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RESUMO 

Esta dissertação investiga a transferência de rotinas em uma metaorganizacional 
educacional, tendo como foco em uma universidade pública. Metaorganizações, 
caracterizadas pela interconexão de unidades autônomas que colaboram para 
alcançar objetivos comuns, dependem fortemente da eficácia das rotinas 
organizacionais para disseminar diretrizes, políticas e melhores práticas entre suas 
diversas unidades. A pesquisa examina os mecanismos, desafios e facilitadores do 
processo de transferência de rotinas, especialmente por se tratar de um ambiente 
sujeito a constantes mudanças nas políticas governamentais. A pesquisa adota uma 
abordagem metodológica abrangente, incluindo revisão de literatura, coleta de dados 
primários por meio de entrevistas e análise qualitativa dos dados obtidos. A 
triangulação dos dados foi realizada para garantir a validade e confiabilidade dos 
resultados, combinando diferentes fontes de informação e métodos analíticos. Os 
resultados indicam que a transferência de rotinas na metaorganização educacional é 
um processo complexo, influenciado pela interação entre estratégia organizacional e 
capacidade absortiva. A capacidade absortiva, que envolve a habilidade de 
reconhecer, assimilar e aplicar novos conhecimentos, mostrou-se crucial para a 
adaptação e implementação eficaz das rotinas. As unidades autônomas da 
universidade demonstraram variações significativas em sua capacidade de absorção 
e aplicação das rotinas, refletindo diferenças em suas estruturas organizacionais, 
culturas e recursos disponíveis. Além disso, a pesquisa revelou que artefatos, como 
documentos e sistemas de informação, desempenham um papel fundamental na 
sustentação das rotinas, facilitando a comunicação e a coordenação entre as 
unidades. Em conclusão, esta dissertação contribui para o entendimento teórico e 
prático da transferência de rotinas em metaorganizações, oferecendo insights valiosos 
para gestores e acadêmicos interessados em melhorar a eficácia organizacional e a 
capacidade de adaptação a mudanças. As implicações dos achados sugerem a 
necessidade de estratégias específicas para fortalecer a capacidade absortiva das 
unidades e promover uma cultura organizacional que valorize a flexibilidade e a 
inovação. 
 
 
Palavras-chave: Metaorganizações; Rotinas Organizacionais; Transferência de 
Rotinas, Metaorganização educacional; Capacidade Absortiva.  



 

ABSTRACT 

 

This dissertation investigates the transfer of routines in an educational 
metaorganization, focusing on a public university. Metaorganizations, characterized by 
the interconnection of autonomous units that collaborate to achieve common goals, 
heavily rely on the effectiveness of organizational routines to disseminate guidelines, 
policies, and best practices among their various units. The research examines the 
mechanisms, challenges, and facilitators of the routine transfer process, especially 
considering an environment subject to constant changes in government policies. The 
research adopts a comprehensive methodological approach, including a literature 
review, primary data collection through interviews, and qualitative analysis of the data 
obtained. Data triangulation was conducted to ensure the validity and reliability of the 
results by combining different sources of information and analytical methods. The 
results indicate that the transfer of routines in an educational metaorganization is a 
complex process influenced by the interaction between organizational strategy and 
absorptive capacity. Absorptive capacity, which involves the ability to recognize, 
assimilate, and apply new knowledge, proved crucial for the effective adaptation and 
implementation of routines. The university’s autonomous units demonstrated 
significant variations in their capacity to absorb and apply routines, reflecting 
differences in their organizational structures, cultures, and available resources. 
Additionally, the research revealed that artifacts, such as documents and information 
systems, play a fundamental role in sustaining routines, facilitating communication and 
coordination among the units. In conclusion, this dissertation contributes to the 
theoretical and practical understanding of routine transfer in metaorganizations, 
offering valuable insights for managers and academics interested in improving 
organizational effectiveness and the ability to adapt to changes. The findings suggest 
the need for specific strategies to strengthen the absorptive capacity of units and 
promote an organizational culture that values flexibility and innovation. 

 
Keywords: Metaorganizations; Organizational Routines; Routine Transfer; 

Educational Metaorganization; Absorptive Capacity. 
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1 INTRODUÇÃO  

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO 

O mundo contemporâneo, caracterizado pela globalização e expansão da 

internet, se mostra cada vez mais suscetível a mudanças nos contextos político, 

econômico, social e tecnológico. Essas mudanças suscitam reflexos de várias ordens 

para o funcionamento das organizações, que se veem constantemente desafiadas a 

se adaptar e buscar eficiência neste ambiente altamente dinâmico. 

Assim, nesse cenário volátil, a compreensão da lógica organizacional não é 

suficiente para garantir o sucesso das organizações (Schoemarker, Heaton & Teece, 

2018). É nesse contexto que a compreensão das rotinas organizacionais se mostra 

um fator fundamental para a gestão das entidades. As rotinas são elementos ubíquos 

e intrínsecos às organizações, desempenhando papéis multifacetados que 

contribuem de forma significativa para a eficácia organizacional (Argote & Greeve, 

2007). Embora frequentemente associadas à estabilidade e rigidez dentro das 

organizações, seu papel é, de fato, mais amplo e pode ser diametralmente oposto a 

essa percepção tradicional, atuando como catalisadores de transformação no 

ambiente organizacional (Feldman; Pentland, 2003). 

Nesse contexto, as rotinas não são apenas atividades repetitivas, mas sim 

processos que se adaptam às demandas e aos desafios impostos pela mudança 

contínua que as instituições enfrentam (D’adderio, 2008; Feldman & Pentland, 2003; 

Howard-Grenville, 2005). Elas representam as práticas habituais que guiam o 

funcionamento interno desde tarefas operacionais do dia a dia até estratégias de longo 

prazo. Portanto, compreender acerca da natureza, da transferência e a evolução das 

rotinas torna-se imperativo para gestores que buscam aprimorar a eficiência da 

organização (Salvato & Rerup, 2017). 

A concepção de rotinas encontra suas raízes na literatura de economia e 

estratégia organizacional. Conforme proposto por Nelson & Winter (1982), esta 

perspectiva sustenta que as rotinas podem ser analogamente equiparadas aos 

“genes” de uma organização, desempenhando um papel crucial na transmissão de 

conhecimento ao longo do tempo. Em outros termos, as rotinas são os principais 

meios pelos quais as organizações buscam atingir seus objetivos e cumprir sua 

missão institucional. A aderência sistemática às rotinas cria processos que minimizam 
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a ocorrência de erros, mal-entendidos e omissões na comunicação das informações 

(Pentland & Feldman, 2005). Isso amplia a segurança e confiabilidade, uma vez que 

os processos se tornam mais precisos e regulares. 

A investigação aprofundada sobre a transferência das rotinas constituiu uma 

área essencial da pesquisa organizacional, enriquecendo a compreensão sobre a 

dinâmica interna das organizações e seu potencial adaptativo em ambientes em 

constante mutação. A relevância deste estudo transcende a simples análise das 

rotinas organizacionais, pois está intrinsicamente ligada à otimização da eficiência 

operacional e à promoção de mecanismos de adaptação, aprendizado e inovação 

(Zollo & Winter, 2002). A transferência eficaz de rotinas não apenas garante a 

uniformidade e precisão nas operações, mas também impulsiona a adaptabilidade e 

a aprendizagem incessante.  

Desta feita, a transferência de rotinas figura como um processo que se refere à 

disseminação, compartilhamento e adoção de práticas, procedimentos e 

conhecimentos internos entre diferentes partes de uma organização (Argote & Ingran, 

2000). Esse processo envolve a transmissão de métodos, protocolos de comunicação, 

procedimentos operacionais, e até mesmo elementos da cultura organizacional de 

uma unidade para outra dentro da mesma organização (Zollo & Winter, 2002). Em sua 

essência, a transferência de rotinas busca permitir que a organização aproveite o 

conhecimento interno acumulado, promovendo a uniformidade e eficácia nas diversas 

áreas de atuação (Minbaeva, 2007). 

Assim, a transferência regular de rotinas já estruturadas garante um fluxo 

contínuo e preciso de informações essenciais, o que, por sua vez, possibilita uma 

tomada de decisões informada e eficiente. Conforme argumentado por Nelson & 

Winter (1982), as rotinas proporcionam oportunidades de aprendizado, permitindo que 

funcionários ganhem exposição a diferentes tarefas, expandam seu conhecimento e 

aprimorem suas habilidades, contribuindo para a capacidade adaptativa da 

organização. 

 Adicionalmente, a transferência de rotinas tende a cultivar um ambiente 

propício para a colaboração e ao compartilhamento de conhecimento (Brown & 

Duguid, 2001), incentivando a integração organizacional. Os funcionários conscientes 

e ativamente envolvidos na transferência de rotinas têm a capacidade de comunicar 

e disseminar informações valiosas com maior facilidade, estimulando a resolução de 

problemas de forma colaborativa (Argote & Greeve, 2007). Além disso, a transferência 
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de rotinas também é considerada um meio de desenvolvimento de competências e 

habilidades (Zolo & Winter, 2002; Argote & Ingram, 2000). E, por fim, a transferência 

de rotinas pode fortalecer a identidade e a cultura da organização, uma vez que a 

repetição constante e regular de ações auxilia na formação de uma identidade coletiva 

(Feldman, 2000). 

Assim, essas múltiplas dimensões da transferência de rotinas ressaltam sua 

importância como um elemento chave de gestão. Ela não apenas contribui para a 

eficiência operacional, mas também desempenha um papel crucial na formação da 

cultura organizacional, no processo de aprendizagem contínua e na capacidade de 

adaptação da organização às mudanças em seu ambiente (Feldman, 2000). 

Diante disso, a pesquisa sobre transferência de rotinas tem sido uma área de 

crescente interesse. No entanto, estudos tradicionais sobre a transferência de rotinas 

têm revelado a importância de entender como as práticas organizacionais são 

ensinadas, aprendidas e modificadas dentro das empresas (Nelson & Winter, 1982). 

Inconteste de dúvidas que são estudos valiosos para o entendimento acerca da 

dinâmica interna das organizações. Não obstante, outros tipos de arranjos 

organizacionais carecem desse tipo de estudo, a exemplo das metaorganizações. 

Uma metaorganização é uma estrutura que transcende os limites das 

organizações convencionais. Ela representa um coletivo de organizações membros 

que colaboram em direção a um objetivo sistêmico comum (Gulati, Puranam E 

Tushman, 2012; Warwick-Giles Et Al., 2020). Ao contrário das organizações 

convencionais, que operam de forma independente, as metaorganizações envolvem 

uma rede de organizações interconectadas que trabalham em conjunto para alcançar 

um propósito compartilhado. 

A abordagem da universidade como uma metaorganização educacional torna 

o contexto particularmente relevante. As universidades se assemelham a 

ecossistemas complexos que agregam diversas faculdades, departamentos, institutos 

de pesquisa e unidades administrativas, cada qual com suas próprias peculiaridades 

e dinâmicas internas (Barker, 2004). Essa estratégia possibilita que as universidades 

aproveitem a diversidade de conhecimentos e recursos disponíveis em sua rede de 

unidades, promovendo sinergias e otimizando soluções para enfrentar desafios 

complexos (Ahrne & Brunsson, 2005). 

Conforme Krücken & Meier (2006), as universidades representam um dos 

exemplos mais notáveis de metaorganizações, caracterizando-se por uma 
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capacidade singular de equilibrar padronização e autonomia. Em contraposição à 

tendência de organizações tradicionais em direção à uniformidade e a centralização 

do controle, as metaorganizações, notadamente exemplificada pelas universidades, 

possuem um equilíbrio delicado entre a padronização, que atende a objetivos gerais, 

e a autonomia, concedendo às unidades individuais a flexibilidade necessária para 

lidar efetivamente com as demandas específicas inerentes às suas áreas de atuação. 

Essa estratégia permite, então, que as universidades aproveitem ao máximo 

seus recursos e conhecimentos, promovendo sinergias e otimizando soluções para 

enfrentar desafios complexos. A formação de redes de trabalho multifacetadas entre 

os diferentes níveis confere uma dinâmica também multinível e complexa no que diz 

respeito às práticas organizacionais (Garaudel, 2020) e refletem a adaptabilidade e a 

inovação possível para prosperar em um ambiente de ensino superior em constante 

evolução. Dessa forma, as metaorganizações se destacam como uma abordagem 

eficaz para lidar com a complexidade e as constantes mudanças do ambiente 

acadêmico, podendo ser aplicada em organizações complexas de diversos setores 

(Ahrne & Brunsson, 2005; Gulati, Puranam & Tushman, 2012). 

A pesquisa foi realizada em uma universidade pública, neste trabalho 

denominada de Universidade X, detentora de autonomia administrativa e financeira. 

Essa autonomia se fundamenta na receita gerada por meio da cobrança de 

mensalidades, uma particularidade concedida para um reduzido grupo de instituições 

educacionais cuja fundação precede a Constituição Federal de 1988. A Carta Magna 

instituiu a gratuidade do ensino em estabelecimentos oficiais (Art. 206, IV, CF), porém, 

estabeleceu como exceção o caso de instituições educacionais criadas por lei 

estadual ou municipal, em pleno funcionamento na data da sua promulgação e que 

não dependessem, total ou preponderantemente, de recursos públicos (Art. 242, CF). 

Assim, em decorrência do status de universidade pública, a Universidade X é 

continuamente influenciada por fatores regulatórios, que englobam desde leis e 

regulamentos governamentais até normativas específicas do setor educacional 

(Mclendon, 2003). Na prática, embora tenha o direito constitucional de efetuar a 

cobrança de mensalidades e gerir seu patrimônio, a universidade está sujeita ao 

sistema legal que governa as aquisições públicas, além das normas pertencentes ao 

sistema educacional.  

Neste diapasão, considerando que a transferência de rotinas organizacionais 

se refere ao processo de transpor padrões de comportamento ou práticas 
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estabelecidas de um ambiente para outro dentro de uma organização ou dela para 

outra, surge o problema que motivou a elaboração da presente pesquisa: como ocorre 

a transferência de rotinas em uma metaorganização educacional? 

1.2 OBJETIVOS  

1.2.1 Objetivo geral 

O objetivo geral da pesquisa é investigar o processo de transferência de rotinas 

organizacionais em uma metaorganização educacional, considerando sua diversidade 

de estruturas e processos internos, bem como as regulamentações às quais está 

sujeita.  

1.2.2 Objetivos específicos 

Para alcançar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos 

específicos: 

a) Identificar características metaorganizacionais no contexto da Universidade 

X; 

b) Reconhecer as rotinas organizacionais presentes na metaorganização 

educacional; 

c) Investigar o processo de transferência da principal rotina entre diferentes 

partes da metaorganização; 

1.3 JUSTIFICATIVA  

Esta seção tem como objetivo evidenciar a importância substancial do estudo 

empreendido, tendo em vista que ao pesquisador é atribuída a responsabilidade de 

apresentar os aspectos essenciais da pesquisa, contribuindo, assim, para a 

construção do conhecimento científico e sua aplicação prática. 

As rotinas organizacionais, elementos centrais nas discussões sobre 

capacidades dinâmicas, funcionam como padrões de atividade que caracterizam a 

execução do trabalho nas organizações (Nelson & Winter, 1982). Elas não apenas 

proporcionam estabilidade e previsibilidade, mas também servem como veículos para 

a mudança e inovação, especialmente quando as organizações são confrontadas com 
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novos desafios e oportunidades (Feldman, 2000). A transferência de rotinas, em 

contextos de metaorganizações - estruturas abrangentes formadas por múltiplas 

entidades (Gulati, Puranam & Tushman, 2012) - é importante para a disseminação de 

práticas inovadoras e conhecimento entre as entidades constituintes. 

