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RESUMO

A mudanca faz parte do cotidiano de qualquer organizagdo. No entanto, com 0s
avancos tecnolégicos decorrentes da Industria 4.0, na ultima década, as organizaces
passaram a ser pressionadas a conduzir mudancas estruturais nos modelos de
negocio, em processos basicos, na cultura, na estrutura e na estratégia
organizacional, com uma frequéncia e profundidade maiores que no passado. Esse
cenario de constantes transformacdes e incertezas abre espaco para que o tema da
gestdo da mudanca organizacional ganhe mais relevancia nas empresas e na
literatura académica. Este estudo tem por objetivos identificar as caracteristicas
culturais adequadas a Industria 4.0, as barreiras humanas e organizacionais e propor
um modelo para gerir a mudancga organizacional. O método utilizado foi a revisao
sistematica da literatura, com busca e andlise integral de artigos cientificos. As
caracteristicas culturais mais citadas estédo ligadas a cultura de aprendizagem e a
empreendedora, como o aprendizado continuo para se adaptar as inovagdes e o
compartilhamento e a transferéncia de conhecimento, aliados a valorizacdo da
inovacao e a tolerancia ao risco. Além disso, foram identificadas as principais barreiras
humanas e organizacionais, reforcando a necessidade de dispor de uma cultura
organizacional adequada e da necessidade de ter e capacitar profissionais com
competéncias necessérias a Industria 4.0. A andlise das caracteristicas de cultura e
de barreiras humanas permitiu construir um modelo tedérico de como gerir as
mudancas, considerando o ser humano como ator central. Devido a complexidade e
a relevancia do tema para a academia e para as organizacdes, ele ndo se esgota,
sendo necessaria a realizacdo de pesquisas, para validar o modelo proposto e
aprofundar o conhecimento sobre o desafio de gerir a mudanga organizacional

durante o processo de transformacao para a Industria 4.0.

Palavras-chave: Industria 4.0; Cultura organizacional; Mudanga organizacional;

Gestédo da mudanga organizacional.



ABSTRACT

Change is part of everyday life for any organization. However, with the technological
advances resulting from Industry 4.0, in the last decade, organizations have been
pressured to conduct structural changes in business models, basic processes, the
culture and organizational structure, and macro strategy with a frequency and depth
much greater than in the past. This scenario of constant transformations and
uncertainties means that the topic of organizational change management starts to gain
more relevance in companies to guarantee that the implementation of the constant
innovations resulting from and necessary for new technologies occurs efficiently, in the
shortest time, and with fewer difficulties. This study used a method systematic literature
review with the search and full analysis of scientific articles to identify the cultural
characteristics appropriate to Industry 4.0. The most cited characteristics were the
continuous learning needed to adapt to innovations, coupled with the sharing and
transfer of knowledge in addition, the main human and organizational barriers were
identified, reinforcing the need for an adequate organizational culture and the need to
have and train professionals with the skills needed for Industry 4.0. Analyzing cultural
characteristics and human barriers is fundamental to building a theoretical model to
manage change, considering the human being as the central actor. Due to the
complexity and relevance of the theme to academia and organizations, it is not
exhausted, and further research and case study investigations are suggested to
validate the proposed model and deepen the knowledge about the challenge of

managing organizational change during the transformation process for Industry 4.0.

Key-words: Industry 4.0; Organizational Culture; Organizational change;

Organizational change management.
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1 CONSIDERACOES INICIAIS

1.1 Introducéo

Na ultima década, as mudancas nas organiza¢cdes tém se tornado mais rapidas
do que em periodos anteriores e o0 contato entre as pessoas e as organizacoes tem
sido intermediado cada vez mais frequentemente pela tecnologia como meio para
identificar, adquirir e exigir produtos e servigos. Os produtos vém se tornando mais
personalizados, com variacdes na forma de entrega e, também, de prazos cada vez
mais rapidos, impactando, consequentemente, na sociedade, na economia e nas
empresas. Essas sdo algumas das consequéncias das transformacdes tecnoldgicas
proporcionadas pela Industria 4.0 (lvaldi; Scaratti; Fregnan, 2022), que exigem das
organizac6es um alto nivel de flexibilidade e adaptacdo (Zakharova et al., 2020). A
Indastria 4.0 busca aumentar a eficiéncia da producdo e tornar as empresas
competitivas em nivel global, por meio do uso intensivo de tecnologias (Terra,;
Berssaneti; Quintanilha, 2021).

A mudanca das tecnologias necessarias para sustentar as transformacdes
decorrentes do movimento da Indastria 4.0 traz, em seu bojo, incertezas e
preocupacdes, pois impacta nos processos, na forma de produgdo, na estrutura
organizacional e na cultura organizacional. Isso acaba por gerar desafios para a
implantacdo da Industria 4.0, como o engajamento das pessoas e o fortalecimento da
inovacao organizacional (Sansabas-Villalpando et al., 2019) para a capacitacdo da
mao de obra, gerando prontiddo para atuar em novas tecnologias (Gupta A.; Singh;
Gupta S., 2022; Terra; Berssaneti; Quintanilha, 2021; Urrutia Pereira; De Lara
Machado; Ziebell De Oliveira, 2022). Assim, pode provocar medo de perda dos
empregos (Gupta A.; Singh; Gupta S., 2022), resisténcia as mudancas (Liu et al.,
2022), bem como a necessidade de comunicar os reais beneficios da Industria 4.0
para as empresas e as pessoas (Gupta A.; Singh; Gupta S., 2022). Todas essas
incertezas, desafios e possiveis barreiras trazem indicativos para a necessidade de
um gerenciamento eficaz das mudancas organizacionais necessérias ao processo de
implantacéo da Industria 4.0.

Segundo Errida e Lofti (2021), as mudancas podem ser gerenciadas utilizando-

se de um modelo de gestdo da mudanca organizacional para facilitar e conduzir os
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esforcos de mudanca por meio de etapas, processos, fatores de sucesso, dentre
outros itens necessarios a um gerenciamento de mudanca eficaz.

Entendemos que um modelo de gestdo da mudancga organizacional adequado
ao processo de transformacéo para a Industria 4.0 deve partir da andlise da cultura
organizacional e de suas respectivas caracteristicas, conforme identificado nas
analises de modelos de Parry et al. (2014). Outros autores, como Carlsson, Olsson e
Eriksson (2022), identificam como pré-requisitos para esse processo de
transformacdo as normas de comportamento humano e as rotinas de trabalho que
constituem a cultura organizacional.

Cultura organizacional, para Schein (2017), € um conjunto de pressupostos
basicos compartilhado e ensinado que norteia o comportamento dos individuos em
uma organizacao. Para Warrick, Milliman e Ferguson (2016), ela influencia como as
pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, sendo, portanto, critico considerar os
impactos da cultura organizacional sobre qualquer processo de mudanca
organizacional. Ja para Cameron e Quinn (2006), a cultura organizacional pode ser
desenvolvida de forma consciente, melhorando o desempenho da organizacao,
relacionando-se com o conceito de gestdo da mudanca organizacional de Hayes
(2002), que diz que “gerir as mudancas organizacionais envolve gerir transformacao
ou modificacdo das organizacdes para manter ou melhorar sua efetividade”.

Diversos autores classicos de gestao da mudanca organizacional, como Schein
(2002), Fischer (2002), Weick e Quinn (2004), e Cummings (2008), consideram a
necessidade de uma evolugdo da cultura organizacional para a efetivacdo da
mudanca, processo que ocorre por meio do aprendizado e da inovacdo constantes,

tdo necessario ao processo da Industria 4.0.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Esta dissertagdo de mestrado tem como objetivo geral propor um modelo

tedrico de Gestdo de Mudanca Organizacional aplicavel as transformacdes

necessarias para a Industria 4.0.
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1.2.2 Objetivos especificos

Esta dissertacdo tem como objetivos especificos:

1. Identificar as caracteristicas culturais adequadas a Industria 4.0 (Artigo 1);

2. ldentificar barreiras humanas e culturais que possam impedir ou atrapalhar
0 processo de mudanca organizacional necessario a Industria 4.0 (Item
4.2).

1.3 Justificativa

A partir do advento da Industria 4.0 e suas diversas tecnologias, as empresas
passaram a ser pressionadas por maior eficiéncia e competitividade local e global.
Com base nesse movimento, as organizacdes precisaram realizar, com mais
velocidade e profundidade, diversas mudancas, por exemplo, nos processos
operacionais, passando por sua estrutura e cultura organizacional.

Essas transformacdes geram um cenario de incerteza para pessoas e
empresas e trazem relevancia a gestdo da mudanca organizacional, para que a
implementacéo das constantes inovacdes tecnoldgicas trazidas pela Industria 4.0 seja
realizada com menos dificuldade, num tempo adequado e de maneira eficaz.

Nesse sentido, Carlsson, Olsson e Eriksson (2022) identificam como pré-
requisitos para o processo de transformacao exigido pela Industria 4.0 as normas de
comportamento humano e as rotinas de trabalho que constituem a cultura
organizacional, esta que esta presente universalmente nas organizagles,
influenciando todos os seus aspectos (Shein, 2017), sendo, também, uma condicao
importante para a adaptabilidade as mudancas.

No entanto, varios autores apontam que ainda nao esta claro como conduzir
essa mudanca em meio as turbuléncias da constante implantacdo de inovacdes. Para
Ivaldi, Scaratti e Fregnan (2022), a cultura organizacional para a Industria 4.0 deve
ser tal que reforce o processo de aprendizagem organizacional, embora os autores
nao especifiquem o tipo de cultura ou as demais caracteristicas que a compde. A
necessidade de uma cultura de aprendizagem é corroborada por Mohelska e Sokolova
(2018), que ressaltam a necessidade de inovagdo e educagdo continuas. Ja
Zakharova et al. (2020) explicam que as transformacgfes associadas a Industria 4.0
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sdo mais rapidas do que aquelas enfrentadas anteriormente e exigem um nivel mais
alto de flexibilidade e adaptacéo, o que envolveria uma mudanca cultural.

Diante desse cenario de transformacgfes constantes, é necessario entender
como a Industria 4.0 pode impactar na cultura organizacional das empresas e como a
cultura organizacional pode impactar na Industria 4.0, identificando quais
caracteristicas de cultura podem gerar meios que facilitem a implantacdo das
tecnologias que suportem esse movimento (Ziaei Nafchi; Mohelska, 2020), bem como
identificar as possiveis barreiras que podem dificultar esse processo. Conforme
Carlsson, Olsson e Eriksson (2022), uma cultura adaptativa € um meio para engajar e
gerar comprometimento dos empregados com a digitalizacdo industrial e a adocao de
tecnologias 4.0, e, para Stacho et al. (2020), € necessario criar uma CO que estimule
a criatividade e a inovagao para implantar a Industria 4.0. Vale lembrar que cada autor
utiliza termos especificos para designar cultura organizacional, ndo sendo possivel
identificar se estédo se referindo ao mesmo tipo de cultura. Dessa forma, entendemos
que existe espaco para pesquisa, sendo necessario identificar e agrupar as
caracteristicas culturais adequadas a Industria 4.0 (De Camargo et al., 2023).

Identificar as caracteristicas de cultura e as barreiras humanas e
organizacionais é essencial para estruturar um modelo tedrico para a gestdo das
mudanc¢as nas empresas, considerando o ser humano como ator central capaz de
navegar e conduzir as constantes mudancas tecnolégicas trazidas a partir do
movimento da Industria 4.0.

O estudo busca dialogar com diversos autores teoricos classicos e
contemporaneos de Industria 4.0, de gestdo da mudanca e de cultura organizacional,
para, a partir dos achados, elaborar um modelo teérico de gestdo de mudanca
organizacional que considere uma continuidade de inovacdes tecnoldgicas e que

possa ser aplicado pelos gestores das organizacgdes.

1.4 Organizagéao do trabalho

Esta monografia esta estruturada por artigo publicado, de maneira que alguns
resultados foram consolidados em uma publicacdo em congresso internacional. Essa
publicacdo consta no item 4.1, de forma integral, e indica a relevancia académica da
pesquisa. Outros resultados que sdo apresentados no item 4.2 serdo trabalhados para

publicacdo em periédico.
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Este trabalho esta dividido em capitulos, da seguinte forma: o capitulo 1
apresenta a Introducéo, na qual os temas centrais do trabalho séo contextualizados,
assim como 0s objetivos geral e especificos e a justificativa do trabalho.

O capitulo 2 traz a fundamentacado tedrica, apresentando os conceitos dos
temas principais relacionados ao estudo.

O capitulo 3 aborda a metodologia utilizada na pesquisa. Esta dissertacao &
composta por artigos que buscam atender aos objetivos especificos propostos.

O capitulo 4 apresenta os resultados, sendo que a revisao bibliografica sobre
as caracteristicas culturais mais adequadas a Industria 4.0 foi publicada nos
proceedings do Congresso Advances on Production and Management Systems,
APMS 2023, e segue na integra: Artigo 1 — “The role of organizational culture in the
transformation to Industry 4.0”, aprovado e apresentado no Congresso APMS 2023 e
ja incorporado as producdes dos autores na base de dados SCOPUS.

A investigacdo sobre os desafios e as barreiras da gestdo de pessoas é
apresentada no item 4.2, e o capitulo 5 discute os resultados atingidos e apresenta
uma proposta de Modelo Tedrico de Gestdo de Mudanca Organizacional aplicavel as
transformacdes necessarias para a Industria 4.0.

Por dultimo, esta dissertacdo traz o fechamento e a conclusdo, com
recomendacdes para trabalhos futuros, e traz, também, as referéncias desta pesquisa,

desconsiderando as referéncias relacionadas no Artigo 1.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Transformacéo digital, Industria 4.0 e modelos de maturidade

O autor Vial (2021) destaca “a transformacéo digital como um processo em que
as tecnologias digitais criam disrupcdes, desencadeando respostas estratégicas de
organizagbes que buscam alterar seus caminhos de criagdo de valor enquanto
gerenciam as mudancgas estruturais e as barreiras organizacionais que afetam os
resultados positivos e negativos desse processo’.

