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Resumo

A versatilidade e a tenséo do ambiente em que as organizacdes estdo inseridas as tém forgado
a desenvolverem novas habilidades, em que a improvisacdo e 0s esquemas interpretativos
ganham um espago nesse contexto. Diante disso, o presente estudo tem como objetivo
apresentar um panorama da producdo cientifica nacional e internacional sobre o tema
Improvisacdo Organizacional. Para tanto, elaborou-se uma pesquisa bibliométrica, utilizando
as bases de dados Scopus e Spell, e obtendo uma amostra final de 48 artigos cientificos, entre
1998 a 2019. Como resultados, verificou-se que a média de publicacdo nos ultimos onze anos
€ maior que a média dos onze primeiros. Assim como 0s Estados Unidos, o Brasil se destacou
em termos de instituicdo de filiacdo e autores. Contudo, o autor mais prolifico é de Portugal.
A maioria das pesquisas é tedrica. Esses resultados sugerem oportunidades para mais
pesquisas empiricas e maior aprofundamento na comparacdo entre as producdes e nos temas
nelas abordados.

Palavras-chave: Improvisacdo organizacional. Esquemas interpretativos. Bibliometria.
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1 Introdugéo

As organizacgdes, para que sobrevivam, dependem, essencialmente, das analises e das
respostas que ddo as suas agdes no contexto dos ambientes interno e externo. Tais respostas
agem de forma simultdnea e influenciam-se mutuamente, conforme uma composicdo de
fatores fundamentais, como a coacdo situacional, onde as circunstancias obrigam a
organizacdo a agir, mover-se e organizar-se; a forma como a organizacdo se comporta da-se
em funcdo dos valores e interesses proeminentes. Assim, as interpretacdes e as agdes se
apresentam como consequéncia de uma manifestacdo material e atuam como fator
intermediério na compreensao do ambiente e suas pressdes, delimitando as op¢des de atuacdo
e influenciando a escolha de acBGes mais apropriadas de solucdo. Na busca de novas
abordagens sobre as organizacgdes, tem-se o conceito de improvisagdo (Cunha, 2002).

A improvisacao organizacional desponta como um processo significativo e importante
para 0 ambiente competitivo cujas organizacOes estdo inseridas, que requer de prontidédo e
agilidade nos processos decisorios (Baker, Miner & Eesley, 2003). Como ilustrado pela
metafora do Jazz (Flach & Antonello, 2011), essa improvisagdo compreende-se na unido de
decisbes tomadas a partir de acbes auténticas, envolvendo a elaboracdo juntamente com a
execucdo, na qual os gestores sdo guiados pela a intuigdo espontaneamente (Crossan &
Sorrenti, 1997). Trata-se de um processo espontaneo, criativo e ndo planejado, com o intuito
de atender a um objetivo por intermédio de um novo caminho, Util para a situacdo (Flach &
Antonello, 2011). O uso da improvisacdo pode ajudar as organizacdes a serem mais eficientes
para lidar com as mudancas e com as situacbes complexas, ampliando, assim, a sua
capacidade de conhecimento, com mais flexibilidade e agilidade para elaborar acdes e darem
respostas imediatas em detrimento do planejamento (Hatch &Weick, 1998).

Diante dessa relevancia, fez-se a seguinte pergunta de pesquisa: qual o cenario da
producdo cientifica referente a Improvisacdo Organizacional? O objetivo geral consiste em
apresentar um panorama da producdo cientifica nacional e internacional sobre o tema
Improvisacdo Organizacional. Para alcanga-lo, realizou-se um estudo bibliométrico. Apds
essa introducdo, sdo apresentados o referencial tedrico, os procedimentos metodolégicos
adotados, os resultados encontrados e as consideracdes finais.

2 Esquemas interpretativos e a Improvisacao nas organizacgoes

Os esguemas interpretativos podem ser entendidos como o conjunto de valores e
crencas compartilhados pelos membros da organizagdo que operam como quadros de
referéncia para a acdo organizacional (Machado Da Silva & Fonseca, 1994). O uso dos
esquemas interpretativos na analise organizacional originou-se da Teoria da Estruturagdo de
Giddens (1989), em que estrutura, modalidade e interacdo interagem com o dominio
institucional e o dominio da agdo (Takahashi & Cunha, 2005).

Os esquemas interpretativos definem, restringem e estabelecem referéncias para o
dominio apropriado das operagdes organizacionais, para 0s principios de organizacao e para
os critérios de avaliacdo do desempenho organizacional. Assim, tendo em vista que sdo
compostos por valores e crengas compartilhados que orientam as escolhas organizacionais,
atuam como elementos mediadores na adocdo de estratégias de acdo. No que tange a
interpretacdo organizacional, Daft e Weick (1984, p. 286) a definem como “o processo de
traduzir os eventos e desenvolver o entendimento compartilhado e esquemas conceituais entre
os membros da alta geréncia”.
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A concepcgdo de esquemas interpretativos expde o plano cognitivo que mapeia as
experiéncias do mundo, identificando seus aspectos relevantes e como nds 0os compreendemos
(Ranson, Hinings & Greenwood, 1980). Dessa forma, 0s esquemas interpretativos retratam,
através de seus conceitos, os valores da organizacdo e seus interesses, que estdo concebidos
na validade e legitimidade da estrutura organizacional (Bartunek, 1984).

