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A consideracao das organizagdes como sistemas em aprendizagem
alarga a analise do jazz do mundo musical para o ambito dos estudos
organizacionais. O jazz oferece actualmente um contributo significativo
para a compreensao do comportamento das organizages e das pessoas
que as povoam, e indica alternativas de comportamento que, em tltima
analise, podem ter um impacto significativo no progresso social ja que,
hoje, a maior parte da vida dos seres humanos se desenrola em contexto
organizacional, sendo por isso este o palco privilegiado para ac¢des de
forte impacto social (Follett, 1940).

De facto, o ritmo acelerado de mudanca a que tém vindo a ser sujeitas
as organizacdes, quer devido a tecnologia, quer a globalizacéo, quer ain-
da ao aumento gradual do nivel educacional médio (Bettis & Hitt, 1995),
tem levado os académicos, gestores e lideres a procurar novas imagens e
metaforas alternativas que permitam melhor compreender e agir sobre
essa nova realidade (Peters, 1992).

Temn-se assistido a um esforco de afastamento das imagens que tém
vindo a moldar o pensamento organizacional (a méaquina e a hierarquia
militar), e que apelam a alguma rigidez em face de um contexto previsivel,
na direccio de imagens mais fluidas — o organismo e 0s grupos pouco
estruturados (como as bandas de jazz) — que apelam a elevada flexibilidade,
ante um contexto instavel e muitas vezes imprevisivel (Morgan, 1997).

Por outro lado, muitos autores defendem que a resposta a esse con-
junto de desafios passa, acima de tudo, pela transicao de uma ética do
individuo para uma ética de grupo (Baker, 1994), surgindo a equipa de
trabalho como o novo bloco de construgdo das organizagoes.

A banda de jazz surge portanto como a metéfora, por exceléncia, do
comportamento organizacional nesse novo contexto, devido essencial-
mente a duas caracteristicas:

« a qualidade de um intérprete de jazz é aferida pela sua capacidade de
improvisar (uma qualidade necessaria aos membros de organizacGes
em contexto de rapida mudanga);

e uma improvisacio bem-sucedida em jazz & um resultado do grupo e
nao de um individuo. Pode, assim, dizer-se que uma banda de jazz & um
grupo capaz de obter resultados positivos (fazer boa musica) em um
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contexto de elevada incerteza (improvisacio musical),
algo afinal muito semelhante aquilo que sio hoje os de-
safios que se colocam as organizacdes em geral e as
empresas em particular.

O jazz tem vindo a assumir, por conseguinte, um pa-
pel cada vez mais préximo da praxis, sendo analisado como
uma fonte literal de alternativas para a administracéo e
a liderancga de equipas. Isso acontece porque varios auto-
res (por exemplo, Brown & Eisenhardt, 1997) tém vindo
a acentuar a importancia que a improvisacio tem, de fac-
to, no dia-a-dia das empresas, especialmente em uma das
suas actividades mais criticas: a inovacao (Eisenhardt &
Tabrizi, 1995). Dai que alguns autores (por exemplo,
Crossan et alii, 1996; Weick, no prelo; Hatch, 1997) te-
nham estudado com alguma profundidade o fenémeno da
improvisacdo em contextos em que ela ja & uma pratica
corrente: no jazz e no teatro de improvisagao. O jazz, no
entanto, tem vindo a ser privilegiado, na medida em que a
improvisacéo lhe é um conceito mais central do que ao
teatro (Crossan et alii, 1996).

Tendo essa andlise como pano de fundo, pretende-se
neste artigo: apresentar as caracteristicas do jazz mais re-
levantes para o estudo das organizacées, caracterizar os
esforcos de ligagdo entre essas duas areas e apresentar as
ligbes organizacionais contidas na improvisacdo em jazz.

POR QUE O JAZZ?

O apelo do jazz como metafora para a improvisacao
em contexto organizacional prende-se, como ja foi dito,
com a centralidade que ela assume nessa area musical, e
pela sua indole eminentemente social.

Existem trés caracteristicas da improvisacdo em jazz
que contém licdes importantes para o desempenho da
improvisagédo em contexto organizacional:

* as de indole social ou grupal;

® as relacionadas com a tarefa ou o desempenho;

* as relacionadas com o saber, que se referem 3 origem
das ideias materializadas na improvisacao.

