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INTRODUCAO

A realidade das organizagdes revela que a estratégia, por vezes, nao ¢ fruto de uma
intencdo deliberada, mas sim de praticas que se consolidam a partir da a¢do. Essa concepgao ¢
0 que Mintzberg (1993) denomina de estratégia emergente — um caminho que se desenha na
pratica, a medida que decisdes sdo tomadas diante da imprevisibilidade. Tal dindmica se torna
ainda mais evidente em contextos marcados por mudangas constantes e complexas, que exigem
respostas ageis para a resolugdo de problemas e o alcance dos objetivos organizacionais (Porter,
1996).

A improvisag¢do tem sido compreendida como uma resposta criativa e adaptativa em
contextos organizacionais emergentes, caracterizados por mudangas continuas e imprevisiveis
(Cunha et al., 2015; Hadida, Tarvainen & Rose, 2015). Essa pratica torna-se especialmente
evidente em organizacdes que ndo possuem um planejamento estratégico formal ou que, mesmo
o tendo, ndo o seguem de maneira estruturada (Bergh & Lim, 2008). Entender o papel do
improviso ¢ fundamental para que as organizacdes estejam preparadas para tomar decisdes
assertivas diante da incerteza e da complexidade (Crossan et al., 1996).

Nesse sentido, o objetivo deste estudo foi analisar como a improvisagao organizacional
tem sido conceituada na literatura cientifica e identificar tendéncias emergentes associadas ao
tema, como criatividade, inova¢do e adaptagdo em contextos organizacionais. A fim de
responder a seguinte pergunta de pesquisa, como a improvisagdo organizacional tem sido
conceituada e analisada na literatura académica em administragdo e quais sdo as principais
abordagens teoricas, praticas associadas e tendéncias emergentes que vém delineando esse
campo de investigagao?

Para responder essa questdo, o trabalho adotou uma abordagem qualitativa por meio da
revisdo sistematica de literatura. Para isso, foi realizado um levantamento do campo, com a
base dados Scopus nos ultimos dez anos. Além da Scopus, foi utilizado o software R-
Biblioshiny como um recurso para analisar os documentos.

A analise demonstrou que esse campo vem se expandindo continuamente, integrando
novos temas ao conceito principal e refletindo a constante evolu¢do da area. Observa-se um
crescente interesse global no campo de pesquisa, evidenciado pela significativa contribui¢ao
internacional dos estudos. Isso indica que o tema ¢ ainda ¢ relevante, j& que se apresenta em
crescente expansao principalmente em aplicacdes praticas.

FUNDAMENTACAO TEORICA
Estratégia Emergente e a Improvisa¢do Organizacional

A estratégia organizacional pode ser compreendida sob diferentes perspectivas. Para
Whittington (2006), ela envolve ndo apenas planos formais, mas também aquilo que as pessoas
efetivamente fazem no cotidiano organizacional. Ja para Mintzberg et al. (2006), a estratégia
corresponde a uma sequéncia de agdes coordenadas com o objetivo de atingir metas e orientar
a direcao da organizagdo. Nesse contexto, a estratégia pode se manifestar de forma deliberada
— quando ha alinhamento entre o que foi planejado e o que ¢ executado — ou emergir ao longo
do processo, como resultado de adaptagdes praticas diante de circunstancias imprevistas
(Mintzberg, 1993). Assim, compreender as diferentes formas pelas quais a estratégia se
configura contribui para uma visao mais dinamica e realista do agir organizacional.

A estratégia emergente ocorre de maneira ndo intencional, quando forgas externas ou
internas impdem demandas inesperadas que exigem respostas rapidas e adaptativas por parte
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das organizagdes. Nesses contextos, torna-se essencial que gestores € equipes sejam capazes de
lidar com a imprevisibilidade e at¢ mesmo com o desconhecido, respondendo de forma agil a
mudangas que escapam ao controle do planejamento tradicional (Mintzberg, 1994). Como
destaca Porter (1996), ha situagdes em que o ambiente se transforma de tal modo que os
modelos estratégicos convencionais se tornam insuficientes, exigindo agdes mais flexiveis e
responsivas. Com base nas escolas de pensamento estratégico propostas por Mintzberg, a
estratégia emergente se aproxima da escola de aprendizado, ao reconhecer que a formulacao
estratégica pode resultar de um processo continuo de experimentagao, adaptacao e ajuste. Nesse
sentido, a organizagdo aprende ao agir, podendo explorar novas ideias, promover inovagdes €
ajustar suas iniciativas até alcangar os objetivos desejados.

