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1 INTRODUÇÃO 

1.1 Caracterização do Problema 

A intensificação da globalização nas últimas décadas, somada à necessidade constante de 

acessar novos mercados, tem levado empresas brasileiras de grande porte a expandirem suas 

operações para outros países. Nesse contexto, destaca-se a inauguração, em 2023, de uma 

planta industrial nos Estados Unidos por uma multinacional do setor de revestimentos 

cerâmicos, originalmente de Santa Catarina. Trata-se de um investimento relevante, tanto pelo 

porte da estrutura — cerca de 90 mil metros quadrados — quanto pelo nível tecnológico 

envolvido. 

Ainda assim, quando se observa esse tipo de movimento mais de perto, fica claro que os 

desafios não se limitam aos aspectos técnicos. A operação em outro país tende a expor 

questões que, por vezes, não são tão destacadas no contexto doméstico. Entre elas, a gestão de 

pessoas e, principalmente, a adaptação a uma nova realidade cultural. 

Nos primeiros anos de funcionamento da unidade, alguns desses desafios se tornaram 

evidentes. A rotatividade de colaboradores foi mais alta do que o esperado, e a adaptação 

cultural — tanto de profissionais locais quanto dos expatriados — mostrou-se mais complexa 

do que o inicialmente previsto. Esse cenário acabou revelando fragilidades que não estavam 

totalmente mapeadas no planejamento inicial da operação. 

Um ponto que merece atenção diz respeito à estratégia de transferência de conhecimento 

adotada pela empresa. A opção foi deslocar profissionais experientes da unidade brasileira 

para liderar o início das atividades nos Estados Unidos, com a intenção de garantir a 

disseminação da cultura organizacional. A lógica, em si, faz sentido. No entanto, na prática, 

parte desses profissionais enfrentou dificuldades de adaptação ao novo contexto, o que levou 

ao desligamento de alguns deles. 

Aqui surge um problema particularmente sensível: como não há previsão de retorno à unidade 

de origem, essas saídas acabam sendo definitivas. Isso gera uma situação delicada para a 

organização, que perde, ao mesmo tempo, profissionais estratégicos no Brasil e não consegue 

consolidar plenamente esse conhecimento na operação internacional. Em outras palavras, não 

se trata apenas de rotatividade, mas de uma perda dupla de capital intelectual. 

Sob a ótica da gestão, esse tipo de situação se aproxima do que a literatura descreve como um 

“problema perverso” (wicked problem), justamente por envolver múltiplos fatores 



 
 

interdependentes e por não admitir soluções simples ou diretas. Há, nesse caso, uma tensão 

evidente entre a cultura organizacional da matriz e as exigências impostas pelo contexto 

internacional, o que torna o processo de adaptação mais incerto e, por vezes, contraditório. 

Diante disso, parece insuficiente tratar a expansão apenas como um desafio operacional. O 

que se observa é a necessidade de desenvolver capacidades mais dinâmicas, no sentido de 

ajustar práticas, rever processos e, sobretudo, fortalecer os vínculos entre organização e 

colaboradores. Em ambientes marcados por incerteza, o engajamento tende a depender menos 

de estruturas formais e mais da forma como as pessoas percebem seu papel e seu 

pertencimento. 

Mesmo assim, a saída de profissionais-chave sugere que os mecanismos de retenção não têm 

sido plenamente eficazes, especialmente quando se consideram os aspectos mais subjetivos 

envolvidos em processos de mudança. Em situações como essa, o rompimento de vínculos 

não impacta apenas os resultados imediatos, mas também compromete a continuidade do 

conhecimento e a própria memória organizacional, como já apontado por Rodrigues (2012). 

Outro ponto que chama atenção é o papel da educação corporativa e do suporte à adaptação 

cultural. Quando esses elementos não são suficientemente estruturados, a tendência é que a 

inovação não se consolide de forma consistente na nova unidade. Isso ocorre porque 

ambientes inovadores, não se estruturam de forma automática, especialmente em contextos 

marcados por mudanças e incertezas. Nesse sentido, “ecossistemas de inovação se 

caracterizam pela complexidade das relações entre atores diversos e interdependentes” 

(HOFFMANN et al., 2022), o que evidencia os desafios inerentes à construção de ambientes 

inovadores. 

O que esse cenário sugere é que a expansão internacional, embora necessária do ponto de 

vista estratégico, impõe desafios que vão além da eficiência técnica. Há um componente 

humano que, se não for devidamente considerado, pode comprometer parte dos resultados 

esperados. Nesse sentido, mais do que replicar estruturas e processos, torna-se fundamental 

reconstruir vínculos e alinhar expectativas, reconhecendo que a cultura organizacional 

também precisa, em alguma medida, se adaptar ao novo contexto. 

