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PROPOSTA DE PESQUISA: CULTURA DE COLABORACAO

INTERDEPARTAMENTAL E INOVACAO APLICADA A UNIVERSIDADE DO

ESTADO DE SANTA CATARINA - UDESC

1 INTRODUCAO - CARACTERIZACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO DA
PESQUISA

A Universidade do Estado de Santa Catarina — UDESC, é uma Universidade
publica estadual multicampi, com preseng¢a na capital e no interior do estado, contando
atualmente com 13 unidades distribuidas em dez cidades de Santa Catarina, além de
cerca de 30 polos de apoio presencial para o ensino a distancia, em parceria com a
Universidade Aberta do Brasil (UAB), do Ministério da Educacao (MEC). Possui uma
ampla gama de cursos de graduagdo e pos-graduacao lato e stricto sensu em varios ramos
do conhecimento. Atualmente, sdo cerca de 14 mil alunos distribuidos em mais de 60
cursos de graduacao e em mais de 50 mestrados e doutorados, conforme dados do site
oficial da institui¢do. Nao bastasse a natureza ja complexa de suas operagdes, a UDESC,
sendo uma institui¢do de ensino publica, ¢ atravessada pelo engessamento comum a
administragdo publica, e complexidade ainda maior de gestdo, dada a sua estrutura
organizacional distribuida em multiplos espagos geograficos.

A UDESC possui um corpo de servidores efetivos altamente qualificado, contando
com técnicos universitarios, em sua grande maioria com formagao bastante superior ao
exigido em seus cargos e professores excelentes, de renome em suas areas de atuagao.
Nao obstante a extensa qualificacdo de seus servidores, a UDESC, até mesmo pela sua
caracteristica multicampi, tende a exercer uma atividade administrativa caracterizada
pelo isolamento de setores e departamentos, criando “ilhas” ou os chamados “silos
organizacionais”. Os silos organizacionais sd3o uma metafora usada para ilustrar bolsdes
de intera¢do e conhecimento nas organizagdes (BENTO, TAGLIABUE, LORENZO,
2020). Observa-se que com a formacdo desses silos, cada setor atua de forma

independente, dificultando a comunicagao e colaboracao interdepartamental.

Diante desse contexto, a presente pesquisa busca responder a seguinte questdo: Como
a cultura organizacional influencia a colaboragao interdepartamental entre servidores da
UDESC e de que forma essa colaboragao pode ser fortalecida para promover inovagao

administrativa?



A investigacdo da cultura de colaboragdo na UDESC permitird o desenvolvimento
de um Plano de Intervencdo para Redes de Colaboracdo Interna, que podera utilizar
ferramentas tecnoldgicas apoiadoras, objetivando o desenvolvimento de futuras

solugdes inovativas através da colaboracao entre setores.

2 JUSTIFICATIVA

Considerando a fragmentacdo 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
institui¢ao no que tange a cultura de colaboragdo, além de buscar alternativas
para a implantacdo de uma cultura de trabalho mais colaborativa, com chances
de gerar inovagao e melhorias na qualidade do trabalho e da Universidade como
um todo. No presente momento atuo na Pro-reitoria de Administragdo da
UDESC e enxergo este setor chave como uma oportunidade para desenvolver
e aplicar a pesquisa, com implicagdes diretas ndo somente no meu trabalho
como no trabalho de colegas e posteriormente expansao institucional, partindo
da observacdo direta dos desafios da gestdo publica universitaria.

A literatura demonstra que a colaboracdo entre departamentos traz como
beneficios potenciais: maior engajamento dos funciondrios, tomada de decisdes
mais acertivas, agilidade organizacional, melhora na comunicagdo e maior
inovagdo, colaborando, assim, para que a UDESC continue sendo uma
Universidade de destaque e relevancia na sociedade.

Especialmente no que diz respeito aos departamentos de ensino da UDESC,
a implantagdo de uma cultura colaborativa pode ser particularmente vantajosa,
pois, possibilitard desenvolvimentos de projetos interdisciplinares inovativos.

Do ponto de vista académico, a pesquisa contribui para o campo da
Administragdo Publica ao investigar os mecanismos de colaboracao
organizacional em universidades publicas multicampi, ampliando o debate

sobre compartilhamento de conhecimento e inovagdo no setor publico.