A transformacao digital pode ser definida como uma mudanca nas formas de
trabalho causadas pela adog&o de tecnologias digitais em uma organizacao ou parte
dela (Reis; Gongalves, 2023). Além disso, para os autores, a tecnologia possibilita a
criacdo de novos modelos de negocio e novas formas de engajar seus stakeholders,
pois, para eles, realizar a transformacao digital € unir o mundo fisico e o digital em
uma Unica realidade.

Para Matt, Hess e Benlian (2015), a transformacéo digital (TD) € considerada
um processo complexo e continuo que pode moldar um negécio e suas atividades de
forma significativa. Segundo os autores, as empresas tém realizado uma série de
iniciativas para investigar inovacfes emergentes e suas respectivas vantagens.
Destacam-se quatro aspectos fundamentais relacionados a estratégia de TD,
representados na Figura 1, sobre o uso das tecnologias na empresa, as mudancas
necessarias na estrutura organizacional, os aspectos financeiros relacionados
(investimentos, aquisicdes, custos etc.) a TD e as mudancas realizadas referentes a

proposta de valor da organizagao.

Figura 1 — Aspectos da transformacéao digital

Uso de
tecnologia

Mudancas na
proposta de
valor

/ Mudanca na
estrutura
Aspectos AN
financeiros

Fonte: Adaptado de Matt, Hess e Benlian (2015).

Bonilla et al. (2018) indicam que “a Industria 4.0 surge da sinergia da

disponibilidade de tecnologia digital inovadora e da demanda dos consumidores por
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produtos de alta qualidade e customizados”, podendo contribuir com o bem-estar
social, no fornecimento de produtos de alta qualidade e adaptados as necessidades
humanas, além de possibilitar condicbes de trabalho adequadas.

Para Zhong et al. (2017), a Industria 4.0 pode aumentar a flexibilidade das
indUstrias, a customizacdo em massa, aprimorar a qualidade e a produtividade,
melhorar a qualidade e diminuir o tempo de comercializacéo.

O processo de implantacdo da Industria 4.0 tem sido tema de diversos artigos
académicos, e uma forma de se avaliar a prontiddo das empresas, bem como o quanto
estdo maduras no caminhando na transformacéo, € a aplicacdo dos modelos de
maturidade da Industria 4.0. Existem diversos Modelos de Maturidade para a Industria
4.0, podendo ter visdo académica, de consultorias especializadas e de empresas. Um
exemplo € o modelo de maturidade da Industria 4.0 da ACATECH (Figura 2),
produzido pela Academia Nacional Aleméa de Ciéncias e Engenharia. Nele, estdo

detalhados os degraus e/ou etapas iniciais da digitalizacdo e da Industria 4.0.

Figura 2 — Modelo de maturidade da Industria 4.0, da ACATECH
Stages in the Industrie 4.0 development path (source: FIR e. V. at RWTH Aachen University)
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Fonte: Schuh et al. (2017).

Chama a atencdo que modelos de maturidade enfatizam a cultura
organizacional como uma questao a ser enfrentada pelas empresas. Avaliando como
0s modelos evidenciavam o tema cultura, foram identificados dois artigos especificos
de Simetinger e Zhang (2020) e de Santos e Martinho (2020), que analisam e

comparam modelos de maturidade.
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Simetinger e Zhang (2020) analisaram e compararam 17 modelos de

maturidade, em que o tema cultura foi identificado em 10 modelos, totalizando cerca

de 60% dos modelos de maturidade analisados, conforme detalhado no Quadro 1, a

sequir.

Quadro 1 — Caracteristicas de alto nivel em modelos de maturidade da Industria 4.0

Caracteristica de alto
nivel

Utilizagdo plena

Uso parcial/ indireto

M17

Modelo de negécio M1, M3, M4, M8, M9, M12, M13, | M16
M14, M15, M17
Cultura M3, M5, M8, M12, M14, M15, M16, | M9, M13

Utilizacao do SOA

M1, M4, M10, M11

M5, M13, M15, M15, M16,
M17

Modelo de maturidade

M4, M10, M12, M15

Roadmap

M5, M14, M16

Ambos (modelo de
maturidade + roadmap)

M1, M3, M8, M9, M11, M13, M17

Fonte: A partir de Simetinger e Zhang (2020).

Ja4 Santos e Martinho (2020) analisaram, em profundidade, 3 modelos de

maturidade, dos quais detalharam os itens relativos a cultura, apresentados no

Quadro 2.

Quadro 2 — Comparacéo das capacidades de transformagéo organizacional e de gestdo dos modelos

de maturidade analisados

Modelo 1

(Acatech: Industrie 4.0
Maturity Model)

Modelo 2

(Impuls: Industrie 4.0
Readiness Study)

Modelo 3

(A Maturity Model for
Assessing Industry 4.0
Readiness and Maturity of
Manufacturing Enterprises)

Cultura organizacional

e Abertura a inovagao,

e Aprendizagem baseada em

continuo;
Moldar a mudanca;

Estilo de lideranca
demaocrética;

Comunicacao aberta;

Confianca nos processos e
sistemas de informacéo.

e Reconhecer o valor dos erros,

dados e tomada de decisoes.
Desenvolvimento profissional

Cultura

e Partilha de conhecimentos;

e Abertura para inovacao e
colaboracdo

interempresarial;

e Valor das TIC na empresa.

Pessoas

e Competéncias dos
trabalhadores em TIC;

e Abertura dos funcionarios as
novas tecnologias;

e Autonomia dos empregados.

Empregados
e Habilidades dos funcionarios;

e Os esforgos da empresa para
adquirir novos conjuntos de
competéncias.

Fonte: Adaptado de Santos e Martinho (2020).
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Por meio da analise e avaliacao dos artigos de Simetinger e Zhang (2020) e de
Santos e Martinho (2020) é possivel identificar a relevancia do tema cultura nos
modelos de maturidade da Industria 4.0. Além disso, comparando as caracteristicas
da cultura organizacional, apresentadas no Quadro 1, com o0s tipos de cultura
organizacional definidos por Cameron e Quinn (2006), na Figura 6, € possivel

identificar o tipo de cultura adhocrética.

2.2 Conceitos de cultura e cultura organizacional

Existem varios conceitos de cultura, sendo um termo dificil de se definir,
entretanto, para esse estudo, podemos considerar que cultura parte da sociologia e
da antropologia. Para o antropologo britanico Tyler (1871), “cultura é aquele todo
complexo que inclui conhecimento, crenca, arte, moral, lei, costume e quaisquer
outras capacidades e habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.
Outro autor traz sua contribuicdo, “cultura € um corpo organizado de entendimentos
convencionais manifestados em arte e artefatos que, persistindo através da tradicao,
caracteriza um grupo humano” (Redfield, 1940). A cultura € um termo abrangente,
sendo, também, considerada na psicologia. Nesse campo de conhecimento,
Matsumoto e Jiuang (2016) definem cultura como “o conjunto de atitudes, valores,
crencgas e comportamentos compartilhados por um grupo de pessoas, mas diferentes
para cada individuo, comunicados de geragdao em geragao”, ja para outros autores “a
cultura pode ser considerada como a programacdao coletiva da mente que distingue
0s membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro” (Hofstede G.; Hofstede
J.; Minkov, 2010). Para estes ultimos, o ser humano tem sua mente “programada” por
trés niveis, apresentados na Figura 3: 1° nivel — A personalidade consiste em
caracteristicas que sao herdadas por meio dos genes e também aprendidas por meio
da experiéncia e da convivéncia com os diferentes grupos com que cada pessoa se
relaciona; 2° nivel — A cultura é um fendbmeno coletivo de um grupo e adquirida pelo
ser humano por meio do aprendizado; 3° — A natureza humana, que é comum a todas
as pessoas, possui caracteristicas universais e herdadas que determinam o

funcionamento fisico e psicolédgico basico de cada pessoa.



Figura 3 — Trés niveis de singularidade na programacao mental humana.

Especifico do
individuo
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Especifico para
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categoria

CULTURA Aprendido

Universal NATUREZA HUMANA

Fonte: Adaptacéo de Hofstede G., Hofstede J. e Minkov (2010).
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Para Hofstede G., Hofstede J. e Minkov (2010), a personalidade de cada ser

humano é exposta e impactada por diversos niveis de cultura, tais como o pais e a

regido onde ele habita, qual sua etnia e religido, dentre outros, conforme apresentados

na Figura 4, inclusive, em um nivel organizacional, em que é identificada a cultura

organizacional.

Figura 4 — Simultaneidade multicultural.

Fonte: Baseado em Hofstede G., Hofstede J. e Minkov (2010).

Para o nivel de cultura organizacional (CO), h& diversos autores classicos,

como Schein (2017), que define CO como:
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Um modelo de suposicdes basicas desenvolvidas, criadas ou descobertas
por um grupo, por meio de um processo de aprendizagem, as quais tem por
objetivo adaptar-se as demandas internas e externas de uma organizagao
especifica. Uma vez estabilizada, a cultura sera ensinada e compartilhada
aos novos colaboradores como a forma correta de perceber, pensar e sentir
em uma organizagao.

A CO é uma presencga universal nas organizagdes e influencia todos os seus
aspectos, como a estratégia e as metas empresariais, a visao de futuro e, inclusive,
as decisbes sobre quais tecnologias vao suportar o negécio e atender as demandas
de mercado.

Para Schein (2017), CO é composta por trés niveis interdependentes. O
primeiro sdo os artefatos facilmente observaveis, mas dificeis de interpretar, como
arquitetura, leiaute, tecnologia, clima organizacional e comportamentos observaveis.
Num segundo nivel, ele classifica crencas e valores compartilhados e assumidos de
forma consciente, tais como missao, filosofia, metas, estratégia e visao de futuro, mas
nem que sempre baseiam as acfes das pessoas. No nivel mais profundo, o autor
aponta que algumas suposicfes basicas norteiam o comportamento do grupo, de
maneira a tornar a comunicacdo mais facil e integrar acdes e decisbes. Para
desvendar efetivamente a CO de um grupo, é necessario entender suas suposicoes
bésicas, introjetadas e ndo explicitadas (Figura 5).

Figura 5 —Trés niveis da cultura organizacional

Arquitetura, leiaute, arte,

tecnologia, linguagem, Facilidade de serem

Artefatos mitos e histérias, clima, observados x
comportamentos dificuldade de serem
X observaveis, dress code decifrados
v .
Experimentados,
Crengas e P . validados e
¢ Missdo, Filosofia, metas, -
valores P o compartilhados pelos
A estratégias, visao de futuro
assumidos membros do grupo

de forma consciente,

r 3

Crencas, percepgoes,
pensamentos e
sentimentos inconscientes
e assumidos como uma
suposi¢do verdadeira

N3o questionaveis ,
dogmaticas,
invisiveis, dificeis de
mudar, geradoras de
estabilidade

Suposicdes

basicas

Fonte: Adaptacéo de Schein (2017).
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Os artefatos sdo importantes para passar a mensagem da mudanca que se
quer realizar, os valores declaram ou delimitam a mudanca e necessitam ser
estimulados por todos os lideres e os funcionarios; ja para mudar as suposicoes, €
necessario tempo e persisténcia. Esse processo indica a dificuldade de desvendar as
caracteristicas da CO e de gerenciar uma mudanca cultural.

Para Warrick, Milliman e Ferguson (2016), a CO influencia como as pessoas
pensam, agem e vivenciam o trabalho, além de descrever o ambiente em que elas
trabalham. Ou seja, a cultura organizacional estd relacionada ao universo
organizacional e as pessoas que fazem parte dessa organizacao. Qualquer processo
de mudanca que ocorra dentro de empresa, necessariamente, precisa considerar 0s
impactos da CO.

Outros autores de CO, como Cameron e Quinn (2006), definem que a “cultura
organizacional € composta por valores, estilos de lideranca, linguagem caracteristica,
simbolos especificos, rotinas e praticas que diferenciam uma organizacao”. Para eles,
a CO pode ser criada pelo fundador, pode ser formada ao longo do tempo, quando a
organizagdo vai amadurecendo e superando obstéaculos e desafios e, também, pode
ser desenvolvida de forma consciente, quando a lideranca se propde a melhorar o
desempenho da organizacéo de forma sisteméatica, sendo um fator-chave na eficacia
de longo prazo. Dessa forma, abre-se a possibilidade de realizar um movimento
consciente de mudanca cultural, identificando a cultura atual da empresa, com suas
respectivas caracteristicas e propondo como deve ser a cultura futura.

Para varios autores, esse gerenciamento da CO se apoia na concepc¢ao de
tipos de cultura, um modelo de analise segundo o qual as culturas organizacionais
podem ser entendidas a partir de pressupostos como liderancga, definicdo de sucesso
e relacionamento empresarial, entre outros. Como exemplo, segundo Cameron e
Quinn (2006), o lider pode assumir valores como ser um mentor que dirige o
desenvolvimento dos liderados, ser empreendedor e visionario, que direciona e
estimula as pessoas a experimentarem e assumirem riscos, ser o administrador que
extraira os melhores resultados da empresa, com foco na eficiéncia e na qualidade, e
ser gestor com foco comercial e exigente, pelo atingimento de metas estabelecidas.
Para uma dada empresa, ao se avaliar como ela se enquadra em cada um dos
pressupostos, pode-se visualizar um tipo de cultura que melhor a descreve.

Existem diversos conceitos e tipificacbes para CO. Primeiro, Wallach (1983)

prop6s cultura de apoio, burocradtica e de inovacdo. Depois, Schneider (1994)
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apresentou os tipos de cultura, como controle, colaborac&do, competéncia e cultivo.
Mais recentemente, Cameron e Quinn (2006) distinguem quatro tipos de cultura: de
cld, adhocracia, de mercado e hierarquica. Essas tipificacbes de cultura sao
diferenciadas por caracteristicas e orientaces especificas. A Figura 6 apresenta, de
forma estruturada, as principais caracteristicas dos quatro tipos de cultura de
Cameron e Quinn (2006). Vale ressaltar que os eixos da figura tém focos especificos
e que o tipo de cultura pode, por exemplo, buscar flexibilidade ou estabilidade e ter

maior direcionamento para os publicos interno ou externo.