Embora existam forcas pressionando para uma homogeneizacdo das organizacgdes,
DiMaggio e Powell (1983) defendem que os esquemas interpretativos determinam diferentes
cursos em face das mesmas pressdes ambientais existentes, motivando diferentes acdes e
estratégias em organizagdes pertencentes a um mesmo setor. S80 0s esquemas interpretativos
que norteiam a estratégia, fornecendo determinada percepcdo do mundo e do ambiente
(Machado Da Silva, Fonseca & Fernandes, 1999).

Para Machado da Silva, Fonseca e Fernandes (1999) a reorientacdo dos esquemas
interpretativos dos dirigentes organizacionais, ocorre, geralmente, pela forca de pressoes
ambientais consideraveis. Os autores acrescentam, ainda, que as modificagfes nos modelos
mentais podem ocorrer em duas circunstancias: quando o aprendizado é de baixa qualidade e
envolve transformacfes fomentais ou menores ajustes, pois as modificacdes sdo mais
comportamentais do que de entendimento; ou quando o aprendizado é de alta qualidade, o que
envolve transformacdes consideraveis no entendimento e reestruturacdo dos modelos mentais
dos membros organizacionais. Os esquemas interpretativos dos dirigentes oferecem uma
explicacdo sobre como as organizacdes lidam efetivamente com seus ambientes em mudanca,
como identificam respostas apropriadas e se renovam (Takahashi & Cunha, 2005).

E importante ressaltar, conforme a argumentacdo de Machado da Silva, Fonseca e
Fernandes (1999), que as mudancas tém tendéncia a serem vagarosas, posto que valores e
crencas estdo profundamente entranhados e atribuem estabilidade as pessoas e as
organizacBes. Caso bem-sucedidas, as estratégias passadas tendem a ser mantidas, mesmo
diante de variacGes ambientais. Essa insisténcia no comportamento passado pode se dar pelas
reservas financeiras ou pelas reservas psicolégicas. As reservas financeiras devem-se a
margem de lucro obtida e a sobrevivéncia da firma; ja as reservas psicologicas dao-se pela
crenga dos dirigentes de que poderdo superar sozinhos os obstaculos que se apresentarem.

Daft (2007) define o processo de interpretacdo em trés estdgios subsequentes,
iniciando-se pelo rastreamento (coleta de dados), seguindo pela interpretacdo dos dados e,
entdo, finalmente, a aprendizagem a partir dos dados, que é demonstrada a partir da tomada de
acdo. Para um modelo de sistema interpretativo, a ideia basica ainda se atém a esses trés
pilares, porém leva em conta também fatores sobre o ambiente organizacional e se a intrusao
organizacional €é ativa ou néo.

A discussao sobre improvisacdo em pesquisas hacionais originou-se a partir do Forum
de Jazz e Novos formatos Organizacionais em 2002, produzido pela Fundacdo Getulio Vargas
(FGV), que colaborou para a realizagdo de pesquisa nessa area, relacionando o género musical
e a improvisacdo nas organizacdes, com a publicacdo dos seguintes autores: Weick, 2002;
Hatch, 2002; Cunha, 2002. J& em pesquisas internacionais, o debate sobre esse tipo de
pesquisa, tem sido incitado em congressos desde 2002, pelo Center for Creative Inquiry em
conjunto com a Academy of Management e a International Network for Time in Management
and Organizations (Aranha & Garcia, 2005).

A improvisacdo acontece quando os individuos inseridos em um sistema estruturado
com rotinas precisam encontrar solugdes e respostas rapidas, novas ou inovadoras para
solucionar problemas ndo previstos (Weick, 1998); da-se no decorrer da aplicacdo do
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planejamento estratégico, quando pode haver intrusdo do ambiente externo, forcando as
organizacbes a modificarem seu planejamento. O uso da improvisacdo organizacional
possibilita apoio & compreensdo da dindmica e a subjetividade do cotidiano organizacional,
visto que fornece fundamentos para analisar e identificar topicos que foram mal interpretados
(Aranha & Garcia, 2005).

A metafora do Jazz é muito utilizada para explicar e estudar a improvisacao
organizacional, uma vez que, nesse género musical, 0s muasicos executam a performance sem
carecer de um planejamento prévio. A improvisacdo no Jazz da-se de maneira natural, pois 0s
musicos precisam de respostas rapidas para qualquer evento ou contratempo que ocorra na
performance (Weick, 1998). O estudo da improvisacdo organizacional é recente, contanto, ja
existem alguns trabalhos académicos acerca do tema (Cunha, 2002).