3 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para entender a causa da formagdo dos silos organizacionais na
UDESC, ¢ preciso compreender a cultura organizacional, elemento
determinante para o sucesso de qualquer plano de colaboragdo. Segundo Schein
(2010), a cultura deve ser analisada em trés niveis: artefatos (estruturas
visiveis), valores compartilhados (estratégias e objetivos) e pressupostos
basicos (crengas inconscientes). Nesse modelo de cultura organizacional
proposto por Schein, os pressupostos basicos moldam os valores e os valores
alinham as praticas e os comportamentos dos membros, que sdo a parte visivel
da cultura. No contexto da UDESC, identificar se a cultura privilegia a
burocracia departamental ou a agilidade sistémica ¢ o primeiro passo para
mitigar silos. Robbins (2009) alerta que uma cultura forte pode ter um efeito
ambivalente: ao mesmo tempo em que cria coesdo interna em um
departamento, ela pode gerar resisténcia a mudancas que venham de "fora" do
setor, dificultando a aceitagao de novos fluxos colaborativos. Assim, entender
como a cultura da UDESC se situa hoje ¢ fundamental para o desenvolvimento
do Plano de Intervengdo para Redes de Colaboragdo Interna.

Para que a universidade inove, o conhecimento ndo pode ficar
estagnado. E bastante comum que as universidades sejam criadoras de
conhecimento, mas que estes saberes fiquem restritos as pessoas que atuaram
diretamente nesta criacdo. Muitas vezes ha dificuldade em utilizar o know-how
interno para beneficio proprio. A eficécia da colaboragdo depende de como o
conhecimento transita entre os servidores e colaboradores da organizacao.
Nonaka e Takeuchi (2008) postulam que a criagao do conhecimento destaca
tanto o processo de criacdo do conhecimento quanto as condi¢des sob as quais
o conhecimento ¢ criado. A interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito
¢ essencial. Assim, segundo eles, a criagdo do conhecimento ¢ uma espiral,
descrita pelo modelo SECI. Esse modelo descreve como o conhecimento tacito
¢ criado através da Socializag@o, convertido de tacito para explicito através da
Externaliza¢do, recombinado com outras formas de conhecimento explicito
através da Combinacdo e convertido, novamente, em conhecimento tacito
através da Internalizacdo. Em organizagdes fragmentadas, essa espiral ¢

interrompida, dificultando a inovacao.



Sabe-se que o compartilhamento de informacdes ¢ benéfico para a
organiza¢do. O ato de compartilhar conhecimento, porém, ndo ¢ automatico,
ele ¢ influenciado por intengdes e barreiras psicologicas. Castaneda et al.
(2016) destacam que a Intengdao de Compartilhar Conhecimento (Knowledge
Sharing Intention — KSI) ¢ considerada o preditor imediato do comportamento,
ou seja, quem tem uma intencdo de compartilhamento alta, provavelmente
compartilhara. No entanto, transformar a inten¢do em acao depende de trés
fatores principais: atitudes (avaliacdo do comportamento), normas subjetivas
(pressao social) e controle comportamental percebido (facilidade ou
dificuldade de realizar a agdo). Os autores destacam, ainda, que em um
contexto normativo forte, como em uma organizagdo publica, justamente o
caso da UDESC, os individuos agem com base no que acreditam que seus
lideres esperam. O Comportamento de Compartilhamento de Conhecimento
(Knowledge Sharing Behavior — KSB) ¢ entdo abordado por Normas
Subjetivas (Subjective Norms — SN). Nesse sentido, se as normas subjetivas
forem fortes na cultura, um individuo pode se comportar da maneira esperada,
mesmo que ndo tenha essa inten¢do, como consequéncia da influéncia social.
Esta ¢ uma perspectiva a ser explorada, considerando o contexto da

Universidade.

