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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os trabalhos académicos que abordam a tematica
improvisagdo em organizag¢oes complexas, especificamente em Instituicdes de Educacdo
Superior (IES), incluindo conceitos-chave relacionados, como a bricolagem. A improvisagdo
¢ um fendmeno bastante conhecido e estudado na area de artes e ainda desperta pouca atencao
e, principalmente, aprofundamento em outras areas do conhecimento. Para tanto foi realizado
levantamento bibliografico sobre trabalhos que utilizaram como referencial tedrico a
improvisacdo em organizacdes. A metodologia adotada foi revisdo sistematica da literatura
sobre o tema nos ultimos dez anos no Brasil. Como principais resultados foi possivel conhecer
o que foi estudado sobre improvisagao na area de gestdo até o momento, os principais autores
do tema, referéncias bibliograficas, defini¢des, objetivos, metodologias utilizadas, pré-
condi¢des apontadas para que a improvisagdo ocorresse € 0s conceitos correlatos mais
estudados. Confirmou-se a importancia da improvisagdo, como processo para as organizagoes,
além de indicar que ainda ha muito a ser explorado em pesquisas futuras, principalmente com
relagdo aos conceitos correlacionados, como a bricolagem.

Palavras-chave: Bricolagem em organizagdes. Improvisacdo em organizagdes. Gestdo de
organizagdes complexas.

ABSTRACT

This work aims to analyze the academic papers related to the thematic improvisation in
complex organizations, specifically in Higher Education Institutions, including key related
concepts, such as bricolage. Improvisation is a well-known phenomenon and studied in the
arts area, but still arouses little attention and, especially, related in other areas of knowledge.
For this, was made a systematic review of a literature on studies that used as the theoretical
framework, improvisation in organizations. The methodology adopted was systematic
literature review on the topic over the past decade in Brazil. The study allowed perceiving, as
its main result, what was studied on improvisation in the management area so far, the main
authors of the subject, references, definitions, objectives, methodologies used, the
preconditions given for improvisation occurred and related concepts most studied. The
importance of improvisation as a process for organizations was confirmed. Furthermore, it
indicated that there is still much to be explored in future research, particularly in the field of
related concepts, such as bricolage.

Key-words: Bricolage in organizations. Improvisation in organizations. Management of
complex organizations.



1 Introducao

A educagdo superior brasileira passou por intensas modificacdes nos ultimos vinte
anos. Tais mudancas tiveram inicio com a Lei das Diretrizes ¢ Bases de 1996, a LDB (Lei
n°® 9.394 de 1996), a qual permitiu a iniciativa privada a abertura de Institui¢des de Educacao
Superior, o que ocasionou forte expansao do setor nas ultimas décadas e levou ao aumento da
competitividade, constituindo-se em um novo fendmeno até entdo desconhecido pelo
segmento.

Assim como outros tipos de organizagdes, as Instituicdes de Educacdo Superior (IES),
especialmente as privadas, passam a buscar maneiras de melhorar seu desempenho. Varios
estudos apontam para a inexisténcia de um modelo especifico de gestdo dessas organizacdes,
assim como para a necessidade de aprofundamento de estudos na area. Os modelos de gestdo
extraidos de outros tipos de empresas ndo se aplicam a area da educacgdo superior, pois esta
possue caracteristicas muito especificas (MEYER JR., PASCUCCI; MANGOLIN, 2012).

As IES diferenciam-se de outras empresas pelo fato de serem organizagdes complexas,
que possuem objetivos ambiguos e difusos, tecnologia fragmentada, clientes com
necessidades personalizadas e diversificadas, profissionalismo nas 4areas académicas e
também por serem altamente influenciaveis pelo ambiente externo (BALDRIDGE, 1983). O
que torna a gestdo, também, bem mais complexa. Outros elementos podem ainda ser
acrescentados a esse tipo de organizagoes: a intangibilidade dos produtos, as particularidades
do processo decisorio, a falta de linearidade de producao e a dificuldade de avaliagdo do valor
agregado (MEYER JR., 2007).

Em fun¢do das especificidades das IES, a gestdo reveste-se, igualmente, de
complexidade. Os gestores sdo normalmente docentes, com reconhecidas competéncias
académicas, porém ndo necessariamente com preparo especifico para gestao.

