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1 INTRODUCAO

1.1 Caracterizacido do Problema

A intensificacdo da globalizagdo nas ultimas décadas, somada a necessidade constante de
acessar novos mercados, tem levado empresas brasileiras de grande porte a expandirem suas
operagdes para outros paises. Nesse contexto, destaca-se a inauguragdo, em 2023, de uma
planta industrial nos Estados Unidos por uma multinacional do setor de revestimentos
ceramicos, originalmente de Santa Catarina. Trata-se de um investimento relevante, tanto pelo
porte da estrutura — cerca de 90 mil metros quadrados — quanto pelo nivel tecnolégico

envolvido.

Ainda assim, quando se observa esse tipo de movimento mais de perto, fica claro que os
desafios ndo se limitam aos aspectos técnicos. A operagdo em outro pais tende a expor
questdes que, por vezes, ndo sdo tdo destacadas no contexto doméstico. Entre elas, a gestdo de

pessoas e, principalmente, a adaptagao 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, ¢ a adaptagdo
cultural — tanto de profissionais locais quanto dos expatriados — mostrou-se mais complexa
do que o inicialmente previsto. Esse cenario acabou revelando fragilidades que nao estavam

totalmente mapeadas no planejamento inicial da operacao.

Um ponto que merece atengdo diz respeito a estratégia de transferéncia de conhecimento
adotada pela empresa. A opg¢ao foi deslocar profissionais experientes da unidade brasileira
para liderar o inicio das atividades nos Estados Unidos, com a intencdo de garantir a
disseminagdo da cultura organizacional. A légica, em si, faz sentido. No entanto, na pratica,
parte desses profissionais enfrentou dificuldades de adapta¢do ao novo contexto, o que levou

ao desligamento de alguns deles.

Aqui surge um problema particularmente sensivel: como ndo ha previsdo de retorno a unidade
de origem, essas saidas acabam sendo definitivas. Isso gera uma situacdo delicada para a
organizagdo, que perde, ao mesmo tempo, profissionais estratégicos no Brasil e ndo consegue
consolidar plenamente esse conhecimento na operagao internacional. Em outras palavras, nao

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

Sob a otica da gestdo, esse tipo de situagdo se aproxima do que a literatura descreve como um

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



interdependentes e por ndo admitir solugdes simples ou diretas. H4, nesse caso, uma tensao
evidente entre a cultura organizacional da matriz e as exigéncias impostas pelo contexto

internacional, o que torna o processo de adaptagdao mais incerto e, por vezes, contraditorio.

Diante disso, parece insuficiente tratar a expansdo apenas como um desafio operacional. O
que se observa ¢ a necessidade de desenvolver capacidades mais dindmicas, no sentido de
ajustar praticas, rever processos e, sobretudo, fortalecer os vinculos entre organizagdo 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 saida de profissionais-chave sugere que os mecanismos de retengcdo ndo tém
sido plenamente eficazes, especialmente quando se consideram os aspectos mais subjetivos
envolvidos em processos de mudanga. Em situagdes como essa, o rompimento de vinculos
ndo impacta apenas os resultados imediatos, mas também compromete a continuidade do

conhecimento e a propria memoria organizacional, como j& apontado por Rodrigues (2012).

Outro ponto que chama ateng@o ¢ o papel da educacdo corporativa e do suporte a adaptagdo
cultural. Quando esses elementos ndo sdo suficientemente estruturados, a tendéncia € que a
inovagdo ndo se consolide de forma consistente na nova unidade. Isso ocorre porque
ambientes inovadores, ndo se estruturam de forma automadtica, especialmente em contextos
marcados por mudangas e incertezas. Nesse sentido, “ecossistemas de inovagdo se
caracterizam pela complexidade das relagdes entre atores diversos e interdependentes”
(HOFFMANN et al., 2022), o que evidencia os desafios inerentes a constru¢cdo de ambientes

inovadores.

