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Resumo — Esta pesquisa investiga como os trabalhadores se adaptam psicoldgica e
socialmente a sistemas de produgao flexiveis em ambientes industriais. O objetivo
principal € compreender como os funcionarios interpretam e ajustam suas praticas
quando novas tecnologias de produgdo sao introduzidas. Empregando uma
abordagem qualitativa e critica, fundamentada na psicologia do trabalho e na analise
institucional, o estudo busca desvendar as dindmicas individuais e grupais que surgem
durante as mudangas tecnologicas. A coleta de dados envolveu entrevistas
semiestruturadas, observagdes in loco em uma empresa metalurgica de médio porte
e analise documental. Os resultados revelam que a apropriagao tecnoldgica vai além
do mero treinamento técnico; ela abrange processos simbdlicos de resisténcia,
negociacao e redefinicdo de papéis profissionais. Os estilos de gestdo e o ambiente
de trabalho como um todo influenciam significativamente o sucesso ou o fracasso
dessas adaptagdes. O estudo conclui que a produgao flexivel, quando implementada
sem oportunidades de dialogo e tomada de decisdo compartilhada, frequentemente
leva a tensdes psicoldgicas e sociais que sufocam a inovacao e o engajamento dos
funcionarios. Uma compreensido critica desses processos € crucial para o
desenvolvimento de politicas organizacionais que priorizem o elemento humano e a
sustentabilidade do trabalho a longo prazo.

Palavras-chave: Apropriagcdo. Mudanga organizacional. Producgao flexivel. Psicologia
do trabalho. Tecnologia.

Psychosocial appropriation of flexible production systems in industrial
organizations

Abstract — This research investigates how workers psychologically and socially adapt
to flexible production systems within industrial settings. The core aim is to understand
how employees make sense of and adjust their practices when new production
technologies are introduced. Employing a qualitative, critical approach rooted in work
psychology and institutional analysis, the study seeks to uncover the individual and
group dynamics that arise during technological shifts.Data collection involved semi-
structured interviews, on-site observations at a medium-sized metalworking company,
and document analysis.The findings reveal that technological appropriation goes
beyond mere technical training; it encompasses symbolic processes of resistance,
negotiation, and redefinition of professional roles.Management styles and the overall
work environment significantly influence whether these adaptations are successful or
hindered. The study concludes that flexible production, when implemented without
opportunities for dialogue and shared decision-making, often leads to psychological
and social tensions that stifle innovation and employee engagement. A critical
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understanding of these processes is crucial for developing organizational policies that
prioritize the human element and the long-term work sustainability.
Keywords: Appropriation. Flexible production. Organizational change. Technology.
Work psychology.

Apropiacion psicosocial de sistemas de produccion flexible en organizaciones
industriales

Resumen — Esta investigacion analiza como los trabajadores se adaptan psicologica
y socialmente a los sistemas de produccion flexibles en entornos industriales. El
objetivo principal es comprender como los empleados interpretan y ajustan sus
practicas cuando se introducen nuevas tecnologias de produccién. Mediante un
enfoque cualitativo y critico, basado en la psicologia del trabajo y el analisis
institucional, el estudio busca desentrafiar las dinamicas individuales y grupales que
surgen durante los cambios tecnoldgicos. La recopilacion de datos incluy6 entrevistas
semiestructuradas, observaciones in situ en una empresa metalurgica de tamafio
medio y analisis documental. Los hallazgos revelan que la apropiacion tecnoldgica va
mas alla de la mera capacitacion técnica; abarca procesos simbdlicos de resistencia,
negociacion y redefinicion de roles profesionales. Los estilos de gestion y el entorno
laboral general influyen significativamente en el éxito o el fracaso de estas
adaptaciones. El estudio concluye que la produccion flexible, cuando se implementa
sin oportunidades para el diadlogo y la toma de decisiones compartida, suele generar
tensiones psicoldgicas y sociales que sofocan la innovaciéon y el compromiso de los
empleados. Una comprension critica de estos procesos es fundamental para
desarrollar politicas organizacionales que prioricen el factor humano y la sostenibilidad
a largo plazo del trabajo.