Frente a complexidade dessas organizacdes e ao contexto atual de instabilidade e
aumento de competitividade, a execucdo de planejamentos formais envolve especial
dificuldade, fazendo com que na pratica de seus gestores seja constante a utilizagdo da
improvisagdo. Improvisagdo no sentido de uma a¢do ndo planejada, inesperada, que ganha
fluxo durante execucdo da acgdo.

A escolha das IES como objeto de estudo, justifica-se além do relevante papel social
que desempenham na sociedade contemporinea, devido, também, a complexidade ¢ a
permeabilidade que apresentam, além do fato conhecido que, muitas vezes, os planejamentos
estratégicos ndo se traduzem em agdes, como seria de se esperar. Na pratica, outras a¢des sdo
empreendidas e, as vezes, com mais eficacia que as planejadas. No entanto, a questdo da
improvisacdo na gestao, nesse segmento, tem sido objeto de poucos estudos académicos.

Nessa perspectiva, este estudo busca contribuir para a compreensado e desenvolvimento
desse aspecto nas IES, e trazer subsidios em nivel micro, para a qualificagdo da gestdo das
IES; e, em nivel macro, para a sociedade, assegurada pela utilidade do conhecimento,
justificando, assim, relevancia social.

Para atingir o objetivo proposto, o trabalho foi organizado da seguinte forma: na
introducdo foram tecidas as consideragdes sobre a relevincia do tema; a seguir uma breve
explanagdo sobre improvisagdo e bricolagem em organizacgdes, principais implicagdes e
fatores-chave envolvidos; o titulo seguinte trata da metodologia, no qual foram descritos
detalhadamente os critérios utilizados na revisdo sistematica realizada; em seguida foram
analisados os dados encontrados e, por fim, apresentadas as consideracdes finais.



2 Improvisacao em organizacdes

Em ambientes complexos, turbulentos, marcados por continuas mudangas em que
acoOes anteriormente planejadas ndo surtem o efeito desejado, a improvisacdo ganha forga e
interesse pela sua compreensdo dentro do contexto organizacional (CUNHA, CUNHA,
KAMOCHE, 1999). O éxito das organizacdes, nesses ambientes, passa necessariamente pela
improvisacdo (KIRSHIMBAU, SAKAMOTO, VASCONCELOS, 2014). Improvisacdo ¢
sempre um ato humano e de natureza social; quando se fala em improvisacdes em
organizagdes refere-se ao fato que esta ocorre no ambiente organizacional e pode ser um
fendmeno individual ou coletivo (CUNHA, CUNHA, KAMOCHE, 1999).

Apesar do evidente esforco das organizagdes em trabalharem preferencialmente com
planejamentos e controles, o momento atual ndo tem favorecido sua utilizacdo; ao contrario,
os gestores apresentam-se em continua improvisacao, na busca de solugdes, diante de um
cenario de incertezas e instabilidades (ANTONELLO, GODOY, 2011). Assim, ainda que
timidamente, o interesse por questdes como a improvisacdo ganha espago na literatura
referente a organizacdes (WEICK, 1998; CROSSAN, SORRENTI, 1997). A improvisagdo
comeca a ser vista como possibilidade de resposta efetiva aos desafios da gestdo
contemporanea (CUNHA, CUNHA, KAMOCHE, 1999). A capacidade de improvisacao
mostra-se fundamental para a convivéncia com elementos proprios dos ambientes
pluralisticos e complexos, como a incerteza, a ambiguidade, a imprevisibilidade e a
dinamicidade (PASCUCCI, MEYER, 2013).

Os estudos realizados sobre improvisagdo em organizagdes partiram da metafora do
que ocorre no Jazz (CUNHA, 2002). Em 1998 o periddico Organization Science destinou
uma edigdo especial ao tema. Os autores Cunha, Cunha e Kamoche (2002) sdo os
responsaveis por um artigo seminal sobre o assunto, Organizational improvisation: What,
when, how and why, no qual — além da revisdo de grande parte da literatura a respeito de
improvisagdo produzida até entdo — buscaram distanciamentos e aproximagdes entre
improvisagdo e outros topicos correlatos, principalmente a bricolagem.