Essa comparacdo entre o Jazz e a improvisacdo organizacional expressa uma nova
maneira de resolucdo de conflitos nas organizagdes. A analogia recorre ao conhecimento e a
engenhosidade dos colaboradores, auxiliando, assim, em versatilidade e conhecimento mais
amplos, o que resulta em melhor aproveitamento das competéncias em diferentes areas, com
harmonia e linguagem (Martinho, 2014).

A improvisagdo ndo pode ser de demasiada recorréncia nas organizagdes, uma vez que
a falta de planejamento e gestdo resultam em caos, o que dificulta ou mesmo impossibilita que
as organizagdes tenham éxito - principalmente no atual contexto das organizagcdes e do mundo
dos negdcios (Flach, 2012). Mas é importante que as organizacGes continuem executando
planejamento, controle e direcdo, sem negligenciar a improvisacdo nas organizacfes quando
necessario.

E importante para as organizacdes que a rotina e a improvisacdo tenham harmonia
para que as atividades sejam executadas. Nao existe organizacdo apenas com rotina ou
improvisagdo, mas é possivel que haja organiza¢bes que tenham éxito na maioria das vezes
com rotinas, e outras, com improvisacdo. E necessario que os gestores envolvidos nas
organizacOes pensem, inovem e criem, que envolvam o trabalhador nos processos. Quando
isso acontece, as pessoas passam a ter melhor compreensdo do que ocorre no ambiente onde
exercem suas atividades e, ademais, ndo ha organizacdo que possa trabalhar apenas com
rotinas pré-determinadas. (Kirschbaum, Sakamoto & Vasconcelos, 2010).

O processo de improvisacdo dentro das organizagdes € mais habitual do que
pesquisadores e empresarios conseguem notar (Barrett, 1998). Apesar de gestores e
proprietarios trabalharem com planejamento estratégico a fim de evitar acontecimentos
inesperados, trabalhando com controle e rotinas administrativas, a improvisacdo faz parte das
decisfes tomadas no cotidiano das organizagdes (Crossan & Sorrenti, 1997).

Para Flach e Antonello (2011), a improvisacdo organizacional € constituida das
seguintes caracteristicas: o tempo, que influencia o processo de improvisacdo; a
improvisacao, que trabalha com a bricolagem; a improvisagdo possui e perpassa estruturas; as
pausas e o siléncio também fazem parte do processo de improvisacdo; a improvisagdo, que
pode ser individual ou coletiva; a improvisacdo pode estar baseada em clichés e em repeticdo
ou variacdo de temas; o erro é considerado parte da improvisacdo; a improvisacdo em
conjunto exige negociacdo e didlogos continuos e a performance é essencial no ato de
improvisagao.

Sendo assim, fundamenta-se a importancia do conceito de “improvisagdo” de Weick,
ilustrando a capacidade diferenciada de gestores publicos e privados na busca de resultados
satisfatorios, mesmo que este estejam atuando com as mesmas limitagdes estruturais, ou seja,
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a capacidade de atuar a partir do improviso. Neste sentido os esquemas interpretativos
compreendem o conjunto de valores e crengas que condiciona percepgoes e interpretacdes,
orienta decisfes e condiciona 0 que e como a organizagao atua.

3 Procedimentos metodoldgicos

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo bibliométrico. Segundo Martins e
Silva (2005), a analise bibliométrica quantifica a producéo cientifica e sua disseminacao.
Leite Filho (2006) complementa dizendo que os indicadores de desempenho bibliométricos
sdo Uteis para avaliar a pesquisa académica, bem como orientar rumos e estratégias de
financiamentos de pesquisas.

Nas ciéncias sociais aplicadas, a utilizacdo de estudos bibliométricos centraliza-se em
pesquisar a producao de artigos de um tema especifico, esquematizar as pesquisas académicas
e identificar os principais pesquisadores (Okubo, 1997). Este tipo de pesquisa se concentra em
quantificar as producdes através de palavras chaves ndo tem como intuito, porém, a analise de
contetdo dos estudos (Daim, Ploykitikon, Kennedy & Choothian, 2008).

As escolhas metodoldgicas basearam-se em outros estudos bibliométricos da area de
gestdo, como o de Heinzmann e Valaddo Junior (2016), Medeiros e Costa (2016), e Silva,
Rosa e Martiniano (2019). A Figura 1 detalha os procedimentos da pesquisa.

Bases de dados Scopus Spell
“Organizational Improvisation” e | “Improvisagdo Organizacional” e

Termos e campos de | “Improvisation in organization(s)” no | “Improvisagdo na(s)

busca titulo, resumo e palavras-chave. organizac¢des” no titulo, resumo e

palavras-chave.

Area de conhecimento:  Business,
Outros filtros Management and Accounting. Tipo de documento: artigos finais.
Tipo de documento: artigos finais.
Periodo N&o houve restricéo.

Quantidade de artigos 39 17
encontrados

Quantidade de artigos,
apos a leitura do resumo
Amostra final 48 artigos

Ano de publicacdo; nome do periddico; nome dos autores; filiagdo; pais;
quantidade de autores por artigo; palavras-chave; enquadramento do estudo;
abordagem da pesquisa; técnica de coleta de dados; técnica de anélise de dados;
principais contribuicGes do artigo.