A justificativa para a investigação do papel das capacidades dinâmicas, das 

rotinas e da transferência de rotinas em metaorganizações reside na compreensão de 

como essas entidades complexas se adaptam e inovam em ambientes de rápida 

mudança. O conceito de capacidades dinâmicas, conforme delineado por Teece, 

Pisano e Shuen (1997), refere-se à habilidade de uma organização em integrar, 

construir e reconfigurar competências internas e externas para enfrentar ambientes 

em rápida transformação. Esta definição estabelece a base para entender a 

importância da adaptação organizacional e inovação contínua.  

Conforme ressaltado por Feldman e Pentland (2003), a pesquisa centrada no 

estudo das rotinas possui fundamentos sólidos devido à sua relevância no âmbito 

organizacional. As rotinas podem ser consideradas como alicerces dos processos 

laborais, frequentemente envolvendo a coordenação de diversos atores. 

Acrescentando a esta perspectiva, Becker (2008) enfatiza o crescente número de 

estudos empíricos que direcionam seu foco para a investigação de fenômenos 

organizacionais que colocam as rotinas como componentes centrais de análise. O 

autor destaca que as rotinas são um construto de suma relevância para a 

compreensão do comportamento organizacional, da gestão estratégica e da teoria 

institucional.  

Para Ghosh e Sobek (2002) meta-rotinas eficazes podem facilitar a resolução 

de problemas de segunda ordem para produzir mudança sustentável e, portanto, 

melhoria contínua dentro das organizações.  

Além disso, as dinâmicas envolvendo rotinas em uma metaorganização, como 

apontado por Gulati, Wohlgezogen e Zhelyazkov (2012), podem se distanciar 

consideravelmente das observadas em organizações individuais. Cada entidade 

dentro de uma metaorganização desenvolve suas próprias rotinas, processos e 

normas, muitas vezes moldadas por regulamentações específicas de suas respectivas 

áreas de atuação. A transferência de rotinas em tal contexto transcende a mera 

manipulação de informações dentro de um ambiente individual, envolvendo, ao 

contrário, a interação eficaz dessas informações por meio de múltiplos 

microssistemas, cada qual com suas estruturas e culturas distintas. Esse é um campo 
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de pesquisa notavelmente complexo e multifacetado que ainda requer investigação 

aprofundada. 

Adicionalmente, a análise desse processo pode revelar como as organizações 

se adaptam às normas e rotinas comuns que emergem na metaorganização, 

fornecendo, assim, uma compreensão mais profunda sobre a cultura organizacional 

em uma escala macro, conforme destacado por Kraatz e Block (2008). Adaptações 

que, muitas vezes, ocorrem em resposta a regulamentações específicas do ambiente 

em que a organização opera, destacando, portanto, a estreita relação entre a 

transferência das rotinas e os fatores regulatórios. 

Assim, este estudo se justifica de maneira prática e substancial por várias 

razões cruciais. Em primeiro plano, oferece uma perspectiva profunda da dinâmica 

interna das organizações educacionais, particularmente aquelas que operam em 

contextos intrincados, como as metaorganizações. Esta análise proporciona insights 

para o entendimento acerca dos mecanismos internos dessas entidades complexas. 

A necessidade de investigar a transferência de rotinas em metaorganizações 

emerge da complexidade inerente à coordenação e compartilhamento de práticas 

entre organizações que possuem diferentes culturas, sistemas e processos. O estudo 

de como as capacidades dinâmicas facilitam a transferência e adaptação de rotinas 

em tais contextos pode contribuir para a gestão da mudança e inovação em escala 

interorganizacional. 

Assim, a pesquisa possibilita trazer contribuições práticas e social. Na parte 

empírica, contribui com evidências dos mecanismos e práticas que facilitam a 

transferência de rotinas em metaorganizações. Por fim, no campo social busca-se 

melhorar a compreensão de como as metaorganizações podem transferir e adaptar 

rotinas, o estudo tem o potencial de impactar a eficiência operacional e a inovação 

nessas entidades. 

1.4 ESTRUTURAÇÃO DA DISSERTAÇÃO 

No capítulo de introdução, estabelecemos o cenário da pesquisa, 

contextualizando o estudo e destacando sua relevância. Aqui, são apresentados tanto 

o objetivo geral quanto os objetivos específicos da dissertação.  

O capítulo 2 oferece a fundamentação teórica que serve como pilar do estudo. 

Nele, aprofundamos os conceitos-chave e revisamos a literatura existente, explorando 
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a teoria das metaorganizações, detalhando sua formação e funcionamento. Também 

discutimos as rotinas organizacionais, examinando sua dinâmica interna, 

características e os diversos papéis que desempenham nas organizações. Além 

disso, introduzimos o conceito de capacidade absortiva, essencial para entender como 

as organizações absorvem e aplicam novos conhecimentos, uma fundamentação 

crucial para compreender a transferência de rotinas. 

Seguindo, o capítulo 3 descreve o método utilizado na pesquisa, detalhando o 

desenho do estudo, justificando a abordagem adotada e explicando a coleta e análise 

dos dados.  

No capítulo 4, apresentamos os achados da pesquisa. Ele é dividido em três 

seções principais que refletem os conceitos teóricos centrais abordados: 

metaorganização, rotinas organizacionais e transferência de rotinas. 

Por fim, o capítulo 5 condensa os principais achados da pesquisa e aponta 

sugestões para futuras pesquisas. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA  

Nesta seção é apresentado o referencial teórico que fundamenta os conceitos 

e teorias do escopo de trabalho desenvolvido. As próximas subseções trazem o 

entendimento sobre Metaorganização, Rotinas Organizacionais e a Capacidade 

Absortiva no Contexto da Administração. 

2.1 METAORGANIZAÇÃO 

A teoria organizacional, ao longo de seu processo evolutivo, tem sido um 

terreno fecundo para a incorporação de conceitos inovadores destinados a elucidar 

as intrincadas dinâmicas que permeiam as entidades coletivas. Nesse contexto, 

emerge o conceito de metaorganização, um constructo teórico que transcende as 

estruturas convencionais e se propõe a proporcionar uma compreensão mais 

abrangente dos mecanismos subjacentes à coordenação entre organizações. Este 

subcapítulo se dedica à exploração aprofundada dos fundamentos das 

metaorganizações, delineando sua definição conceitual, investigando suas raízes 

históricas e estabelecendo uma comparação fundamental com as estruturas 

organizacionais tradicionais. 

O fenômeno da metaorganização representa uma ampliação paradigmática da 

compreensão das inter-relações entre organizações. Distanciando-se 

substancialmente das organizações convencionais, à luz das contribuições pioneiras 

de Ahrne & Brunsson (2005), as metaorganizações não encontram sua base na 

constituição por indivíduos, mas sim na associação sinérgica entre organizações, 

abarcando outros órgãos coletivos que decidem se associar voluntariamente e não 

contratualmente, conforme ponderam Berkowtiz, Crowder & Brooks (2020).  Essa 

abordagem inovadora proporciona uma visão mais abrangente da coordenação 

interorganizacional, transcendendo as limitações inerentes a uma análise focalizada 

nos membros individuais.  

Apesar da diversidade e pluralidade de perspectivas presentes no campo da 

teoria organizacional, é notável que, de maneira uniforme, há uma convergência no 

entendimento de que as organizações tradicionais têm sua origem na coletividade de 

indivíduos (Etzioni, 1984; Selznick, 1948; Mintzberg, 1979; Lawrence & Lorsch, 1967). 

Em franca contraposição, a metaorganização revela-se como uma abordagem que vai 
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além das fronteiras convencionais da análise organizacional, estendendo-se para uma 

esfera mais abrangente e holística.  

Em seu trabalho prógono, Ahrne & Brunsson (2005) destacam como 

singularidade distintiva fundamental das metaorganizações a sua formação por meio 

da associação entre diferentes organizações. A concepção central dessas entidades 

fundamenta-se na percepção de que, de maneira análoga às organizações 

convencionais, as metaorganizações constituem-se como uma forma específica de 

estrutura organizacional (Roh, Xiao & Park, 2023). Essa estrutura, no entanto, opera 

de maneira mais abrangente, estabelecendo ordem e coordenação entre 

organizações, enquanto, de acordo com March & Simon (1958 e 1993), os membros 

das organizações tradicionais são indivíduos. 

Alo & Arslan (2023) e Berkowitz, Crowder & Brooks (2020), enfatizam que as 

metaorganizações são organizações de outras entidades membros e apresentam uma 

natureza pluralista que se contrapõe ao modelo unitário das organizações 

convencionais. No entanto, essa característica peculiar cria oportunidades 

significativas para a aprendizagem coletiva, a cooperação, a competição, a 

transferência de conhecimento e a ação coletiva entre coalizações de atores. Para 

exemplificar o conceito de metaorganização, podemos considerar a União Europeia 

como um caso ilustrativo. Essa entidade é constituída pelos seus Estados-membros, 

os quais, por sua vez, são organizações independentes. 

Sua estrutura conceitual e estrutural, entretanto, mantem-se intrinsicamente 

entrelaçada com o aparato teórico que fundamenta as organizações. Essa relação 

profunda remete à gênese das organizações, delineando uma rede complexa de 

relações que abrange não apenas indivíduos, mas, sobretudo, a interação dinâmica 

entre diferentes entidades organizacionais. Assim, a metaorganização incorpora 

aspectos, elementos e padrões comuns às associações formadas por membros 

singulares, como destacado por Ahrne & Brunsson (2005), Nogueira & Alves (2014) e 

Berkowitz & Dumez (2016). Esse enfoque não apenas lança luz sobre a 

interdependência estrutural das metaorganizações, mas também destaca a 

importância de compreender os elementos comuns que as conectam às formas 

organizacionais convencionais.  

Em congruência, Berkowitz & Dumez (2016) afirmam que o conceito de 

metaorganização desafia os paradigmas tradicionais da teoria organizacional, 

destacando a distinção entre a ação coletiva baseada em indivíduos e aquela baseada 
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em organizações. Assim, enquanto as organizações centradas em indivíduos são 

endógenas e orientadas a objetivos internos, as metaorganizações são concebidas 

para atender interesses e propósitos globais que são compartilhados por todas as 

organizações membros.  

De acordo com Ahrne & Brunsson (2005) e Ahrne et al. (2022), uma 

organização deve conseguir implementar cinco elementos organizacionais para ser 

considerada completa. Esses elementos são: filiação, hierarquia, regras, 

monitoramento e sanção. As organizações chamadas de parciais, enfraquecidas ou 

incompletas, mobilizam apenas alguns desses elementos, o que permite variações 

estruturais com base no número e tipo de elementos mobilizados, assim como do grau 

de decisão acerca desses elementos. 

Conforme delineado por Ahrne & Brunsson (2005), Ahrne et al. (2022) e 

Berkowitz & Dumez (2016), as metaorganizações são estruturas decididas e formais 

que, à semelhança das organizações convencionais, têm acesso aos elementos 

organizacionais, porém enfrentam dificuldades em mobilizá-los integralmente. Tal 

característica as classifica como organizações enfraquecidas, suscetíveis à 

resistência por parte dos seus membros que são entidades autônomas (Berkowitz & 

Bor, 2022).  

Nesse contexto, Berkowitz et al. (2022) enfatizam que a relevância das 

organizações está intrinsecamente ligada ao grau de autonomia que possuem. Essa 

necessidade desencadeia uma intensa competição por autonomia, autoridade e 

identidade, resultando em crescentes tensões entre os membros e suas respectivas 

metaorganizações, o que pode comprometer a robustez e agilidade dessas entidades 

interorganizacionais, colocando em risco sua estabilidade (Alo & Arslan, 2023). Tais 

considerações sublinham a complexidade inerente à gestão de metaorganizações, 

onde a busca por autonomia se configura como um fator crítico que influencia 

significativamente sua dinâmica e coesão interna. 

Explorando os elementos organizacionais, a filiação, conforme discutido por 

Berkowitz & Bor (2022) e Grothe-Hammer (2019), guarda referência a quem pode ser 

aceito como membro da metaorganização, sendo que a voluntariedade de adesão e 

permanência são elementos imprescindíveis para caracterizar esse fenômeno. Ahrne 

& Brunsson (2005, p. 430) esclarecem que os candidatos em potencial “não podem 

ser forçados pela associação a se tornarem membros e, mesmo quando são 

membros, são livres para deixar a associação a seu próprio critério”. 
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Ao contrário da participação em organizações formadas por indivíduos, 

motivada muitas vezes por compensação financeira direta ou motivações extrínsecas, 

na metaorganização, a filiação está relacionada com os seus objetivos, propósitos e 

interesses. Dessa forma, ingressar em uma organização multinível sugere o interesse 

em alcançar influência externa, obter vantagens através da cooperação, formar 

identidade coletiva ou pelo valor percebido nas atividades empreendidas e resultados 

alcançados (Ahrne & Brunsson, 2005; Laviolette Et Al., 2022, Gadille, Tremblay & 

Vion, 2013; Malcourant, Vas & Zintz, 2015; Özturk, 2022). 

Assim como a voluntariedade é fator intrínseco ao processo de filiação e de 

saída, admite-se também que a metaorganização possui poder de decisão sobre a 

manifestação de interesse por parte da organização candidata, com base em suas 

características organizacionais, uma vez que metaorganizações geralmente são 

formadas pela similaridade dos seus membros (Ahrne & Brunsson, 2005; Berkowitz & 

Bor, 2022). A taxonomia baseada em similaridade de atributos é uma estratégia para 

a construção de uma identidade coletiva, alinhada às expectativas e necessidades de 

uma categoria específica (Laviolette Et Al., 2022). 

Não obstante, a inclusão de membros autônomos amplifica tanto as 

semelhanças quanto as diferenças, gerando tensões que desafiam a autonomia da 

metaorganização em relação às diversas organizações que coordena (Ahrne & 

Brunsson, 2005). Em razão de sua hierarquia difusa, as metaorganizações não podem 

impor decisões e, por isso, frequentemente figuram como agente intermediário na 

gestão dos relacionamentos entre os membros (Ahrne & Brunsson, 2005). Desta 

forma, para exercer sua autoridade de coordenação, tendem a desenvolver processos 

de tomada de decisão baseado em consenso e promulgação de padrões brandos 

(Gulati Et Al., 2012; Laviolette Et Al., 2022; Malcourant, Vas & Zintz, 2015).  

Devido à fragilidade estrutural inerente a uma organização parcial e da 

dificuldade de usar autoridade hierárquica para a resolução de conflitos, torna-se 

comum que as metaorganizações lancem mão de processos de tomada de decisão 

baseados em consenso visando a retenção de seus membros (Ahrne & Brunsson, 

2005; Dumez, 2008, Gadille Et Al., 2013). Ahrne, Brunsson & Seidl (2016) enfatizam 

que “nas metaorganizações, os membros tomam decisões comuns enquanto mantêm 

sua identidade como organizações autônomas”. E, por meio desses consensos, a 

metaorganização estabelece padrões ou “soft lows” (Gadille Et Al., 2013).  
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Em termos práticos, diante da autonomia dos membros, as metaorganizações 

encontram dificuldade em estabelecer leis rígidas (Özturk, 2022) e por isso empregam 

regras flexíveis e processos participativos que promovem a colaboração e a 

coordenação entre os membros (Gadille Et Al., 2013). E, ainda que sejam brandas, as 

regras abrangem diversas áreas de interesse como direitos e deveres, resultados, 

contribuição, processos e comportamentos (Grothe-Hammer, 2019).  

No contexto das organizações tradicionais, embora não haja óbices à adoção 

de regras tácitas, elas geralmente são formalizadas por escrito para garantir força e 

amplo acesso, dispensando, porém, maiores formalidades e podendo ser viabilizadas 

por meio de memorandos ou outras formas de comunicação interna. Entretanto, em 

metaorganizações, observa-se que as normas fundamentais costumeiramente são 

documentadas em contratos ou compiladas em regimentos, promovendo uma 

autoregulação forte e com maior adesão pelos membros, conforme destacado por 

Berkowitz & Bor (2022). Desta feita, observa-se que a hierarquia diz respeito mais à 

forma como a autoridade é conferida do que ao poder decorrente de regramentos 

rígidos (Berkowitz & Bor, 2022).  