Palabras clave: Apropiacién. Cambio organizativo. Produccion flexible. Psicologia del
Trabajo. Tecnologia.

Introdugao

A introdugcdo gradual de tecnologias digitais e sistemas de producéao flexiveis
levou a mudancgas significativas e duradouras na estrutura do trabalho industrial
moderno. As organizagdes agora enfrentam o desafio de se adaptar a um cenario de
producdao definido por sistemas ciberfisicos, ampla automacdo e a crescente
dependéncia de elementos humanos e tecnoldgicos. Essa mudanga caracteriza a
Industria 4.0, que vai além das atualizacdes técnicas; ela representa uma mudanca
na cultura e na organizacédo, onde a conectividade impulsiona a competitividade
(Antunes, 2020; Schwab, 2021).

A ideia de producgédo flexivel surgiu como uma resposta fundamental as
deficiéncias do rigido modelo fordista-taylorista, que n&do conseguiu atender as
necessidades dos mercados globais instaveis. A flexibilidade enfatiza a
adaptabilidade, a versatilidade funcional e a integragdo entre varios setores e areas
do conhecimento (Lipietz, 2018). Essa mudanga cria demandas cognitivas e
relacionais complexas, incentivando os trabalhadores a se engajarem de forma mais
autébnoma e responsavel (Chanlat, 2019).

Este tdpico € importante porque, embora as tecnologias digitais possam levar a
aumentos de produtividade, elas também criam um desafio significativo: repensar o
trabalho humano. Essa mudancga pode resultar em consideravel estresse psicossocial,
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uma vez que a redefinicdo de papéis, 0 aumento das demandas e a pressao por
resultados podem perturbar o ambiente de trabalho.

Para entender essa complexidade, a Psicologia Critica do Trabalho fornece uma
estrutura tedrica vital. Essa perspectiva considera o trabalho como algo mais do que
apenas uma area técnica; € um espaco simbdlico e politico onde significados,
identidades e dindmicas de poder sao formados (Dejours, 2015; Sato, 2021). Portanto,
a tecnologia deve ser vista como uma ferramenta que pode remodelar praticas e
discussdes dentro das organizagoes.

Este estudo se concentra principalmente no processo de apropriagao
psicossocial. Essa importante ideia vai além da simples adaptagéo funcional. Envolve
a negociagao, a invengao e a reinterpretacdo de como os membros da organizagao
usam a tecnologia. A apropriagao inclui aspectos cognitivos, emocionais, sociais e
institucionais, tornando-a vital para sustentar a inovagao.

Uma critica comum é que a introdugao de tecnologia muitas vezes se concentra
apenas em aspectos praticos, priorizando a eficiéncia em detrimento do lado humano.
Esse desequilibrio pode levar a uma resisténcia coletiva e limitar a criatividade dos
trabalhadores. Isso impede o desenvolvimento de um significado compartilhado no
proprio trabalho (Mendes; Codo, 2019).

Assim, o sucesso da Industria 4.0 depende fortemente da qualidade dessa
apropriacdo. Compreender esse processo € crucial para entender como diferentes
atores vivenciam, reinterpretam e atribuem novos significados as tecnologias, em vez
de se concentrar apenas em sua implementagao. Essa compreensao € essencial para
a critica institucional (Enriquez, 2018).

Diante desses pontos, o principal objetivo deste trabalho é examinar como os
sistemas de producao flexiveis sdo apropriados psicossocialmente nas organizagcdes
industriais. O objetivo é desvendar as dindmicas pessoais € institucionais que surgem
durante sua implementacao e identificar os fatores que ajudam ou dificultam a criagéo
de conexoes significativas entre os trabalhadores e as novas tecnologias.

Materiais e métodos

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de compreender como
pequenas e médias empresas industriais (PMEs) promovem a apropriagao
psicossocial de sistemas de producdo flexivel (SPF) por seus colaboradores,
analisando a interagao entre tecnologia, processos e comportamentos humanos, bem
como os efeitos dessa apropriagdo sobre desempenho organizacional, engajamento
e flexibilidade operacional. A pesquisa adotou uma abordagem mista, integrando
métodos qualitativos e quantitativos, com foco em gerar evidéncias robustas sobre a
internalizacao, uso e percepgao dos sistemas de producgao flexivel em contextos de
menor formalizagao e recursos limitados, caracteristicos das PMEs.