As caracteristicas de indole social ou grupal referem-se
as praticas e condi¢ées relacionadas com a interac¢éo entre
os elementos do grupo que potenciam a ocorréncia da
improvisacdo. Essas praticas e condicées sio:

* a existéncia de estruturas minimas;

* a coordenagio por meio da ac¢io partilhada, em detri-
mento dos valores partilhados;

* a inexisténcia de divisao rigida do trabalho:;

¢ a diversidade dos membros da equipa.

A existéncia de estruturas minimas é uma das caracte-
risticas mais importantes para a improvisacao (Weick, s.d.).

O conceito de estrutura minima é bipartido. Por um lado,
refere-se a existéncia de um conjunto reduzido de regras,
acordadas de forma explicita (pela sua articulacdo antes
do desempenho) ou tacita (pela pratica ou pela tradicao),
sem as quais a improvisagao daria lugar a aleatoriedade e,
em Ultima anédlise, & producao de ruido em vez de masica
(Bastien & Hostager, 1988). “O saxofonista & quem esco-
lhe o repertério e chama os solos” & um exemplo de
uma dessas regras. Por outro lado, o conceito de estrutura
minima reporta-se também ao conceito de cancao
(Kamoche & Cunha, 1997), enquanto base sobre a qual o
grupo vai improvisar, algo que Weick (no prelo) denomina
de “improvisagio pautada”. A cancao explicitada por uma
pauta tem, assim, a finalidade de servir como fio condutor
do desempenho dos membros do grupo, mesmo que nun-
ca seja explicitamente tocada. A sua presenca no pano de
fundo da ac¢ao serve como mecanismo de coordenacéo e
como fonte de forma da improvisacao, nso sé entre os
membros do grupo, como também entre estes e a sua
audiéncia, partindo do pressuposto de que a cancdo em
causa faz também parte do repertério dessa audiéncia
enquanto publico (Hatch, 1997).

Outro aspecto importante da improvisacdo em jazz
reporta-se aos mecanismos de coordenacao utilizados pela
banda, que assentam mais na partilha da accado do que na
partilha dos valores (Eisenberg, 1990). Isso significa que
nao é necessaria, e pode até ser prejudicial, a obtencao de
um sentimento de acordo e de grande partilha do concei-
to de como é que a masica deve ser para que seja
estabelecida coordenacao entre 0s membros do grupo. Essa
coordenagéo é obtida, em primeiro lugar, e como anterior-
mente foi mencionado, através do conhecimento partilha-
do da canc&o e da ac¢ao em si, & medida que o0s elemen-
tos do grupo vao formando, de forma tacita, regras de
relacionamento no desenrolar da sua interaccao.

A possibilidade de interpretar um grupo de jazz como
uma equipa multifuncional de especialistas permite relacio-
nar os dois restantes aspectos de indole social da improvi-
sacao nessa area musical.

Os grupos de jazz possuem uma caracteristica que as
organiza¢Ges tém vindo a procurar instituir desde os
primérdios do movimento da qualidade (vide Deming,
1986): a inexisténcia de diviszo de trabalho. No jazz isso
manifesta-se de duas formas: ao improvisar, a composi-
¢a0 e a implementag¢ao ocorrem em simultaneo; e a lide-
ranca do grupo é rotativa, no sentido em que ha uma
alternancia entre os papéis de solista e acompanhante entre
todos os membros. As equipas autogeridas e as células de
produgéo representam dois esforgos, por parte das orga-
niza¢bes, para importar essas duas caracteristicas.

A existéncia de estruturas minimas permite aproveitar
a diversidade presente no grupo — um dos grandes desa-
fios das organizacées de hoje, em que sao crescentes as
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diferencas internas de cultura profissional (devido & espe-
cialidade funcional) e de cultura nacional (devido ao
cosmopolitismo acrescido via globalizagao). Assim, e ao
contrario do que acontece nos mecanismos de coordena-
cao ditos tradicionais e assentes no exercicio do poder
através da ordem (Mintzberg, 1995b), a metéfora do jazz
apela a que seja a confianca a assumir esse papel
(Eisenberg, 1990), de modo a que as organizagoes ali-
nhem pelo méaximo multiplo comum e ndo pelo minimo
denominador comum.

