, 2009). Com relacdo ao
processo de producdo da cerveja, desde 1516 segue-se na Alemanha a tradicdo de utilizar
como ingredientes somente malte, cevada, IUpulo e dgua (BRAUER-BUND, 2009). Algumas
cervgiarias artesanais brasileiras, como as estudadas, procuram seguir esta lei alema. Os
entrevistados destacaram, no entanto, que isto ndo € respeitado por todas as cervejarias
artesanais, pois muitas misturam aditivos como arroz e trigo.

Outras caracteristicas contextuais das cervejarias artesanais ademds e que sdo
aprendidas pelos seus membros, sdo: o valor fornecido para a cervega produzida
artesanamente; a existéncia de um espago para degustar a cerveja e, a0 mesmo tempo,
visualizar o processo de producdo e o trabalho do mestre-cervejeiro; a disposicao do espaco
externo denominado Biergarten. O modo de apreciar a cerveja também evidencia diferencas
entre a cultura dema e a brasileira, pois no Brasil existe o costume de tomar a cerveja muito
gelada, o que inibe o desempenho das papilas gustativas, tornando fraca a distincdo da
gualidade da cervgja. As diferencas entre o contexto brasileiro e 0 alemdo devem, portanto,
ser levadas em consideragdo na forma como os individuos aprendem nas organizagdes.
Afinal, a aprendizagem ocorre no contexto da préticasocial (LAVE; WENGER, 1991).

Portanto, o contexto exerce influéncia na forma como os individuos aprendem nas
organizagles, e estd vinculado aos aspectos acima mencionados, que se dividem nos
contextos histérico, de regulamentacdo, de formagdo educacional e prética, de inovagdo,

social, cultural, organizacional.

8.1.2 Mudanca

Na perspectiva da aprendizagem situada, a mudanca é compreendida além da alteracéo
no comportamento ou na cognic¢do do individuo, pois considera também a mudanca na forma
de aprendizagem; aformacéo da identidade; a alteracéo no engajamento na organizagdo ou no
grupo de trabalho; a mudanga no contexto. A teoria da aprendizagem situada entende que a
participacdo de um novo membro exige um processo de adaptacdo e mudanca deste individuo
a0 grupo. Aos poucos, 0 aprendizado vai sendo demonstrado por mudangas nas préaticas de
trabalho, o que legitima sua participacdo no grupo. A troca de significados do individuo com
0 grupo pode também ocasionar mudangas no proprio grupo (LAVE; WENGER, 1991;
WENGER, 1998).

O conceito de aprendizagem é essencial para compreender como as organizagdes

evoluem ao longo do tempo, sendo, pois, um conceito dindmico que incorpora a nocéo de
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mudanca continua, e integra, de forma sistémica, as esferas individual, grupa e
organizacional (ANTONELLO, 2005). Nas cervejarias pesquisadas, as mudancas também
ocorrem relacionadas a adocdo de novas técnicas e tecnologias e pelo auxilio de consultorias,
pois podem exigir novas formas de atuacdo e aprendizagem, conforme demonstram as falas
dos entrevistados:

[...] nés ndo tinhamos conhecimento técnico no setor. E com o passar do tempo, hoje
nos temos um conhecimento bem maior. Ent&o nos tivemos no comego esse auxilio,
destas pessoas, de empresas de consultoria de cerveja também, de mestres-
cervejeiros (gerente daempresa 5).

[...] na medida em que foram aumentando o nimero de clientes fomos obrigados a
aperfeicoar na parte de equipamento. Os equipamentos mudaram muito. Antes as
maquinas eram umas coisas gigantes, e hoje estdo compactas (auxiliar técnico da
empresa 4).

[...] se n@o me engano, quando eu entrel aqui eles estavam produzindo 30.000 litros.
E hoje a gente estd produzindo 45.000. Ja houve um grande aumento. O nosso
periodo de fermentacdo também diminuiu. O ciclo foi bem aproveitado (auxiliar do
mestre-cervejeiro da empresa 10).

Conforme destacado pela gerente financeira da empresa 8 e também pela atendente da
empresa 4, as mudancas ocorrem de forma sazond, pois na éoca do inverno as vendas decrescem
bastante. Os meses em que ocorre maior demanda, segundo a entrevistada, sGo outubro, janeiro e
fevereiro. Outros fatores que influenciaram a necessdade de mudancas e agprendizagem dos
membros foram o crescimento da producéo e o aumento do nimero de funcionérios:

[..] a partir de um determinado nimero de funcionarios que a dificuldade em
gerenciar aumenta. Se torna mais dificil de fazer tudo sozinho (gerente da empresa
3).

[...] pois assm s80 mais gar¢ons que vém fazer pedidos de bebidas para mim, e as

vezes é dificil de atender rapidamente. [...] Fago o possivel para chegar sempre
pontua mente e atender bem as pessoas (auxiliar do mestre-cervejeiro daempresa 2).

Por causa deste problema de sazonaidade e da queda nas vendas, a partir de 2008,
algumas cervgjarias artesanais de Santa Catarina, como a cervejaria 8 e 9, assumiram
recentemente para 0 processo de engarrafamento de sua propria cerveja. Esta mudanca
possibilitou manter o produto em estogue por um tempo mais longo.

Os desafios de mudanca nas cervejarias artesanais familiares parece ser uma questdo
de lidar com a dificuldades como o atendimento a demandas repentinas, demandas sazonais e
a impossibilidade de estocar o chope (devido ao seu prazo de validade curto). Torna-se ainda
necessario separar o tempo de trabalho para 0 negécio e o tempo de lazer para a familia; o
tempo para conversar sobre negdcios e o tempo para descontragdo; as decisdes emotivas e as
decisdes racionais exigidas pelo mercado. Estes desafios sGo enfrentados por cervearias

artesanais familiares como a empresa 8. Atualmente, estes problemas diminuiram, pois a
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empresa passou por uma reestruturacdo na parte administrativa: agora o filho é o mestre-
cervegieiro; a filha atua na &rea financeira e seu marido, na érea de vendas. A mée deixou o
negdcio e o pai, fundador da empresa, continua atuando como mestre-cervejeiro.

E possivel ocorrerem mudangas, tanto na éarea administrativa quanto na parte
produtiva, devido a saida do sbcio fundador e a compra da empresa. Este exemplo foi
observado na empresa 3, pois seu gerente declarou como principal mudanca a expansio e
crescimento, mas 0 mestre-cervejeiro ressaltou que o fato de terem comprado uma antiga
cervejaria e aberto umanovafilia requereu grandes mudangas e muita aprendizagem.

Principalmente nas fases iniciais da empresa, o fundador possui um papel importante
tanto na estruturacdo como na criacdo e formacdo de uma cultura. As atitudes do fundador,
seus comportamentos, sua visdo de mundo, da natureza humana e do proprio negécio moldam
e estabelecem valores e crengas. Lemos (2003) afirma que o membro da familia que assume
ou herda o cargo do fundador da empresa possui um vinculo estreito e impregnado da cultura
da organizagdo, podendo se assemelhar a0 estilo de gestdo do fundador. Quando a
administracéo passa do fundador para outro membro, ha chance de ocorrer um significativo
processo de mudanca e aprendizagem. Este foi o caso da empresa 8, na qual, apesar de a
administracdo continuar sendo familiar, a gerente financeira percebeu significativa mudanca
guando a gestéo passou do fundador para outro membro dafamilia.

As cervgarias artesanais auxiliam o resgate da cultura cervejeira e reforcam o prazer
da degustacéo de um produto artesanal, oferecendo produtos com maior sabor e aromas,
utilizando matéria-prima importada e de melhor qualidade. As cervejas artesanais pesquisadas
ndo utilizam adjuntos, milho ou arroz, em sua composicdo (estes cereais que ndo agregam
sabor, apenas reduzem os custos), ingredientes usados no processo de fabricagéo das grandes
cervgarias. Seguindo alei de pureza alemd, as cervejas artesanais procuram produzir cervejas
de alta qualidade, que sgjam saborosas e aromaticas, e isto resulta em algo gque confere
identidade para estas organizagOes e para os individuos que dela fazem parte.

A empresa 4 foi a Unica cervejaria entrevistada que alegou mudangas na contencdo de
despesas, principamente no sentido de buscar a diminui¢do das despesas invisivels, ou sgia,
aquelas despesas fixas e variaveis que muitas vezes ndo surgem nos balangos financeiros. A
empresa 10 destacou como mudanca a busca por um maior controle de estoque, a partir da
utilizacdo de um software para controle da entrada e saida de mercadorias. Grande parte das
cervgarias tiveram mudangas nos processos produtivos e no incremento de méaquinas e

equi pamentos.
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Algumas mudancas e processos de aprendizagem advém de parcerias, interacOes
coletivas e terceirizacbes. Na empresa 10, por exemplo, foi terceirizado o proprio bar dafébrica,
permitindo mudangas na &rea administrativa e maior foco na producéo e na distribuicdo. A
empresa 5 realizou mudancgas nos egquipamentos, que surgiram em funcéo de parcerias com a
Universidade Federa de Santa Catarina: uma com a Engenharia de Alimentos, que provocou
alteragBes no processo de produgdo; outra a Engenharia Mecénica, que resultou na melhoria
dos equipamentos. Esta parceria e aprendizagem foram essenciais, pois, conforme verificado
pela fala dos entrevistados, os membros da cervejaria ndo possuiam conhecimento sobre o
maguinério e a parceria com a Universidade foi fundamental, além da parceria com empresas de
consultoria e com mestres-cervejeiros. As interacdes coletivas séo relacbes entre culturas e
aprendizagem, que indicam ser preciso identificarem-se, no contexto de cada organizagéo, as
oportunidades de aprendizagem. Ou sgja, buscar momentos e situagdes que, na cultura e nas
formas privilegiadas de acdo, sejam propicios a aprendizagem (COOK; YANOW, 1993).

As mudangas no contexto acarretam necessidades de mudanga nas cervearias.
Antigamente a demanda pela cerveja artesanal ocorria provinha de bares e restaurantes. |sto,
no entanto, se alterou e as cervejarias implementaram as entregas a domicilio, conforme
evidenciaram as falas dos entrevistados cervgarias 1, 4, 8 e 10. Tal fato ocasionou a
necessidade de aprendizagem, improvisos e mudancas constantes no plangjamento logistico e
a previsdo de rotas de distribuicdo, fatos bastante enfatizados principamente pelos
entrevistados das cervejarias 4, 8, 10. Parte dessas mudangas podem ter ocorrido pela
exigéncia de improvisagdo. Cunha (2002) afirma que a mudanga organizacional, em uma
perspectiva mais global, envolve uma fase plangjada e outra emergente. Neste sentido, 0
mérito da investigacdo sobre improvisagdo é o de contribuir para sublinhar a inevitabilidade e
arelevancia da faceta emergente da mudanca organizacional (CUNHA, 2002).

A aprendizagem € concebida como elemento integrante e inseparédvel de praticas
sociais (COOK; YANOW, 1993; NICOLINI; MEZNAR, 1995). Neste sentido, o
conhecimento ndo é separado da pratica (BROWN; DUGUID, 1995; LAVE; WENGER,
1991; WENGER, 1998). Observou-se, nos e ementos obtidos em campo, que a mudanca e a
experiéncia acumulada podem estar articuladas com a improvisacdo, ja que aprendizagem e
improvisacdo est@o diretamente imbricadas nas préticas sociais, conforme se percebe nas

seguintes falas dos entrevistados:

[...] vocé fabricava algo de improviso, mas aquilo ndo durava. Mas a idea...
Através do improviso surgia um bom equipamento. Surgia uma boa maneira de
resolver algum assunto, algum problema (mestre-cervejeiro da empresa 6).
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[...] a partir de vérios improvisos a gente acaba achando as solugdes interessantes
também. Mas isso acontece quando a gente estd aqui no dia-a-dia, pela prética de
trabalho (auxiliar de operagdes da empresa 6).

[...] porque se vocé tem uma situagdo que vocé precisa improvisar, ela ndo deveria
estar acontecendo. Entdo vocé precisa ver o que errou, para gerar aquilo ai e
consertar. Existem pessoas que ndo aprendem, mas acho que é possivel aprender
(gerente financeira da empresa 8).

O termo ‘experiéncia refere-se a0 processo em que O sujeito desenvolve as
habilidades que Ihe permitem agir melhor, de acordo com seus vaores e conhecimentos
pessoais, mais do que pelo conhecimento explicito formalizado (VERA; CROSSAN, 2004).
Isto significa dizer que a aprendizagem permite mudancgas, na forma de trabalho do individuo
e do grupo, e pode ser impulsionada por novos desafios e rotinas de trabalho, por erros e
acertos, pelo trabaho individua e coletivo. A mudanca pode ser gerada pelo improviso, pois
conforme destacado pelos entrevistados, € possivel aprender a ndo cometer 0 mesmo erro e a
estar preparado; mudar de atitude, sendo mais atencioso e cuidadoso; descobrir uma falha
operacional que ja estava ocorrendo; buscar melhores padrdes para a resolucao de problemas;
aprender para que situactes semelhantes ndo se repitam. A aprendizagem a partir dos erros
caracteriza-se como informal e tem papel relevante na expertise e no desenvolvimento do
profissional em seu local de trabalho e em sua vida particular (CONLON, 2004). A
aprendizagem ndo se situa somente na pratica, mas também “é uma parte integrante da prética
socia generalizada no mundo vivido” (LAVE; WENGER, 1991, p. 35).

A mudanca esta ligada a aprendizagem situada, sendo ambas dependentes da mudanca
no contexto. Na perspectiva da aprendizagem situada, as pessoas aprendem e mudam por meio
de observacéo e da interacdo com os membros do grupo socia (LAVE; WENGER, 1991). Foi
enfatizado também, na faa dos entrevistados, que tanto a necessidade de mudanca e
aprendizagem, como a de improvisagdo ocorrem no cotidiano e no contexto de trabalho,
surgindo dai a necessidade: de resolucéo de problemas, de sobrevivéncia; atendimento a

demanda de mercado.

8.1.3 ldentidade

Assim como existem poucos dados e informacOes sobre as cervejarias artesanais
brasileiras, observa-se também caréncia em relagdo ao conceito de cervejaria artesanal. Neste
trabalho foram identificadas algumas caracteristicas comuns das cervearias artesanais
pesquisadas, alicercado nas caracteristicas que criam identidade para estas organizagdes e

para os individuos delas participam:
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a) respeitam os principios da lei de pureza adema de 1516 (Reinheitsgebot), que
determina a exclusiva utilizagdo de agua, cevada, malte e lUpulo;

b) visam aos produtos finais de qualidade, em detrimento da quantidade. Na
linguagem dos mestres-cervejeiros, a meta final € o atingimento de um qualificado bouquet,
conjunto de caracteristicas que fornecem o aroma, sabor e tornam o liquido encorpado;

c) podem ter, no mesmo ambiente onde fabricam o produto, um bar ou
estabel ecimento gastrondmico destinado a degustacdo e a venda direta;

d) produzem em baixa escala em comparag&o com as cervearias industriais;

€) podem utilizar maguinas e equipamentos modernos, apesar de sua producdo ser
artesana;

f) atendem a um mercado-alvo restrito e comercializam seus produtos regiona mente,
porém podem contar com distribuidores em outras regides;

g) possuem registro como estabel ecimento comercial.

E possivel, portanto, caracterizar as cervejarias artesanais pesquisadas como
estabelecimentos comerciais devidamente registrados, que fabricam cervga com base nos
principios da lei de pureza alema de 1516, primando pela producdo em pegquena escala e de
gualidade, com cadeia produtiva compacta e limitada a alguns distribuidores, eventualmente
possuindo um bar anexo para degustacéo e venda direta do produto.

As cervgarias artesanais trabalham com artefatos peculiares que fornecem uma
identidade para estas organizagBes, 0s quais envolvem maquinas e equipamentos para a
producdo da cerveja, instrumentos de trabal ho, instrumentos para testes, como de temperatura,
do densimetro e de iodo. Um artefato especifico das cervejarias artesanais é copo. No Brasil,
ainda ndo ha uma cultura comum no uso de copos proprios para cada tipo de cerveja, mas
algumas cervegarias artesanais estdo introduzindo sua utilizagdo. Na Alemanha identificou-se
esta tradicéo, pois é atribuido grande valor aos copos diferenciados para cada tipo de cerveja.

Nas cervgarias alemas entrevistadas, observou-se que cada uma possuia copos
especificos para os diferentes tipos de cerveja produzidos artesanalmente, no local. Muitas
cervegjarias demas possuem copo proprio, com sua marca e formato especia para cada tipo de
cervgja. Isto representa uma tradicdo cultural, embora possa aparentar, a primeira vista, uma
estratégia de marketing. Conforme evidenciaram as conversas com 0S mestres-cervejeiros, o
tipo de copo influencia consideravel mente o prazer da degustacéo. Por ser avisdo um dos cinco
sentidos do ser humano (visdo, paadar, olfato, audicéo, tato), a questdo da apresentacéo visua
exerce influéncia direta na degustagdo. Cada formato de copo altera a formagdo da espuma e a

percepcdo da fragrancia. Algumas cervejas, como a Weizenbier ou cerveja de trigo, exigem um
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copo capaz de alocar todo o liquido da garrafa, pois, nesta variedade, o IUpulo mantém-se no
fundo da garrafa e o liquido deve ser servido com um pequeno agito ao final, caso contrario,
havera sabores diferenciados. Para determinar a forma de copo mais adequada para a liberagcéo
do aroma da cerveja, diversos estudos sdo realizados por especiaistas.

A Figura 15 mostra alguns tipos de copo (utilizados nas cervejarias artesanais alemas)
e outros artefatos utilizados em todas as cervearias artesanais pesquisadas, cujos USoS e

funcdes 0s mestres-cervejeiros e seus auxiliares sdo obrigados a aprender.

Figura 15 - Diferentes artefatos utilizados nas cervejarias artesanais

Em muitos bares e restaurantes brasileiros existe o habito de trazer junto com a cerveja
um copo gelado. Isto ndo acontece na Alemanha. Alguns mestres-cervejeiros destacam que
este copo gelado somente fornece um ar de refrescancia, outros assinalam que o contato da
cerveja com a temperatura do copo produz uma condensacdo que dilui a bebida, alterando o
sabor e a temperatura correta. O mais importante, no entanto, € que 0s copos sejam bem
lavados, porque os residuos de detergente de cozinha ‘ acabam’ com a cerveja e diminuem sua
espuma (responsavel principal mente pela manutencdo do aroma e da temperatura da cerveja).

A identidade dos individuos que trabalham nas cervejarias artesanais brasileiras e
alemas desta pesquisa esta ligada a forma de trabalhar diferenciada da producéo em série, da
industrializacdo em grande escala. Ele procuram focar a peculiaridade de seus produtos e a
criagdo de aromas diferenciados, conforme manifesta a fala dos mestres-cervejeiros que

passaram pela experiéncia de trabalhar em uma cervejaria de grande porte:

[...] acervejatem um item que se chama aroma, o paladar. Entdo uma coisa que n&o
€ muito negociavel e que ndo da margem para o improviso € a questdo do aroma, do
sabor. O sabor de um tipo de cerveja tem que ser mais ou menos constante. Mesmo
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tendo uma pequena variacdo, por ser artesanal. Mas tem que ser aquela cerveja. Se
misturar com outra, por exemplo, isso a gente ndo negocia. A gente coloca esta
cerveja no ralo. Entdo a gente ndo da muita margem para isso. Porque ela leva uma
marca e um nome na cerveja. Entéo se o consumidor provar isso val sentir gostos
diferentes (mestre-cervejeiro daempresa 1).

[...] nos Ultimos nove anos estou novamente de volta para as raizes, para a base
tecnol 6gica da producgdo da cerveja (mestre-cervejeiro da empresa 2).

