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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar os trabalhos académicos que abordam a temaética
improvisacdo organizacional, especificamente em Instituicbes de Educacdo Superior (IES),
incluindo conceitos-chave relacionados, como aprendizagem, inovagdo, intuicdo e a
bricolagem. A improvisacao é um fendmeno bastante conhecido e estudado na area de artes e
ainda desperta pouca atencdo 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 quinze anos no Brasil. Como
principais resultados foi possivel conhecer o que foi estudado sobre improvisacdo na area de
gestdo até o momento, os principais autores do tema, referéncias bibliograficas, definicdes,
objetivos, metodologias utilizadas, pré-condi¢cBes apontadas para que a improvisacdo
ocorresse e 0s conceitos correlatos mais estudados. Confirmou-se a importancia da
improvisacdo, como processo para as organizacgdes, além de indicar que ainda ha muito a ser
explorado em pesquisas futuras, principalmente com relagdo aos conceitos correlacionados,
como a intuigéo e a bricolagem.

Palavras-chave: Improvisacao organizacional. Gestdo de Instituicdes de Educagédo Superior.
Gestdo de organizagdes complexas.
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1 Introdugéo

A educacéo superior brasileira passou por intensas modificacGes nos Gltimos vinte anos. Tais
mudangas tiveram inicio com a Lei das Diretrizes e Bases de 1996, a LDB (Lei n°® 9.394 de
1996), a qual permitiu a iniciativa privada a abertura de Instituicbes de Educacdo Superior, 0
que ocasionou forte expansdo 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 organizagOes, as Instituicdes de Educagdo 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 gestao
extraidos de outros tipos de empresas ndo se aplicam a éarea da educacdo superior, pois esta
possue caracteristicas muito especificas.

As IES diferenciam-se de outras empresas pelo fato de serem organizacdes complexas, que
possuem objetivos ambiguos e difusos, tecnologia fragmentada, clientes com necessidades
personalizadas e diversificadas, profissionalismo nas areas académicas e também por serem
altamente influencidveis pelo ambiente externo (BALDRIDGE, 1983). O que torna a gestéo,
também, bem mais complexa. Outros elementos podem ainda ser acrescentados a esse tipo de
organizacg0es: a intangibilidade dos produtos, as particularidades do processo decisorio, a falta

de linearidade de producao e a dificuldade de avaliacdo do valor agregado.

Em funcdo das especificidades das IES, a gestdo reveste-se, igualmente, de complexidade. Os
gestores sao normalmente docentes, com reconhecidas competéncias académicas, porém nao
necessariamente com preparo especifico para gestao.

Frente a complexidade dessas organizagdes 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 utilizacdo da improvisacdo.
Improvisagcdo no sentido de uma agdo ndo planejada, inesperada, que ganha fluxo durante
execucgéo da acdo.

A escolha das IES como objeto de estudo, justifica-se além do relevante papel social que
desempenham na sociedade contemporanea, devido, também, a complexidade e a
permeabilidade que apresentam, além do fato conhecido que, muitas vezes, os planejamentos

estratégicos ndo se traduzem em acOes, como seria de se esperar. Na pratica, outras aces sdo
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empreendidas e, as vezes, com mais eficicia que as planejadas. No entanto, a questdo da
improvisacao na gestdo, nesse segmento, tem sido objeto de poucos estudos académicos.
Nessa perspectiva, este estudo busca contribuir para a compreensao e desenvolvimento desse
aspecto nas IES, e trazer subsidios em nivel micro, para a qualificacdo 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 introducéo
foram tecidas as consideracGes sobre a relevancia do tema; a seguir uma breve explanagédo
sobre improvisacdo e bricolagem em organizacGes, principais implicagdes e fatores-chave
envolvidos; o titulo seguinte trata da metodologia, no qual foram descritos detalhadamente os
critérios utilizados na revisao sistematica realizada; em seguida foram analisados os dados

encontrados e, por fim, apresentadas as consideracgdes finais.