As caracteristicas relacionadas com a tarefa referem-se
aos aspectos do desempenho em si (interpretacao da mu-
sica) que facilitam a improvisagao. Esses aspectos sao: o
facto de o jazz ser uma actividade temporal/de processo
(Hatch, 1997), e a simultaneidade da composi¢ao e da
execucio (Moorman & Miner, 1998b).

Dizer que o jazz é uma actividade temporal, significa
que ao apreciar essa forma de arte se esta a desfrutar um
processo e ndo um resultado, ao contrario daquilo que
acontece, por exemplo, na pintura ou na escultura. O que
vem expandir a relevancia dessa area musical enquanto
metafora organizacional, j& que vem ao encontro da cres-
cente preocupacio que aqueles que estudam as organiza-
¢Ges tém vindo a demonstrar em relagdo ao design e a
intervencéo em nivel dos processos (cujo auge foi a reen-
genharia; vide Hammer, 1990).

A simultaneidade de composico e execugao (que para
alguns autores define a improvisagao em contexto organiza-
cional; vide Moorman & Miner, 1998a; 1998b) é uma das
caracteristicas da improvisacio em jazz que lhe atribui um
papel mais aplicado do que o normalmente reservado as
metaforas. Essa caracteristica transforma-a, de forma im-
plicita, para alguns autores (por exemplo, Crossan et alii,
1996), numa fonte de melhores praticas para as orga-
nizacdes em geral e para as empresas em particular. O
que se deve a conjungéo entre o aumento do ritmo e da
imprevisibilidade das mudangas no contexto em que a
empresa opera, e a crescente importancia que o tempo
de resposta ao mercado tem vindo a assumir na gestdo
empresarial, havendo autores que defendem ser o tempo
de resposta a principal arma do arsenal competitivo das
organizacdes (Peters, 1992). Tal mensagem apela implici-
tamente & compressao méaxima do intervalo entre a con-
cepcao e a execugao da resposta a mudanca, tendo como
matriz a improvisacio em jazz, na qual esses eventos ocor-
rem em simultaneo.

As caracteristicas relacionadas com o saber repor-
tam-se ao processo de concepgao das ideias que serao
implementadas na execucao musical. E importante, no
entanto, mencionar aqui que a distingao entre compo-
sicdo e execucdo &, na improvisagado em jazz, mera-
mente abstracta, ja que esses fenémenos ccorrem em
simultaneo.

Os factores que contribuem para a concepgao da im-
provisacao s30 a existéncia de uma estetica do erro (Weick,
no prelo) e a de um conhecimento partilhado entre a co-
munidade de intérpretes de jazz.

Quem aprecia improvisacgo em jazz é alguém que
aprecia os erros musicais enquanto falhas de alcance (e
nao como falhas de pericia). Isso porque, como refere
Weick (no prelo), se se entender que interpretar correcta-
mente uma musica é tocé-la de acordo com um conjunto
de instrucdes codificadas sob a forma de uma pauta (oque
acontece, por exemplo, com a musica classica), entdo,
por defini¢do, a improvisagao consiste em ir cometendo
erros de forma continua, ja que neste contexto a pauta
acaba por servir para explicitar aquilo que o solista e o
grupo nao devem tocar (Pasmore, 1995). E possivel,
desse modo, afirmar que apreciar improvisacao em jazz
significa ser capaz de saber apreciar o erro e de aprender
com o erro. Ha ainda outro componente dessa estética
do erro. Nos solos mais ambiciosos, em que o intérprete
testa os limites da sua capacidade de improvisagéo, & plau-
sivel que uma nota ou outra sejam de facto erros, isto é,
que estejam em desarmonia com o desempenho até esse
momento. A estética do erro tem aqui outro significado,
relacionando-se com a capacidade de integragéo dessa nota
no continuo da interpretacéo e, em ultima anélise, na ca-
pacidade de recorrer a essa nota para transformar a melo-
dia que vai emergindo da interac¢ao entre os elementos
do grupo (Weick, no prelo).

Por dltimo, a improvisagao tem como condicao neces-
saria a existéncia de algo sobre o qual improvisar. No jazz,
esse algo reporta-se & memoéria daqueles que constituem a
sua comunidade de pratica e que inclui, além das pautas
dos classicos dessa area musical, as variagdes mais conhe-
cidas. E com base nesse repertério que se torna possivel
improvisar sobre estruturas minimas, e € esse repertorio
que permite descrever o jazz como arte da imaginacao
disciplinada (Weick, no prelo).