Quantidade de publicacdo por ano; publicacdo por periédicos; pais e filiagdo
Focos de andlise dos autores; autores prolificos; caracterizacdo da pesquisa; nuvem de palavras;
principais contribuicBes dos artigos.

Figura 1. Detalhamentos dos procedimentos metodoldgicos da pesquisa
Fonte: elaborada pelos autores.

37 11

Variaveis de analise

Uma das propostas da pesquisa foi abranger a producao internacional e nacional sobre
0 tema Improvisagdo Organizacional. Assim, escolheram-se duas bases representativas dessa
producdo, respectivamente: Scopus e Spell. O uso do Scopus é defendido por Dyba, Dingsgyr
e Hanssen (2007) e Engstrom, Runeson e Skoglund (2010), pois é uma base que cobre 0s
mais importantes periodicos e anais de conferéncias. Ja o Spell (2019) foi escolhido por ser
um repositdrio eletrénico brasileiro criado pela Associagdo Nacional de Pds-Graduagédo e
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Pesquisa em Administracdo (ANPAD) e pelo Instituto Brasileiro de Estudos e Pesquisas
Sociais (IBEPES), que promove, principalmente, a visibilidade organizada da producdo nos
periddicos nacionais na area de gestao.

A pesquisa restringe-se a artigos finais publicados em areas relacionadas a Gestdo. Em
um primeiro momento, ndo se restringiu a busca em um periodo temporal. Para a incluséo dos
artigos na amostra final, fez-se a leitura dos seus resumos, a fim de confirmar se abrangiam o
tema de interesse. Por isso, dos 56 artigos, 48 compuseram 0 material para analise. Foram
excluidos 08 artigos apés a leitura dos resumos, por ndo abrangir o tema. Levando em
consideracdo este numero, definiu-se, por fim, em ndo restringir o periodo de analise, de
forma a estudar todos eles, lendo-o0s por completo. Foi criada uma base no aplicativo Excel®,
dada a facilidade proporcionada para tabular as varidveis consideradas no estudo, para realizar
os célculos e as representaces graficas dos focos de analise. Em especifico, a nuvem de
palavras foi feita pelo software gratuito WordArt.com. O trabalho segue para a apresentacao
dos resultados.

4 Resultados

Nesta secdo, apresentam-se 0s resultados da bibliometria sobre Improvisagéo
Organizacional. Para tanto, adota-se a ordem dos focos de analise apresentada na Figura 1.
Inicia-se pela quantidade de artigos publicados por ano.
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Figura 2. Quantidade de artigos publicados por ano
Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

A Figura 2 mostra que houve publicacdes de 1998 a 2019, com exce¢do de 2000 e
2001. O ano com maior publicacdo foi 2014. Além de mostrar a quantidade de artigos
publicados por ano, a Figura 2 também mostra em que anos houve publica¢des internacionais
e publicacGes nacionais. Assim, apesar de a producgéo nos periodicos nacionais corresponder a
22,9% da amostra final, verifica-se que em 2005 e 2011, o numero de publica¢es nacionais
foi maior que o numero de publicacgdes internacionais nestes referidos anos.

Outra anélise feita foi em relacdo aos periddicos nos quais os artigos analisados foram
publicados. No total, os artigos foram publicados em 40 diferentes periddicos, sendo 8
nacionais e 32 internacionais. A Figura 3 mostra os 7 periddicos que tiveram mais de uma
publicacao sobre o tema. Destaca-se o periddico Organizacdes & Sociedade, sendo o de maior
publicagdo, individualmente, na amostra considerada, além de ser um periddico nacional.
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Além disso, 36 artigos (75,0%) foram feitos em coautoria, e 0s 12 restantes (25,0%) tiveram
apenas um autor.

w

Organizagdes & Sociedade

Academy of Management Review
Creativity and Innovation Management
Management Learning

Management Research

Organization Studies

I\)l\)l\)l\)l\)l\)|

Revista Gestdo & Conexodes

Figura 3. Periédicos com maiores publicacbes de artigos da amostra
Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Verificou-se também que os artigos foram escritos por 76 diferentes autores, que
estavam filiados, quando da publicacdo da pesquisa, em 60 diferentes instituicdes de ensino,
com excecdo de dois autores. Essas instituicdes estdo localizadas nos seguintes paises:
Alemanha; Austrélia; Austria; Brasil; Canad4; China; Dinamarca; Estados Unidos; Finlandia;
Franca; Hong Kong; Italia; Portugal; Reino Unido. Em termos de instituicdo, os Estados
Unidos é o mais representativo, com 18 instituicbes (30,0%), seguido pelo Brasil, com
1linstituicdes (18,3%). Em termos de autores, 0s mesmos paises também se destacaram: os
Estados Unidos, com 24 autores (31,6%); seguido pelo Brasil, com 15 autores (19,7%). Para
aprofundar nessa questdo, apresenta-se um ranking dos autores mais prolificos.