A improvisagdo organizacional manifesta-se em situagdes emergentes que exigem agao
rapida e criativa diante de contextos marcados por mudangas constantes e alta complexidade.
Trata-se de uma resposta adaptativa a ambientes dinAmicos, nos quais predominam a escassez
de rotinas estabelecidas e a imprevisibilidade (Cunha et al., 2015; Hadida & Tarvainen, 2015).
Improvisar, em qualquer contexto, significa organizar as agdes de modo que os atores sejam
capazes tanto de inovar de maneira adaptativa quanto de executar com eficiéncia, conforme
observa Eisenhardt (1997). Nesse sentido, a inovagdo torna-se um elemento central para a
sobrevivéncia e a resiliéncia organizacional (Vera & Crossan, 2005).

Antes que o conceito de improvisagdo ganhasse espago nos estudos organizacionais,
outras abordagens j4 buscavam compreender comportamentos ndo planejados dentro das
organizagdes, como a teoria da racionalidade limitada, o modelo politico de decisdo ¢ a teoria
da "lata de lixo" — todas voltadas a explicacao de escolhas em contextos de incerteza e
ambiguidade (Eisenhardt, 1997). A partir disso, a improvisagdo passou a ser concebida como
um novo modelo de agdo estratégica, caracterizado pela rapidez e adaptabilidade nas decisdes
organizacionais (Eisenhardt, 1997). Em mercados altamente competitivos, decisdes tomadas
sob improviso exigem discernimento e precisdo, uma vez que equivocos podem comprometer
0s objetivos e a sobrevivéncia da organizagao.

A ideia de improviso tem origem no campo artistico, especialmente no jazz, no teatro e
em performances musicais, como as do rock, em que a criacdo ocorre em tempo real, sem um
roteiro previamente definido. Essa metafora foi posteriormente incorporada ao universo
organizacional como uma forma de compreender praticas decisérias e operacionais marcadas
pela criatividade, intui¢do e capacidade de adaptacao (Eisenhardt, 1997; Hadida & Tarvainen,
2015). Nessa perspectiva, o improviso torna-se uma lente analitica relevante para interpretar
acoes que escapam ao planejamento formal, mas que ainda assim sdo essenciais para lidar com
a complexidade dos contextos contemporaneos.

Contudo, improvisar nao significa agir de maneira aleatéria ou impulsiva. A
improvisagdo organizacional, como apontam Eisenhardt (1997) e Vera e Crossan (2005), esta
ancorada em dois pilares fundamentais: a comunicagdo entre os atores envolvidos e as regras
especificas de cada ambiente. Assim, embora envolva espontaneidade, o improviso também
pode ser preparado e cultivado, permitindo que individuos e equipes estejam aptos a tomar
decisdes ageis e eficazes diante de situacdes imprevistas, contribuindo para a resolu¢do de
problemas em cenarios marcados por incerteza e urgéncia.

Ao discutir a improvisagdo nas organizagdes, trata-se da execu¢do de acdes ndo
planejadas que geram novos resultados e consequéncias capazes de impactar diretamente o
funcionamento organizacional. Por esse motivo, especialmente em ambientes instaveis e
altamente imprevisiveis, as organizagdes passam a depender de improvisagdes eficazes como
forma de se manterem adaptéveis e responsivas (Cunha et al., 2022). No entanto, ¢ importante
reconhecer que a improvisacao também pode levar a resultados negativos, uma vez que envolve
a tomada de decisdes sob pressdo, em situacdes emergenciais e de alta incerteza (Hadida &
Tarvainen, 2015).
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Nesse contexto, temas como criatividade, inovacdo e adaptacdo tém sido amplamente
associados a pratica do improviso (Leybourne, Lynn & Vendelo, 2014). Cunha et al. (2015)
destacam duas perspectivas contrastantes sobre o fendmeno: por um lado, a improvisagdo pode
ser vista como indesejavel e ineficiente, por nao se apoiar em fundamentos racionalizados e
processos estruturados; por outro, ela pode ser compreendida como uma pratica legitima,
intrinseca a dinamica organizacional, exigindo dos gestores a capacidade de aprendizagem
adaptativa para lidar com contingéncias e ambientes complexos.