O que esse cendrio sugere ¢ que a expansdo internacional, embora necessdria do ponto de
vista estratégico, impde desafios que vao além da eficiéncia técnica. H4 um componente
humano que, se nao for devidamente considerado, pode comprometer parte dos resultados
esperados. Nesse sentido, mais do que replicar estruturas e processos, torna-se fundamental
reconstruir vinculos 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 gestdo de equipes em unidades fabris
internacionalizadas, focado no alinhamento da cultura para inovacao e no fortalecimento do

comprometimento organizacional.
1.2.2 Objetivos especificos
Para que este objetivo seja cumprido, foram determinados os seguintes objetivos especificos:

- Diagnosticar os padroes da cultura organizacional para inovagdo na unidade fabril objeto de

estudo;

- Analisar os vinculos de comprometimento e a percepcdo do sentido do trabalho entre

gestores expatriados e colaboradores locais;

- Identificar os dilemas morais e as tensdes éticas vivenciados pelas liderangas no processo de

adaptacao multicultural;

- Desenvolver diretrizes fundamentadas em capacidades dindmicas para mitigar a rotatividade

e consolidar a cultura de inovagao na planta internacional.

2 JUSTIFICATIVA

A importancia desta proposta esta diretamente relacionada ao momento vivido pela
organizagdo, que passa pelo desafio de consolidar uma operagdo internacional construida a
partir de investimentos expressivos. Embora a estrutura fisica e tecnoldgica ja esteja
estabelecida, alguns sinais indicam que a sustentacdo dessa operagdo, no longo prazo, ainda

depende de ajustes — especialmente no que diz respeito a gestdo de pessoas.

A rotatividade observada nos primeiros anos nao representa apenas um aumento de custos
com recrutamento e treinamento, o que ja seria relevante por si s6. Ela acaba afetando
também a continuidade das atividades e, principalmente, a transferéncia de conhecimento
técnico entre as unidades. Na pratica, isso dificulta a construgao de uma base mais estavel

para o desenvolvimento da operacao internacional.

Nesse sentido, a proposta de pesquisa busca contribuir oferecendo um diagndstico mais
estruturado, apoiado em referenciais tedricos e instrumentos de andlise que permitam

compreender melhor o cenario. A ideia ndo ¢ apenas descrever o problema, mas gerar



subsidios que ajudem na formulagdo de estratégias mais aderentes a realidade da organizagao,

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 possivel articular uma visdo mais analitica, voltada
a processos, com competéncias relacionadas a Gestdo Estratégica de Pessoas e a Inovagao.
Mais do que isso, o contexto analisado exige lidar com situagdes que envolvem diferentes
logicas, interesses e, em alguns casos, dilemas de natureza moral — algo relativamente

comum em ambientes organizacionais internacionais.

Ao se debrugar sobre esse tipo de realidade, o estudo cria espaco para o exercicio do
pensamento critico e para a tomada de decisdao baseada em evidéncias. Esse movimento tende
a contribuir para a formagdo de um profissional mais preparado para atuar em contextos
complexos, nos quais solu¢des padronizadas raramente sdo suficientes e onde a capacidade de

adaptagao passa a ser um diferencial relevante.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA

A andlise de unidades fabris internacionalizadas, quando observada a partir da gestdao
estratégica, exige um olhar que v4 além de uma tUnica dimensdo. Na pratica, trata-se de
articular diferentes conceitos que ajudam a explicar como essas operagdes se sustentam ao
longo do tempo — especialmente em contextos marcados por mudanga constante. Entre esses
elementos, ganham destaque a cultura organizacional, a capacidade de adaptacdo e as

dimensdes éticas envolvidas na gestao.

Um dos pontos de partida para essa discussao esta nas chamadas Capacidades Dinamicas. De
forma geral, as capacidades dinamicas estdo relacionadas a habilidade da organizacdo de
ajustar suas competéncias, seja para responder a mudancas externas ou antecipd-las. Em
ambientes internacionais, essa capacidade deixa de ser apenas desejavel e passa a ser
essencial. Esse movimento, no entanto, ndo acontece de forma isolada, pois ¢ influenciado
pelos elementos culturais da organizagdo, que orientam a forma como as pessoas percebem e
lidam com essas mudangas. Nesse sentido, a cultura organizacional pode ser entendida como
“um padrdo de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu ao resolver seus
“

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

conceito de governanca de ecossistemas de inovacdo estd relacionado a agdes e praticas



voltadas para o alinhamento dos atores” (HOFFMANN et al, 2022), indicando que a
adaptacdo também depende da coordenagdo entre diferentes agentes. Assim, compreender
como esses elementos se articulam — e onde encontram limites — ¢ importante para

sustentar a transposi¢ao de praticas de gestao em diferentes contextos.