LIGOES PARA AS ORGANIZAGOES

A inferéncia de alternativas para a administragéo de
organizagdes a partir da estruturacéo e do comportamen-
to dos grupos de jazz tem vindo a ser desenvolvida de
duas maneiras distintas. A maior parte dos autores (por
exemplo, Hatch, 1997; Pasmore, 1995) tem recorrido a
publicacdes da area musical que estudam o comportamento
dos grupos de jazz, abstraindo os principios sociais e de
desempenho que os orientam, ajustando-os depois ao con-
texto organizacional. Um exemplo tem sido o esforgo de
alguns autores (por exemplo, Weick, s.d.} para determinar
ao que equivale o conceito de can¢do no mundo das or-
ganizacbes. Um conjunto mais reduzido de autores tem
vindo a observar directamente o desempenho de grupos
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de jazz, abstraindo entao, em primeiro lugar, os principios
que caracterizam esse desempenho, ligando-os depois ao
contexto organizacional. Bastien & Hostager (1988), por
exemplo, construiram uma experiéncia em que pediram a
quatro intérpretes de jazz, que nunca antes tinham tocado
juntos, para improvisar perante uma audiéncia, dai extra-
indo um conjunto de conclusdes para a pratica da impro-
visa¢ao nas organizacdes.

Um primeiro contributo do jazz para o mundo das or-
ganizacdes foi o de permitir a formulacgo de um conceito
de improvisa¢do que, neste contexto, pode ser definido
recorrendo-se a quatro termos-chave: accao, deliberada,
extemporanea e colectiva (Moorman & Miner, 1995;
Hatch, 1997).

Ao improvisar, as organizacées sao
capazes de dar resposta aos desafios
anteriores sem que seja necessario

partilhar tudo, procurando ndo um
(minimo) divisor comum, mas sim
um (maximo) mdltiplo comum.

Accao significa que a improvisagéo implica actuagao
e nao apenas reflexdo; uma actuacao que toma lugar a
medida que os eventos se vao desenrolando, e que se re-
porta a simultaneidade de composicao e implementacao.
Deliberada significa que s6 se pode falar de improvisa-
¢éo quando a acgao é intencional, pOor oposicao aos casos
em que ela & imposta pelo meio ou em que emerge sob a
forma de padrao ao longo do tempo. Extemporanea

quer dizer que a improvisa¢io nio resulta de um planoou -

de rotinas preconcebidas, mas sim de uma resposta ime-
diata a altera¢ées nao antecipaveis na organizacio ou no
contexto em que ela opera. Colectiva significa que s6 se
pode falar de improvisacio organizacional quando esta
corresponde a acgdes colectivas, apesar de alguns autores
(por exemplo, Perry, 1991) afirmarem que a improvisa-
¢ao pode ocorrer em varios niveis, desde o individual até o
institucional, dependendo daquilo que a ocasionou.

Além do conceito de improvisagio, o estudo do jazz
permitiu também identificar um conjunto de condigées que
facilitam o seu uso em contexto organizacional. Essas condi-
¢Ges podem ser agrupadas em quatro categorias, aquilo que
aqui se designa como os 4-is da improvisacéo: imaginacao,
implementacio em tempo real, infra-estrutura e intencdo.

A primeira categoria, imaginac&o, refere-se as condi-
¢Oes necessarias para que a organizacao seja capaz de
gerar ideias para responder, praticamente em tempo real,

a alteragcdes no meio em que opera, nomeadamente: um
nivel elevado de conhecimento partilhado; a valorizacio
do erro; e a existéncia de organizacdes colaterais.

A existéncia de nivel elevado de conhecimento parti-
lhado é fundamental para que a improvisacao seja factivel,
ja que, como no jazz, o desempenho do grupo ¢ limitado
pela capacidade do membro com menor nivel de conheci-
mento (Eisenberg, 1990). Isso significa que os membros
do grupo ou da organiza¢do devem repartir um conjunto
minimo de conhecimento; caso contréario, o impacto da
improvisac&o pode ser posto em causa.