Por fim, Berkowitz (2018) sustenta a dificuldade enfrentada pelas 

metaorganizações, apesar da importância das regras, em monitorar a sua 

implementação, pois carecem de mecanismos e recursos para um acompanhamento 

mais próximo e, por vezes, até mesmo pela existência de conflito de interesses. Da 

mesma forma, Ahrne, Brunsson & Kerwer (2016) e Berkowitz & Bor (2022), salientam 

o desafio das metaorganizações em exercerem o poder sancionador, compreendido 

como a prerrogativa de influenciar o comportamento do membro de forma positiva 

(recompensa) ou negativa (punitiva), restando apenas a medida extrema de exclusão. 

A assertiva de que as metaorganizações são organizações parciais e, portanto, 

enfraquecidas, está exatamente relacionada à ausência dos elementos estruturais 

monitoramento e sanção, como esclarecem Berkowitz & Souchaud (2019). 

O quadro 1 destaca as principais características distintivas entre as 

metaorganizações e as organizações convencionais em várias dimensões. Essas 

diferenças refletem as particularidades das metaorganizações, que, por sua natureza 

multinível e parcial, enfrentam desafios específicos em comparação com as 

organizações tradicionais.  
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Quadro 1 – Síntese distintiva entre metaorganizações e organizações convencionais 

Elementos Metaorganizações Organizações Convencionais 

Formação e 
estrutura 

Associação sinérgica de organizações 
membros 

Indivíduos ou entidades autônomas 
e hierárquicas 

Elementos 
organizacionais 

Filiação, hierarquia, regras, 
monitoramento e sanção 

Filiação, hierarquia, regras, 
monitoramento e sanção 

Tomada de decisão Decisões e ajustes deliberados e coletivos 
Hierarquia formal e tomada de 
decisão centralizada 

Autonomia Variação na autonomia dos membros 
Autonomia relative, mas 
centralizada na hierarquia 

Participação 
voluntária 

Voluntariedade na adesão e permanência 
Empregados podem ser 
contratados ou demitidos 

Motivação para 
participação 

Interesse em objetivos, propósitos e 
interesses comuns 

Motivada por compensação 
financeira e estabilidade 
 

Coordenação 
Coordenação entre organizações 
membros 

Hierarquia formal e coordenação 
interna 
 

Regras 
Normas fundamentais documentadas em 
contratos/regimentos 

Regras podem ser tácitas ou 
formalizadas por escrito 
 

Monitoramento e 
sanção 

Desafio no monitoramento e poder 
sancionador limitado 

Mecanismos formais de 
monitoramento e sanção 
 

Complexidade 
estrutural 

Fragilidade estrutural e hierarquia flexível 
Hierarquia rígida e estrutura mais 
robusta 
 

Gestão de conflitos 
Tensões entre membros autônomos e 
necessidade de gestão 

Processos formais para a resolução 
de conflitos 
 

Fonte: elaborado pela autora 

Sintetizando o subcapítulo, as metaorganizações são um construto teórico 

inovador na teoria organizacional, oferecendo uma perspectiva abrangente sobre a 

coordenação entre organizações. Ao contrário das estruturas convencionais, essas 

entidades se formam pela associação sinérgica de organizações, não de indivíduos 

(Ahrne & Brunsson, 2005; Alo & Arslan, 2023). Destacam-se por atender a interesses 

globais compartilhados e desafios específicos, como autonomia variável, hierarquia e 

gestão de conflitos entre membros autônomos (Alo & Arslan, 2023). 

Os elementos organizacionais, como filiação, hierarquia, regras, 

monitoramento e sanção, desafiam as estruturas tradicionais (Ahrne & Brunsson, 

2005; Berkowitz & Dumez, 2015). A autonomia variável dos membros, as decisões 

baseadas em consensos e padrões brandos, bem como a gestão de conflitos entre 

membros autônomos, são características distintivas dessas entidades (Berkowitz Et 

Al, 2022; Gadille Et Al, 2013).  

Apesar dos desafios, como observado por Berkowitz (2018) e Ahrne, Brunsson 

e Kerwer (2016), as metaorganizações representam uma evolução paradigmática na 

compreensão da coordenação interorganizacional, oferecendo uma visão mais 
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abrangente e holística das dinâmicas organizacionais. O quadro 2 apresenta os 

termos chaves ligados ao conceito de metaorganização. 

Quadro 2  – Síntese dos conceitos e autores 

Elementos/Características Autores 

Metaorganização 

Ahrne & Brunsson (2005) 
Gulati, Puranam & Tushman (2012) 
Berkowitz & Dumez (2016) 
Berkotiz Crowder & Brooks (2020) 
Berkowitz et al (2022) 
Alo & Arslan (2023) 
Hartwell, Lawton & Tingbani (2023) 

Coordenação interorganizacional 

Gulati, Puranam & Tushman (2012) 
Gadille et al (2013) 
Berkowitz & Dumez (2016) 
Berkowitz, Crowder & Brooks (2020) 
Hartwell, Lawton & Tingbani (2023) 

Hierarquia  

Arhne & Brunsson (2005) 
Grothe-Hammer (2019) 
Berkotiz Crowder & Brooks (2020) 
Berkowitz & Bor (2022) 
Laviolette, Arcand & Cloutier (2022) 

Tomada de decisão coletiva 
Arhne & Brunsson (2005) 
Berkowitz & Dumez (2016) 
Berkowitz, Crowder & Brooks (2020) 

Autonomia 

Berkotiz Crowder & Brooks (2020) 
Berkowitz et al (2022) 
Berkowitz et al (2022) 
Alo & Arslan (2023) 

Filiação 

Arhne & Brunsson (2005) 
Berkowitz & Dumez (2016) 
Laviolette, Arcand & Cloutier (2022) 
Berkowitz & Bor (2022) 

Poder sancionador limitado e gestão de 
conflitos 

Gadille et al (2013) 
Arhne, Brunsson & Kerwer (2016) 
Berkowitz & Souchaud (2019) 
Berkowitz & Bor (2022) 

Fonte: elaborado pela autora 

 

À luz do exposto, e considerando que as metaorganizações se caracterizam 

pela coordenação entre diversas entidades autônomas, é crucial enfatizar a 

importância da transferência eficiente das rotinas estabelecidas para o alinhamento e 

a consecução de objetivos compartilhados. Portanto, na seção subsequente, 

aprofundaremos os mecanismos e dinâmicas que governam as rotinas nessas 

entidades. 
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2.2 ROTINAS ORGANIZACIONAIS 

O presente subcapítulo se dedica à exploração das rotinas organizacionais, um 

elemento central nas mais variadas atividades diárias de qualquer organização. Tais 

rotinas representam padrões de comportamento que direcionam os indivíduos em 

suas tarefas, desempenhando papel fundamental na configuração do funcionamento 

e do comportamento organizacional (Feldman & Pentland, 2003). Contudo, a 

compreensão do seu papel não é tarefa trivial, como assinalado por Becker (2008). 

Tal complexidade deriva da própria natureza das rotinas que, por estarem presentes 

em todas as atividades organizacionais e envolverem múltiplos atores com diferentes 

pontos de vista, variam de forma substancial entre as diferentes organizações e 

contextos, sendo sensíveis ao dinamismo, às percepções e às perspectivas humanas 

(Becker, 2004). 

Em razão da relevância, a pesquisa sobre rotinas organizacionais emergiu 

como um domínio significativo nos últimos anos, à medida que acadêmicos 

reconheceram a essencialidade desses processos para uma compreensão da 

dinâmica organizacional (Feldman Et Al, 2016). Stene (1940), um dos pioneiros na 

conceituação de rotinas, as definiu como atividades que se tornam habituais à medida 

que os membros da organização as repetem sem a necessidade de instruções 

específicas.  

A partir da introdução do conceito, as rotinas ganharam destaque como o 

principal instrumento para a condução das atividades organizacionais (Feldman & 

Pentland, 2003). Por esta razão, as rotinas passaram a ser foco de estudo de 

diferentes autores que contribuíram tanto para a evolução e aprimoramento do 

conceito de rotinas, como também para a compreensão da estrutura e funcionamento 

das organizações, pois elucidam os processos pelos quais as organizações se 

mantêm, se modificam, criam e aprendem ao longo do tempo (Cyert & March, 1963; 

Nelson & Winter, 1982; Gersick & Hackman, 1990; Pentland & Feldman, 2005; 

Pentland Et Al, 2012; Howard-Grenville Et Al, 2016; Langley & Tsoukas, 2017). 

Inicialmente, os autores que consolidaram a visão tradicional consideram 

rotinas como fonte de estabilidade, concebidas para fornecer soluções genéricas a 

problemas recorrentes (Geiger & Schröder, 2014). De acordo com essa perspectiva, 

as organizações desenvolvem rotinas e as estabilizam, tornando-as fontes de 

confiabilidade (Cyert & March,1963). 
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Já Nelson e Winter (20051), postulam que as empresas, à semelhança dos 

genes, tendem a adotar comportamentos futuros alinhados com as rotinas 

previamente empregadas. Nessa perspectiva, as rotinas são concebidas como 

elementos relativamente estáveis, semelhantes aos genes, capazes de determinar 

comportamentos altamente padronizados e repetitivos ao longo do tempo, entre 

variações sucessivas nas rotinas. Em contextos organizacionais, as rotinas são 

identificadas como traços duradouros que moldam o comportamento dos indivíduos. 

Caso esse comportamento demonstre uma eficiência superior, a rotina passa a ser 

reproduzida. 

A fundamentação dessa visão ‘genética’ é construída a partir da teoria 

comportamental da empresa proposta por Cyert & March, que concebem a empresa 

como um sistema adaptativo ao ambiente por meio da experiência e aprendizado 

(Cyert & March, 1963). A experiência organizacional é internalizada em procedimentos 

operacionais padrão que constantemente orientam o comportamento da empresa, 

constituindo uma memória acessível a qualquer momento. Essas regras 

comportamentais são suscetíveis a mudanças sempre que a organização assimila 

novas informações do ambiente externo. 

Assim, nessa ótica, a rotinização das atividades se constitui a maneira mais 

importante de armazenamento do conhecimento, pois, segundo Nelson & Winter 

(2005), uma vez que o conjunto de rotinas faça parte da memória organizacional em 

decorrência do uso, os planos podem não ser necessários, pois indivíduos sabem 

exatamente como realizar as rotinas (Nelson & Winter, 2005). 

Geiger e Schröder (2014), ao analisar os conceitos formulados pelos estudos 

tradicionais, identificaram que esta visão concebe as rotinas como elementos 

fornecedores de respostas automáticas e não reflexivas, além de resultados 

previamente definidos, o que garante eficiência, legitimidade, confiabilidade e 

responsabilidade nas organizações. Ratificando este entendimento, Schröder & 

Geiger (2016) enfatizam que o entendimento tradicional das rotinas considera que 

elas asseguram resultados estáveis e confiáveis na medida em que realizam tarefas 

recorrentes. 

No entanto, outros autores, a exemplo de Gersick e Hackman (1990), 

estabeleceram uma visão crítica sobre a perspectiva tradicional e destacaram que as 

                                            
1 Obra traduzida pela editora Unicamp (2005), a partir do original Nelson, R. R; Winter, S. G. An 
evolutionary theory of economic change. Cambridge, MA: Havard University Press. 
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rotinas podem ensejar disfuncionalidades como resistência à mudança, inércia 

organizacional e desencorajamento à inovação. Hannan e Freeman (1984) 

enfatizaram, que as organizações utilizam suas múltiplas rotinas de forma mecânica 

e que existe uma tendência à inércia tanto em relação à utilização das rotinas quanto 

da alternância de uso entre elas. Desta feita, de acordo com os autores, uma vez que 

as rotinas estejam institucionalizadas, as organizações investem na manutenção 

desse repertório, o que as tornam resistentes a mudanças.  

Becker (2008), entretanto, destaca que a onipresença das rotinas nas 

organizações faz com que o termo faça parte do cotidiano dos indivíduos, podendo 

ser interpretado de várias maneiras, incluindo padrões de comportamentos 

recorrentes, regras e procedimentos, e comportamento potencial. O autor ressalta que 

os diferentes conceitos não podem ser reduzidos a apenas um, sendo necessário 

relacioná-los para promover a melhor descrição e análise. 

Desta forma, a diversidade de interpretações na visão tradicional, como as 

apresentadas nesta parte inicial, analisa as rotinas através de lentes diferenciadas, 

mas apresentam convergência ao considerá-las como elementos promotores de 

estabilidade. Contudo, desde então, alguns estudiosos já sinalizavam que, de fato, as 

rotinas geram estabilidade, mas também promovem a mudança organizacional. 

Neste sentido, Pentland & Rueter (1994), se valeram da analogia para explicar 

que, assim como a gramática possibilita a formação de várias frases, as rotinas 

organizacionais possibilitam que os indivíduos lancem mão de performances 

diferenciadas de acordo com as regras definidas na organização. Gersick & Hackman 

(1990), por sua vez, apontam que, uma vez institucionalizadas, as rotinas tendem a 

se manter até que ocorra algum estímulo específico para a mudança. 

Um ponto de inflexão surgiu com a condução de uma pesquisa por Feldman, 

em 2000. Inicialmente orientada para examinar a estabilidade, este estudo provocou 

uma mudança significativa, pois revelou evidências empíricas que desmistificaram a 

visão tradicional das rotinas como entidades estáticas. Ao invés disso, as 

constatações indicaram que as rotinas são dinâmicas, passíveis de mudanças 

contínuas e endógenas (Pentland & Feldman, 2005). Este achado desafia 

substancialmente a perspectiva anterior, sugerindo que as rotinas não são meramente 

fixas e automáticas, mas sistemas generativos dinâmicos capazes de gerar tanto 

estabilidade quanto mudança (Feldman Et Al, 2016). Becker (2004) reitera que 

estudos mais recentes, como os de Feldman & Pentland (2003), estabeleceram 
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claramente que variação e mudança são fenômenos endógenos às rotinas e não 

oponentes.  

Sinteticamente, num primeiro momento, as rotinas eram concebidas como uma 

“caixa preta”, com o foco voltado para os resultados e conhecimentos nelas 

incorporados. Nessa perspectiva, as rotinas eram consideradas recursos-chave, 

integrantes das capacidades dinâmicas das organizações (Parmigiani & Howard-

Greenville, 2011; March & Simon, 1958; Cyert & March, 1963; Nelson & Winter, 2005; 

Pentland Et Al, 2012). Mas, ao definir as rotinas como “padrões repetitivos e 

reconhecíveis de ações interdependentes, envolvendo múltiplos atores”, Feldman & 

Pentland (2003, p. 96) abriram a “caixa preta” das rotinas organizacionais e o foco 

passou à compreensão da dinâmica interna, considerando a relação entre a ideia 

abstrata da rotina (aspecto ostensivo), sua performance na prática (aspecto 

performativo) e os artefatos utilizados. 

Aroles & McLean (2016) enfatizaram que a abordagem das rotinas como fontes 

de estabilidade e mudança favoreceu a ênfase nas abordagens baseadas na natureza 

dinâmica delas. Parmigiani & Howard-Greenville (2011) esclarecem que a perspectiva 

prática estuda a maneira pela qual as rotinas são promulgadas e Schröder & Geiger 

(2016) complementam que o estudo das rotinas com base nessa perspectiva alterou 

o foco de estudo destas como entidades estruturais para o estudo de como elas são 

de fato realizadas. A pesquisa sobre a dinâmica das rotinas voltou sua busca para a 

compreensão da estabilidade e da mudança desses padrões, impulsionadas por sua 

dinâmica interna (Feldman Et Al, 2016). 

