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Resumo

A industria 5.0 emergiu como uma visado de futuro, posicionando o ser humano no
centro da transformacéo tecnoldgica e apresentando oportunidades e desafios para
a adocédo desta no contexto das industrias de manufatura. O objetivo do artigo foi
discutir a relevancia da aprendizagem organizacional para a ado¢ao das praticas do
modelo conceitual da industria 5.0 em uma empresa calcadista da regido do
Paranhana, estado do Rio Grande do Sul. No estudo qualitativo, os dados empiricos
foram coletados através de entrevistas semiestruturadas com diretores dos setores
de RH e de Producéo, pelo levantamento documental de registros internos, e de
observagédo sistematica ndo participante. Os resultados evidenciaram que a
aprendizagem organizacional esta incorporada na rotina operacional, focando em
tarefas operacionais especificas. O modelo conceitual da industria 5.0 ndo é uma
realidade para a empresa calcadista, pois as praticas operacionais adotadas se
aproximam do modelo conceitual das industrias 2.0 e 3.0, contudo, o déficit de méao
de obra sinaliza perspectivas concretas de adoc¢ao de tecnologias da industria 4.0.

Palavras-chave: Novas tecnologias; Humanizacdo nas relacbes de trabalho;
Desenvolvimento organizacional; Mudanca organizacional.
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Abstract

Industry 5.0 has emerged as a vision for the future, placing humans at the center of
technological transformation and presenting opportunities and challenges for its
adoption in the context of manufacturing industries. The aim of the article was to
discuss the relevance of organizational learning for the adoption of the practices of
the Industry 5.0 conceptual model in a footwear company in the Paranhana region, in
the state of Rio Grande do Sul. In the qualitative study, empirical data were collected
through semi-structured interviews with directors from the HR and Production
departments, through the documentary review of internal records, and through non-
participant systematic observation. The results revealed that organizational learning
is integrated into the operational routine, focusing on specific operational tasks. The
conceptual model of Industry 5.0 is not a reality for the footwear company, as the
operational practices adopted are closer to the conceptual models of Industry 2.0 and
3.0. However, the labor shortage indicates concrete prospects for the adoption of
Industry 4.0 technologies.

Keywords: New technologies; Humanization in work relations; Organizational
development; Organizational change.

1. Introducéo

O mercado se caracteriza por ser dindmico e mutavel, sendo que as
mudang¢as ocorrem em intervalos de tempo cada vez menores. Para conseguir
competir nesses cenarios de economia globalizada, tipicamente instaveis,
complexos e multidimensional (GANDOLFI; PEDRA, 2018), é imperativo que as
organizacbes busquem inovar de forma a auferir vantagem competitiva e ter
condicBes necessarias para estarem presentes nos mercados mais atraentes. A
partir desse raciocinio, a inovacdo pode se apresentar sob trés facetas:
mercadoldgica, organizacional ou tecnoldgica (FUCK; VILHA, 2011). Ao se tratar de
inovacao tecnoldgica, aspectos como aprendizagem organizacional passam a ser
tratados como elemento importante nas industrias de manufatura, haja vista o seu
caréater de relevancia nesse contexto de adog¢do das novas tecnologias.

Conceito evolutivo da industria 3.0, a industria 4.0 (14.0) é percebida como um
arcabouco de diversas tecnologias avancadas e integradas, como a robdtica, a
internet das coisas, o0 big data, a computacdo em nuvem e a inteligéncia artificial
(QUINTINO, et al., 2019), e pode contribuir com o desenvolvimento organizacional
por meio da reducdo de custos e do aumento da produtividade, porém muito se
discute sobre os seus efeitos no mundo do trabalho. A 14.0 proporciona a
automatizacdo de processos e introduz a computacdo avangada em um ambiente
distribuido de forma inteligente, mas seu Unico propdsito € melhorar a eficiéncia dos
processos de produgdo ignorando os efeitos nefastos produzidos na classe
trabalhadora (NAHAVANDI, 2019).

J4 a industria 5.0 (15.0), compreendida como um conceito tedrico e em
evolucédo da 14.0, é pautada na sustentabilidade e busca, além de potencializar os
resultados organizacionais, utilizar essas novas tecnologias para promover a
humanizagdo nas organizagbes. Entende-se que garantir o desenvolvimento das
organizagbes bem como promover o bem-estar dos trabalhadores deveriam ser os
objetivos balizadores de qualquer sociedade. Nessa linha de entendimento, a 15.0
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pode ser a forca motriz capaz de proporcionar a colaboracdo entre humanos e
maquinas (ADEL, 2022) e, a partir dessa relagéo, colocar em destaque e conceder
vantagem competitiva aquelas organizacfes simpaticas ao conceito de 15.0. O que
as diferencia € que, enquanto a 14.0 é impulsionada pela tecnologia, a 15.0 é
orientada pelo valor (XU et al., 2021).

Diversos séo os desafios para implantar o conceito tedrico e varias sao as
possibilidades geradas pela adocdo da 15.0 nas organizacdes industriais.
Possibilidades sédo decorrentes da integragdo entre os seres humanos e as
tecnologias avancadas e, a partir da combinacao entre criatividade e assertividade
nos processos fabris, gerar a contribuicdo para a melhoria do bem-estar da
populacdo em geral e para o desenvolvimento sustentavel (GHOBAKHLOO et al.,
2022). No entanto, para a adogédo do conceito da 15.0, se faz mister destacar a
relevancia da aprendizagem organizacional, que constitui, nessa perspectiva, um
desafio em organiza¢Ges de manufatura e que carece de maiores investigacoes.