A preocupacdo com a manutencdo dos padrfes de producdo € uma caracteristica da
identidade dos mestres-cervejeiros, principalmente na Alemanha, pois existe a tradicdo de
seguir as normas de producdo de cerveja artesanal, denominada lei de pureza aema
(Reinheitsgebot), promulgada pelo Duque Guilherme 1V da Baviera, em 23 de Abril de 1516.
Estalei exige que sgjam utilizados como ingredientes na producéo da cerveja artesana apenas
agua, lupulo, mate e fermento. A manutencdo desta tradicdo € adotada pelos mestres-
cervegieiros demaes a fim de conservarem a identidade. Ela também é seguida por algumas

cervejarias brasileiras. Segundo o0 mestre-cervejeiro daempresa 5:

E, alei da pureza j& seria outra coisa, que vocé ndo pode ter nenhum outro aditivo.
Isso ndo se respeita muito aqui no Brasil. As micro-cervejarias até respeitam. NGs
aqui fazemos, que é a questdo de usar como ingredientes somente malte, |Upulo e
fermento. N&o vai nenhum tipo de aditivo, nenhum tipo de adjunto. Adjuntos seriam
cereais nd maltados. Ent&o no Brasil se utilizamuito o arroz e o milho. E também a
adicdo de conservantes e estabilizantes. E nds aqui ndo utilizamos nada disso. Seria
uma cerveja 100% pura.

A utilizac8o de arroz e milho na producéo da cerveja diminui os custos do produto
final, porém descaracteriza tanto a identidade de uma receita alema para a cerveja, datada de
1516, como a producdo da cerveja artesanal.

Alguns elementos que surgiram nas entrevistas demonstram uma identidade formada
culturalmente. Na Alemanha, por exemplo, observou-se nas falas dos entrevistados caracteristicas

de identidade como manutencéo de padrées, plangjamento, pontualidade e disciplina:

[...] pois assim sd0 mais gargons que vém fazer pedidos de bebidas para mim, e as
vezes é dificil de atender rapidamente. [..] Fago o possivel para chegar sempre
pontualmente e atender bem as pessoas (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 2).

entdo eu posso ir embora somente quando o meu trabalho esta terminado. E aformade
trabalho é sempre realizada de uma maneira planejada, com base em perspectivas
(mestre-cervejeiro da empresa 2).

Eu chego as 8h Troco de roupa e coloco a roupa da cervegaria. [...] limpo a
cervgaria e vglo se os aparel hos estdo funcionando de maneira adequada. Vejo se ndo
falta nenhum produto para que os aparel hos funcionem (atendente da empresa 3).

Ao chegar no trabalho procuro conferir se esta tudo em ordem, se ndo esta faltando
nenhum produto, se esté tudo certo na cozinha, se ndo falta nenhum ingrediente, se ndo
ha nenhuma maquina ou equipamento com defeito (gerente da empresa 3).
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A identidade constitui importante elemento para a aprendizagem situada, pois a “a
aprendizagem ndo é meramente uma condi¢do de pertencimento ao grupo, mas uma prépria
forma de envolvimento no grupo” (LAVE; WENGER, 1991, p. 53). Foi observado, nas duas
cervegarias alemas, que a identidade dos funcionérios absorve alguns elementos considerados
tradicionais da identidade cultural alema.

Outros elementos contribuem para a criacdo da identidade das cervejarias artesanais
alemés pesquisadas. Os clientes atribuem grande valor a cerveja produzida artesana mente.
Nas duas cervejarias, observou-se que 0 bar situa-se no mesmo ambiente em que cerveja é
produzida, ou seja, existe demanda por degustar a cerveja artesana, sentindo a0 mesmo
tempo, o aroma do malte, do |Upulo e visualizando as atividades do mestre-cervejeiro e de
seus auxiliares. As cervejarias alemas possuem um espaco externo tipico denominado
Biergarten, que, numa traducdo literal, significa quintal da cervgja ou jardim da cerveja
Neste espaco exterior, ha um gramado, mesas e plantas. Em dias quentes e de sol, as pessoas
tem prazer de ai sentar, conversar, tomar sol e apreciar uma cerveja artesana. A cerveja dlema
também revela identidade prépriaz € mais encorpada, geralmente com um teor alcodlico
maior, sendo servida a umatemperatura mais alta em relagdo a brasileira, em torno de 3 graus.
No Brasil, dém do costume de tomar a cerveja muito gelada, o que inibe a sensacéo das
papilas gustativas, muitos bares e cervgjarias a servem em copo gelado. Este recipiente,
segundo 0s mestres-cervejeiros entrevistados, pouco atera atemperatura da cerveja e somente
fornece a sensacdo de refrescancia. As cervejarias alemés procuram ter um copo especial para
cadatipo de cerveja, com sua marca nele estampada.

A identidade dos individuos na organizacdo influencia diretamente a forma como ele
atribui sentido ao trabalho que redliza, e aforma como aprende na empresa. Constatou-se que
0s mestres-cervejeiros identificam-se com a producdo artesanal da cerveja e que varios deles,
apos o término de sua aprendizagem formal na &rea, tiveram oportunidade de trabalhar em
cervgiarias de pegueno e grande porte, ndo exclusivamente como mestre-cervejeiro, mas
também em outras areas. A identificagdo com a criacdo de uma cerveja artesanal, propria,
com caracteristicas especiais e de qualidade sdo fatores de estimulo a opcdo pelo trabalho em
uma cervejaria artesanal. Foi destacado pelos mestres-cervejeiros a oportunidade de delegar
tarefas, participar das etapas de compras e montagem dos equipamentos. Manifestaram tratar-
se de uma é&rea na qual ha prazer em trabalhar, por sempre virem pessoas para conversar, por
trabalharem em times, um agjudando o outro, por reaizarem tarefas em conjunto ou em

substitui¢do a um companheiro ausente.
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8.1.4 Participagdo

A participagéo refere-se “ndo sO a eventos locais de envolvimento em certas atividades
com certas pessoas, mas a um processo mais abrangente de ser participante ativo nas praticas
sociais [...] e na construgdo de identidades’ (WENGER, 1998, p. 4). A participacéo traz a
possibilidade de reconhecimento mutuo e “significa a capacidade de negociar, mas ndo implica
necessariamente a igualdade’ (WENGER, 1998, p. 56). Observou-se, nesta pesquisa, que nas
cervearias artesanais existem diferentes formas de participagdo, como a participagdo do auxiliar
do mestre-cervejeiro, do mestre-cervejeiro, do gerente, entre outros. Constatou-se bastante
horizontalidade na estrutura hierarquica, sendo fator importante na forma como os individuos
aprendem nas organizagOes pesquisadas. O auxiliar de mestre-cerveeiro, por exemplo, trabalha
sempre a0 lado do mestre-cervejeiro, e com participacdo periférica ligitimada, passa por uma
aprendizagem, mas tem condicOes de realizar algumas decisoes e praticas.

A forma de participacdo dos gerentes envolve multiplas responsabilidades, por isso
procuram fazer planejamentos para atender as tarefas a serem realizadas. Estes planejamentos
sd0 eminentemente de curto prazo, face a necessidade de improvisos e de resolucdo de
problemas. A participacdo dos gerentes engloba: atendimento a problemas com fornecedores;
realizacdo de compra de matérias-primas; venda de produtos; decisdo sobre a aquisicdo de
novos equipamentos. Devido a tal participacdo nas atividades da organizagdo, os gerentes
passam por processos de aprendizagem articulados com o contexto e suas praticas de trabal ho.

As formas de aprendizagem dos aprendizes e iniciantes, nas cervejarias artesanais,
corroboram as ideias propostas Lave e Wenger (1991) sobre a participacdo periférica
legitimada, segundo as quais, os aprendizes, ao participarem das praticas redizadas pelo
grupo na organizacdo, aos poucos ganham legitimidade no grupo e conquistam espaco de
trabalho e enggjamento. As seguintes falas dos entrevistados ilustram esta afirmacéo:

[...] creio que no inicio eu estava mais aprendendo como realizar as tarefas e ndo
pude ajudar muito. Atualmente, como esta cervejaria & menor, entéo tenho um pouco
mais de liberdade paratomar algumas decisdes e agdes (atendente da empresa 3).

[...] euentrel na parte de manutencdo, limpeza e fui participando ativamente. Ficava aqui
de madrugada e fui aprendendo como funcionavam as coisas. E a foram me dando
chance de crescer e hoje eu coordeno o pessoal (auxiliar de operagBes da empresa 6).

[...] fui me interessando com a coisa, fui gostando, fui aprendendo. Comecei a fazer
0 curso no Cefet ha dois anos atrés na parte de refrigeracéo e ar condicionado em
S&o José (auxiliar técnico daempresa 4).

[...] no comego era mais na parte de ajudar, como manter os barris limpos. E agoraja
estou passando afazer mais coisas (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 10).
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Ao verificar a escolaridade dos auxiliares entrevistados e analisar seus relatos nas
entrevistas, observou-se que, nas cervejarias artesanais pesquisadas, diferentemente dos mestres-
cervejeiros, que buscaram aprendizagem em cursos formais, 0s auxiliares passaram por processos
de aprendizagem predominantemente baseados nas préticas. Ou sgja, 0 processo de aprendizagem
destes aprendizes aicergou-se na participacdo, na identificagdo e no enggjamento em préticas de
trabalho, tendo eles ganhado experiéncia com os membros mais experientes da organizag&o.

A participacdo dos auxiliares de mestres-cervgeiros limita-se inicidmente a algumas
tarefas, pois passam pelo processo de gprendizagem inicia. No entanto, aos poucos ganham mais
espaco em seu trabalho. Constatou-se que o processo de aprendizagem inicial dos gerentes e mestre-
cervejeiros pode ocorrer pela participacdo periféricalegitimada (LAVE; WENGER, 1991).

Sobre aforma de participacdo dos mestres-cervejeiros, percebeu-se que eles trabalham em
conjunto com seus auxiliares. Seu modo de trabalho é autbnomo, derivado da aprendizagem
forma e da experiéncia em outras cervgarias, geralmente de médio e grande porte, com
adaptacdo ao modo de producéo artesanal da cerveja. A participacéo do mestre-cervejeiro envolve
a necessidade de acompanhamento de todo o processo, com controle desde o recebimento da
matéria-prima até a estocagem, passando pelo processo produtivo, em que se observam, por
exemplo, atemperatura e a fermentacdo. Os mestres trabalham em conjunto com seus auxiliares,

os quais, pelainteracdo, aprendem as praticas de trabalho com o mestre-cervejeiro.

82 CONSTRUINDO UM CONCEITO PARA A IMPROVISACAO NAS
ORGANIZACOES

Analisando os significados atribuidos pelos sujeitos entrevistados a improvisacao,
observaram-se entendimentos diversificados e amplos. Foram ressaltadas como agoes
realizadas por motivo de necessidade, por causa de situagdes emergenciais, bem como formas
criativas de resolver problemas, ou sgja, transformar os problemas em solugdes e dificuldades

em oportunidades para crescimento:

[...] umaforma de fazer determinadas atividades de uma maneira talvez um pouco
fora do padréo e por necessidade. No nosso caso, por exemplo, acho que é por
necessidade [...] Acho que se a gente tivesse todos 0s recursos disponiveis, a gente
agiria com bem menos improvisacdo (gerente e mestre-cervejeiro daempresa 1)

[...] @ improvisagdo é necessdria, sem dlvida, para situagdes de emergéncia, ou
situacdes de imprevisto (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1)

[...] saber criar novos caminhos pra uma situagdo que precisa ser resolvida e se
possivel logo (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 2)
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[...] vocé fabricava algo de improviso, mas aquilo ndo durava. Mas aideia... Através
do improviso surgia um bom equipamento. Surgia uma boa maneira de resolver
agum assunto, algum problema (mestre-cervejeiro da empresa 6).

Também foram identificadas interpretacbes que expuseram aspectos criticos e negativos,
demonstrando ceticismo no uso do improviso nas organizagdes. Foi ressatado, por exemplo, que
esta consiste em uma acdo que deve ser evitada, a0 maximo, nas organizagOes, por meio de

constante planejamento, seriedade e sistematizac&o, conforme indicam as seguintesfalas:

[...] ndo tem como trabalhar em um lugar sério e ficar improvisando. Por exemplo,
eu chego aqui e ja sei 0 que fazer. Tenho que tratar com clientes, redizar as
cobrangas. N&o tem como improvisar nessa &rea, eu acho (atendente da empresa 4)

Hmm, improvisacdo... Acho que parte de um determinado ponto onde pretendemos
chegar. Vemos se ha a possibilidade de ainda preparar ou plangjar algo. Se néo ha
muita possibilidade, ent&o temos que improvisar (atendente da empresa 3).

Eu sou mais sstemética. Entdo eu acho que tem que ser tudo bem explicadinho, tudo
certinho. Existem horas que tem que se improvisar, mas eu vou te dizer que eu ndo sou a
favor de improvisar. Mas sempre teve muito por aqui (gerente financeira da empresa 8).

Os dados obtidos nesta pesquisa e as informagdes obtidas na literatura auxiliaram a
compreensdo do improviso nas organizagOes. Realizou-se, pois, uma comparacéo entre 0s
achados da literatura e os achados desta pesquisa, a fim de criar um conceito sobre
improvisagdo. Como sintese dos significados atribuidos pelos entrevistados e pela literatura

ao conceito de improvisacdo, formulou-se, portanto, 0 seguinte conceito paraimprovisagao:

Improvisagao € um processo extemporaneo, surgido, em grande parte, por influéncia de
fatores internos e externos a organizagdo, 0s quais ndo sdo premeditados e exigem a
composi¢cdo e a mobilizacdo de elementos aprendidos e estabelecidos na memdria do
individuo ou do grupo, resultando em acles, arranjos e rearranjos répidos, a fim de

atender demandas emergenciais.

Para uma agdo se caracterizar como improvisagdo na organizacdo, precisa atender aos
Seguintes aspectos. @) ser uma agdo cognitiva ou fisica extemporanes; b) surgir por influéncia de
fatores internos ou externos a organizagao; c) ter por objetivo final resolver determinado problema
ou situacdo inesperada da organizacdo; d) trabalhar com a bricolagem; €) exigir que riscos e erros
sgam assumidos; €) fazer arranjo ou rearranjo rdpido, mas permitindo pausas; f) exigir
aprendizagem prévia, a0 menos parcial, naarea em que o improviso € realizado; g) trabalhar com

estruturas minimas.
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Na época do fordismo, a administracdo atribuia ao gestor um papel similar ao de um
maestro de orquestra sinfonica: plangjar, controlar e coordenar tarefas de modo sincronizado.
Os tempos atuais exigem uma administracéo mais dindmica, flexivel, organica. Plangjamento,
controle e coordenacao permanecem em primeiro plano, no entanto existem contingéncias que
exigem processos decisorios rapidos e agles sem espaco para plangjamento. A estas acOes
realizadas de maneira extemporanea e com pouco espago para plangjamento denomina-se
improvisacdo. Este € um conceito amplo que permite diversas concepgdes, as quais podem
atribuir-lhe conotacdes positivas ou negativas.

Ao comparar 0 conceito atribuido para improvisacdo com as informagdes obtidas na
literatura (CUNHA; CUNHA, 2008; CUNHA; KAMOCHE; CUNHA, 2003; BARRET, 1998),
conclui-se que o improviso pode ser visto e compreendido como uma agdo extemporanea que visa
a resolugdo de problemas. Assm como outros conceitos presentes na literatura sobre
organizagOes, tais como controle, poder, reestruturagdo produtiva, o improviso pode ter efeitos
positivos ou negativos, pode ser visto da forma positiva ou negativa. Isto €, pode ser uma agcéo
criativa e espontanea para a resolucdo de um problema, mas também uma agéo fora das normas,
gue ocasione perda da imagem e da credibilidade da organizagcdo. No Quadro 34, apresentam-se

prés e contras do improviso nas organi zagoes, de acordo com os resultados obtidos em campo.

Categoria Vantagens Desvantagens
: Possibilidade de atender rapidamentea  Risco de ocorrerem resultados com problemas
Capacidade de ; S = ~
resnosta uma demanda de um cliente, ou prejuizos. O sujeito ou grupo pode ndo ser
&P fornecedor, stakeholder atendido de maneira adequada.
Substituicdo Improviso parasuprir temporariamente  Perda de tempo e de foco no trabal ho. O fato de
temporariade aauséncia de um colega de trabal ho. n&o ser a especialidade pode acarretar resultado
encargos ineficiente e de baixa qualidade.

Ajuste estrutural

Possibilidade de resolucdo imediata do
problema.

O improviso pode exigir e aumentar a

Setor organizacional pode ficar
momentaneamente desestruturado.

Baixa efetividade nas tarefas/ desempenho

Flexibilidade flexibilidade do sistema produtivoeda  organizacional.
estrutura organizacional.
Afastaaideiade previsibilidade e A falta de rotina pode levar ao caos.
Desr otinizagdo excesso de certezas, que poderialevar a

Atendimento a

cometer de erros.

Improvisa-se para atender determinado
problema emergencial, por uma

O fato de ser um improviso emergencial pode
resultar em algo que apenas resolve

emergéncia necessidade. Caso néo ocorra momentaneamente, mas que ndo sgjatotalmente
improviso, o problemapode se agravar.  efetivo.
Possibilidade de criar novo caminho, Risco de aimprovisacao realizada tornar-se
Mudanca novaforma, nova maneira de resolver permanente e ndo corrigir o problemadaforma
um problema. adequada
O grupo de trabalho se comunica mais O surgimento e a necessidade do improviso pode
Comunicagéo e percebe que aimprovisagdo podeser justamente denotar falta de plangamento e de

umaimportante ferramenta na resolucéo

comunicagao.



de problemas.

Pode existir articulagéo entre
aprendizagem e improvisagéo, com
possibilidade de ampliacéo de
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A aprendizagem pode ndo ser aadequada e
correta. Pode tornar o trabalho mais relaxado, ou
sgja, 0 sujeito pode se acostumar aresolver de

Aprendizagem capacidades e experiéncia Aumentoda  maneiraincorreta e ineficiente.
visualizacao e reflexdo sobre até que
ponto vale a penarealizar 0 improviso;
possibilidade de aprender com os erros.
A rapidez narealizacdo do improviso N&o necessariamente o que € feito em menor
Tempo possibilita ganho de tempo paraa tempo resulta em algo efetivo.
realizacdo de outras tarefas.
O improviso resulta na criagdo de um Improvisagéo pode levar aperda do padréo, da
Inovacéo novo produto, padréo, formade marca ou imagem do produto.
realizacdo do trabalho.
A redlizacéo do improviso para A perenidade envolve outras formas de
resolucdo de problemas possibilitaquea planejamento e agdo. N&o ha como sobreviver e
Perenidade organizacdo sobreviva e se mantenhano  se manter apenas de improvisacéo, pois a
mercado. realizacdo de um improviso de maneira errénea
pode prejudicar ainda mais a propria organizagao.
Reducéo de custos por caminhos mais Caminhos répidos e econdmicos, contrarios s
Custo rapidos e econdmicos na resolugéo de normas ou leis, acarretam custos altissimos, tanto
problemas. financeiros, quanto de credibilidade no mercado.
Aumento da coesdo do grupo e Apos aredizagdo do improviso coletivo e
valorizagdo do coletivo ndo somenteno  tempordrio, a coesdo ndo necessariamente
Coesdo momento da resolucéo de problemas, aumenta. Acdes fora dos padrdes e momentos de

mas também no cotidiano de trabal ho.

estresse podem alterar negativamente a coesdo do
grupo.