Os mesmos autores propdem uma tipologia com quatro formas de improvisagao
organizacional. A improvisacdo episodica ocorre de maneira espontinea e criativa, sendo
comparada a capoeira brasileira, marcada por movimentos livres e imprevisiveis. A
improvisagdo subversiva surge em contextos de desalinhamento e resisténcia, com o intuito de
provocar transformagdes organizacionais. Ja a improvisacao resistiva acontece na auséncia de
planejamento e clareza de objetivos, podendo abrir espaco para desvios e aproveitamentos
informais. Por fim, a improvisa¢ao semiestruturada ¢ aquela que, embora contenha elementos
emergentes, estd orientada por diretrizes organizacionais mais claras, constituindo-se como
uma forma planejada de improvisar.

Hadida e Tarvainen (2015) propdem uma classificacdo da improvisagdo com base em
trés graus e trés niveis de atuacdo. O grau menor refere-se a improvisagdo aplicada a processos
jé existentes, com ajustes pontuais. O grau limitado envolve a criagdo de novos processos dentro
de estruturas organizacionais estabelecidas. J4 o grau estrutural corresponde a improvisagao
que afeta a propria estrutura organizacional, incluindo redefini¢gdes estratégicas, de missdo e de
objetivos. No que diz respeito aos niveis, a improvisa¢do pode ocorrer na esfera individual,
quando envolve a acdo criativa e emergente de um agente especifico; interpessoal, quando
realizada por pequenas equipes de maneira coletiva; e organizacional, quando a improvisagao
se estende a totalidade da organizagdo, gerando transformacdes em praticas, estruturas,
processos e resultados.

Para Leybourne e Sadler-Smith (2006), a improvisagdo envolve componentes como
intuicdo, bricolagem e criatividade, desenvolvidos ao longo do tempo em resposta as exigéncias
do ambiente. Esse processo ¢ particularmente evidente em organiza¢des que operam sob
constante pressdo e incerteza, com necessidade recorrente de "apagar incéndios" — isto &,
solucionar problemas fora do escopo previamente planejado (Bergh & Lim, 2008). Para que
tais decisdes sejam eficazes, € necessario um conhecimento aprofundado da organizagao e de
suas dindmicas internas.

Nesse sentido, compreender como a improvisacdo ocorre no ambiente empresarial
torna-se fundamental para preparar organizagdes e gestores a atuarem de forma assertiva em
cenarios marcados por rapidas transformacdes (Crossan et al., 1996). Durante esse processo, a
aprendizagem organizacional desempenha um papel central, pois os conhecimentos adquiridos
por meio da improvisagdo influenciam diretamente os comportamentos, as praticas € o0s
resultados institucionais (Chelariu, Johnston & Young, 2002). A prética e o desempenho sao,
portanto, fatores-chave nesse processo de aprendizagem, sendo moldados por elementos como
ambiente, estratégia, cultura e atuagdo dos membros da organizagdo (Crossan et al., 1996).

Assim, a improvisagdo nao se opde ao planejamento estratégico — ao contrario, pode
atuar de forma complementar. Quando sustentada por uma cultura organizacional que favorece
o aprendizado continuo, a improvisacdo contribui para a construcdo de estratégias mais
flexiveis, capazes de lidar com a complexidade e a imprevisibilidade do ambiente (Leybourne,
Lynn & Vendelo, 2014; Cunha et al., 2015).
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Este estudo adota uma abordagem qualitativa, pois busca descrever, compreender e
explorar em profundidade os significados atribuidos a um fendomeno especifico (Matias, Silva
& Farago, 2020). A pesquisa qualitativa constitui um campo amplo e complexo de investigacao,
sendo especialmente eficaz para captar percepgdes € interpretagdes que nao sao acessiveis por
meio de métodos quantitativos (Creswell, 2014).