Para iniciar as discussdes a respeito de aprendizagem organizacional, é
importante reconhecer que os conhecimentos adquiridos pelos individuos sdo, de
forma geral, transferidos para a organizacdo, que, por sua vez, aprende e se
desenvolve. Nessa linha de entendimento, o maior envolvimento e comprometimento
dos trabalhadores, assim como o compartilhamento de conhecimento, sdo vistos
como fatores de melhoria da vantagem competitiva, ndo somente devido a retencéo
da forca de trabalho, mas principalmente pela preservacdo do conhecimento
organizacional (SALVADORINHO et al., 2024). Nota-se que a aprendizagem
geralmente é constituida de um processo amplo e complexo, ja que esta relacionado
a fatores intra e interpsiquicos e diversos séo os fatores que oferecem influéncia na
aprendizagem a nivel individual, como o grau de ansiedade, as experiéncias
anteriores, 0s contextos ambiental e social, a metacogni¢cdo, o equilibrio entre o
concreto e o abstrato e o proprio feedback.

Mesmo que j& existam diversos estudos encontrados na literatura
especializada registrando que a 15.0 coloca o ser humano no centro da inovagao e
da transformacédo tecnolégica (ABUBAKR et al., 2020; NAHAVANDI, 2019; DI
NARDO; YU, 2021), investigacbes sobre o tema, voltadas para empresas
calcadistas, ainda ndo despertaram um maior interesse do meio académico,
demonstrando, dessa forma, o carater de ineditismo da presente pesquisa. A partir
do novo contexto mercadoldgico, pautado pela competitividade, pela mudanca e
pelo uso das novas tecnologias em processos fabris, que antes eram intensivos em
mao de obra, é possivel perceber a importancia da aprendizagem para o
desenvolvimento organizacional, ja que sao os individuos que irdo atuar nesse novo
cenario. Nesse sentido, o artigo se justifica, pois apresenta como objetivo geral
discutir a relevancia da aprendizagem organizacional para a ado¢éo das praticas do
modelo conceitual da 15.0 em uma empresa calcadista.

O texto apresenta, além dessa breve introducéo, as bases teoricas na secao
2, j& a secdo 3 é destinada para a metodologia, a secdo 4 para a andlise e
discusséo dos dados e, por fim, a secéo 5 apresenta as consideragdes finais.

2. Bases teodricas

Essa secdo tem como premissa promover discussdo a respeito das novas
tecnologias a partir de um contexto organizacional, em especial os conceitos de 14.0
e a mais recente revolucao industrial, a 15.0. Busca também explorar aspectos
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relacionados com a aprendizagem organizacional e trata de oferecer melhor
compreensao a respeito das principais barreiras a aprendizagem organizacional,
tanto a nivel individual quanto organizacional.

2.1 Novas tecnologias

Conceito evolutivo da industria 3.0, a 14.0 pode ser compreendido como um
arcabouco de variadas tecnologias avancadas e integradas, como a robdtica, a
internet das coisas, a computacdo em nuvem e a inteligéncia artificial. Essas
tecnologias séo utilizadas nos processos fabris, porém vém causando profundas
transformacdes no mercado de trabalho. De forma geral, sdo inddstrias que fazem
uso de sistemas inteligentes, que se conectam e se comunicam, sem nhecessidade
de intervencdo humana, com o0 objetivo de aumentar a eficiéncia operacional
(AMMAR et al., 2021).

A 14.0 faz uso de computadores e de automacéo, os quais buscam aprimorar
0S processos produtivos, transformando-os em sistemas inteligentes e autbnomos, ja
que sao alimentados por dados e aprendizado de maquina. O conceito de 14.0
permite que 0s computadores se conectem e se comuniqguem entre si com o objetivo
de tomar decisdes sem necessidade de envolvimento do ser humano
(HENDARMAN, et al., 2020). Além dessa conectividade de plantas individuais, a 14.0
proporciona a interligacdo de varias plantas de producdo com equipamento para
reunir o maximo de informacfes a respeito do maquinario, dos equipamentos e da
eficiéncia (O’RIORDAN, et al., 2019).

Vaidya, Ambad e Bhosle (2018) destacam os nove pilares da 14.0, capazes de
transformar a producdo de blocos isolados em uma producdo integrada e
automatizada, sendo eles:

e Big Data: é responséavel pela coleta e pela avaliagdo abrangente de dados de
variadas fontes, equipamentos de producédo e sistemas, com o0 objetivo de
subsidiar tomadas de decisao;

e Rob6s autbnomos: mecanismos autébnomos, flexiveis e cooperativos que
poderdo interagir uns com 0s outros e com o ser humano;

e Simulacédo: Pode ser utilizada de forma mais extensiva nas operacfes para
alavancar dados em tempo real, bem como espelhar o mundo fisico em um
modelo virtual, que pode incluir maquinas, produtos e seres humanos,
reduzindo o tempo de configuragdo das maquinas e aumentando a qualidade;

e Integracdo do sistema vertical e horizontal: a integracdo vertical esta
relacionada a conexao entre todos os niveis da organizacdo, do operacional
ao estratégico, enquanto a integracdo horizontal permite a conexao entre a
empresa e toda a cadeia de geracéo de valor;

¢ Internet das coisas: descreve uma rede de objetos fisicos interconectados e
enderecados, de forma uniforme, e que deverao se comunicar por meio de
protocolos padrao;

e Seguranca cibernética e sistemas fisicos cibernéticos: sdo os sistemas de
seguranca desenvolvidos para proteger os sistemas industriais criticos de
possiveis ameacas cibernéticas;

e Computagdo na nuvem: fornecimento do servico de computagcdo sob
demanda por meio da internet;
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e Manutencdo aditiva: utilizacdo de tecnologias de manufatura avancadas,
como o método de deposicao fundida (FDM), de fuséo seletiva a laser (SLM)
e de sinterizacao seletiva a laser (SLS), conferindo, a empresa, a condi¢cao de
produzir pequenos lotes de produtos personalizados;

e Realidade aumentada: utilizacdo da realidade aumentada para fornecer, aos
trabalhadores, informagdes em tempo real, com o objetivo de melhorar a
tomada de decisfes e os procedimentos de trabalho.