A partir de então, as rotinas deixaram de ser consideradas como objetos rígidos 

e simples, mas elementos que apresentam variabilidade. Essa dinâmica, complexa e 

multifacetada, envolve elementos de subjetividade, agência e relações de poder 

(Parmigiani & Howard-Grenville, 2011; Feldman & Pentland, 2003; Pentland & 

Feldman, 2005; Pentland Et Al, 2012, Feldmand Et Al, 2016; Edmondson & Zuzul, 

2016; Howard-Grenville & Rerup, 2017).  

2.2.1 A dinâmica interna das rotinas 

O desenvolvimento do estudo sobre a dinâmica interna das rotinas 

organizacionais (Feldman, 2000; Feldman & Pentland, 2003; Pentland & Feldman, 

2005) possibilitou a compreensão da relação entre a ideia abstrata e o desempenho 
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real dos indivíduos. Esses estudos convergem para três observações fundamentais. 

A primeira delas diz respeito à natureza situada da ação na rotina, indicando que 

esses padrões de comportamento ocorrem em lugar e momentos específicos. Em 

segundo lugar, a teoria reconhece a inteligência e a reflexividade dos atores, o que 

implica que as rotinas resultam tanto do “esforço de realizar (effort accomplishment) – 

o qual visa reproduzir o mesmo padrão de ação – quanto da “conquista emergente” 

(emergente accomplishment) – cada execução da rotina proporciona uma 

oportunidade para variação e reflexão. Por último, a estabilidade aparente é 

considerada temporária; a estabilidade é concebida como uma conquista efêmera 

(Feldman Et Al, 2016; Pentland & Feldman, 2005). 

Nesse contexto, segundo Parmigiani & Howard-Grenville (2011), Feldman & 

Pentland (2003) desenvolveram um conceito importante para o estudo das rotinas ao 

realizarem a distinção entre os aspectos ostensivo e perfomativo. No mesmo sentido, 

Schröder & Geiger (2016) destacam que a diferenciação entre os aspectos ostensivo, 

performativo e material é elemento essencial para a dinâmica do estudo sobre rotinas.   

O aspecto ostensivo, conforme definido por Feldman & Pentland (2003), 

representa uma concepção abstrata da rotina e está relacionado à forma como os 

indivíduos percebem essa rotina, considerando todos os elementos objetivos que a 

compõem, como processos, procedimentos, regras e prazos. Trata-se da 

compreensão das rotinas, incluindo os padrões que os participantes seguem para se 

orientar sobre suas performances específicas nessas rotinas (Pentland & Feldman, 

2005). Desta forma, o aspecto ostensivo está vinculado à estrutura e às condições 

estabelecidas para a execução de determinada rotina (Felin Et Al, 2012). É 

fundamental considerar que, apesar do caráter objetivo e estruturante das rotinas 

organizacionais, elas não devem ser caracterizadas como procedimentos padrão 

únicos e estáveis. A percepção que cada participante tem sobre a rotina é influenciada 

pelo aspecto pessoal, sendo improvável abranger o ponto de vista de todos os 

indivíduos envolvidos na execução de uma mesma atividade (Feldman & Pentland, 

2003; Feldman & Orlikowski, 2011). 

O aspecto performativo, conforme delineado por Feldman & Pentland (2003), 

refere-se às “ações específicas, realizadas por pessoa específicas, em lugares e 

tempo específicos em que eles estão envolvidos em uma rotina organizacional” (p. 

102). Na prática, o aspecto performativo representa a execução concreta da rotina, 

como indicado por Aroles & McLean (2016), sendo, portanto, a rotina em ação. 
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Feldman & Pentland (2003) enfatizam que o caráter performativo está intrinsicamente 

ligado à forma como os participantes das rotinas conduzem suas ações, sujeitas a 

improvisos e adaptações, dependendo do contexto. Assim, compreender a rotina a 

partir da composição da interação dessas duas dimensões requer o reconhecimento 

de um background composto por regras e expectativas. Mas, é na performance que a 

ação e o improviso coexistem, e qualquer desalinhamento entre os aspectos ostensivo 

e performativo pode desencadear mudanças na rotina (Feldman & Pentland, 2003; 

Pentland & Feldman, 2005).  

Parmigiani & Howard-Grenville (2011) sustentam a interdependência dos 

aspectos ostensivo e performativo, argumentando que nenhum deles pode existir de 

forma isolada. Ambos são considerados essenciais, uma vez que a rotina se configura 

a partir da interação mútua entre esses dois elementos. Apesar de suas semelhanças, 

esses aspectos delineiam diferenças notáveis e podem apresentar variações 

significativas na execução da rotina, agindo como duas faces da mesma moeda ou 

dois componentes inseparáveis de uma única ação. 

Ampliando essa visão, D’adderio (2007) destaca um terceiro elemento que 

exerce influência na dinâmica das rotinas organizacionais: os artefatos. Ao 

estabelecer o conceito, a autora preleciona que os artefatos são “entidades 

multifacetadas que podem influenciar o curso das rotinas, ao mesmo tempo em que 

evoluem em consequência de sua apropriação por determinados agentes em 

contextos específicos” (p. 199).  

Em outras palavras, os artefatos são os recursos ou ferramentas que sustentam 

as rotinas e podem ser de diferentes tipos: móveis, procedimentos corporativos e 

técnicos, documentos, espaço físico, softwares, cartas, relógios, calendários, 

medidores, indicadores, painéis, formulários, faturas, códigos escritos, regras, 

políticas, etc (D’adderio, 2011; Jarzabkowski Et Al., 2016). 

As rotinas organizacionais, então, são constituídas pelas relações dinâmicas 

entre os três elementos – aspecto ostensivo, aspecto performativo e artefatos 

(Felmand & Pentland, 2003; Pentland & Feldman, 2005). 

Entendendo profundamente a natureza das metaorganizações e o papel crucial 

das rotinas para a estabilidade operacional, a próxima seção focará detalhadamente 

na teoria da capacidade absortiva. Este conceito é fundamental pra a transferência 

eficaz de rotinas dentro das metaorganizações, permitindo uma adaptação ágil e 

promovendo uma coordenação estratégica entre as unidades autônomas. 
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2.3 CAPACIDADE ABSORTIVA 

A Capacidade Absortiva é reconhecida na literatura como um constructo 

fundamental para a aquisição, assimilação e exploração de conhecimento externo, 

influenciando diretamente a inovação e o desempenho organizacional (Cohen & 

Levinthal, 1990; Zahra E George, 2002). Esta capacidade refere-se à habilidade de 

uma organização em identificar, assimilar e aplicar conhecimentos externos para 

melhorar seus processos e desempenho. 

Segundo Cohen e Levinthal (1990, p. 128), a capacidade absortiva é “a 

habilidade em reconhecer o valor de novas informações externas, assimilá-las e 

aplicá-las para fins comerciais”. Esta definição é enriquecida por Zahra & George 

(2002), que ressaltam a importância do conhecimento pré-existente na organização e 

do suporte organizacional em todos os níveis no processo de absorção.  

Park et al. (2007) propõem uma estrutura abrangente da capacidade absortiva, 

definindo-a como a habilidade de um indivíduo dentro da organização para identificar, 

integrar e aplicar novos conhecimentos. Esta capacidade é composta por três 

elementos interconectados que impactam diretamente o desempenho organizacional.  

O primeiro estágio é a Capacidade de Compreensão Absortiva, considerada 

crucial para a coleta de conhecimento externo. Albort-Morant et. al. (2018) enfatizam 

que investir recursos para fortalecer essa capacidade e para identificar, adquirir e 

assimilar conhecimento externo é uma prática eficaz para a melhoria de desempenho. 

Rafique et al. (2018) também destacam que as empresas podem otimizar esse 

processo de absorção por meio de uma gestão eficaz do conhecimento e capacitando 

os funcionários em atividades de compartilhamento de informações. 

Neste estágio, a organização adota uma postura proativa e aberta para 

identificar e entender as novas rotinas e práticas de outras organizações, setores ou 

contextos. A identificação de rotinas emergentes, práticas inovadoras e métodos 

atualizados em outros ambientes organizacionais pode ser alcançada através de 

métodos como pesquisas de mercado, benchmarking, participação em conferências 

e workshops, estabelecimento de parcerias estratégicas com outras entidades (Albort-

Morant, 2018). 

Conforme apontam Ali et al. (2018) e Bjorvatn e Wald (2018), a capacidade de 

uma empresa em absorver conhecimento pode ser observada em diferentes fases de 
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seus projetos ou processos. A aptidão em integrar conhecimentos externos está 

vinculada à base do conhecimento já estabelecida pela empresa em seus processos.  

Ao concluir esta fase de Compreensão Absortiva, a organização estará bem 

posicionada para avançar para próxima etapa da capacidade absortiva, a Capacidade 

de Assimilação Absortiva. Nesta etapa, o foco é a integração e adaptação das novas 

rotinas ao contexto e práticas existentes na metaorganização (Zahra & George, 2002). 

A segunda etapa, denominada de Capacidade de Assimilação Absortiva, 

conforme proposta por Park et al. (2007), refere-se à competência de uma 

organização ou indivíduo em reconhecer, assimilar e aplicar conhecimentos novos.  A 

assimilação envolve capacidade organizacional de analisar, processar, interpretar e 

compreender a informação externa obtida (Zahra & George, 2002). 

Assim, de acordo com Park et al. (2007), a Capacidade de Assimilação 

Absortiva refere-se à habilidade de uma organização em combinar o conhecimento 

recém-adquirido com o conhecimento existente, ajustando, complementando e 

reconfigurando os conhecimentos antigos e novos de maneira eficaz (Bjorvatn & Wald, 

2018). 

Em conclusão, a Capacidade de Assimilação Absortiva é uma etapa vital no 

processo de capacidade absortiva, pois determina a eficácia com que a organização 

é capaz de integrar e adaptar novos conhecimentos às suas rotinas existentes. Uma 

assimilação bem-sucedida não apenas enrique o repertório de conhecimento da 

organização, mas também fortalece sua capacidade de inovação, adaptabilidade e 

competitividade no mercado (Zahra & George, 2002). 

Após a identificação e assimilação do conhecimento, a etapa subsequente é a 

aplicação prática desse conhecimento. Segundo Zahra & George (2002), a 

capacidade absortiva engloba a aquisição, assimilação e transformação do 

conhecimento.  

Desta forma, a terceira etapa - Capacidade de Aplicação Absortiva, consiste na 

utilização prática do conhecimento adquirido em atividades do dia a dia (Park Et Al., 

2007). Uma vez que o conhecimento é compreendido e assimilado, a verdadeira prova 

da capacidade absortiva de uma organização está na sua capacidade de aplicar esse 

conhecimento de maneira produtiva e benéfica. 

Conforme ilustrado na Figura 01, adaptada de Park et al., a aplicação do 

conhecimento é um passo crucial após a absorção e assimilação. Os autores afirmam 
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que a Capacidade de Aplicação consiste substancialmente no envolvimento da 

utilização prática do conhecimento adquirido nas atividades diárias. 

 
Figura 01 Componentes da capacidade absortiva segundo Park et al., (2007) 

 
Fonte: Adaptado de Park et al., (2007) 

 

Nota-se que a capacidade absortiva de compreensão afeta a capacidade 

absortiva de assimilação e esta, por sua vez, afeta na capacidade absortiva de 

aplicação. Todas estas etapas são interconectadas e possuem interações positivas 

(Park Et Al., 2007). 

Zollo e Winter (2002) apontam que, embora se entenda o que constitui a 

Capacidade Dinâmica, ainda não está claro como as organizações conseguem 

desenvolvê-la. Meirelles e Camargo (2014) esclarecem que a combinação de 

comportamentos e habilidades voltadas para a mudança e inovação, juntamente com 

os processos de suporte e rotinas, fortalecidos por mecanismos de aprendizado e 

gestão do conhecimento, contribui para a formação da Capacidade Dinâmica. 

Complementando essa visão, Guerra et al. (2016) destacam que reconhecer os 

mecanismos através dos quais as Capacidades Dinâmicas são formadas pode abrir 

caminhos para novos entendimentos sobre como são implementadas. 
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3 MÉTODO DE PESQUISA 

O objetivo deste capítulo é mostrar os aspectos metodológicos utilizados para 

investigar o problema proposto neste estudo. A descrição detalhada dos 

procedimentos metodológicos permite compreender as etapas e processos realizados 

na pesquisa, bem como na análise dos seus resultados. O capítulo foi organizado em 

sete seções:  

 

3.1. DELINEAMENTO DA PESQUISA 

 

A pesquisa científica é um processo rigoroso que requer a seleção cuidadosa 

do método mais adequado para abordar o problema de pesquisa em questão. Além 

disso, é crucial que o método esteja em sintonia com a personalidade, habilidade e 

visão de mundo do pesquisador (Merriam, 2015). Neste estudo, o método de pesquisa 

selecionado para este estudo foi o qualitativo, uma vez que ele se alinha ao objetivo 

central de analisar e compreender a transferência de rotinas organizacionais em uma 

metaorganização educacional, sendo este tipo de pesquisa orientado para a análise 

de caso concreto em um contexto específico (Flick, 2009). 

Desta forma, considerando que o objetivo deste estudo é compreender e 

investigar a transferência de rotinas organizacionais entre as unidades que compõem 

uma metaorganização educacional, a escolha do método qualitativo se mostra 

apropriada. Isso se deve ao fato de que o método qualitativo permite uma exploração 

aprofundada das experiências, percepções e interações dos atores envolvidos no 

fenômeno em estudo. Segundo Merriam (2015), na pesquisa qualitativa, o 

pesquisador estabelece um contato direto com o objeto de estudo, interessando-se 

por como as pessoas interpretam suas experiências e o significado que atribuem a 

elas. Diferentemente dos métodos quantitativos, que se concentram na mensuração 

e quantificação de eventos, a abordagem qualitativa busca obter dados descritivos 

que revelem a interpretação dos atores em relação às experiências. 

De acordo com o nível conceitual e o grau de aproximação da pesquisadora 

com o fenômeno estudado, este trabalho possui natureza exploratória. A 

caracterização como exploratória se justifica pela escassez de trabalhos científicos 
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que relacionem a transferência de rotinas organizacionais em um contexto 

metaorganizacional (Gil, 2008). A abordagem se mostra adequada para este estudo, 

visto que buscam traçar uma visão geral aproximativa do fenômeno e permitir que a 

pesquisadora explore materiais que informem sobre a importância e o estágio das 

informações sobre o assunto.  

Como método de investigação, optou-se pela realização de um estudo de caso 

único. Esta escolha se deve ao fato de que os estudos de caso permitem a 

compreensão de fenômenos complexos em um contexto real, preservando suas 

características holísticas e significativas (Yin, 2015). Segundo Gil (2009), os estudos 

de caso podem ser classificados em função da quantidade de casos, podendo ser 

únicos ou múltiplos. Nesta pesquisa, foi escolhido um estudo de caso único em uma 

instituição de ensino superior multicampus no interior do Estado de Goiás, neste 

estudo denominada “Universidade X”. 

A abordagem qualitativa adotada neste estudo é interpretativa, permitindo uma 

aproximação do ambiente, dos detalhes e das experiências das pessoas envolvidas. 

Conforme Denzim & Lincoln (2006), a pesquisa qualitativa é uma abordagem 

interpretativa do mundo que possibilita entender os fenômenos em seu ambiente 

natural. Além disso, foi utilizada uma abordagem abdutiva, na qual o pesquisador se 

norteia em um embasamento teórico pré-existente que conduzierá suas escolhas na 

condução da pesquisa, havendo espaço para evidências empíricas não esperadas 

(Gibbs, 2011; Dubois & Gadde, 2002). 

Na realização deste estudo, foram utilizadas várias técnicas de coleta de dados, 

incluindo entrevistas semiestruturadas, observação participante e análise documental. 

Essa diversidade de métodos de coleta de dados permite uma triangulação das 

informações, aumentando a validade e a confiabilidade dos resultados obtidos 

(Minayo, 2002). 

Assim, após a construção do referencial teórico, a pesquisadora adentrou ao 

campo empírico para combinar teoria e realidade no contexto da unidade de análise.  