Tabela 1
Ranking dos autores mais prolificos
Posicdo Autor Quantidade de artigos como autor
1° Miguel Pina e Cunha 14
2° Jodo Vieira da Cunha 6
30 Leonardo Flach 4
Stewart R. Clegg 4
40 Ken Kamoche 3
Anne S. Miner 2
Arménio Rego 2
50 Christine Moorman 2
Claudia Simone Antonello 2
Pedro Neves 2
Stephen A. Leybourne 2

Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

A Tabela 1 destaca um ranking com cinco posi¢6es, formado por autores que tiveram
mais de um artigo na amostra analisada. Ou seja, dos 76 autores, 65 deles (85,6%) tiveram
uma unica publicacdo, e os demais 11 (14,4%) sdo os autores que compdem o ranking.
Destaca-se Miguel Pina e Cunha como autor mais prolifico na amostra, sendo filiado a
Universidade Nova de Lisboa.
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Apos esse detalhamento das autorias dos artigos, apresenta-se a caracterizacdo dos
estudos.

Tabela 2
Caracterizacao das pesquisas
Caracteristica Quantiplade de Perceqtual de

artigos artigos

Enquadramento Te(?r!co — 26 53,10%
Teorico-Empirico 22 44,90%

Qualitativa 41 83,70%

Abordagem Quantitativa 5 10,20%
Mista 2 4,10%

N&o informada 19 38,80%

Documentos 17 34,70%

Entrevistas 17 34,70%

Técnica de coleta Observacio 10 20,40%
de dados Questionario 4 8,20%
Etnografia 2 4,10%

Auto etnografia 1 2,00%

Grupo focal 1 2,00%

Nao informada 32 65,30%

Analise de contetdo 6 12,20%

Anadlise de correlacao 4 8,20%

Anadlise de regressao 4 8,20%

Estatistica descritiva 4 8,20%

Técnica de anéalise Andlise documental 2 4,10%
de dados Analise de cluster 1 2,00%
Analise descritiva 1 2,00%

Andlise etnografica 1 2,00%

Andlise Fenomenoldgica Interpretativa 1 2,00%

Andlise Interpretativa 1 2,00%

Analise sistematica 1 2,00%

Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Pela Tabela 2, verifica-se que as caracteristicas que mais se destacaram foram:
pesquisas tedricas; de abordagem qualitativa; utilizando documentos e entrevistas para a
coleta de dados; e a Anéalise de Conteldo como técnica de analise de dados. Ressalta-se que
19 artigos (39,6%) ndo especificaram a técnica de coleta de dados utilizada, e 32 artigos
(66,7%) ndo especificaram a técnica de analise de dados.

Apresenta-se, na Figura 4, uma nuvem das palavras-chave utilizadas nos artigos. Ao
todo, os artigos utilizaram 115 diferentes palavras-chave, sendo que, destas, apenas 10 (8,7%)
foram utilizadas por, pelo menos, dois artigos. Como ilustrado na Figura 4, os termos que
mais se repetiram foram, respectivamente: Improvisation, presente em 17 artigos;
Organizational Improvisation, em 8 artigos; Jazz, Learning e Metaphor, em 4 artigos cada; e
Creativity, Innovation, Minimal Structures, Organizational Learning e Synchronization,
presentes em 2 artigos cada. Estes termos indicam a discussao dos artigos.
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Figura 4. Nuvem das palavras-chave dos artigos
Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Visando o aprofundamento disso, fez-se a leitura desses artigos, focando,
principalmente nas considerac6es finais, a fim de apresentar as suas principais contribui¢fes

na Figura 5.

Citacdo do artigo

Principais contribuicdes

Moorman e Miner
(1998)

A improvisacdo é definida como o grau em que a composicdo e a execucdo de uma
acdo se convergem no tempo. As memorias processual e declarativa moderam, de
modos distintos, 0 impacto dessa improvisacdo sobre os resultados organizacionais.

Moorman e Miner
(1998)

Por meio da analise de um processo de desenvolvimento de produto, a improvisacao é
entendida como uma estratégia de aprendizagem emergente. Ela precisa ser explicita, e
suas trocas e tensdes devem ser gerenciadas.

Cunha e Cunha
(1999)

O jazz é visto ndo s6 como uma metafora, mas como uma fonte direta de ensinamentos
sobre improvisacdo para 0 contexto organizacional. Ao improvisar, as organizag¢fes séo
capazes de dar resposta aos desafios anteriores sem que seja necessario partilhar tudo,
procurando, assim, um maltiplo comum. Intengdo, implementacdo em tempo real,
infraestrutura e imaginagéo sdo condicgdes que facilitam a ocorréncia da improvisagao
organizacional.

Cunha, Cunha e

A literatura sobre improvisagdo organizacional possui fraquezas, por estar
excessivamente ligada a teoria do jazz. Ha também a falta de pesquisas empiricas,

Kamoche (1999) mesmo a improvisacdo sendo um mecanismo eficaz para a sobrevivéncias das
organizacoes.
Como implicagfes do jazz para a gestdo, a improvisacdo € aplicada em trés areas da
atividade organizacional: uma interna; uma externa; e uma articulada entre o interior e
Cunha (2002)

o exterior. Dessa forma, a improvisagdo representa a possibilidade de niveis elevados
de estrutura e autonomia.