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizada a revisdo sistematica da literatura,
uma estratégia metodoldgica amplamente reconhecida por sua eficacia em proporcionar uma
visao abrangente sobre os debates existentes em determinado campo de pesquisa (Vizeu, Torres
& Kolachnek, 2022). Tal abordagem permite mapear, organizar e analisar criticamente os
principais achados sobre o tema investigado (Farago, Boroni & Gomes, 2023).

A base de dados Scopus foi selecionada por sua amplitude e relevancia na indexacao de
documentos cientificos de diversas areas do conhecimento, oferecendo subsidios robustos para
uma revisdo sistematica da literatura. A utilizagdo da Scopus permite o acesso a produgdes
cientificas relevantes, contribuindo para a disseminacdo ¢ o impacto do conhecimento. Além
disso, foi empregado o software R-Biblioshiny, ferramenta que auxilia no tratamento dos dados
por meio de visualizagdes graficas, identificacdo de redes de coautoria, coocorréncia de termos
e mapeamento de tendéncias emergentes (Aria & Cuccurullo, 2017). Trata-se de um recurso
pertinente para analises bibliométricas detalhadas e informativas.

A amostra foi selecionada a partir da aplicacdo dos termos "improvis" AND "organiz"
AND "strategy"**, nos campos de titulo, resumo e palavras-chave. A busca foi realizada em 09
de maio de 2025, resultando inicialmente em 384 documentos. Apds o refinamento descrito na
Figura 1 e a exclusdo de oito textos inacessiveis, a amostra final ficou composta por 34 artigos
diretamente relacionados ao tema deste estudo.

Figura 1 - Selecdo Amostral

384 DOCUMENTOS + Busca Inicial

Filtro: Tipo de Documento: Artigo

163 ARTIGOS Filtro: Tempo: 2015 a abril de 2025

- Filtro: Area Tematica: Negdcios,
Gestao e Contabilidade

Leitura e Exclusdo dos Artigos
Sem Acesso

Fonte: Elaborado pelos autores. (2025).
ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da revisdo sistematica da literatura, foi possivel reunir uma série de informagdes
relevantes sobre o campo da improvisacdo organizacional, com o apoio da ferramenta R-
Biblioshiny, que permitiu o tratamento e a analise dos dados bibliométricos. O corpus da
pesquisa foi composto por 34 artigos, distribuidos em 30 periddicos, envolvendo 100 autores e
contabilizando 2.467 referéncias bibliograficas ao todo, o que evidencia a densidade e a
diversidade da producao cientifica sobre o tema. Para dar inicio as andlises, a Figura 2 apresenta
a evolucdo das publicagdes ao longo do tempo, permitindo observar como o interesse pela
tematica tem se desenvolvido nos ultimos anos.



Figura 2 - Producao Cientifica Anual
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

A partir da Figura 2, observa-se a evolucdo da produgdo cientifica sobre improvisacao
organizacional ao longo dos anos, com destaque para o pico de publicagdes no ano de 2020.
Em 2021, nota-se uma queda significativa, possivelmente associada aos efeitos da pandemia de
COVID-19 no cenario académico global. No entanto, nos anos subsequentes, a produgo
retoma com volumes expressivos, indicando a continuidade e o renovado interesse pelo tema.
De modo geral, a Figura evidencia que se trata de um campo ainda atual, com potencial para
novas investigacoes.

Ja a Figura 3 apresenta a contribui¢ao dos diferentes paises para a produgdo cientifica
na area, permitindo identificar tanto os paises com maior tradi¢do e volume de publicagdes
quanto aqueles que vém emergindo recentemente no debate académico. Essa visualizacao
amplia a compreensdo da distribuicdo geografica da pesquisa e revela o carater internacional e
colaborativo do campo.

Figura 3 - Producao dos Paises por Ano

Country Production over Time

Articles

Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

Conforme a Figura 3, observa-se o destaque de dois paises como principais produtores
cientificos no campo da improvisacdo organizacional: o Reino Unido e os Estados Unidos Além
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disso, outros paises tém demonstrado crescimento progressivo na area, como o Brasil, Suécia,
Franca, China e Ucrania. Este ultimo, por exemplo, evidencia um aumento recente em sua
produgdo, o que refor¢a o potencial do tema para ser explorado em contextos diversos e
emergentes. Esses dados apontam para a ampliacdo do interesse global na tematica e sugerem
uma crescente internacionaliza¢do das pesquisas sobre improviso organizacional.