3.2. SELEÇÃO DO CASO, DESCRIÇÃO DA UNIDADE DE ANÁLISE  

A escolha do caso para esta pesquisa foi orientada pelos critérios propostos 

por Merriam (2015), que sugere que a seleção pode ocorrer nos níveis da organização 

e dos indivíduos. No contexto deste estudo, a seleção da organização foi baseada na 
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sua relevância social, estrutura organizacional, porte e acessibilidade para a 

pesquisadora. 

A “Universidade X” foi selecionada devido à sua significativa contribuição para 

o desenvolvimento educacional, de pesquisa e, consequentemente, para o avanço do 

Estado de Goiás. Como segundo critério, levou-se em consideração a sua estrutura 

organizacional, tendo em vista que poucas instituições de ensino superior se 

enquadram no contexto de metaorganizações, tornando a “Universidade X” um caso 

relevante para este estudo. Como terceiro critério, foi considerado o porte da 

instituição, tendo em vista que a referida universidade é composta por uma matriz e 

cinco campi, oferecendo uma ampla gama de cursos e contando com um grande 

número de alunos e servidores. Por fim, como último critério, a pesquisadora é 

servidora da instituição, facilitando o acesso e a coleta de dados. 

A “Universidade X”, com seus cinquenta e um anos de história, é amplamente 

reconhecida como uma das principais instituições de ensino superior do Estado de 

Goiás. São oferecidos vinte e oito cursos de graduação, vinte de três cursos de pós-

graduação lato sensu e dois cursos de pós-graduação stricto sensu. A infraestrutura 

da “Universidade X” inclui cem laboratórios de pesquisa, oito núcleos de atividades 

sócio-culturais e científicas, doze clínicas-escola, academia-escola, consultórios 

odontológicos, sessenta e quatro consultórios de atendimento e bibliotecas. 

Atualmente a universidade tem mais de onze mil alunos matriculados e um quadro de 

aproximadamente mil e quinhentos servidores e colaboradores distribuídos em cerca 

de cento e quarenta e cinco departamentos. 

A estrutura organizacional da Universidade é composta por uma unidade-sede 

e mais cinco campus estrategicamente localizados em diferentes regiões. Na unidade-

sede estão instalados os órgãos máximos da instituição: Reitoria, Pró-Reitorias e 

Conselho Universitário. Nos demais campus a gestão é exercida por coordenadores 

administrativos e coordenadores pedagógicos. 

Uma metaorganização é caracterizada por ser composta por outras 

organizações como membros, ao invés de indivíduos. Esse conceito, explorado por 

autores como Gulati, Puranam & Tushman (2012), destaca que as Metaorganizações 

se caracterizam por serem estruturas complexas e interdependentes, onde diferentes 

entidades colaboram para atingir objetivos comuns, mantendo sua autonomia, ainda 

que de forma parcial. 
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A “Universidade X” é um exemplo clássico de metaorganização. Ela não é 

apenas uma única entidade, mas um conglomerado de várias unidades acadêmicas 

e administrativas que trabalham juntas para alcançar suas metas institucionais. O 

quadro 3 demonstra as características da “Universidade X” que sustentam essa 

classificação. 

Quadro 3 – Características metaorganizacionais na “Universidade X” 

Elementos Descrição Exemplos na “Universidade X” 

Estrutura 
Multicampus 

Várias unidades acadêmicas e 
administrativas localizadas em diferentes 
regiões 

Unidade-se com Reitoria e Pró-
Reitorias, cinco campi com 
coordenadores locais 

Diversidade de 
Entidades 

Estrutura multinível com seis campi 
compostos por faculdades, 
departamentos, núcleos, clínicas e 
laboratórios 

Faculdades de Medicina, Direito, 
Núcleos de Pesquisa, Clínicas-
Escola, etc 

Governança 
Compartilhada 

Órgãos de governança com 
representantes de diferentes unidades 

Conselho Universitário composto 
pelo Reitor, Pró-Reitores, 
Procurador Geral, Diretores de 
Faculdades, Representantes dos 
Servidores e Representantes dos 
discentes 

Interdependência 
Unidades com algum grau de autonomia 
com colaboração entre elas para projetos 
e atividades comuns 

Projetos de pesquisa e programas 
de extensão envolvendo múltiplas 
unidades 

Missão 
Compartilhada 

Todas as unidades trabalham juntas para 
alcançar a missão institucional de 
educação e serviço 

Iniciativas de educação de 
qualidade, programas de pesquisa e 
extensão comunitária 

Coordenação Coordenação entre as unidades 

Hierarquia formal e coordenação 
interna exercida pela Reitoria e 
Conselho Universitário 
 

Fonte: elaborado pela autora 

 

Após a escolha do caso, definiu-se quais seriam os entrevistados. Conforme 

observam Patton (2002) e Merriam (2015), na pesquisa qualitativa, que é mais 

aprofundada, o campo empírico é relativamente pequeno e é necessário um conjunto 

de critérios para selecionar quem entrevistar e quais documentos analisar. Consoante 

os objetivos deste trabalho, descritos no primeiro capítulo, os entrevistados foram 

selecionados com base em sua hierarquia e vínculo com a instituição. Sendo assim, 

foram selecionados servidores, que tivessem pelo menos um ano em um cargo de 

gestão. Esse período é considerado suficiente para que o entrevistado esteja 

familiarizado com a forma de gestão da universidade e com a forma que as rotinas 

são realizadas e transferidas. 

O perfil dos entrevistados foi traçado com base no formulário de informações 

sobre os participantes da pesquisa (Apêndice A). É importante ressaltar que não 
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houve a intenção de fazer qualquer tipo de distinção em relação à escolaridade, 

gênero, idade e cargo dos entrevistados. 

Os participantes desta pesquisa foram selecionados entre os colaboradores 

que desempenham funções administrativas nas unidades centrais da universidade e 

nos polos educacionais. A seleção levou em consideração o tempo de serviço na 

instituição, o nível de escolaridade e a função exercida, visando obter um campo 

empírico diversificadoa que pudesse fornecer insights abrangentes sobre as rotinas 

organizacionais dentro da universidade.  

O Quadro 3, apresenta detalhadamente o perfil dos seis entrevistados.  

Quadro 4 – Perfil dos participantes da pesquisa 

 Idade Escolaridade Função 
Tempo de 
Instituição 

Entrevistado 1 40 anos 
Mestrado Formação em 

Direito. 
Cordenador do Departamento 

de Contratações 
13 anos 

Entrevistado 2 50 anos 
Mestrado - formação em 

Direito 

Coordenação Geral 
Multicampus das Faculdades 

de Medicina 
30 anos 

Entrevistado 3 42 anos 
Doutor - Formação em 

Biologia 
Coordenador do Campus 

Luziânia. 
1 ano e 4 

meses 

Entrevistado 4 54 anos 
Doutor- Formação em 

Comunicação e Filosofia 
Pró-Reitor de Pós-Graduação. 15 anos 

Entrevistado 5 24 anos Graduação completa 

Servidor Técnico 
Administrativo- planejamento 

das contratações da 
universidade 

5 anos 

Entrevistado 6 30 anos 
Mestrado - Formação em 

Direito 

Coordenador Administrativo do 
Campus de Aparecida de 

Goiânia. 
4 anos 

 

A diversidade dos participantes foi buscada intencionalmente para capturar 

uma gama ampla de perspectivas e experiências relacionadas às rotinas 

organizacionais e o seu processo de transferência na universidade. A inclusão de 

indivíduos com diferentes níveis de escolaridade e tempo de serviço proporcionou 

uma visão holística dos processos internos da instituição. 

O quadro 4 sistematiza a metodologia aplicada na pesquisa. 

Quadro 5 – Descrição da Pesquisa 

Categoria Categoria utilizada na pesquisa 

Grau em que a questão de pesquisa foi cristalizada Estudo Exploratório 

Método de coleta de dados Entrevista 
Poder do pesquisador de produzir efeitos nas variáveis que 

estão sendo estudadas 
Ex post facto 

Objetivo do estudo Descritivo 
Escopo do tópico – amplitude e profundidade – do estudo Análise do Conteúdo 
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O ambiente da pesquisa Ambiente de campo 
As percepções dos participantes da atividade da pesquisa Rotina real 
Sujeito da Pesquisa Colaboradores das universidades 
Período de Coleta dos Dados 2022/2023 

Fonte: Cooper e Shindler (2014) 

 

 

3.3. COLETA DE DADOS 

A presente seção detalha os métodos empregados para coleta de dados nesta 

pesquisa qualitativa de caso único na “Universidade X”. A escolha do tipo de coleta 

buscou captar de forma abrangente, a realidade investigada, utilizando-se de 

abordagens, como entrevistas semiestruturadas, observação não participante e 

análise documental, alinhadas com as recomendações de Patton (2002) e Merriam 

(2015). 

As entrevistas semiestruturadas foram escolhidas devido à sua capacidade de 

combinar perguntas estruturadas e abertas. Este formato permite que o pesquisador 

adapte-se às respostas dos participantes, oferecendo flexibilidade para aprofundar 

aspectos relevantes emergentes durante a conversa (Merriam, 2015).  

A pesquisa foi construída em três pilares, metaorganização, rotinas 

organizacionais e transferência de rotinas. A partir desses conceitos foram 

estabelecidos os elementos essenciais para subsidiar o roteiro das entrevistas. Cada 

elemento está conectado a uma fundamentação conceitual e essa construção foi 

importante para avaliar criticamente cada pergunta, conforme apresentado no quadro 

5. 

Quadro 6 – Amarração metodológica da pesquisa 

Constructo 
Elemento 
Essencial 

Pergunta 
Principais 

Referências 

 
Metaorganização 

 
Estrutura 

Como as decisões são tomadas na 
organização? 

Gulati, R., 
Puranam, P., & 
Tushman, M. 

(2012) 

Quais mecanismos a universidade 
utiliza para coordenar atividades e 
processos entre essas unidades? 

De que maneira a universidade lida 
com as diferenças de suas unidades 
constituintes? 

Como a universidade coordena as 
rotinas entre suas diversas unidades 
autônomas? 



42 
 

Rotinas 
Organizacionais 

Identificação 

Quais são as rotinas-chave 
identificadas na universidade e como 
elas são estruturadas e 
documentadas? 

Feldman, M. S., & 
Pentland, B. T. 

(2003) Como essas rotinas são 
documentadas, comunicadas e 
reforçadas dentro da universidade? 

Transferência de 
Rotinas 

Processo 

Como ocorre o processo de 
transferência de rotinas entre 
diferentes unidades da universidade? 

Szulanski, G. 
(1996). Cohen, W. 
M., & Levinthal, D. 
A. (1990) Oliver, 

C. (1991). 

Quais são os principais desafios e 
facilitadores identificados no processo 
de transferência de rotinas? 

Capacidade 
absortiva 

De que forma as mudanças nas 
políticas governamentais afetam as 
rotinas organizacionais da 
universidade nos últimos anos? 

Como a universidade se adapta às 
novas regulamentações sem 
comprometer as rotinas 
organizacionais estabelecidas? 

 

As entrevistas foram conduzidas com seis servidores da “Universidade X”, com 

base em um roteiro inicialmente estruturado, disposto no Apêndice B, mas flexível o 

suficiente para permitir alterações e adições de perguntas conforme a necessidade. 

O roteiro buscava explorar a percepção dos participantes sobre a estrutura 

organizacional da universidade e os processos de transferência de rotinas entre as 

unidades. 

A observação não participante foi adotada para proporcionar uma visão direta 

das práticas diárias e interações dentro da universidade. Esta estratégia permitiu a 

coleta de dados sobre a configuração física da organização, as atividades e interação 

dos servidores, bem como conteúdo das conversas e formas de transmissão de 

rotinas (Patton, 2002; Flick,2009).  

Durante a observação, focou-se na configuração física da universidade, nas 

características dos servidores, nas atividades e interações relacionadas à 

transferência das rotinas, bem como na comunicação não verbal e comportamento 

dos participantes (Merriam, 2015). 

A análise documental teve como objetivo examinar documentos oficiais e 

materiais escritos produzidos pela universidade, incluindo estatutos, resoluções, 

portarias, memorandos, formulários, e-mails e legislações aplicáveis. Esses 

documentos foram obtidos tanto de fontes públicas, como o site da instituição, quanto 

diretamente dos participantes, respeitando-se os critérios de confidencialidade 

quando aplicáveis (Patton, 2002). No total, foram analisados quatro leis municipais, 
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um estatuto, dois regimentos, vinte e uma portarias, vinte e uma resoluções, vinte 

memorandos, cinquenta e-mails institucionais. Esse conjunto de documentos resultou 

em, aproximadamente, mil e trezentas páginas e duzentas e vinte mil palavras, 

proporcionando uma base rica para análise. 

Os documentos primordiais para a compreensão do fenômeno 

metaorganizacional foram as leis municipais, estatutos e resoluções. Já para entender 

as rotinas organizacionais, os memorandos e e-mails institucionais, se mostraram 

essenciais, proporcionando insights valiosos sobre as práticas formais e a 

comunicação interna. A inclusão de dados secundários reforçou a análise, oferecendo 

uma visão abrangente e detalhada das operações e estruturas da universidade. 

O quadro 6 resume a análise documental realizada, especificando a quantidade 

de cada tipo de documento, sua utilização na pesquisa (fenômeno metaorganizacional 

ou rotinas organizacionais), e o total de páginas e palavras analisadas. 

Quadro 7 – Síntese dos dados secundários 

Tipo de Documento Quantidade 
Páginas 
Totais 

Palavras 
Totais 

Utilização 

Leis Municipais 4 7 1.040 Metaorganização 

Estatuto 1 33 7.600 Metaorganização 

Regimentos 2 55 16.897 Metaorganização 

Portarias 21 68 5.103 Ambos 

Resoluções 21 1044 185.919 Ambos 

Memorandos 20 87 1.241 
Rotinas 

Organizacionais 

E-mails Institucionais 50 88 2.130 
Rotinas 

Organizacionais 

Total 119 1382 220.000  

 

 

3.4. PROCEDIMENTOS DE ANÁLISE DE DADOS 

Nesta etapa, os dados coletados foram analisados para identificar evidências 

relevantes sobre o tema em estudo. Patton (2002) afirma que a análise de dados em 

pesquisas qualitativas transforma informações em descobertas, e embora não exista 

uma fórmula padronizada para essa transformação, o objetivo principal é atribuir 

significado aos dados coletados. Como a pesquisadora adotou entrevistas 

semiestruturadas, observação direta e documentos como fontes de dados, uma 
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grande quantidade de informações foi gerada. Estas informações foram então 

processadas para adquirir sentido, conforme recomendado por Merriam (2015), que 

destaca a consolidação, a redução e a interpretação das informações obtidas. 

Incialmente, as respostas das entrevistas e as anotações das observações 

foram transcritas para o Word com o auxílio do software NVivo. A escolha desta 

ferramenta se fundamenta na sua capacidade de oferecer organização eficaz na 

análise de dados e agilizar o processo, especialmente em comparação com métodos 

tradicionais, como a marcação manual de trechos do texto. O NVivo é amplamente 

utilizado para análise de dados qualitativos, e a pesquisadora, tendo acesso a essa 

ferramenta, considerou sua utilização apropriada. 

O método escolhido para a análise dos dados foi a Análise de Conteúdo, 

conforme proposto por Bardin (2016). Este método é fundamentado em duas funções 

principais: explorar as informações coletadas (explícitos) e descobrir novos elementos 

(não explícitos) no texto. O processo foi dividido em 3 etapas principais: pré-análise, 

exploração do material e tratamento e análise dos dados. 

Quadro 8 – Análise de conteúdo (Bardin, 2016) 

Etapas Processo Descrição 

Pré-Análise Leitura flutuante e 
organização da 
planilha 

Organização inicial e familiarização 
com os dados, respeitando os 
critérios de exaustividade, 
homogeneidade, pertinência e 
exclusividade (Bardin, 2016). 