Os autores destacam uma série de definicdes sobre improvisagdo organizacional,
retiradas da literatura sobre gestdo, organizagdes, psicologia e sociologia. A seguir destacam-
se as referentes as organizagoes:

Figura 1 — Defini¢des adotadas para improvisacio organizacional

Autores Definig¢des dadas a improvisagdo
Barret (1998) “...fabricar e inventar novas respostas sem planos pré definidos sem a certeza dos
resultados; descobrir o futuro que (a agdo) cria & medida que se desenrola”
(p.605)

Bastien e Hostager (1988) | “a inveng¢do, adogdo e implementagdo de novas....idéias (por individuos) dentro
de um contexto de atengao partilhada do desempenho do grupo a medida que este
se desenrola ao longo do tempo” (p. 583).

Crossan e Sorrenti (1997) | “a intui¢do que guia a agdo de forma espontanea” (p.156).

Crossan e Sorrentti (1997) | “a intui¢do que guia a acdo (com elevado) nivel de intuigdo...” (p.39).

Eisenhardt (1997) “criacdo (...) em tempo real” (p. 255).

Hatch (1999) “utilizar a estrutura de formas criativas que permitem a alteragdo das fundagdes

estruturais do desempenho” (p.78); “tornar a estrutura implicita e descobrir o que
¢ capaz de expressar- ¢ uma estrutura que da apoio, mas que ndo especifica” (p.
82-83).




Autores Defini¢des dadas a improvisagdo

Kamoche e Cunha (1998) | “fusdo entre composicdo e performance, onde as duas ocorrem simultaneamente”

apud Cunha, Cunha, (p.5).

Kamoche (1999)

Meyer (1998) “encontrar solugdes no....momento....para problemas intrataveis” (p. 572).

Mirvis (1998) “fazer as coisas a medida que surgem” (p.587)

Moorman e Miner (1998) | “Convergéncia entre composi¢ao e execugdo” (p. 702).

Orlikowski e Hoffman “decretar uma série continua de inovagdes locais que envolvem uma determinada

(1997) estrutura, responde a partidas espontineas e a oportunidades inesperadas, e que
interage ou se constroem umas com as outras ao longo do tempo” (p. 13).

Pasmore (1998) “criagdo em tempo real” (p.6) “....sinergia emergente” (p.6) “... comportar-se de
forma flexivel , mas dentro dos controles fornecidos (por um conjunto de
acordos)” (p.8).

Weick (2002) “(sem) distingdo... entre composicdo e performance,... estrutura a partir de
processos, planos a partir da implementagdo, processos a partir de produtos, a
perspectiva a partir da retrospectiva (p.6),” “...imaginag¢do disciplinada” (p.6),
“...pensar(ando) em ambos, da composi¢do e impulso ao mesmo tempo” (p.11)

Weick (1993) “quando uma ordem organizacional entra em colapso, (¢) um substituto (&)
inventado imediatamente. (p. 640).

Weick (1996) “trazer a superficie, testar e reestruturar a compreensao intuitiva de um individuo
sobre um fendmeno, no momento, na altura em que uma agdo pode fazer a
diferenga”. “Os improvisadores mantém-se criativos sob pressdo porque tem a
capacidade de construir a ordem do caos”. (p.5).

Weick (1998) “lidar com o imprevisto, (trabalhar) sem estipulagdes prévias, (trabalhar) com o
inesperado (p. 544).

Fonte: Adaptado de Cunha, Cunha e Kamoche (2002)

A releitura dessas defini¢des de improvisagdo organizacional leva a percepcdo de que
ha pontos recorrentes em varias dessas definicdes, como: convergéncia entre planejamento e
acdo, acdes guiadas pela espontaneidade e intuicdo, preexisténcia de uma estrutura minima e a
ocorréncia necessariamente em tempo real.

Além disso, € possivel perceber que existem pressupostos basicos para que a
improvisacdo ocorra: existéncia de estrutura minima, flexibilidade e competéncia. Cunha
(2002) discute essa questdo com as implicacdes da improvisacao nas trés areas principais das
organizagdes: interna, com a ideia de estruturas minimas organizacionais; externa, com a
questdo da turbuléncia ambiental; e uma terceira que apresenta a articulacdo interna e externa,
com a gestdo da mudanca.