Embora um numero significativo de organizacdes industriais ainda se
encontre em um processo de adaptacdo a quarta revolucao industrial, as discussdes
a respeito da 15.0 se fazem presentes, (DI NARDO; YU, 2021). Porém, cabe
destacar que em algumas manufaturas, como é o caso da industria cal¢adista, que é
intensiva em mao de obra, os métodos de producdo ainda podem se assemelhar
muito com os utilizados durante a segunda revolugéo industrial.

Fora isso, € notdrio que o advento da robdtica e da automacao proporcionou
mudancas de paradigma nas organizac¢des industriais por todo o mundo. Porém, a
quinta revolucdo industrial, que se avizinha assentada em tecnologias da 14.0,
devera proporcionar mudancas significativas na sociedade. I1sso significa dizer que a
fabricacdo de produtos ndo sera apenas agil e enxuta, mas também automatizada,
digital e baseada em dados, sendo que os produtos deverdo ser de altissima
qualidade e estardo disponiveis a precos mais acessiveis (DOYLE-KENT;
KOPACEK, 2020).

A 15.0 se apresenta como um conceito evolutivo da 14.0, esta pautada na
sustentabilidade e demonstra que é possivel utilizar tecnologias avancadas para
promover a humanizacao nas organiza¢fes. Enquanto a 14.0 € movida apenas pela
tecnologia, a 15.0 contribui com a criagéo de valor (SUAREZ; PAREDES, 2022). Uma
das visdes que surgem para a 15.0 é o “coworking humano-robd”. A partir dessa
perspectiva, humanos e robds trabalhariam juntos quando e onde fosse possivel,
sendo que o0s humanos se concentrariam em atividades que demandassem

criatividade e os rob6s fariam o restante (DEMIR; DOVEN; SEZEN, 2019).

Essa onda revolucionaria emerge como uma era de desenvolvimento
sustentavel na qual homem e maquina se reconciliam e operam em perfeita
simbiose. A era da 15.0 sera focada na cooperacéo entre a inteligéncia humana e a
computacdo cognitiva e a automacao sera tratada como uma melhoria adicional da
capacidade fisica, capacidades sensoriais e cognitivas. Ao colocar as pessoas em
evidéncia, a 15.0 reestrutura as tarefas humanas no dominio da manufatura de
maneira a beneficiar os trabalhadores. A classe trabalhadora sera qualificada para
transitar do trabalho manual para o cognitivo e para fornecer tarefas de valor
agregado na producdo ao trabalhar ao lado dos robds colaborativos (LONGO;
PADOVANO; UMBRELLO, 2020).

Do ponto de vista da 15.0, percebe-se o seu carater de complementariedade
em relacdo a 14.0. Trata-se de corrigir alguns aspectos importantes negligenciados
pela 14.0, como justica social e sustentabilidade. A 15.0 deve estar alinhada com os
objetivos sociais e seu escopo deve ser maior do que apenas considerar empregos e
crescimento econémico. Esta deve também estar focada em producéo sustentavel e
em bem-estar da classe trabalhadora (FRAGA-LAMAS; LOPES; FERNANDEZ-
CARAMES, 2021).

RELNA, Belo Horizonte - MG, Brasil, v.28, n.2, p. 24-41. 2024 - ISSN 2173-8834



Jacques André Grings; Dusan Schreiber; Serje Schmidt

Tal olhar sobre a utilizacdo das novas tecnologias nos processos produtivos
permite analisar que a adogdo das praticas do modelo conceitual da 15.0 em
industrias de manufatura implica em ter individuos desenvolvidos e capazes de fazer
frente ao complexo processo de mudanca. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional passa a ser tema de destaque e carece de uma discussao mais
aprofundada.

2.2 Aprendizagem organizacional

A medida que as organiza¢des operam em mercados globais, cada vez mais
competitivos, percebe-se a sua dependéncia das novas tecnologias para apoiar 0s
diversos processos que fazem parte das empresas modernas. Nesse sentido, o
conhecimento é visto como uma fonte critica para muitas empresas no contexto
competitivo dos negdcios. A aprendizagem, enquanto ferramenta estratégica vem
sendo proposta no campo da gestdo moderna de forma a obter vantagem
competitiva e estabilidade perante o mercado. O foco da aprendizagem néo consiste
apenas em aperfeicoar o conhecimento e as habilidades dos funcionarios, mas
principalmente busca o desenvolvimento e o crescimento da organiza¢cdo por meio

da aprendizagem dinamica e flexivel (SAADAT; SAADAT, 2016).

A partir dessa linha de entendimento, muito se tem discutido na literatura
especializada e parece existir certo consenso de que nao é dificil ensinar novas
habilidades e competéncias para os individuos, sendo que o isto também pode ser
aplicado tanto em nivel de equipes quanto a nivel organizacional. Pessoas, grupos e
organizacdes conseguem dominar determinada técnica ou tecnologia desde que
esta faca parte de um sistema cognitivo bem definido. Contudo, isso ndo garante o
sucesso das organizaces em mercados modernos e competitivos, ja que o que
conta séo os resultados alcancados (MEYER, 2002).

A aprendizagem organizacional, desde as primeiras discussdes apresentadas
por Cangelosi e Dill (1965), tem sido motivo de interesse tanto do meio académico
guanto do mundo das organizacbes, mesmo que as discussdes a respeito do tema
parecem ter se esgotado. O exercicio de vislumbrar a aprendizagem organizacional
como um processo de aprendizagem coletiva, continuada e regulamentada
institucionalmente implica reconhecer que as experiéncias de aprendizagem, tanto
individuais quanto em grupo, a respeito da melhoria do desempenho da
organizacado, sao transferidas para rotinas e processos que afetam a aprendizagem
futura dos individuos da organizacédo (SCHLLING; KLUGE, 2009).