Figura 6 — Estrutura dos quatro tipos de CO.
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Fonte: Baseado em Cameron e Quinn (2006).
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As transformacdes tecnoldgicas constantes trazidas pela Indastria 4.0 exigem
das organizacbes uma maior prontiddo para as mudancas, sendo que Carlsson,
Olsson e Eriksson (2022) identificam como pré-requisitos para o processo de
transformacao exigido pela Industria 4.0 as normas de comportamento humano e as
rotinas de trabalho que constituem a cultura organizacional, e Schein (2017) reforca
gue a cultura organizacional € uma condi¢cdo fundamental para a adaptabilidade as
mudancgas, estando presente de forma universal em todas as organizacgoes,
consequentemente, influenciando todos os seus aspectos.

Por fim, o movimento da Industria 4.0 busca, dentre outros focos, aprimorar a
qualidade e a produtividade das organizacfes e esta em linha com o que Hayes (2002)
define como Gestao da Mudanca: “Gerir as mudancgas organizacionais envolve gerir
a transformacdo ou modificagcdo das organizacbes para manter ou melhorar sua
efetividade”. Sendo assim, a Industria 4.0, com suas transformacgfes tecnoldgicas,

coloca em evidéncia a necessidade de realizar a gestdo da mudanca organizacional.

2.3 Gestdo da mudancga organizacional

Existem autores que consideram que a mudanca ocorre em etapas ou ciclos, e
Kurt Lewin é considerado por muitos autores como o pai fundador da gestdo da
mudanca, por meio do seu modelo de mudanca em trés etapas: descongelamento =>
mudanga => recongelamento. A teoria sobre mudanca de Kurt Lewin foi muito
influente desde os anos 1940, e Cummings, Bridgman e Brown (2016) identificam que
diversos académicos afirmam que muitas teorias de mudanca sdo baseadas no
modelo de Kurt Lewin. Essas teorias estdo detalhadas na Figura 7, considerando
como processo de mudanca descongelar o antigo comportamento, passar para um

novo nivel de comportamento e recongelar o comportamento no novo nivel.
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Figura 7 — Base para a mudanca em trés etapas.
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Fonte: Baseado em Cummings, Bridgman e Brown (2016).

Segundo Schein (2002), qualguer processo de mudanca pode ser conceituado
COMO um processo composto por trés fases, baseadas no modelo de equilibrio quase-
estacionario: descongelamento, mudanca e recongelamento. A mudan¢ca somente
acontece quando o sistema é descongelado, mas nenhuma mudanc¢a dura enquanto
o sistema ndo é recongelado. A mudanca desenvolvida por Schein é baseada no
modelo de Lewin, em trés etapas: 1) a primeira etapa envolve a preparacao do degelo
para a mudanca; 2) a segunda etapa envolve a implementacdo de mudancgas por meio
do aprendizado de novos conceitos; 3) a ultima etapa recongela novos conceitos.

Para Schein (2002), as pessoas deveriam desistir de velhos habitos
(suposicbes béasicas) para aceitar e aprender novos conceitos, ou seja, reaprender.
Para o autor, o processo mais importante e de maior dificuldade é o do
descongelamento, sendo realizado por meio da alteragdo das for¢cas que agem no
sistema atual e nas suposi¢des basicas que servem de premissa para a resolugéo de
problemas e que passam a ser questionadas. O descongelamento tem como objetivo

buscar novas solucdes para trazer de volta o equilibrio. Quando o sistema cultural é
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descongelado, as pessoas provavelmente prestardo mais atencdo a informacoes,
ideias, sugestbes ou, até mesmo, a orientacdes que antes eram ignoradas. As
pessoas se tornam solucionadores de problema porque elas estdo desconfortaveis e
motivadas a mudar (Schein, 2002).

Cummings (2008) compara o modelo de mudanca de Schein com o seu
conceito de cultura. Quando o sistema esta congelado € quando as suposicoes
bésicas compartilhadas ndo sdo questionadas. O descongelamento identifica as
forcas que mantém o status quo. Na segunda etapa da mudanca, ocorre uma
intervencao para alterar o antigo status quo. Nessa fase, geram-se as suposi¢des por
meio da geracdo de aprendizado, quando ocorrem a experimentacdo e o0
questionamento das regras atuais. Ja o recongelamento seria a evolucao cultural,
guando novos conceitos comegcam a se consolidar e as novas suposicoes
desenvolvidas comecam a ser aceitas e compartilhadas.

Segundo Morgan (2007), a mudanca € inevitavel e as organizacfes de
aprendizagem buscam desenvolver competéncias para aceitar a mudanca do
ambiente como uma norma, detectando ainda possiveis sinais que indiquem
mudancas de tendéncias e padrbes. O autor afirma que as organizacdes, para
aprender e mudar, precisam estar preparadas para questionar e mudar as regras
basicas do jogo, que se relaciona com as suposicdes basicas de Schein.

Em contraponto ao modelo que teve como base o de Kurt Lewin (mudanga em
etapas ou ciclos), ha autores que consideram a mudanca como fluxo continuo.

Segundo Kanter (2007), nas organizacfes preocupadas com 0 processo de
mudanca, as pessoas aprendem a se adaptam continuamente, disseminam
conhecimento e compartilham ideias.

Para Weick e Quinn (2004), a proposta de Schein, baseada em Lewin, deve ser
utilizada para iniciar um processo de mudanca, quando a estabilidade é criada. Ja
Boonstra (2004) argumenta que o modelo de Shein pode ser insuficiente, no caso de
ambientes imprevisiveis e quando ocorrem novos fenémenos.

Segundo Cummings (2008), a abordagem baseada em descongelamento,
mudanca e recongelamento serve para superar resisténcias a mudanga e para
sustentar a mudanca. Para o autor, 0o modelo de Lewin e Schein parte da premissa de
que os alvos da mudanca e 0s processos sociais adjacentes sédo relativamente

estaveis.
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Fischer (2002) apresenta um modelo de quatro etapas: auscultacéo,
concepcao, disseminacado/adeséao e sustentacdo. Na primeira etapa, de auscultacéo,
€ quando ocorre a identificacdo e andlise dos processos de trabalho, dos fluxos de
comunicacdo e da interacdo entre as diferentes areas, para determinar os fatores
restritores e impulsionadores da eficiéncia dos procedimentos e da eficacia dos
resultados das praticas em uso na organizacdo. Na segunda etapa, concepc¢éao, ocorre
a representacao da transicéo entre a constatacéo de problemas, as necessidades de
aperfeicoamento e a construcdo de uma forma possivel de conceber e implementar
as mudancas e os aperfeicoamentos de curto e médio prazo. A terceira etapa,
disseminacdo, comunica 0S objetivos e as estratégias aos stakeholders
organizacionais, utiliza-se de sistemas e instrumentos de gestdo para promover a
mudanca, a absorcdo e a internalizacdo de objetivos e estratégias, bem como a
identificacdo de aspectos que facilitam ou inibem o processo de mudanca. Por fim, a
etapa de sustentacdo tem por objetivo efetuar o monitoramento e a avaliacdo da
mudanca.

Tanto Fischer (2002) como Weick e Quinn (2004) defendem a ideia da
continuidade da mudanca, a qual deve ser conceituada, concebida e gerenciada como
um processo de transformacao continua. Para os autores, a melhor sequéncia para
fazer a mudanca seria congelamento, rebalanceamento e descongelamento. Eles
afirmam que congelar a mudanca continua € fazer uma sequéncia visivel e mostrar
modelos sobre o que esta acontecendo, que rebalancear é reinterpretar, redesenhar
e refazer a sequéncia de modelos e, finalmente, que o descongelamento é
caracterizado pela aprendizagem em que as sequéncias figuem mais claras, mais
resilientes a anomalias e mais flexiveis em sua execucéo.

Thévenet (1991) apresenta mudanca como um meio e ndo um fim, o autor
afirma que néo se pode mudar a cultura, no sentido de que nao se pode fixar objetivos
finais, nem os meios para se chegar a um estado final de cultura.

Segundo Morgan (2007), € impraticavel mudar a cultura por meio do modelo de
mudanca em etapas ou ciclos de Shein. Para o autor, cultura é caracterizada como
um sistema vivo e dindmico, que necessita de inovacao continua, e € considerada um
fenbmeno de construgdo social coletiva, como um sistema de significados
compartilhados, resultante de um processo cognitivo e de aprendizagem.

As caracteristicas culturais identificadas e mais citadas no Artigo 1

(apresentado na sec¢éo 4) séo a capacidade de lidar com a inovacao, que se relaciona
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ao tipo de cultura adhocrética (Cameron; Quinn, 2006), privilegiando a criatividade, e
a capacidade de enfrentar riscos, além de enfatizar a capacidade de aprendizagem
continua. Essas caracteristicas também sdo abrangidas no estudo da ACATECH
(Schun et al., 2017). Além disso, ha a necessidade de renovar as competéncias dos
trabalhadores no movimento de transicdo para a Industria 4.0 e, também, as
organizacbes precisam criar mecanismos de transferéncia de conhecimento e
estimular o espirito de partilha de informacé&o e conhecimento.

Nesse sentido, a identificacdo das barreiras humanas e organizacionais, do
objetivo especifico 2, contribuiram para reforcar a necessidade de se ter uma cultura
especifica, além de capacitar as pessoas para a Industria 4.0, que, devido as
constantes inovacdes, prevé uma continua mudanca tecnologica e,
consequentemente, a necessidade de um aprendizado continuo.

Essas caracteristicas culturais adequadas a Industria 4.0 tém condicfes de
conversarem com 0s autores de gestdo de mudanca, tanto no modelo de etapas ou
ciclos (Shein 2002), em que novas inovacdes vao sobrepondo aquelas que néo estao
mais adequadas num movimento ascendente, como no modelo de mudanga com fluxo
continuo (Fischer, 2002), com um movimento de continuidade da mudanca adequado
as constantes inovacdes necessarias a Industria 4.0. Carlsson, Olsson e Eriksson
(2022) explicam que a adaptabilidade é um traco cultural que gera respostas as
condicdes externas e internas necessarias a digitalizacao industrial, possibilitando as
organizacbes navegarem por esse processo. Sansabas-Villalpando et al. (2019)
informam que as pessoas devem ser capacitadas para se adaptarem ao contexto
complexo e mutante como o do ambiente da Industria 4.0, cujos ciclos de inovacéo
estdo se tornando mais curtos, o que € reforcado por Zakharova et al. (2020) e Urrutia
Pereira, De Lara Machado e Ziebell de Oliveira (2022), que explicam que as
transformacdes associadas a Indastria 4.0 sdo mais rapidas do que aquelas
enfrentadas anteriormente, exigindo um nivel mais alto de flexibilidade, adaptacéo e
desenvolvimento de conhecimento por parte das empresas e profissionais. Esses
autores corroboram um movimento fluido e adaptavel provocado pelas constantes e
rapidas mudancas decorrentes da Industria 4.0, conforme descrito na Figura 8, a

sequir.
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Figura 8 — Sistema fluido e adaptavel de mudancas para a Industria 4.0.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

2.4 Modelos de mudanca organizacional

Segundo Parry et al. (2014), a mudanca organizacional acontece
simultaneamente as atividades diarias de uma empresa e reforca que o
gerenciamento da mudanca organizacional afeta o desempenho do projeto de
mudanca, além do desempenho organizacional geral. Para os autores, existem duas
categorias de modelos de gerenciamento da mudanca organizacional: processuais e
descritivos. Um modelo de gerenciamento de mudancas organizacional facilita e
direciona os esfor¢gos de mudanca, determinando 0S processos e as etapas a serem
seguidos, apresentando os varios fatores que influenciam a mudanca ou
determinando as alavancas para se obter 0 sucesso no processo de gerenciamento
de mudancas (Errida; Lotfi, 2021).

Os autores analisaram diversos modelos, sendo que processuais se baseiam
na suposicéo de que o processo de mudancga pode ser gerenciado seguindo uma série

de etapas pré-definidas. J& um modelo descritivo determina as principais variaveis e
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fatores que afetam o desempenho organizacional e o sucesso da mudanca
organizacional. Errida e Lotfi (2021) informam que existem diversos modelos
descritivos que explicam e identificam os diversos determinantes dos resultados das
iniciativas de mudanca organizacional.

Parry et al. (2014) explicam que o gerenciamento da mudanca baseado em
processos necessita de medicdo e feedback continuos sobre fatores de sucesso
relevantes e caracteristicas que afetam o desempenho de um projeto de mudancas.
Os autores reforcam a necessidade de um modelo descritivo que forneca feedback e
recomendacdes pragmaticas, validas e acionaveis e que descreva as caracteristicas
relevantes que afetam o sucesso dos projetos de mudanca organizacional. Para os
autores, existem fatores de desempenho que afetam o sucesso e o desempenho dos
projetos de mudanca organizacional. Eles analisaram fatores de desempenho
identificados em varios modelos descritivos de mudanca organizacional e, segundo
esses autores, o desempenho do projeto de mudanca € afetado pelas caracteristicas
do proprio projeto, pelas caracteristicas do sistema de trabalho e pela cultura
organizacional da empresa, pois estdo intrinsecamente ligadas, e sé&o
interdependentes.

O artigo de Parry et al. (2014) propdés um modelo de gerenciamento de
mudanca que fornece a estrutura para analises processuais da mudanca
organizacional e para a avaliagdo continua do processo, permitindo a avaliacédo e o
reajuste em tempo real do processo de mudanca em andamento, com base em um
grande banco de dados validado, e que facilita a implementacdo de projetos de
mudanca por meio de mudancas sucessivas.

Errida e Lotfi (2021) trazem a necessidade de uma andlise holistica com base
na comparacgao de caracteristicas de diversos modelos de mudanga organizacional.
Segundo os autores, um unico modelo de mudanca ndo seria adequado para todas
as situagdes ou para fornecer uma descrigdo completa do processo de gerenciamento
de mudancas, pois a mudanca e seu contexto variam significativamente de uma
organizacédo para outra. Com base na natureza complexa da mudanca organizacional,
€ necessaria uma abordagem holistica que inclua todos os fatores e etapas relevantes
da mudanca.