1.2 Objetivos 

1.2.1 Objetivo Geral 



 
 

Propor um Framework de Diretrizes Estratégicas para a gestão de equipes em unidades fabris 

internacionalizadas, focado no alinhamento da cultura para inovação e no fortalecimento do 

comprometimento organizacional. 

1.2.2 Objetivos específicos 

Para que este objetivo seja cumprido, foram determinados os seguintes objetivos específicos: 

- Diagnosticar os padrões da cultura organizacional para inovação na unidade fabril objeto de 

estudo; 

- Analisar os vínculos de comprometimento e a percepção do sentido do trabalho entre 

gestores expatriados e colaboradores locais; 

- Identificar os dilemas morais e as tensões éticas vivenciados pelas lideranças no processo de 

adaptação multicultural; 

- Desenvolver diretrizes fundamentadas em capacidades dinâmicas para mitigar a rotatividade 

e consolidar a cultura de inovação na planta internacional. 

 

2 JUSTIFICATIVA 

A importância desta proposta está diretamente relacionada ao momento vivido pela 

organização, que passa pelo desafio de consolidar uma operação internacional construída a 

partir de investimentos expressivos. Embora a estrutura física e tecnológica já esteja 

estabelecida, alguns sinais indicam que a sustentação dessa operação, no longo prazo, ainda 

depende de ajustes — especialmente no que diz respeito à gestão de pessoas. 

A rotatividade observada nos primeiros anos não representa apenas um aumento de custos 

com recrutamento e treinamento, o que já seria relevante por si só. Ela acaba afetando 

também a continuidade das atividades e, principalmente, a transferência de conhecimento 

técnico entre as unidades. Na prática, isso dificulta a construção de uma base mais estável 

para o desenvolvimento da operação internacional. 

Nesse sentido, a proposta de pesquisa busca contribuir oferecendo um diagnóstico mais 

estruturado, apoiado em referenciais teóricos e instrumentos de análise que permitam 

compreender melhor o cenário. A ideia não é apenas descrever o problema, mas gerar 



 
 

subsídios que ajudem na formulação de estratégias mais aderentes à realidade da organização, 

com foco no fortalecimento do engajamento e na melhoria do desempenho operacional. 

Do ponto de vista do proponente, o desenvolvimento deste estudo também tem um papel 

importante. Ao longo do projeto, torna-se possível articular uma visão mais analítica, voltada 

a processos, com competências relacionadas à Gestão Estratégica de Pessoas e à Inovação. 

Mais do que isso, o contexto analisado exige lidar com situações que envolvem diferentes 

lógicas, interesses e, em alguns casos, dilemas de natureza moral — algo relativamente 

comum em ambientes organizacionais internacionais. 

Ao se debruçar sobre esse tipo de realidade, o estudo cria espaço para o exercício do 

pensamento crítico e para a tomada de decisão baseada em evidências. Esse movimento tende 

a contribuir para a formação de um profissional mais preparado para atuar em contextos 

complexos, nos quais soluções padronizadas raramente são suficientes e onde a capacidade de 

adaptação passa a ser um diferencial relevante. 

 

3 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

A análise de unidades fabris internacionalizadas, quando observada a partir da gestão 

estratégica, exige um olhar que vá além de uma única dimensão. Na prática, trata-se de 

articular diferentes conceitos que ajudam a explicar como essas operações se sustentam ao 

longo do tempo — especialmente em contextos marcados por mudança constante. Entre esses 

elementos, ganham destaque a cultura organizacional, a capacidade de adaptação e as 

dimensões éticas envolvidas na gestão. 

Um dos pontos de partida para essa discussão está nas chamadas Capacidades Dinâmicas. De 

forma geral, as capacidades dinâmicas estão relacionadas à habilidade da organização de 

ajustar suas competências, seja para responder a mudanças externas ou antecipá-las. Em 

ambientes internacionais, essa capacidade deixa de ser apenas desejável e passa a ser 

essencial. Esse movimento, no entanto, não acontece de forma isolada, pois é influenciado 

pelos elementos culturais da organização, que orientam a forma como as pessoas percebem e 

lidam com essas mudanças. Nesse sentido, a cultura organizacional pode ser entendida como 

“um padrão de pressupostos básicos compartilhados que o grupo aprendeu ao resolver seus 

problemas de adaptação externa e integração interna” (SCHEIN, 2010). Além disso, “o 

conceito de governança de ecossistemas de inovação está relacionado a ações e práticas 



 
 

voltadas para o alinhamento dos atores” (HOFFMANN et al., 2022), indicando que a 

adaptação também depende da coordenação entre diferentes agentes. Assim, compreender 

como esses elementos se articulam — e onde encontram limites — é importante para 

sustentar a transposição de práticas de gestão em diferentes contextos.  