Ao mesmo tempo, a continuidade dessas operacdes esta diretamente ligada a forma como os
individuos se conectam com a organiza¢do. E aqui que entram os chamados vinculos
organizacionais. De acordo com Kramer (2007 apud RODRIGUES, 2016), o vinculo
organizacional se reflete na relacdo que o individuo estabelece a partir do seu trabalho,
denotando o seu grau de ligagdo com a organizacdo. Portanto, o comprometimento e o
consentimento nao sdo apenas conceitos abstratos, mas fatores concretos que influenciam a
permanéncia dos profissionais. Em processos de internacionalizagdo, a elevagdo do turnover

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

Diante disso, ganha relevancia a discussdo sobre o sentido do trabalho. Em contextos de
maior incerteza, nao basta que o colaborador execute suas fungdes; ¢ necessario que ele
perceba valor e coeréncia naquilo que faz. A contribui¢do de Ashforth ¢ Mael (1989) ajuda a
compreender esse ponto ao destacar que a identificacdo do individuo com a organizagdo —
seus valores, objetivos e proposito — desempenha um papel central no engajamento. Sem
esse alinhamento, a tendéncia ¢ que a relacdo com o trabalho se torne mais fragil,

especialmente em ambientes culturalmente distintos.

Por fim, a gestdo de equipes em contextos multiculturais traz consigo um tipo especifico de
desafio, que nem sempre pode ser resolvido apenas com regras ou procedimentos formais.
Trata-se dos dilemas morais, que surgem justamente na tensdo entre seguir padrdes
estabelecidos e lidar com situacdes que exigem flexibilidade. Nesses casos, como sugerem
Santos e Serva (2017), a racionalidade estritamente instrumental pode ndo dar conta da

complexidade envolvida.

E nesse ponto que a nogio de phronesis — ou sabedoria pratica— se torna relevante. Mais do
que aplicar normas, o gestor precisa desenvolver a capacidade de julgar cada situagdo
considerando suas particularidades, equilibrando as demandas institucionais com o respeito as
pessoas envolvidas. Em ambientes marcados por adaptacdo cultural e incerteza, essa
competéncia tende a fazer diferenga ndo apenas nas decisoes tomadas, mas também na forma

como essas decisdes sdo percebidas pelos colaboradores.



4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso unico, porém passivel de ser
replicavel em outras organizagdes, com natureza aplicada e abordagem qualitativa. Optou-se
por esse delineamento para possibilitar uma compreensao aprofundada de uma unidade fabril
internacionalizada, considerando ndo apenas os aspectos técnicos e estruturais, mas também

os fatores culturais e humanos que influenciam a operagao.

O estudo ¢ conduzido em uma unidade fabril de uma multinacional brasileira do setor de
revestimentos ceramicos localizada nos Estados Unidos, com analise complementar de sua
matriz em Santa Catarina. Essa configura¢do permite observar ndo apenas a operacao
internacional em si, mas também a relacdo e a transferéncia de conhecimento entre as duas

unidades, o que revela desafios de adaptacdo cultural e gestdo de pessoas.

O publico-alvo inclui gestores brasileiros expatriados, que participaram diretamente da
implantacao da unidade internacional, e liderangas locais contratadas nos Estados Unidos. A
intencdo ¢ capturar diferentes perspectivas sobre os mesmos fendmenos, considerando as

experiéncias e interpretagdes singulares de cada grupo.

Trata-se, também, de uma pesquisa exploratdria, uma vez que proporciona maior
familiaridade com o problema a fim de torna-lo explicito e com a possibilidade de criar
hipoteses (GIL, 1991 apud SILVA e MENEZES, 2005), e descritiva, sendo o primeiro
enfoque a obtencdo de informacdes de acervos bibliograficos, tais como livros, dissertacoes,
artigos, teses, revistas, jornais e redes eletronicas, em consonancia com a pesquisa. Para Gil
(1999), este tipo de pesquisa visa descrever as caracteristicas de determinado fendmeno ou o
estabelecimento de relagdes entre varidveis, utilizando-se de técnicas padronizadas de coleta

de dados e a observagao sistematica.