Tipo de Estudo e Delineamento

O estudo adotou uma abordagem exploratério-descritiva com delineamento
misto. Esta escolha metodoldégica permitiu uma analise detalhada das dimensdes
psicossociais, complementada pela avaliagdo de indicadores objetivos de
desempenho.

O delineamento misto possibilitou identificar e analisar trés eixos principais:
padroes de comportamento e percepg¢ao dos colaboradores em relagao ao Sistema
de Producao Flexivel (SPF); diferencas de apropriacdo tecnoldgica entre funcdes e
niveis hierarquicos; e, por fim, relacdes entre praticas de apropriagcao e indicadores
de produtividade, eficiéncia e flexibilidade.
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A abordagem qualitativa foi estruturada a partir de entrevistas
semiestruturadas, observacido participante e analise documental. Ja a abordagem
quantitativa incluiu questionarios estruturados e coleta de indicadores de produgao
disponiveis nos sistemas das PMEs. A combinag¢ao dessas abordagens possibilitou a
triangulagao de dados, fortalecendo a validade e a robustez dos resultados.

Populagdo e Amostra

A pesquisa foi conduzida em trés Pequenas e Médias Empresas (PMEs)
industriais, localizadas na zona nucleo da Argentina. As empresas possuiam porte
relativo (entre 50 e 250 colaboradores) e atuavam em setores produtivos
diversificados: metalomecanico, automotivo e eletroeletrénico.

A selegcdo das empresas foi realizada por conveniéncia e relevancia,
obedecendo a critérios essenciais. Estes incluiram a existéncia de SPF implantado ha
pelo menos 12 meses, a disponibilidade para participacdo de todos os niveis
(operadores, supervisores e gestores), e a diversidade de processos produtivos que
demandam adaptagéo.

A populagdo-alvo para o estudo totalizou 84 colaboradores, incluindo
operadores de produgao, supervisores de linha, técnicos de manutencao e gestores
de manufatura.

A amostra qualitativa foi composta por 24 colaboradores, selecionados por
amostragem intencional. Esta sele¢cdo buscou garantir a representatividade de
diferentes funcdes, niveis hierarquicos e tempo de experiéncia com o SPF. Para o
levantamento quantitativo, os questionarios foram aplicados a todos os 84
colaboradores, permitindo uma analise estatistica abrangente dos padrdes de
apropriagao.

Procedimentos de Coleta de Dados

A coleta de dados ocorreu em trés etapas complementares, garantindo a
profundidade e a amplitude necessarias para o delineamento misto.

1. Entrevistas semiestruturadas: Foram conduzidas individualmente, com
duracdo média de 50 minutos. O roteiro, validado por especialistas, abordou
percepgcdes sobre autonomia, adaptacdo a processos flexiveis, integracdo com
sistemas automatizados e relag¢des interpessoais na produgéo.

2. Observagao participante: Foi realizada nas linhas de produgdo durante
turnos completos. O foco era registrar interagdes entre operadores, supervisores e
sistemas automatizados, bem como rotinas de adaptagao e processos de tomada de
decisdo. Utilizaram-se ficharios estruturados para o registro detalhado.

3. Analise documental e indicadores de producgao: Incluiu a coleta de dados
objetivos (tempos de *setup*, produtividade, retrabalho, variagdo de produgdo e
flexibilidade operacional). Esses indicadores permitiram avaliar o impacto do SPF e
correlacionar os resultados com as percepcdes e praticas relatadas pelos
colaboradores.

4. Questionarios estruturados: Desenvolvidos com escala Likert de 5 pontos,
contemplaram dimensdes como percepc¢ao de controle, autonomia, satisfagcdo com a
tecnologia e engajamento. O instrumento foi pré-testado em 10 colaboradores de uma
unidade-piloto, confirmando sua clareza e confiabilidade interna (a de Cronbach >0,80
para todas as dimensdes).