Estrutura minima ndo significa auséncia de regras, normas e controle, mas um
equilibrio entre flexibilidade e controle. As estruturas precisam ser flexiveis para permitir aos
membros a experimentacdo de variagdes, ou seja, os atores organizacionais podem fazer nao
apenas o que ¢ explicitamente permitido, mas também o que ndo esta proibido (CUNHA,
2002). Trata-se de uma estrutura que apoia, sem restringir (WEICK, 1998).

A flexibilidade organizacional estd diretamente associada a capacidade de gestdo da
mudanga. Nos modelos tradicionais de organiza¢des, lineares e mecanicistas, a gestdo das
mudangas era de responsabilidade dos lideres maximos, ou seja, do topo da organizacdo; aos
demais restava a missdo de implementar a mudanga (CUNHA, 2002). Essas eram as
chamadas mudangas planejadas.

Nas organizagdes contemporaneas, ao lado da mudanga planejada, ha espago também
para que ocorra simultaneamente a mudanga emergente ou incremental. Existe flexibilidade
suficiente para que pequenas mudancas sejam implementadas, inclusive pelos niveis mais
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inferiores da organizagdo (CUNHA, 2002). Essas pequenas mudangas incrementais, nao
geram grandes transformagdes, sdo lentas, ocorrem gradativamente e muito raro seriam
suficientes para atender aos desafios do contexto atual, que exige muita rapidez. Por outro
lado, a mudanca emergente abre caminhos para mudancas mais radicais e inclusive para a
improvisacdo (CUNHA, 2002).

A improvisacdo ¢ realizada com os recursos materiais, afetivos e cognitivos e sociais
disponiveis (CUNHA, 2002). Tal definicdo aproxima a improvisagdo de outros conceitos,
como inovagao, intui¢do e bricolagem.

2.1 Bricolagem em organizacdes

Trata-se de fendmeno que aparece, na maioria vezes, associado ao conceito de
improvisacdo, uma vez que pode ser vista como parte dela. Seria buscar uma solugdo com os
recursos que se tem a mio e necessariamente sem planejamento prévio (LEVI-STRAUSS,
1970). Conceito criado nos EUA na década de 50, associado ao conceito do: faga vocé mesmo
(Do it yourself) e com os recursos que possuir, o termo bricolagem foi utilizado pela primeira
vez por Lévi-Strauss (1970), o qual também criou o termo bricoleur para o praticante da
bricolagem.

Lévi-Strauss utilizou o termo em substituicdo a expressdo até entdo utilizada:
pensamento primitivo, que se refere a um tipo de conhecimento guiado pela intuicdo e
advindo da pratica. Assim surgiu a primeira defini¢do para bricolagem: seria um trabalho de
ordem pratica realizado com diversos materiais disponiveis (LEVI-STRAUSS, 1970).

A bricolagem esta contida nos pressupostos diferentes do planejamento formal.
Enquanto o bricouler, para realizar sua atividade, aproxima-se do fato, o planejador afasta-se,
para depois retornar com a solu¢do (CUNHA, 2005).

O primeiro autor a trazer o conceito para a area de estudos organizacionais foi Weick
(1993), como a busca da criagdo de sentidos a partir dos recursos disponiveis e dos repertorios
de agoes existentes.

Em ambientes turbulentos, que vivem em ritmo intenso de mudangas, a bricolagem
deveria ocupar lugar de destaque, uma vez que possibilita respostas rapidas, o que pode ser de
muita valia (CUNHA, 2005). O tema sofre preconceito dos estudiosos da area, que
consideram que a bricolagem foge do paradigma racional estrutural dominante que enaltece o
planejamento e o controle (CUNHA, 2005). Ignoram o potencial do aproveitamento criativo
dos materiais existentes e da possibilidade de responder rapidamente aos desafios que surgem
incessantemente em ambientes instaveis.

3 Metodologia

A metodologia adotada para este estudo foi a Revisdo Sistematica (RS). A RS utiliza
métodos rigorosos e explicitos para identificar, selecionar, coletar dados, analisar e descrever
os subsidios relevantes ao assunto selecionado (CORDEIRO et al, 2007). A RS ¢ bastante
utilizada na area de Ciéncias Sociais Aplicadas e mostra-se bastante util como ferramenta de
trabalho para pesquisadores, uma vez que serve de apoio na tomada de decisdes sobre os
rumos da pesquisa.