A Figura 4, apresenta o numero de citagcdes por ano, permitindo identificar a relevancia
e o impacto dos estudos publicados ao longo do tempo.

Figura 4 - Numero de Citagdes por Ano

Average Citations per Year
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

Embora a Figura apresente certa variagao ao longo dos anos, é possivel observar que os
artigos mais antigos tendem a apresentar um maior nimero de citagdes. Isso pode ser atribuido
ao tempo que esse artigo estd exposto € 0 seu acesso para consulta, visto que artigos antigos
relacionados ao tema, demonstram certa maturidade e relevancia. No entanto, ndo se pode
deixar de mencionar que todos os anos, com excec¢ao do ano de 2019, possuem uma média de
citagdes muito parecida, indicando uma consisténcia no impacto das pesquisas recentes, apesar
do tempo de publicagdo.

A Figura 5 apresenta os documentos mais citados globalmente, permitindo identificar
0s artigos com maior impacto e reconhecimento para a pesquisa.

Figura 5 - Documentos mais Citados Globalmente
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

A Figura acima detalha os artigos que tiverem maior contribui¢do para area. Pode-se
observar que o estudo de Nylén e Holmstrém (2015), lidera com 523 citacdes indicando sua
influéncia significativa. Neste estudo, os autores buscaram identificar o impacto do improviso
organizacional na tecnologia digital, ressaltando a necessidade das empresas se ajustarem para
promover a improvisagao e para que os gestores estejam preparados para lidar com os esforgos
do improviso ao mesmo tempo que maximizam a criatividade. Ja o segundo artigo mais citado,
pertence aos autores Hadida e Tarvainen (2015) com 181 citagdes, que aborda as multiplas
contribuigdes e significados do improviso para além da metafora do jazz, abrindo caminho para
pesquisas futuras do fendmeno. Além disso, a Figura revela que a presenga de publicagdes em
anos diferentes demonstra que o impacto de um artigo pode crescer ao longo do tempo
independente de sua data de publicagao.

A Figura 6 apresenta a rede de co-ocorréncia das palavras que aparecem com maior
frequéncia nos estudos, o que permite visualizar a conexdo e a relacdo entre elas. Essa
visualizagdo, possibilita compreender as principais tendéncias e direcionamentos da pesquisa
nesse campo.

Figura 6 — Rede de Co-ocorréncia
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

A partir da Figura 6 permite-se observar que ha diferentes clusters formados que
indicam perspectivas distintas para compreender o improviso e a estratégia organizacional. Essa
dissemelhanga de clusters ¢ valiosa, uma vez que demonstra que o campo abrange diversos
significados para explicar o improviso e o situa sob diferentes lentes na tentativa de aplicar o
fendmeno de forma pratica dentro do ambiente organizacional.

O estudo de Bouty, Gomez e Chia (2019) aprofunda essa compreensdo pratica
relacionada ao cluster de cor vermelho, ja que desenvolveram uma pesquisa a fim de
compreender o improviso em pequenas empresas, realizando sua analise em um restaurante de
alta gastronomia para entender como ele enfrenta e age sob situagdes que exigem estratégias
ndo deliberadas. Neste trabalho, a improvisagdo manifestou-se nas rotinas didrias, como a
inovagdo do menu e redecoragao dos ambientes. Dessa forma, o improviso ocorreu a partir das
experiéncias vivenciadas e socialmente construidas socialmente pelos sujeitos, que foram
capazes de tomar decisdes emergentes, contribuindo de forma positiva para a empresa.



Ja o estudo de Holt e Littlewood (2016) se integra ao cluster de cor azul destacando o
improviso como uma forma de inovacao durante o processo de bricolagem para compreender
como empreendedores que utilizam materiais residuais como fonte de renda exploram a
improvisagdo e recombinam recursos para inovar os produtos.