A partir disso, a aprendizagem organizacional se desenvolve e é facilitada a
partir de um ambiente livre e de um clima harmonioso nos quais os individuos déo
sentido as situacbes em que estdo envolvidos no trabalho, fazendo uso de
experiéncias anteriores para criar maior significado no que faz por si e pela
organizacdo. Ao fazer isso, eles ndo somente reproduzem valores, crencas e
normas que trazem de outras empresas e que fornecem um significado ja
constituido, mas, através de processos de aprendizagem e inovacdo, agem no
sentido de mudar essas condi¢cdes sociais e culturais (COOPEY; BURGOYNE,
2000), o que acaba contribuindo de forma decisiva com o desenvolvimento da
organizacdo onde trabalha.
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Assim sendo, os individuos e a aprendizagem organizacional demonstram
possuir uma forte relacdo de dependéncia. Isto porque os individuos aprendem
enquanto representantes da organizacdo onde trabalham, enquanto todo o
conhecimento adquirido por meio de treinamento e de desenvolvimento oferecidos
pela empresa deve ser armazenado de maneira adequada sob a forma de
documentos, de rotinas, de processos e de estruturas. Isso é importante, pois
protege a organizacado caso o funcionario escolha deixar a empresa para trabalhar
em outra instituicdo (SCHILLING; KLUGE, 2009). Porém, também € importante

destacar as barreiras a aprendizagem organizacional.

A resisténcia dos funcionarios a mudanca pode ser considerada como uma
barreira a aprendizagem organizacional. Essa resisténcia pode ser interpretada
como resultado da influéncia tanto de caracteristicas estruturais, que localizam os
funcionarios em posicbes de desigualdade, quanto de preocupacdes com a
identidade enquanto um canal critico entre as posi¢cfes estruturais dos individuos e
como eles reagem as diversas situactes (COOPEY; BURGOYNE, 2000).

Desdobrando o raciocinio exposto, a intuicdo, a interpretacdo, a integracdo e
a institucionalizacdo sdo 0s quatro processos psicologicos sociais utilizados para
categorizar as barreiras a aprendizagem organizacional em relacdo as fases do
processo de aprendizagem. Ao levar em consideracdo que 0 processo de
aprendizagem organizacional € complexo e ao mesmo tempo dinamico, parece
promissor que se combine a visdo apresentada de processo juntamente com uma
classificagdo mais assentada nas diversas formas de impedimentos (SCHILLING;
KLUGE, 2009).

No que se refere a adogdo das novas tecnologias em um contexto
organizacional, o elo entre a tecnologia e a aprendizagem organizacional, duas
correntes de investigacdo podem ser identificadas. A primeira busca evidencia a
aprendizagem organizacional como forma de explicar e de resolver os varios
problemas de aplicacdo e de utilizacdo das novas tecnologias nas organizacoes. As
empresas estdo sempre buscando novos métodos para utilizar a tecnologia da
maneira mais eficaz possivel. A segunda corrente de pesquisa desenvolve
aplicacoes de tecnologia de forma a apoiar a aprendizagem organizacional e a
gestdo do conhecimento, como, por exemplo, o armazenamento de dados e 0s
sistemas especializados (ROBEY; BOUDREAU; ROSE, 2000).

Mesmo que se concedam os devidos créditos do aumento de produtividade e
da melhoria da qualidade em industrias de manufatura para as novas tecnologias,
nao se deve esquecer que as pessoas, muito possivelmente, continuardo sendo 0s
principais impulsionadores das atividades relacionadas a produgdo. S&o o0s
individuos dotados de criatividade que gerenciam os sistemas de producdo e que
necessitam de apoio na preparacao de infraestrutura e de recursos para introducao
dessas novas tecnologias. Esse novo cenario que se apresenta podera ser
desafiador para as organizagfes industriais, ja que exigira, dos profissionais da area
de RH, melhor assertividade nos processos de recrutamento, de selecédo, de
treinamento e de desenvolvimento.
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3. Metodologia

Trata-se de pesquisa qualitativa. A pesquisa, quanto a natureza, caracteriza-
se como aplicada, ja que apresenta o intuito de gerar e de divulgar conhecimento,
com a perspectiva de sua aplicagdo em campo, no caso, em uma empresa produtora
de calcados. Quanto aos objetivos, é classificada como descritiva. As pesquisas
descritivas, por sua vez, buscam descrever as caracteristicas de determinada
populacao ou de determinado fenémeno (GIL, 2022).

Como ponto de partida, foi realizada a revisdo da literatura especializada a
respeito do tema 15.0 e da aprendizagem organizacional em atividades industriais
tradicionais. A busca por artigos cientificos se deu em periédicos de relevante fator
de impacto por meio das bases de dados SCOPUS, Web of Science e Science
Direct, buscando, assim, analisar e explicar contribuicbes sobre o tema proposto,
bem como subsidiar o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados.

Participaram da pesquisa dois individuos que atuam a frente da area de
producdo e da area de RH da empresa estudada, respectivamente. Os entrevistados
eram do sexo masculino (diretor de producéao), com idade de 51 anos, e do sexo
feminino (diretora de RH) com idade de 34 anos. Os participantes possuiam tempo
de empresa que variam entre 3 anos para o diretor de producdo e 2 anos para a
diretora de RH. O diretor de producéo possui boa experiéncia no setor calcadista,
tendo trabalhado em empresas localizadas nas regides sul, sudeste e nordeste do
Brasil e também no exterior. Ja a diretora de RH possui graduacdo em
Administracdo de Empresas e pés-graduacdo em Gestdo de Pessoas e Direito do
Trabalho. Como forma de garantir o anonimato, os participantes da pesquisa foram
identificados pela letra E, seguida do numeral (de 1 a 2), em que o diretor de
producao € descrito como E1 e a diretora de RH como E2.