Quadro 31 - Vantagens e desvantagens da r ealizacao de impr ovisos na per cepcao dos entrevistados

Véaios entrevistados relacionaram como vantagens da improvisagdo a possibilidade de

atendimento as exigéncias dos clientes. Conforme destacaram John, Grove e Fisk (2006), o setor
de servigos requer constantemente habilidades pertinentes também a improvisagdo, como
flexibilidade, adaptabilidade, comunicacdo e dindmica A improvisacdo pode oferecer
possibilidades para compreender e adotar principios relativos a adaptabilidade em contextos de
tarefas dos gestores, bem como nas tarefas dos funcionarios ou na concepcao e relacionamento
com os clientes. Os entrevistados relataram como vantagens predominantemente a possibilidade
de criagcdo de um novo equipamento ou forma de trabalho e a resolucéo imediata de um problema.
Existem, no entanto, diversas desvantagens na redizacdo do improviso, destacando-se, nas
respostas dos entrevistados: risco de problemas e prejuizos; perda de tempo e do foco do trabalho

para arealizagdo do improviso; ndo apresentar um resultado perfeito e totalmente efetivo.
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8.3 PRESSUPOSTOS SOBRE IMPROVISACAO E APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES

Nesta secdo, apresentam-se 0S pressupostos sobre improvisagdo, criados no presente
estudo. E analisada também a maneira como eles se manifestam nas cervejarias artesanais

pesquisadas.
8.3.1 O tempo influencia o processo de improvisagdo

Segundo as falas dos entrevistados, o fator que mais exerceu influéncia na necessidade,
opcao e realizacdo daimprovisacdo foi o tempo. Foram identificados aspectos referentes a presséo
relacionada a0 tempo, como: emergéncia na resolucdo do problema; exigéncia de agentes
externos, pressdo para a manutengdo da producdo e o reparo dos maguinarios. O gerente da
empresa 1 comentou que a busca pela sobrevivéncia da empresa no mercado competitivo e a o
limite de tempo cada vez menor levam a adogdo de procedimentos fora dos padrGes para o
atendimento das demandas. O auxiliar do mestre-cervejeiro desta mesma empresa disse que o
fator “tempo é o principa motivo que faz vocé fazer umaimprovisagdo diante de um imprevisto”.

Esta caracteristica emergencia da realizacdo e da resolucéo do improviso também surgiu
na fala do auxiliar do mestre-cervgieiro da empresa 10, o qua destacou o fato de a pessoa, as
vezes, ndo ter 0 tempo necessario para a resolugdo de um problema e, por isto, improvisar. O
argumento da pressdo do tempo também surge na fala de outros entrevistados:

[...] agente apaga o fogo. Quando tem pedido de Ultima hora, por exemplo. Quando ndo
tem mercadoria em estoque. E tu tens que atender de qualquer jeito. Entdo ndo € uma
coisa planejada (gerente da empresa 10).

De vez em quando precisase reagir rapido a determinados acontecimentos.
Provavelmente esta agcdo seria redizada antes de uma outra forma, de uma forma
plangiada. Mas com sua alteragao surge a necessidade de improviso (gerente empresa 3).

[...] aquestdo do improviso é uma coisa que ndo é premeditada. E uma coisa que tem que
ser feita di na hora, tem que improvisar [...]. A gente ndo vai preparado para fazer um
improviso [...]. A gente jatenta sair daqui com tudo certinho parando dar problema. Mas
setiver que improvisar na hora, tem que se virar (auxiliar técnico daempresa 4).

Ha um tempo minimo para a consecucao do improviso, por exemplo, quando se trata de
uma criacdo, como nova técnica ou novo produto, mesmo que sga apenas uma simulagdo e que
possa, posteriormente, ser alterada, conforme ressalta o gerente da empresa 5:

[..] vocé também tem que ter tempo, para que vocé possa fazer os testes desta
improvisag8o, seja ela administrativa, mecanica, fisica. Vocé tem que ter tempo de testar
ela antes de jogar no mercado e antes que ela venha a prejudicar o teu processo.
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Algumeas tarefas exigem um tempo minimo para a execucao no improviso, e sua duracdo
ndo deve ser alterada ou subestimada. Conforme destaca 0 mestre-cervejeiro da empresa 2,
existem agumas emergéncias em que se faz necessario um determinado tempo para a agéo. Ele
exemplifica com o caso dalimpeza e desinfec¢do das maguinas e egquipamentos, que mesmo com
a necessidade de improviso exigem um certo tempo. Este tempo também pode ser considerado na
improvisagado com os clientes, pois conforme exemplifica o atendente da empresa 3, se de repente
chega um grande grupo de clientes no mesmo instante, é natural que todos queiram ser atendidos
imediatamente, mas também € preciso considerar que existe um tempo para a preparacéo e
atendimento.

A cervea produzida artesanamente ndo pode ser estocada por longo tempo, por néo ser
pasteurizada. A gerente da empresa 9 revelou que este produto possui um tempo necessario paraa
sua producdo e quando, por decorréncia de pedidos extras o tempo de producéo é reduzido, ele

nao fica com a mesma qualidade.

8.3.2 A improvisacao trabalha com a bricolagem

Na improvisagdo, trabalha-se com os recursos disponiveis no momento: materiais,
financeiros, cognitivos, emocionais. Tendo por base processos de aprendizagem prévios, 0s
individuos redlizam associagfes e criam um mosaico para, de forma improvisada, resolverem
temporaria ou permanentemente o problema. Os recursos disponivels exercem influéncia na

forma de realizagdo do improviso, como expdem seguintes relatos dos entrevistados:

[...] resolver o problema naguela hora, naguel e momento. Tens que resolver de um jeito
ou de outro. Entdo é como eu disse, se ndo tiver um dlicate, tem que pegar um cortador
de unha. Porque é o momento de resolver aguilo. Tu ndo podes dizer que amanha tu
voltas para resolver aquilo, porque o problema esta di naguele momento. (auxiliar
técnico daempresa 4).

[...] seriauma questéo de usar ainteligéncia que se tem e saber o que fazer [...] de saber
quais relagles existem entre o problema e seus fatores, entre os aparelhos, maquinas,
produtos (mestre-cervejeiro da empresa 3).

[...] para toda a improvisag&o, para vocé tomar uma decisdo ai na hora, se vocé por
exemplo esta num evento tocando o chope e de repente te arrebenta uma mangueira e
VOCé ndo tem a mangueira de reserva, que deveria ter. Entdo como é que vocé vai
improvisar? Vocé vai pegar um arame. Se arrebentou a bragadeira vocé va 14 tentar
reduzir a pressdo, calibrar (gerente daempresab).

A forma de redizacdo dos improvisos pode se diferenciar quando existe caréncia de
recursos financeiros, pois a improvisagdo surge visando solucionar estas lacunas. O gerente da

empresa 1, locdizada em Porto Alegre, afirmou: “[...] acho que se a gente tivesse todos os
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recursos disponiveis, a gente agiria com bem menos improvisacdo e faria tudo conforme se

manda’. O atendente da empresa 3, localizada em Berlim, constatou:

Eu diria que numa sociedade de abundancia como temos agora, a improvisagdo seria
considerada mais como uma desvantagem. Pois afind as coisas funcionam. Dificil seria
no caso da falta destas condigdes, ou talvez em sociedades que ndo teriam as mesmas
condigdes.

Comparando as respostas dos entrevistados brasileiros e alemées, bem como as formas de
improviso verificadas nas empresas, observa-se que a redizacdo da improvisacdo relaciona-se
com 0s recursos disponiveis no momento. Apesar de estes recursos ndo se resumirem aos
materiais e financeiros, percebe-se que sua caréncia dtera a forma de improvisagdo nas
organizagoes e diferencia os tipos de improvisacdo realizados nos paises desenvolvidos e nos
paises em desenvolvimento, nas empresas com grandes recursos € nas empresas com pPoucos
recursos. Nos casos de improvisacdo observados nesta pesquisa. Nas cervearias artesanais
brasileiras e demas, constatou-se que as improvisacOes redizadas nas empresas aemas possuiam
menor amplitude, como o caso de buscar improvisar outro recurso (buscar um pano ao néo achar
uma vassoura, para limpar os estilhagos de um copo que caiu no ch&o) e improviso por
decorréncia de falha de comunicagd no momento do pedido. No entanto, nas empresas
brasileiras foram identificados improvisos maiores, como: improviso na adaptagdo e
transformacdo de uma chopeira sucateada em um chiller; o improviso na criacdo de ferramentas
de trabalho; improviso no uso de gelo em fungdo de aumento excessivo de temperatura.

De acordo com Harris et al. (2003, p. 196), “usando técnicas de improvisacdo, 0S
trabalhadores podem estender seu repertorio individual, assim como desenvolver novos esquemas
para situacOes dificels ou inesperadas’. Argumenta-se, neste estudo, que 0s processos de
improvisagdo nas organizagbes auxiliam os administradores a se adaptarem aos diferentes
contextos, possibilitando assm o desenvolvimento e a aprendizagem de capacidades que

ultrapassam a fronteira dos proprios papéis e scripts.

8.3.3 A improvisacdo parte de estruturas minimas

O improviso possui uma estrutura minima que se define por padrdes, normas, formas de
redlizacdo, crencgas, valores, que precisa ser mantida, tal como naimprovisaco teatral e musica
em que regras, como ritmo, harmonia e acordes, devem ser observadas. Da mesma forma, o
improviso nas organizagBes também deve observar determinadas estruturas minimas, tais como:

regras, normas, crencas, valores, entre outros elementos culturais e organizacionais.
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As formas de redizacdo dos improvisos podem se diferenciar conforme o porte e a
estrutura da organizacdo, porém, independente disto, o improviso sempre trabalha com estruturas
minimas. Estas podem ser provenientes de aprendizagem forma e informa ou da prépria
experiéncia de trabalho. Constatou-se, nesta pesquisa, que a cervgaria artesana possui maior
flexibilidade e menor padronizacéo em relacéo as empresas de médio e grande porte:

Entdo em uma empresa peguena, tendo uma padronizagdo de uma empresa grande, fica
muito engessada, muito lenta, e perde a flexibilidade e a velocidade que se consegue dar
para 0 mercado, para tudo. Acho que no nosso caso, tem que tomar cuidado para ter
padrdes nas partes essenciais (gerente da empresa 1).

O uso de estruturas minimas no improviso pode resultar em algumas possibilidades
como: resolucdo de problemas, atendimento a emergéncias, velocidade nas ateragdes, busca por
novos padrdes. As proprias estruturas minimas exigem padrfes em suas partes essenciais, pois o
improviso ndo é uma acdo redlizada de qualquer maneira e sem objetivo. Ele possui estruturas
minimas que funcionam como alicerces para o atendimento das necessidades. Nos improvisos
redlizados nas cervgarias brasileiras e demas pesquisadas, foram identificadas as seguintes
estruturas minimas: prazos, responsabilidades, objetivos, conhecimento sobre o assunto referente
ao improviso, conhecimento sobre as regras e normas vigentes na organizagéo e na sociedade.

As estruturas minimas apoiam-se também nos conhecimentos ou Nos recursos Minimos

requeridos pararealizacdo do improviso, como revelam nas seguintes falas dos entrevistados:

A improvisaggo, para vocé poder fazer, vocé tem que ter no minimo um conhecimento
de causa sobre 0 que vocé vai improvisar (gerente da empresa 5).

[...] ndo adianta querer improvisar se eu ndo fago a minima ideia de como vou fazer. Se
eu ndo conhego 0 produto eu Ndo Posso improvisar (estagidria da empresa 1).

E possivd andisar o trabadho com estruturas minimas através da metéfora da
improvisacdo nos géneros musicais do choro e do jazz. Caracteristicas como o being in the
moment (estar no momento) durante as apresentactes e as capacidades de criatividade e
coordenacdo entre musicos tém atraido a atencdo do campo da administracdo (BARRET, 1998).
Os musicos de jazz e de choro redizam tarefas muitas vezes bastante similares aos
administradores, como fabricar e criar novas respostas sem um plano prescrito e sem a certeza dos
futuros resultados, descobrindo assm o futuro que suas proprias agdes determinam, bem como
seus desdobramentos.

As estruturas minimas possuem um papel essencial na manutencéo do foco dos individuos
no momento do improviso nas organizagBes, por proporcionar uma base de conhecimentos,
regras, normas a serem observadas. Da mesma forma, permitem também uma certa flexibilidade
necessaria para a realizacdo destas agles. E justamente esta dialética entre liberdade e controle

que torna a estrutura minima um componente peculiar no momento da improvisagao.
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8.3.4 As pausas e 0 siléncio também fazem parte do processo de improvisacao

As pausas nos momentos de improvisagdo podem auxiliar a refletir sobre a acdo e
assegurar que ela sgja redlizada de forma adequada, que atenda a necessidade e ndo acarrete

prejuizos posteriores, como ressaltam as seguintes afirmagdes dos entrevistados:

[...] aempresa, sendo pequena, média, ou grande, se elativer improvisacéo, elavai partir
de uma andlise e vera até que ponto vale a pena aimprovisagdo. Se elava sanar aquele
problema naguele momento, ou vai resolver mais tarde (auxiliar do mestre-cervegjeiro da
empresa 1).

O que d& para improvisar € tu deixares de fazer uma tarefa que estés fazendo para
comegar afazer outra. [...] Por exemplo, quando eu estou lavando o barril, eu posso parar
de lavar o barril (para fazer uma outra tarefa de improviso), porque néo existe a
necessidade de continuar. Ai eu posso parar para fazer outra coisa. Porque posso
terminar depois (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 8).

Em determinadas ocasides pode ser oportuno redlizar uma pausa no improviso e pensar

sobre a possibilidade de prorrogé-lo, conforme surge na fala dos entrevistados da cervejariaaeméa

Depende da gravidade do problema e da necessidade de rpida resolucdo. Quando tem,
por exemplo uma queda de energia, temos que entéo ligeiramente improvisar. Quando
faltam produtos, entdo tem que se pensar se as compras devem ser feitas no mesmo
momento ou se podem ser prorrogadas para o proximo dia (gerente da empresa 3).

Vemos se ha a posshilidade de ainda preparar ou plangar ago. Se ndo ha muita
possibilidade, entéo temos que improvisar. Mas acho que isso implica também trabahar
mais répido do que o normal (auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 3).

Para algumas exigéncias tecnoldgicas existe determinada pausa a ser observada, disse 0
mestre-cervejeiro da empresa 2. Como exemplos, o entrevistado citou 0 tempo de pausa
necessario para limpeza e desinfeccdo das maquinas. O tempo de pausa pode auxiliar a refletir
sobre 0 improviso redizado. Neste sentido, o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1
argumentou sobre a importancia de refletir e questionar a necessidade do improviso. Uma das
diferencas entre a improvisagdo nas artes e a improvisagdo nas organizagdes consiste em
eventuais riscos dela decorrentes. Nas organizagdes, 0 improviso possui uma margem de erro
bem como padrdes, normas e regras a serem observadas. As pausas podem auxiliar a reflexéo

sobre 0s caminhos do improviso.

8.3.5 A improvisacdo pode ser individual ou coletiva

Uma boa orquestra de jazz e um bom grupo de choro implicam uma equipe de
especialistas, com profundos conhecimentos de seus instrumentos de trabalho, com capacidade de
lidar com as tecnologias de informagéo (partituras) e interpreté-las, realizando improvisagdes que

mantenham coeréncia com 0s objetivos e as regras estruturais. Trabahar em conjunto, saber
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comunicar e saber ouvir sGo fundamentais. Isto vae principamente ao solista que executa a
improvisagdo, pois ele deve se basear no ritmo, nas notas e nas harmonias expostas pelos colegas
de trabalho. O solista deve ser capaz de redizar sugestOes e ateragdes, interagindo com o grupo.
Constatou-se que as improvisagoes redlizadas pelos entrevistados foram tanto individuais como

coletivas. O exemplo, a seguir, mostra um improviso individual:

Aconteceu-me uma vez, em uma grande cervejaria, que por um defeito de vévula e
descuido do funcionario a temperatura da parte de mistura se excedeu. Entdo precisava
na hora de um corretivo, de um improviso, para voltar a aquela temperatura determinada
e poder dar continuidade a0 processo. Ent&o como tinhamos perto um depésito de gelo,
peguel barras de gelo e coloquei dentro da panela para consequentemente baixar a
temperatura (mestre-cervejeiro daempresas).

Entre osimprovisos coletivos relatados, destacam-se dois:

[...] eu me lembro, por exemplo, de uma vez que escapou uma cergja, da variedade da
Barley Wine. Nés fizemos 1700 litros com essa ag&0. E n6s vimos que estava passando
da quantidade de 1700 litros, mas a cervela estava saindo em boa quaidade, e ndo
queriamos desperdicar esta cervgla. Colocamos entdo tudo em um tanque, que tem
capacidade para 2000 litros. Mas tem que ter espaco para a fermentacdo. E a fermentagéo
ocorreu de forma muito violenta. Ent&o comegou a sair por cima a cervga durante a
madrugada. Entdo teve que se improvisar nesse momento (estagiaria da empresa 1)

[...] aunica etapa em que se estava com problema era a etapa do fornecimento, que erauma
parte tercerizada. E como a gente na producéo tinha que tocar, precisava engarrafar a
bebida que nds faziamos, pois ndo podia parar a producdo, tivemos que fazer um improviso
com relacdo alavagem de garrafas (auxiliar do mestre-cervejeiro daempresa 1).

Observou-se também a redizacd de improvisos nas empresas demas, portanto a
improvisagdo individual e coletivando ocorrem somente em empresas brasileiras. Percebeu-se, no
entanto, que 0s improvisos nas empresas demas pesquisadas tinham escopo menor e procuravam

corrigir pequenos problemas inesperados, como revelam estes exempl os:

[...] imagine que venha de repente um grupo de turistas. Cada um possui 0s seus pedidos.
Assm, exige a necessidade de um grupo de pessoas que, assim Como No exeército,
trabalhem em conjunto e na mesma direcéo (mestre-cervejeiro daempresa 2).

[...] problemas técnicos na cozinha, falta de produtos, aparelho que fica com defeito. Ai é
preciso reagir rdpido. Precisase também improvisar dgumas vezes com o cliente,
avisando, por exemplo, que determinado produto ndo esta disponivel ou que irda demorar
um pouco mais para chegar (gerente da empresa 3).

[...] Por exemplo, quando estamos no telefone e existe uma dificuldade. Ent&o de repente
podemos repassar para outra pessoa gque tenha um conhecimento mais especializado no
assunto (gerente da empresa 3).

Em um improviso coletivo, para que sgja mantida uma estrutura minima e se dé ordem ao
caos, ha a necessidade que a equipe trabal he de forma coesa e direcionada aos objetivos. Segundo
0 gerente da empresa 3, no surgimento de um problema inesperado ha oportunidade de
aprendizado. Tal aprendizado a partir do improviso individual ou coletivo, pode ser, por exemplo:
apartir de uma mudanca de comportamento; mudanca cognitiva; pelo erro; sobre uma nova forma

de solucionar problemas ou realizar determinada tarefa; da necessidade de trabalhar em equipe; na
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capacidade de lidar com situaghes emergenciais. A improvisagdo em grupo exige intensa
comunicagdo entre as partes e muita criatividade. Exige também conhecimento sobre os limites

das agbes realizadas, ou seja, consciéncia sobre as possibilidades e os limites do improviso.

8.3.6 A improvisacdo pode ser baseada na repeticdo ou variagdo de temas

O improviso ndo resulta obrigatoriamente em aspectos positivos ou em criagdes inéditas.
O improviso pode se alicercar em aprendizagens prévias, em padrdes preconcebidos e sua
redizacdo resultar de variaghes ou repeticbes baseadas em aprendizagens e experiéncias
anteriores. Este argumento € evidenciado em alguns relatos dos entrevistados desta pesquisa:

[..] ndo é s porque é padronizado que precisa ser feito daguele jeito. Porque
improvisando vocé pode depois padronizar da forma como vocé improvisou e ai entéo
melhorar o processo, procurar um novo modo de fazer e adterar (gerente da empresa 1).

O que posso dizer é que quando se improvisa, vocé acaba depositando na cabega dguns
mecani smos que voce utilizou para realizar estaimprovisagdo. Ent&o, de repente, quando
surge outra Situagdo parecida, vocé lembra de uma improvisacdo ja redizada, e pode

analisar se funcionaria se fosse feita de determinada maneira (gerente da empresa 3).
Observa-se, pelos relatos dos entrevistados, que 0 processo de improvisagéo pode se
articular com a aprendizagem no sentido de retencéo das informagbes e experiéncias sobre o
improviso realizado, com a possibilidade de o individuo posteriormente refletir, revisar, aterar
alguns improvisos e executé&los com variacOes. Estas variagbes podem ocorrer a partir de
improvisagOes redizadas de forma efetiva ou de improvisagdes ndo efetivas que, pelo erro,
possibilitaram a aprendizagem. Entretanto, nem sempre a improvisacdo se articula com a

aprendizagem.