O estudo de Errida e Lotfi (2021) analisou, de forma abrangente, os fatores que
afetam o sucesso do gerenciamento de mudancas organizacionais de 37 modelos de

mudancgas. Foram identificados 74 subfatores e categorizados em 12 categorias: 1 —
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Mudanca de visao e estratégia; 2 — Prontiddo para a mudanca e capacidade de mudar;
3 — Alterar o desempenho da equipe; 4 — Comunicacéo eficaz e constante; 5 —
Motivacdo de funcionérios e agentes de mudanca; 6 — Engajamento dos stakeholders;
7 — Treinamento, coaching e capacitacao; 8 — Gerenciamento de resisténcia; 9 —
Liderancas; 10 — Abordagem estruturada para mudancas; 11 — Monitoramento,
medicao; 12 — Reforco e sustentacdo da mudanca.

Com base na analise dos artigos acima, entendemos que o modelo de gestao
de mudanca de Errida e Lotfi (2021) é o mais aplicavel as transformacdes necessarias
para a Industria 4.0, por ser mais abrangente, holistico, flexivel e por considerar a
adequacdo da cultura organizacional como necessaria ao processo de mudanca,
sendo usado como base para o nosso modelo tedrico de gestdo de mudanca

organizacional.
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3 MATERIAIS E METODOS

Para o desenvolvimento de um modelo tedrico de mudanca organizacional para
a Industria 4.0, o ponto de partida foram analises da literatura sobre cultura
organizacional e gestdo de mudanca organizacional para essa transicdo. Essas
analises foram feitas com revisédo sistematica de literatura (RSL), sendo que, para
Petticrew e Roberts (2008), a metodologia RSL é uma forma de pesquisa cientifica
em que sao realizadas revisdes de literatura, que contempla um conjunto de métodos
cientificos, com o objetivo de limitar erros sistematicos. A metodologia busca
identificar, avaliar e sintetizar todos os estudos relevantes sobre um tema especifico
para responder a uma ou mais questdes de pesquisas. As revisdes sistematicas da
literatura sdo estruturadas com métodos explicitos e detalhados, possibilitando a
reproducdo do processo por outros pesquisadores. Foi, também, estabelecido um
protocolo para a execucdo da RSL, baseado no guia sistematico para o
desenvolvimento da reviséo da literatura de Okoli (2015). Esse guia estipula uma série
de passos sequenciais que permite que outros pesquisadores repitam a pesquisa e
cheguem aos mesmos resultados. Os passos sao:

1. Identificacdo do propdsito e perguntas de pesquisa;

2. Elaboracédo do protocolo de pesquisa;

3. Definicdo dos critérios de pesquisa: escolha das bases de dados, escolha
de palavras-chave, critérios de busca, critérios de inclusao e exclusao;
Aplicacdo dos critérios na pesquisa da literatura;

Extracdo e avaliacdo dos dados;

Elaboracéo da sintese dos artigos;

N o g &

Redacéo da reviséao.

Esta dissertagao foi estruturada por meio da definicdo de um objetivo geral, que
€ construido com subsidios dos objetivos especificos 1 e 2, cujos resultados sao

apresentados em formato de artigos, conforme detalhado na Figura 9.
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Figura 9 — Composicao dos objetivos da pesquisa

Construir um modelo tedrico de Gestdo de Mudanca
Obijetivo geral Organizacional aplicavel as transformac¢fes necessarias para a
Industria 4.0.
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a Induastria 4.0.

v

Objetivo especifico 1

Identificar barreiras humanas e culturais que podem impedir ou
atrapalhar o processo de mudanca organizacional necessario a
Industria 4.0.

v

Obijetivo especifico 2

Objetivos especificos

Revisédo sistematica da literatura — Caracteristicas culturais (*) Obijetivo especifico 1

Revisdo sistematica da literatura — Barreiras humanas e

organizacionais Objetivo especifico 2

J

(*) essa revisao sistematica da literatura foi publicada em forma de artigo no APMS 2023 Conference.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Para o objetivo especifico 1, foram definidas para a busca dos estudos as
Bases Scopus Elsevier e a Web of Science, considerando que essas bases contém
artigos cientificos considerados como “estado da arte”, devido a sua abrangéncia
mundial, a facilidade de acesso e ao volume de artigos publicados no idioma inglés.
Os campos pesquisados foram titulo, resumo e palavras-chave, por serem 0s campos
onde era possivel, em uma primeira analise, identificar o tema a ser pesquisado. Ja
para o objetivo especifico 2, foi definida para a busca dos artigos a base Scopus
Elsevier, por ser a mais abrangente, contando com 45.806 fontes, enquanto a Web of

Science permite o0 acesso a 24.763.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 O papel da cultura organizacional na transformacé&o para a Industria 4.0

A revisdo de literatura sobre a importancia e as caracteristicas da cultura
organizacional na Industria 4.0 gerou um artigo, que foi submetido, aprovado,
apresentado e publicado para o APMS 2023. Em seguida, o artigo € apresentado na

integra e no formato original.
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Abstract. Industry 4.0 is based on implementing new technologies to make com-
panies globally competitive, but, as is known, technological change generates
organizational change challenges. Given this scenario, this study aims to identify
the organizational culture characteristics aligned with Industry 4.0. The method
used is a systematic literature review in a search in the Web of Science and SCO-
PUS databases, which resulted in 26 articles after exclusions, read in full. As a
result, the relevance of organizational culture is confirmed, and the organizations’
characteristics most cited are continuous learning to adapt to innovations, com-
bined with sharing and transferring knowledge. Other cultural characteristics are
related to entrepreneurship to accept and face risks and uncertainties, based on
flexibility, creativity, and innovation. Also considered crucial for Industry 4.0 were
social responsibility and the skills of employees necessary for human beings to
play a central role in receiving technologies and serving as a guide for technolog-
ical progress in organizations. However, although its relevance to academia and
organizations, the theme is not exhausted due to its complexity. So, new searches on
change management and the investigation of cases study are suggested to deepen
knowledge of the organizations’ challenge to get Industry 4.0 in commission.

Keywords: Organizational Culture - Adhocratic Culture - Learning
Organization - Industry 4.0

1 Introduction

We face changes comprising culture, society, and the economy, while disruptive tech-
nological transformations also impact manufacturing. In these, the technologies that
support Industry 4.0 make it possible to increase levels of flexibility and efficiency in
production but require adaptation on the human and social side in companies, not only to
learn to deal with new processes and equipment but to create solutions for new problems,
resulting from these innovations.

It is not news that, from the organizational and management point of view, imple-
menting new technologies generates a series of uncertainties, as it impacts production,
structure, and organizational culture (OC). Among the challenges that this transition
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brings, one can mention the commitment to frequent innovation and the development
of learning capacity and knowledge transfer [1], in addition to the fear of losing jobs
and resistance to change [2]. Furthermore, it should be noted that these challenges are
interrelated and can be mutually reinforcing, with OC being a central aspect for facing
the barriers or exacerbating the problems, depending on the configuration it assumes [3].

Santos and Martinho [3] consider that OC can be one of the facilitating elements for
the transformation process for Industry 4.0 if it presents traits related to adaptability and
flexibility. For these authors, a culture focused on adaptability would guide employee
behaviors that facilitate the acceptance and even the proposition of innovations. However,
this organizational structure of companies focused on innovation and capable of dealing
with constant changes is not new. It was already widely defended as an Adhocratic or
Innovative Organization in the second half of the 20th century [4]. It gained momentum
with the idea of an organization that learns or Learning Organization. In 2008, Garvin [3]
consolidated practices that guide the company towards a learning organization, encom-
passing the role of the leader, middle management, processes and technique es, and the
Learning Culture, that is, the environment, behavior, and values that encourage learning
in the company.

Moreover, later articles, building on the notion of learning organization and learning
culture, refer to the importance of the concept to understanding social issues related to
emerging technology adoption [6]. The organization’s learning capacity is also one of the
items addressed in the maturity models and roadmaps for the transition to Industry 4.0
created by professional associations, such as ACATECH (German National Academy of
Science and Engineering). For this institution, accepting change is seen as being open to
innovations, adapting behavior, and using open communication, so that the company can
react to unexpected events; for this, “the employees should ideally have instant access
to the necessary explicit and implicit knowledge™ [7].

The mention of implicit and explicit knowledge refers to the area of knowledge
management and to articles that point out the importance of knowledge management
to leverage innovation and, simultaneously, how digital technologies can facilitate the
transfer of knowledge [8]. However, although there is already important literature, the
appropriate OC is not described in detail, leaving space fordivergence and doubts. There-
fore, it is necessary to advance and consolidate the understanding of how Industry 4.0
can impact the OC of companies and vice versa, identifying the cultural characteristics
that support this movement.

Thus, this investigation applies the Systematic Literature Review method (SLR) to
identify the cultural characteristics most aligned with the organizational change process
necessary for implementing Industry 4.0.

The article is structured as follows: after this introduction, there is a theoretical foun-
dation section presenting classic concepts of Industry 4.0 and Organizational Culture
that help to analyze the results, the third section describes the application of the Sys-
tematic Literature Review methodology (SLR), and in Sect. 4 the results are presented
and discussed. Finally, the conclusion presents the main contributions and suggestions
for future work.
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2 Theoretical Background

2.1 Organizational Culture

OC is universally present in organizations, influencing all its aspects [9]. Schein [9]
defines OC as “a set of basic assumptions developed, created or discovered by a group,
through a learning process, which aims to promote adaptation to the internal and external
demands of a specific organization.” Once stabilized, the culture will be taught and
shared with new participants/entrants as the correct way to perceive, think, and feel in
an organization [9]. In organizations, OC influences strategy, goals, future vision, and
technological choices.

For Schein [9], OC comprises three interdependent levels: on the surface, artifacts that
are easily observable but difficult to interpret. A second level comprehends shared and
conscious values, declared but which do not always underlie people’s actions. Finally, at
adeeper level, Schein [9] points out that basic assumptions guide the group’s behavior in
order to make communication easier and integrate actions and decisions. To effectively
unveil a group’s OC, it is necessary to understand these assumptions - introjected and
not made explicit, indicating the difficulty of unveiling the characteristics of the culture
and managing a cultural change.

According to Cameron and Quinn [10], “an organizational culture is composed of
values, leadership styles, language, symbols, routines and practices that differentiate an
organization.” For them, OC can be created by the founder, formed over time, and also
consciously developed, being a key factor in long-term effectiveness. In this way, the
possibility of carrying out a conscious movement of cultural change opens up, identifying
the company’s current culture with its respective characteristics and proposing how the
future should be.

For several authors, this OC management is based on the conception of types of
culture, an analysis model according to which organizational cultures can be under-
stood from assumptions such as leadership styles, the definition of success, and business
relationships, among others [10, 11, and 12]. Wallach [11], for example, proposed a
supportive, bureaucratic, and innovative culture. Schneider [12], one of the first to pro-
pose a typology, presented four types of culture: control, collaboration, competence, and
cultivation. A recent typology that typifies the culture of innovation more clearly is that
of Cameron and Quinn [10]. In this typology, the authors distinguish four types of cul-
ture: clan, in which success is perceived as the result of human development and group
cohesion; adhocracy, where people consider effectiveness is reached through innova-
tion; market, which aggressively competes for market share; and hierarchy, in which
one believes that only control and efficiency are capable of producing effectiveness. For
a given company, when assessing how it fits into each assumption, one can visualize a
type of culture that best describes it.
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Figure 1 presents, in a structured and simplified way, the characteristics of Cameron
and Quinn’s four types of culture [10]. Notably, the axes of the figure have specific
foci, which for the authors, are the basis for differentiating the types of culture. So, the
vertical axis points up and down to the main capabilities the organization strives to gain
and maintain: upward, flexible production and the capacity to choose between production
alternatives; downward, a stable position in the market and control over the environment
and resources. The horizontal axis points left to the focus on internal resources integration
and right to the external market, seeking differentiation from competitors. This way, each

R. Q. de Camargo et al.

culture type is the arrangement of constructs that relate to and reinforce the others:

e Orientation reveals the strategic competence stakeholders perceive as being inherent
to the company.

e Leadership type refers to the beliefs, values, and behavior of the central leader;
e Value drivers point out the vision shared among employees and leaders.
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Fig. 1. The four types of Organizational Culture. Adapted from Cameron and Quinn 2006
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e The aggregator factor is the glue that holds the group together. For instance, feeling
committed to innovation is essential for a person to sense belonging to an Adhocratic
organization.

e Theory of effectiveness is how they explain to themselves success and failure.

2.2 Industry 4.0 and Organizational Culture

For Zhong, Xu, Klotz, and Newman [13], the availability of digital technology
can increase the flexibility of industries, mass customization, improve quality and
productivity, and reduce time to market, giving rise to what is called Industry 4.0.

The analysis of the Industry 4.0 implementation process has been the subject of
several academic articles, many of which propose maturity models to assess the readiness
of companies or their positioning in the transformation to Industry 4.0.

It is noteworthy that maturity models emphasize OC as an issue to be faced by
companies, as can be seen in the work of Simetinger and Zhang [14], who analyzed
and compared 17 maturity models, pointing out that the Culture theme was identified in
10 of the analyzed models. Likewise, Santos and Martinho [3] analyzed in depth three
maturity models, showing that the dimensions used by the different models are related
not only to technological aspects but also to organizational ones so that the roadmap
for the implementation of Industry 4.0 include issues related to leadership, culture, and
human resources. As for OC, ACATECH’s Industrie 4.0 Maturity Index [7] presents two
dimensions that must be followed to improve suitability for Industry 4.0: Willingness to
change and Social collaboration. Each one comprises a series of capabilities as follows.

e Willingness to change

e Recognize the value of mistakes

e Openness to innovation

e Data-based learning and decision making
e Continuous professional development

e Shaping change

e Social collaboration
e Democratic leadership style
e Open communication

e Confidence in processes and information systems

Comparing the capabilities of this model with the Cameron and Quinn culture types
[10] in Fig. 1, one can identify some similarities with adhocracy, as in Table 1 ahead.
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Table 1. Comparison between Adhocracy Culture Type [10] and acatech Study [7]

Adhocracy (Cameron & Quinn) [10] acatech STUDY (Schuh et al.) [7]

The work environment is dynamic,
entrepreneurial, and creative

The employees are encouraged to take risks Recognize the value of mistakes

Leadership is entrepreneurial and innovative Democratic leadership style

The organization’s glue is its commitment to | Openness to innovation
innovation and development

The organization values new challenges, Shaping change
prospecting opportunities, and trying new
things

Success means having the most unique or
newest products and being ahead of their time

Data-based learning and decision making
Continuous professional development

Open communication

Confidence in processes and information
systems

3 Methods

This research seeks to answer the question: What characteristics of Organizational
Culture are most aligned with the organizational change process for Industry 4.0?