Aspectos Psicossociais e Etica

Rev. Sitio Novo Palmas v.10 2026 p.4de 11 1907 e-ISSN: 2594-7036


https://sitionovo.ifto.edu.br/index.php/sitionovo/index

Sait
o sitionovo

O estudo dedicou especial atengéo as dimensdes psicossociais da apropriagao
tecnoldgica, investigando modos de subjetivagdo, autonomia percebida, integragcéo
social e confianca nos sistemas.

A coleta de dados foi planejada para minimizar efeitos de observacéao e viés de
resposta, com pesquisadores atuando de forma discreta e respeitando a rotina
produtiva das PMEs.

Todos os participantes assinaram Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE), garantindo confidencialidade e anonimato. O projeto foi aprovado pelo comité
de ética institucional, seguindo rigorosamente as normas internacionais de pesquisa
com seres humanos.

Técnicas de Analise

Os dados foram analisados em trés niveis integrados, correspondentes a
abordagem mista:

1. Analise Qualitativa: As entrevistas e registros de observagdo foram
transcritos integralmente e submetidos a analise tematica, seguindo o método
proposto por Braun e Clarke (2006). O processo envolveu codificagdo aberta, axial e
seletiva para identificar categorias emergentes sobre apropriagdo do SPF e autonomia
percebida.

2. Anadlise Quantitativa: Os dados dos questionarios foram processados
utilizando estatistica descritiva e inferencial (média, desvios-padrao, correlagbes e
ANOVAs). A analise permitiu identificar relacbes estatisticas entre os niveis de
apropriacao, percepcgao de autonomia e desempenho.

3. Integracdo dos Resultados (Triangulagdo): Os achados qualitativos e
quantitativos foram triangulados para se obter uma compreensao aprofundada. Essa
integracao possibilitou interpretar os processos de apropriagdo do SPF como um
fendmeno psicossocial complexo, influenciado por fatores individuais, grupais e
institucionais.

Justificativa Metodolégica

A escolha do delineamento misto em PMEs ¢é justificada pela necessidade de
compreender de forma integral a dimensao objetiva (eficiéncia e flexibilidade) e a
dimenséo subjetiva (engajamento, controle percebido e subjetivacéo) da apropriagéo.

A combinacao de técnicas (entrevistas, observacao, questionarios e analise de
indicadores) permite captar a complexidade do fendmeno, oferecendo subsidios
tedricos e praticos para gestores, pesquisadores e formuladores de politicas de
inovacao. Essa abordagem é particularmente adequada a PMEs, onde a gestdo de
tecnologia e processos é frequentemente menos formalizada e demanda uma visao
integrada.

Resultados e discussoes

A investigacdo realizada nas trés pequenas e médias empresas industriais
(PMEs) implantadas na Zona Nucleo da Argentina forneceu um conjunto robusto de
dados sobre a apropriagao psicossocial de sistemas de producgao flexivel (SPF) e seus
impactos operacionais e humanos. A seguir, apresentam-se os dados principais,
precedidos por suas respectivas tabelas e figuras, seguidos por uma discussao
integrada com a literatura relevante.

Para medir e compreender a apropriagdo psicossocial, pesquisadores
desenvolveram o indice de Apropriacdo Psicossocial (PAI). Este indice combina
diversas pontuacdes calculadas a partir da média ponderada dos resultados da escala
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Likert coletados por meio de questionarios estruturados. O PAI inclui quatro
dimensdes principais: Autonomia e Controle Percebidos, Satisfagdo com a
Tecnologia, Engajamento e Motivagao, e Apoio Social e Colaboragao. O indice varia
de 1, indicando apropriagdo muito baixa, a 5, indicando apropriagdo muito alta. Esta
ferramenta permite a analise estatistica dos padrbes de apropriacdo e sua relagéao
com a produtividade e a flexibilidade em pequenas e médias empresas (PMEs).

Tabela 1 — Indicadores operacionais antes e apds implantacdo do SPF

Indicador Antes do SPF  Apods 12meses Variagao (%)
Tempo de setup médio (minutos) 45,8+ 5,1 28,3+4,2 -38,2%
Retrabalho (% produtos) 4,7+1,2 29+0,9 -38,3%
Variedade de modelos por més (unidades) 12,1+£2,3 18,51+ 3,0 +52,9 %

Fonte: Elaboragéo propria.