A empresa calcadista em estudo é considerada de grande porte e esta
localizada na regido do Paranhana, estado do Rio Grande do Sul. A referida
empresa emprega em sua unidade 900 funcionéarios e produz uma média diaria de
18.000 pares de calgcados femininos. O processo de producdo de calgcados na
empresa estudada é relativamente simples e é composto basicamente pelas
seguintes etapas: i) modelagem, ii) corte, iii) preparacdo e costura, iv) pré-fabricado,
V) montagem, vi) acabamento. Mesmo que as referidas etapas de producdo sejam
basicamente as mesmas utilizadas por basicamente todas as empresas calcadistas,
a produtividade pode apresentar variacfes significativas entre uma empresa e outra
(COLANTUONO; SOUSA, 2018). Nesse sentido, a adocao de novas tecnologias nos
processos fabris em empresas calcadistas pode representar importante vantagem
competitiva.

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado entrevista semiestruturada
com orientacéo para a adocéo do conceito de 15.0 e a aprendizagem organizacional.
O conteudo derivado das entrevistas foi organizado em duas categorias principais: a)
treinamento e desenvolvimento organizacional e b) desafios para a adocdo do
conceito de 15.0 no processo de producdo em uma industria calcadista. Essas
categorias foram definidas, considerando os objetivos do presente estudo e a
analise da literatura especializada.

Os dados empiricos, oriundos das entrevistas foram analisados conforme
metodologia de analise tematica, proposta por Braun e Clarke (2006). A analise
tematica € uma metodologia de andlise qualitativa de dados que possui como
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objetivo identificar, analisar, interpretar e relatar padrées (temas) a partir dos dados
qualitativos. O método de andlise teméatica proposto pelas autoras propfe 6 fases:
fase 1) familiarizacdo com os dados, fase 2) geracdo de coédigos iniciais, fase 3)
busca de temas, fase 4) revisdo dos temas, fase 5) definicAo e nomeagéo dos
temas, fase 6) producao do relatério.

A aplicacdo da entrevista junto a Diretora de RH (E2) e ao Diretor de
producdo (E1) foi realizada individualmente, nas dependéncias da empresa
estudada e em um ambiente disponibilizado pela propria empresa. De inicio, foram
apresentados 0s objetivos da pesquisa para os participantes e, em ato continuo,
foram entregues os Termos de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) para
serem assinados pelos participantes. Cada entrevista foi gravada em equipamento
de audio e depois transcrita. As entrevistas foram aplicadas em dois dias da
semana, durante o més de dezembro de 2023, conforme acordado com a direcéo da
empresa. Para responder a entrevista, foram necessarios, aproximadamente, de 60
a 90 minutos.

Para além das entrevistas, foi realizada a observacdo nédo participante
sistematica, sendo elaborado, a partir da revisao tedrica, um checklist a ser seguido.
O referido checklist também foi utilizado para a realizacdo de andalise documental,
fornecida pela empresa por meio da intranet, onde foi possivel consultar relatorios
técnicos e documentos orcamentarios referentes a implementacdo de sistemas de
automacdao industrial. Todos os dados reunidos, como transcricdo das entrevistas,
anotacdes derivadas da observacdo n&o participante sistematica e andlise
documental, foram triangulados e submetidos a analise tematica.

4. Andlise e discussdo dos dados

Tendo como assento o objetivo do artigo e a estrutura do referencial tedrico,
foi possivel chegar a duas categorias principais que passaram a nortear a pesquisa:
“aprendizagem organizacional” e “adocdo de novas tecnologias em empresas
calgcadistas”. A primeira categoria, “aprendizagem organizacional’, € construida a
partir da experiéncia profissional dos entrevistados sobre gestdo de pessoas,
enquanto a segunda categoria, “adogdo de novas tecnologias em empresas
calgadistas”, resulta da utilizacdo atual das novas tecnologias na empresa calgadista
e da perspectiva a respeito do uso futuro.

4.1 Aprendizagem organizacional

Tanto o E1 como o E2 consideram a aprendizagem organizacional um
componente estratégico e central para todas as organizagdes intensivas em méao de
obra (caso das empresas calcadistas) ou adeptas das novas tecnologias. O
ambiente de negocios € pautado pela competicdo acirrada entre as organizacoes,
sendo perceptivel a sua dependéncia pelas novas tecnologias para apoiar 0S
diversos processos que fazem parte das empresas modernas. Dessa forma, o
conhecimento € visto como uma fonte critica para muitas empresas no contexto
competitivo dos negocios (SAADAT; SAADAT, 2016).

Inicialmente, torna-se importante entender como as pessoas aprendem a
realizar as suas tarefas. Conforme narrativa do E1, o “lider” exerce papel
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fundamental no acolhimento e no treinamento dos funcionarios. O municipio onde a
empresa estd localizada se encontra em um periodo de pleno emprego, fato que
facilita o processo de aprendizagem, pois geralmente 0s novos contratados ja
possuem a experiéncia minima necessaria. Ja as pessoas contratadas sem
experiéncia passam por um periodo de adaptacdo e de treinamento que ir4 durar
trés meses e, durante esse tempo, o lider Ihes ensinar4 todos 0s processos
operacionais. O E1 afirma que os processos produtivos na industria cal¢adista ainda
sdo basicamente manuais e com pouco uso de tecnologias. Em industrias
calcadistas, onde o processo de producdo € intensivo em méao de obra, a utilizacdo
das novas tecnologias ainda enfrenta muita resisténcia e isso se explica pelas
reduzidas margens de lucro que dificultam investimentos na modernizacdo de
plantas industriais (SCHREIBER; WALLAUNER, 2023), porém outros setores da
economia pautados pelo uso intensivo em tecnologia torna-se necessario que 0s
individuos passem por aperfeicoamento profissional de forma continuada (JUNIOR,;
PEREIRA; JUNIOR, 2020).

J& segundo a E2, compreender como as pessoas aprendem a realizar as
suas tarefas passa a ser um grande desafio. “Acho que existem varias formas das
pessoas aprenderem, tem aquelas que aprendem observando, mas eu acho que a
maioria aprende praticando”. A resposta da E2 esta alinhada com a resposta do E1
ja que ambos reconhecem a pratica como a melhor maneira de aprender a realizar
as tarefas. Para além do “aprender fazendo”, pessoas vindas de outras empresas
podem contribuir para a reconstru¢cdo do conhecimento a ser aprendido (BASTOS;
GONDIN; LOIOLA, 2004) ja que os individuos dao mais sentido as situacdes quando
estdo envolvidos no trabalho, valendo-se de experiéncias anteriores para criar
significado.