Ao mesmo tempo, a continuidade dessas operações está diretamente ligada à forma como os 

indivíduos se conectam com a organização. É aqui que entram os chamados vínculos 

organizacionais. De acordo com Kramer (2007 apud RODRIGUES, 2016), o vínculo 

organizacional se reflete na relação que o indivíduo estabelece a partir do seu trabalho, 

denotando o seu grau de ligação com a organização. Portanto, o comprometimento e o 

consentimento não são apenas conceitos abstratos, mas fatores concretos que influenciam a 

permanência dos profissionais. Em processos de internacionalização, a elevação do turnover 

costuma indicar que esses vínculos foram, de alguma forma, fragilizados. 

Diante disso, ganha relevância a discussão sobre o sentido do trabalho. Em contextos de 

maior incerteza, não basta que o colaborador execute suas funções; é necessário que ele 

perceba valor e coerência naquilo que faz. A contribuição de Ashforth e Mael (1989) ajuda a 

compreender esse ponto ao destacar que a identificação do indivíduo com a organização — 

seus valores, objetivos e propósito — desempenha um papel central no engajamento. Sem 

esse alinhamento, a tendência é que a relação com o trabalho se torne mais frágil, 

especialmente em ambientes culturalmente distintos. 

Por fim, a gestão de equipes em contextos multiculturais traz consigo um tipo específico de 

desafio, que nem sempre pode ser resolvido apenas com regras ou procedimentos formais. 

Trata-se dos dilemas morais, que surgem justamente na tensão entre seguir padrões 

estabelecidos e lidar com situações que exigem flexibilidade. Nesses casos, como sugerem 

Santos e Serva (2017), a racionalidade estritamente instrumental pode não dar conta da 

complexidade envolvida. 

É nesse ponto que a noção de phronesis — ou sabedoria prática — se torna relevante. Mais do 

que aplicar normas, o gestor precisa desenvolver a capacidade de julgar cada situação 

considerando suas particularidades, equilibrando as demandas institucionais com o respeito às 

pessoas envolvidas. Em ambientes marcados por adaptação cultural e incerteza, essa 

competência tende a fazer diferença não apenas nas decisões tomadas, mas também na forma 

como essas decisões são percebidas pelos colaboradores. 



 
 

 

4 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso único, porém passível de ser 

replicável em outras organizações, com natureza aplicada e abordagem qualitativa. Optou-se 

por esse delineamento para possibilitar uma compreensão aprofundada de uma unidade fabril 

internacionalizada, considerando não apenas os aspectos técnicos e estruturais, mas também 

os fatores culturais e humanos que influenciam a operação. 

O estudo é conduzido em uma unidade fabril de uma multinacional brasileira do setor de 

revestimentos cerâmicos localizada nos Estados Unidos, com análise complementar de sua 

matriz em Santa Catarina. Essa configuração permite observar não apenas a operação 

internacional em si, mas também a relação e a transferência de conhecimento entre as duas 

unidades, o que revela desafios de adaptação cultural e gestão de pessoas. 

O público-alvo inclui gestores brasileiros expatriados, que participaram diretamente da 

implantação da unidade internacional, e lideranças locais contratadas nos Estados Unidos. A 

intenção é capturar diferentes perspectivas sobre os mesmos fenômenos, considerando as 

experiências e interpretações singulares de cada grupo. 

Trata-se, também, de uma pesquisa exploratória, uma vez que proporciona maior 

familiaridade com o problema a fim de torná-lo explícito e com a possibilidade de criar 

hipóteses (GIL, 1991 apud SILVA e MENEZES, 2005), e descritiva, sendo o primeiro 

enfoque a obtenção de informações de acervos bibliográficos, tais como livros, dissertações, 

artigos, teses, revistas, jornais e redes eletrônicas, em consonância com a pesquisa. Para Gil 

(1999), este tipo de pesquisa visa descrever as características de determinado fenômeno ou o 

estabelecimento de relações entre variáveis, utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta 

de dados e a observação sistemática. 