A valorizago do erro enquanto experimento tem, no
contexto organizacional, a mesma importancia que assu-
me no desempenho de uma banda de jazz. Improvisar,
dar uma nova resposta para um novo problema implica,
por definicéo, algumas falhas de alcance, se se tiver como
norma os procedimentos habituais da organizacio. A ne-
cessidade de improvisar em face de uma envolvente
imprevisivel implica, por isso, a pratica do erro e a apren-
dizagem com o erro. Por outro lado, caso a ocorréncia do
erro em sentido estrito — isto &, enquanto resposta nova,
mas inadequada, a um novo problema,/oportunidade —
seja penalizada pela organizacio, entio os seus membros
adoptardo uma atitude defensiva em relacao & experimen-
tacao, o que acabara por pdr em causa a capacidade de
improvisacao organizacional.

Outro factor que potencia a geracao de ideias para a
improvisac&o é a existéncia de organizagdes colaterais,
que mais nao sao do que espagos fisica e psicologicamen-
te distintos da organizacdo em causa, que tém como
objectivo proporcionar aos seus membros um ambiente
mais propicio a criatividade.

A segunda categoria de condices reporta-se a imple-
mentacio em tempo real, ou seja, as condi¢bes que
permitem a simultaneidade entre composicao e execucao.
Essas condiges sio o bricolage (Weick, 1993), os rema-
tes frequentes e a pratica (Crossan et alii , 1996).

Por remates frequentes entende-se uma estratégia
que privilegie a ac¢do em detrimento da reflexio como
resposta a problemas/oportunidades internos ou externos,
partindo do pressuposto de que quanto maior o namero
de tentativas de resposta a essas alteracées, maior sera a
possibilidade de o fazer com sucesso.

A prética do bricolage é um corolario da prética de
remates frequentes e justifica-se pelo facto de a implemen-
tacao em tempo real ndo se compadecer da necessidade de
esperar pelos recursos 6ptimos para levar a cabo aquilo que
foi concebido. A simultaneidade da composicao e da execu-
&0 que caracteriza a improvisacao significa que a implemen-
tagdo s6 pode ser feita com os recursos disponiveis no
momento — a definicéo de bricolage.

Para que os membros da organizacio sejam capazes
de levar a cabo essas duas actividades, alguns autores (por
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exemplo, Crossan et alii, 1996) defendem que & funda-
mental que pratiquem/ensaiem de modo a alcancar dois
objectivos complementares: aumentar a sua competéncia
para improvisar enquanto individuos, através da aquisicao
do conhecimento técito que advém da experiéncia; e au-
mentar a sua competéncia para improvisar enquanto gru-
po, ja que a interacgao repetida permite aumentar a capa-
cidade de tornar previsiveis para os outros os comporta-
mentos de cada um dos membros da banda, melhorando
por conseguinte a sua capacidade de implementacéo em
tempo real.

A terceira categoria de condigées reporta-se a infra-
estrutura organizacional que facilita a improvisagéo. Es-
sas condicdes sio: o respeito pelo ritmo inerente de cada
projecto; a coordenacao com base em estruturas minimas;
e O recurso a pequenos grupos.

Cada projecto levado a cabo pela organiza¢ao tem um
ritmo de funcionamento proprio, ditado quer pelas carac-
teristicas da tarefa em causa quer pelas caracteristicas das
pessoas que o integram (Hatch, 1997). A imposicao de
um ritmo demasiado acelerado a um projecto ou a exis-
téncia de expectativas de maior lentidao na sua progres-
s30 podem por em causa o seu sucesso, forcando um parto
antecipado ou retardando o seu desenvolvimento. Além
disso, & também importante que o ritmo imposto/espera-
do do projecto tenha em consideragéo o ritmo dos restan-
tes processos organizacionais, de modo a assegurar um
funcionamento harménico da organizagdo como um todo
(Hatch, 1997; Ancona & Chong, 1996).

A nivel de estrutura propriamente dita, a prética da
improvisagao apela a alguma parcimonia. Deve estar pre-
sente a estrutura suficiente para que a improvisa¢ao pos-
sua alguma coeréncia com os grandes objectivos da orga-
nizacdo, nao excedendo no entanto o limite que garante
aos seus membros a margem de accao suficiente para a
execucao (Brown & Eisenhardt, 1997). Os mecanismos
de coordenacao devem, por isso, assentar em algo com
um papel semelhante ao da cangéo na improvisagao em
jazz, baseando-se mais na acgao conjunta do que na par-
titha de valores e de crencas (Eisenberg, 1990).