Ainda se tratando de comportamento propicio para compartilhamento,
Halisah et al. (2021), observa que pode ocorrer um "dilema social": se o clima
de desempenho da organizagdo focar apenas em resultados individuais ou
setoriais, o colaborador pode sentir que compartilhar conhecimento reduz sua
vantagem competitiva pessoal, optando por reté-lo. A autora também cita que
o objetivo da cultura de compartilhamento de conhecimento, como agao
coletiva, ¢ incentivar os funciondrios 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 constatacdes, a superagao dos silos exige mais do que boa
vontade, exige método. Ansell e Gash (2008) propdem um modelo de
governanga colaborativa onde o didlogo face a face e a constru¢do de confianga

sdo as varidveis criticas. Para os autores, a colaboragdo s6 avanca quando os



envolvidos percebem "pequenas vitdrias" (small wins), que legitimam o
esfor¢o de integracdo. Embora esse estudo tenha sido feito em um ambito mais
amplo de governanca colaborativa, que envolve o engajamento de institui¢des
publicas e privadas, foruns coletivos, agéncias publicas e outros atores na
tomada de decisdes orientada para o consenso, os achados do estudo sdo uteis,
pois refor¢cam a relevancia dos processos colaborativos nas organizagdes. Em
vez de olhar para os departamentos de forma isolada, a organizagao deve ser
vista como um conjunto de processos interdependentes. No caso da UDESC, a
melhoria da cooperagdo passa pelo reconhecimento do impacto de cada setor
na missao global da universidade e ndo apenas o sucesso de um Centro ou setor

especifico.

Por fim, as Tecnologias de Informacao e Comunicagdo (TICs) podem
ser ferramentas de suporte nesse processo, utilizadas como meios de viabilizar
a colaboragao em uma universidade multicampi. Nguyen (2021) destaca que as
TICs facilitam o compartilhamento de conhecimento online, removendo
barreiras fisicas. Para ele, o compartilhamento de conhecimento online pode
ndo apenas melhorar a qualidade do trabalho, mas também aprimorar as
habilidades de tomada de decisdo, a eficiéncia na resolu¢ao de problemas e a

competéncia.

Como bem pontua Franco (2024), o uso dessas tecnologias permite a
criacdo de ambientes virtuais de colaboragdo que funcionam como "pontes"
entre os silos, mas a efetividade dessas ferramentas esta diretamente
relacionada a predisposi¢do dos servidores e gestores em colaborar e confiar
uns nos outros. Um dos objetivos desta pesquisa ¢ analisar como as ferramentas
tecnoldgicas disponiveis no momento podem ajudar a construir uma cultura
colaborativa na UDESC, ou se essas ferramentas constituem mais uma barreira

no processo colaborativo.

Compreender a  interagdo  entre  cultura  organizacional,
compartilhamento de conhecimento e governanca colaborativa torna-se
fundamental para o desenvolvimento de mecanismos institucionais que
fortalecam a colaboragdo interdepartamental em universidades publicas

multicampi.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois objetiva gerar
conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a solucdo de problemas
especificos na UDESC. A abordagem sera mista, focada na compreensio
profunda da percepgao dos técnicos sobre a cultura de colaboragao.

O ciclo metodolégico seguira as etapas de: 1) Diagnostico: Investigagao
da cultura atual; 2) Planejamento da Ac¢do e 3) Elaboracdo do Plano de
Intervengdo com possivel validagdo do plano junto aos gestores e participantes.

Inicialmente pretende-se aplicar Questiondrio anénimo, em toda a
UDESC, baseado na escala de Castaneda et al. (2016) para medir a "Intencao
de Compartilhamento de Conhecimento". Os dados quantitativos terdo analise
estatistica descritiva para identificar em quais setores a cultura de silos ¢ mais
proeminente.

Em seguida uma pesquisa qualitativa sera realizada, a principio, na Pro-
reitoria de Administracao da UDESC (PROAD), localizada em Florianopolis-
SC, sendo o publico-alvo inicial os servidores técnicos desta unidade. A
PROAD conta hoje com aproximadamente 60 técnicos universitarios
pertencentes as trés carreiras da UDESC: Técnico universitario de execugao
(exigéncia de escolaridade de ensino fundamental), técnico universitario de
suporte (exigéncia de escolaridade de ensino médio) e técnico universitario de
desenvolvimento (exigéncia de escolaridade de ensino superior). Esses
técnicos estdo distribuidos em diversas coordenadorias e setores dentro da
PROAD, que possuem processos interdependentes e independentes. Serao
realizadas entrevistas semiestruturadas, com repostas abertas, através de
formulérios andonimos para conhecer a realidade atual da institui¢ao no que diz
respeito a cultura de colaboragao interdepartamental da UDESC. O objetivo da
entrevista € entender como os técnicos universitarios enxergam a Universidade,
e se eles consideram relevante a troca de informagdo entre os setores para o
desenvolvimento de seus trabalhos, e avaliar, ainda, se as ferramentas
tecnoldgicas podem auxiliar nesse processo, além de identificar os silos e
barreiras subjetivas a colaboragdo presentes na organizacdo. As perguntas
incluirdo alternativas para melhorar a colaboracao, e os entrevistados terdao a