2 Improvisacdo em organizacfes

Em ambientes complexos, turbulentos, marcados por continuas mudancas em que
acOes anteriormente planejadas ndo surtem o efeito desejado, a improvisacdo ganha forca e
interesse pela sua compreensdo dentro do contexto organizacional (CUNHA, CUNHA,
KAMOCHE, 1999). O éxito das organizacgdes, nesses ambientes, passa necessariamente pela
improvisagdo (KIRSHIMBAU, SAKAMOTO, VASCONCELOS, 2014). Improvisagdo é
sempre um ato humano e de natureza social; quando se fala em improvisacGes em
organizagOes 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 esforgo das organizagdes em trabalharem preferencialmente com
planejamentos e controles, 0 momento atual ndo tem favorecido sua utilizacdo; ao contrario,
0S gestores apresentam-se em continua improvisacdo, 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 espaco na literatura
referente a organizagbes (WEICK, 1998; CROSSAN, SORRENTI, 1997). A improvisacdo
comeca a ser vista como possibilidade de resposta efetiva aos desafios da gestdo
contemporanea (CUNHA, CUNHA, KAMOCHE, 1999). A capacidade de improvisacdo

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 improvisacdo em organizacdes partiram da metafora do que

ocorre no Jazz (CUNHA, 2002). Em 1998 o periddico Organization Science destinou uma

edicdo 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 improvisacdo produzida

até entdo — buscaram distanciamentos e aproximacgfes entre improvisacdo e outros topicos

correlatos, principalmente a bricolagem.

Os autores destacam uma série de definicbes sobre improvisacdo organizacional,

retiradas da literatura sobre gestdo, organizaces, psicologia e sociologia. A seguir destacam-

se os referentes as organizacgdes:

Figura 1 — Defini¢Ges adotadas para improvisacao organizacional

Autores

Defini¢des dadas a improvisagédo

Barret (1998)

“...fabricar e inventar novas respostas sem planos pré definidos sem a certeza dos
resultados; descobrir o futuro que (a acdo) cria & medida que se desenrola”
(p.605)

Bastien e Hostager (1988)

“a invencdo, adocdo e implementacdo de novas....ideias (por individuos) dentro
de um contexto de atencdo 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 agdo (com elevado) nivel de intui¢do...” (p.39).

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

Hatch (1999) “utilizar a estrutura de formas criativas que permitem a altera¢do das fundagdes
estruturais do desempenho” (p.78); “tornar a estrutura implicita ¢ descobrir o que
é capaz de expressar- ¢ uma estrutura que da apoio, mas que ndo especifica” (p.
82-83).

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

apud Cunha, Cunha, (p.5).

Kamoche (1999)

Meyer (1998) “encontrar solu¢des 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¢do e execucdo” (p. 702).

Orlikowski e Hoffman
(1997)

“decretar uma série continua de inovacdes locais que envolvem uma determinada
estrutura, responde a partidas espontaneas 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) distin¢do... entre composicdo e performance,... estrutura a partir de
processos, planos a partir da implementacdo, processos a partir de produtos, a
perspectiva a partir da retrospectiva (p.6),” “...imaginag¢do disciplinada” (p.6),
“...pensar(ando) em ambos, da composi¢ao e impulso a0 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 compreenséo intuitiva de um individuo
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sobre um fenbmeno, no momento, na altura em que uma acdo 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 definicGes de improvisacdo organizacional leva a percepcdo de que
h& pontos recorrentes em vérias dessas defini¢cbes, como: convergéncia entre planejamento e
acao, acoes guiadas pela espontaneidade e intuicdo, preexisténcia de uma estrutura minimae a
ocorréncia necessariamente em tempo real.

Além disso, é possivel perceber que existem pressupostos bésicos para que a
improvisagdo ocorra: existéncia de estrutura minima, flexibilidade e competéncia. Cunha
(2002) discute essa questdo com as implicaces da improvisacdo nas trés areas principais das
organizagOes: 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 néo significa auséncia de regras, normas e controle, mas um equilibrio entre
flexibilidade e controle. As estruturas precisam ser flexiveis para permitir aos membros a
experimentacao de varia¢@es, ou seja, 0s atores organizacionais podem fazer nao apenas o que
é 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 esta diretamente associada a capacidade de gestdo da mudanca.
Nos modelos tradicionais de organizacgdes, lineares e mecanicistas, a gestdo das mudancas era
de responsabilidade dos lideres méaximos, ou seja, do topo da organizacdo; aos demais restava
a missdo de implementar a mudanca (CUNHA, 2002). Essas eram as chamadas mudancas
planejadas.

Nas organizacdes contemporaneas, ao lado da mudanca planejada, hd espaco também para
que ocorra simultaneamente a mudanca emergente ou incremental. Existe flexibilidade
suficiente para que pequenas mudancgas sejam implementadas, inclusive pelos niveis mais
inferiores da organizagdo (CUNHA, 2002). Essas pequenas mudancas incrementais, ndo
geram grandes transformacdes, 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 mudancgas mais radicais e inclusive para a
improvisacdo (CUNHA, 2002).



A improvisacdo é realizada com os recursos materiais, afetivos e cognitivos e sociais
disponiveis (CUNHA, 2002). Tal definicdo aproxima a improvisacdo de outros conceitos,

como inovacdo, intuicdo e bricolagem.