 

Exploração do 
Material 

Unidade de registro 
e unidade de 
contexto 

Análise da menor unidade do 
conteúdo (palavra) e identificação 
dos limites contextuais para 
entender como, quando e por que 
determinadas palavras foram ditas. 

Tratamento e 
Análise dos 

Dados 

Categoria e 
Inferência 

Categorização das unidades de 
registro encontradas, observando 
frequência, ausência, intensidade e 
direção dos dados. Apresentação 
dos resultados por meio de figuras, 
tabelas, etc., seguida da 
interpretação dos dados coletados. 

Fonte: elaborado pela autora 
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É importante destacar que neste tipo de pesquisa, há um esforço contínuo para 

expressar a compressão do fenômeno por meio da interpretação dos dados 

coletados.   

3.5. VALIDADE E CONFIABILIDADE 

A pesquisa científica deve ser conduzida de maneira rigorosa para garantir a 

confiabilidade e a validade de seus resultados. Merriam (2015) ressalta que esses 

aspectos são alcançados por meio de uma conceituação cuidadosa do estudo e da 

consistência entre os objetivos propostos, o desenvolvimento da pesquisa e os 

resultados apresentados. 

Para comprovar a validade deste estudo, adotaram-se procedimentos 

alinhados com as diretrizes de Merriam (2015). O primeiro desses procedimentos é a 

triangulação, conforme proposto por Patton (2002). A triangulação é realizada pela 

combinação de diferentes métodos de coleta de dados, amostras e abordagens. 

Estudos que se baseiam em apenas um método são mais suscetíveis erros e, 

consequentemente, menos confiáveis. Neste estudo, foram utilizadas diversas fontes 

de evidências, incluindo entrevistas, observação e documentos. A triangulação entre 

essas fontes permitiu a comparação e validação dos dados obtidos nas entrevistas e 

informações documentais, conforme defendido por Paiva Júnior, Sousa Leão e Mello 

(2011). 

Outra estratégia adotada é a validação de resposta, que consiste na solicitação 

de feedback sobre algumas descobertas da pesquisa por parte de determinados 

entrevistados. Essa abordagem visa minimizar possíveis interpretações equivocadas 

da pesquisadora sobre as informações fornecidas pelos entrevistados e evitar mal-

entendidos em relação ao que foi observado. 

Por fim, foi realizada uma revisão por pares, conforme destacado por Merriam 

(2015). Esta revisão ocorre quando um colega avalia se os resultados encontrados 

são consistentes com os dados coletados. Durante a análise dos dados, a 

pesquisadora solicitou que três colegas, todos com relevante experiência na área de 

estudos organizacionais e educação, avaliassem as categorias construídas. Os 

colegas incluíram dois professores doutores com vasta experiência em pesquisa 

qualitativa e um pós-doutorando com especialização em gestão educacional. Eles 

revisaram detalhadamente as categorias e forneceram feedback construtivo, que foi 
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incorporado para reforçar a robustez e a confiabilidade do estudo. Além disso, o 

feedback foi retornado aos entrevistados, permitindo ajustes e melhorias na 

interpretação dos dados. 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

Com base na estruturação dos constructos apresentados na Tabela 2 - 

amarração metodológica, os resultados da pesquisa foram categorizados em três 

categorias principais constructos: Metaorganização, Rotinas Organizacionais e 

Transferência de Rotinas.  

Dentro do constructo Metaorganização, a análise focou-se em compreender 

como a universidade estrutura suas decisões e coordena as atividades entre suas 

diversas unidades. O objetivo foi entender como a instituição gerencia as diferenças 

inerentes entre as unidades, e mantendo a integridade das rotinas em um ambiente 

autônomo. No âmbito das Rotinas Organizacionais, o estudo identificou as rotinas-

chave da universidade. Investigou-se a estruturação dessas rotinas, bem como a 

forma como são comunicadas e reforçadas, garantindo a funcionalidade e eficiência 

da universidade. A última seção, dedicada à Transferência de Rotinas, avaliou o 

processo pelo qual as rotinas são disseminadas entre as unidades. Esse segmento 

destacou os desafios e facilitadores envolvidos nesse processo e como a universidade 

se adapta a mudanças significativas, como as políticas governamentais, sem 

comprometer suas operações diárias.  

4.1 METAORGANIZAÇÃO 

A tomada de decisão em uma instituição universitária envolve interações entre 

diversos atores e níveis organizacionais. A primeira questão desta seção teve como 

objetivo identificar como as decisões são tomadas na organização. Conforme os 

entrevistados relatam, essa interação é orientada tanto por estruturas formais quanto 

por processos informais, refletindo a dinâmica típica de metaorganizações. 

Ao analisar o processo de tomada de decisão na instituição universitária, foi 

identificada uma clara divisão de responsabilidades entre áreas pedagógicas e 

administrativas, conforme relatado pelo entrevistado 1 e 4: 

 
Nós temos, é claro que você não pode perder a cultura regionalizada [...] 
mas também não posso deixar de pensar na cultura organizacional desta 
instituição maior, da própria universidade, daquilo que cabe (entrevistado 
4) 

 
 "Certo. Eu acredito que aqui na universidade a gente tenha... em todos 
os anos a gente tem de dividir as atividades, as operações em duas áreas, 
que é a área pedagógica e a área administrativa." (entrevistado 1) 
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Essa divisão reflete a estrutura organizacional que facilita a coordenação de 

ações em diferentes esferas da instituição. Dentro dessa estrutura, o Conselho 

Universitário surge como um órgão participativo nas decisões, apontando para a 

importância de uma governança compartilhada. O entrevistado 1 destaca esse papel 

ao mencionar que "o conselho universitário, que talvez sejam as decisões mais 

importantes da universidade, como quais políticas serão adotadas para os próximos 

anos”. (entrevistado 1).  

Percebe-se que as decisões tomadas pelo conselho refletem um processo de 

absorção de conhecimento coletivo, que posteriormente é integrado nas políticas e 

práticas da universidade. Esta estrutura pode ser entendida à luz do conceito de 

Capacidade Absortiva (Cohen & Levinthal, 1990), onde a habilidade da organização 

em absorver e aplicar conhecimento externo é fundamental para a adaptação de suas 

rotinas.  

Além disso, a administração superior é responsável por decisões operacionais 

diárias, evidenciando a existência de níveis diferentes de tomada de decisão. Este 

aspecto é ilustrado na fala de entrevistado 1: "nós temos a administração superior, 

que é responsável por todas as decisões imediatas, aquelas decisões que vão afetar 

diretamente nas direções e nos departamentos administrativos da universidade." 

Os entrevistados 2 e 3 reforçam a ideia de autonomia e responsabilidade 

distribuídas, mencionando que "resolve aquilo que tem autonomia para resolver e 

deliberar" (entrevistado 2) e que as decisões são "tomadas de acordo com os 

regulamentos e estatutos da instituição” (entrevistado 3). Isso destaca a presença de 

uma estrutura organizacional que delega autoridade, ao mesmo tempo que mantém a 

coesão através de regulamentos estabelecidos. 

Dentro do contexto de metaorganização, foi indagado sobre os mecanismos 

que a universidade utiliza para coordenar atividades e processos entre as suas 

unidades. As universidades operam em um contexto complexo, com vários campi, 

cada um com suas particularidades (Gesser, 2022). Esse ambiente exige mecanismos 

de coordenação para garantir a coesão e alinhamento entre as unidades, como 

fossem uma única entidade acadêmica. 

O entrevistado 1 destaca o uso de e-mails corporativos, memorandos e 

portarias como ferramentas para disseminar informações e manter a padronização: 

“Essa abordagem assegura que as atividades acontecem em todos os locais de uma 
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forma só para poder garantir que aquela decisão, aquela rotina realmente ela é da 

universidade e não de apenas um campus” (entrevistado 1). O entrevistado 2 

complementa essa visão, detalhando o uso de sistemas integrados para contratações 

e educação, bem como a comunicação via WhatsApp e deslocamentos físicos quando 

necessários. Isso indica uma abordagem híbrida que combina o digital com o contato 

pessoal. 

Em concordância, os entrevistados 3 e 4 que citam o uso de sistemas de gestão 

acadêmica para integrar processos e a existência de coordenadores próprios que 

respondem a uma hierarquia superior. Isso sugere um sistema organizacional bem 

estruturado que, enquanto delega certas funções, também centraliza outras para 

garantir a uniformidade. 

O entrevistado 5 realça a importância do alinhamento dos objetivos estratégicos 

e aponta para o gerenciamento de unidades e a adaptação às normas estabelecidas 

pela matriz. Treinamentos específicos são usados para atualizar e ajustar os 

processos conforme necessário. O entrevistado 6 reitera a importância dos canais 

formais e informais de comunicação na coordenação das atividades. 

O entrevistado 6 também menciona o estatuto que prescreve as funções dos 

conselhos e dos administradores, apontando para a presença de regulamentações 

formais que regem a coordenação e operação da universidade. Estes estatutos e 

regulamentos servem como base da coordenação, fornecendo o quadro dentro do 

qual todas as atividades são padronizadas e alinhadas com as políticas da 

universidade. 

Os mecanismos de coordenação descritos pelos entrevistados ressoam com a 

teoria das metaorganizações (Ahrne & Brunsson, 2005), que sugere uma estrutura 

onde diferentes entidades operam sob uma governança unificada para alcançar 

objetivos comuns. As práticas observadas também se alinham com a noção de 

Capacidade Absortiva (Cohen & Levinthal, 1990), onde a universidade deve não 

apenas absorver novos conhecimentos e tecnologias, mas também integrá-los de 

forma a manter a uniformidade e qualidade em todos os campus. 

A última pergunta dessa seção teve como objetivo identificar como a 

universidade coordena as rotinas entre suas diversas unidades autônomas. Ao 

analisar as respostas dos entrevistados, percebe-se um esforço significativo da 

instituição em criar uma operação harmoniosa, mesmo diante da diversidade entre 

seus campus. Isso se alinha ao conceito de metaorganização, que engloba entidades 
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distintas trabalhando sob uma identidade e diretrizes comuns. Esse esforço é evidente 

nas estratégias de padronização de rotinas, no respeito às peculiaridades locais e na 

comunicação contínua entre os campus. O Entrevistado 4 salienta a importância de 

preservar a identidade cultural da universidade, ao mesmo tempo em que reconhece 

as nuances culturais locais:  

Nós temos, é claro que você não pode perder a cultura regionalizada 
[...] mas também não posso deixar de pensar na cultura organizacional 
desta instituição maior, da própria universidade, daquilo que cabe 
(entrevistado 4) 

   

O Entrevistado 1 menciona intercâmbios entre servidores de campus distintos 

como um meio de padronizar práticas e compartilhar conhecimento. Este método se 

alinha ao conceito de metaorganização, promovendo a unificação das práticas 

enquanto mantém a individualidade. Assim os intercâmbios atuam como canais de 

absorção e difusão de conhecimento, permitindo a adaptação de rotinas em diferentes 

contextos, um aspecto crucial da Capacidade Absortiva em uma organização. Em 

complemento, entrevistado 2 e 3 destacam que, embora haja uma busca por 

uniformidade, as especificidades de cada campus são consideradas. Isso se alinha à 

observação do entrevistado 5:  

Eu vejo assim a universidade cria as regras gerais e passa para as 
faculdades, departamentos e campus de fora e cada um se ajusta de 
acordo com essas regras.  No meu entendimento a universidade 
respeita essas diferenças. Ela não trata todas iguais em tudo. Tipo, 
existe a ideia de ser tudo padrão, as regras são iguais para todas as 
faculdades e para todos os campus, mas se uma precisa de uma regra 
diferente, criam a regra (entrevistado 5) 

  

Durante as falas dos entrevistados, identificou-se que a universidade adota um 

modelo híbrido de governança, combinando estratégias centralizadas e 

descentralizadas para a tomada de decisão e coordenação de atividades. Esta 

abordagem é consistente com a natureza das metaorganizações, que buscam 

equilibrar a autonomia das unidades constituintes com a necessidade de uma 

coordenação integrada e coerente. O conselho universitário e a administração 

superior, conforme descritos pelo entrevistado 1, atuam como órgãos de governança 

central, formulando políticas e diretrizes abrangentes que orientam a operação em 

toda a instituição. Esta estrutura de governança é fundamental para estabelecer 

rotinas padronizadas e políticas uniformes em todas as unidades. 

Em relação à Capacidade Absortiva da universidade, ficou evidente na forma 

como ela gerencia as informações e conhecimentos que permeiam as diferentes 
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camadas da instituição. A universidade absorve inovações, integra novos 

conhecimentos em suas rotinas e utiliza-os para aprimorar suas práticas operacionais. 

Isso foi destacado pelos entrevistados ao mencionar a padronização das operações, 

a comunicação normativa e os intercâmbios de servidores.  

O reconhecimento das diferenças entre os campus e a flexibilidade para 

adaptar as políticas e práticas operacionais, conforme mencionado pelos 

entrevistados 2, 3, 5 e 6, alinha-se ao conceito de metaorganização ao proporcionar 

a descentralização responsável. Isso permite que cada unidade opere as políticas de 

acordo com suas especificidades locais, mantendo a identidade e os objetivos gerais 

da universidade. A capacidade de adaptar e modificar rotinas, como evidenciado nas 

respostas dos entrevistados, é essencial para atender às necessidades locais sem 

comprometer os padrões de qualidade e a coesão da universidade como um todo. 

Com essas considerações, a discussão segue para o segundo bloco, que se 

concentra nas Rotinas Organizacionais. Neste segmento, foi examinado como as 

rotinas são estabelecidas, mantidas e adaptadas para assegurar que a universidade 

não apenas funcione eficientemente no dia a dia, mas também se adapte e evolua em 

resposta às exigências de um ambiente educacional em constante mudança. 

4.2 ROTINAS ORGANIZACIONAIS 

Nessa seção, a primeira pergunta esteve ligada a identificar quais são as 

rotinas-chave identificadas na universidade e compreender como são estruturadas e 

documentadas.  

O entrevistado 1 destaca os processos seletivos, contratações e aquisições 

como rotinas-chave. Ele ressalta que, dado que a "razão de existir da universidade" 

envolve uma complexa rotina desde a divulgação e captação de alunos até a 

realização de processos seletivos com múltiplas etapas e diversos stakeholders. Em 

relação à contratação de servidores, o entrevistado sublinha o papel do Departamento 

de Pessoal, que opera as diretrizes do concurso público. Esse processo é descrito 

como uma sequência lógica de eventos documentados e regulamentados para 

assegurar conformidade com as exigências legais e fiscais. Por último, a contratação 

de fornecedores é reconhecida como uma atividade crítica realizada por meio de 

processos licitatórios. Nesse contexto, a universidade demonstra atenção às 

normativas de transparência e concorrência, fundamentais para a integridade de 
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entidades públicas. O Entrevistado 3 também traz destaca as rotinas do departamento 

pessoal e secretaria acadêmica como críticas.  

No meu entendimento são as rotinas de contratação porque possuem 
uma série de atos com sequência definida na lei, também as rotinas de 
secretaria acadêmica e outro importante são as de folha de pagamento 
(entrevistado 3) 

 

O entrevistado 2 enfatiza a evolução das rotinas na universidade ao longo dos 

últimos três anos, destacando o estabelecimento de uma regra geral aplicável a todos 

os procedimentos. Esse movimento em direção à unificação de processos sugere uma 

resposta adaptativa a um ambiente dinâmico, possivelmente impulsionado por 

mudanças externas ou internas à organização. Suas falas revelam uma ênfase na 

criação e na adaptação de rotinas que respondem à necessidade de coerência e 

uniformidade.  