8.3.7 O erro é considerado parte da improvisacao

A improvisagdo nas artes possibilita uma margem de erro que pode gerar a visualizacdo
de novos caminhos, aternativas e ideias para posteriores improvisos. No mundo organizacional,
no entanto, esta margem de erro € menor, pois um improviso mal reaizado provavelmente
ocasionara prejuizos. Mesmo assim, assumir riscos e deixar de temer os erros so atitudes
valorizadas neste mercado de trabalho pautado pela concorréncia. O improviso caracteriza-se
muitas vezes por métodos de tentativa e erro, dos quais pode emergir a aprendizagem baseada em

erros. Estaforma de aprendizagem é destacada nas seguintes explanacoes.

A partir do momento em que ele [0 improviso] exigtiu, foi a partir de um descuido, ou
porque um funciond&rio se destraiu. Mas serve de licdo para gprender a tomar mais
cuidado, a ndo repetir o mesmo erro (gerente da empresa 3).
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Ao improvisar gprendemos a ndo cometer 0 mesmo erro [..] Entdo vocé adquire a
experiéncia para que ele ndo se repita e para que VOcé Ndo sga mais pego de surpresa
(gerente daempresa 4).

[...] muitas vezes ocorre um improviso por causa de algum erro no processo. Entdo com
iSO a gente consegue arrumar alguma coisa que estava errada no processo (gerente da
empresa 8)

[..] outra é a infelicidade de n&o ter uma boa improvisacio. As vezes tu fazes, mes
infelizmente ndo deu. Claro que da proxima vez tu ndo faras assim dessa mesma
maneira. Mas faz parte também. Mesmo sabendo que talvez ndo dé certo... Mas tem que
arriscar algumas vezes também (estagidria da empresa 1).

Inclusive acredito que vocé passa a aprender muito mais com seus erros do que com Seus
acertos (gerente daempresa ).

Existem determinadas &reas da organizagdo que ndo permitem improvisos e erros. Segundo
0 gerente da empresa 1, ndo se pode colocar em risco aspectos juridicos e técnicos do produto:

[..] se agente vé que pode afetar, entdo al fica arriscado. E com o produto, no caso, a
gente procura antes fazer testes de smulagdo. Mas nos outros casos, acredito que em
todos os outros casos poderia se improvisar (gerente da empresa 1).

O entrevistado referiu a necessidade de atentar também para a &rea produtiva. Para ele, a
cervegja diferenciase de uma méaguina ou objeto o, pela impossibilidade de ser refeita. Ele
explicou que um erro no processo produtivo pode ocasionar a perda do produto. Nas empresas
pesquisadas, 0s erros nos improvisos sdo pouco tolerados, conforme mostra a fala do gerente da
empresa 1: “[...] eu acho que o resultado tem que ser um resultado bom. Se este for um resultado
ruim, ai ja ndo resolveu o improviso”. Mas o atendente da empresa 3 afirma que o erro possibilita
“guardar algumas informagdes sobre a improvisagéo redizada e poder se preparar melhor para o
momento em que surgir outro problema parecido”. De maneira similar, 0 mestre-cervejeiro da
empresa 3 comenta que nNo caso de um erro no improviso, existe ainda a possibilidade de
posteriormente “tentar procurar a melhor maneira possivel de resolver a situagdo”.

Ao utilizar a improvisacd0 na mlsica, observa-se a impossibilidade de comparar a
toleréncia ao erro existente nas artes com agquela existente nas organizacOes, notadamente pelos
prejuizos financeiros, de marca e imagem. Considerar que 0 erro € inerente & improvisagéo
implicar assumir riscos, capacidade cada vez mais valorizada no ambiente organizacional.

Peplowski (1998, p.561), por exemplo, comenta

Eu gostaria que meu trabalho como gerente de um pequeno negdcio fosse mais parecido
com meu trabalho como musico de jazz, pois eu me frustro quando os funcionarios ndo
conseguem tomar 0 passo seguinte individua mente por estarem com medo de quebrar o
barco ou fazer ondas.

A improvisagdo € ago que as organizagBes procuram evitar por ser sSinénimo do
surgimento de erros e problemas a serem resolvidos de maneira imediata. A improvisagdo esta
diretamente relacionada a capacidade de assumir riscos, pois diversas improvisagoes redizadas

nas organizagdes implicam decisdes e agBes com resultados irreversivels. Gerenciar pessoas nas
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organizagdes significa também gudéa-las a criar as préprias ‘melodias’; desenvolver ideias que se
harmonizem ao conjunto; criar novas composicies. Além de aumentar 0 espago para a
individualidade e a criatividade, aimprovisacdo estabel ece uma espécie de novo ritmo ou groove,
gue traz novas energias, mudancas, aprendizagens e criagdes no grupo. Um solo de improviso ou
um improviso em grupo cria novas melodias, harmonias, com base em um tema padrdo,

respeitando determinadas regras e paradigmas.

8.3.8 A improvisagéo exige didlogos continuos

O improviso reguer direcdo e objetividade para dar rapidez e efetividade a sua resolucéo.
Considerando a necessidade de evitar acOes dispersas e difusas, os didogos continuos emergem
como fator essencial para o direcionamento do ato de improvisagéo.

Os didogos continuos auxiliam no potencial do improviso e na manutencéo da coeséo e
direcionamento no improviso coletivo. Eles trabaham com linguagens verbais e ndo-verbais, e
gue ndo necessariamente se efetivam no mesmo espaco. A facilidade possibilitada pelas
tecnol ogias permite didlogos continuos sem distancias geogréficas, tal como o exemplo fornecido
pelo mestre-cervejeiro da empresa 2 sobre a possibilidade de telefonar para outra pessoa paratirar
uma divida ou tentar resolver um problema. Nestes didogos continuos surgem pensamentos,
préticas, ideias, opinides. Cabe também ao individuo saber os momentos em que deve atuar como
improvisador solista ou acompanhador do improviso.

Constatou-se que as improvisacOes coletivas surgem principamente na area da logistica
de distribuicBo dos produtos e no atendimento aos clientes. S&o precisos, portanto, didlogos
continuos nas alteracdes de rotas de distribui¢do, naforma de entrega a domicilio, no atendimento
as demandas dos clientes. A coesdo e a comunicacao das equipe de trabalho auxiliam arealizagdo
destas tarefas.

Alguns aspectos sdo considerados no momento da improvisagédo: “aimportancia da tarefa,
o nivel de turbuléncia, o nivel de estrutura e a simplicidade dos recursos disponivels’ (CUNHA;
KAMOCHE; CUNHA, 2003, p. 578). Nos didogos continuos, dém destes aspectos, também
devem ser considerados a visdo de uma estrutura interdependente, uma rede fluida e dindmica de
negociacoes possivels, sinergia, informagdes que devem ser consideradas em conjunto, em tarefas
gue obedecem um ritmo comum e compartilhado.

Vera e Crossan (2005, p. 203) afirmam que a improvisagdo tem um efeito vantgoso
quando “a inovagdo do time de trabalho é combinada com os fatores moderadores contextuais e

dos membros’. As autoras destacam a necessidade de os times de trabaho, nos momentos de
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improvisacéo, trabaharem com os seguintes principios. préticas; colaboraco; concordar, aceitar,
concordar; estar presente no momento, desenhar e reincorporar padrées. Além disso, quando os
times se enggiam na improvisagdo, a memaria dos individuos fornece a base para uma
recombinagdo condrutiva e criativa de rotinas bem sucedidas de conhecimento e agéo
(MOORMAN; MINER, 1998; WEICK; ROBERTS, 1993).

Conforme relatado pelos entrevistados, em determinados improvisos h& necessidade de
parar o trabalho que esté sendo realizado para auxiliar na efetividade daimprovisacéo. Esta unido
de esforcos, aliada aos continuos didogos, permite que pela sinergia e peo foco ocorra a
resolucéo dos problemas. Além disso, os didlogos continuos tem a capacidade de auxilio na
comunicacao, integracdo e divisdo de tarefas:

Precisa-se, entdo, quando surge um processo de improvisagdo, procurar as pessoas para
fazer astarefas e dividir astarefas (gerente da empresa 3).

Quando surge um problema maior creio que se aprende bastante, pois existe a
necessidade de o grupo trabalhar de forma integrada. Entdo acho que se desenvolve
muito a capacidade de trabalhar em equipe (atendente da empresa 3).

A comunicacdo nos processos de improvisacdo em grupo nas organizacOes deve ser
levada em consideracdo para compreensdo e andlise dos processos de improvisagdo, pois quando
atarefa deve ser realizada rapidamente, ndo deve haver sobreposi¢des de tarefas nem desarmonia.
A improvisagdo na mlsica traz ensinamentos para 0 campo da administracdo, pois a musica é
uma linguagem universal de comunicacdo de ideias e emogdes, a qua requer habilidades de
compreensao e escuta, para a obtencdo de um resultado eficiente e harmdnico. O maestro de uma
big band de jazz ou o lider de uma banda de jazz deve saber proporcionar espago para a
improvisagdo de maneira sinérgica, ou sgja, que produza no coletivo um resultado ainda maior.
Assim como 0 mUsico ou O ator de teatro, 0 gestor de uma organizacdo desgja liberdade para
utilizar suas capacidades de criatividade e improvisacdo, no entanto € preciso considerar que as
areas organizacionais possuem limites para 0 improviso.

Os didogos continuos ndo excluem, no entanto, os conflitos, ja que estes sdo inerentes a0
trabalho em conjunto, pois existem diferentes perspectivas, visdes de mundo, aprendizagens, que
influenciam a forma como os individuos realizam suas escolhas. O conflito, embora tenha uma
caracteristica democrética, pode ou auxiliar ou frear o desenvolvimento do improviso e da

aprendizagem.
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8.3.9 A performance é essencial no ato deimprovisacéo

A performance na improvisacdo é congtituida pelo conjunto de acBes baseadas nas
experiéncias, aprendizagens prévias e atitudes do individuo em sua realizacdo, atentando sempre
para o respeito a estruturas minimas, padrdes, normas e crengas vigentes em seu contexto. Esta

caracteristica surge nas seguintes explicacdes dos entrevistados:

Improvisar, pra mim, significa saber criar novos caminhos pra uma situago que precisa
ser resolvida e se possivel logo. Entéo a gente tem que fugir daquela maneira que de
repente costumévamos fazer e procurar buscar uma outra solugéo (auxiliar do mestre-
cervejeiro daempresa 2).

[..] vocé nunca estd preparado. Para improvisar vocé tem que ter agum tipo de
ferramenta ou equipamento, para que vocé possa agir ai na hora (gerente daempresa 4).

[...] néo é todo mundo que pode improvisar. Tem que ter um conhecimento, experiéncia
[..] Acho que anecessidade faz o improviso. Tem uma frase que diz assim: mar calmo
nunca fez bons marinheiros. Entéo acho que com o improviso é também a mesma coisa
(gerente daempresa 1).

[...] cada pessoa pode aprender a improvisar. Na minha opinido isso se adquire com a
experiéncia e o conhecimento no trabalho em que se esté fazendo (atendente da empresa 3).

Nenhuma maquina ou computador consegue improvisar. Isto é uma atividade que
precisa do elemento humano (mestre-cervejeiro da empresa 2).

A redlizacéo da performance naimprovisacdo ndo necessariamente et ligada a forma de
participacdo do individuo na organizaco, mas pode ser melhorada a partir de seu enggjamento
nas préticas de trabalho. As vezes, mesmo que o individuo tenha uma participago periférica na
organizacdo (LAVE; WENGER, 1991), ha possibilidade de redlizacdo de uma performance no
improviso, pois existem outros fatores, como pressdo do tempo e competitividade, que podem
exigir a execucdo do improviso por parte deste funcioné&io. O auxiliar do mestre-cerveieiro da
empresa 10, que possui participacdo periférica legitima, afirmou, por exemplo, que precisou
improvisar parafazer o reparo: “tive que improvisar para arrumar um equipamento que ndo estava
funcionando, porque a plaguinha que dirigia o bagaco travou. Tive que desmontar e fazer uma
improvisagdo na hora’. O mestre-cervejeiro da empresa 6 comentou que gerdmente é o lider que
improvisa, pois caso ele permita que os subordinados o fagam, fatores como afata de experiéncia
podem causar prejuizos. Na opinido do entrevistado, o lider também precisa dosar 0simprovisos,
porque se os subordinados os tomarem como exemplo e quiserem também redizar estas agoes,
rapidamente se chegara ao caos e se perdera o rumo.

As tarefas redizadas nas cervgarias pesguisadas, por exemplo, o fornecimento e a venda
direta dos produtos, constituem essencidmente em uma performance. Apesar de os individuos

serem selecionados e aprenderem em seus trabal hos, 0 surgimento de problemas e a hecessidade
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de improvisacdo exigem a visuaizagdo de situagbes que fogem do roteiro, influenciadas por
fatoresincontrolaveis que requerem determinada performance por parte dos trabalhadores.

Por meio da improvisacdo, os empregados tém condices de estender seu repertdrio de
atuagdes, assim como desenvolver novos esguemas para Situagfes dificeis e inesperadas
(HARRIS et al., 2003, p. 196). Considerando a necessidade de adaptacdo para cada nova situagdo
inesperada, as licbes da improvisagdo auxiliam as organizagOes a estimular seus funcionarios a
realizarem tarefas que transcendem seus papéis e fungdes e exigem a aprendizagem no trabaho
coletivo integrado.

Em nenhuma cervearia entrevistada observou-se o atendimento por televendas baseado
em scripts padronizados, atendimentos formais por telefone,ou algo semelhante, pois a venda dos
produtos ocorre de maneira personalizada. Observou-se uma performance personalizada, que
procura atender os anseios dos clientes, realizando improvisos para proceder da melhor maneira.
Ou sga, gpesar de se tratar de um setor produtivo, existe um servico de vendas baseado em uma
performance personalizada. Esta € uma das maneiras pelas quais a cervga artesana conquistou
um publico avo especiaizado, que requer determinada performance. John, Grove e Fisk (2006)
afirmam que, frequentemente, os roteiros padrbes simplesmente ndo sdo adequados, sendo
necessario o atendimento persondizado e em tempo rea. Andisando o setor de servicos, 0s
autores observaram gue estas tarefas precisam frequentemente de flexibilidade e adaptabilidade.
Em outras padavras, a dindmica de flexibilidade e adaptabilidade requer a capacidade de
improvisacdo. O setor de servicos das cervgarias exige a capacidade de lidar com as
circunstancias e com os anselos dos clientes em tempo real, fato que o torna um espago propenso

aincertezas, erros e problemas a serem resolvidos também em tempo real.

8.4 ARTICULACAO DA IMPROVISACAO COM A APRENDIZAGEM

Uma das relacfes da improvisagéo com a aprendizagem que surgiu nas explicagdes dos
entrevistados é possibilidade de aprender com os erros. Para 0 gerente da empresa 4, com a
realizacdo do improviso € possivel a aprendizagem para que ndo se cometa, novamente, 0 mesmo
erro. Segundo ele, 0 improviso surge COMO Uma surpresa, por um problema que as pessoas ndo
esperam e para 0 qual ndo estéo preparadas. Ao procurar solucioné-lo, adquire-se a experiéncia,
aprende- se, afim de ndo repeti-lo.

A existéncia de articulacéo entre improvisacdo e aprendizagem pode emergir a partir de

uma nova criagdo, técnica, forma de trabaho ou novo produto, tal como identificado nas
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cervgarias artesanais pesquisadas. Para 0 mestre-cervgieiro da empresa 6, ao criar algo de
improviso, mesmo que sua duracdo seja curta, o fator essencial é a criacdo de umanovaideia, que
possivelmente permanecerd. O improviso por meio de um teste, protétipo ou simulagdo, mesmo
com pouca durabilidade, pode se articular com a aprendizagem, a partir de uma nova solucéo,
nova forma de producdo. Ou sga, aimprovisacdo pode proporcionar uma nova experiéncia, a ser
analisada posteriormente para tornéla duravel, passivel de repeticdo ou variagdo, e que permita a
criacdo de um novo padréo.

A partir dos relatos dos entrevistados, € possivel constatar uma articulagdo entre
aprendizagem e improvisagao nas organizagles, principamente a partir das experiéncias, erros,
préticas, conforme se destaca nas seguintesfalas:

[...] ndo existe nenhuma &rea de ensino sobre improvisagdo. Mas isto sempre depende da
situagdo [...] Mas eu acredito que € possivel aprender [...] Eu acho que quem possui uma
boa formagéo educacional, teria assm umamelhor possibilidade paraimprovisar, e fazer
aimprovisagdo nadirecdo correta (mestre-cervejeiro da empresa 2).

Até nesse negocio de movimento de clientes, de vocé estar acostumado com um ritmo de
servico e ai vocé tem que improvisar, porque fica muita gente para atender. E a a gente
vai aprendendo. Assim a gente pega mais prética. Com certeza aprende bastante (gargom
dacervearia?).

Em uma pequena indistria, desde a parte da automag&o industrial, tudo foi desenvolvido
por nés. Nos tivemos, por exemplo problemas de tanques. Também apareceu uma
oportunidade de negécio para mim, uma fébrica de sorvetes. Comprei 0 maquinério
usado, e ja pensai: - IS0 posso tranformar numa méguina para o produto tal, posso usar
isso também, e acabel comprando a fabrica e aproveitel quase toda €la dentro da minha.
Era um vaor bem inferior. Mas como eu disse. VVocé precisa ter conhecimento. E nesse
caso acabei transformando as méguinas usadas para 0 sorvete em méguinas usadas para
aminha cervejaria (gerente da empresa5)

A gente aprende muito. Na hora tem que ser rapido, tem que pensar em um evento grande,
eal tem que improvisar uma coisa certa e tem que aprender na hora. Sempre tem aguma
coisa para aprender. A gente esta sempre aprendendo (auxiliar técnico da empresa 4)

[...] quando se improvisa, vocé acaba depositando na cabega alguns mecanismos que
vocé utilizou para redizar esta improvisagdo. Entdo, de repente, quando surge outra
Situagdo parecida, vocé lembra de uma improvisagéo ja realizada, e pode andisar se
funcionaria se fosse feita de determinada maneira (gerente da empresa 3)

Na sua articulagdo com aimprovisacéo, a aprendizagem pode ocorrer:

a) antes do improviso — ja que o individuo ou grupo baseiam-se nas estruturas minimas,
nos conhecimentos previamente adquiridos, normas, regras, experiéncias, esta base de
conhecimentos molda o improviso a ser realizado (ex: 0s mestres-cervejeiros destacaram sobre 0s
limites de improvisagéo e alteracdo no processo produtivo, tendo em vista 0 seu conhecimento
sobre asregras e normas);

b) durante o improviso — como uma forma de aprendizagem em tempo real, sdo criados
novos caminhos, novas formas, novas estruturas, existe a procura por Novos conhecimentos para

resolver o problema dentro de um periodo curto; experiéncias e mudangas ocorrem ao mesmo
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tempo; as novas agbes convergem com o tempo (ex: o improviso com uma fita isolante para
solucionar o problema de furo na mangueira);

C) apds o improviso — possibilidade de reflexao sobre erros e acertos na improvisacao,
busca de outras solugbes possivels, manutencdo do improviso redizado na meméria (ex:
repeticdes de improvisos no atendimento a clientes; 0 caso de deixar preparados 0s copos e
bebidas na chegada de um grupo grande de clientes foi uma forma de aprendizagem articulada
Com O improviso previamente realizado).

Apesar de o plangjamento ser considerado essencial, determinadas situagdes ndo permitem
espaco para planos. O improviso € uma acao realizada no momento, com possibilidade ocasionar
uma posterior aprendizagem. Apesar de ele ndo permitir plangjamento, permite aprendizagem:

Plangjamento é amelhor coisa que tem. Improviso € um momento, € porque ha um erro ou
um esguecimento, € um vacilo, € uma situagdo que se cria momentaneamente. N&o € que
periodicamente vocé tenha que improvisar e diga: - N&o, daqui a dois dias vou improvisar.
Daqui adois dias... E umasituacio que pega de surpresa (gerente da empresa 4).