For that, we applied a systematic literature review (SLR) based on the work of Okoli
[15] and Petticrew and Roberts [16]. Thus, the protocol for this review, which can be
seen in Table 2, is based on Okoli’s Systematic Guide for the Development of Literature
Review [13].

Applying the search criteria in March 2023 resulted in 93 articles, 41 from Scopus
Elsevier and 52 from the Web of Science. Of these, 29 were excluded for being duplicated.
10 for lack of access, and 28 for analyzing non-industrial sectors or for not focusing on
Industry 4.0 or organizational culture. The remaining 28 articles were entirely read with
the research question and the Organizational Culture and Industry 4.0 framework in
mind. Of these, 2 were discarded for only marginally mentioning the Organizational
Culture theme.

Then, the 26 articles were organized, the perspectives on the characteristics of the
Organizational Culture and its relations with Industry 4.0 were highlighted, and the
different views were compared.

As a result, perspectives on OC and its relationship to Industry 4.0 emerge more
clearly.
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Table 2. Search, inclusion, and exclusion criteria for the SLR.

Search Criteria

2

3

Databases

Search of strings

Search fields

Inclusion Criteria

Choose databases: Scopus Elsevier and Web
of Science. These databases were defined
because they contain scientific articles
considered “state of the art™ due to their
global scope, ease of access, and volume of
articles published in English

Choose keywords: the boolean string used is -
“Industry 4.0" OR *“Fourth industrial
revolution” OR “Smart Factory”

AND

“Organizational Culture”

Title, Abstract, and Keywords

1 File Type Include only complete/finished articles in
journals (excluding abstracts, book chapters,
events proceedings, editorials, patents, etc.)

2 Language Include only articles in English

3 Period Include only studies published from January

2012 to February 2023

Exclusion Criteria

1 Duplication Exclude duplicate articles in both databases
(Scopus Elsevier and Web of Science)

2 Access Exclude inaccessible articles

Focus on non-industrial sectors Exclude articles from other areas such as

services or agriculture, in the medical field,
Human Resources, Accounting or other
sectors

4 Different focus of the theme Exclude articles centered on other subjects

Organizational Culture in Industry 4.0

that mention Organizational Culture
peripherally, such as Cybersecurity or other
focuses

4 Results and Discussion

The 26 selected articles are listed in Table 3. The complete reference of each one can be
found in the item References.

Reading the articles revealed the importance of the interrelation between organi-

zational culture, industry 4.0, knowledge. and innovation, as OC is a precondition for
the effectiveness of knowledge transfer, which is fundamental for the rate of innovation
in Industry 4.0. The learning culture was the most mentioned, referring to continuous
learning, practical learning, knowledge sharing, and knowledge transfer, among other
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Table 3. List of articles selected in the Systematic Literature Review

Theme/Focus

Autor(es)

. Ano

The barriers to data-driven
decision-making include the lack of
technological competencies, inadequate

culture, and the data monetization model

Barriers to implementing Industry 4.0
practices and the need for an
organizational culture focused on

innovation and continuous development

Analysis of the factors that influence the

implementation of the innovation culture

OCTAPACE profiling of the
organizational culture of organizations

in Serbia and California

Impact factors on organizational

innovation in the industrial areas

Need for employee training, support
from top management, and
organizational culture

Omar, Minoufekr & Plapper [17]

12019

Terra, Berssaneti & Quintanilha [18] I 2021

Sansabas-Villalpando et al. [19]

Draskovié et al. [20]

Fan et al. [21]

| Gupta, Singh & Gupta [22]

12019

2020

2021

2022

Implementing innovative technologies
requires an organizational culture
focused on continuous development

The culture of innovation must be
oriented towards acquiring, assimilating,
transforming, and exploiting knowledge

Bizubac & Hoermann [23]

Batz, Kunath & Winkler [24]

12021

218

A culture of learning is the key to facing
the changes of Industry 4.0 and putting
human beings at the center

Ivaldi et al. [25]

12022

10

Organizational culture is one of the
items that support the transformation of
Industry 4.0

Kohnova, Papula & Salajova [26]

2019

11

Industry 4.0 requires a corporate culture
that values entrepreneurship spirit

Veile et al. [27]

2020

12

Industry 4.0 requires continuous
innovation and education that depend on
people’s skills and organizational culture

Mohelska & Sokolova [28]

12018

13

The relationship between innovation,
organizational culture and knowledge
sharing

Michna & Kmieciak [29]

12020

(continued)
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Table 3. (continued)

495

Theme/Focus

Autor(es)

Ano

Industry 4.0 suggests an OC model with
components from the four types of
culture: hierarchical, market-oriented,
adhocracy, and clan

Zakharova et al. [30]

2020

The Organizacional Learning Culture
and work engagement in Industry 4.0

Urrutia Pereira et al. [31]

2021

Innovative culture facilitates the sharing
of knowledge necessary for Industry 4.0

Ziaei Nafchi & Mohelska [32]

2020

The appropriate organizational culture
enables trust in knowledge sharing
necessary for Industry 4.0

Pietruszka-Ortyl et al. [33]

2021

Industry 4.0 relies on leadership,
organizational culture, and employee
feedback on technologies

Liu et al. [34]

2022

19

Quality Culture as a part of
Organizational Culture

Durana et al. [35]

2019

20

Organizational culture is a strong
influencer in developing the strategy for
Industry 4.0

Sivarethinamohan et al. [36]

2021

21

Social culture influences the exchange of
knowledge, an important factor for the
success of Industry 4.0

Aguilar Rodriguez et al. [37]

2021

22

Barriers to implementing Industry 4.0:
lack of leadership skills, fragile
organizational cultures, lack of digital
awareness, and lack of awareness of the
benefits

Mukhuty, Upadhyay & Rothwell [38]

2022

23

An adaptive culture, learning, and
competence provide means for
implementing Industry 4.0

Carlsson et al. [39]

2022

24

Smart factories imply disruptive
technologies that will change business
processes, the value chain,
organizational culture, and human
resource policies

Roblek et al. [40]

2021

Industry 4.0 demands an organizational
culture that encourages creativity

Stacho et al. [41]

2021

26

Organizational cultures oriented toward
results and analysis of data and facts
facilitate the operation of Industry 4.0

Cadden et al. [42]

2022
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topics (Articles 2, 4, 5, 8, 13, 16, 17, and 24 of Table 3). For example, article 9 points
out that the continually transforming environment has some organizational implications,
such as the necessity of conceiving learning paths for the whole company. This way, a
learning culture should be nurtured so that knowledge transfer can breed. The authors
conclude that some aspects of the organization’s culture are adaptability, meaning the
capability to modify a project during its life cycle; visibility of the process to multi-
ple stakeholders; value generation, considering not only economic but also sustainable
and ethical dimensions; and facing risks and uncertainty [25]. Cameron and Quinn’s
Adhocracy [10] was also cited, a type of culture aimed at innovative organizations and
entrepreneurial leaders that fits the characteristics of Industry 4.0.

We identified that other articles that point to the importance of learning culture for
Industry 4.0 also emphasize that social responsibility and employee skills are crucial to
Industry 4.0 (Articles 9, 11, 20, 23, and 24 of Table 3). Regarding social responsibility,
there is a need to place the human being at the center, as the one who will receive
the technology and act as a guide for technological progress in the organization. The
culture is described as open-minded and flexible, adequate to interdisciplinary thinking
and entrepreneurship spirit (Articles 11, 18, and 13). In addition, some articles point out
that it is necessary to recognize employees’ resistance and seek to gain their trust in the
transformation process, helping them overcome insecurity with a socially responsible
orientation (Articles 7 and 23 of Table 3).

A theme that is very present among these articles seeks to identify which manage-
ment strategies are the most effective for the development of an OC that supports an
environment conducive to continuous education, to learn and adapt to the innovation
resulting from Industry 4.0 (Articles 10, 12, 15, 19, 22 and 25 of Table 3).

All the articles above emphasize the innovative aspect necessary for the company to
improve the process or create new products and point to a type of culture that highlights
some elements present in the Adhocracy Culture [10], in the ACATECH study [7] or
Learning Culture [5 and 6]. On the one hand, the entrepreneurial spirit for the manage-
ment and leadership of the Adhocracy Culture, and on the other hand, the appreciation
and encouragement of constant learning from the Learning Culture complement each
other in the Organizational Culture panorama. However, several complementary aspects
are highlighted.

Article 1 [17], for example, describes OC’s properties, emphasizing that it requires
employee skills and computational infrastructure. A significant challenge to this kind
of organization is a departmentalized structure, which can hinder the information shar-
ing essential to evidence-based problem recognition and solution. According to Omar
et al. [17], the Organizational Culture stresses data-based decision-making, continu-
ous professional development, open communication, and confidence in processes and
information systems. The analysis is similar to Schuh [7] and refers to the necessary
competence for data processing.

Finally, some articles focus on regional contexts, comparing cultures across coun-
tries. Article 14, for example, compares the contexts of three Asian countries — Russia,
China, and Iran — and analyzes cultures according to Cameron and Quinn’s typology.
Article 4 compares cultural traits more present in two cultures — Serbia and California —
and argues that for Industry 4.0, it is essential to have creative human capital. Finally,
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Article 10 compares five European countries, focusing the analysis on Human Resources
training.

Some articles used a different (but not contradictory) OC framework than those
described above. Article 3, for example, does not fit Adhocracy or Learning Culture
since, based on the Literature Review, it proposes a specific type of OC for Industry 4.0,
emphasizing that innovation is crucial. The article explains the culture for Industry 4.0,
detailing six areas of management: Financial, Organizational, Technology, Intellectual
property, Process, and Knowledge, and concludes that organizational management is the
most relevant area to raise innovation. Also, Article 19 presents the concept of quality
culture and does not fit into any group.

Consolidating the topics addressed for the OC and comparing them with Table 1,
one can see the complementarity of views so that each SLR author sheds light on an
aspect addressed by the classics and intersects with other aspects cited by the other.

However, the articles in the systematic literature review favor the Learning Orga-
nization view, which, although it articulates well with Cameron and Quinn [10] and
Schuh et al. [7] (see Table 1), emphasizes aspects more directly related to the learning
process. For example, for Cameron and Quinn, adhocratic leadership is entrepreneurial;
for Schubh, it is democratic; and for Garvin [5] reinforces learning.

Moreover, for Learning Organization authors, the work process is a critical locus of
learning [43], so it should be central when discussing organizational culture. Egan [43],
for instance, shows the relevance of Job Satisfaction to motivation to transfer learning.
Likewise, Garvin [5] points out the centrality of learning from the own experience and
remarks that it demands time. For the author, everyone should be allowed time to think,
reflect and analyze past actions and consequences. Unfortunately, this possibility does
not seem to fit the accelerated pace of Industry 4.0. However, it is hard to confirm since
there is little data on that since only one article mentioned the work organization in its
analysis.

5 Conclusion

Using the Systematic Literature Review, it was possible to answer the initial research
question and identify the characteristics of the Organizational Culture more aligned with
the principles of Industry 4.0. Moreover, the adopted reference based on two classic
authors [5 and 10] and, compared with the vision of a Maturity Model aimed at practical
use by industries [7], proved to be quite comprehensive and assertive to encompass the
analyzed authors with rare exceptions.

The ability to deal with innovation, whether in terms of products or improvements in
the production process, stands almost unanimously in the literature and can be identified
as a decisive aspect of the required cultural characteristics. This aspect leads to the
Adhocratic culture type [10] and fits the ACATECH study [7].

On the other hand, most authors also state that it is necessary to renew workers’
skills, whether at the operational level or in the technical staff. This need seems not to
be concentrated in the moment of transition, in which the technologies not yet mastered
require the retraining of operators. Indeed, it extends over a long period, predicting that
this transition and technological change will continue. Thus, one innovation will follow
another, and in addition to the adhocratic culture that privileges creativity and the ability
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to face risks, this organizational culture also emphasizes the capacity for continuous
learning, which justifies the need for learning paths, knowledge transfer mechanisms,
and a spirit for information and knowledge sharing.

As a main contribution to the academy, one can mention the merging of the concepts
of organizational culture, consolidating and relating the characteristics presented by
several authors. Furthermore, identifying cultural characteristics contributes to industry
managers, as it provides a way to assess the company’s current culture and suggests
ways to manage organizational change as a basis for the technological, structural, and
organizational changes inherent in the Industry 4.0 transformation process.

However, culture is a very abstract theme that involves different definitions; thus, a
limitation of the work was the analysis based on authors who privilege the concept to
the detriment of measurement, which reduced the relative presence of valuable articles
that used a form of measurement of Organizational Culture. Moreover, Industry 4.0 is
a recent movement that proposes a revolutionary and advanced process with a broad
application area, dealing with product development, production process, logistics, and
marketing; yet, the Theoretical Background in this study relies on classical concepts, as
it also seems to be the case of several articles read. Thus, the future challenge remains
to find the conditions for people and organizations to act in an integrated and efficient
way along the transformation process inherent to Industry 4.0 and investigate if a new
set of cultural types can contribute to the Cameron and Quinn one [10].

Finally, this study showed the need to consider long-term organizational change
management in implementing Industry 4.0, as culture evolves, is subject to internal and
external efforts, and employees need to adapt to each change. Therefore, investigating
barriers and facilitators to the organizational change management process could be a
topic for future research. Moreover, few SLR authors mentioned work organization
beyond employee competencies, as said in the previous item, and it can be the subject of
a case study on work organization, to investigate how workers deal with learning from
practical experiences.
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4.2 Barreiras no processo da mudanca organizacional necessaria a Indastria

4.0 (Artigo em construcao)

Esse artigo estd em construcdo e € parte integrante desta dissertacao e sera
submetido ao Journal Production da ABEPRO — Associacéo Brasileira de Engenharia
de Producdo, com o titulo provisorio de “Barreiras no Processo de Mudanca
Organizacional necessario a Industria 4.0”.