Foi realizada revisdo sistematica, com abordagem qualitativa da literatura, que
consiste numa sintese dos resultados encontrados sobre o tema em foco, mais
especificamente, que pretende estabelecer o atual “estado da arte”, também conhecido como
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“estado do conhecimento” sobre o tema pesquisado. Dessa forma os materiais constantes do
levantamento bibliografico foram lidos em sua totalidade, analisados e referenciados a medida
que eram considerados relevantes para o objetivo da pesquisa.

Para realizagdo dessa revisdo sistematica foram utilizados como fontes de dados: o
Portal de Periodicos da Capes, o Portal de Periodicos da ANPAD, os anais dos eventos da
ENANPAD, o Banco de Teses e Dissertacdes da USP e o Banco de Teses e Dissertacdes da
Fundacdo Getulio Vargas (FGV). A escolha das fontes deu-se em funcdo da maior
representatividade dessas bases e bancos de dados na area de Ciéncias Sociais Aplicadas no
Brasil. O periodo determinado para a busca foram os ultimos dez anos (2005-2015). A
pesquisa foi realizada com o termo em portugués, uma vez que se pretende revisar apenas a
literatura publicada no Brasil.

O primeiro termo e palavras utilizados para busca foram: improvisagdo em Institui¢oes
de Educagdo Superior, o qual ndo apresentou resultados; a seguir foi feita outra busca, agora
com o termo improvisagdo em organizagdes complexas, novamente sem sucesso; a seguir a
busca com o termo improvisacdo em organizagdes, ai sim, apareceram resultados.

Nos resultados das buscas foram descartados os trabalhos que ndo pertenciam a area
de Ciéncias Sociais aplicadas e os trabalhos que, apesar de utilizarem o termo improvisagdo
nas organizag¢des, nao o desenvolveram, apenas citaram o fendmeno. Como o nimero de
estudos encontrados foi muito pequeno, optou-se por avaliar também as referéncias
bibliograficas utilizadas nesses trabalhos, como forma de enriquecer a revisao.

O mapeamento com carater inventariante dedicou-se a conhecer o que foi estudado
sobre improvisagdo na area de gestdo até o momento, identificando os principais autores que
se debrugam sobre o tema, as referéncias bibliograficas mais utilizadas, as definigdes dadas ao
fenomeno, os objetivos desses estudos, as metodologias utilizadas, as pré-condig¢des
apontadas para que a improvisagao ocorresse € os conceitos correlatos mais estudados.

4 Analise dos dados

Esta secdo apresenta os resultados das pesquisas nas bases de dados e da leitura
critica dos trabalhos selecionados.

A pesquisa realizada resultou em apenas quatro autores na literatura nacional,
conforme relacionados na Tabela 1. Foram verificados também os principais objetivos dos
trabalhos e a metodologia empregada.

Tabela 1 — Autores, objetivos e metodologias

AUTORES OBJETIVO GERAL DO TRABALHO METODO
UTILIZADO
Aranha e Verificar como as perspectivas dos tempos lineares e ciclicos estdo | Ensaio Tebrico

Garcia (2005) | presentes na improvisagdo organizacional, que se apresenta como
novo formato de representagdo do tempo na organizagao.

Oguri, Investigar como a Rede Globo utiliza as informagdes que provém Empirico:  estudo
Chauvel, dos telespectadores na elaborac@o das suas telenovelas. de caso

Suarez (2009)

Flach e | Descrever e compreender os processos de improvisagao e possiveis Estudo  empirico
Antonello articulagdes com a aprendizagem. multicaso e Ensaios
(2010, 2011a, tedricos

2011b, 2012)




AUTORES OBJETIVO GERAL DO TRABALHO METODO
UTILIZADO
Kirschbaum, 2006 - identificar, no fendmeno de improvisagado, os elementos de 2006/2014 Ensaios

Sakamoto e

Vasconcelos
(2006, 2014)

competi¢do e cooperagdo em diversos estilos musicais e como eles
nos ajudam a analisar as rela¢des organizacionais.
2014 - Ampliar a ideia de rotina organizacional, enfatizando a

dimensdo interpretacionista, salientando o aspecto conflitivo e
finalmente revendo o valor heuristico da dicotomia entre “colapso do
sensemaking” e sensemaking

tedricos

Fonte: Pesquisa

Chama atencdo o pequeno niimero de autores que se dedicaram ao tema, mesmo que
se trate de fenomeno tdo recorrente nas organizagdes. Percebe-se ainda que a maioria ¢ de
ensaios tedricos, o que demonstra um campo ainda bastante fértil para novos estudos.