Figura 1 — Grau de apropriagéo psicossocial do sistema de producgéo flexivel (indice de 0 a 100)
Média por Empresa

80

74

70 68

Empresa A Empresa B Empresa C
Fonte: Elaboragao prépria

Os resultados da pesquisa revelam uma importante ligagcao entre a eficiéncia
operacional e os fatores humanos. As significativas melhorias operacionais
observadas, incluindo reducao de 38% no tempo de preparacao e retrabalho e um
aumento de 50% na variedade de modelos, corroboram a literatura existente sobre as
capacidades técnicas dos sistemas da Industria 4.0. Em particular, a maior variedade
de modelos demonstra que os sistemas de producdo modernos podem responder a
mudangas complexas na demanda, o que estd em consonancia com os argumentos
apresentados por Hose et al. (2023) relativamente a flexibilidade da manufatura.

No entanto, a principal contribuicdo deste estudo reside no seu foco nos
aspectos psicossociais. Argumentamos que esta maior flexibilidade n&o é resultado
direto da tecnologia, mas sim depende do indice de Apropriacdo Psicossocial (PAl).
Esta descoberta amplia o determinismo tecnoldgico frequentemente observado na
literatura sobre manufatura, aproximando-se das estruturas relacionais sugeridas por
Adattil, Thorvald e Romero (2024). Eles enfatizam que os resultados da adogao de
tecnologia em ambientes industriais dependem fortemente de fatores psicossociais.

As pontuagdes moderadas a altas do PAI (61-74) observadas em pequenas e
médias empresas (PMEs) destacam a necessidade de engajamento ativo. A
importancia da autonomia e do trabalho em equipe dos funcionarios na adaptacao a
tecnologia é bem estabelecida (Schreibauer et al., 2020). Nossos dados corroboram
essa ligacao: as deficiéncias operacionais observadas na Empresa C (PAIl 61) em
comparagado com seus pares mostram que, quando a integracao psicossocial cai
abaixo de um certo nivel, o potencial do sistema técnico é prejudicado. Isso sugere
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que o PAl reflete mais do que o moral dos funcionarios; ele serve como uma condigéo
vital para desbloquear todos os beneficios operacionais dos sistemas de produgao
flexiveis (SPF).

Os diferentes niveis de sucesso na apropriacao da tecnologia entre as trés
empresas fornecem informagdes valiosas para a teoria da mudanga organizacional. A
implementagdo bem-sucedida na Empresa B (PAIl 74), por meio de seus workshops
participativos e ajustes continuos, reforca os modelos de manufatura inteligente que
se concentram na conscientizagao da lideranca e no envolvimento dos funcionarios
(Mittal et al., 2019). Esta evidéncia posiciona a apropriagdo psicossocial ndo apenas
como uma questdo de recursos humanos subjetivos, mas como um mecanismo
fundamental que influencia a implementagdo bem-sucedida de tecnologia.

Os resultados desafiam a analise tipica de custo-beneficio usada para
flexibilidade de producdo em PMEs. Embora Franco Lucherini e Rapaccini (2017)
alertem corretamente sobre os riscos financeiros dos métodos lean, os ganhos
operacionais significativos observados aqui — impulsionados por um alto PAl —
sugerem que o investimento humano necessario para a apropriacao bem-sucedida de
tecnologia pode compensar os custos mais elevados do FPS. Isso adiciona uma
importante perspectiva centrada no ser humano aos modelos estratégicos de
flexibilidade e sustentabilidade em PMEs sugeridos por Suh e Lee (2018).