Buscou-se também entender de que forma a empresa identifica as
necessidades de capacitacdo de pessoas na operacdo. O E1 relata que depende
muito do modelo de calcado que sera produzido e da quantidade de pessoas
necessarias, o que é possivel de verificar a partir do trabalho do cronometrista que
fara o “estudo dos tempos e movimentos”. Conforme o E1:

Se estivermos fazendo uma linha de verdo irei utilizar 30 pessoas pra
produzir mil pares por dia desse modelo. Agora entrou a linha de inverno
gue requer mais mao de obra e é calculado o tempo através de um
crondmetro. Para fazer essa fun¢do no chinelo eu vou utilizar 5 pessoas, pra
fazer essa determinada fun¢cdo em uma bota ou em um ténis eu vou usar 20
pessoas. Essa area de estudo me diz quantas pessoas precisarei contratar.
Todo mundo tem que ser 100% eficiente, mas o ser humano n&o consegue
ser 100% eficiente.

A respeito desse questionamento, a E2 afirma que a necessidade de
capacitacao de pessoas na operacdo depende das demandas do setor de producao
e que atualmente é dificil encontrar pessoas disponiveis e com vontade de trabalhar
no setor de producao de calgcados. Segundo a E2:

Hoje a gente encontra dificuldade para contratar. A producéo de calgcados é
um trabalho muito manual e o jovem ndo quer mais esse tipo de trabalho,
ele quer trabalhar com a internet, na sala com ar-condicionado. Esse é um
dos nossos grandes desafios, como a gente torna essas atividades atrativas
e convence-os a serem treinados para essas atividades. Hoje a gente tem
um centro de aprendizagem dentro da filial em parceria com o SENAI. Agora
esta comecando uma nova turma, sdo 100 aprendizes na faixa dos 14 aos
16. Ja os inserimos dentro da nossa rotina e ao final do curso a gente ja os
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traz para dentro da nossa produgcdo com algum tipo de treinamento. Eles ja
vao aprendendo na pratica durante um ano sendo aprendizes.

Com base no desdobramento do raciocinio dos entrevistados, algumas
consideracdes importantes devem ser destacadas. Em primeiro lugar, resta clara a
forma com que a empresa identifica as necessidades de capacitacdo de pessoas na
operacdo. O start € o proprio setor de producdo e quem se encarrega do processo
de capacitagcdo/contratacdo é o setor de RH. Em segundo lugar, o treinamento no
local de trabalho, até pouco tempo atrds, costumava ser limitado, porque se
acreditava que o importante era oferecer treinamento relacionado as funcgdes
operacionais apenas. Porém, o trabalho passou (ou esta passando) de “trabalho
fisico” para o plano de “profissionais do conhecimento”, em que muitos novos
trabalhadores jA possuem o0s conhecimentos, as habilidades e as atitudes
necessarias para 0 cargo, ja outros necessitam de treinamento intensivo antes de
contribuir com a empresa (BOHLANDER; SNELL, 2015).

Cabe destacar que, em empresas cal¢adistas o trabalho apreciado é (ainda) o
operacional, fato esse que pode estar tornando a profissdo de sapateiro menos
atraente para os trabalhadores. Esse fendmeno ndo se restringe somente ao Brasil,
estudo publicado recentemente da conta de que empresas calcadistas em Portugal
também enfrentam problemas relacionados com escassez de méo de obra, seja ela
especializada ou ndo (APICCAPS, 2024).

A pesquisa foi além de entender como a empresa identifica as necessidades
de capacitacdo de pessoas na operacdo para o campo do compartilhamento de
conhecimento das pessoas mais experientes com as menos experientes. O E1
responde que € muito importante ter as pessoas que ocupam cargos de gestao
treinados e motivados ja que sao elas quem poderdo compartilhar o conhecimento.
Segundo ele, “a partir do momento que elas estiverem qualificadas, sobra tempo pra
gestao treinar e estar passando a sua experiéncia para as pessoas que necessitam”.

Quanto a esse questionamento, a resposta da E2 alinha-se com a do E1,
porém apresenta outro elemento: os vicios do conhecimento. Se “sempre foi feito
assim e deu certo, por que mudar agora”? Conforme discurso da E2:

Esse é um grande desafio, porque quando tu pega um profissional de linha
de producdo experiente ele tem os seus vicios, entdo quando ele vai
ensinar para um jovem, talvez o jovem enxergue alguma outra forma de
fazer e ele por muitas vezes é resistente a aceitar novas opinides. Isso
porque o sujeito durante 40 anos trabalha dentro da empresa e ele faz as
atividades daquele jeito, ai quando chega um jovem muito proativo que
chega ja dando ideias, eles sdo desencorajados. O sujeito no primeiro dia
de trabalho, mesmo ndo tendo experiéncia nenhuma, ele ja t4 dando
opiniao.

A partir das narrativas do E1 e da E2, é possivel perceber as dificuldades dos
funcionarios mais experientes em compartilhar o conhecimento com os funcionarios
menos experientes, devido a questdes de hierarquia estabelecida ou mesmo pela
dificuldade de aceitar ou experimentar novas formas de realizar as atividades. Um
dos grandes desafios encontrados em termos de aprendizagem organizacional esta
relacionado a forma adequada de transposi¢éo de conhecimentos adquiridos a nivel
individual para o contexto grupal (BASTOS; GONDIN; LOIOLA, 2004) e depois para
0 contexto organizacional. O préprio conceito de aprendizagem organizacional
assenta-se na capacidade dos individuos de compartilhar as suas experiéncias de
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aprendizagem com o “grande grupo”, melhorando, assim, o desempenho da
organizagcdo como um todo (SCHILLING; KLUGE, 2009).

