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RESUMO 

 

A mudança faz parte do cotidiano de qualquer organização. No entanto, com os 

avanços tecnológicos decorrentes da Indústria 4.0, na última década, as organizações 

passaram a ser pressionadas a conduzir mudanças estruturais nos modelos de 

negócio, em processos básicos, na cultura, na estrutura e na estratégia 

organizacional, com uma frequência e profundidade maiores que no passado. Esse 

cenário de constantes transformações e incertezas abre espaço para que o tema da 

gestão da mudança organizacional ganhe mais relevância nas empresas e na 

literatura acadêmica. Este estudo tem por objetivos identificar as características 

culturais adequadas à Indústria 4.0, as barreiras humanas e organizacionais e propor 

um modelo para gerir a mudança organizacional. O método utilizado foi a revisão 

sistemática da literatura, com busca e análise integral de artigos científicos. As 

características culturais mais citadas estão ligadas à cultura de aprendizagem e à 

empreendedora, como o aprendizado contínuo para se adaptar às inovações e o 

compartilhamento e a transferência de conhecimento, aliados à valorização da 

inovação e à tolerância ao risco. Além disso, foram identificadas as principais barreiras 

humanas e organizacionais, reforçando a necessidade de dispor de uma cultura 

organizacional adequada e da necessidade de ter e capacitar profissionais com 

competências necessárias à Indústria 4.0. A análise das características de cultura e 

de barreiras humanas permitiu construir um modelo teórico de como gerir as 

mudanças, considerando o ser humano como ator central. Devido à complexidade e 

à relevância do tema para a academia e para as organizações, ele não se esgota, 

sendo necessária a realização de pesquisas, para validar o modelo proposto e 

aprofundar o conhecimento sobre o desafio de gerir a mudança organizacional 

durante o processo de transformação para a Indústria 4.0. 

 

Palavras-chave: Indústria 4.0; Cultura organizacional; Mudança organizacional; 

Gestão da mudança 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 CONSIDERAÇÕES INICIAIS 

 

1.1 Introdução  

 

Na última década, as mudanças nas organizações têm se tornado mais rápidas 

do que em períodos anteriores e o contato entre as pessoas e as organizações tem 

sido intermediado cada vez mais frequentemente pela tecnologia como meio para 

identificar, adquirir e exigir produtos e serviços. Os produtos vêm se tornando mais 

personalizados, com variações na forma de entrega e, também, de prazos cada vez 

mais rápidos, impactando, consequentemente, na sociedade, na economia e nas 

empresas. Essas são algumas das consequências das transformações tecnológicas 

proporcionadas pela Indústria 4.0 (Ivaldi; Scaratti; Fregnan, 2022), que exigem das 

organizações um alto nível de flexibilidade e adaptação (Zakharova et al., 2020). A 

Indústria 4.0 busca aumentar a eficiência da produção e tornar as empresas 

competitivas em nível global, por meio do uso intensivo de tecnologias (Terra; 

Berssaneti; Quintanilha, 2021). 

A mudança das tecnologias necessárias para sustentar as transformações 

decorrentes do movimento da Indústria 4.0 traz, em seu bojo, incertezas e 

preocupações, pois impacta nos processos, na forma de produção, na estrutura 

organizacional e na cultura organizacional. Isso acaba por gerar desafios para a 

implantação da Indústria 4.0, como o engajamento das pessoas e o fortalecimento da 

inovação organizacional (Sansabas-Villalpando et al., 2019) para a capacitação da 

mão de obra, gerando prontidão 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), resistência às mudanças (Liu et al., 

2022), bem como a necessidade de comunicar os reais benefícios da Indústria 4.0 

para as empresas e as pessoas (Gupta A.; Singh; Gupta S., 2022). Todas essas 

incertezas, desafios e possíveis barreiras trazem indicativos para a necessidade de 

um gerenciamento eficaz das mudanças organizacionais necessárias ao processo de 

implantação da Indústria 4.0. 