A coleta de dados sera realizada por meio de triangulagdo de fontes, combinando pesquisa
documental — incluindo indicadores de turnover, manuais de cultura e registros internos da
organizacdo — ¢ entrevistas semiestruturadas. Estas ultimas seguirdo um roteiro flexivel,
voltado para perceber a cultura organizacional, os vinculos de comprometimento e os dilemas
morais enfrentados pelos gestores, permitindo captar nuances que os documentos nao

revelam.



Quanto a analise, os dados serdo tratados por meio da Anélise Tematica, conforme proposta
por Braun e Clarke (2006), com o suporte do software ATLAS.ti. As categorias iniciais
incluem padrdes culturais, vinculos de comprometimento, dilemas morais e capacidades
dinamicas, mas essas categorias nao sao rigidas. Durante a analise, ajustes poderao ser feitos
para acomodar descobertas inesperadas ou novos padrdes emergentes, garantindo maior

fidelidade a realidade estudada.

5 VIABILIDADE

A viabilidade sustenta-se no acesso direto ao campo de estudo e na urgéncia da organizagao
em reduzir o turnover prematuro. A implementagdo dar-se-4 por meio de um Framework de
Diretrizes Estratégicas, concebido para ser integrado aos processos de Gestdo de Pessoas e
Educacdo Corporativa da matriz. O projeto estd alinhado ao prazo de 24 meses do mestrado,
focando na entrega de um produto técnico que otimize a integragdo cultural e a retencao de

capital intelectual das empresas em processo de internacionalizagao.

6 CRONOGRAMA
6.1 Evolucao das Etapas de Pesquisa

A execugdo desta pesquisa estd planejada para um ciclo de 24 meses, estruturado em quatro
grandes fases que permitem a transi¢do gradual do embasamento tedrico 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 Fundamentacio (1° Semestre)

O primeiro semestre concentra-se no aprofundamento da revisao bibliografica sobre cultura
organizacional e vinculos de comprometimento, a0 mesmo tempo em que se realiza a analise
documental na unidade fabril. Essa etapa ¢ fundamental para compreender a realidade do
campo, ajustar o roteiro de entrevistas e identificar possiveis lacunas ou inconsisténcias nos

indicadores de turnover e nos manuais de cultura da organizagao.

Fase 2: Imersao e Coleta de Dados (2° Semestre)



Com o referencial teérico mais consolidado, inicia-se a fase de campo. As entrevistas
semiestruturadas com gestores expatriados e liderangas locais serdo conduzidas e transcritas.
E comum que, 2 medida que as primeiras entrevistas avangam, novas nuances surjam,
permitindo refinamentos no roteiro e garantindo que os dados coletados alcancem saturagao,
ou seja, que todas as dimensdes relevantes do fendmeno estejam suficientemente

representadas.
Fase 3: Analise e Proposiciao (3° Semestre)

Nesta etapa, os dados coletados serdo processados no software ATLAS.ti para a identificacdo
de padroes e categorias emergentes. O destaque desta fase ¢ a constru¢do do Framework de
Diretrizes Estratégicas, que constitui o produto técnico da pesquisa. O Exame de Qualificacao
servira como uma validacdo externa, oferecendo feedback da banca para ajustes e

refinamentos na proposta antes da finalizacao.
Fase 4: Finalizaciao e Difusio (4° Semestre)

O ultimo semestre concentra-se na redagdo final da dissertacdo e na formatacdo do guia
pratico destinado a empresa. O ciclo encerra-se com a defesa publica e a entrega formal dos
resultados a organizagdo, consolidando, assim, o vinculo entre a producdo académica e a

aplicagdo pratica no contexto estudado.

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

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

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

Sem 2 Sem1 Sem 2 Sem 1

Alinhamento e Fundamentagdo {Revisdo de Literatura e Andlise Documental X
Imersdo e Coleta de Dados {Coleta de Dados (Entrevistas) X
Analise Temética X
Andlise e Proposi¢cio Sistematizagdo (ATLAS.ti)

Elaboragdo do Framework (Produto Técnico)
Redagdo Final
Defesa de Dissertacdo X

Fonte: Autor (2026)

XXX X

Finalizagdo e Difusdo
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