No que tange ao Referencial Teorico, as obras dos autores: Cunha (2002) e Cunha,
Cunha e Kamoche (2002) sdo unanimidades entre os que escrevem sobre o tema
improvisagdo, ¢ a maioria dos trabalhos utiliza-se da estrutura desse artigo como base para
formatag@o, conforme Tabela 2:

Tabela 2 — Principais Referéncias Bibliograficas adotadas

Autores Aranha e Oguri e Flach e Kirschbaum,
Garcia Chauvel Antonello Sakamoto e

Referéncias (2005) (2008) (2010, 2011) | Vasconcelos
utilizadas (2006, 2014)
Crossan e Sorrenti nao ndo sim ndo
(1997)
Cunha (2002) sim sim sim sim
Hatch (1999, 2002) sim ndo sim sim
Kamoche, Cunha, sim sim sim sim
Cunha (1999,2003)
Crossan (2005) sim nao sim nao
Weick (1993) nao nao sim sim
Weick (1998) nio ndo sim sim

Fonte: Pesquisa

E recorrente nos trabalhos a consideragdo das trés condigdes necessarias para que a

improvisacdo ocorra: ambiente instavel e incerto, estruturas minimas e flexibilidade para
emergéncia de novos comportamentos. A Tabela 3 abaixo demonstra a unanimidade dos
autores com relacdo a importancia dessas condi¢des.



Tabela 3 — Demonstrativo dos autores por condicdes para a improvisacio

Condig¢oes Ambiente Flexibilidade Estrutura
Autores instavel e incerto minima
Aranha e sim sim sim
Garcia (2005)

Oguri, Chauvel, sim sim sim
Suarez (2009)

Flach e¢ Antonello

(2010, 2011a, sim sim sim
2011b, 2012)

Kirschbaum,

Sakamoto e sim sim sim
Vasconcelos

(2006, 2014)

Fonte: Pesquisa

No

que

se refere aos processos mentais,

envolvidos na improvisagdo e

especificamente ao sensemaking, ou seja, fazer sentido posteriormente a agado, percebe-se que
a maioria dos estudos ndo se ateve a questdo, e os que o fizeram ndo a aprofundam, com
exce¢do dos autores Kirschbaum, Sakamoto e Vasconcelos (2014), que investiram no
desenvolvimento da ocorréncia do sensemaking e, inclusive, alertam para um possivel colapso
do sensemaking que poderia ocorrer nos momentos de improvisacao.

A aprendizagem e a relagdo entre aprendizagem e improvisagao sdo trabalhadas com
profundidade por Flach e Antonello (2010, 2011). Aranha e Garcia (ano) também abordam o

tema.

Quanto aos outros conceitos correlatos a improvisagdo, como inovagdo, intuigdo e
bricolagem, nota-se que ha autores que os abordam, principalmente com relagdo a bricolagem,
mas provavelmente pela extensao e complexidade deles, apenas os citam.

A seguir a Tabela 4 explicita as ocorréncias:

Tabela 4 — Demonstrativo de conceitos correlatos citados

CONCEITOS APRENDIZAGEM INOVACAO INTUICAO BRICOLAGEM
AUTORES
Aranha e sim sim ndo ndo
Garcia (2005)
Oguri, Chauvel, nao sim sim nao
Suarez (2009)
Flach e Antonello sim sim sim sim
(2010, 2011)
Kirschbaum, nao sim (2006)
Sakamoto e ndo ndo
Vasconcelos (2006, ndo (2014)
2014)

Fonte: Pesquisa

Na conclusdo de todos esses artigos verifica-se que confirmaram a importancia da
improvisac@o, como processo para as organizacoes.




3 Consideracoes Finais

Apesar de pequeno niimero de estudos encontrados sobre improvisagdo, dentro dos
parametros estabelecidos, os dados apresentados enriquecem o entendimento a respeito do
tema e revelam os principais pontos tratados pelos autores nos ultimos dez anos no Brasil.
Confirmou-se a importancia da improvisagdo, como um processo para as organizacdes, além
de indicar que ainda ha muito a ser explorado em pesquisas futuras.