O estudo tem por objetivo identificar barreiras que podem impedir ou atrapalhar
0 processo de mudanca organizacional necessario a Industria 4.0, por meio de uma
reviséo sistematica da literatura.

O artigo esta sendo estruturado da seguinte forma: Introducéo, Fundamentacéo
Tedrica, Materiais e Métodos, Resultados e Conclusfes, em que seréo apresentadas

as principais conclusées e achados, e, por fim, Referéncias.

4.2.1 Introducao

As mudancas decorrentes do processo de transformacdo necesséarias a
Indastria 4.0 e a digitalizacdo das organizacdes € um tema que esta presente em
diversas publicacbes académicas, ha cerca de 10 anos. Tais mudancas focam na
melhoria da competitividade das empresas, podendo aumentar a flexibilidade das
industrias, a customizacdo em massa, 0 aprimoramento da qualidade e da
produtividade e a diminuicdo do tempo de comercializacdo (Schuh et al., 2017). A
Indastria 4.0 também determina um aumento significativo no nimero e na intensidade
das mudancas (Stacho et al., 2020), exigindo, assim, uma sequéncia de inovacdes
e/ou implantacéo de novas tecnologias, 0 que sempre altera a dindmica social da
organizacédo, necessitando que empregados e gestores sejam capazes de lidar com
0s avancos tecnolégicos (Gupta A.; Singh; Gupta S., 2022), sendo necessario que as
empresas adotem uma cultura de aprendizagem para enfrentar mudancas, como as
decorrentes da Industria 4.0 (lvaldi; Scaratti; Fregnan, 2022). Para isso, pesquisas
recentes (De Camargo et al., 2023) defendem que uma empresa com uma cultura
organizacional que combine a valorizagdo da aprendizagem constante na Learning
Culture com as caracteristicas de empreendedorismo e inovacéo da cultura inovadora
teria mais facilidade para enfrentar as mudancas constantes, como as decorrentes da
Industria 4.0.
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Paralelamente a implantacdo das tecnologias, varios autores apontam
mudancas e desafios na gestdo de pessoas, tais como a transformacao do trabalho
para a operacdo de novas tecnologias com a consequente revisdo dos processos
produtivos (Cagliano et al., 2019; Mukhuty; Upadhyay; Rothwell, 2022), a necessaria
aquisicao de conhecimento e habilidades (BeneSova; Tupa, 2017; Kipper et al., 2021),
dificuldades no gerenciamento da mudanca, como a falta de habilidades de lideranca,
falhas na comunicacéo, baixa conscientizagéo digital, ou desconhecimento dos reais
beneficios da mudanca (Carlsson; Olsson; Eriksson, 2022) e a eventual resisténcia
dos envolvidos (Roblek et al., 2021), entre outras questdes.

Esse conjunto de fatores da organizacao social pode tornar o processo mais
turbulento e dificultar a evolucdo das empresas em direcdo a transformacao digital.
Por outro lado, esse processo de mudanca organizacional abrangente e acelerado
pode ser facilitado por uma cultura de aprendizagem, pois essa cultura ajuda na
prontiddo e no enfrentamento necessarios as mudancas continuas do ambiente
organizacional decorrentes da Industria 4.0 (Ivaldi; Scaratti; Fregnan, 2022). Segundo
Roblek et al. (2021), para as organiza¢gfes atuarem na Industria 4.0, € necessério
construir uma cultura organizacional aberta ao meio ambiente, a novos
conhecimentos, as mudancas e aos erros resultantes e que se utilize do conhecimento
e potencial de funcionarios e parceiros externos. Felipe, Roldan e Leal-Rodriguez
(2017) reforcam a necessidade de uma cultura que proporcione as organizacdes
flexibilidade e capacidade de adaptacao, possibilitando uma rapida reconfiguracéo de
recursos e processos.

Assim, o presente estudo tem por objetivo identificar barreiras que podem
impedir ou atrapalhar o processo de mudanca organizacional necessaria a Industria

4.0, por meio de uma revisdo sisteméatica da literatura.
4.2.2 Fundamentacgéo teorica
Transformacéo digital e Industria 4.0
A literatura especializada associa a transformacéo digital (TD) e Industria 4.0 a
mudancas de estratégia e de estrutura organizacional. A TD, mais abrangente do que

a Industria 4.0, concerne a mudancga disruptiva que as tecnologias digitais provocam

na economia e na sociedade, com o surgimento de novos servicos e produtos e



51

modelos de negdcio inovadores (Verhoef et al., 2021). Na mesma linha, Vial (2021)
destaca que essas mudancas reposicionam a estratégia da empresa, gerando
mudancgas na estrutura e nas barreiras organizacionais que afetam os resultados da
transicao.

Para Matt, Hess e Benlian (2015), a TD € considerada um processo complexo
e continuo que pode moldar um negécio e suas atividades de forma significativa.
Segundo os autores, destacam-se quatro aspectos fundamentais relacionados a
estratégia de TD: uso de tecnologia, mudancas na estrutura, aspectos econémicos e
mudancas na proposta de valor.

Ja a Industria 4.0 se refere a integracdo do sistema de producéo e da cadeia
de producédo com as tecnologias digitais. Essa mudanca na fabrica provoca uma série
de transformacfes no modo de producdo, na comunicagdo interna e externa a
empresa e na forma de trabalhar (Koh; Orzes; Jia, 2019). Alguns autores especificam
gue o Smart Factory € um subsistema da Industria 4.0, referindo-se ao conjunto de
elementos técnicos e humanos da producdo que permitem a obtencdo de dados
precisos, real-time e integrados que possibilitam decisbes autdbnomas sobre a
programacao das tarefas (Hozdi¢, 2015; Karuppiah et al., 2023).

Assim, seja pela criacdo de um modelo de negdcio novo e de impacto disruptivo
no mercado ou pela implantacdo de um projeto técnico que resolvera um problema
especifico da producao, a implantacdo das tecnologias digitais acompanha mudancas
organizacionais, do nivel macro até o micro, do estratégico até o projeto do trabalho
(Cagliano et al., 2019; Vial, 2021).

Cultura organizacional

Para Warrick, Milliman e Ferguson (2016), a cultura organizacional influéncia
como as pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, além de descrever o
ambiente em que elas trabalham. Ou seja, a cultura organizacional esta relacionada
ao universo organizacional e as pessoas que fazem parte dessa organizacao.
Qualquer processo de mudanca que ocorra dentro de empresa, necessariamente,
precisa considerar os impactos da cultura organizacional, que, conforme Pettigrew
(1979), a cultura influencia fortemente a mudanca organizacional. A cultura pode ser
considerada como a programacao coletiva da mente que distingue os membros de um

grupo ou categoria de pessoas de outro (Hofstede G.; Hofstede J.; Minkov, 2010).
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Segundo os autores, a cultura organizacional, aléem de ser especifica de um grupo,
pode ser adquirida pelo aprendizado, podendo ser alterada por meio de um processo

de mudanca estruturado.

Gestao da mudanca

Hayes (2002) define gestdo da mudanca organizacional como um conjunto de
acbes que envolve gerir a transformacdo ou modificacdo das organizagbes para
manter ou melhorar sua efetividade. De forma mais abrangente e relacionada a
mudanca de cultura organizacional, Lima e Bressan (2003) definem gestdo da
mudanga organizacional como qualquer alteracdo, planejada ou nao, nos
componentes de uma organizacdo, como pessoas, trabalho, estrutura e cultura
organizacional, ou nas relacdes entre a organizacéo e seu ambiente. Lembrando que
a alteracdo de um dos componentes vai gerar alteracdo no todo e nos demais
componentes que possam ter consequéncias relevantes para a eficiéncia, eficacia

e/ou sustentabilidade organizacional.

4.2.3 Processo metodoldgico

Este trabalho realizou uma revisdo sistemética da literatura (RSL), com o
objetivo de identificar as barreiras ao processo de mudanca para a Industria 4.0,
respondendo a seguinte questdo de pesquisa: quais barreiras podem impedir ou
atrapalhar o processo de mudanca organizacional necessario a Industria 4.0? Para o
modelo de RSL, foi considerado Okoli (2015).

Para a execucdo da RSL, foi estruturado um protocolo especifico, baseado,
mas néo limitado, no guia sisteméatico para o desenvolvimento da revisado da literatura
de Okoli (2015), conforme detalhado na Figura 10.
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Figura 10 — Fluxo da RSL
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avaliacao dos e avaliacao qualitativa baseadas no
dados propésito e perguntas de pesquisa.
Y ~ N
Realizac&o do processo de
Realizac&o da .| organizacédo, agregacéo e comparacéo
sintese dos artigos - dos artigos detalhado na sesséo
Discussao.
. /
4 I
Redacao dos achados, resposta as
Redacéao da reviséao questdes de pesquisa e concluséo do
artigo.
AN J/

Fonte: Baseado em Okoli (2015).
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A partir da pergunta de pesquisa, foram definidos 10 passos para 0 protocolo

da RSL, como detalhado na Tabela 1.

Tabela 1 — Protocolo de pesquisa / Critérios de busca e exclusao

Critérios de busca e exclusao
Critérios de busca

Escolher apenas a base de dados Scopus Elsevier. Essa base foi
escolhida por ser considerada como artigos de boa qualidade, devido
a avaliacdo de pareceristas, pela abrangéncia global, facilidade de
acesso e pelo volume de artigos publicados no idioma inglés.

1 |Bases de dados

Escolher as palavras-chave: utlizando a string booleana:
"Industry 4.0" OR "Fourth Inddstrial revolution"” OR "Smart Factory"
OR "Digitization" OR "Digitisation” OR "Digital transformation”
2 | Tépicos buscados AND

"Barriers” OR ‘"impacts" OR “fears" OR "uncertainties"
AND

“Organizational Culture” OR “Organisational Culture”,

Buscar identificar as palavras-chave no titulo, no resumo e nas

3 | Campos de busca palavras-chave do artigo.

Critérios de incluséo
Incluir apenas artigos completos/finalizados em periédicos (exclusédo

1 |Tipo de arquivo de resumos, capitulos de livros, anais de eventos, editoriais, patentes
etc.).
2 |Ildioma Incluir apenas estudos em inglés.

Incluir apenas estudos publicados no periodo de janeiro de 2012 a

3 |Periodo fevereiro de 2023.
4 |Revisdo por pares Incluir apenas artigos revisados por pares (duplo cego).
Critérios de Excluséo
1 |Acesso Artigos sem possibilidade de acesso.
Foco distinto do tema
cultura
organizacional,
Industria 4.0

Artigos relacionados ao desenvolvimento sustentavel, modelo de

2 |(processo e trabalho hibrido, dentre outros.

tecnologias) e
barreiras
organizacionais e/ou
humanas

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.4 Resultados

Por meio da execucdo das etapas de triagem pratica e da pesquisa da
literatura, foram selecionados 23 artigos, que estdo relacionados na Tabela 2.



Tabela 2 — Relagéo de artigos selecionados na revisdo sistematica da literatura
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N Authors Title Year
Krasonikolakis I., Tsarbopoulos M., Are incumbent banks bygones in the face of digital
1 . 2020
Eng T.-Y. transformation?
2 Virzaru AA. Assessing Artificial Intelligence Technology Acceptance 2022
in Managerial Accounting
. Business analytics in manufacturing: Current trends,
3 | OmarY. M., Minoufekr M., Plapper P. challenges and pathway to market leadership 2019
i . Business intelligence and analytics value creation in
4 Bordelesaal:]tz._EEl.J,li\llilgsL(:o:l E. de Industry 4.0: a multiple case study in manufacturing | 2020
T medium enterprises
Terra J. D. R., Berssaneti F. T., Challeng(_as and barneys to connecting World Class
5 i . Manufacturing and continuous improvement processes | 2021
Quintanilha J. A. -
to Industry 4.0 paradigms
Sar)sabas-VHIaI’pando V., perez- CODAS HFLTS Method to Appraise Organizational
Olguin I. J. C., Pérez-Dominguez L. - .
6 . S Culture of Innovation and Complex Technological 2019
A., Rodriguez-Picén L. A., Mendez- Chanaes Environments
Gonzélez L. C. 9
Fan Y.-J., Liu S.-F., Luh D.-B., Teng Corporate sustainability: Impact factors on
7 e ) g L 2021
P.-S. organizational innovation in the Industrial area
8 Bizubac D., Hoermann B. O. Digital disruptive innovation effects in the manufacturing 2021
industry
Cichosz M., Wallenburg C. M., Digital transformation at logistics service providers:
9 ! . . 2020
Knemeyer A. M. barriers, success factors and leading practices
10 | Naimi-Sadigh A., Asgari T., Rabiei M. Digital Transformation in the Val_ue Chain Disruption of 2021
Banking Services
Coman D. M., lonescu C. A., Duica A.,| .. .. . . . .
11 | Coman M. D., Uzlau M. C., Stanescu Dlgltlzatlc_)n of Accounting: The Pr_emlse of the Paradigm 2022
Shift of Role of the Professional Accountant
S. G, State V.
Dwelling within the fourth Inddstrial revolution:
12 Ivaldi S., Scaratti G., Fregnan E. organizational learning for new competences, 2022
processes and work cultures
Spai%go\]\ivmc\.], (le %l:neé%igagﬂr'\]v'CB” Industry 4.0 implementation: The relevance of
13 Giannetti B. F.. de Lima A. F., sustainability aggvtgli p)i?}tezgilniromal impact in a 2022
Fragomeni M. A. ping y
14 | Abdalla W., Suresh S., Renukappa S. Managing know_ledge in the context of smart cities: An 2020
organizational cultural perspective
15 Musso F., Murmura F., Bravi L. Organizational and Supply Chain Impacts of 3D Printers 2022
Implementation in the Medical Sector
. . Organizational learning culture in industry 4.0:
16 Urrutia Perglra G., de ITara Machado relationships with work engagement and turnover 2022
W., Ziebell de Oliveira M. . ;
intention
Koryzis D., Dalas A., Spiliotopoulos D., Parltech: Transformation framework for the digital
17 o . 2021
Fitsilis F. parliament
18 Durana P., Kral P., Stehel V., Lazaroiu Quality culture of manufacturing enterprises: A 2019
G., Sroka W. possibleway to adaptation to industry 4.0
Strategic sustainable development of Industry 4.0
19 | Mukhuty S., Upadhyay A., Rothwell H.| through the lens of social responsibility: The role of | 2022
human resource practices
20 Mustata I.-C., Bacali L., Bucur M., The evolution of industry 4.0 and its potential impact on 2022
Ciuceanu R.M., loanid A., Stefan A. Inddstrial engineering and management education
21 Goncgalves M. J. A., da Silva A. C. F., The Future of Accounting: How Will Digital 2022
Ferreira C. G. Transformation Impact the Sector?
The impact of organizational culture and strategy on
22 Shin S.-H., Shin Y.-J. shipping liner’s awareness and utilization of the 4th IR | 2022
technologies
23 Makumbe W. The impact of organizational culture on employee 2022

creativity amongst Zimbabwean academics

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Realizada a leitura integral com foco na identificacdo de barreiras humanas e
organizacionais, foi possivel diferenciar 11 barreiras (Figura 11), sendo que duas,
Necessidade de Cultura Especifica e Falta de pessoal qualificado
(Competéncias/habilidades), equivalem a mais de 50%. A intensidade dessas

barreiras é reforcada na Tabela 3.