Hoje eu vejo uma mudança muito grande em rotinas de três anos para 
cá, hoje realmente nós temos a necessidade e nós temos uma regra 
geral para todos os tipos de procedimentos. O que é passado para os 
cursos em si, os que a gente coordena, é de acordo com uma regra 
geral e essa regra geral criada, onde tem alguns departamentos que 
delimitam situações, que são criados algumas rotinas diferentes do que 
iam, que tinha, por exemplo, o próprio departamento de relacionamento 
e novos negócios, a própria coordenação geral multicampus, a própria 
ASCOM que teve um sentido um pouco mais elevado com essa 
administração, então, assim, as coordenações gerais de laboratórios, 
então eu vejo sim, uma evolução muito grande nesse aspecto e nós 
estamos passando cada dia por mudanças. (entrevistado 2) 

 

Este padrão está em consonância com o entendimento de Feldman e Pentland 

(2003), que destacam a capacidade de reflexão e ajuste nas rotinas como 

características das organizações que aprendem e se adaptam. As menções aos 

departamentos específicos exemplificam a reestruturação organizacional voltada 

eficiência e eficácia nas operações diárias. Essas narrativas entrelaçam-se com a 

literatura sobre Rotinas Organizacionais, onde Feldman e Pentland (2003) descrevem 

rotinas como padrões de ação executáveis e passíveis de mudança. Idetifica-se a 

"dualidade" proposta por Feldman e Pentland – o aspecto performático na execução 

real das rotinas e o aspecto ostensivo na documentação e estruturação normativa. 

A segunda questão buscou identificar outras rotinas consideradas importantes 

pelos entrevistados para o contexto da universidade. Os entrevistados 2 e 3 enfatizam 

a estruturação organizacional, onde a clareza de funções e responsabilidades é vista 

como fundamental para a eficiência e eficácia operacional da universidade. A 

uniformização de documentação e procedimentos é apontada como uma prática 
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chave para garantir que a universidade funcione como uma "empresa grande, uma 

empresa organizada". Esse enfoque nas funções e responsabilidades pode ser 

interpretado à luz da teoria das rotinas organizacionais, que considera a definição de 

papéis e a padronização de processos como fatores críticos para o desempenho 

organizacional (Feldman & Pentland, 2003). A noção de que cada departamento sabe 

o que faz e as funções não ultrapassam os limites predefinidos assegura a 

especialização e a eficiência, reduzindo a sobreposição de tarefas e potenciais 

conflitos. 

O entrevistado 1 destaca a importância da rotina de transferência de 

conhecimento das aulas para os acadêmicos. Este processo é fundamental para a 

missão de qualquer instituição de ensino superior, refletindo o cerne de uma 

universidade: um espaço dedicado à educação e ao desenvolvimento intelectual dos 

estudantes. Segundo ele, a eficácia desta rotina influencia diretamente a qualidade da 

aprendizagem e a satisfação dos alunos, elementos cruciais para a reputação e o 

sucesso a longo prazo da universidade. 

A transferência de conhecimento é uma rotina que impacta diretamente quase 

todas as outras rotinas universitárias, permeando o ensino, a pesquisa e a extensão. 

É o meio pelo qual a universidade cumpre sua missão educacional e contribui para a 

sociedade. A eficácia dessa rotina depende de uma comunicação clara, recursos 

adequados e um corpo docente qualificado. Estes são aspectos fundamentais para 

garantir que os alunos recebam uma educação de alta qualidade, relevante para as 

suas futuras carreiras e para a sociedade como um todo. 

A terceira pergunta visou compreender como as principais rotinas mencionadas 

pelos entrevistados são documentadas, comunicadas e reforçadas na universidade. 

O Entrevistado 1 enfatiza que, como instituição pública, a universidade adere a 

requisitos legais específicos para documentar suas rotinas. Documentos como editais, 

circulares e portarias são cruciais para formalizar os processos. A comunicação 

destes documentos e rotinas ocorre por meio de reuniões, canais internos de 

comunicação, redes sociais e no site oficial da universidade, ressaltando a 

transparência e acessibilidade das informações. A supervisão dos gestores 

institucionais e a realização de treinamentos específicos, como o "treinamento lidera" 

e a "reitoria itinerante", reforçam as rotinas, assegurando que sejam compreendidas 

e seguidas em toda a universidade. 
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Então aqui na universidade a gente tem rotinas documentadas por meio de 
edital, por meio de circulares, por meio de portarias. E elas são 
documentadas e elas são comunicadas através de reuniões, comunicações 
internas, como e-mail, memorando, redes sociais e também no nosso site 
oficial da universidade. As rotinas são reforçadas através da supervisão dos 
gestores institucionais e alguns treinamentos que a gente tem como 
treinamento lidera, que é um treinamento que tem como objetivo a formação 
de líderes dentro da universidade. E também nós temos a reitoria itinerante, 
que são a movimentação de toda a parte do corpo administrativo da 
universidade, que faz visitas a cada campus constantemente para poder fazer 
essa transferência de informação (entrevistado 1) 
 

O Entrevistado 2 destaca que a universidade possui um conjunto de 

normatizações que orientam os procedimentos. Isso assegura que os processos 

sejam claros, evitando ambiguidades e que atendando às necessidades de cada 

setor, sempre considerando mantendo a visão global da instituição. Memorandos e 

ofícios são utilizados para formalizar a comunicação interna e externa, servindo como 

ferramentas para garantir a adesão a diretrizes estabelecidas. 

Hoje nós temos, hoje o estatuto da universidade, que é antigo e tudo que a 
gente preza por isso, é uma condição até jurídica, mas nós temos bastante 
normatizações hoje que a gente tem que seguir, então todos os 
procedimentos são normatizados, assim, nós não ficamos perdidos em 
algumas situações, então todo dia está tendo a necessidade de fazer uma 
normatização e essa normatização ela sai de acordo com o que um setor 
necessita, mas pensando no todo na universidade.  A gente tem as regras 
impostas pelas portarias e regulamentos, fora dessas regras nós temos os 
memorandos e ofícios onde a gente tem que seguir, porque é onde que vem 
a regra formal, onde vem a solicitação formal, então assim, hoje a gente 
documenta tudo internamente através de memorandos e externamente e 
recebe da mesma forma (entrevistado 2) 
. 

 

O Entrevistado 3 reforça a importância das resoluções do conselho universitário 

que são disseminadas via e-mail corporativo, publicações no site da universidade e 

por grupos de WhatsApp. Isso facilita a disseminação e o acesso às informações 

necessárias para o cumprimento das rotinas. Por fim, o Entrevistado 4 menciona a 

difusão de rotinas e regulamentos por meio do site da universidade, que serve como 

repositório de informações oficiais acessíveis a todos os servidores. A hierarquia é 

respeitada no repasse das informações, e o acesso aberto reitera o compromisso com 

a transparência. 

Essas práticas de documentação e comunicação são essenciais para a 

transferência de rotinas organizacionais, conforme descrito na literatura (Feldman & 

Pentland, 2003; Pentland & Feldman, 2005), e contribuem para a capacidade 

absortiva da organização (Cohen & Levinthal, 1990), permitindo que novas 

informações e práticas sejam integradas efetivamente às operações da universidade. 
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As rotinas identificadas e a maneira como são gerenciadas, documentadas e 

reforçadas na universidade refletem uma organização empenhada em manter uma 

operação eficaz e responsável. Além disso, demonstram a capacidade da instituição 

de se adaptar às demandas de um ambiente educacional em constante evolução. A 

adaptabilidade e a aprendizagem institucional descritas pelos entrevistados estão 

alinhadas com as características de uma metaorganização. 

4.3 TRANSFERÊNCIA DE ROTINAS 

Na análise sobre a Transferência de Rotinas dentro da universidade, observa-

se uma estrutura metodológica bem delineada que assegura a uniformidade na 

disseminação de diretrizes e políticas entre as diferentes unidades. O Entrevistado 1 

destaca a transferência de rotinas através de intercâmbios de servidores, tanto para 

treinamento quanto para padronização das operações em todas as unidades. Isso 

revela uma estratégia consciente de desenvolvimento de pessoal e disseminação de 

diretrizes, fortalecendo a interconexão entre as unidades: 

 
A transferência de rotina entre as unidades acontece através de alguns 
mecanismos, aqui eu posso citar a transferência através do intercâmbio de 
servidores para treinamento nas unidades demandadas (Entrevistado 1). 

 

O Entrevistado 2 menciona o uso de memorandos e circulares como 

instrumentos para a disseminação de novas rotinas. Adicionalmente, os grupos de 

WhatsApp são utilizados para comunicações mais rápidas e informais. Esse sistema 

duplo de comunicação, formal e informal, espelha as características das 

metaorganizações, onde diferentes meios são empregados para assegurar a 

amplitude e eficácia na transmissão de informações e práticas. 

Quando é de forma geral, a gente faz memorandos circulares, então a gente 
hoje tria essa rotina através de memorandos circulares, quando é específico, 
memorando específico onde determina, a gente também faz os regramentos 
do curso, mas que servem para todos os campos onde têm Faculdade de 
Medicina (Entrevistado 2) 

 

O Entrevistado 3 apresenta uma visão do processo incremental e colaborativo 

de implantação de rotinas, enfatizando a essencialidade da participação ativa dos 

gestores dos diversos campus na adaptação das práticas de acordo com as 

especificidades locais. A utilização do SEI (Sistema Eletrônico de Informações) como 
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uma ferramenta para uniformizar o processo de matrícula de alunos não regulares 

reforça o compromisso da universidade em buscar soluções integradoras: 

se necessário, leva servidores do campus para aprender na sede ou leva 
alguém da sede para ensinar nas unidades fora ou convoca pessoal das 
unidades para passar por treinamento (Entrevistado 3) 

 

Por fim, os Entrevistados 4 e 6 descrevem um sistema de comunicação vertical 

e horizontal, evidenciando uma flexibilidade na disseminação de rotinas que permite 

a adaptação e ajustes locais. Esta abordagem está em sintonia com a concepção de 

rotinas como construções sociais dinâmicas, adaptáveis ao contexto e são moldadas 

pela prática. 

Essas estratégias são reflexos centrais das metaorganizações, que possuem 

uma governança compartilhada e uma estrutura que promove o alinhamento entre 

unidades autônomas. Conforme conceituado por Ahrne e Brunsson (2005), a 

metaorganização sugere que entidades independentes cooperem e coordenem suas 

ações dentro de um sistema integrado para alcançar objetivos comuns. Neste cenário, 

a universidade se configura como um sistema composto por múltiplas unidades que, 

apesar de suas singularidades, buscam alcançar a excelência acadêmica e 

operacional de maneira coordenada. 

Essas práticas de transferência de rotinas também se alinham ao conceito de 

'Capacidade Absortiva' de Cohen e Levinthal (1990). A habilidade de uma organização 

em reconhecer o valor de novas informações, assimilá-las e aplicá-las para fins 

comerciais é fundamental para a inovação e o sucesso contínuos. A universidade 

demonstra essa capacidade ao promover o compartilhamento de conhecimento e 

melhores práticas entre suas unidades, fomentando a melhoria contínua e a 

adaptação a um ambiente educacional dinâmico. 

Diante disso, percebe-se que a universidade emprega uma abordagem 

estratégica na transferência de rotinas que não apenas sustenta sua infraestrutura 

organizacional, mas também garante a qualidade e a integridade de sua missão 

educacional. Através destas práticas, reforça-se a adaptabilidade e resiliência da 

instituição, aspectos cada vez mais essenciais no panorama educacional 

contemporâneo. 

A segunda pergunta desse bloco buscou identificar os principais desafios e 

facilitadores no processo de transferência de rotinas. O Entrevistado 1 destaca a 

resistência à mudança como um desafio significativo na transferência de rotinas entre 
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unidades da universidade. Esse aspecto é corroborado pelo que Feldman e Rafaeli 

(2002) observam sobre a dificuldade de mudança nas organizações devido à natureza 

enraizada das rotinas. Esta resistência pode ser reflexo da inércia organizacional ou 

do conforto com os procedimentos estabelecidos. O Entrevistado também aponta a 

ausência de uma intranet como um desafio comunicacional, sugerindo que a 

tecnologia pode ser um meio para superar barreiras na disseminação de informações. 

Esta observação está em sintonia com o trabalho de Zollo e Winter (2002) sobre a 

relevância dos sistemas de gestão do conhecimento na facilitação da transferência de 

rotinas. 

O distanciamento entre os servidores da área pedagógica e da área 
administrativa, existe um abismo entre essas duas classes de profissionais e 
isso também dificulta muito essa transferência de rotina, eu acredito que seja 
isso (Entrevistado 1) 
 

Nesse aspecto, o Entrevistado 2 destaca o cumprimento de prazos e a 

compreensão da hierarquia como desafios, enfatizando a necessidade de estruturas 

claras e prazos bem definidos para a eficiência operacional. Os prazos e a hierarquia, 

como mencionado, são essenciais para manter a ordem e a responsabilidade na 

organização, conforme sugerido por Adler e Borys (1996) no conceito de "burocracia 

habilitadora”. 

Então, assim, o maior desafio hoje é fazer com que essa informação chegue 
dentro de cinco dias, é fazer com que os prazos sejam cumpridos, é fazer 
com que os documentos formais também sejam enviados a contento. Então, 
assim, sempre, hoje o maior desafio é cumprimento de prazo e fazer com que 
as comunicações sejam tratadas com mais seriedade (Entrevistado 1) 

 

O Entrevistado 3 destaca programas de capacitação como facilitadores para a 

transferência de rotinas, indicando que iniciativas de treinamento auxiliam na 

superação de resistências e alinhamento dos membros da organização às novas 

práticas. Essa visão é apoiada por Argote e Ingram (2000), que enfatizam a 

importância da aprendizagem organizacional na transferência de conhecimento. 

Em uma perspectiva otimista, o Entrevistado 4 menciona os programas de 

liderança e o acesso aberto à administração superior como elementos que facilitam a 

transferência de rotinas. Esta postura aberta à comunicação e liderança reflete o 

conceito de “criação de conhecimento organizacional” de Nonaka e Takeuchi (1995), 

onde a interação aberta e o compartilhamento de conhecimento são vitais. 

Quanto aos obstáculos, os Entrevistados 5 e 6 apontam as mudanças rápidas 

ou não detalhadas. Isso sugere que as alterações de rotinas na universidade, embora 
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necessárias, podem enfrentar obstáculos se não forem gerenciadas e comunicadas 

adequadamente, enfatizando assim a importância da comunicação clara e detalhada 

no processo de mudança. 

Em complemento, o Entrevistado 1 observa que os entraves impostos pela 

burocracia geram um dilema recorrente em organizações públicas: equilibrar a 

necessidade de regras e procedimentos para assegurar ética e responsabilidade, com 

a flexibilidade requerida para a eficiência operacional. Ele afirma: “Sim, mas ela 

também, ela peca muito, porque elas atravancam. Quando você tem muita boa 

vontade, você obviamente paga por aqueles que não fazem uso dessa boa vontade. 

Esta visão se alinha à noção de "burocracia disfuncional" proposta por Merton 

(1940), que descreveu como a rigidez burocrática pode levar à ineficiência e 

resistência à inovação. O entrevistado ressalta que, embora a burocracia seja 

projetada para prevenir desvios e garantir a integridade das operações, 

frequentemente pode acabar sendo um obstáculo, especialmente quando a iniciativa 

e o ímpeto de inovação são sufocados por procedimentos rígidos. 

Esse dilema entre conformidade regulatória e a agilidade organizacional é 

amplamente documentado na literatura de gestão pública. Osden (1995) argumenta 

que a burocracia pode servir tanto como um pilar da integridade administrativa quanto 

como uma barreira ao desempenho e satisfação dos funcionários. Nesse contexto, a 

universidade pode se beneficiar ao buscar um equilíbrio entre a rigidez burocrática e 

a adaptabilidade operacional, garantindo que os processos não apenas impeçam 

práticas antiéticas, mas também promovam um ambiente de trabalho que apoie a 

inovação e a eficiência. 

A partir das respostas fornecidas, resta evidente que a universidade está 

envolvida em um processo contínuo de adaptação e padronização, buscando 

equilibrar a necessidade de uniformidade entre os campi com os desafios específicos 

que cada local pode enfrentar.  