De um ponto de vista critico, os resultados referentes a Empresa C, onde os
operadores sentiram menos controle e envolvimento nas decisbes de configuragao,
apesar da nova tecnologia, abordam diretamente as preocupagdes levantadas na
teoria organizacional critica sobre a transicao digital. A literatura alerta que a Industria
4.0 pode aumentar as tensodes e os problemas de controle se ndo houver uma cultura
de apoio (Hose et al., 2023). Nossos dados indicam que um baixo PAI € um sinal
empirico dessa vulnerabilidade, sugerindo que a tecnologia pode reforgar o controle
hierarquico em vez de promover a autonomia necessaria para a producao flexivel.
Além disso, a forte ligagao entre o PAl e os ganhos operacionais destaca o papel das
pessoas no processo de producao. Betz e Taffash (2021) identificaram o fator humano
como tao importante quanto a tecnologia na automacao flexivel. Nossos resultados
quantitativos sugerem que os componentes do PAl — como esforgo de aprendizagem,
apoio da gestdo e engajamento — atuam como um elo crucial que transforma
investimentos técnicos em melhorias reais de desempenho (por exemplo, redugao da
variabilidade de tempo).

O contexto das PMEs na "zona central" argentina fornece informacdes
essenciais para as economias em desenvolvimento. Os desafios que elas enfrentam,
como recursos limitados e lacunas de habilidades, sdo exatamente o que Ramirez-
Duran, Berges e lllarramendi (2024) discutem em seu estudo sobre a adocgao da
Industria 4.0 em PMEs. Nossa conclusao de que a implementagao bem-sucedida de
FPS requer ndo apenas equipamentos, mas também mudancgas culturais e de
processo significativas, apoia a afirmagao de que alcancar flexibilidade operacional
em economias emergentes depende muito mais de elementos culturais e
organizacionais do que de simples investimentos em automacgao (Dias; Oliveira,
2021).

A conexao observada entre um PAI forte e alto desempenho confirma que o
sucesso da producgao flexivel se baseia na qualidade do ambiente organizacional.
Eren (2016) destacou em seu estudo sobre a adogéo de tecnologia em PMEs que os
desafios de recursos e culturais muitas vezes limitam o sucesso. Ao mostrar como o
PAlI — representando aspectos culturais como autonomia percebida e uma
mentalidade orientada a dados — prevé o desempenho operacional, esta pesquisa
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cria uma ligacao vital ao representar aspectos culturais como a autonomia percebida
e uma mentalidade orientada por dados, que predizem o desempenho operacional,
esta pesquisa cria uma ligagao vital entre o engajamento psicolégico e a eficacia
industrial. Essa discussdao em andamento estabelece uma base sélida para gestores
e pesquisadores interessados em producgao transformadora em contextos industriais
de pequeno e médio porte.

Consideragoes finais

O presente estudo analisou como os funcionarios de pequenas e médias
empresas industriais (PMEs) se adaptam aos Sistemas Flexiveis de Producéo (SFP).
Também avaliou como essa adaptacdo afeta a flexibilidade operacional, a
produtividade e a autonomia percebida. A pesquisa identificou padroes de
comportamento claros, fatores de apoio e desafios na implementacdo dos SFP.
Constatou fortes ligacbes entre as praticas da empresa, o envolvimento dos
funcionarios e os resultados operacionais.

Os resultados mostram claramente que a adaptacdo psicossocial aos SFP é
crucial para a produtividade eficaz nas PMEs. Empresas com niveis mais elevados de
internalizacdo, engajamento e autonomia percebida, como a Empresa B,
apresentaram reducgdes significativas no tempo de preparagdo, menos retrabalho e
uma maior variedade de modelos produzidos. Esse resultado confirma que a
tecnologia por si s6 nao garante melhorias operacionais. Em vez disso, é a interagao
estratégica entre tecnologia, processos e fatores humanos que transforma o potencial
técnico em resultados reais. Isso esta em consonancia com estudos recentes de
Adattil, Thorvald e Romero (2024) e Betz e Taffash (2021).

Para os gestores de PMEs, isso significa focar no Fator Humano em vez de
apenas investir em maquinas. Os investimentos em FPS devem andar de maos dadas
com os investimentos em pessoas. Os lucros da tecnologia sao limitados pela
qualidade do engajamento dos funcionarios com ela. Portanto, um orgamento
especifico deve ser reservado para treinamento nao técnico e suporte psicossocial
durante a implementacgao, pois este € um investimento operacional vital.