A pesquisa de Chen et al (2023) se relaciona com os clusters de cor verde e laranja, ja
que o estudo explorou as empresas de manufatura da China, onde buscou-se compreendeu a
improvisa¢do organizacional para alcancar a inovagdo verde dentro das organizacdes, com a
capacidade dinamica atuando como mediadora do processo.

A Figura 7 apresenta uma nuvem de palavras-chave, na qual se permite compreender
quais sao os termos mais constantes e relevantes para o campo de pesquisa em estudo, em que
o tamanho da palavra reflete a sua frequéncia nos artigos.

Figura 7 — Nuvem de Palavras-Chave
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

Conforme a Figura acima, ¢ possivel identificar que ha palavras em destaque na
literatura que confirmam a variedade das abordagens acerca do tema. As palavras ‘strategy’ e
‘innovation” se sobressaem, em seguida das palavras ‘improvisation’ e ‘strategic
improvisation’, que podem ser reconhecidas como elementos centrais para o campo de
pesquisa. Como visto pelos autores Hodgkinson, Hughes e Arshad (2016) e Mamédio & Meyer
(2020), a improvisacdo estratégica, por mais complexa que seja, necessita de crescimento e
visibilidade a fim de se tornar uma ferramenta eficaz para as organizacdes, a partir da
exploragdo do tema em diferentes campos.

A Figura 8 expde uma rede de cocitagdo com o intuito de visualizar as relagdes de
influéncia entre os autores e os estudos mais citados. Essa visualizagdo facilita a compreensao
a respeito das bases tedricas mais influentes, em que cada n6 representa um autor, € o tamanho
desse no reflete diretamente na frequéncia em que ele € citado.

Figura 8 — Rede de Cocitagao
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Fonte: Elaboracdo propria com base na Scopus, analisados via Biblioshiny (2025)

Na Figura 8 ¢ possivel reconhecer que héd autores seminais no campo de pesquisa. A
figura, ainda mostra a formagao de clusters diversos, apontando que ha pilares distintos entre
os autores, mesmo que se conectem. Isso ¢ exemplificado no caso do cluster verde, com foco
no autor Hadida & Tarvainen (2015), que representa um estudo de grandes contribuigdes para
a area, conforme evidenciado anteriormente € que possui conexoes intensas com varios autores
seminais que também sdo contribuintes para o tema.

O Quadro 1 oferece um panorama de como o tema do improviso tem sido
conceitualizado por diversos autores ao longo do tempo, permitindo identificar a evolucao e a
diversidade de perspectivas no campo de pesquisa.

Quadro 1 - Defini¢@o de Improviso pelos Autores

[Na musica jazz a improvisagao envolve compor e executar
simultaneamente tempo.
Nylén D.; Holmstrom J. 2015 e SO
No ambiente digital, a improvisagdo ¢ frequentemente um ato de
reconfiguragdo.
A improvisa¢ao no jazz segue um tipo de dialética que vai da
Holbrook M. 2015 PTOVISagao Tio Jaizz SCue Him 1po €e ¢ e vl
estrutura (tese) ao afastamento(antitese) e a reconciliago (sintese).
. A improvisagdo ¢ um processo deliberado e repetivel que segue
Chatterjee S. et al 2015 P Nc; - . R p ! s
certos padrdes de resposta a novas circunstancias.
. . Improvisagdo, portanto, envolve lidar com o imprevisto sem o
Hadida A.L.; Tarvainen W. 2015 p . ¢80, p N P
beneficio da preparacao.
A tomada de decisdo organizacional ¢ cada vez mais vista como
Hodgkinson [.R.; Hughes P.; 2016 intuitiva, raramente racional e logica, espontanea e dependente de
Arshad D. novas ideias que sdo executadas a medida que se desenvolvem,
também descrita como improvisacgao.

. . . A concepcdo de acdo a medida que ela se desenvolve, por uma
Valaei N.; Rezaei S.; Ismail . pqz ¢ q P ..
WKW 2017 |organizagdo e/ou seus membros, com base em recursos materiais,

T cognitivos, afetivos e sociais disponiveis.




Holt D.; Littlewood D.

2017

Adotamos a defini¢do ampla de bricolagem como "fazer o que se
deve, a recusa em se deixar levar por limitagdes... e improvisacao".

Linnenluecke M.K.; McKnight
B.