O gerente da empresa 4 recomenda gque haja plangjamento constante, controle de custos e
controle interno. O improviso surge em decorréncia de problemas e Situagdes emergenciais,
porém o plangamento permanece sempre em primeiro lugar, conforme ja destacado na fala do
gerente entrevistado. A citagcdo, a seguir, ilustra a forma como o auxiliar técnico da empresa 4

compreende 0 improviso:
Se fosse improvisar fosse certo, ja sairia assim de fabrica. JA sairia com a mensagem
‘essa pega ndo é daqui, ela é improvisada paratal coisa. Acho que se o improviso fosse
certo jasairiaassim de fébrica (auxiliar técnico da empresa 4).
E importante observar que existe articulagio entre a aprendizagem e a improvisagdo: o
improviso exige uma prévia aprendizagem, mas também pode se articular a uma aprendizagem
tanto pelos erros quanto pelos acertos. E possivel que o improviso leve a umazona de conforto:

Se tu gprendes a colocar 0 parafuso de um outro jeito, amanha ou depois tu queres
colocar 0 parafuso toda a vida daguele jeito, porque tu improvisaste. Mas tu sabes que
aquilo ndo é o certo (auxiliar técnico de manutencdo da empresa4).

[...] @svezes acontece de vocé fazer umaimprovisagdo e ela tornar-se permanente. Entéo
€ mesma coisa que vocé ter dentro de casa um degrau ou um fio e eu passo por cimadele
todo o dia e ndo me dou conta de tirar do meio do caminho aé o dia em que tropegar
nele (mestre-cervejeiro da empresa 5).

Constata-se que 0 conceito de improvisacdo possui esse prisma de resultar em bons ou
maus resultados, podendo se articular ou ndo com a agprendizagem. Pode ocorrer, por exemplo, o
desenvolvimento ou formagdo de uma zona de conforto. O mestre-cerveieiro da empresa 5
exemplificou que um furo no cano ou na mangueira pode ser solucionado de forma improvisada
com um pedaco de borracha e uma amarragdo. No entanto, caso este improviso ndo sga

reavaliado e esta parte ndo sejatrocada, existe a possibilidade de acimulo de residuos nas fissuras,
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gue provavelmente ocasionardo a contaminagéo no produto. O mestre-cervejeiro da empresa 5,
em outro trecho da entrevista destacou:

[...] como tem toda a parte mecanica, elétrica, toda a parte fisca, vocé esta sujeito a
avarias. E vocé tem que resolver da de qualquer jeito, numa improvisagdo. Mas é
preciso procurar evitar este tipo de problema.

Conforme declarou o auxiliar técnico da empresa 4, 0 improviso exige uma acao rapida
gue possibilitard aprendizagem no mesmo instante em que ocorrer, como No caso de se precisar
aprender algo para solucionar a situacdo do momento: “tem que improvisar uma coisa certa e tem
gue aprender na hora. Sempre tem aguma coisa para gprender”. Para 0 gerente da empresa 3, as
aprendizagens resultantes do improviso podem ocorrer com base nas agOes redizadas e serem
aplicadas a outro problema semelhante.

A aprendizagem pode ser proveniente da improvisagéo a partir da busca de novas formas
de resolugdo, ndo somente no trabalho como também nas situagbes do diaadia:

Na indUstria e no dia-a-dia, qualquer um esta sujeito a improvisagéo, a situagies que te
obrigam 0 improviso. Se vocé esta na rua com teu carro e fura o pneu, vocé troca e
coloca o0 estepe. Mas se daqui a mais 100 metros furou o outro, o que vocé faz? Entéo
vocé tem que improvisar. Tem que chamar alguém que estiver passando, vai ligar para
um Seguro ou para um socorro. Entdo vocé vai improvisar para tentar sair desta situagao.
Entéo isso faz parte do dia-a-dia de qual quer pessoa (mestre-cervejeiro daempresabs).

A necessidade de adquirir rapidamente equipamentos de chope, por exemplo, provocou
uma improvisacdo, a qual foi articulada com uma aprendizagem (mudanca) e trouxe reducdo de
custos. O gerente da empresa 5 comentou que a empresa ja fabricava cerveja e possuia um
mercado especifico, mas sempre alugava os equipamentos de chope durante o verdo, quando as
vendas sd0 maiores. Em determinado dia, a pessoa que augava os equipamentos abriu uma
distribuidora de bebidas e eles ficaram sem 0s equipamentos. “s30 equipamentos que VOcé nao
consegue comprar de um dia para 0 outro, ndo tém em estoque, tem que ser por encomenda’.
Como estava no inicio do verdo e eles precisavam dos equipamentos, recorreram a improvisacao.
A partir deste episddio, resolveram aprender sobre como desenvolver chopeiras, algo que néo era
o foco da empresa:

[...] entéo comegamos a desenvolver, chegamos a conclusio que o custo era até menor.
Nada a ver com 0 nosso ramo, mas a hecessidade nos obrigou a fazer chopeiras, e hoje
nos temos com certeza 80% das nossas chopeiras desenvolvidas por nds mesmos
(gerente daempresa ).

Nem todos os improvisos acarretam bons resultados. Improvisos que resultaram em

aprendizagem por errosforam destacados nas falas dos gerentes das empresas 8 e 9:

Aconteceu que no verdo foi vendido chope demais. E o chope tem um periodo para ficar
pronto. Nesse processo ele até fica pronto antes, so que ele ndo fica com uma qualidade
de 100%. Ent&o o que aconteceu foi que se antecipou a venda de um chope que néo
estava bom. Ele foi vendido, b que o cliente reclamou no chope. Se o chope néo estava
100%, é claro que e val sentir adiferenca. E nisso eu gprendi que eu prefiro as vezes
deixar um cliente namé&o e ndo vender o chope, do que vender um chope que o cliente,
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a0 experimentar a bebida, diga que o chope esta ruim e nunca mais comprar. Entdo eu
prefiro deixar de fazer uma venda para 0 meu cliente, correr o risco de perdé-lo, do que
atender a ele e com certeza perdé-lo. Ent&o eu prefiro correr o risco do que efetivar o ato
por incompeténcia minha. 1sso € uma coisa que eu gprendi e ndo fago mais, de jeito
nenhum (gerente de vendas da empresa 8).

Uma vez aconteceu de a gente ficar sem chope. Isso mais no inicio da cervgaria. E a
gente acabou pegando de outra cervejaria. Mas asim, ndo foi legal, porque a gente
acabou pegando chope que ndo tinha nada a ver com o0 nosso. E ainda por cima a gente
n&o lucrou nada. Acho que ndo é uma boa coisa, sabe? E preferivel dizer que dessavez a
gente ndo vai poder te fornecer e que o cliente pode pegar no NOsso préprio concorrente,
do que fazer essetipo de coisa. Ir lacomprar de outro e ai vender uma coisa que ndo tem
nada aver com o teu produto. E ndo ter lucro e ter incomodagao. Ent&o é melhor explicar
asituagdo para o cliente, que ndo tem o produto no momento, ser honesto, do que vender
um outro produto (gerente da empresa 9).

A articulagdo entre o improviso no cotidiano organizacional e a aprendizagem, tomando
por base os dados pesquisados e a literatura abordada, permitiu a construgdo de agumas
consideragdes sobre a aprendizagem a partir daimprovisagéo:

a) aimprovisacdo permite aprender a correr riscos — € possivel que aimprovisacao auxilie
o individuo a compreender a importéancia de ndo somente focar as atividades de plangamento e
controle, mas também aprender a aceitar e a lidar com problemas imprevistos. Desta forma, o
individuo pode aprender a correr riscos e a manter suas préticas e improvisagdes de acordo com
0s objetivos da organi zagao;

b) o surgimento da necessidade de improvisar ilumina ou reflete o cardter
transformaciona do contexto de trabalho - é importante conhecer e aprender sobre o contexto,
suas Nnormas, regras, crencas, para gque aimprovisacao ndo traga prej uizos para a organi zagao,

C) 0 excesso de improviso causa eventuais prejuizos a organizacdo - observou-se, neste
estudo, que ocorreram improvisagdes na producdo, na criacdo, no relacionamento com clientes e
fornecedores. No entanto, conforme os entrevistados comentaram, ndo ha como improvisar em
dgumas &ess. Tarefas que exigem constante improvisagdo podem significar fadhas de
aprendizagem, falhas em tarefas e improvisos realizados anteriormente; caos, falta de estrutura ou
de plangjamento;

d) a necessidade de improviso denota a énfase no potencia construtivo de resolucéo de
tensdes e dilemas - algumas das improvisacOes rel atadas pel os pesquisados, auxiliavam aresolver
as tensdes entre a organizacdo e seus fornecedores (empresa 1) ou entre a organizacdo e seus
clientes (empresas 2 e 5). Ou sgja, 0 improviso oportuniza a resolugdo de problemas imediatos e
de auxiliar adiminuicdo de tensbes e dilemas,

€) a improvisagdo auxilia administradores a aprenderem novas maneiras de intervir e

solucionar problemas na organizacéo - além do potencial que o improviso possui para resolucdo



223

rgpida de problemas, este ato pode também se articular com a gprendizagem e desenvolvimento
de novas formas de intervencéo e resolugéo de problemas na organizacéo;

f) os tipos de improvisacdo e a forma de improviso variam de acordo com o tamanho da
organizacdo - conforme ressaltou o gerente da empresa 1, as empresas de grande porte ndo
oferecem muita margem para o improviso, devido principalmente a seus processos padroni zados.
O entrevistado comentou que para a manutencdo do controle ndo é positivo permitir que todos os
funcionérios improvisem. O improviso, conforme o entrevistado, é importante em aguns
momentos e para atender determinadas necessidades. Ele mencionou que seria melhor se tudo
fosse padronizado e transcorresse sempre de forma correta e eficiente, sem ateragdes. O gerente
da empresa 1 explicou: “ndo € s porgue € padronizado que precisa ser feito daquele jeito. Porque
improvisando vocé pode depois padronizar da forma como vocé improvisou e ai entdo melhorar o
processo, procurar um novo modo de fazer e aterar”. Ele ressaltou que nem todo mundo pode
improvisar, pois paraisso € necessario ter conhecimento e experiéncia;

g) a improvisagdo € adotada frente a problemas inesperados e imprevistos - conforme
relatou o auxiliar do mestre-cervejeiro da empresa 1, o processo de improvisagao “é vaido para
usar nos imprevistos’. A improvisagdo consiste em agir de forma extemporanea, com a
possibilidade de criar algo novo. Nas cervearias observadas, conforme os relatos de seus
funcionarios, eles sdo forcados a se desviarem de suas rotinas, quando o processo de producdo ndo
atende a demanda desgada ou quando surge um grupo de turistas que fazem os pedidos ao
mesmo tempo. Nestes casos de improvisacdo, a performance precisa ser dterada, mas deve
manter o foco em umatarefa eficiente e de qualidade, embora se adaptando a estas situagoes;

h) entre os elementos da organizacdo que se beneficiam com 0s processos de
aprendizagem surgidos da improvisagdo encontram-se: colaboragdo, resolucdo de conflitos,
gerenciamento de mudancas, comunicacéo intercultural, performance, criacdo de novas ideias,
produtos e processos. Percebeu-se, por exemplo, que as improvisagies realizadas nas empresas
observadas auxiliaram a criacdo de equipamentos (chiller), o reparo de equipamentos, 0
atendimento aos clientes.

Portanto, foi possivel identificar uma articulacdo da improvisacdo com a gprendizagem

nas cervejarias artesanai s pesquisadas, dispostos de forma resumida na figura 16 a seguir:
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® Aprendizagem a partir dos erros e acertos do
improviso

® Surgimento de novas formas de realizar tarefas,
acles

® Transformac&o de rotinas

® Manutencéo dos conhecimentos e construgéo de
novos significados a partir dos improvisos realizados

® Uso de estruturas minimas

® Necessidade de improvisar ilumina ou reflete a
capacidade transformacional do contexto de trabalho

® Resolucéo de tensdes, dilemas, crises, problemas,
emergeéncias

® Desenvolvimento da performance

Figura 16 — Articulacdo entre improvisacgao e aprendizagem

Conforme identificado, a improvisagdo possui uma articulagdo com a gprendizagem nas
organizagdes, que pode também ser: resultante da aprendizagem por erros; levar a uma zona de
conforto; ocasionar a criacdo de novos padrfes, técnicas, produtos e formas de trabalho. A
aprendizagem também pode estar ligada a necessidade decorrente de um improviso (ocasionado
por uma emergéncia). E preciso, entretanto, atentar para o fato que nem toda a improvisagio
ocasiona aprendizagem e que a redizacdo do improviso depende principamente da area da

organizagdo em que € realizado, das normas, da pressdo do tempo e do contexto.

8.5 CARACTERISTICAS E ELEMENTOS DA IMPROVISAGCAO NAS ORGANIZACOES

A metéfora € uma figura de linguagem que auxilia a percepcdo de fendmenos mais
complexos, possibilitando sua melhor compreensdo e visudizacdo. O campo da administracéo de
empresas esta repleto de metaforas e, desde que as anadogias sgam redizadas de maneira
adequada, das auxiliam a aprendizagem de abstragtes e construcdes tedricas mais complexas.
Como uma figura especia de linguagem, a metafora € um caminho para procurar “visuaizar algo

a partir de um outro ponto de vista’ (BROWN, 1977, p. 77). Ela € capaz de transferir quaidades
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de um fendbmeno conhecido para outro desconhecido. Sustenta-se, neste estudo, que a metafora da
improvisagéo nas artes (BARRET, 1998; CUNHA; CUNHA, 2008; VERA; CROSSAN, 2004)
pode auxiliar a compreensdo da improvisagdo nas organizages, assm como sua articulacdo com
a aprendizagem para a resolucéo de problemas e conflitos, adaptabilidade, flexibilidade, estrutura,
entre outras formas de buscar de novos caminhos.

A literatura de administragdo analisa predominantemente de forma tedrica aimprovisagdo
nas organizagoes, a relacionando principamente com a improvisagdo no jazz (BARRET, 1998;
LEWIN, 1998; WEICK, 1998), no teairo (VERA; CROSSAN, 2004) e no choro (FLACH;
ANTONELLO, 2007, 2008). O presente estudo traz uma contribuicdo tedrica para a andise da
improvisagdo nas organizagoes. Ele esté articulado ao trabalho empirico sobre a percepcdo dos
entrevistados a respeito daimprovisacdo e suarelacéo com a aprendizagem nas organi zagOes.

Com base na revisdo da literatura, nos dados coletados, na experiéncia do autor como
musico, foram criadas novas analogias, destacando caracteristicas e elementos do improviso,
delimitando tanto as similaridades da met&fora da improvisagdo nas artes com o0 improviso nas

organizagdes, como suas diferencas. No Quadro 35, apresentam-se tai's informagoes.



Elementos

Aprendizagem
préviaao
improviso

Bricolagem e
elementos
utilizados no
improviso

Aprendizagem
posterior a0
improviso

Mudanca

Toleranciaao erro

Objetivo final do
improviso

Tempo

Pausas

I mprovisacio nas artes
(jazz, choro, teatro)

Na musica hé a necessidade de conhecimento
prévio sobre acordes, ritmo, harmonia,
caracteristicas culturais da misica executada,
etc.

No teatro, hd a necessidade de aprendizagem
prévia sobre performance, script, linguagem
corporal, voz, ritmo, €tc.

No teatro e danca: performance, script,
linguagem corporal, expressdes faciais, tons
de voz, ritmos.

Namusica: partitura, acordes, ritmo,
elementos culturais do ritmo que esta sendo
executado.
Asimprovisacdes redlizadas podem permitir
acriagdo de nova composi¢ao, novo tema,
novo padr&o ou ritmo.

Maiores mudangas, por possibilitar a criagéo
de novos ritmos, composi ¢Bes e visdes
artisticas.

Maior tolerancia ao erro, sendo considerada
parte da busca por novas criagbes e novos
improvisos.

Foco naperformanceartistica, contemplacdo
e autorrealizaggo.

O tempo de improviso é ilimitado: quanto
maior for o improviso, maior a possibilidade
de autorrealizag8o e de um bom retorno do
publico.

Naimprovisago artistica as pausas dao
sentido ao improviso, fazem parte damelodia
e da harmonia, fornecem também ritmo e
swing.

Quadro 32 - Semelhangas e diferengas entre a improvisagdo nas artes e nas or ganizagdes

I mprovisacéo nas or ganizacoes

Além de uma aprendizagem prévia formal, por
melo de cursos relacionados com a &rea de
trabalho, ha necessidade de aprendizagem
préviainformal, por meio da experiéncia de

trabalho.

Nas organizacOes, as ferramentas utilizadas
para.o improviso variam conforme o trabalho e
0 improviso que estéo sendo redlizados. Estes
€lementos podem ser cognitivos ou fisicos,
como equipamentos, ferramentas, maquinas,
pessoas, €tc.
Predominantemente aprende-se a partir do erro,
observando qual foi o elemento que causou o
improviso, por qual motivo ocorreu. Mas
também pode permitir a criacdo de novo
caminho, padr&o, produto ou forma de ag&o.

Pequenas mudangas, normalmente
incrementais e de manutencéo.

Pouca tolerancia ao erro, pois causa prejuizo
financeiro e perda de clientes, entre outros.

Foco na resolugéo de problemas, manutencdo
do cliente e lucratividade.

Como geralmente 0 improviso ocorre em
funcdo de um problema enfrentado, o tempo é
considerado elemento que influencia sua
redizacdo. Assim, procura-se realiz&lo no
menor tempo possivel, de forma aresolver o
problema e continuar com as atividades.

A improvisagdo nas organizagBes permite
PpoUCO espago para pausas, pois 0 improviso é
predominantemente decorrente de problemeas,
que precisam de resolugdo répida.

Semelhangas entre aimprovisacio nas
artes e nas or ganizacgdes
Ambas necessitam de uma aprendizagem
prévia sobre o tema, e ndo sdo
simplesmente inventadas na hora,
apartir do zero.

Ambas trabalham com a bricolagem,
utilizando determinados artefatos ou
elementos subjetivos.

Ambas permitem uma aprendizagem com
0improviso, sgjaapartir do erro ou de
nova criagdo, novo caminho, podendo

resultar em novo padréo.

Ambas buscam a mudanga, a partir da
inovac&o e dacriagéo de novos padrdes,
mudancas de comportamento e de
coghi¢ao.

Ambas permitem assumir riscos.

As duas formas de improvisacdo
procuram novos padrdes, novos
caminhos, inovagdes, criagoes.
Ambas sd0 baseadas no tempo presente e
exigem dos improvisadores o foco em
estarem comprometidos com o tempo
presente.

Nas duas formas de improvisaggo ha
possibilidade de pausas. Em ambas, as
pausas podem auxiliar pequenas reflexdes
sobre as proximas agdes.

Diferencas entre aimprovisagdo nasartese nas
or ganizagdes
Enquanto uma prioriza a aprendizagem que possa
contribuir para o desenvolvimento das organizagdes, a
outra prioriza a aprendizagem voltada a arte e
contemplag&o.

A improvisagdo nas organizagdes mantém o foco da
aprendizagem posterior ao improviso na verificacdo
dequais foram os problemasque exigiram a
improvisagao, para que a esta ndo ocorra novamente.

Enquanto aimprovisacdo nas artes permite mais
mudangas, nas organizagdes existe tendéncia a busca
padrdes e estabilidade.

As organizagBes costumam tolerar menos o erro, em
funcdo de prejuizos financeiros.

Enquanto uma mantém o foco na contemplagéo
artistica, performance e autorrealizagdo, a outratem
como foco essencial a manutencdo da lucratividade.
Naimprovisacéo das artes, quanto maior for o tempo

de improviso, possivelmente maior serda
autorrealizagdo e asatisfacdo do publico. Na
improvisacdo nas organizacdes, quanto maior o tempo
de improviso, maior serd o prejuizo emtempo, em
dinheiro eem méo de obra empregada.