Além disso, os conceitos correlatos como inovagdo, intuigdo e bricolagem
permanecem praticamente intocados pelo debate nas areas de gestdo e demonstram também,
por sua vez, um imenso potencial para ampliagdo da compreensdo dos fenomenos
organizacionais. A articulacdo desses conceitos, entre e si € com a improvisacdo, revela-se
também promissora.

Embora sejam poucos os achados nos estudos encontrados, foi possivel notar
muitas convergéncias entre eles, como a relevancia e atualidade desta revisdo bibliografica,
que espera ter contribuido como subsidios concretos para futuras pesquisas sobre
improvisagdo na area da gestdo.

Em ambientes turbulentos, que vivem em ritmo intenso de mudancas, a
improvisagdo em organizagdes possibilita respostas rapidas, o que poderia ser visto pelas
organizagdes como vantagem competitiva (CUNHA, 2005). O tema sofre o preconceito dos
estudiosos da area, que consideram que a improvisagdo, assim como outros tipos de agdes
emergentes sdo contrarios ao paradigma racional estrutural dominante da administragio
(CUNHA, 2005 p. 5). Igualmente ignoram o potencial do aproveitamento criativo dos
materiais existentes e da possibilidade de responder rapidamente aos desafios que surgem
incessantemente em ambientes instaveis.

Dessa forma, esses fatores podem justificar o pequeno nimero de trabalhos sobre o
tema e, também, porque ndo puderam ser localizadas, até o fechamento deste trabalho,
produgdes académicas sobre improvisagdo em organizagdes complexas no Brasil e nem em
Institui¢des de Educacdo Superior na ultima década, nas fontes pesquisadas.

Referéncias

ANTONELLO, C. C.; GODOY, A. S. Aprendizagem organizacional no Brasil. Rio Grande
do Sul: Artmed do Brasil, 2011.

ARANHA, E.A; GARCIA N. A. P.Organizational improvisation, jazz and the
representations of time in organization Improvisagdo organizacional, jazz e as representacdes
do tempo na organizagdo. Revista Ibero-Americana de Estratégia, Sdo Paulo, v. 4, n. 1,
p-79-87, 2005.

BALDRIDGE, J. V. Strategic planning in higher education: does the emperor have any
clothes? The dynamics of organizational change in education. Berkeley: McCutchan
Publishing Corporation, 1983.

BARRET, F.; Coda J.: Creativity and Improvisation in Jazz and Organization: implication of
organizational learning. Organizational Science, vol. 9, No. 5, Special Issue: Jazz
Improvisation and Organizing. 1998.



BASTIEN, D. T., HOSTAGER, T. J. Jazz as a process of organizational innovation.
Communication Research, vol. 15, n° 5, p. 582-602. 1988.

CORDEIRO, A. M. et al. Revisdo sistematica: uma revisdo narrativa. Revista do Colégio
Brasileiro de Cirurgides. Rio de Janeiro, v. 34, n. 5, p. 428-431, nov./dez., 2007.

CROSSAM, M.; SORRENTI, M. Making Sense of Improvisation. In: Walsh, J. P., Huff, A.
S. Advances in Strategic Management, v. 14, p. 155-180, 1997.

CUNHA, M. P.; CUNHA, J.; KAMOCHE, K. Organizational improvisation: What, when,
how and why. International Journal of Management Reviews, Hoboken, v. 1, n. 3, p. 299-
341, 1999.

CUNHA, M. P. All that jazz: trés aplicagdes do conceito de improvisagdo organizacional.
Revista de Administracdo de Empresas, v. 42, n. 3, jul./set. 2002.

EISENHARDT, K. M. Strategic decisions and all taht jazz. Business Strategy Review, vol.
8, n°3,p. 1-3. 1997.

FLACH, L.; ANTONELLO, C. S. (2011). Improvisagdo ¢ aprendizagem nas organizagdes:
reflexdes a partir da metafora da improvisa¢do no teatro e na musica. BASE - Revista de
Administracio e Contabilidade da UNISINOS, 8(2), 173-188.

