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PROPOSTA DE PESQUISA: CULTURA DE COLABORAÇÃO 

INTERDEPARTAMENTAL E INOVAÇÃO APLICADA À UNIVERSIDADE DO 

ESTADO DE SANTA CATARINA – UDESC 

 

1 INTRODUÇÃO - CARACTERIZAÇÃO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA 

PESQUISA 

 

A Universidade do Estado de Santa Catarina – UDESC, é uma Universidade 

pública estadual multicampi, com presença na capital e no interior do estado, contando 

atualmente com 13 unidades distribuídas em dez cidades de Santa Catarina, além de 

cerca de 30 polos de apoio presencial para o ensino a distância, em parceria com a 

Universidade Aberta do Brasil (UAB), do Ministério da Educação (MEC). Possui uma 

ampla gama de cursos de graduação e pós-graduação lato e stricto sensu em vários ramos 

do conhecimento. Atualmente, são cerca de 14 mil alunos distribuídos em mais de 60 

cursos de graduação e em mais de 50 mestrados e doutorados, conforme dados do site 

oficial da instituição. Não bastasse a natureza já complexa de suas operações, a UDESC, 

sendo uma instituição de ensino pública, é atravessada pelo engessamento comum à 

administração pública, e complexidade ainda maior de gestão, dada a sua estrutura 

organizacional distribuída em múltiplos espaços geográficos. 

A UDESC possui um corpo de servidores efetivos altamente qualificado, contando 

com técnicos universitários, em sua grande maioria com formação bastante superior ao 

exigido em seus cargos e professores excelentes, de renome em suas áreas de atuação. 

Não obstante a extensa qualificação de seus servidores, a UDESC, até mesmo pela sua 

característica multicampi, tende a exercer uma atividade administrativa caracterizada 

pelo isolamento de setores e departamentos, criando “ilhas” ou os chamados “silos 

organizacionais”. Os silos organizacionais são uma metáfora usada para ilustrar bolsões 

de interação e conhecimento nas organizações (BENTO, TAGLIABUE, LORENZO, 

2020). Observa-se que com a formação desses silos, cada setor atua de forma 

independente, dificultando a comunicação e colaboração interdepartamental.  

Diante desse contexto, a presente pesquisa busca responder à seguinte questão: Como 

a cultura organizacional influencia a colaboração interdepartamental entre servidores da 

UDESC e de que forma essa colaboração pode ser fortalecida para promover inovação 

administrativa?  



A investigação da cultura de colaboração na UDESC permitirá o desenvolvimento 

de um Plano de Intervenção para Redes de Colaboração Interna, que poderá utilizar 

ferramentas tecnológicas apoiadoras, objetivando o desenvolvimento de futuras 

soluções inovativas através da colaboração entre setores.  

 

2 JUSTIFICATIVA 

 

 Considerando a fragmentação entre os setores da UDESC, percebida 

empiricamente ao longo dos meus mais de 15 anos de carreira como servidora 

desta Universidade, esta pesquisa busca conhecer a realidade atual da 

instituição no que tange a cultura de colaboração, além de buscar alternativas 

para a implantação de uma cultura de trabalho mais colaborativa, com chances 

de gerar inovação e melhorias na qualidade do trabalho e da Universidade como 

um todo. No presente momento atuo na Pró-reitoria de Administração da 

UDESC e enxergo este setor chave como uma oportunidade para desenvolver 

e aplicar a pesquisa, com implicações diretas não somente no meu trabalho 

como no trabalho de colegas e posteriormente expansão institucional, partindo 

da observação direta dos desafios da gestão pública universitária.  

 A literatura demonstra que a colaboração entre departamentos traz como 

benefícios potenciais: maior engajamento dos funcionários, tomada de decisões 

mais acertivas, agilidade organizacional, melhora na comunicação e maior 

inovação, colaborando, assim, para que a UDESC continue sendo uma 

Universidade de destaque e relevância na sociedade.  

 Especialmente no que diz respeito aos departamentos de ensino da UDESC, 

a implantação de uma cultura colaborativa pode ser particularmente vantajosa, 

pois, possibilitará desenvolvimentos de projetos interdisciplinares inovativos. 

 Do ponto de vista acadêmico, a pesquisa contribui para o campo da 

Administração Pública ao investigar os mecanismos de colaboração 

organizacional em universidades públicas multicampi, ampliando o debate 

sobre compartilhamento de conhecimento e inovação no setor público. 

  



3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Para entender a causa da formação dos silos organizacionais na 

UDESC, é preciso compreender a cultura organizacional, elemento 

determinante para o sucesso de qualquer plano de colaboração. Segundo Schein 

(2010), a cultura deve ser analisada em três níveis: artefatos (estruturas 

visíveis), valores compartilhados (estratégias e objetivos) e pressupostos 

básicos (crenças inconscientes). Nesse modelo de cultura organizacional 

proposto por Schein, os pressupostos básicos moldam os valores e os valores 

alinham as práticas e os comportamentos dos membros, que são a parte visível 

da cultura. No contexto da UDESC, identificar se a cultura privilegia a 

burocracia departamental ou a agilidade sistêmica é o primeiro passo para 

mitigar silos. Robbins (2009) alerta que uma cultura forte pode ter um efeito 

ambivalente: ao mesmo tempo em que cria coesão interna em um 

departamento, ela pode gerar resistência a mudanças que venham de "fora" do 

setor, dificultando a aceitação de novos fluxos colaborativos. Assim, entender 

como a cultura da UDESC se situa hoje é fundamental para o desenvolvimento 

do Plano de Intervenção para Redes de Colaboração Interna. 