A pausa naimprovisagao artistica pode ser maior, e
ndo ha preocupacdo ou controle sobre este elemento.
Nas organizagOes, a pausa pode significar perda de
tempo de trabalho, de produtividade e prejuizo
financeiro, caso 0 improviso seja decorrente de um
problema.



Pensar em improvisagdo nas organizagOes, assim como em improvisagdo musical e
teatral, envolve a andlise de aspectos como ritmo, comunicacdo, interpretacdo, elementos
culturais, contexto. A prépria dindmica do trabalho contemporaneo exige frequentemente
respostas répidas e urgentes. A improvisagdo ndo deve ser confundida com algo realizado de
gualquer maneira e sem sentido. Diferente do improviso nas artes, que possui uma
caracteristica eminentemente contemplativa e mais tolerante a0 erro, o improviso nas
organizagOes ndo permite tamanha abertura, pois improvisos mal realizados transformam-se
em problemas ainda maiores.

Com base nos dados coletados, verificou-se que aimprovisacdo ser redizada de maneira
coletiva, exigindo constante comunicacdo, aprendizagem e coesdo no grupo. Além de
proporcionar espaco para andlise de trabaho em equipe, criatividade, lideranca, a metéfora de
grupos musicais e de teatro possibilita novas lentes para 0 estudo de improvisacdo e
aprendizagem. Weick (1995) realiza a comparacdo analitica dos grupos de jazz e de organi zagtes
flexiveis e organicas, sendo as orquestras sinfénicas consideradas estruturas mecanicas. O autor
destaca que o0 mundo contemporéaneo exige organizagdes mais flexiveis e organicas. As artes tém
uma capacidade explicativa peculiar por adotarem uma linguagem universal de ideias, emocdes,
interpretagdo, podendo abrir novos caminhos para 0 campo administrativo.

Foi identificado que nem todos os membros de uma empresa tém permissdo para
realizar improvisos. Sua realizacdo esta ligada a experiéncia e a forma de participacdo do
individuo nas préaticas da organizacdo. Constatou-se que, em varias ocasifes, 0 improviso foi
realizado pelo lider. Isto se justifica pelo fato de que, se todos os membros improvisarem,
provavelmente se chegard ao caos. E possivel dizer que todos tém anseio de liberdade,
criatividade e improvisacdo. Isto, porém, nem sempre € possivel, sgjano campo das artes, sgja
nas organizagdes. Existem momentos em que € possivel improvisar, principalmente no que se
refere a pequenos problemas que exigem solucdo imediata, entretanto problemas maiores
precisam, muitas vezes, ser revistos, refletidos. Em um grupo de choro e samba, por exemplo,
existem o solista e aquele que tem o dever de manter o ritmo. Ambos 0s papéis sdo
importantes para a manutencdo efetiva da performance. Da mesma forma, nas organizagoes
ndo ha a possibilidade de todos improvisarem, pois isso levaria a desordem e a0 caos
(FLACH; ANTONELLO, 2007).

No trabaho realizado em campo, observou-se que a improvisacdo ndo € permitida a
todos. A tarefa de um gerente em momentos de improvisacdo ndo é facil, pois, a0 mesmo
tempo em que pretende que os funcionérios criem suas préprias acdes e fornece autonomia e

espaco para criatividade e improvisacao, estaimprovisagdo ndo pode ser realizada de qual quer
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maneira e deve obedecer a determinadas normas, regras e leis socialmente estabelecidas. Ha
também fatores culturais, ritmos, contextos a serem considerados no improviso. Algumas
culturas permitem maior ‘gingado’, enquanto outras s80 mais rigidas no seguimento a
determinados padrdes e normas. N&o é pretensdo deste trabalho julgar qual destas culturas de
improviso é amais adequada nem propor onde e quando improvisar nas organizagoes.

A improvisagdo nas artes pode fornecer luzes para os estudos sobre improvisagdo nas
organizagOes, pois quando os componentes do grupo realizam adaptaces e improvisacdes de
maneira coordenada e coesa, o resultado torna-se harmoénico. A metafora da improvisagdo na
musica e no teatro auxiliam o fornecimento de orientaces para a compreensdo e adocéo de

principios relativos a adaptabilidade em contextos administrativos e organizacionais.

8.6 TIPOLOGIA SOBRE IMPROVISACAO NAS ORGANIZACOES

No que se refere aos improvisos realizados pelas empresas pesquisadas, constatou-se
gue estes ndo surgiam de tarefas desvairadas nem de qualquer maneira. Ou sgja, apesar de
exigirem respostas imediatas e com pouco espaco para 0 plangamento, 0S improvisos
realizados permitiam pensar e anadisar possiveis resultados. Considerando que 0s improvisos
surgem nas organizages, mesmo que elas procurem constantemente evita-los com o auxilio de
plangjamento e controle, € importante primeiro analisar fatos, possiveis caminhos e provaveis
resultados. Antes de realizar um processo de improvisagdo, mesmo que exista a urgéncia de
resolucdo, € preciso pensar, andlisar aternativas, avaliar possiveis consequéncias, avaiar
diferentes caminhos, para somente entdo realizar a acdo. Nos processos de improvisagdo nas
organizagOes, deve-se pensar mais nas consequéncias do que na sorte e no acaso.

Alguns entrevistados das cervearias expuseram, em determinadas respostas, as
conotagdes negativas atribuidas ao termo improvisacdo. Seus relatos sobre a necessidade de
improvisar manifestam o significado de serem medidas ndo previstas, ago que saiu do
procedimento padréo ou que surgiu porque o plangjamento ndo foi realizado de modo
eficiente e causou problemas. O administrador trabalha constantemente com planegjamento e
controle, no entanto deve também aprender atrabalhar em ambientes turbulentos, nos quais as
condic¢Bes micro e macroecondémicas ateram-se rapidamente e ndo deixando tempo para um
planejamento estratégico.

As tarefas e servicos realizados, nas cervearias, pelos entrevistados junto a seus

clientes e fornecedores exigem constantemente habilidades de improvisagéo e flexibilidade,
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respeitando, porém, uma estrutura basica de normas e regras estipuladas pela cervejaria, pelas
leils do comércio e do governo. A improvisacdo oportuniza grande abertura para a
aprendizagem. Ela encoraja, dentro de uma estrutura basica, performances com criatividade e
composi ¢des espontaneas (JOHN; GROVE; FISK, 2006; CUNHA, 2002).

Foram elaborados, no presente estudo, a partir dos dados coletados, alguns tipos de

improvisacdo nas organizagdes, apresentados no Quadro 36.

.TIpOS Qe Conceito Exemplo observado em campo
improviso
Trata-se do improviso realizado paraa ~ Aumento repentino no nimero de clientes e do
: resolugdo de conflitos entreindividuos ~ nimero de encomendas, requerendo um bom e
Improviso d : soido atendimento atod lient
inter pessoal ou grupos. Pode ocorrer internaouna  rapido atendimento atodos os clien es(~empreﬁ
externamente, pelaligaco com os 3); improvisagdo realizada em fungéo de
clientes, acionistas, fornecedores. problema com fornecedor (empresa 1).
Resolugdo de problemas técnicos Acidente com o produto que vazou por cima do
| mproviso relacionados a reparo de maguinas, tanque (empresa 1); quebra e problemas com
P de reparo provisorio de equi pamentos, maguinas (empresa 2); parar 0 Servigo que esta
~ utilizando os materiais disponiveis no sendo realizado para atender uma pessoa ou
manutencao = - :
momento. paralimpar o chdo, em virtude de um copo ter
caido (empresa 2).
Resolucédo rapida de um problemaem Criagdo propriade chopeiras (empresa 5);
Improviso alguma méguina ou tecnologia, criagcdo de um chiller, equipamento utilizado
decriacdo criando um novo produto, paraarefrigeracao, a partir de uma chopeira
equipamento, técnica, processo. antiga e obsoleta (empresa 7).

Quadro 33 - Tipologia de improvisacdo

Coletaram-se, nas cervejarias artesanais pesquisadas, relatos sobre a necessidade de
improvisar, aqual, em parte, pode ser decorréncia de: @) serem peguenas empresas, Com uma
estrutura mais flexivel que permite o improviso; b) lidarem diretamente com o cliente,
ficando, assim, dependentes de sua demanda; c) contingéncias externas, como a lei secae a
enchente do Vale do Itgjai, em novembro de 2008.

A improvisagdo ocorre quando a “composicdo e a execugdo convergem no tempo”
(MOORMAN; MINER, 1998b, p. 698). Um dos pressupostos de Cunha, Kamoche e Cunha
(2003) é que a importancia da tarefa esta diretamente relacionada com a possibilidade de
improvisar para a sua resolucdo. Os autores apresentam o pressuposto que a realizagdo de
plangjamentos prévios e as experiéncias sdo frequentemente inadequados e a improvisacéo
fornece uma acdo descontextualizada.

A partir dos dados coletados, observou-se que a improvisagdo possui 0s seguintes
elementos principais. @ compressdo do tempo — simplificacdo ou busca por formas mais
rapidas para a resolucdo dos problemas; b) criatividade — busca intencional por novidades,

novos caminhos e agdes; C) inovagdo — possibilidade de ateracdo de rotinas, artefatos e
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padrdes; d) intuicdo — atos cognitivos baseados em experiéncias e aprendizagens prévias,
sensibilidade e interpretacéo; €) aprendizagem — pode ocorrer a partir dos erros, pela geracéo
de novas rotinas e mudancas ou pelo armazenamento do improviso na memaria.

Considera-se neste trabaho, portanto, que a improvisagcdo pode ser uma forma de
aprendizagem, em tempo real, em curto espaco de tempo. O improviso pode permitir a
continuacdo de um processo de aprendizagem, baseada em erros ou em aprendizagens
prévias, associagOes e memoria. Ou sgja, a partir darealizagcdo do improviso, pode-se refletir e
observar os erros e acertos. Pelos dados coletados, na presente pesquisa, infere-se que a
experiéncia e a aprendizagem sdo fatores determinantes na realizagcdo do improviso. Supde-se
gue as improvisactes redlizadas podem ser aprendidas pelos individuos e se tornarem novas
rotinas, padrdes, métodos e criagcoes.
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9 CONSIDERACOESFINAIS

O presente estudo anaisou 0s processos de improvisacdo e possiveis articulagbes com a
aprendizagem. Alicergou-se em um estudo multicaso junto a dez cervejarias artesanais do Brasil e
da Alemanha. Para andliisar o processo de gprendizagem, considerando o contexto em que ela
ocorre, assumiu-se a lente da teoria da aprendizagem situada. Para a andlise da aprendizagem,
foram criadas como categorias: contexto, mudanga, identidade, participagéo.

Os resultados forneceram uma compreensdo mas clara sobre dgnificado da
improvisagdo, tipologia, caracteristicas da improvisagdo, percepgdes sobre prés e contras do
improviso, improvisos redizados nas organizecbes pesquisadas, influéncias socioculturais,
funcdo, bricolagem, Stuacbes possiveis e situagbes ndo recomendadas para O improviso,
articulagdo da improvisacdo com a gprendizagem. Apesar de as improvisagles constatadas, neste
estudo, terem sido predominantemente individuais, surgidas da tomada esponténea de deciséo do
sujeito que as efetivou, foram identificadas também improvisagdes coletivas. Na articulagdo da
aprendizagem e improvisacdo, constatou-se que contexto, participacéo e formacéo da identidade
exercem influéncia sobre a escolha do improviso nas organizagdes e sobre sua realizagdo. Os
resultados demonstram que a improvisagdo € uma agcdo que ndo se limita exclusvamente a
aprendizagem individual, mas abrange também a formagéo da identidade, a partir da participacdo
e da sociaizagdo no contexto de trabal ho.

A nocdo de improvisagdo surgiu recentemente em estudos de gestéo, significando uma
resposta flexivel para lidar com situages imprevistas. Os trabalhos sobre improvisacdo séo
escassos e tém sido redlizados acentuadamente a partir de analogias e metéforas. O presente
estudo ultrapassou esta limitagdo, a0 gerar teoria através da criagdo de conceitos, tipologia,
pressupostos. Por consigtir no primeiro estudo tedrico-empirico sobre improvisagdo e
aprendizagem, outros trabalhos poderéo dar seguimento a elaboracdo de uma teoria sobre a
improvisagdo que, para adquirir consisténcia e legitimidade, necessita de mais tempo e de mais
estudos.

Por se tratar de um tema abordado habitual mente de forma tedrica, principalmente a partir
da metafora da improvisagdo nas artes, este trabaho ganha relevancia tedrico-empirica

Observou-se, que, embora sgja evitado, 0 improviso ocorre nas organizagoes pesquisadas.
Este trabalho abre, pois, uma discussédo sobre aimprovisagdo e a aprendizagem nas organi zagoes.
N&o visando estimular o improviso nas organizagdes ou colocar a flexibilidade em um pedestd,

esta pesquisa colheu dados e informagdes sobre o que os individuos pensam a respeito da
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improvisagdo nas organizagdes, suas vantagens e desvantagens, 0s motivos pelos quais se realiza
0 improviso, suaarticulagdo com a aprendizagem nas organi zagoes.

Constatou-se que a aprendizagem € fundamenta para a improvisacdo, assm como a
improvisacéo, durante e apds a sua realizacdo, pode levar a aprendizagem, por meio de avaliactes
continuas, dteragdes, erros, acertos. A aprendizagem que ocorre antes e no momento da
improvisacdo é continua e ndo se restringe ao processo de improviso. Elando pode ser vista como
uma pequena aprendizagem, mas como uma aprendizagem capaz de gerar novos conhecimentos,
novas préticas, mudancga de comportamento.

A partir da articulagdo da improvisacdo com a aprendizagem, € possivel a geracdo de
novas descobertas, novos caminhos, novas licdes, novas formas de resolucdo de problemas e
conflitos. Dependendo do grau de importéncia do improviso redlizado, ele pode ocasionar a
construgéo de novos sentidos e significados, conforme constatado no presente trabaho, ja que as
improvisacOes feitas foram reveladas através de historias relembradas nos relatos dos
entrevistados.

A partir dos dados coletados, verifica-se que o improviso, além de atuar na resolucdo de
problemas, pode também atuar na aprendizagem a partir da criacdo e da adaptacdo, podendo
auxiliar na busca de caminhos alternativos para chegar a novas solucées para novos problemas.

Dos improvisos coletivos identificados, emergiram, como fatores essenciais, coeséo do
grupo, comunicagdo, aprendizagem prévia, experiéncia na &ea. Foram ressaltados fatores como
rapidez no fluxo de comunicagdo; gustamento mUtuo entre os individuos para evitar conflitos;
redizacdo de tarefas que ndo focdizadas na atividade-fim; obtencdo eficiente dos recursos
necessarios; bricolagem. Assim, este estudo também of erece nova perspectiva para a visualizagdo
dos improvisos, a partir dainteragdo dos membros.

Os resultados deste trabalho avancam na compreensdo da articulagdo entre aimprovisacdo
e aprendizagem nas organizagdes. Partiu-se da metéfora da improvisacdo no jazz, j4 que os
poucos trabal hos existentes sdo dominados por esta perspectiva, no entanto foram incluidas outras
metaforas, como aimprovisacdo no teatro e no choro.

Este trabalho pode auxiliar na configuracdo de um campo de pesquisa nos estudos em
administragdo, com foco no tema improvisacdo. Especificamente, o presente estudo reforgou a
investigacdo tedrica sobre 0s temas improvisacao e aprendizagem, indo além do uso de metaforas
e criando conceitos, tipologia, pressupostos, de modo a auxiliar na formacdo de uma teoria
Considera-se, portanto, que o objetivo geral proposto para este trabalho foi atingido.

Com base nos dados coletados em dez cervearias artesanais do Brasil e da Alemanha,

junto a vinte e quatro sujeitos de diferentes niveis hierdrquicos, verificaram-se algumas
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articulagbes entre a improvisacdo e a aprendizagem. Consideram-se também acangados os
objetivos especificos formulados, os quais estdo comentados em subsecBes préprias, nestas
consideragOes finais. Foram identificados e descritos os aspectos que indicam a improvisagéo
pelos sujeitos pesquisados, chamando a atengdo para os improvisos derivados da demanda de
clientes e da manutencdo de equipamentos. Pelaidentificacéo e andlise dos improvisos realizados,
criou-se umatipologia para 0s improvisos nas organizagdes. improviso interpessoal, improviso de
manutencao, improviso de criagéo.

Estas consideragdes finais estdo divididas em trés subsectes. Na primeira subse¢éo, sdo
apresentadas algumas informacdes sobre as dimensdes de andise utilizadas na presente pesquisa
para andisar a aprendizagem situada, atendendo também ao primeiro objetivo especifico. Na
segunda subsecdo, apresenta-se 0 segundo objetivo especifico atingido: as articulaces entre a
improvisagdo e 0s processos de aprendizagem. Na terceira segdo, S80 apresentadas algumas
consideragBes sobre o terceiro objetivo especifico atingido, correspondente aos pressupostos para
futuros estudos sobre improvisagéo e aprendizagem nas organizagdes, assim como sugestdes para

futuros estudos.

9.1 APRENDIZAGEM SITUADA

Nesta tese, abordou-se a aprendizagem como um processo de mudanca e desenvolvimento
individual ou coletivo, derivado essencidmente de socidizacdo, engajamento, adaptacéo,
observacdo, processos formais e informais, identificagdo, interpretacdo, contextualizacéo,
surgimento de novas concepcles, ideias, agbes. Considerou-se que a aprendizagem sofre
influéncia do contexto, do engagjamento, da socializacdo, potencializando mudancgas na cognicéo e
na atitude, bem como alteragfes naidentidade e na forma de participacéo nas atividades.

Este estudo contribui com a constatacdo que a aprendizagem individua ndo ocorre
separadamente da aprendizagem coletiva, ja que a socializagdo, construcdo da identidade,
participac@o, influéncia do contexto, ocorrem no grupo, como ja evidenciado na literatura. De
fato, Lave e Wenger (1991) enfatizaram na teoria da aprendizagem situada que a aprendizagem
ndo ocorre somente do individual para o coletivo, mas também do coletivo para o individual. No
ambiente organizacional, a aprendizagem individual e a coletiva ocorrem de manera
concomitante, ou sgja, se justapdem. Observou-se que, nas cervearias artesanals pesquisadas, a

aprendizagem ocorre pelas préticas sociais dos individuos, os quais interagem nos grupos. A
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gorendizagem desenvolve-se por processos formais e informais, predominantemente
desenvolvido pelas préticas sociais.

Ou sga, partindo da perspectiva da aprendizagem situada, constatou-se que os membros
podem aprender no contexto, a partir de el ementos culturais, aspectos que criam a identidade do
grupo na organizacdo, mesmo quando ndo passam por treinamentos ou aprendizagem formal,
como observado em relacdo aos auxiliares dos mestres-cervejeiros.

A aprendizagem ndo precisa estar sistematizada somente por meio de préticas formais
para a gerar ou a estimular nas organizagdes. Tal como proposto na teoria da aprendizagem
situada, a aprendizagem individual n&o estaisolada do contexto organizacional e socia do proprio
individuo, ela também requer interacdo. Nesta perspectiva, analisar o contexto torna-se relevante
para enfatizar aspectos coletivos e de interagdo socia que permeiam o processo de aprendizagem.
Foi identificado neste trabalho, por exemplo, que o processo de aprendizagem dos mestres-
cervgeiros ocorre de variadas formas. Na Alemanha, 0s mestres-cervejeiros passam por um
processo de gprendizagem formal, cursando a faculdade de mestre-cervejeiro. Entretanto, no
Brasil, ndo h& esta faculdade e poucos tém oportunidade de redizar curso no exterior, como se
observou em relacdo aos mestres-cervejeiros das cervearias artesanais brasileiras pesquisadas.
Constatou-se que, no caso das cervearias artesanais, o0 contexto interfere diretamente na forma
como os individuos aprendem. Observou-se que muitos auxiliares de mestres-cervejeiros
aprendem diretamente no contexto, no tipo de aprendizagem mestre-aprendiz, e a partir das
experiéncias de trabal ho.