FLACH, L.; ANTONELLO, C. S. Improvisation and learning processes in Organizations: a
metaphor applying the Brazilian rhythm choro. Organizacoes e Sociedade - O&S, n.59, p.
661-679 - Outubro/Dezembro — 2011a.

FLACH, L.; ANTONELLO, C. S. Improvisacdo e Aprendizagem nas Organizagoes:
Reflexdes a partir da Metafora da Improvisa¢do no Teatro e na Musica. BASE — Revista de
Administracio e Contabilidade da Unisinos, v. 8, n. 2, p.173-188, abril/junho 2011b.

FLACH, L. A rota das cervejarias artesanais de Santa Catarina: analisando improvisacao e
aprendizagem. GESTAO.Org - Revista Eletronica de Gestao Organizacional, v. 10, n. 3,
p. 567-594, 2012.

HATCH, M. J. Explorando os espacos vazios: jazz e estrutura organizacional. Revista de
Administracdo de Empresas. Sao Paulo, v. 42, n. 3, p. 19-35, jul./set. 2002.

KIRSCHBAUM, C.; SAKAMOTO, C.; VASCONCELOS, F. C. Improvisagdo na Musica e
nas Organizagdes: Relagdes de Competicdo e Cooperagdo. In: Amais do IV ENEO -
Encontro Nacional de Estudos Organizacionais Associacdo Nacional Dos Programas De
Po6s-Graduacido Em Administracdo. Anais do IV ENEO. Porto Alegre: Anais do ENEO,
2006.

KIRSCHBAUM, C.; SAKAMOTO, C.; VASCONCELOS, F. C.. Conflito e improvisagdo

por Design: a metafora do Repente. Organ. Soc. [online], Bahia, vol.21, n.68, pp. 815-834,
2014.

10



LEVI-STRAUSS, C. O Pensamento Selvagem. Sio Paulo: Companhia Editora Nacional,
1970.

MEYER, A. Organizing for improvisation: The backstage story of the VancouverJazz Concert
and Symposium. Organization Science, vol. 9, n° 5, p. 569-576, 1998.

MEYER Jr., V. A escola como organizacdo superior complexa. In. EYING, A.; GHISI, M.L.
Politicas e gestdao da educacfo superior. Curitiba. Champgnat, 2007.

MEYER Jr., V.; PASCUCCI, L.; MANGOLIN. Gestao estratégica: um exame de praticas
em universidades privadas. RAP, Rio de Janeiro v. 46, n.1, p. 49-70, jan./fev. 2012.
Disponivel em: http://www.scielo.br/pdf/rap/v46n1/v46n1a04.pdf Acesso em: 1 out. 2012.

MIRVIS, P. H. Variations on a theme: Practice improvisation. Organization Science, vol.9,
n°® 5, 586-592, 1998.

MOORMAN, C.; MINER, A. S. Organizational improvisation and organizational memory.
Academy of Management Review, Briarcliff Manor, p. 698-723, 1998.

OGURI, L. M. B.; CHAUVEL, M. A.; SUAREZ, M. C. O processo de criagdo das
telenovelas. RAE-Revista de Administracio de Empresas, Rio de Janeiro, v. 49, n° 1, jan-
mar, 2009.

ORLIKOWSKI, W. J., E HOFFMAN, J. D. An improvisational model for change
manegement. The case of groupwarw Technologies. Sloan Mangement Review, vol. 38, n°

2,p. 11-21, 1997.

PASCUCCI, L.; MEYER JR., V. Estratégia em Contextos Complexos ¢ Pluralisticos. RAC.
RAC, Rio de Janeiro, v. 17, n. 5, art. 2, pp. 536-555, Set./Out. 2013.

PASMORE, W. A. Organizing for jazz. Organization Science, vol. 9, n° 5, p. 562-568, 1998.

WEICK, K. Prepare your organization to fight fires. Havard Business Review, p. 3-6. jan-
fev. 1996.

WEICK, K. The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster.
Administrative Science Quarterly, v.38, n.4, p.628-652. 1993.

WEICK, K. Improvisation as a Mindset for Organizational Analysis. Organization
Science, Catonsville, v. 9, p. 543-555, 1998.

WEICK, K. A Estética da Imperfei¢do. RAE - Revista de Administracdo de Empresas. Sao
Paulo, v. 42 ,n. 3, p. 6-18 Jul. -Set. 2002.

11