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
0s subsidios relevantes ao assunto selecionado (CORDEIRO et al, 2007). A RS é bastante
utilizada na éarea de Ciéncias Sociais Aplicadas e mostra-se bastante Gtil como ferramenta de
trabalho para pesquisadores, uma vez que serve de apoio na tomada de decisbes sobre os
rumos da pesquisa.

Foi realizada reviséo 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 “estado do conhecimento” sobre
0 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 realizacdo dessa revisdo sistematica foram utilizados como fontes de dados: o Portal de
Periodicos da Capes, o Portal de Periddicos da ANPAD, os anais dos eventos da ENANPAD,
0 Banco de Teses e Dissertacdes da USP e o Banco de Teses e DissertacGes da Fundacéo
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 Gltimos quinze anos (2007-2022). 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: improvisacdo em Instituicdes de
Educacédo Superior, o qual ndo apresentou resultados; a seguir foi feita outra busca, agora
com o termo improvisagdo em organizacGes complexas, novamente sem sucesso; a seguir a
busca com o termo improvisacdo em organizagoes, 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 improvisacao

nas organizagdes, ndo o desenvolveram, apenas citaram o fendmeno. Como o numero de



estudos encontrados foi muito pequeno, optou-se por avaliar também as referéncias
bibliogréficas utilizadas nesses trabalhos, como forma de enriquecer a revisao.

O mapeamento com carater inventariante dedicou-se a conhecer o que foi estudado sobre
improvisacdo na area de gestdo até o momento, identificando os principais autores que se
debrugam sobre o tema, as referéncias bibliogréficas mais utilizadas, as defini¢cGes dadas ao
fendmeno, os objetivos desses estudos, as metodologias utilizadas, as pré-condigdes

apontadas para que a improvisacdo ocorresse e 0s conceitos correlatos mais estudados.

4 Anédlise 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

(2010, 2011a,
2011b, 2012)

AUTORES OBJETIVO GERAL DO TRABALHO METODO
UTILIZADO
Oguri, Investigar como a Rede Globo utiliza as informagdes que provém Empirico:  estudo
Chauvel, dos telespectadores na elaboragéo das suas telenovelas. de caso
Suarez (2009)
Flach e | Descrever e compreender 0s processos de improvisagao e possiveis Estudo  empirico
Antonello articulagdes com a aprendizagem. multicaso e Ensaios

tedricos

Kirschbaum,
Sakamoto e
Vasconcelos
(2006, 2014)

2006 - Identificar, no fendmeno de improvisacdo, os elementos de
competicdo e cooperacdo em diversos estilos musicais e como eles
nos ajudam a analisar as relacBes organizacionais.

2014 - Ampliar a ideia de rotina organizacional, enfatizando a
dimensédo interpretacionista, salientando o aspecto conflitivo e
finalmente revendo o valor heuristico da dicotomia entre “colapso do
sensemaking” e “sensemaking”.

2006/2014 Ensaios
tedricos

Santos, Davel

Examinar a consecugdo da improvisa¢do como uma competéncia

Empirico:

(2015) cultural relevante para a atividade do gestor publico autoetnografia
Silveira 0 objetivo desse artigo foi investigar como o conceito de estruturas Estudo empirico
(2018) minimas (um dos principais conceitos na teoria da improvisagdo
organizacional) relaciona-se ao fendmeno regras que, segundo
Schatzki ajuda a organizar a pratica.
Barbosa, 2019 (a) O objetivo deste estudo foi verificar a importancia crucial 2019 - Estudo
Davel.(2019, da improvisacdo para as organizacdes e gestores contemporaneos; empirico
2022) (b) o papel da imperfeicdo, cooperagéo e competi¢do para a pratica
da improvisacao organizacional e (c) os desafios e competéncias de
improvisacao para gestores.
p ¢ao para g 2022 B
2022 O objetivo desta pesquisa é sistematizar os avangos na L_evantamento
producdo académica acerca de improvisagdo organizacional e sistematico da
discutir sua integracdo no ensino-aprendizagem da administracéo. producédo
académica
Padilha, Averiguar como a improvisagdo se materializa na atuagdo de um Empirico
Moreira, profissional de secretariado em uma secretaria escolar.
Snoijer (2022)

Chama atencdo o pequeno numero de autores que se dedicaram ao tema, mesmo que

se trate de fendmeno tdo recorrente nas organizacdes. Percebe-se ainda que a maioria é de

ensaios tedricos, o que demonstra um campo ainda bastante fértil para novos estudos.