O estudo buscou também conhecer os critérios de avaliacdo de desempenho
dos funcionéarios de producado utilizados pela empresa calcadista. A avaliagdo de
desempenho € o processo de desenvolver um ambiente saudavel de trabalho no
qual os funcionarios possam apresentar desempenho que contribua com o alcance
das metas da organizacdo (BOHLANDER; SNELL, 2015). Conforme narrativa do E1
€ possivel perceber tracos da avaliagcdo conjunta no método utilizado pela empresa
para avaliar os seus funcionarios:

Trata-se de processo de desenvolvimento do profissional, onde o lider
avalia, por exemplo, a geréncia logo abaixo, os gerentes avaliam a
supervisao, a supervisao avalia o colaborador. Nesse caso, o supervisor fala
das habilidades, conhecimentos, das praticas, do comportamento e da
postura exigida. Nessa hora que € o momento de conversa com o
colaborador pra mostrar pra ele pra que lado ele esta indo. E desenvolvido
esse trabalho, uma autoavalia¢éo, onde o colaborador se autoavalia, depois
o lider avalia ele e 14 no final os dois realizam um consenso.

Para além do tipo de metodologia utilizada para realizar a avaliacdo de
desempenho na empresa calcadista, a E2 ressalta que as questbes
comportamentais sdo tao importantes quanto as questdes técnicas e reconhece que
as duas dimens0fes séo analisadas para avaliar o desempenho de seus funcionarios.
Conforme a entrevistada, “por mais que seja um bom operador que esteja na linha
de producdo e que nado precisa se comunicar muito, minimamente vai precisar trocar
algumas informacgdes para compartilhar seus conhecimentos”.

Mesmo reconhecendo que as competéncias técnicas tendem a ser mais bem
apreciadas do que a competéncia comportamental no contexto das organizacdes
industriais tradicionais, as organizacfes tendem a ser bem analiticas no processo de
recrutamento e selecdo (FERREIRA, 2015), fato que dificilmente ocorre com a
competéncia comportamental, jA& que o candidato pode mascarar seu
comportamento no momento da entrevista de emprego. Porém, a E2 demonstra com
0 seu discurso que a empresa ja se preocupa com a competéncia comportamental e
utiliza, como métrica de avaliagdo de desempenho, as atitudes de seus funcionarios.

4.2 Adocéao de novas tecnologias em empresas calcadistas

A segunda categoria para analise se refere a adocdo de novas tecnologias
em empresas calgcadistas. Dessa forma, foi apresentado para os entrevistados um
combo de tecnologias de conectividade presentes na 14.0 e solicitado que
destacassem aquelas utilizadas pela empresa: i) Big data, ii) Robds autbnomos, iii)
Simulagao, iv) Integracéo do sistema vertical e horizontal, v) Internet das coisas, Vi)
Seguranca cibernética, vii) Computacdo na nuvem, viii) Manutencdo aditiva, iv)
Realidade aumentada.

O E1 afirmou que a empresa utiliza a Internet das Coisas, a Integracao do
Sistema Vertical e Horizontal e a Computagdo na Nuvem noS processos
operacionais e a mesma resposta foi dada pela E2. A respeito da Integracédo do
Sistema Vertical e Horizontal, o E1 diz que “aqui nés temos um sistema proprio, se o
cliente quer saber onde estd o produto, ele vai saber qual setor que esta sendo
produzido”. E importante destacar que, mesmo que exista um discurso institucional
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possivel de verificar em determinadas empresas calcadistas a respeito da adocao
das tecnologias da 14.0, pouco pode ser visto em termos de tecnologia utilizada nos
processos operacionais (SCHREIBER; WALLAUNER, 2023).

Buscou-se também entender como a empresa seleciona as pessoas para
operar com as novas tecnologias. O E1 afirma que néo existe essa selecao ja que as
novas tecnologias sdo pouco utilizadas na &rea de producdo. Ja conforme a E2, no
momento da selecdo, a empresa busca verificar os conhecimentos técnicos do
candidato, se é uma pessoa que tem uma perspectiva para o seu proprio futuro, se é
uma pessoa acomodada. Segundo ela, “hoje a gente estd muito na gestdo da
mudanca vinculada a tecnologia, entdo por vezes tu pega uma pessoa que nem tem
experiéncia em calcados, mas tem aquela facilidade de comunicacdo e habilidade
de se relacionar”. As pessoas precisam de qualificagao para trabalhar com as novas
tecnologias e isso demanda que a empresa invista em treinamento e em
desenvolvimento de forma continuada (ZIZIC et al., 2022).

Foi perguntado aos entrevistados de que forma as pessoas que operam as
tecnologias da 14.0 compartilham seus conhecimentos com outras pessoas dentro da
empresa. O E1 relata que isso ndo ocorre na empresa por se tratar de algo ainda
muito incipiente. A E2 afirma que atualmente n&o existe nada formal nesse sentido,
0 que mostra sua fala alinhada com a do E1. A adocéo do conceito de 14.0 encontra
inUmeras barreiras relacionadas as pessoas, incluindo a resisténcia a mudanca, a
lacuna de competéncias digitais e a falta de colaboracdo em toda a industria. A area
de RH poderia ser um facilitador desse processo por meio de praticas de RH
socialmente responsaveis (MUKHUTY; UPADHYAY; ROTHWELL, 2022), porém néo
€ 0 que se verifica no presente estudo, haja vista o relato da E2.

Por se tratar de um setor econdmico que ainda opera com muita mao de obra
e pouca tecnologia nos processos operacionais, o estudo buscou compreender
quais eram as perspectivas da empresa de investir na ado¢gdo de tecnologias de
conectividade da 14.0. O E1 alega que ainda € uma realidade um pouco distante e
isso se deve ao fato de ser uma empresa familiar e de os sécios serem muito
conservadores, mas o participante entende que a empresa devera, em algum
momento, realizar investimentos em novas tecnologias em funcdo do desinteresse
dos jovens em seguir a funcdo de sapateiro. Ja a E2 demonstra desconhecimento a
respeito do assunto e relata que o E1 é a pessoa indicada para falar sobre o tema.
Diversos beneficios sdo percebidos em empresas que adotam as tecnologias de
conectividade da 14.0, como maior bem-estar dos funcionéarios, melhor comunicacao
e capacitacdo desses funcionarios, porém o custo do investimento se apresenta
como a principal barreira (YILMAZ et al., 2022).