Mecanismos de coordenacéao desse tipo tém como li-
mitacio o facto de apenas serem eficazes com grupos
pequenos, nos quais a coordenagao por via de ajuste mu-
tuo & possivel (Mintzberg, 1995b). Consequentemente, a
improvisacdo apela a que as organizagoes se estruturem
com base em grupos relativamente pequenos, para que
ela seja concretizavel e eficaz (Perry, 199 1).

A existéncia de um fio condutor na vida da organiza-
c30 e a presenca de objectivos comuns, apoiados numa
lideranca que permita a participagao activa e o desenvol-
vimento dos seus membros, constituem a intencdao — a
quarta categoria de condi¢bes para que a improvisacao
seja possivel.

O recurso & improvisacao enquanto forma de resposta
a imprevisibilidade da evolugéo da organizacao e do seu
contexto fragiliza qualquer estratégia ou intencao formu-
lada a priori, do mesmo modo que a improvisagdo em
jazz pbe constantemente em causa a musica escrita na
pauta. A estratégia de uma organizagao que recorra aim-
provisacao, assim, s6 pode ser formulada em retrospecti-
va (Weick, no prelo).

Apesar do peso da componente emergente da sua
accao, é importante que a organiza¢ao possua objectivos
deliberados (Mintzberg, 1995a) que lhe orientem o com-
portamento no contexto em que se insere. O contributo
do estudo da improvisacdo em jazz para a componente
deliberada da acg@o organizacional reporta-se ao recurso
a uma estratégia de centracdo progressiva, em que o re-
curso a improvisagao vai sendo gradualmente aumentado,
de modo a que, no limite, os seus membros sejam capazes
de improvisar sempre que necessario e com elevada com-
peténcia (Bastien & Hostager, 1988).

Essas condicdes implicam a existéncia de uma lideranca
com duas caracteristicas. A primeira diz respeito a rotativi-
dade. J4 que a improvisago organizacional assenta em equi-
pas multifuncionais (Eisenhardt & Tabrizi, 1995), é natural
que cada um dos especialistas seja chamado a liderar a equi-
pa quando esta enfrenta desafios mais proximos da sua area
de competéncia. Em segundo lugar, essa lideranca deve ter
como preocupacao central servir os membros da equipa com
o objectivo de potenciar a0 méximo a contribuicao de cada
um. Isso significa estruturar os processos consoante as pes-
soas e nao consoante as tarefas ou, fazendo uma analogia
ao jazz, exercer uma lideranca do tipo Ellington, que consis-
te em escrever miisica para as pessoas € nao para os instru-
mentos (Weick, no prelo).

IMPROVISAGAO PAUTADA NA ADMINISTRAGAO:
DOIS EXEMPLOS

Existem multiplos exemplos de situagbes de adminis-
tracio em que os membros de uma organizacao improvi-
saram com base numa pauta. Nas empresas, a pauta pode
ser entendida como uma de duas coisas: um plano ou uma
estratégia preestabelecidos, ou um cédigo de valores par-
tilhados pelos membros da organizagao.

Um dos casos mais conhecidos de improvisacao so-
bre um plano ou uma estratégia ¢ o da entrada da
Honda no mercado norte-americano de motociclos. O pla-
no inicial da empresa era substituir parte das importacdes
de motas de grande cilindrada (250cc e 305cc) proveni-
entes da Europa. A Honda foi mal sucedida nesse seg-
mento de mercado, mas acabou por redefinir toda a in-
dustria de motociclos nos Estados Unidos. Isso aconteceu
porque, em face de uma oportunidade resultante de uma
conjugacao de acasos, a Honda foi capaz de abandonar o
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plano (pauta) que tinha preestabelecido e centrar os seus
esforcos (improvisando uma nova estratégia) na comer-
cializacdo de motas de baixa cilindrada (50cc), apesar de
inicialmente néo acreditar na viabilidade comercial dessa
alternativa.