McKnight e Bontis
(2002)

E proposto o conceito de improvisacdo eletronica, que consiste na adogdo de software
inovador e colaborativo, de modo a capacitar os funcionarios a improvisar. Assim,
estende o alcance da improvisacdo e aumenta sua eficacia.

Cunha e Cunha
(2003)

Um processo de mudanca, especialmente aquele baseado em tecnologia da informacéo,
parece ser um esforco de improvisacdo, visto que a acdo é planejada durante o seu
acontecimento, por meio dos recursos disponiveis. Além disso, esse processo permite a
integracdo de elementos contraditérios, como, por exemplo, flexibilidade e controle.

Kamoche, Cunha e
Cunha (2003)

H& possiveis perigos de considerar a improvisagcdo a partir apenas de uma Unica
metéafora, a do jazz. Por isso, trés modelos alternativos sdo apresentados: musica
indiana; musicoterapia; teoria dos papéis.
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Mendonga, Cunha,
Kaivo-oja e Ruff
(2004)

Os membros da organizagdo precisam ser capacitados para detectar e lidar com
pequenos sinais de possiveis crises. A improvisagdo pode contribuir com isso, evitando
culturas gue ignoram tais sinais.

Aranha e Garcia
(2005)

As perspectivas do tempo linear e ciclico estdo presentes na improvisagdo
organizacional. A partir disso, a improvisagdo permite compreender a dindmica e a
subjetividade no cotidiano empresarial. Nesse contexto, a sincronizacdo € vista como
um meta-atributo na improvisacéo.

Crossan, Cunha,
Vera e Cunha

A improvisacdo é entendida como uma pratica organizacional por meio da qual
individuos e grupos lidam com as demandas complexas do tempo. Nisso, discute-se
duas dicotomias: o tempo do rel6gio versus o tempo do evento; e o tempo linear versus

(2005) o

o0 tempo ciclico.

As organizaces complexas necessitam de improvisagdo, tendo em vista a
Cunha (2005) imprevisibilidade do ambiente, incerto e ambiguo. E preciso valorizar a estética da

imperfeicao.

Cornelissen (2006)

A improvisa¢do organizacional como jazz é utilizada como um dos exemplos para a
discussdo sobre a imaginacdo disciplinada e o uso de metaforas na construcdo de
teorias.

Leybourne (2006)

Por meio da andlise de servicos financeiros, é verificado que a extensdo da
improvisacdo, apesar de o paradigma "planeje e execute". A improvisacao ajuda a lidar
com as mudancas gue ocorrem.

Chelminski (2007)

Baseando-se nos estudos de Hofstede, a improvisagdo é relacionada com a cultura
nacional. H4 uma sugestdo de que a improvisacdo organizacional é mais provéavel de
acontecer em culturas: que evitam a alta incerteza; coletivistas; distantes do poder; e
masculinas.

Gallo e Gardiner
(2007)

Por meio do estudo do setor financeiro do Reino Unido, verificou-se que ha uma
necessidade de flexibilizagdo pelos gerentes de projetos quando esse projeto esta muito
perto dos objetivos estratégicos da empresa. Ou seja, contraditoriamente do que se
pensa, 0s gerentes de projetos parecem dispostos a assumir riscos, em que 0 uso dos
comportamentos improvisados é comumente aceito. Além disso, destaca-se que a forma
como as informacbes sdo tratadas em uma empresa afeta o seu préprio grau de
flexibilidade.

Muller (2007)

A improvisacdo é entendida como um comportamento de solucdo de problemas
orientado para o futuro no qual a implementacdo comeca sem uma reflexdo antecipada
das alternativas, e suas consequéncias e resultados sdo integrados em outros processos.
Por meio do planejamento, a improvisacdo obtém um conteldo, um prazo, uma

Bergh e Lim
(2008)

estrutura e um objetivo a ser adquirido.

No processo de reestruturagdo corporativa, a improvisagdo é uma das formas que
permitem a empresa aprender, influenciando, assim, no seu desempenho financeiro. Em
uma organizagdo com a visdo de improvisacédo, € mais consistente o uso de spin-offs.

Kamoche e Cunha
(2008)

A improvisagdo organizacional é uma importante fonte de conhecimento. Assim, é
apresentado o “conhecimento improvisado”. Ele surge de acbes improvisadas,
constituidas de espontaneidade, criatividade e intuicdo.

Vendelg (2009)

H& conexdes entre aprendizagem e improvisagdo, apesar de os estudiosos terem
resisténcias em pesquisar isso.

Adrot e Garreau
(2010)

A improvisagdo organizacional € necessaria para gerenciar a alta incerteza em uma
situagdo de crise, cabendo aos gestores gerarem interacdes favoraveis a sua ocorréncia.
H& trés tipos de interacdes fundamentais para isso: discursivas; de traducdo; baseadas
em experiéncias.