A terceira questão analisa como as mudanças nas políticas governamentais 

afetaram as rotinas organizacionais da universidade nos últimos anos.  

O Entrevistado 1 destaca a fragilidade das universidades públicas diante das 

flutuações das políticas governamentais. Iniciativas como programas de bolsas de 

estudo e regulamentações de contratação pública têm um impacto profundo nas 

rotinas organizacionais. Isso revela uma dupla perspectiva. Primeiro, há um potencial 

para o crescimento da demanda acadêmica incentivado por políticas governamentais. 
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Segundo, também o desafio constante de adaptação a novas leis que exigem a 

reconfiguração das práticas institucionais. Ele ilustra a sensibilidade da universidade 

às dinâmicas políticas, evidenciando a necessidade de uma resposta ágil a mudanças 

legislativas para manter a conformidade e a eficiência operacional. 

A universidade por ser pública é um ambiente altamente regulado e essas 
regulações vêm justamente dos órgãos governamentais (...) um exemplo 
agora bem recente de 2021 em que a lei de licitação 8.666 foi revogada e no 
seu lugar entrou uma nova lei que regula as contratações públicas. Então ela 
mexeu em todo o trâmite das contratações, ela afetou diretamente a 
universidade(...) a gente teve que fazer várias remodelagens nas rotinas do 
departamento de contratação em si, mas que afetam todos os outros 
departamentos e faculdades da universidade também (...). Então como a lei 
foi alterada, todas as rotinas também de aquisição desses produtos ou 
contratação de serviço também foi alterada. Então se as ações 
governamentais (...) afetam constantemente e diretamente as rotinas da 
universidade (Entrevistado 1) 

 

O Entrevistado 2 enfatiza o impacto das alterações nas regras do internato, 

decorrentes da gestão das Organizações Sociais e das mudanças na administração 

municipal. Ele aponta para os desafios enfrentados na adaptação a essas novas 

diretrizes. Este contexto ilustra a complexidade de operar em um ambiente sujeito a 

constantes e, por vezes, conflitantes variações das políticas governamentais. 

Em complemento, o Entrevistado 3 ressalta a importância da adaptação através 

de comunicação e treinamento. Ele enfatiza a necessidade de informar e preparar os 

servidores para as novas regulamentações. A ênfase está na habilidade da 

universidade em treinar seus colaboradores, evitando interrupções nas rotinas 

estabelecidas e garantindo a continuidade operacional. 

O Entrevistado 4, por sua vez, traz uma visão de como as decisões 

governamentais, reguladas por padrões federais, estaduais e municipais, podem 

influenciar diretamente a educação, chegando a desviar ou até paralisar planos 

administrativos e pedagógicos. Ele ressalta a necessidade de estabilidade para a 

estratégia institucional. Por sua vez, o Entrevistado 5 valida o impacto imediato das 

mudanças legislativas, como as alterações na lei de licitações, nos procedimentos de 

contratação. Isso reforça a ideia de que o ambiente regulatório governamental tem 

repercussões diretas nas operações da universidade. 

O entrevistado 6 descreve a postura da universidade diante da mudança na lei 

de contratações, apontando para um processo estruturado de estudo e treinamento 

visando adaptar-se às novas normativas. Esta resposta enfatiza a importância do 

planejamento estratégico e da preparação antecipada como elementos fundamentais 
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para uma transição tranquila das rotinas em resposta a mudanças nas políticas 

governamentais. 

Analisando as respostas coletadas, fica claro que as políticas governamentais 

não apenas influenciam, mas também modelam as rotinas organizacionais de uma 

universidade pública. Isso requer flexibilidade, previsibilidade e uma sólida 

infraestrutura de comunicação e treinamento para se adaptar eficazmente às novas 

exigências e manter a integridade de suas operações. 

Assim, a última pergunta buscou entender como universidade se ajusta às 

novas regulamentações sem comprometer as rotinas já estabelecidas. 

De acordo com Cohen e Levinthal (1990) a capacidade absortiva divide-se em 

compreensão, assimilação e aplicação do conhecimento. Nas narrativas dos 

entrevistados é possível perceber características inerentes a capacidade absortiva. O 

Entrevistado 1 aponta para a necessidade de adaptação a mudanças externas, como 

políticas governamentais que afetam diretamente as rotinas organizacionais. Essa 

necessidade de adaptação reflete a primeira etapa da capacidade absortiva — a 

Capacidade de Compreensão. A universidade precisa identificar e compreender as 

novas regulamentações e políticas para, então, poder integrá-las em suas rotinas. 

Por sua vez, o Entrevistado 2 destaca a Capacidade de Assimilação e 

Aplicação Absortiva, mencionando a implementação de processos de revisão e 

treinamento para garantir que a universidade não apenas compreenda as novas 

exigências, mas também as assimile e as aplique efetivamente, reconfigurando suas 

práticas institucionais sem comprometer as operações existentes. 

Adicionalmente, os Entrevistados 3 e 4 enfatizam a comunicação e o 

treinamento como aspectos cruciais para a adaptação às novas regulamentações. 

Isso ilustra a importância da formação contínua dos servidores para a internalização 

e implementação efetiva das mudanças impostas pelo ambiente regulatório. No 

contexto apresentado, o Entrevistado 4 observa que as alterações nos órgãos 

reguladores educacionais podem paralisar iniciativas e projetos, desafiando a 

universidade a adaptar-se rapidamente a novas diretrizes, frequentemente em um 

contexto de incerteza e sem uma transição fluida. Dessa forma, essas percepções 

podem ser interpretadas através da capacidade absortiva de Cohen e Levinthal 

(1990), onde a habilidade de uma organização para reconhecer o valor de novas 

informações, assimilá-las e aplicá-las é crucial para a inovação e adaptação. 
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Em concordância, o entrevistado 5 exemplifica essa discussão ao citar a 

alteração da lei de licitações como uma demonstração prática de como as mudanças 

legislativas exigem uma resposta ágil e organizada da universidade, desde a tomada 

de decisão até a implementação prática nas rotinas diárias.  

Alinhando-se à perspectiva de Ansoff (1975) sobre a gestão estratégica e a 

relevância da "antecipação" para mitigar os riscos associados às incertezas 

ambientais, o Entrevistado 6 destaca a necessidade de uma estratégia e preparação 

antecipada diante das alterações legais. Ele enfatiza que a universidade procura se 

preparar de maneira proativa e inclusiva, envolvendo diversos níveis da gestão no 

processo de adaptação. 

A universidade se prepara, quando existe a necessidade, seja ela interna ou 
vinda de regulamentações, de mudança na política de regulamentações, você 
entende que a universidade se prepara para essas mudanças. E mudou a 
grafia que vai ser usada, qual vai ser o tamanho da grafia, como nós vamos 
nos postular, como nós vamos chamar as autoridades. 
 

Com base nestes depoimentos compreende-se que a universidade está em 

constante diálogo com o ambiente regulatório, adaptando-se e reagindo a mudanças 

frequentemente abruptas e significativas. Essa capacidade adaptativa não apenas 

demonstra resiliência, mas também ressalta a importância de processos de 

comunicação claros, capacitação efetiva e estratégias inclusivas de gestão para 

atenuar o impacto das mudanças nas políticas governamentais nas operações diárias 

da universidade. 

4.4 CONTRIBUIÇÕES À ACADEMIA E À PRÁTICA 

Tradicionalmente, as metaorganizações são conceituadas como entidades 

compostas por diversas organizações autônomas que se unem, formando uma 

estrutura sem uma autoridade centralizada (AHRNE & BRUNSSON, 2005). Este 

estudo amplia essa definição ao demonstrar como uma única instituição educacional, 

embora operando sob um mandato específico, também pode apresentar 

características de uma metaorganização devido à sua estrutura distribuída e semi-

autônoma. Assim, este trabalho estende o conceito de metaorganização, 

incorporando entidades que, apesar de internamente diferenciadas, buscam coesão 

operacional e estratégica sob um conjunto unificado de políticas e regulamentos. 

A pesquisa enfatiza a importância da comunicação na implementação e 

manutenção de rotinas organizacionais. A adoção de canais de comunicação formais 
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e informais para disseminar rotinas entre as diversas unidades de uma universidade 

proporciona insights sobre as práticas comunicativas em organizações de grande 

envergadura e complexidade. 

No tocante à transferência de rotinas, o estudo destaca o processo dinâmico 

pelo qual as rotinas são não apenas transferidas, mas também recriadas e adaptadas 

dentro de uma instituição de ensino superior. Em consonância com a teoria da 

capacidade absortiva, o trabalho revela como a transferência de rotinas é influenciada 

pelo entendimento e integração de novas políticas governamentais, expandindo o 

conceito original para englobar a reatividade institucional a estímulos externos 

regulatórios. 

O estudo seminal de Cohen e Levinthal (1990) sobre a capacidade absortiva 

foca na habilidade das empresas em valorizar, assimilar e aplicar novos 

conhecimentos. Esta pesquisa aprofunda essa teoria ao contextualizá-la em uma 

organização educacional, onde a assimilação e aplicação de conhecimento visam não 

apenas objetivos comerciais, mas também à adaptação e implementação de políticas 

governamentais e acadêmicas.  

As respostas institucionais à resistência à mudança, conforme evidenciadas 

pelas experiências dos entrevistados, enriquecem nossa compreensão da 

aprendizagem organizacional (Argote & Ingram, 2000). O estudo ilustra como o 

conhecimento é absorvido e disseminado em um ambiente educacional, sugerindo 

estratégias para superar resistências e facilitar a implementação de mudanças.  



63 
 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

A presente pesquisa, ao aprofundar-se no estudo das rotinas organizacionais 

em uma metaorganização educacional, revela uma complexidade que transcende a 

mera execução de tarefas padronizadas. O dinamismo das políticas governamentais, 

a pluralidade estrutural e a diversidade processual se entrelaçam, criando um tecido 

organizacional onde a capacidade adaptativa se mostra não como um diferencial, mas 

como um requisito essencial para a sobrevivência e o crescimento institucional. 

Dentro desse quadro, a universidade se vê constantemente no centro entre a 

preservação das rotinas estabelecidas e a necessidade de adaptação a novos 

cenários regulatórios. Essa dualidade evidencia a tensão entre estabilidade e 

mudança, que são dois polos que toda organização deve gerenciar. É interessante 

notar que, no caso das universidades públicas, estas tensões são amplificadas pela 

exposição direta aos obstáculos políticos e às mudanças regulamentares, que 

frequentemente introduzem novos paradigmas com os quais a organização deve se 

alinhar rapidamente. 

Nesse cenário, os mecanismos de governança, comunicação e treinamento da 

universidade atuam como pilares para a manutenção da coesão organizacional e para 

a transmissão do conhecimento e cultura institucionais. A estrutura de 

metaorganização, com sua governança compartilhada e coordenada entre unidades 

autônomas, apresenta-se como um modelo resiliente para enfrentar os desafios, 

permitindo uma flexibilidade estratégica que mantém a identidade e a missão 

educacional ao mesmo tempo em que se ajusta às mudanças necessárias. 

No entanto, os desafios mencionados pelos entrevistados, como a resistência 

à mudança e as dificuldades comunicacionais, ressaltam a importância da gestão da 

mudança como uma competência organizacional vital. O equilíbrio entre rigidez e 

flexibilidade nas rotinas e entre os aspectos formais e o informais dos processos de 

comunicação ressalta a necessidade de um modelo de gestão reflexivo e adaptativo. 

A pesquisa aponta para a interdependência entre a estratégia organizacional e 

a capacidade absortiva, conceituada por Cohen e Levinthal (1990) como a habilidade 

de reconhecer, assimilar e aplicar novos conhecimentos. A capacidade de antecipar 

e se preparar para as mudanças regulatórias não apenas protege a universidade de 

potenciais interrupções, mas também a capacita a aproveitar as oportunidades que 

tais mudanças podem apresentar. 
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Contudo, é importante destacar que esta pesquisa não está isenta de 

limitações, as quais devem ser consideradas para uma interpretação adequada dos 

resultados. A principal delas foi o viés decorrente do número reduzido de 

entrevistados. Apesar de representativa, a seleção de participantes pode não abarcar 

todas as experiências e perspectivas dentro da universidade, limitando a 

generalização dos resultados. Além disso, a pesquisa não foi ampliada para incluir 

outros membros da comunidade acadêmica e stakeholders, o que poderia fornecer 

uma visão mais abrangente e diversa sobre o impacto das rotinas nas 

metaorganizações. Outra limitação refere-se à concentração do estudo em uma única 

instituição educacional, o que pode reduzir a aplicabilidade e generalização dos 

achados para outras universidades ou instituições sob contextos regulatórios e 

estruturais distintos. 

Para pesquisas futuras, sugere-se a inclusão de um campo empírico mais 

amplo de entrevistados de diferentes níveis hierárquicos e departamentos da 

universidade, buscando uma compreensão mais holística das práticas, desafios e 

estratégias de adaptação adotadas. Seria relevante, também, investigar o impacto 

direto das rotinas organizacionais no desempenho da metaorganização por meio de 

métodos quantitativos, para estabelecer relações mais concretas entre estas 

variáveis. 

Por fim, considerando a dinâmica do ambiente regulatório e acadêmico, 

estudos longitudinais poderiam fornecer insights sobre a evolução das práticas 

organizacionais e sua eficácia ao longo do tempo, oferecendo uma compreensão mais 

profunda das estratégias de adaptação e gestão da mudança implementadas pela 

universidade. 

Estas considerações e sugestões para pesquisas futuras estabelecem um 

alicerce para o desenvolvimento e aprimoramento de estudos subsequentes, visando 

aprofundar a compreensão das rotinas organizacionais em metaorganizações 

educacionais e promover a excelência na gestão e adaptação organizacional. 
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APÊNDICE A – FORMULÁRIO DE INFORMAÇÕES SOBRE OS PARTICIPANTES 

DA PESQUISA 

 

Número da entrevista: ______ 

Nome: ______________________________________________________________ 

Idade: ______ 

Sexo: ______ 

Formação/Nível: ______________________________________________________ 

Tempo na Instituição: ______ 

Setor: ______________________________________________________________ 

Cargo atual: _________________________________________________________ 

Tempo no cargo atual: ______ 

Gostaria de receber as conclusões do estudo: ______ 

 



75 
 

APÊNDICE B – ROTEIRO DE ENTREVISTAS 

PERGUNTAS FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

QUESTÕES GERAIS 

1 – Perguntas do formulário (Apêndice A) 

2 – O que você entende por rotina? Consegue definir? 

Constructo Elemento Essencial Pergunta 

 

 

 

Metaorganização 

 

 

 

Estrutura 

Como as decisões são tomadas na 
organização? 

Quais mecanismos a universidade utiliza para 
coordenar atividades e processos entre as 
unidades? 

De que maneira a universidade lida com as 
diferenças de suas unidades constituintes? 

Como a universidade coordena as rotinas 
entre suas diversas unidades autônomas? 

 

Rotinas 
Organizacionais 

 

Identificação 

Quais as rotinas-chave identificadas na 
universidade e como elas são estruturadas e 
documentadas? 

Como essas rotinas são documentadas, 
comunicadas e reforçadas dentro da 
universidade? 

 

 

 

Transferência de 
Rotinas 

 

 

Processo 

Como ocorre o processo de transferência de 
rotinas entre diferentes unidades da 
universidade? 

Quais são os principais desafios e facilitadores 
identificados no processo de transferência de 
rotinas? 

 

 

Adaptação 

De que forma as mudanças nas políticas 
governamentais afetaram as rotinas 
organizacionais da universidade nos últimos 
anos? 

Como a universidade se adapta às novas 
regulamentações sem comprometer as rotinas 
organizacionais estabelecidas? 
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APÊNDICE C – ORGANOGRAMA DA UNIVERSIDADE X 

 

 

Fonte: elaborado pela autora 