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

se de um modelo de gestão da mudança organizacional para facilitar e conduzir os 
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esforços de mudança por meio de etapas, processos, fatores de sucesso, dentre 

outros itens necessários a um gerenciamento de mudança eficaz. 

Entendemos que um modelo de gestão da mudança organizacional adequado 

ao processo de transformação para a Indústria 4.0 deve partir da análise da cultura 

organizacional e de suas respectivas características, conforme identificado nas 

análises de modelos de Parry et al. (2014). Outros autores, como Carlsson, Olsson e 

Eriksson (2022), identificam como pré-requisitos para esse processo de 

transformação as normas de comportamento humano e as rotinas de trabalho que 

constituem a cultura organizacional. 

Cultura organizacional, para Schein (2017), é um conjunto de pressupostos 

básicos compartilhado e ensinado que norteia o comportamento dos indivíduos em 

uma organização. Para Warrick, Milliman e Ferguson (2016), ela influencia como as 

pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, sendo, portanto, crítico considerar os 

impactos da cultura organizacional sobre qualquer processo de mudança 

organizacional. Já para Cameron e Quinn (2006), a cultura organizacional pode ser 

desenvolvida de forma consciente, melhorando o desempenho da organização, 

relacionando-se com o conceito de gestão da mudança organizacional de Hayes 

(2002), que diz que “gerir as mudanças organizacionais envolve gerir transformação 

ou modificação das organizações para manter ou melhorar sua efetividade”. 

Diversos autores clássicos de gestão da mudança organizacional, como Schein 

(2002), Fischer (2002), Weick e Quinn (2004), e Cummings (2008), consideram a 

necessidade de uma evolução da cultura organizacional para a efetivação da 

mudança, processo que ocorre por meio do aprendizado e da inovação constantes, 

tão necessário ao processo da Indústria 4.0. 

 

1.2 Objetivos 

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

Esta dissertação de mestrado tem como objetivo geral propor um modelo 

teórico de Gestão de Mudança Organizacional aplicável às transformações 

necessárias para a Indústria 4.0. 
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1.2.2 Objetivos específicos 

 

Esta dissertação tem como objetivos específicos: 

1. Identificar as características culturais adequadas à Indústria 4.0 (Artigo 1); 

2. Identificar barreiras humanas e culturais que possam impedir ou atrapalhar 

o processo de mudança organizacional necessário à Indústria 4.0 (Item 

4.2). 

 

1.3 Justificativa 

 

A partir do advento da Indústria 4.0 e suas diversas tecnologias, as empresas 

passaram a ser pressionadas por maior eficiência e competitividade local e global. 

Com base nesse movimento, as organizações precisaram realizar, com mais 

velocidade e profundidade, diversas mudanças, por exemplo, nos processos 

operacionais, passando por sua estrutura e cultura organizacional. 

Essas transformações geram um cenário de incerteza para pessoas e 

empresas e trazem relevância à gestão da mudança organizacional, para que a 

implementação das constantes inovações tecnológicas trazidas pela Indústria 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 transformação exigido pela Indústria 4.0 as normas de 

comportamento humano e as rotinas de trabalho que constituem a cultura 

organizacional, esta que está presente universalmente nas organizações, 

influenciando todos os seus aspectos (Shein, 2017), sendo, também, uma condição 

importante para a adaptabilidade às mudanças. 

No entanto, vários autores apontam que ainda não está claro como conduzir 

essa mudança em meio às turbulências da constante implantação de inovações. Para 

Ivaldi, Scaratti e Fregnan (2022), a cultura organizacional para a Indústria 4.0 deve 

ser tal que reforce o processo de aprendizagem organizacional, embora os autores 

não especifiquem o tipo de cultura ou as demais características que a compõe. A 

necessidade de uma cultura de aprendizagem é corroborada por Mohelska e Sokolova 

(2018), que ressaltam a necessidade de inovação e educação contínuas. Já 

Zakharova et al. (2020) explicam que as transformações associadas à Indústria 4.0 
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são mais rápidas do que aquelas enfrentadas anteriormente e exigem um nível mais 

alto de flexibilidade e adaptação, o que envolveria uma mudança cultural. 