A coleta de dados será realizada por meio de triangulação de fontes, combinando pesquisa 

documental — incluindo indicadores de turnover, manuais de cultura e registros internos da 

organização — e entrevistas semiestruturadas. Estas últimas seguirão um roteiro flexível, 

voltado para perceber a cultura organizacional, os vínculos de comprometimento e os dilemas 

morais enfrentados pelos gestores, permitindo captar nuances que os documentos não 

revelam. 



 
 

Quanto à análise, os dados serão tratados por meio da Análise Temática, conforme proposta 

por Braun e Clarke (2006), com o suporte do software ATLAS.ti. As categorias iniciais 

incluem padrões culturais, vínculos de comprometimento, dilemas morais e capacidades 

dinâmicas, mas essas categorias não são rígidas. Durante a análise, ajustes poderão ser feitos 

para acomodar descobertas inesperadas ou novos padrões emergentes, garantindo maior 

fidelidade à realidade estudada. 

 

5 VIABILIDADE 

A viabilidade sustenta-se no acesso direto ao campo de estudo e na urgência da organização 

em reduzir o turnover prematuro. A implementação dar-se-á por meio de um Framework de 

Diretrizes Estratégicas, concebido para ser integrado aos processos de Gestão de Pessoas e 

Educação Corporativa da matriz. O projeto está alinhado ao prazo de 24 meses do mestrado, 

focando na entrega de um produto técnico que otimize a integração cultural e a retenção de 

capital intelectual das empresas em processo de internacionalização. 

 

6 CRONOGRAMA 

6.1 Evolução das Etapas de Pesquisa 

A execução desta pesquisa está planejada para um ciclo de 24 meses, estruturado em quatro 

grandes fases que permitem a transição gradual do embasamento teórico até a entrega do 

produto técnico final. Cada fase foi pensada para oferecer flexibilidade, considerando que 

descobertas ao longo do processo podem demandar ajustes nos passos seguintes. 

Fase 1: Alinhamento e Fundamentação (1º Semestre) 

O primeiro semestre concentra-se no aprofundamento da revisão bibliográfica sobre cultura 

organizacional e vínculos de comprometimento, ao mesmo tempo em que se realiza a análise 

documental na unidade fabril. Essa etapa é fundamental para compreender a realidade do 

campo, ajustar o roteiro de entrevistas e identificar possíveis lacunas ou inconsistências nos 

indicadores de turnover e nos manuais de cultura da organização. 

Fase 2: Imersão e Coleta de Dados (2º Semestre) 



 
 

Com o referencial teórico mais consolidado, inicia-se a fase de campo. As entrevistas 

semiestruturadas com gestores expatriados e lideranças locais serão conduzidas e transcritas. 

É comum que, à medida que as primeiras entrevistas avançam, novas nuances surjam, 

permitindo refinamentos no roteiro e garantindo que os dados coletados alcancem saturação, 

ou seja, que todas as dimensões relevantes do fenômeno estejam suficientemente 

representadas. 

Fase 3: Análise e Proposição (3º Semestre) 

Nesta etapa, os dados coletados serão processados no software ATLAS.ti para a identificação 

de padrões e categorias emergentes. O destaque desta fase é a construção do Framework de 

Diretrizes Estratégicas, que constitui o produto técnico da pesquisa. O Exame de Qualificação 

servirá como uma validação externa, oferecendo feedback da banca para ajustes e 

refinamentos na proposta antes da finalização. 

Fase 4: Finalização e Difusão (4º Semestre) 

O último semestre concentra-se na redação final da dissertação e na formatação do guia 

prático destinado à empresa. O ciclo encerra-se com a defesa pública e a entrega formal dos 

resultados à organização, consolidando, assim, o vínculo entre a produção acadêmica e a 

aplicação prática no contexto estudado. 

O diagrama de Gannt confeccionado ilustra o tempo total do projeto de estudo, que será de 

quatro semestres, bem como as etapas detalhadas na Figura 1. 

Figura 1 – Diagrama de Gannt para etapas do projeto de pesquisa 

 
Fonte: Autor (2026) 

 

 

  

2026 2028

Etapas Ações Sem 2 Sem 1 Sem 2 Sem 1
Alinhamento e Fundamentação Revisão de Literatura e Análise Documental X

Imersão e Coleta de Dados Coleta de Dados (Entrevistas) X
Análise Temática X X
Sistematização (ATLAS.ti) X
Elaboração do Framework (Produto Técnico) X
Redação Final X X
Defesa de Dissertação X

Finalização e Difusão

Projeto de Pesquisa 2027

Análise e Proposição
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