Cunha e Cunha
(2010)

Os exemplos mais inovadores de improvisacdo reproduzem algumas caracteristicas da
experiéncia cotidiana. Assim, dependendo da dindmica da variacdo, sele¢do e retencéo,
a improvisacdo pode ser uma fonte de estabilidade ou uma fonte de mudanca.

Bernstein e Barrett
(2011)

Os lideres organizacionais precisam manter um equilibrio sustentavel entre o impulso
apaixonado pela novidade e pela preservacdo de rotinas. Assim como no jazz, é preciso
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desenvolver capacidades dindmicas por meio da improvisagao.

Flach e Antonello
(2011)

A improvisacdo e os processos de aprendizagem sdo fendbmenos que se articulam entre
si.

Flach e Antonello
(2011)

Partindo do ritmo brasileiro Choro, a improvisacdo nas organizacdes é entendida como
uma necessidade de buscar novas solugdes sem o beneficio de planos ou acdes pré-
determinadas. Assim, o erro é considerado como parte do processo de aprendizagem, e
é preciso que a lideranca seja distribuida, para que a improvisacdo tenha uma base
coletiva.

Flach (2012)

A improvisagio possibilita as organizacbes a lidarem com problemas néo
premeditados, cuja resolucdo precisa ser rapida. A improvisacdo esta ligada com a
aprendizagem individual.

Shi e Prescott
(2012)

O ritmo de aquisicao ou alianga de uma empresa pode variar. A aquisi¢do é consistente
com a improvisagdo, pois envolvem maiores compromissos de recursos e riscos,
diferentemente das aliancas.

Zarankin e Wang
(2013)

H& dois antecedentes sobre o processo de improvisacdo individual: o estilo cognitivo; e
o conhecimento processual. Esses dois antecedentes geram julgamentos intuitivos, que,
por sua vez, geram comportamentos criativos.

Cunha, Clegg,
Rego e Neves
(2014)

H& quatro formas de improvisacdo organizacional: ad-hoc; secreta; provocativa;
gerenciada. Cada uma desempenha um papel diferente e responde a necessidades
diferentes. Assim, a improvisacdo € vista como um complexo processo, que assume
vérias formas e toca diversas fungbes em diferentes contextos politicos. E, portanto,
uma pratica contextualmente sensivel.

Cunha, Neves,
Clegg e Rego
(2014)

A improvisacdo ndo é apenas algo que as pessoas fazem; é uma capacidade aprendida
que as organizagdes podem gerenciar. Além disso, a improvisagdo é um processo
polimorfico, que assume muitas formas. Quatro delas sdo destacadas: semiestruturada;
episodica; subversiva; resistiva.

Flach (2014)

O uso e abuso da improvisacdo organizacional possuem vantagens e desvantagens,
dependendo do contexto cultural da organizacdo e individuos, &rea e setor no qual é
usada, bem como a percepcédo e reacdo dos individuos a ela. Portanto, a improvisacéo
ndo deve substituir um planejamento ou diretriz.

Hadida e Sdo estruturados os niveis e graus de improvisacdo organizacional, contribuindo para
Tarvainen (2014) | que pesquisadores lidem com a riqueza e extensdo desse processo.

Kirschbaum, Partindo da relacdo entre rotinas organizacionais e improvisagdo, € introduzida a
Sakamoto e meté&fora do Repente, um ritmo cujas estruturas permitem a improvisacao e a prote¢éo
Vasconcelos aos espacos de cada oponente. De outro modo, ha, ao mesmo tempo, o conflito e a
(2014) cooperacéo.

Nisula (2015)

O empoderamento psicolégico e a auto eficécia relacionada a improvisagdo sao
mecanismos por meio dos quais 0 apoio do supervisor afeta a improvisacdo individual.

Santos e Davel
(2015)

A improvisagdo é entendida como uma competéncia cultural, um meio de
sobrevivéncia das organizac@es. E um recurso associado a flexibilidade e a criatividade.

Fifolt, Wakelee,
Auffant, Carpenter
e Hites (2016)

Diante de eventos inesperados, lideres e outros empregados precisam ter criatividade e
flexibilidade para atender as necessidades dos clientes, tendo o planejamento de
emergéncia como um auxilio.

Giustiniano, Cunha
e Clegg (2016)

Por meio do caso do naufrdgio do Costa Concordia, é destacado que nem sempre a
improvisacdo é bem-sucedida, tendo, portanto, um lado sombrio. As organizacGes
podem acabar sendo levadas ao desastre, por conta de decisdes humanas que ndo sdo
previstas pelo sistema e que produzem circulos viciosos.

Silveira (2016)

A escola de samba é entendida como uma realizacdo instavel, em constante processo de
(re)constituicdo. Ou seja, as possibilidades de acdo disponiveis sdo ilimitadas, cujo
contexto da escola, principalmente de recursos limitados ou insuficientes, encoraja
refazer o curso inicialmente imaginado para o enredo.