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



sugerir outras alternativas. Os dados qualitativos obtidos nas entrevistas serdo
submetidos a Andlise de Contetido (Bardin), buscando categorias como

"Barreiras a Colaboracao", "Uso de TICs" e "Cultura Setorial”, entre outros.

5 VIABILIDADE / IMPLEMENTACAO

O resultado da pesquisa trara alguns direcionamentos quanto ao plano de
colaboracao interna a ser elaborado. Partindo do pressuposto de que o publico
alvo foi previamente ouvido, acredita-se que a aderéncia ao plano deve ser
significativamente maior, e assim, a implementacdo local podera ocorrer com
o apoio da PROAD, e possivel escalabilidade para a UDESC como um todo.

O plano de intervengao podera subsidiar iniciativas institucionais voltadas a
integracdo entre centros e setores administrativos, contribuindo para o

fortalecimento da governanga organizacional na universidade.

6 CRONOGRAMA

Periodo Atividades

Semestre 1 Disciplinas  obrigatorias e  pesquisa
bibliografica para aprofundamento do tema.

Semestre 2 Inicio da escrita da pesquisa com o

refinamento do referencial tedrico. Abertura
da pesquisa por questiondrio (quantitativa)
para medir “Inten¢do do Compartilhamento
de Conhecimento” na UDESC. Analise
estatistica do questionario. Elaboracao das
questoes para as entrevistas
semiestruturadas. Inicio da coleta de dados
qualitativos.

Semestre 3 Continuidade das entrevistas. Finalizagao da
coleta dos dados qualitativos e inicio das
analises de dados qualitativos.

Semestre 4 Conclusao das analises, finalizagdo da escrita
e elaboracdo do produto final “Plano de
Interven¢do para Redes de Colaboragao
Interna”. Validacao do plano com os gestores
e participantes.




7 REFERENCIAS

ANSELL, C.; GASH, A. Collaborative Governance in Theory and Practice. Journal of
Public Administration Research and Theory, 2008.

BARDIN, L. Analise de contetdo. Lisboa: Edi¢oes 70, 2016.

BENTO, F.; TAGLIABUE, M.; LORENZO, F. Organizational Silos: A Scoping Review
Informed by a Behavioral Perspective on Systems and Networks. Societies, v. 10, n. 3, p. 56,
jul. 2020.

CASTANEDA, D. I.; FERNANDEZ RiOS, M.; DURAN, W. F. Determinants of knowledge-
sharing intention and knowledge-sharing behavior in a public organization. Knowledge

Management & E-Learning, [s. .], v. 8, n. 2, p. 372-386, jun. 2016.

FRANCO, R. C. Compartilhamento de conhecimento e promoc¢ao da colaboracio
interdepartamental: um estudo para mitigar os silos organizacionais com o auxilio de TICs.
Dissertacdo (Mestrado Profissional em Gestao e Estratégia) — Instituto de Ciéncias Sociais

Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, 2024.

HALISAH, A. et al. Social dilemmas in knowledge sharing: an examination of the interplay
between knowledge sharing culture and performance climate. Journal of Knowledge

Management, 2021.

NGUYEN, T.-M. Four-dimensional model: a literature review in online organisational
knowledge sharing. VINE Journal of Information and Knowledge Management Systems,

[s. 1], v. 51, n. 1, p. 109-138, 2021.

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Gestao do conhecimento. Porto Alegre: Bookman, 2008. E-
book. p.198. ISBN 9788577802296. Disponivel em:
<https://app.minhabiblioteca.com.br/reader/books/9788577802296/>. Acesso em: 15 fev. de
2026.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 11. ed. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall,

2005.



SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. 4. ed. San Francisco: Jossey-Bass,
2010.