Nesta pesquisa, verificou-se que quase todos 0S mestres-cervejeiros entrevistados
passaram por um processo de aprendizagem formal, tendo formacdo especifica na érea ou
diploma de mestre-cervejeiro. Com base nos dados da pesquisa e das entrevistas, observou-se que
existe um modelo de aprendizagem baseado predominantemente em préticas e no modelo de
mestre e aprendiz. A perspectiva da gprendizagem situada adquire, pois, relevancia tedrica e
prética para explicar estes modos de aprendizagem em que predomina a forma de mestre e
aprendiz. O gprendiz inicia na organizacdo em uma participacdo periférica e, aos poucos, ganha
legitimidade no grupo, criando também uma identidade a0 participar das praticas. Conforme
enfatizado na teoria da aprendizagem sSituada, observou-se 0 papd da participacd na
gprendizagem e a formacdo da identidade no processo socia, no encadeamento que inicia com o
papel de gprendiz até o momento de se tornar um expert ou sénior (LAVE; WENGER, 1991;
WENGER, 1998; 2000).

Evidenciou-se que a maior parte dos mestres-cervejeiros entrevistados ja havia passado

por experiéncias de traba ho e de aprendizagem em cervejarias de grande porte. Algunstiveram a
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oportunidade de trabalhar em diferentes cervgarias de pequeno e grande porte, em diferentes
contextos, ndo exercendo somente a funcdo de mestre-cervejeiro. Além da aprendizagem situada,
constataram-se formas de aprendizagem coletiva, pela experiéncia, na atuacdo em diferentes
contextos e com diferentes grupos de trabaho. Identificou-se que a improvisacdo e a
aprendizagem podem ocorrer de forma coletiva, pois a interacdo dos membros o permitem. Na
visdo de Cook e Y anow (1993), a aprendizagem envolve apreensdo, sustentacdo ou mudanca de
significados intersubjetivos, por meio de artefatos e agbes coletivas. A aprendizagem torna-se
coletiva quando ela é concebida no ambito da interacdo social, tendo como caracteristicas:
a) aprendizagem semantica, pois envolve ndo somente mudangas no comportamento ou na
cogni¢do, mas também mudancas no significado, nos simbolos e nas agdes; b) enfoque situado,
em que o conhecimento € conceituado de forma holistica, pressonando a ligacéo entre acéo,
contexto e processos; ¢) uma forma de aprendizagem social, naqual os sujeitos aprendem a partir
da interacdo com 0 meio e de normas, valores, principios encadeados dentro de determinado
campo social.

Constatou-se que a importancia atribuida a participacdo no processo de aprendizagem
encontra-se associada ao sentimento dos participantes de fazerem parte de uma equipe, de ter a
capacidade de influenciar e contribuir para a definicdo dos rumos e das agbes a serem
empreendidas pela prépria equipe, unidade ou organizacdo. A participacdo dos sujeitos,
principamente dos mestres-cervgeiros, em outras cervgarias de médio e grande porte,
possihilitou a aprendizagem que, posteriormente, foi adaptada para a cervgjaria artesanal. No que
diz respeito aos auxiliares de mestre-cervejeiro, sua participagéo consiste em condicéo para que o
processo de aprendizagem ocorra, pois ele esta alicercado no compartilhamento de experiéncias e
conhecimentos.

O contexto exerce influéncia na forma como os individuos aprendem nas organizagoes,
bem como na forma de improvisar. Fatores como alei seca de 2009 e a enchente de novembro de
2008 no Vae do Itgjai foram algumas das ateracdes no ambiente que influenciaram as atividades
de algumas cervgarias artesanais andisadas, as necessidades de improvisagdo e aprendizagem.
As ceavgarias artesanais familiares possuem a vantagem de manter sua perenidade e
sustentabilidade em momentos de pequenas crises, ja que ndo precisam demitir nenhum
empregado, e podem ter umamaior flexibilidade na adaptacéo a estas mudancas.

Sob o enfoque da teoria da gprendizagem situada, a aprendizagem dos individuos e suas
acOes so, portanto, consideradas de acordo com a participacdo no processo socid e formadas
pela cultura e pela histéria. Ser e tornar-se uma pessoa conhecida demanda participacéo no

processo socia, 0 que envolve interagd0 com outras pessoas, com a cultura e artefatos
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historicamente produzidos do mundo socid (LAVE; WENGER, 1991; WENGER, 1998; 2000).
As organizagOes desenvolvem e mantém sistemas de aprendizagem que ndo somente influenciam
seus membros, mas também sdo transmitidos a outros por meio de histérias e normas. A
aprendizagem ocorre nas organi zagdes pesquisadas ndo somente a partir das estruturas cognitivas,
meas a partir das agles e interagdes sociais, transcendendo a cognicdo individua. Deste modo, o
contexto, formagdo da identidade, participacdo, e mudanca foram os elementos de andlise criados

para a andlise da aprendizagem nas cervejarias artesanais desta pesqui sa.

9.2 IMPROVISOS REALIZADOS E SUA ARTICULAGCAO COM OS PROCESSOS DE
APRENDIZAGEM

Nos casos observados, a improvisacdo ocorreu por motivo da pressdo do tempo, para
resolucéo de problemas, visuaizagdo e atendimento a novas oportunidades. Na sua articulagdo
com a aprendizagem, o improviso possui dois lados bastante dicotémicos. ab mesmo tempo que
pode melhorar 0s processos de aprendizagem, pode também levar a uma zona de conforto ou
resolucdo ineficiente de um problema, com a possibilidade de causar prejuizo para a organizag&o.
Cabe a0 individuo ou grupo uma prévia aprendizagem sobre as regras, valores, informacdes
vigentes, para que possa tomar a sua decisdo sobre a necessidade do improviso.

Identificou-se que o improviso pode se articular com a aprendizagem, a partir dos
seguintes elementos reconhecidos nas empresas pesquisadas. aprendizagem a partir dos erros e
acertos do improviso; surgimento de novas formas de redizar tarefas, agdes,; transformagéo de
rotinas, estabelecimento na meméria dos individuos sobre improvisos redizados, uso de
estruturas minimas; necessidade de improvisar ilumina ou reflete a capacidade transformacional
do contexto de trabalho; resolucdo de tensdes, dilemas, crises, problemas, emergéncias,
desenvolvimento da performance.

E possivel que a realizago da improvisagio permita ao individuo aprender com os erros
cometidos e buscar formas de evitar que o problema ocorra novamente. Observou-se que 0S
improvisos surgiram essencia mente de problemas n&o previstos. Alguns improvisos repetiram-se,
como no ordenamento de rotas de distribuicdo, porém as repeticdes foram realizadas de melhor
maneira gragas ao aprendizado advindo do improviso anterior. Outros improvisos foram mais
controlados, a partir da aprendizagem pelos erros. Nestes casos, 0s entrevistados buscaram novas
formas de controle, manutencdo e redizacd das tarefas, ou sga improvisos anteriores
possibilitaram a aprendizagem e experiéncia aplicadas na resolugcdo mais répida e eficiente de

novos problemas.
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Verificou-se, pelos relatos dos entrevistados, que na érea de producdo a improvisacdo ndo
€ vista de maneira positiva e € evitada pelo seguimento rigoroso de padrées. Em funcédo de
possivels prejuizos no produto final, os individuos procuram evitar problemas com a manutencéo
preventiva. Mesmo assim, surgiram exemplos de improvisagoes na area de manutencdo. Em
relacdo & &rea produtiva, os entrevistados justificaram que o improviso pode auxiliar para que o
processo ndo pare, porém declararam que a falta de experiéncia e aprendizagem prévia pode levar
aumaimprovisacdo que acarrete perda do produto ou mesmo prejuizos maiores.

O improviso ndo acarreta compul soriamente uma aprendizagem e nem sempre constitui
uma solugdo para os problemas emergenciais das organizagbes. Tal como constatado pelas
respostas dos entrevistados, 0 improviso possui um papel pequeno has organizagdes. Grande parte
dos entrevistados demonstrou-se contra a improvisacdo e procuram evitéla por meio de
manutencgdo preventiva, controle, planejamento.

Sobre o contexto, identificou-se que elementos culturais influenciam a forma como os
individuos aprendem e improvisam nas organizagfes. As conclusdes deste estudo contrariam a
ideia de que o improviso ocorra somente no Brasil, e que ele ndo tem lugar em paises
desenvolvidos. Esperava-se primeiramente que num pais desenvolvido e com dominio da tradicdo
em cerveja artesanal, como a Alemanha, ndo fossem encontradas improvisagdes. Constatou-se, no
entanto, Situages de improviso também na Alemanha, por conta de problemas inesperados. O
improviso esta presente no mundo organizacional, por mais que Se procure Seguir 0s
procedimentos administrativos como plangjamento, controle, coordenacdo, organizagdo, diregao.

Foram, entretanto, observadas diferencas, entre as empresas brasileiras e alemas, nas
formas e na amplitude da improvisagdo, 0 que pode estar ligado a fatores como identidade e
cultura. Ao analisar, sob a perspectiva tedrica da aprendizagem situada, aidentidade e o contexto,
constatou-se que os demaes prezam muito a padronizacdo e a disciplina. As improvisacoes
identificadas prenderam-se a resolucdo de pegquenos problemas, como a quebra de copos ou a
utilizagdo de outro tipo e formato de copo pela falta do origind de determinada bebida. Nas
empresas brasileras, apesar de inseridas em regido de colonizagdo ademd, foi observada maior
amplitude nas improvisagdes realizadas, com maiores riscos de prejuizo. Na érea produtiva, por
exemplo, encontraram-se exemplos de improvisagdo na manutencao.

No que se refere a variagdo de receitas, os demaes possuem a tradicdo de seguir alel de
pureza alemd datada de 1516, de utilizar somente agua, malte, fermento e IGpulo como
ingredientes. Trata-se de uma norma que 0s membros que ingressam nas cervgarias alemas
necessitam aprender. No Brasil, de acordo com a fala dos entrevistados, muitas cervearias

brasileiras fazem improvisagdes nas receitas, adicionando aditivos, arroz e milho.
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Entre os fatores mais destacados pel os entrevistados como vantagens para a redizacdo de
improvisos, estéo o atendimento as demandas dos clientes e a possibilidade de criacdo de novo
equipamento, forma de trabaho ou resolugdo de problemas imediatos. Os entrevistados
destacaram diversas desvantagens na realizacdo do improviso: o risco de problemas e prejuizos; a
perda de tempo e de foco do trabaho para a redlizagdo do improviso; o fato de geramente ndo
resultar em algo perfeito e totalmente efetivo.

Outra possibilidade de aprendizagem articulada com o improviso é ter como resultado uma
nova criagéo, técnica, forma de trabalho ou novo produto. Constatou-se que houve improvisos
redlizados nas cervgarias que resultaram na criacdo de novo equipamento ou nova forma de
trabalho. No entanto, também foi ressdtado que o improviso pode possibilitar uma nova criacéo,
mas deve ser testado, passar por simulagdes, antes que possa ser considerado inovador e durével.

| dentificou-se neste trabalho que os improvisos realizados tinham por objetivo a resolucéo
imediata de problemas e que o improviso abarca possibilidades de aprendizagem a partir de
atributos pessoais e profissionais para 0 auxilio na tomada de decisdes (ex: decisdo sobre o
desenvolvimento de chopeiras), resolugdo de problemas (improviso com a quebra do copo),
intermediacdo de conflitos (improviso no atendimento aos clientes), formulagdo de novas
estratégias (improviso na negociacdo com fornecedor de garrafas), mudanca (aprendizagem com
o0 erro de vender chope ndo maturado), inovagdo e desenvolvimento de novos produtos (criacéo de
um chiller), fomento de contexto propicio para 0 desenvolvimento da participacdo e engajamento,
principdmente em emergéncias (engaamento e aprendizagem coletiva com o0 improviso para
resolucéo do problema quando o produto que foi por cimado tanque).

Com base nos improvisos identificados, argumenta-se que todos eles foram realizados
com aintencao de resolver problemas e emergéncias, bem como atender a oportunidades. N&o era
0 objetivo das improvisacOes redlizadas pelos individuos a obtencdo de aprendizagem. Mesmo
assim, identificou-se a criacéo de novas ideias, possibilidade de reflexdo, variaches e repeticoes
sobre improvisos ja redizados, aprendizagem pelos erros. Considerar estas articulagbes néo
significa argumentar que o0 improviso deva ser treinado, implementado e desenvolvido no
ambiente organizaciona. Pelo contrério, esta pesquisa abordou a descricdo e compreensdo dos
improvisos nas cervearias artesanais do Brasil e Alemanha, bem como sua articulagdo com a
aprendizagem. Esta aprendizagem pode ocorrer antes, durante ou apds aimprovisacao, conforme

se destaca no quadro 37:



239

Periodo Articulacdo da improvisacdo com a aprendizagem

o formagdo das estruturas minimas que fornecem base para 0 improviso;
e  0s conhecimentos previamente adquiridos, normas, regras, experiéncias, moldaréo o

Antes do impr oviso Improviso;

e ndo hdcomo improvisar sem uma prévia aprendizagem; ndo se improvisa sem uma
base, improvisa-se sobre algo.

o formade aprendizagem em tempo red,
e sdo criados novos caminhos, novas formas, novas estruturas, buscam-se novos

. . conhecimentos para resolver o problema dentro de um periodo curto;
Durante o improviso

e experiéncias e mudangas podem ocorrer a mesmo tempo;

e asnovas agdes convergem com o tempo.

o permite areflexdo sobre erros e acertos da improvisagéo;

e busca de outras solugdes e precaucdes possiveis, para o caso de o problema voltar a
Ap6s 0 improviso ocorrer:

e  manutencdo do improviso realizado na memaria.

Quadro 34 - Articulacdo da improvisacdo com a aprendizagem (antes, durante, depois)

A aprendizagem pode surgir a partir da necessidade de improvisacéo, pela busca de novas
formas de resolucéo, e identificacdo de oportunidades.. Foi constatado nos dados desta pesquisa,
que por exigir uma acdo rapida, 0 improviso pode oportunizar a aprendizagem no mesmo
momento em que ocorre, ou Sgja, permite aprender algo para a busca de solu¢do no mesmo
instante. Eventualmente, o improviso pode, portanto, exigir aprendizagem sobre outras areas,

como os exemplos sobre o engarrafamento e o balcéo de atendimento.

9.3 PRESSUPOSTOS SOBRE IM PROVISACAO E APRENDIZAGEM NAS
ORGANIZACOES E RECOMENDACOES PARA FUTUROS ESTUDOS

Com base nos dados de campo, constatou-se que a improvisacdo ocorre principa mente
quando é requerida a resolucéo rgpida dos problemas. Na resolucéo de problemas nas organizactes
relinem-se 0S recursos Necessarios e recorre-se a dementos gorendidos, para que os individuos
redizem agbes extemporaneas com o intuito de solucionar determinada quest&o. O conceito de
improvisacgo abarca uma sfrie de outros conceitos e formas de acdo, que variam em uma escaa que
perpassa diferentes valores e maneiras de improvisar.

Nesta tese, elaborou-se um conceito sobre improvisacéo, de modo a melhor delimitar o
grande leque de atividades redizadas de maneira extemporanea e com pouco espaco para o

plangamento. Conceitua-se imMprovisagdo ComoO UM Processo  extemporaneo que surge
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predominantemente por influéncia de fatores ndo premeditados, internos e externos a organizacao,
0S quais exigem composicao e mobilizacdo de elementos aprendidos e fixados na memaria do
individuo ou do grupo, resultando em agBes, arranjos e rearranjos rapidos, a fim de atender
demandas emergenciais. Resultante da observacdo dos tipos de improviso redizados nas
cervgarias pesquisadas, foi criada uma tipologia: improvisos de criagdo, improvisos de
manutencgao e improvisos interpessoais.

Futuros estudos podem retomar os pressupostos criados, aprofundé-los e verificar de que
maneira eles se relacionam com 0 improviso nas organizagbes. Nas empresas pesquisadas, por
exemplo, observou-se que os entrevistados possuem pouca tolerancia ao erro, pois estes podem
ocasionar prejuizos financeiros e de imagem. A seguir, sdo apresentadas algumas consideractes
sobre 0s pressupostos desta pesquisa.

P1 - O tempo influencia o processo de improvisagdo - o tempo é o fator que mais
exerce influéncia na realizagdo das improvisacoes, segundo os dados obtidos na pesquisa. Entre os
elementos relacionados ao tempo, destacados pelos entrevistados, encontram-se: a possbilidade
de perda do cliente, caso ndo se redize 0 improviso e se encontre uma resolugdo répida; a
emergéncia para resolucdo do problema; a vontade de realizar a manutencéo de forma rapida para
ndo dterar a producdo. Foram também ressaltados aspectos como competicdo de mercado e
necessidade de o funcionario ‘apagar incéndios, atender pedidos de dltima hora, sendo o fator
tempo o principa motivo para arealizacdo dosimprovisos. Evidentemente, o tempo de improviso
varia de acordo com atarefa, 0 contexto, o0 objetivo e a necessidade.

P2 - A improvisacdo trabalha com a bricolagem - notou-se que os improvisos realizados
pel os entrevistados dependiam das disponibilidades do momento de recursos materiais, financeiros,
cognitivos, emocionais. Como um quebra-cabegas, os individuos realizam associagdes e procuram
resolver os problemas imediatos. Os recursos podem ser materiais, como 0 exemplo do uso de um
cortador de unhas como alicate. Observou-se que a caréncia de recursos financeiros possui ligagdo
com aimprovisagdo. No entanto, a bricolagem ndo se resume a utilizagdo de recursos materiais, mas
atinge aspectos cognitivos e emocionals utilizados no que foi denominado nesta tese improvisos
interpessoals, percebidos principalmente nas cervejarias brasileiras desta pesquisa

P3 - A improvisacao parte de estruturas minimas - o improviso trabalha com estruturas
minimas que precisam ser mantidas, as quais congtituem normas, padrdes e formas de redlizacdo
a serem seguidos. Conforme constatado em campo e revelado na faa dos mestres-cervejeiros e
dos gerentes que passaram por experiéncia de trabadho em empresas de grande porte, estas
estruturas minimas variam de acordo com o tamanho e a complexidade da organizacéo. Além das

normas e regras, deve-se levar em consideragdo aspectos do contexto, as crengas, os valores.
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P4 - As pausas e 0 siléncio fazem parte do processo de improvisagdo - as pausas
possibilitam a reflexdo, a diminuicdo da carga de estresse e pensar sobre os caminhos do
improviso, de modo a evitar prguizos futuros. A importancia de uma pausa para pensar sobre o
improviso realizado e seus provavels resultados foi destacada na faa dos entrevistados, sendo
gue um deles referiu que para algumas necessidades tecnol 6gicas existem determinadas pausas a
serem observadas, como na limpeza e desinfeccéo das méguinas.

P5 - A improvisagdo pode ser individual ou coletiva - nas organizagdes pesquisadas
ocorreram improvisos individuais e coletivos. Improvisos individuais foram constatados em todas
as dez empresas. Entre osimprovisos coletivos, salientam-se 0s casos do acidente na producéo da
cervejae da resolucéo de problemas com o fornecedor. Assim como no teatro, no choro e no jazz,
trabalha-se com um grupo de especidistas em suas areas que de forma conjunta e coesa redlizam
improvisos, nas organizacOes isto também ocorre.

P6 - A improvisacdo pode ser baseada na repeticio ou variagdo de temas - 0 improviso
ndo resulta compulsoriamente em novas criagdes, ou em aprendizagem. Todavia, os e ementos
trabalhados no improviso podem ser agprendidos e passar posteriormente por variagdes ou
repeticdes. Foi assindlado que o improviso pode fugir do padrdo, criar novas formas de
aprendizagem, que posteriormente podem ser repetidas ou dteradas. A agprendizagem a partir do
improviso ocorre tanto com base nos erros como nos acertos e pode ocasionar novas formas e
variacoes.