Belitski e Herzig
(2017)

Elaboracdo do Modelo Jam Session para Criatividade em Grupo e Tecnologia
Inovadora. Tal modelo é considerado relevante para o empreendedorismo e
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comunidades criativas, por facilitar a inovac¢do por meio da improvisacao.

Leybourne (2017)

A adaptacdo dentro de um projeto é benéfica, pois, por meio da improvisacdo, ajuda a
reduzir o risco e a incerteza de intervencdes nele.

Offenhuber e
Schechtner (2017)

A governanga improvisada é entendida como um processo de tomada de decisdo e
implementacdo entre os atores envolvidos na prestacdo e uso dos servigos publicos.
Nesse sentido, a improvisacdo acontece por necessidade, e ndo a considerar pode trazer
consequéncias catastroficas.

Arantes, Freitag e

O contexto dos empreendedores informais feirantes pode ser caracterizado como uma
comunidade de pratica, que os possibilita aprender cotidianamente. Assim, a

Santos (2018) : PR L

improvisacdo é vista como algo positivo.
Liu, Lv, Ying, A improvisagdo aprimora a inovacdo quando as empresas possuem uma estrutura
Arndte Wei formal descentralizada. Os recursos escassos e a minimizacdo de investimentos
(2018) irreversiveis também aumentam a eficicia da improvisacéo.

Peters, Wieder e
Sutton (2018)
Cunha e Clegg

A improvisa¢do organizacional reduz a importancia da funcionalidade de Business
Intelligence para aprimorar o0 desempenho organizacional.
A improvisagdo contribui para o aprendizado organizacional. Entretanto, é necessario

(2019) vé-la ndo como uma acdo extraordinaria, mas sim trivial e corrigueira.

A improvisacao tem contribuices para o desenvolvimento de Sistemas de Informacé&o,
Du, Wu, Liu e mas pode ter resultados negativos se ndo for adequadamente gerenciada. E fornecido
Hackney (2019) um modelo de quatro fases que fornece um passo-a-passo de como conduzir a

improvisacdo de modo eficaz.

Na co-criagdo de valor no turismo, observa-se trés aspectos: as partes interessadas,
humanas e ndo-humanas; os recursos materiais; os eventos inesperados. Ou seja, € um
processo que envolve a improvisacdo organizacional e acdes de marketing.

A improvisagdo na gestdo académica é caracterizada por constantes situacdes que
desafiam seus gestores a se adaptarem, reorganizarem-se em situacdo de crise, e ter
senso de urgéncia para lidar com o inesperado, pois 0 ambiente académico é dindmico e
complexo.

Figura 5. Principais contribuic6es dos artigos da amostra
Fonte: elaborada pelos autores, com base nos dados da pesquisa.

Rosell, Haanpéé e
Janhunen (2019)

Scaglione, Meyer e
Mamédio (2019)

5 Consideracdes finais

O objetivo da presente pesquisa foi apresentar um panorama da producdo cientifica
nacional e internacional sobre o tema Improvisagdo Organizacional, por meio de uma
bibliometria. Os resultados encontrados permitem considerar que este objetivo foi alcancgado.
Os 48 artigos analisados foram publicados entre 1998 a 2019, e a média de artigos nos
ultimos onze anos € maior do que a média dos onze primeiros. Apesar de 0 numero de artigos
em periddicos internacionais ser maior que do que 0 nos nacionais, dois periodicos brasileiros
se destacaram pela quantidade de publicacdes analisadas sobre a tematica. Alem disso, o
Brasil também se destacou quanto a filiacdo e a quantidade de autores, junto aos Estados
Unidos. Contudo, o autor mais prolifico é de Portugal. Em relacdo as pesquisas, verificou-se
que a maioria delas é teorica, abordando as metaforas, em especial a do jazz, e temas como a
aprendizagem, a criatividade e a inovagéo. Por fim, apresentou-se um resumo das principais
contribuicdes dos artigos.

O presente estudo tem seus pontos fortes e contribui¢cdes. Na pesquisa realizada, néo
foram encontradas bibliometrias sobre o tema, preenchendo, assim, essa lacuna metodoldgica.
Além disso, as escolhas quanto as bases e variaveis de analise permitiram uma visdo geral
sobre a pesquisa internacional e nacional sobre o tema, comparando-as em alguns momentos.
Outra contribuicdo é que os resultados encontrados indicam a necessidade de mais pesquisas
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empiricas sobre Improvisacdo Organizacional, de forma a ampliar a discusséo sobre a sua
aplicacdo, vantagens, desvantagens e outros aspectos relacionados a vida nas organizaces.

Dentre as limitacOes, destaca-se que, por conta das bases de dados e variaveis
escolhidas, ndo foram pesquisados artigos de periddicos ndo indexados nessas bases, além de
ndo se aprofundar nos temas abordados nos artigos e que foram relacionados & improvisacao.
Assim, para superar essas limitaces e ampliar os resultados aqui encontrados, sugere-se
pesquisar outras bases de dados, comparar a producgéo internacional e nacional, e realizar uma
analise tematica do contetdo dos artigos.
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