Diante desse cenário de transformações constantes, é necessário entender 

como a Indústria 4.0 pode impactar na cultura organizacional das empresas e como a 

cultura organizacional pode impactar na Indústria 4.0, identificando quais 

características de cultura podem gerar meios que facilitem a implantação das 

tecnologias que suportem esse movimento (Ziaei Nafchi; Mohelská, 2020), bem como 

identificar as possíveis barreiras que podem dificultar esse processo. Conforme 

Carlsson, Olsson e Eriksson (2022), uma cultura adaptativa é um meio para engajar e 

gerar comprometimento dos empregados com a digitalização industrial e a adoção de 

tecnologias 4.0, e, para Stacho et al. (2020), é necessário criar uma CO que estimule 

a criatividade e a inovação para implantar a Indústria 4.0. Vale lembrar que cada autor 

utiliza termos específicos para designar cultura organizacional, não sendo possível 

identificar se estão se referindo ao mesmo tipo de cultura. Dessa forma, entendemos 

que existe espaço para pesquisa, sendo necessário identificar e agrupar as 

características culturais adequadas à Indústria 4.0 (De Camargo et al., 2023). 

Identificar as características de cultura e as barreiras humanas e 

organizacionais é essencial para estruturar um modelo teórico para a gestão das 

mudanças nas empresas, considerando o ser humano como ator central capaz de 

navegar e conduzir as constantes mudanças tecnológicas trazidas a partir do 

movimento da Indústria 4.0. 

O estudo busca dialogar com diversos autores teóricos clássicos e 

contemporâneos de Indústria 4.0, de gestão da mudança e de cultura organizacional, 

para, a partir dos achados, elaborar um modelo teórico de gestão de mudança 

organizacional que considere uma continuidade de inovações tecnológicas e que 

possa ser aplicado pelos gestores das organizações. 

 

1.4 Organização do trabalho 

 

Esta monografia está estruturada por artigo publicado, de maneira que alguns 

resultados foram consolidados em uma publicação em congresso internacional. Essa 

publicação consta no item 4.1, de forma integral, e indica a relevância acadêmica da 

pesquisa. Outros resultados que são apresentados no item 4.2 serão trabalhados para 

publicação em periódico. 
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Este trabalho está dividido em capítulos, da seguinte forma: o capítulo 1 

apresenta a Introdução, na qual os temas centrais do trabalho são contextualizados, 

assim como os objetivos geral e específicos e a justificativa do trabalho. 

O capítulo 2 traz a fundamentação teórica, apresentando os conceitos dos 

temas principais relacionados ao estudo. 

O capítulo 3 aborda a metodologia utilizada na pesquisa. Esta dissertação é 

composta por artigos que buscam atender aos objetivos específicos propostos. 

O capítulo 4 apresenta os resultados, sendo que a revisão bibliográfica sobre 

as características culturais mais adequadas à Indústria 4.0 foi publicada nos 

proceedings do Congresso Advances on Production and Management Systems, 

APMS 2023, e segue na íntegra: Artigo 1 – “The role of organizational culture in the 

transformation to Industry 4.0”, aprovado e apresentado no Congresso APMS 2023 e 

já incorporado às produções dos autores na base de dados SCOPUS. 

A investigação sobre os desafios e as barreiras da gestão de pessoas é 

apresentada no item 4.2, e o capítulo 5 discute os resultados atingidos e apresenta 

uma proposta de Modelo Teórico de Gestão de Mudança Organizacional aplicável às 

transformações necessárias para a Indústria 4.0. 