Para que a universidade inove, o conhecimento não pode ficar 

estagnado. É bastante comum que as universidades sejam criadoras de 

conhecimento, mas que estes saberes fiquem restritos às pessoas que atuaram 

diretamente nesta criação. Muitas vezes há dificuldade em utilizar o know-how 

interno para benefício próprio. A eficácia da colaboração depende de como o 

conhecimento transita entre os servidores e colaboradores da organização. 

Nonaka e Takeuchi (2008) postulam que a criação do conhecimento destaca 

tanto o processo de criação do conhecimento quanto as condições sob as quais 

o conhecimento é criado. A interação entre o conhecimento tácito e o explícito 

é essencial. Assim, segundo eles, a criação do conhecimento é uma espiral, 

descrita pelo modelo SECI. Esse modelo descreve como o conhecimento tácito 

é criado através da Socialização, convertido de tácito para explícito através da 

Externalização, recombinado com outras formas de conhecimento explícito 

através da Combinação e convertido, novamente, em conhecimento tácito 

através da Internalização. Em organizações fragmentadas, essa espiral é 

interrompida, dificultando a inovação. 



 Sabe-se que o compartilhamento de informações é benéfico para a 

organização. O ato de compartilhar conhecimento, porém, não é automático, 

ele é influenciado por intenções e barreiras psicológicas. Castaneda et al. 

(2016) destacam que a Intenção de Compartilhar Conhecimento (Knowledge 

Sharing Intention – KSI) é considerada o preditor imediato do comportamento, 

ou seja, quem tem uma intenção de compartilhamento alta, provavelmente 

compartilhará. No entanto, transformar a intenção em ação depende de três 

fatores principais: atitudes (avaliação do comportamento), normas subjetivas 

(pressão social) e controle comportamental percebido (facilidade ou 

dificuldade de realizar a ação). Os autores destacam, ainda, que em um 

contexto normativo forte, como em uma organização pública, justamente o 

caso da UDESC, os indivíduos agem com base no que acreditam que seus 

líderes esperam. O Comportamento de Compartilhamento de Conhecimento 

(Knowledge Sharing Behavior – KSB) é então abordado por Normas 

Subjetivas (Subjective Norms – SN). Nesse sentido, se as normas subjetivas 

forem fortes na cultura, um indivíduo pode se comportar da maneira esperada, 

mesmo que não tenha essa intenção, como consequência da influência social. 

Esta é uma perspectiva a ser explorada, considerando o contexto da 

Universidade. 

Ainda se tratando de comportamento propício para compartilhamento, 

Halisah et al. (2021), observa que pode ocorrer um "dilema social": se o clima 

de desempenho da organização focar apenas em resultados individuais ou 

setoriais, o colaborador pode sentir que compartilhar conhecimento reduz sua 

vantagem competitiva pessoal, optando por retê-lo. A autora também cita que 

o objetivo da cultura de compartilhamento de conhecimento, como ação 

coletiva, é incentivar os funcionários a cooperarem e compartilharem 

conhecimento com os outros para atingir objetivos coletivos e o desempenho 

organizacional, exatamente o que se pretende desenvolver na UDESC com a 

presente pesquisa. 

Diante destas constatações, a superação dos silos exige mais do que boa 

vontade, exige método. Ansell e Gash (2008) propõem um modelo de 

governança colaborativa onde o diálogo face a face e a construção de confiança 

são as variáveis críticas. Para os autores, a colaboração só avança quando os 



envolvidos percebem "pequenas vitórias" (small wins), que legitimam o 

esforço de integração. Embora esse estudo tenha sido feito em um âmbito mais 

amplo de governança colaborativa, que envolve o engajamento de instituições 

públicas e privadas, fóruns coletivos, agências públicas e outros atores na 

tomada de decisões orientada para o consenso, os achados do estudo são úteis, 

pois reforçam a relevância dos processos colaborativos nas organizações. Em 

vez de olhar para os departamentos de forma isolada, a organização deve ser 

vista como um conjunto de processos interdependentes. No caso da UDESC, a 

melhoria da cooperação passa pelo reconhecimento do impacto de cada setor 

na missão global da universidade e não apenas o sucesso de um Centro ou setor 

específico. 

Por fim, as Tecnologias de Informação e Comunicação (TICs) podem 

ser ferramentas de suporte nesse processo, utilizadas como meios de viabilizar 

a colaboração em uma universidade multicampi. Nguyen (2021) destaca que as 

TICs facilitam o compartilhamento de conhecimento online, removendo 

barreiras físicas. Para ele, o compartilhamento de conhecimento online pode 

não apenas melhorar a qualidade do trabalho, mas também aprimorar as 

habilidades de tomada de decisão, a eficiência na resolução de problemas e a 

competência. 