Figura 11 — Gréfico das barreiras humanas e organizacionais

Barreiras

= Necessidade Cultura Organizacional especifica

= Falta de pessoal qualificado (Competéncias / habilidades)
Resisténcia a mudancas

= N&o ter apoio da Alta Administragéo e Lideranca
Necessidade de Gestdo do Conhecimento

= Falta de clareza / conscientizagao de beneficios / comunicagao

= Medo da perda de emprego

= Falta de engajamento / envolvimento na Mudanga

= Falta de estimulo financeiro

= Necessidade de mudanga de mindset

= Perda de controle

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 3 — Barreiras humanas e organizacionais x Artigos

. Artigos
Barreiras humanas e Total

organizacionais 1/2|3|4|5|6|7|8|9|10({11|12|13|14|15|16|17|18|19|20|21|22|23

Falta de clareza /
conscientizacao de
o 4
beneficios /
comunicacéo
Falta de engajamento /
envolvimento na 3
mudanca
Falta de estimulo 3
financeiro
Medo da perda de 4
emprego
N&o ter apoio da alta
administracao e 6
lideranca
N&o ter mao de obra
qualificada 17
(Competéncias /
habilidades)
Necessidade cultura
organizacional 21
especifica
Necessidade de gestédo
) 5
do conhecimento
Necessidade de >
mudanca de mindset

Perda de controle 2

Resisténcia a 6
mudancas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.2.5 Andlise e discussao

O tema de barreiras organizacionais para a implantagéo das tecnologias que
suportam a transformacao digital e a Industria 4.0 esta presente na literatura, embora
num volume mais modesto do que as questdes tecnoldgicas.

A identificacdo das barreiras fortalece os achados de outros pesquisadores que
reforcaram a necessidade de uma cultura organizacional adequada a Induastria 4.0,
tais como Ivaldi, Scaratti e Fregnan (2022) e Mohelska e Sokolova (2018), que
apresentam como adequada uma cultura com caracteristicas de inovacdo e de
aprendizagem e educacédo continuas. Entretanto, as demais barreiras apontam para
acOes que devem ser tomadas para gerir a mudanca. Algumas barreiras se

sobressaem e estdo elencadas abaixo:

Cultura organizacional

A cultura é uma dimensédo da organizacgéo, se ela esta dificultando a mudanca,
ela € uma barreira. Existem culturas que ndo atrapalham a mudanca, de qualquer
forma, precisaremos gerar uma cultura que possibilite uma mudanca constante.

Considerando os artigos da revisao sistematica da literatura, ha autores que
reforcam a necessidade de mudanca da cultura organizacional, considerando-a um
grande obstaculo ao sucesso da transformacédo digital, podendo atrasar ou mesmo
impedir o processo de implantacao da 14.0 (artigos 10, 13, 15, 21 da Tabela 2).

Empresas com culturas organizacionais hierarquicas com caracteristicas de
serem rigidas, departamentalizadas, burocréaticas, centralizadoras e tradicionais
dificultam o compartilhamento de informacdes e afetam negativamente a criatividade
e a implantacao da transformacdao digital (artigos 1, 3, 14, 17 e 23 da Tabela 2).

Por outro lado, diversos autores reforcam a necessidade da criagdo de uma
cultura organizacional focada na inovacdo e na aprendizagem, considerando as
mudancas constantes necessarias a Industria 4.0 e a transformacéo digital (artigos 4,
5,6,7,8,11,12,14, 19, 20, 22 e 23 da Tabela 2).

O artigo 9 identifica a cultura de apoio como a mais adequada e aberta a
mudanca: com caracteristicas de geracdo de ambiente favoravel ao fortalecimento da

confianga, o que possibilita questionamentos e aceitacao de erros.
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Falta de pessoal qualificado (Competéncias/habilidades)

A segunda barreira identificada por meio da revisdo sistematica da literatura foi
a falta de pessoal qualificado (Competéncias/habilidades) — 23%, sendo identificada
em 17 dos 23 artigos, reforcando a importancia de considerar esse tema no processo
de transformacéo para a Industria 4.0. Classificamos essa barreira em 4 subgrupos,
considerando a necessidade de capacitacdo em competéncias tecnoldgicas/digitais,
capacitacdo em competéncias diversas, contratacdo de pessoal qualificado e

formacéo continua, conforme detalhamento na Tabela 4.

Tabela 4 — Falta de pessoal qualificado (Competéncias/habilidades)

Capacitacdo em Capacitagdo ~ ~

. PO L em Contratacdo de Formacéo

Artigos | competéncias tecnolégicas / P o .
digitais com.petenmas pessoal qualificado continua
diversas

2 X

3 X X

4 X

5 X X

6 X

7 X

9 X

10 X

11 X

12 X X

13 X X X

15

16 X X X X

18 X

19 X X X

20 X

21 X

Total 11 -52% 8 - 38% 4-19% 3-14%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Resisténcia a mudanca

Para Fan et al. (2021), a cultura deve apoiar a adoc¢do da Industria 4.0, pois,
segundo os autores, 0 processo de transformacao encontrara resisténcia, relutancia
em mudar e rea¢fes dos empregados, o que provavelmente terd um impacto severo

na adoc¢ao de novas tecnologias.
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N&o ter apoio da alta administracédo e da lideranca

Goncalves, da Silva e Ferreira (2022) apresentam a importancia do apoio da
gestdo para a mudanca: “A capacidade de reimaginar digitalmente o negocio é
determinada em grande parte por uma estratégia digital clara apoiada por lideres que

fomentam uma cultura capaz de mudar e inventar o novo”.

Necessidade de gestdo do conhecimento

Para Sansabas-Villalpando et al. (2019), a gestdo do conhecimento € de vital
importancia para Industria 4.0, dada a complexidade dos processos produtivos e de
novos negdécios, suas estratégias e praticas tém um impacto positivo na inovacéo,
contribuindo em um aumento no aprendizado, necessario para atuar em um ambiente

digital.

Falta de clareza/conscientizacao de beneficios/comunicacéo

Bizubac e Hoerman (2021) apresentam a necessidade da comunicacdo dos
beneficios da mudanca, sendo que a gestdo precisa suportar suas equipes para
quando a mudanca ocorrer, esteja aberta para apresenta-la, bem como explicar os
beneficios respectivos.

Medo da perda de emprego

Observa-se uma relutancia dos contadores em implementar a inteligéncia
artificial, devido a crenca de que a adocdo dessas tecnologias levara ao
desaparecimento de seus empregos (Varzaru, 2022), o que € corroborado por
Goncalves, da Silva e Ferreira (2022), em que a transformacéo digital € vista pelos
profissionais como uma ameaca, pois a tecnologia da informagcdo permite a
automatizacao de diversas atividades e processos de trabalho.

A principal contribuicdo desta pesquisa é revelar as principais dificuldades para
a implantacéo das tecnologias digitais em termos dos aspectos sociais da empresa.
Essa constatacdo pode servir para gestores se prepararem com antecedéncia ou

planejarem as mudancas levando em conta essas questoes.
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Consideramos limitacfes da pesquisa a abrangéncia do estudo em cultura, de
nao estar focada em estrutura organizacional e organizacdo do trabalho, sendo
necessaria a realizagdo de uma pesquisa empirica.

Nossa sugestdo é a realizacdo pesquisa empirica por meio de estudos de
casos multiplos ou survey para aprofundar o conhecimento das possiveis dificuldades

das empresas no processo de implantacéo da Industria 4.0 e da transformacao digital.
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5 CONSIDERACOES PARCIAIS

5.1 Proposta de modelo tedrico de gestdo de mudanca organizacional atual

Nossa proposta de modelo de mudanca esta focada na mudanca da cultura
organizacional das empresas no processo de transformacéo da Industria 4.0, o que é
corroborado por diversos autores. Carlsson, Olsson e Eriksson (2022) identificam a
cultura organizacional como pré-requisitos para o processo de transformacédo da
Industria 4.0, que esta presente universalmente nas organizac¢des, influenciando todos
0s seus aspectos. Warrick, Milliman e Ferguson (2016) reforcam isso, de que a cultura
influencia como as pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, sendo, portanto,
critico considerar os impactos da cultura organizacional sobre qualquer processo de
mudanca organizacional. Para Parry et al. (2014), o desempenho de um projeto de
mudanca € afetado por diversos fatores, como o proprio projeto, o sistema de trabalho
e a cultura organizacional da empresa, pois estdo intrinsecamente ligadas e sdo
interdependentes. Shein (2017) apresenta a cultura como uma condi¢do importante
para a adaptabilidade as mudancas.

O modelo de gestdo de mudanca (Figura 12) esta baseado no de Errida e Lotfi
(2021), por ser aplicavel as transformacdes necessarias para a Indastria 4.0, que,
além de ser mais abrangente e holistico, flexivel, considera fatores de sucesso
(modelos descritivos) e etapas (modelos processuais) relevantes da mudanca e, por
fim, considera a adequacado da cultura organizacional como necesséaria ao processo

de mudanca.
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Figura 12 — Modelo de gestao da mudanca

f

Proposta de modelo de
negocio futuro

f

Analise do modelo de negécio
atual

Identificacdo de caracteristicas
de Cultura Organizacional
Atual

Plano de adequacéo da Cultura
Organizacional (Estratégico)

Identificacdo de barreiras
humanas e Organizacionais

Plano de mitigac&o de barreiras
(Tatico)

Escolha de etapas
efou
Fatores de sucesso

Acdes
Lideranca e funcionarios
(Operacional)

g 4 &9

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir serdo detalhadas as etapas do modelo de gestdo de mudanca.

Andlise do modelo de negdcio atual e proposta de modelo de negdcio futuro para a
IndUstria 4.0

Como ponto de partida, é necessario propor o novo modelo de negécio da
organizacdo que atendera aos requisitos da Industria 4.0, em relacdo a tecnologias,
processos, gestdo da informacdo, recursos humanos e cultura organizacional,
comparando-o com o modelo atual.

Essa etapa € essencial para tracar as estratégias que transformacdo e que

devem ser sustentadas pela gestdo da mudanca organizacional.

Identificacdo de caracteristicas de cultura organizacional atual e definicdo de plano de

adequacdao da cultura organizacional (estratégico)

Com base na analise dos artigos definidos na revisao sistematica da literatura
no artigo 1, verificou-se a existéncia de dois blocos de caracteristicas culturais
adequadas a implantacéo da Industria 4.0: o bloco 1 — Cultura de inovacéo, e o bloco
2 — Cultura de aprendizagem, conectados pelo tema colaboracdo, detalhados na

Figura 13.
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Figura 13 — Blocos de caracteristicas de cultura adequadas a Industria 4.0

Cultura de inovagao ] Cultura de aprendizagem ]
Prioriza a Orientago Compartilhamento Reaprender e
inovagéo para o cliente de informagao desaprender
Experimentagio Colaboragio A [
. ‘ o prendizado

Abertura 4 E.stul'n.ulo 3 Capacitagado continuo
erros criatividade Gestio do Confianga
Uso de . Habilidades  nos dados

K tecnologia Empreendedorismo \conheclmento tecnoldgicas

Fonte: Baseado em De Camargo et al. (2023).

Os itens identificados nesses blocos alinham-se com o quadro comparativo das

caracteristicas da cultura adhocratica, de
ACATECH - Quadro 3.

Cameron e Quinn, e com o estudo da

Quadro 3 — Comparacéo entre tipos de cultura

Adhocracia (Cameron e Quinn)

ACATECH (Schuh et al.)

O ambiente de trabalho é dindmico, empreendedor
e criativo.

A cola da organizacdo é 0 seu compromisso com
a inovacgéo e o desenvolvimento.

A organizacéo valoriza novos desafios, prospecta
oportunidades e experimentar coisas novas.

Sucesso significa ter os produtos mais exclusivos
ou mais novos e estar a frente do seu tempo.

Aprendizagem baseada em dados e tomada de
deciséo.

Confianca em processos e sistemas de

informacéo.

Fonte: Baseado em De Camargo et al. (2023).

Para identificacdo de caracteristicas de cultura organizacional inicial da

empresa, sugerimos a aplicacdo de uma pesquisa aplicada de forma transversal em

um grupo, considerando participantes desde a alta administracdo até o chao de

fabrica.

A pesquisa tem por objetivo identificar as atuais caracteristicas da cultura

organizacional da empresa (temas), sendo composta por duas etapas: 12 —

guestionario de autoavaliacdo e 22 — entrevista semiestruturada conduzida por um

profissional capacitado e indicado pela empresa. A pesquisa esta detalhada nos
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apéndices desse estudo (Apéndice 1 — Pesquisa de identificacdo de caracteristicas
da cultura organizacional).