Na improvisagao, a pauta serve nao s6 para explicitar
0 que é que o grupo ndo deve tocar, mas também para
coordenar a actividade dos seus membros. Nas organiza-
¢Ges, esse papel cabe & vis&o e aos codigos de valores. A
criacdo e a comercializacgo da linha Dockers pela Levi
Strauss & um exemplo de improvisacdo com base em
um cédigo de valores. Essa linha de produtos, criada
pela subsidiaria da empresa na Argentina, foi disseminada
e comercializada com base nao em um plano preestabe-
lecido, mas sim em um conjunto de ac¢des que, apesar de
retrospectivamente fazerem sentido, foram sendo toma-
das a medida que as oportunidades de mercado jam apa-
recendo nos varios paises e segmentos de mercado, tendo
apenas como fio condutor os valores presentes na Decla-
racdo de Aspiracées da empresa.

CONCLUSAO

No caso da improvisacdo, como em muitos outros, o
desenvolvimento conceptual é arrastado pela pratica. A
improvisacao nao ¢ algo de novo para as organizacoes,
COmo nao o sao os contextos turbulentos e imprevisiveis e
a disparidade entre intengo e acgao (Stacey, 1996; Brown
& Eisenhardt, 1997). Alias, tém surgido varias contribui-

¢bes importantes para a resposta a esses desafios. Recen-
temente, o acento ténico tem sido posto na partilha de
tudo. Temrse insistido que é na construcio de comunida-
des organizacionais com as mesmas crencgas, 0S mesmos
valores e até a mesma visdo do mundo que assenta a ca-
pacidade de responder rapidamente a ameacas e oportu-
nidades internas e externas (Senge, 1990). No entanto,
essa partilha tem-se mostrado de dificil implementacao, ja
que & uma pratica pouco natural para os grupos humanos
(Eisenberg, 1990).

E aqui que a improvisagao, com as suas estruturas mi-
nimas, assentes na partilha de uma cancéo e de um con-
junto reduzido de regras, pode desempenhar um papel
importante. Ao improvisar, as organiza¢des sdo capazes
de dar resposta aos desafios anteriores sem que seja ne-
cessario partilhar tudo, procurando nio um (minimo)} divi-
sor comum, mas sim um {méximo}) multiplo comum. No
entanto, e apesar de a improvisacdo nao ser um conceito
novo no mundo das organizacdes (Brown & Eisenhardt,
1997), o seu uso est4 ainda pouco sistematizado e defici-
entemente explorado.

Na procura de fontes de ensinamento, a teoria organiza-
cional voltou-se para o jazz, no qual a improvisacao é a
competéncia nuclear do intérprete e em que existem va-
rios casos da sua aplicagao com sucesso, na esperanca de
que ele assuma aquele que ¢ talvez hoje um dos seus mais
importantes desafios: ensinar as organizacdes a fazer con-
vergir no tempo a composicdo e a execucao, isto é, a
improvisar. ¢

Neste artigo defende-se a relevancia do jazz para estudar a improvisagado em contexto organizacional, nao s6
como metafora, mas também como fonte directa de ensinamentos. Argumenta-se que essa relevancia deriva
da centralidade da improvisacao nessa area musical. Defende-se também que as caracteristicas relacionadas
como os aspectos sociais, da tarefa e do saber, inerentes ao desempenho dos grupos de jazz, quando
transportadas para o contexto organizacional, permitem definir improvisac&o recorrendo a quatro termos-
chave — accéo, deliberada, extemporanea e colectiva— e encontrar os conjuntos de condi¢ées que facilitam
a sua ocorreéncia: inten¢éo, implementacio em tempo real, infra-estrutura e imaginacéo.

RESUMO

Palavras-chave: improvisacao, jazz, metéfora, inovagao, tempo real.

This article argues that jazz is useful to the study improvisation in organizational settings, not only as a
metaphor but also as a direct source of insights. This usefulness derives from the centrality of improvisation in
this musical style. It is also argued that social, task and knowledge related characteristics of jazz performance,
when transposed to an organizational context allow us to define improvisation by using four keywords —
action, extemporaneous, deliberate and collective — and to find the four sets of conditions that allow it to
occur: intention, real-time implementation, infrastructure and imagination.

ABSTRACT

Uniterms: improvisation, innovation, jazz, metaphor, real-time.
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