2017

As empresas improvisam para modificar seus papéis ou adotar novos
papéis diante da adversidade.

Falkheimer J.; Sandberg K.G.

2018

A improvisagdo estratégica ¢ definida como uma interpretacao
situacional dentro de um determinado arcabouco.

Tasavori M.; Kwong C.; Pruthi
S.

2018

A improvisagdo ¢ a relagdo emergente e interdependente entre
decisdes empresariais em um contexto em mudanga, com diversos
autores comparando metaforicamente o conceito as execugdes
adaptativas em performances de jazz ou a comédia e ao teatro
improvisados.

Ladstaetter F.; Plank A.;
Hemetsberger A.

2018

A improvisagdo se baseia em um repertdrio tipicamente aprendido e
dominado ndo isoladamente, mas em alguma forma coletiva (por
exemplo, equipes de praticantes, grupos profissionais), que
estabelece distingdes e padrdes de exceléncia.

Kung L.; Kung H.-J.

2019

A palavra "improvisagao" vem do latim "proviso", que significa
prever algo com antecedéncia. Na gestdo empresarial, a improvisagdo
tem sido definida como aquela em que "ideias emergem de maneiras

non

novas e criativas, ndo planejadas pelo executante", "intui¢do guiando

a a¢do de forma esponténea”, "a auséncia de um plano na agdo" e
"um processo extemporaneo que leva a uma ac¢do improvisada [ou]...

impulsiva”

Roche W.B. et al

2019

Gerenciar conflitos ¢ uma escolha reativa e ndo estratégica ou na qual
as organizagoes

adotam uma "abordagem caso a caso" para decidir como resolver
queixas.

Bouty I.; Gomez M.-L.; Chia
R.

2019

As estratégias organizacionais muitas vezes emergem como
consequéncias parcialmente ndo planejadas de a¢des e interagdes
humanas, de modo que a estratégia pode ser entendida como "um
padrdo realizado apesar, ou na auséncia de inteng¢des".

Hughes P. et al

2020

A improvisagdo surgiu na literatura de gestdo como um meio para a
tomada de decisoes estratégicas em cenarios de pressao temporal,
pela capacidade limitada de processamento de informagdes
turbuléncia e incerteza.

Herzig M.

2020

A improvisagdo nas organizagdes € vista como uma alternativa de
enfretamento em situa¢des de extrema mudanga e turbuléncia.

Al Issa H.-E.

2020

A improvisagdo tem sido definida como um processo criativo e
deliberado que se concentra em responder a situagcdes complexas e
vagas.

Mamédio D.F.; Meyer V., Jr

2020

improvisacdo pode ser definida como “a concepg¢do da acdo a
A d definid < d
medida que ela se desenvolve, com base nos recursos materiais,
cognitivos, afetivos e sociais disponiveis”.

Cunha M.P.E. et al

2020

E a fusdo deliberada e substantiva do design e da execugio de uma
nova produgao.

Lloyd-Smith M.

2020

A improvisagdo € um ato criativo, na intersec¢@o da intuigdo ¢ da
espontaneidade.
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Refere-se & comunicagdo como um processo interativo, definido por
Anshari M.; Hamdan M. 2022 ["espago, tempo, contexto, poder e os atores envolvidos" que os
profissionais de comunicagdo navegam e se adaptam de forma agil.

Refere-se a capacidade organizacional da empresa, incluindo a
Yahiaoui D. et al 2022 [|adaptagdo, aprendizagem e inovagdo, para ajustar e revisar suas
estratégias e praticas inicialmente planejadas.

Mamédio D.F.; Cunha M.P.; 2022 E definida como a fusdo substantiva de tomada de decisdo e a¢des
Meyer V., Jr. fora de um ciclo formal de planejamento.
Trata-se de trabalho estratégico em que os atores operam fora de seu
Tavella E. 2022 | HESedel £160 e e P
dominio habitual, como desordem e bricolagem.
A improvisagdo ¢ a auséncia de estipulacao pré-determinada. O
. conceito de improvisa¢do ¢ emprestado da musica jazz e sua
Valaei N. et al 2022 .. . g: .. p . .J . ,
aplicacdo em estudos individuais e organizacionais foi extraida da
performance jazz.
A improvisagdo acontece na execuc¢do de uma rotina para expandir
Costa Junior J.C. et al 2023 [suas atividades e também como fonte de diversificagdo do portfélio
de produtos.
E definida como o grau em que a composicio e a execugao
Chen L. et al 2023 £ d posie ¢

coincidem no tempo

) A improvisagdo aliada a criatividade, ¢ um elemento chave para
Molinaro M.; Romano P.; ’

2023 erenciar eficazmente o processo ciclico de resolucao de problemas
Sperone G. & P ¢ P

de um surto epidémico.