Com base na pesquisa, deverd ser estruturado o plano de adequacgédo da
cultura organizacional (nivel estratégico) com foco na identificacdo das suposicdes
basicas atuais e na definicdo e transicdo para as novas, que equivale ao terceiro nivel
e mais profundo da cultura organizacional, conforme definido por Shein (2017) e
apresentado na Figura 5. Nessa etapa, deve ocorrer um alinhamento da alta
administracdo na figura do presidente/CEO, como o questionamento: por que
precisamos nos tornar uma empresa que tenha um ambiente de trabalho? Sendo
dindmica, empreendedora, criativa e aberta a inovacdo, cujos funcionarios séo
incentivados a assumirem riscos e a reconhecerem o valor dos erros, com abertura a
inovacgao, com confianga nos dados e no aprendizado continuo. Essa € a defini¢cdo de
linhas-mestras que deverdo ser introjetadas em até cinco anos, uma vez que as
suposicdes basicas sdo dificeis de mudar, sendo necessario tempo e persisténcia
(Shein, 2017).

Uma vez definidas as novas suposi¢cfes bésicas, € necessario identificar
crencas, valores e artefatos atuais da empresa e definicdo e transicdo para 0s novos
baseados nas suposicées basicas, que equivale ao segundo e primeiro niveis da
cultura organizacional, conforme definido por Shein (2017) e apresentado na Figura
5.

Vale lembrar que a mudanca da cultura organizacional é o primeiro movimento
da mudanca e que cada empresa possui sua cultura especifica, podendo ser mais ou
menos adequada as transformacdes decorrentes da Industria 4.0, devendo ser

estudada e avaliada para definir o esforgo da mudanga organizacional.

Identificacdo de barreiras humanas e organizacionais e identificacdo de barreiras
humanas e organizacionais

Como o foco do modelo de mudanca proposto € a mudanca de cultura
organizacional nas empresas e a principal barreira humana e organizacional
identificada no objetivo especifico 2 € a necessidade de cultura especifica, essa etapa
também sera identificada e tratada por meio da aplicacao da pesquisa de identificacédo

de caracteristicas da cultura organizacional.
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Acdes de gestdo da mudanca organizacional
A aplicacdo das acdes especificas de gestdo da mudanca organizacional vai
depender da cultura encontrada na empresa. Com isso, serdo definidos etapas e

fatores de sucesso adequados a realidade da empresa em questao, que podem ser

observados na Tabela 5.

Tabela 5 — Etapas e fatores de sucesso de gestdo da mudanca organizacional

N Categoria Subfatores
Definig&o clara da mudanca.
Mudanca de Visdo da mudanca clara e compartilhada.
1 |viséoe o o
estratégia Mudanca da estratégia e objetivos.
Alinhamento com a misséo e estratégia.
Senso de urgéncia.
Necessidade de mudancga.
Capacidade de mudanca.
Prontido para a Habilitacdo de estruturas.
) mudanca e Competéncias organizacionais.
capacidade de | Competéncia e habilidades individuais.
mudar o :
Infraestrutura e condi¢cbes para apoiar a mudanca.
Recursos suficientes.
Prontiddo organizacional e individual.
Adequacéo cultural.
Capacidade dos agentes de mudanca.
Papéis e responsabilidades claros dos agentes de mudanca.
Equipe de alto desempenho.
Alterar o Equipe de mudancga qualificada e experiente
3 |desempenho da quip cad P :
equipe A equipe de mudanca tem o treinamento e a expertise em gerenciamento de
mudanca.
Poder e resisténcia da equipe de mudanca.
Preparacéo da equipe de gerenciamento da mudanca.
Comunicacdo da visdo e estratégia de mudanca para todas as pessoas.
Comunicacéo constante com todos os stakeholders durante o processo da
Comunicacao mudanca.
4 |eficaz e T : ; —
Avaliacdo das necessidades e canais de comunicacéo.
constante
Desenvolvimento e implementacdo de estratégia e plano de comunicacgéo.
Monitoramento e avaliagao da eficacia da comunicagéo.
Motivacdo dos agentes de mudanca.
Motivacio de Criagdo de vitdrias curtas. . . |
5 funcionarios e Recompensas, celebracao, incentivos e reconhecimento.
agentes de Recompensas, celebracao, incentivos e reconhecimento.
mudanca " X :
Construgcédo de um sistema de apoio para os agentes de mudanca.
Consideracao das necessidades e valores individuais.
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Engajamento e comprometimento de supervisores, gerentes de nivel médio
e gerentes seniores.

Envolvimento dos stakeholders.

Comprometimento individual e dos funcionarios.

6 Engajamento
dos stakeholders | Engajamento organizacional.
Suporte interno.
Suporte externo.
Compromisso dos agentes de mudanca.
Treinamento de funcionarios.
Mobilizacdo do compromisso.
Treinamento, Conhecimento, habilidade e desenvolvimento de aprendizagem.
7 |coaching e T
capacitacdo Capacitacéao.
Empoderamento dos funcionérios.
Desenvolvimento de habilidades.
Gestéo da transicéo.
8 Gerenciamento Gestao de resisténcia
de resisténcia :
Gestdo de comportamento.
Apoio politico e externo da liderancga.
) Lideres habilitados.
9 |Liderancas T - :
Patrocinio de campedes e patrocinadores.
Melhoria continua.
Planejamento.
Plano de acéo.
Desenvolvimento de um plano de mudanca.
Planejamento e mapeamento de rotas.
Abordagem Estrutura, sistemas (politicas e procedimentos).
10 |estruturada para - - - -
mudancas Politicas, procedimentos e sistemas formais.
Estrutura e processos de gestao.
Abordagem estruturada de mudanca.
Governanga e PMO.
Integracdo de gerenciamento de projetos e de mudancas.
1 Monitoramento, | Rastreamento, medicéo, relatorios e feedback.
medicao Monitoramento do progresso.
Refor¢o de novos comportamentos.
Refor¢co, manutencéo e institucionalizagdo da mudanca.
Reforco e Mudanca ancorada na cultura corporativa.
12 | sustentacdo da | Consolidag&o de ganhos e melhorias, integragdo com ligdes aprendida e
mudanca estabelecimento de melhores praticas.

Desenvolvimento de estratégia de reforco e criacdo de adequacéao cultural.

Busca de mudancas abrangentes e sistémicas.

Fonte: Baseado em Errida e Lotfi (2021).
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6 CONCLUSAO

Esta pesquisa foi construida por meio da estruturacdo de artigos que
respondiam a objetivos especificos de identificar as caracteristicas culturais
adequadas a Industria 4.0 (1) e barreiras humanas e organizacionais que podem
impedir ou atrapalhar o processo de mudanca organizacional necessario a Industria
4.0 (2). Para o objetivo especifico 1, foi estruturado um artigo que foi submetido,
aprovado, apresentado e publicado no APMS 2023. Nesse artigo, foram identificadas
caracteristicas de cultura organizacional, como abertura ao erro, confianca nos dados
de aprendizado continuo, estimulo a criatividade, compartilhamento de informacdes,
dentre outras que sdo adequadas a Industria 4.0. Por meio do objetivo especifico 2,
foi possivel identificar barreiras humanas e organizacionais, sendo que a necessidade
de uma cultura organizacional especifica, juntamente com o fator de ndo ter mao de
obra qualificada (competéncias/habilidades), foram as barreiras com maior pontuacao.
Vale lembrar que, para esse objetivo, estd sendo construido um artigo que sera
publicado posteriormente.

Com os achados dos objetivos especificos, foi possivel atender ao objetivo
geral, de construir e propor um modelo teérico de gestdo de mudanca organizacional
aplicavel as transformacdes necessarias para a Industria 4.0 e focado em adequacao
da cultura organizacional que sustente essas transformacoes.

Como contribuicbes para a academia, 0 estudo ampliou as pesquisas
relacionadas aos temas de Indastria 4.0, cultura organizacional e gestdo da mudanca
organizacional, conforme busca realizada na base SCOPUS, em 20 de novembro de
2023, quando se utilizou como topicos de busca as palavras-chave “Industry 4.0” OR
“Fourth Industrial Revolution” OR “Smart Factory” OR “Digitization” OR “Digitisation”
OR “Digital transformation” AND “Organizational Culture” OR “Organisational Culture”.
Para artigos e artigos de conferéncias no idioma inglés, retornaram 235 itens.
Entretanto, quando incluimos as palavras-chave “Organizational Change” OR
“Organisational Change” OR “Change Management”, retornaram apenas 20 itens,
incluindo o artigo correspondente ao objetivo especifico 1.

Entendemos que o modelo de gestdo da mudanga contribuirh com as
organizacdes, por trazer um modelo abrangente e flexivel adaptavel as empresas em

processo de transformacéao para a Industria 4.0.
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6.1 Sugestdes de trabalhos futuros

A construcao de um modelo de mudanca organizacional abstrato necessita ser
testado na pratica, por isso, sugere-se, para trabalhos futuros, que seja realizada uma
experiéncia em um caso real, com a possibilidade de validar o modelo por meio da
aplicacdo de estudos de casos multiplos. Com isso, sera possivel implementar o

modelo para adequéa-lo a situacdes reais.
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APENDICES

Documentos para o processo de mudanca organizacional

Apéndice 1 - Pesquisa de identificagdo de caracteristicas da cultura
organizacional

Esta pesquisa tem por objetivo identificar as atuais caracteristicas da cultura
organizacional da empresa em que vocé atua e € composta por duas etapas: 12 —
guestionario de autoavaliacdo, que vocé devera preenché-lo, e 22 — participacdo em
um processo de entrevista conduzido por um profissional capacitado e indicado pela

empresa.

12 Etapa — Questionario de autoavaliacao

Data: DD/MM/YYYY Cargo / Nivel:

Leia atentamente cada afirmativa e a avalie de acordo com sua percepcéo, pontuando

desde discordo totalmente até concordo totalmente.

1. A empresa estimula a aplicagdo da criatividade em todos 0s projetos, processos e
atividades?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

2. Tenho seguranca em discutir um erro que cometi com minha lideranga e meus pares.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

3. Tenho liberdade de experimentar novas formas de realizar meu trabalho.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

4. Sou incentivado a atuar como dono e responsavel por meus processos e atividades.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente
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5. Na empresa, tenho liberdade de buscar oportunidades de empreender e de inovar nos
meus processos e atividades.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Discordo totalmente

Concordo totalmente

6. Percebo que, na empresa, os empregados tém liberdade em assumir riscos na realizacéo

de suas atividades cotidianas.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Discordo totalmente

7. Os empregados realizam suas atividades sempre orientadas ao cliente.

Concordo totalmente

1

2

3

4

5

6

7

8

Discordo totalmente

8. Percebo que a utilizagdo de novas tecnologias é importante nessa empresa.

Concordo totalmente

1

2

3

4

5

6

7

8

Discordo totalmente

Concordo totalmente

9. Percebo que todas as liderangas da empresa atuam de forma empreendedora e

inovadora.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Discordo totalmente

Concordo totalmente

10. Os processos e a metodologia de gestdo do conhecimento sdo conhecidos e aplicados na

empresa.

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Discordo totalmente

11. Frequentemente, participo de capacitacoes.

Concordo totalmente

1

2

3

4

5

Discordo totalmente

Concordo totalmente

12. Todos os empregados realizam capacitagdo especifica para o desenvolvimento de

habilidades tecnolégicas.

2

3

4

5

6

7

8

9

Discordo totalmente

Concordo totalmente
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13. Sou estimulado ao aprendizado continuo.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

14. Existem processos e metodologias, nessa empresa, que incentivam o aprender e o

reaprender.
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Discordo totalmente Concordo totalmente

15. Os empregados confiam nos dados disponibilizados pela empresa e os utilizam nas
tomadas de deciséo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

16. Os sistemas da informagéo séo acessiveis a todos os empregados da empresa.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

17. Tenho liberdade e possibilidade de comunicar-me com empregados em todos 0s niveis
organizacionais.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

18. Existem programas, acdes e atividades focadas no compartilhamento de informagdes.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

19. As liderancas aceitam e aplicam minhas sugestdes.
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente

20. Constantemente, colaboro e busco colaboracdo com empregados em outros projetos,
areas e niveis hierarquicos.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Discordo totalmente Concordo totalmente
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2&

capacitado (Consultoria ou Recursos Humanos)

Etapa — Entrevista semiestruturada, conduzida por um profissional

Confirme com o funcionario que sera realizada a segunda etapa da pesquisa de
identificacdo de caracteristicas da cultura organizacional e que o processo sera
gravado, transcrito e apresentado para validagao.

Conduza a entrevista, promovendo um clima de confian¢a, estimulando e fazendo
perguntas para checar o entendimento.

Solicite ao entrevistado que ele traga evidéncias sobre cada tema pontuado no

questionério da autoavaliacao.

Por exemplo:

e Qual foi a ultima vez que vocé colocou em pratica o tema X? Realizou uma
atividade, aplicou um conceito, acompanhou a realizacéo de uma atividade sobre
o tema X.

e Existem programas, metodologias e modelos conhecidos de incentivo do tema X?
Qual o nome? Fale sobre eles.

e Dé exemplos de como sua lideranca reage diante do tema X.
¢ Quantas e quais capacitacdes vocé realizou este ano?
e Dé exemplos de como vocé percebe que hé liberdade e seguranca na empresa.

e Quando voceé utilizou os dados disponibilizados pela empresa nas suas atividades?
Por qué?

e Qual foi a ultima vez que vocé foi acionado/buscou ajuda e/ou informacdes com
funcionarios ou lideres de outra area? Fale sobre essa experiéncia. cultura
organizacional

Para orienta-lo(a) na conducéo da entrevista, segue a relacao dos temas:

Temas = Caracteristicas de cultura

Estimulo a criatividade

Capacitacao

Abertura a erros

Habilidades tecnol6gicas

Experimentacéo

Aprendizado continuo

Senso de dono

Reaprender e desaprender

Intraempreeendedorismo

Confianga nos dados

Assumir riscos

Compartilhamento de informacgdes

Orientadas ao cliente

Confianga em processos e sistemas de
informacéo

Uso de tecnologia

Liberdade de transito organizacional

Liderancas empreendedora e inovadora

Lideranca democrética

Gestao do conhecimento

Colaboracao