 Como bem pontua Franco (2024), o uso dessas tecnologias permite a 

criação de ambientes virtuais de colaboração que funcionam como "pontes" 

entre os silos, mas a efetividade dessas ferramentas está diretamente 

relacionada à predisposição dos servidores e gestores em colaborar e confiar 

uns nos outros. Um dos objetivos desta pesquisa é analisar como as ferramentas 

tecnológicas disponíveis no momento podem ajudar a construir uma cultura 

colaborativa na UDESC, ou se essas ferramentas constituem mais uma barreira 

no processo colaborativo.  

Compreender a interação entre cultura organizacional, 

compartilhamento de conhecimento e governança colaborativa torna-se 

fundamental para o desenvolvimento de mecanismos institucionais que 

fortaleçam a colaboração interdepartamental em universidades públicas 

multicampi.  



4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

   

  Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois objetiva gerar 

conhecimentos para aplicação prática dirigidos à solução de problemas 

específicos na UDESC. A abordagem será mista, focada na compreensão 

profunda da percepção dos técnicos sobre a cultura de colaboração.  

  O ciclo metodológico seguirá as etapas de: 1) Diagnóstico: Investigação 

da cultura atual; 2) Planejamento da Ação e 3) Elaboração do Plano de 

Intervenção com possível validação do plano junto aos gestores e participantes. 

Inicialmente pretende-se aplicar Questionário anônimo, em toda a 

UDESC, baseado na escala de Castaneda et al. (2016) para medir a "Intenção 

de Compartilhamento de Conhecimento". Os dados quantitativos terão análise 

estatística descritiva para identificar em quais setores a cultura de silos é mais 

proeminente. 

  Em seguida uma pesquisa qualitativa será realizada, a princípio, na Pró-

reitoria de Administração da UDESC (PROAD), localizada em Florianópolis-

SC, sendo o público-alvo inicial os servidores técnicos desta unidade.  A 

PROAD conta hoje com aproximadamente 60 técnicos universitários 

pertencentes às três carreiras  da UDESC: Técnico universitário de execução 

(exigência de escolaridade de ensino fundamental), técnico universitário de 

suporte (exigência de escolaridade de ensino médio) e técnico universitário de 

desenvolvimento (exigência de escolaridade de ensino superior). Esses 

técnicos estão distribuídos em diversas coordenadorias e setores dentro da 

PROAD, que possuem processos interdependentes e independentes. Serão 

realizadas entrevistas semiestruturadas, com repostas abertas, através de 

formulários anônimos para conhecer a realidade atual da instituição no que diz 

respeito à cultura de colaboração interdepartamental da UDESC. O objetivo da 

entrevista é entender como os técnicos universitários enxergam a Universidade, 

e se eles consideram relevante a troca de informação entre os setores para o 

desenvolvimento de seus trabalhos, e avaliar, ainda, se as ferramentas 

tecnológicas podem auxiliar nesse processo, além de identificar os silos e 

barreiras subjetivas à colaboração presentes na organização. As perguntas 

incluirão alternativas para melhorar a colaboração, e os entrevistados terão a 

oportunidade de avaliar as alternativas e escolher suas preferências, bem como 



sugerir outras alternativas. Os dados qualitativos obtidos nas entrevistas serão 

submetidos à Análise de Conteúdo (Bardin), buscando categorias como 

"Barreiras à Colaboração", "Uso de TICs" e "Cultura Setorial”, entre outros.  

 

5 VIABILIDADE / IMPLEMENTAÇÃO 

 

O resultado da pesquisa trará alguns direcionamentos quanto ao plano de 

colaboração interna a ser elaborado. Partindo do pressuposto de que o público 

alvo foi previamente ouvido, acredita-se que a aderência ao plano deve ser 

significativamente maior, e assim, a implementação local poderá ocorrer com 

o apoio da PROAD, e possível escalabilidade para a UDESC como um todo. 

O plano de intervenção poderá subsidiar iniciativas institucionais voltadas à 

integração entre centros e setores administrativos, contribuindo para o 

fortalecimento da governança organizacional na universidade. 

 

6 CRONOGRAMA 

 

Período Atividades 
Semestre 1 Disciplinas obrigatórias e pesquisa 

bibliográfica para aprofundamento do tema. 
Semestre 2 Início da escrita da pesquisa com o 

refinamento do referencial teórico. Abertura 
da pesquisa por questionário (quantitativa) 
para medir “Intenção do Compartilhamento 
de Conhecimento” na UDESC. Análise 
estatística do questionário. Elaboração das 
questões para as entrevistas 
semiestruturadas. Início da coleta de dados 
qualitativos. 

Semestre 3  Continuidade das entrevistas. Finalização da 
coleta dos dados qualitativos e início das 
análises de dados qualitativos. 

Semestre 4 Conclusão das análises, finalização da escrita 
e elaboração do produto final “Plano de 
Intervenção para Redes de Colaboração 
Interna”. Validação do plano com os gestores 
e participantes. 
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