A andlise psicossocial também mostrou que a cultura organizacional, a
comunicacgao eficaz, o apoio gerencial e o treinamento participativo sdo fundamentais
para a adaptacdo bem-sucedida do FPS. As empresas que investiram em workshops,
sessoes de treinamento e rotinas solidas de feedback observaram maior engajamento
dos funcionarios € melhores taxas de adaptagado. Isso destaca a necessidade de
praticas que promovam um forte senso de controle e envolvimento, o que esta em
consonancia com a literatura sobre fatores psicossociais na adog¢ao de tecnologia
(Schreibauer et al., 2020; Mittal et al., 2019).

Uma importante licdo pratica € adotar estratégias de coautoria e envolvimento.
A tecnologia ndo deve ser imposta aos funcionarios, mas desenvolvida com eles. A
gestao deve incentivar workshops de design de processos que incluam os operadores
de linha, dando-lhes voz e a oportunidade de fazer ajustes e participar da tomada de
decisdes. Essa abordagem transforma os funcionarios de meros executores em
coautores do sucesso do sistema.

Outra descoberta notavel sdo os diferentes niveis de adaptacao entre as
diversas fungdes e hierarquias. Os operadores de linha com menos experiéncia ou
menos envolvidos na tomada de decisdes apresentaram taxas de adaptacdo mais
baixas. Essa lacuna limita o potencial do sistema (HOose; Amaral; Gotze, 2023).

Portanto, programas de treinamento estratificados e continuos séo cruciais. O
treinamento genérico ndo é suficiente. As PMEs precisam adotar estratégias
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personalizadas, como mentoria entre pares ou suporte especializado, voltadas para
operadores menos experientes. O treinamento deve se concentrar em situagdes
complexas de resolugcdo de problemas no chao de fabrica, garantindo que os
funcionarios em todos os niveis compreendam efetivamente o sistema flexivel.

O estudo também revelou uma ligacao direta entre a adaptagao psicossocial e
os indicadores operacionais. Empresas com taxas de adaptacdo mais baixas, como a
Empresa C, apresentaram ganhos operacionais menos significativos. Isso indica que
barreiras psicossociais, como resisténcia a mudanca, medo da automacao ou falta de
participagéo, limitam o potencial de desempenho (Eren, 2016; Ragmoun Wided,
2022).

Para abordar essa questao, é essencial transformar a lideranca de controladora
para facilitadora. Gerentes e supervisores precisam de treinamento para atuarem
como facilitadores da adaptagcdo, promovendo a autonomia e incentivando uma
cultura de aprendizado. A avaliagdo do desempenho gerencial deve se concentrar
menos no controle rigido e mais em métricas que reflitam o apoio a autonomia e ao
empoderamento dos funcionarios.

Além disso, a pesquisa apontou os desafios Unicos na regido central da
Argentina, onde a cultura das PMEs frequentemente enfrenta limitagdes de recursos.
As experiéncias mostraram que investimentos em treinamento, mudancgas nas rotinas
e envolvimento ativo sdo cruciais para superar desafios estruturais e de habilidades
especificos. Isso esta alinhado com as sugestdes para a adogao de sistemas flexiveis
em economias emergentes (Ramirez-Duran; Berges lllarramendi, 2024).

O estudo apresentou algumas limitagdes, como o tamanho reduzido da amostra
e um periodo de acompanhamento de 12 meses, conforme observado por Eren
(2016). Isso abre caminhos claros para pesquisas futuras. Sugere-se a realizagao de
estudos longitudinais que acompanhem o desenvolvimento do indice de Apropriacdo
Psicossocial (PAl) e os ganhos operacionais ao longo de trés a cinco anos para validar
a sustentabilidade a longo prazo dessas praticas. Pesquisas futuras também devem
comparar PMEs em diferentes regides econbmicas e examinar os efeitos de
intervengdes especificas, como oficinas participativas, no aumento do PAI.

Em concluséo, alcangar um equilibrio entre tecnologia e adaptagdo humana é
vital para transformar investimentos em resultados operacionais reais e duradouros.
O estudo oferece orientacbes praticas solidas, demonstrando que a cultura
organizacional e o engajamento dos funcionarios sao os verdadeiros impulsionadores
da vantagem competitiva em PMEs industriais.
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