Dicterle A.-K.; Duchek S, 2023 Se refere a br.icc.>lagem — a capacidade de improvisar e resolver
problemas criativamente.

. Estratégias que sdo emergentes € novas, €, portanto, ndo seguem uma
Hasani Moghadam S. et al 2023 glasd , g . P g
estrutura formal e pré-determinada.

O modelo improvisacional pressupde uma resposta sistematica

Grynko T. et al 2024 . .
mesmo a eventos e resultados imprevistos.

E definida como uma capacidade organizacional para responder de
forma rapida e eficaz a imprevistos e inesperados eventos,

Shahzad M. et al 2024 P 7% PTEvISion ¢ Iesperadon ©
envolvendo a capacidade de fazer julgamentos rapidos e se adaptar a

mudangas.

a) improvisagao tatica, associado a 'preocupagdes taticas do dia a
De Sordi J.O. et al 2024 [dia'; e b) improvisagao estratégica, que 'influenciou estratégia firme
de qualquer forma importante ou interessante'.

Refere-se & comunicagdo como um processo interativo, definido por
Edlom J.; Skalén P. 2024 ["espaco, tempo, contexto, poder e os atores envolvidos" que os

profissionais de comunicag@o navegam e se adaptam de forma agil.

Fonte: Elaborado pelos Autores (2025).

Ao observar as defini¢cdes de improviso, a literatura demonstra a recorréncia da mencao
da metafora do jazz como uma base para definir o improviso, o que indica que as raizes artisticas
continuam sendo utilizadas para explicar o fendmeno. Além disso, o conceito de improviso se
expandiu, sendo considerado como uma resposta a incerteza, imprevistos, turbuléncias e
complexidade.

Alguns autores também relacionam o tema com estratégias emergentes ou com a
bricolagem. E interessante observar que o improviso é visto como algo que pode ser aprendido
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e desenvolvido para solucionar momentos de crises ou eventos imprevisiveis. Nesse sentido, ¢
possivel observar que a criatividade, a inovagao e adaptagao organizacional sdo vistas de forma
cada vez mais explicita nos artigos recentes.

CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou analisar como a improvisagdo organizacional tem sido conceituada
na literatura cientifica e identificar tendéncias emergentes associadas ao tema. A compreensao
do improviso abordada neste estudo contribui teoricamente ao evidenciar que o conceito desse
campo vem se expandindo, trazendo novas tendéncias emergentes, como a inovagao,
criatividade, a aprendizagem e adaptagdo organizacional. Ha diversos autores seminais e
contemporaneos que vém trazendo contribui¢des significativas para desenvolver essa area de
forma global, tornando-o um tema relevante e abrangente no ambito académico.

A crescente complexidade nos ambientes organizacionais impulsiona o interesse dos
gestores por abordagens que buscam a agilidade e flexibilidade, tornando o improviso como
um elemento central. A literatura recente apresentada aponta o improviso como uma forma de
estratégia, que pode ser aprendida e desenvolvida para a inovagdo, empreendedorismo, gestao
de crises e adaptacdo organizacional, como um modo de oferecer solugdes para as empresas
agirem de forma assertiva.

Esse estudo possui algumas limitagdes, por ter utilizado somente a base Scopus, e por
ter abrangido o periodo dos Ultimos dez anos. Para pesquisas futuras, sugere-se explorar o
improviso em setores especificos, como pequenas empresas, a fim de identificar como esse
tema estd evoluindo dentro dos ambientes organizacionais, principalmente no cenario
brasileiro, onde existe um “jeitinho” especifico de resolver os problemas.
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