P7 - O erro é considerado parte da improvisacao - este pressuposto esta relacionado
com a necessidade de o individuo assumir riscos na organizacdo, de ndo temer 0s erros, pois eles
fazem parte do processo de improvisagdo. Pelos dados coletados, identificou-se que os
entrevistados tém pouca tolerancia ao erro, em funcéo dos possiveis prejuizos. Alguns deles, no
entanto, declararam que os erros fazem parte do processo de aprendizagem. Identificou-se
também que para a maior parte dos entrevistados, 0 improviso possui um papel pequeno nas
organizagOes e é evitado ao maximo.

P8 - A improvisacdo exige dialogos continuos - exemplos de improvisos coletivos,
como as atividades redlizadas na empresa 4 na logistica de distribuicdo dos produtos, denotam a
importancia da manutencdo de didogos continuos e para a coesdo das realizagdes. Os didlogos
continuos auxiliam a comunicagdo e a coesdo e evitam a sobreposi¢ao de esforcos.

P9 - A performance € essencial no ato de improvisacdo - a improvisagdo exige
performance. No momento do improviso, o individuo precisa saber utilizar os recursos e agir de
maneira correta, de forma resolver o problema e evitar prejuizos futuros. A performance e o ato

de improviso constituem agBes que nenhuma méaguina ou computador tém capacidade de realizar.
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A performance exige preparacdo, experiéncia, aprendizagem prévia. Os entrevistados, nesta
pesquisa, manifestaram que nem todos os individuos podem improvisar em uma organizacao,
devido justamente a necessidade de performance e de aprendizagem prévia.

A improvisacdo € uma habilidade importante nas organizagtes para lidar com problemas
imprevistos e que exigem resolucdo imediata. A decisdo sobre o improviso costuma partir do
préprio individuo, por suas experiéncias, aprendizagens prévias e pela consideracdo de aspectos
como prioridade e 0 tempo necessario para resolucdo. Determinados problemas ndo podem ser
resolvidos, nas organizagdes, com 0 improviso e de maneira imediata. Numa analogia, é o
equivalente ao fato de a &gua precisar de certo tempo para entrar em ebulicdo e ndo haver como
improvisar neste processo.

Determinada flexibilidade da organizacéo auxilia seus membros na resolucéo de problemas
com rapidez e eficiéncia. O ato de improvisar ndo deve, no entanto, ser tomado como medida a ser
utilizada frequentemente, pois uma empresa que improvisa constantemente demonstra fata de
esirutura e de capacidade de administragéo. A padronizacdo, apesar de resultar em rotinas e
repeticdo constante de determinadas tarefas, significa também estabilidade para a organizagéo.

Os individuos aprendem com a improvisacdo, encontrando novas formas de resolver
determinados problemas, novos caminhos. Os proprios erros e 0S iNSUCESSOS NOS iMpProvisos
também geram aprendizagem. A aprendizagem dos sujeitos €, pelo menos em parte, sociad mente
construida por eles préprios, ao participarem do mesmo grupo e por receberem influéncia direta
da organizacao e da sociedade.

Nas cervgarias artesanals pesquisadas, existe uma rotina de trabalho que, muitas vezes,
envolve todo o grupo em torno de atividades de producéo, divulgacdo, venda, manutencéo.
Embora, a primeira vista, esta possa parecer uma administracdo incipiente na comparagdo com
cervejarias de grande porte, existe ai um processo de aprendizagem e um saber tacito sobre todaa
organizacdo, 0 que nem sempre ocorre nas grandes empresas, nas quais ha maior verticalizacdo
hierdrquica e especidizagdo. Os entrevistados das cervgarias artesanais demonstraram
gprendizagem sobre 0 processo produtivo da cerveja, mesmo quando ndo tinham formagéo na
area. Conhecimentos de gerenciamento também foram demonstrados por gerentes que néo
possuem formacdo especifica na area de administragdo. Tais fatos em s demonstram a
gprendizagem coletiva a partir do contexto, da participacdo e a formagéo da identidade pelas
préticas na cervgaria artesand. Isto reforca o papel da aprendizagem informa e Situada, que atua
como complemento para o0 ensino formal. Além disso, este estudo pode proporcionar futuros

trabal hos e reflexfes sobre a aprendizagem baseada em préticas.
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A aprendizagem nas organizacOes a partir da improvisacdo depende da variedade, da
intensidade e da interacdo socia dos individuos nos grupos. Ha de se considerar também fatores
internos e externos do contexto. Embora se admita certa variabilidade no balanco entre as fontes
internas e externas, tais influéncias exigem frequentemente resolugdes em curto espaco de tempo,
0 que pode acarretar 0 improviso. Existem diferentes tipos e amplitudes de acles realizadas,
abarcando um espectro de atividades que vao desde as rotineiras, que exigem pouca improvisagdo
ou variagdes, até as que exigem o improviso com maior intensidade.

Determinado grau de improvisacdo pode oferecer aos individuos o sentimento de autonomia
e liberdade, conforme se observou pela andise dos dados desta pesquisa. As préticas de trabaho
tornam-se mais estimulantes, quando o sujeito percebe que tem a liberdade e possibilidade de
exercer dguma influéncia sobre os fatores determinantes de sua performance. A maneira de
compreender a situacdo de trabalho e o sentimento de poder influenciéla determinam sua conduta.

Um ponto essencia a ser considerado na redizacdo do improviso é o julgamento do
préprio individuo ou grupo, de modo a manter os valores morais e éticos da sociedade. Assm
Ccomo 0 excesso de estrutura, de padrdes, de controle pode ser prejudicia para a organizacdo, o
improviso também possui seus limites.

Conforme observado no grupo de trabalho dos cervejeiros, atroca de opinides e o trabalho
em equipe dos mestres-cervejeiros com os auxiliares permitem a relacéo de aprendizagem entre
aprendizes e experts na area de producdo da cerveja, fato que contribui decisivamente para o éxito
do compartilhamento de conhecimentos e de experiéncias; para a resolucdo de problemas; para o
auxilio em situacfes que requerem improvisagao. Apesar de aimprovisacdo derivar de problemas
e dtuagbes ndo premeditados, 0 processo de improvisacdo em s ndo surge a0 acaso. Ele é
resultado de uma aprendizagem prévia, de pequenas estruturas que, no momento da improvisacao,
sdo trabahadas e retrabalhadas. Desta maneira, a improvisagéo surge de uma aprendizagem e
permite nova aprendizagem.

O improviso nas organizagfes exige um processo prévio de aprendizagem. Este estudo
quebra o paradigma da improvisagdo como algo cadtico, sem estrutura, como se estivesse sendo
realizada no vacuo. Assim como a improvisagao nas artes, a improvisacao nas organizacies esta
diretamente ligada ao contexto e a aprendizagem prévia. Foi percebido, no campo estudado, que a
improvisacao ocorre no cotidiano de trabal ho das organizactes, mesmo que se busque evité-lo por
meio de plangamento, controle, direcdo, manutencdes preventivas, etc. O improviso € um
conceito necessario para analise e compreensdo, devido ainfluéncias do contexto e complexidade

das préticas dos individuos nas organi zagdes.
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Os pressupostos sobre a improvisagdo nas organizagoes, apresentados nesta tese, sao
passiveis de expansdo em futuros estudos. Além disso, considerase importante que a
improvisagdo auxilie a aprendizagem e que exista determinada flexibilidade na organizacéo para
conseguir solucionar problemas e situagcdes com rapidez e eficiéncia

Permanecem em discussdo, para futuros estudos sobre aprendizagem nas organizagOes,
questdes como a identificacdo de formas e meios pelos quais 0s grupos agprendem, bem como a
formac&o de novos construtos tedricos. Subsistem igual mente questdes como a defini¢éo do ponto
de inflex@o, ou sga, de que maneira seria possivel perceber a ocorréncia de aprendizagem
individua e coletiva, de que forma elas ocorrem, quais as mudancgas de identidade, no contexto,
na participacdo, ou na organizacdo, sGo provocadas. Sugere-se também pesquisas sobre: 0s
aspectos antecessores e sucessores dos improvisos nas organizagBes, formas como o contexto
interno e externo podem influenciar nos processos de improvisacdo; ligagOes entre diferentes
formas de improvisos com a performance dos grupos de trabalho nas organizacGes.

Para futuros estudos, salienta-se a possibilidade de articular os temas improvisagéo e
capacidades dindmicas, a partir das trés propostas de Schreydgg e Kliesch (2007). Os proprios
autores comentam que as capacidades dindmicas abordam “diferentes tipos de capacidades,
como a de novas experimentacfes, improvisacdo, processos frageis de reconfiguracéo,
integragdo e aquisico de recursos’ (SCHREY OGG; KLIESCH, 2007, p. 919). O uso destas
capacidades dinamicas, segundo os autores, implica na utilizagdo da informagdo em tempo
real, andlise simultanea de mutiplas alternativas, e criagdo de novos conhecimentos.

No presente estudo, constatou-se que as causas da necessidade de improviso derivam de
ateraghes no contexto interno e externo, tais como aumento repentino da demanda, problemas
com clientes ou fornecedores, fahas em maquinas ou equipamentos, falta de comunicacdo, faha
na administragdo, erros nas atividades redlizadas. Tais acontecimentos podem ocasionar
aprendizagem dos individuos e do grupo. Futuros trabahos poderdo identificar e andisar outros
problemas e outras causas da realizagdo de improvisos.

Por ter sido constatado que contextos de incerteza, dindmicos e complexos sdo ambientes
propicios para 0 surgimento do improviso, outros estudos poderdo, com a lente da teoria da
complexidade, andlisar a redlizagdo de improvisos nestes contextos. Estudos sobre improvisagéo
poderdo ser realizados como modelo explicativo para a administragéo de desastres e eventos
inesperados como em situactes de tsunami, terremoto, crise financeira, entre outros.

Como grande parte dos estudos sobre improvisaco nas organizacOes trabaha com a
metafora do jazz, outra sugestéo para futuros estudos é a criagdo de novas metaforas paraaanélise

da improvisagdo e das aprendizagem nas organizagOes, que possibilite redlizar andogias e
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andlises a partir de elementos culturais e contextuais. 1sto pode auxiliar a compreensdo dos
principios da improvisacdo, da maneira como o improviso articula-se com a aprendizagem, dos
elementos requeridos por este processo. A criacdo de metafora pode ampliar a capacidade de
compreensdo analitica e sugerir novos caminhos de pesquisa. Entre as possibilidades de metaforas
da improvisagdo, estéo a danca contemporanes, a salsa, 0 samba, 0 rap. A improvisagdo em
ritmos como o rap pode significar a criagdo de novas formas de comunicagdo, improvisagéo e

aprendizagem.
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ANEXO A - ROTEIRO DE ENTREVISTAS UTILIZADO NO ESTUDO DE CASO
PILOTO

Parte|: Dados de identificacdo do entrevistado

Funcgéo/Cargo:

Area Organizacional:
Tempo de Empresa:
Tempo na Funcé&o:
Idade:

Género:

Formagéo:

PARTE II: Improvisacdo e Aprendizagem

1. Fale sobre seu ingresso e trgjetoria na empresa.

2. Desde que vocé ingressou ocorreram mudancas significativas na empresa? (Quais foram
elas? Conte sobre as situactes).

3. Conte como € seu diaa diade trabalho.

4. Em suaopinido o que significaimprovisar? Cite exemplos.

5. No dia a dia da empresa ocorre improvisagao? Cite exempl os.

6. Ha vantagens em improvisar? Quais? Comente.

7. Ha desvantagens ao improvisar? Quais? Comente.

8. A que fatores vocé atribui a necessidade de improvisar nas organi zagbes?

9. Em suaopinido qual é o papel daimprovisagdo nas empresas?

10. Quais aspectos sdo determinantes para 0 sucesso da improvisagdo? (exemplifique). E para
0 insucesso? (exemplifique).

11. Vocé acredita que é possivel aprender a improvisar? Como? Cite exemplos, situacoes.
12. E no seu dia a dia, vocé precisa improvisar? Relate situacbes em que isto ocorreu.
13. Em que situacdes vocé acredita segja possivel improvisar? E em quais ndo é possivel
improvisar (por que)?

14. Vocé acredita que ao improvisar é possivel aprender? Como? O que?

15. Em sua opinido as empresas brasileiras possuem um “jeito” diferente de improvisar?
Comente.

16. Vocé cré que o “jeitinho brasileiro” significa a mesma coisa que improvisar? Comente.
17. Em quais situacBes vocé sugeriria para alguém improvisar? E quais vocé sugeriria para
n&o improvisar?

18. Conte uma situacdo que ao improvisar vocé tenha aprendido algo.

Muito obrigado!
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ANEXO B - ROTEIRO DE ENTREVISTAS UTILIZADO NAS CERVEJARIAS
BRASILEIRAS

Parte|: Dados de identificacdo do entrevistado

Funcgéo/Cargo:

Area Organizacional:
Tempo de Empresa:
Tempo na Funcé&o:
Idade:

Género:

Formagéo:

PARTE II: Improvisacdo e Aprendizagem

1. Fale sobre seu ingresso e trgjetoria na empresa.

2. Desde que vocé ingressou ocorreram mudancas significativas na empresa? (Quais foram
elas? Conte sobre as situactes).

3. Conte como € seu dia a diade trabalho.

4. Em suaopinido o que significaimprovisar? Cite exemplos.

5. No dia a dia da empresa ocorre improvisagao? Cite exempl os.

6. Ha vantagens em improvisar? Quais? Comente.

7. Ha desvantagens ao improvisar? Quais? Comente.

8. A que fatores voceé atribui a necessidade de improvisar nas organizagoes?

9. Em suaopinido qual é o papel daimprovisacdo nas empresas?

10. Quais aspectos sdo determinantes para 0 sucesso da improvisagdo? (exemplifique). E para
0 insucesso? (exemplifique)

11. Vocé acredita que € possivel aprender aimprovisar? Como? Cite exemplos, situacdes.

12. E no seu diaadia, vocé precisaimprovisar? Relate situacfes em que isto ocorreul.

13. Em que situacdes vocé acredita segja possivel improvisar? E em quais ndo é possivel
improvisar (por que)?

14. Vocé acredita que ao improvisar é possivel aprender? Como? O que?

15. Vocé cré que o “jeitinho brasileiro” significaa mesma coisa que improvisar? Comente.

16. Em quais situagBes vocé sugeriria para alguém improvisar? E quais vocé sugeriria para
n&o improvisar?

17. Conte uma situacéo que ao improvisar vocé tenha aprendido algo.

Muito obrigado!
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ANEXO C - ROTEIRO DE ENTREVISTAS UTILIZADO NAS CERVEJARIAS
ALEMAS

Tell |: Allgemeine Angaben

Funktion / Titel:

Wie lange arbeiten Sie schon in der Firma?

In welchen Bereich arbeiten Sie in der Firma?
Wie lange arbeiten Sie schon in diesem Bereich?
Wiedt sind Sie?

Geschlecht (M/W):

Ausbildung:

Teil I1: Improvisation und Lernen

1. Koénnten Sie hitte Uber Ihrem Eintritt und Ihrer Entwicklung in dieser Organisation
erzdhlen?

2. Gab es seit I|hrem Eintritt in diese Organisation wichtige Veranderungen in der Firma? Was
waren diese? Berichten Sie bitte Uber diesen Veranderungen.

3. Wieist Ihr Alltag in diesem Unternehmen?

4. Was bedeutet Improvisation Ihrer Meinung nach; kénnten Sie bitte einige Beispiele geben?
5. Gibt es Improvisation im Alltag lhrer Organisation? Kénnten Sie bitte einige Beispiele
geben?

6. Sehen Sie bei Improvisation Vorteile? Welche?

7.Sehen Sie bei Improvisation Nachteile? Welche?

8. Welche Faktoren beeinflussen Ihrer Meinung nach die Notwendigkeit zur Improvisation in
Organisationen?

9. Wasist Ihrer Meinung nach die Rolle der Improvisation im Unternehmen?

10. Welche Aspekte sind entscheidend fir den Erfolg der Improvisation? Konnten Sie bitte
einige Beispiele dafiir geben? Und welche Aspekte sind entscheidend fir das Scheitern der
Improvisation? Konnten Sie bitte einige Beispiele geben?

11. Glauben Sie, dass man die Fahigkeit zur Improvisation lernen kann? Wie? Konnten Sie
bitte einige Situationen und Beispiele geben?

12. Missen Sie ab und zu in Ihrem Alltag improvisieren? Berichten Sie bitte Uber diesen
Situationen.

13. Bel welchen Gelegenheiten ist es moglich zu improvisieren? Und in welchen
Gelegenheiten kann nicht improvisiert werden? Warum?

14. Glauben Sie, dass man dabei lernt, wenn man improvisiert? In wiefern? Was kann man
lernen?

15. Ist Ihrer Ansicht nach Improvisation etwas Positives fiir die Organisationen?

16. In welchen Situationen wirden Sie jemandem vorschlagen zu improvisieren?

17. Erzahlen Sie bitte Gber einer Situation, die Sie etwas durch Improvisation gelernt haben.

Ich danke Ihnen fir die Aufmerksamkeit!
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ANEXO D - CURRICULO - LEONARDO FLACH

Doutor em Administracdo (UFRGS)/Doutorado sanduiche na FU-Berlin (Alemanha);
Mestre em Administracdo (UFSC); Bacharel em Administracdo (UFSC).

Estudou como aluno ouvinte no curso de graduacdo em Administracdo na Universidade de
Dortmund (Alemanha) em 2002. Realizou estagio na empresa HL-Planartechnik GmbH em
Dortmund (Alemanha) de 19/09/2001 a 03/02/02. Recebeu o prémio Edmon Nader de melhor
monografia no término do curso de graduacdo em Administracdo. Realizou doutorado
sanduiche na Universidade Livre de Berlim (FU-Berlin/Alemanha), onde teve a oportunidade
de cursar disciplinas e ser coorientado pelo Prof. Dr. Georg Schreytgg. Possui proficiéncia
em inglés, alemdo (certificado alemd DSH), espanhol e conhecimentos bésicos de francés.
Tem como atuais interesses de pesguisa 0 Terceiro Setor, improvisacdo e aprendizagem.
Obteve 21 publicagdes no periodo do doutorado, entre as quais encontram-se: um artigo em
periddico internacional A2, um artigo em periédico nacional B1, um artigo em periodico
nacional B2, um artigo em periodico internacional B3, um capitulo de livro, trés artigos no
ENGPR (ANPAD), quatro artigos no ENEO (ANPAD), e cinco artigos no ENANPAD
(ANPAD), um artigo no Simposio Internacional de Qualidade Ambiental, um artigo no
Simpésio de Gestédo e Estratégia de Negécios (SIMGEN), um artigo no Seminario em
Administracdo da FEA/USP (SEMEAD). Obteve conceito excelente (conceito A) em 15 das
16 disciplinas cursadas no periodo de doutorado, e conceito B em uma disciplina. Atualmente
érevisor da Journal of International Business and Economics.

Em suas produgdes artisticas, participou da gravagdo de 11 CDs, criou 18 arranjos musicais,
gravou 3 trilhas sonoras para filmes curtas-metragens, atuou como lider de naipe (spalla) dos
violoncel os e solista de orquestra, realizou turnés estaduais e uma turné internacional. Obteve
carteira de musico profissiona pela Ordem dos Musicos do Brasil nos instrumentos
violoncelo e violdo, mas toca também cavaquinho, banjo, viola, contrabaixo, tamborim e
pandeiro. Atuou como violoncelista na Orquestra Sinfénica da Universidade de Dortmund
(Alemanha), com a qual teve a oportunidade de realizar concerto no Festival Internacional de
Musica (Féte de La Musique), em Befort (Franga). Como integrante da Orquestra Sinfonica
de Santa Catarina (OSSCA), realizou concertos nas cidades de Santa Catarina. Como
integrante da Camerata Floriandpolis realizou turnés estaduais e turné na Europa, em algumas
cidades da Franca, Espanha e Alemanha. Como solista, realizou solos de concertos para
violoncelo e orquestra e de um concerto para viol&o e orquestra.

E-mail: leoflach@hotmail.com.
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