Buscou-se entender quais eram as restricoes percebidas pela empresa para a
adocado das tecnologias de conectividade da 14.0. Relato do E1 demonstra ndo
existir restricao, e, sim, receio do desconhecido. Trata-se de inseguranca, visto que
0s soOcios possuem receio de realizar investimentos elevados em tecnologia: “a
empresa € conservadora, primeiro espera pelas outras empresas, ver se esta
funcionando. Mas tudo que da certo, eles querem também”. Nessa linha de
entendimento, estudo recente demonstra que o elevado investimento de capital se
apresenta como a barreira mais significativa para a adog¢do das praticas da 14.0
(SHABUR; RAHMAN; SIDDIKI, 2023). J& a E2 novamente demonstra nao possuir
conhecimento a respeito do tema e se abstém de responder a pergunta.
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Por fim, o estudo examinou de que forma as instituicbes de ensino e as
empresas do sistema S podem auxiliar a empresa no processo de adogédo das
tecnologias da 14.0. O E1 considera o sistema S de extrema importancia para o
treinamento e para o desenvolvimento de pessoas, formando profissionais para
trabalhar na producédo de calcados, mas ainda ndo existe uma maior aproximacao
com a empresa no sentido de auxilio no processo de adog¢do das tecnologias da
14.0. A empresa ainda € intensiva em mao de obra e com remuneracéo
relativamente baixa. Os baixos salarios praticados em empresas calcadistas e 0 uso
intensivo de méo de obra nos processos de producao ja foram evidenciados em
estudo desenvolvido por Schreiber & Wallauner (2023).

A E2 entende que, para operar as novas tecnologias, serd necessaria uma
nova mao de obra muito mais qualificada. Afirma que é importante despertar o
interesse dos jovens pelas novas tecnologias. Segundo a entrevistada, “o papel do
sistema S é fundamental, pelo fato de ja trazer essa mao de obra inserida nas novas
tecnologias, influenciar os jovens para que demonstrem interesse pela tecnologia”. A
14.0 ndo trata apenas de novas tecnologias, mas implica também na ressignificacdo
das formas de trabalhar e do papel dos individuos nas industrias, pois as fragilidades
no desenvolvimento da 14.0 estdo mais relacionadas com o fator humano do que
com a tecnologia em si (BINCZYCKI; DOROCKI, 2022).

5. Considerac0es finais

O artigo buscou discutir a relevancia da aprendizagem organizacional para a
adocdo das préaticas do modelo conceitual da 15.0 em industrias calcadistas. Em
mercados muito competitivos e marcados pelo uso intensivo de mao de obra nos
processos fabris, investimentos em novas tecnologias podem ser um diferencial
competitivo capaz de colocar em evidéncia as organizacfes industriais. Porém, por
vezes, em industrias tradicionais e com sdcios muito conservadores, o0 investimento
em novas tecnologias, essas com valor elevado, representa assumir riscos e esperar
(por um longo periodo de tempo) pelo retorno do investimento.

O estudo demonstrou, a partir da analise dos dados empiricos coletados em
uma empresa calcadista considerada de grande porte, que o modelo conceitual de
I5.0 ainda ndo é uma realidade para a empresa. Foi evidenciado que as praticas de
producdo adotadas pela empresa estdo mais alinhadas ao modelo conceitual das
industrias 2.0 e 3.0. No entanto, os dados analisados demonstraram que diversas
operacOes e processos operacionais poderiam ser contemplados com as novas
tecnologias presentes na 14.0.

A empresa estudada ja se beneficia com a utilizacdo das tecnologias
pautadas em conectividade (IoT) nos processos operacionais, como, por exemplo: a)
rastreio dos insumos comprados, b) rastreio dos produtos em elaboracéo, c) rastreio
dos produtos prontos em transito para o cliente final. Porém, poderia utilizar a 10T no
apoio a fabricacdo de calcados, como o0 monitoramento das atividades
desenvolvidas pelos funcionarios, buscando, assim, diminuir o tempo de
atravessamento do produto e melhorar da qualidade, entre outros.

Dessa forma, pode-se afirmar que o estudo contribui para um melhor
esclarecimento a respeito de temas tdo importantes no contexto de uma empresa
calcadista de grande porte, que sdo a aprendizagem organizacional e a adoc¢ao de
novas tecnologias nos processos fabris. A presente pesquisa evidenciou que a
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aprendizagem organizacional esta mais relacionada ao treinamento e ao
desenvolvimento de pessoas capazes de atuar no setor de producdo, além do que, é
possivel aventar que a adocdo de novas tecnologias nos processos fabris ainda
esbarre no conservadorismo tipico de empresas tradicionais. Porém, as dificuldades
de contratar mao de obra qualificada (ou ndo) pode ser a mola propulsora para
mudar esse cenario, pensando na aprendizagem organizacional voltada para a
adocéao das novas tecnologias em empresas calcadistas.

Como limitagdo da pesquisa, pode ser destacada a opg¢édo deliberada por
realizar o estudo em apenas uma empresa calcadista, coletando dados por meio de
apenas duas entrevistas, mesmo que complementadas com o levantamento
documental e com a observacéo sistematica ndo participante. Autores entendem que
essa limitagcdo abre portas para o desenvolvimento de novos estudos. Porém é
importante destacar que a pesquisa foi desenvolvida em uma empresa produtora de
calcados de grande porte e se esperava que esse fato fosse determinante para que
existissem investimentos em novas tecnologias presentes na 14.0.
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