No que tange ao Referencial Tedrico, as obras dos autores: Cunha (2002) e Cunha,

Cunha e Kamoche (2002) sdo unanimidades entre 0s que escrevem sobre o tema

improvisacdo, e a maioria dos trabalhos utiliza-se da estrutura desse artigo como base para

formatacéo, conforme Tabela 2:




Tabela 2 — Principais Referéncias Bibliograficas adotadas

Autores | Ogurie Flach e Kirschbaum, | Santos, Silveira Barbosa, Padilha,
Chauvel | Antonello | Sakamoto e Davel (2018) Danvel Moreira,

Referéncias (2008) (2010, Vasconcelos | (2015) (2019, Snoijer
utilizadas 2011) (2006, 2014) 2022) (2022)
Crossan e néo sim néo sim sim sim sim
Sorrenti (1997)
Cunha (2002) sim sim sim sim sim sim sim
Hatch (1999, ndo sim sim sim sim sim
2002)
Kamoche, sim sim sim sim sim sim sim
Cunha, Cunha
(1999,2003)
Crossan (2005) ndo sim ndo sim sim sim sim
Weick (1993) ndo sim sim sim sim sim nado
Weick (1998) ndo sim sim sim sim sim nado

E recorrente nos trabalhos a consideracdo das trés condicdes necessérias para que a
improvisagdo 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 condicdes.

Tabela 3 — Demonstrativo dos autores por condi¢fes para a improvisacao

Condicoes Ambiente Flexibilidade Estrutura
Autores instavel e incerto minima
Oguri,  Chauvel, sim sim sim

Suarez (2009)
Flach e Antonello

(2010, 20118 sim sim sim
2011b, 2012)
Kirschbaum,
Sakamoto e sim sim sim

Vasconcelos
(2006, 2014)

Santos, Davel sim sim sim
(2015)

Silveira (2018) sim sim sim
Barbosa, Davel sim sim sim
(2019, 2022)

Padilha, Moreira, Sim Sim nao
Snoijer (2022)




No que se refere aos processos mentais, envolvidos na improvisacdo e
especificamente ao sensemaking, ou seja, fazer sentido posteriormente a acéo, percebe-se que
a maioria dos estudos ndo se ateve a questdo, e os que o fizeram ndo a aprofundam, com
excecdo 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 improvisagéo.

A aprendizagem e a relacdo entre aprendizagem e improvisacdo sdo trabalhadas com
profundidade por Flach e Antonello (2010, 2011). Barbosa e Danvvel (2022) focam a relacéo
entre aprendizagem e improvisagao.

Quanto aos outros conceitos correlatos a improvisagao, como inovacgdo, intuicdo e
bricolagem, nota-se que ha autores que os abordam, principalmente com relacédo a bricolagem,
mas provavelmente pela extensdo 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
Oguri, Chauvel, néo sim sim ndo
Suarez (2009)
Flach e Antonello sim sim sim sim
(2010, 2011)
Kirschbaum, nédo sim (2006)
Sakamoto e nédo ndo
Vasconcelos (2006, ndo (2014)
2014)
Santos, Davel (2015) sim sim sim sim
Silveira (2018) sim néo néo sim
Barbosa, Danvel sim sim néo ndo
(2019; 2022)
Padilha, Moreira, Nao Nao sim sim
Snoijer (2022)

Na conclusdo de todos esses artigos verifica-se que confirmaram a importancia da
improvisagcdo, COmo processo para as organizagoes.
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3 Consideracdes Finais

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

Além disso, 0s conceitos correlatos como inovacdo, intuicdo e bricolagem
permanecem praticamente intocados pelo debate nas areas de gestdo e demonstram também,
por sua vez, um imenso potencial para ampliacdo da compreensdo dos fendmenos
organizacionais. A articulagdo desses conceitos, entre e si e com a improvisacao, 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 improvisagao na
area da gestdo.

Em ambientes turbulentos, que vivem em ritmo intenso de mudancas, a improvisacdo
em organizacGes possibilita respostas rapidas, o que poderia ser visto pelas organizacdes
como vantagem competitiva (CUNHA, 2005). O tema sofre o preconceito dos estudiosos da
area, que consideram que a improvisacdo, assim como outros tipos de acdes emergentes sao
contrarios ao paradigma racional estrutural dominante da administracdo (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 namero de trabalhos sobre o tema e,
também, porque ndo puderam ser localizadas, até o fechamento deste trabalho, producGes
académicas sobre improvisacdo em organizacdes complexas no Brasil e nem em Institui¢des

de Educacéo Superior na ultima década, nas fontes pesquisadas.
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