Por último, esta dissertação traz o fechamento e a conclusão, com 

recomendações para trabalhos futuros, e traz, também, as referências desta pesquisa, 

desconsiderando as referências relacionadas no Artigo 1. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

2.1 Transformação digital, Indústria 4.0 e modelos de maturidade 

 

O autor Vial (2021) destaca “a transformação digital como um processo em que 

as tecnologias digitais criam disrupções, desencadeando respostas estratégicas de 

organizações que buscam alterar seus caminhos de criação de valor enquanto 

gerenciam as mudanças estruturais e as barreiras organizacionais que afetam os 

resultados positivos e negativos desse processo”. 

A transformação digital pode ser definida como uma mudança nas formas de 

trabalho causadas pela adoção de tecnologias digitais em uma organização ou parte 

dela (Reis; Gonçalves, 2023). Além disso, para os autores, a tecnologia possibilita a 

criação de novos modelos de negócio e novas formas de engajar seus stakeholders, 

pois, para eles, realizar a transformação digital é unir o mundo físico e o digital em 

uma única realidade. 

Para Matt, Hess e Benlian (2015), a transformação digital (TD) é considerada 

um processo complexo e contínuo que pode moldar um negócio e suas atividades de 

forma significativa. Segundo os autores, as empresas têm realizado uma série de 

iniciativas para investigar inovações emergentes e suas respectivas vantagens. 

Destacam-se quatro aspectos fundamentais relacionados à estratégia de TD, 

representados na Figura 1, sobre o uso das tecnologias na empresa, as mudanças 

necessárias na estrutura organizacional, os aspectos financeiros relacionados 

(investimentos, aquisições, custos etc.) à TD e as mudanças realizadas referentes à 

proposta de valor da organização. 

 

Figura 1 – Aspectos da transformação digital 

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

 

Bonilla et al. (2018) indicam que “a Indústria 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 às necessidades 

humanas, além de possibilitar condições de trabalho adequadas. 

Para Zhong et al. (2017), a Indústria 4.0 pode aumentar a flexibilidade das 

indústrias, a customização em massa, aprimorar a qualidade e a produtividade, 

melhorar a qualidade e diminuir o tempo de comercialização. 

O processo de implantação da Indústria 4.0 tem sido tema de diversos artigos 

acadêmicos, e uma forma de se avaliar a prontidão das empresas, bem como o quanto 

estão maduras no caminhando na transformação, é a aplicação dos modelos de 

maturidade da Indústria 4.0. Existem diversos Modelos de Maturidade para a Indústria 

4.0, podendo ter visão acadêmica, de consultorias especializadas e de empresas. Um 

exemplo é o modelo de maturidade da Indústria 4.0 da ACATECH (Figura 2), 

produzido pela Academia Nacional Alemã de Ciências e Engenharia. Nele, estão 

detalhados os degraus e/ou etapas iniciais da digitalização e da Indústria 4.0.  

 

Figura 2 – Modelo de maturidade da Indústria 4.0, da ACATECH 

 
Fonte: Schuh et al. (2017). 

 

Chama a atenção que modelos de maturidade enfatizam a cultura 

organizacional como uma questão a ser enfrentada pelas empresas. Avaliando como 

os modelos evidenciavam o tema cultura, foram identificados dois artigos específicos 

de Simetinger e Zhang (2020) e de Santos e Martinho (2020), que analisam e 

comparam modelos de maturidade. 



18 
 

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 

seguir. 

 

Quadro 1 – Características de alto nível em modelos de maturidade da Indústria 4.0 

Característica de alto 
nível 

Utilização plena Uso parcial/ indireto 

Modelo de negócio M1, M3, M4, M8, M9, M12, M13, 
M14, M15, M17 

M16 

Cultura M3, M5, M8, M12, M14, M15, M16, 
M17 

M9, M13 

Utilização 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). 

 

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

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

Quadro 2.  

 

Quadro 2 – Comparação das capacidades de transformação organizacional e de gestão 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 

• Reconhecer o valor dos erros, 

• Abertura à inovação, 

• Aprendizagem baseada em 
dados e tomada de decisões. 

• Desenvolvimento profissional 
contínuo; 

• Moldar a mudança; 

• Estilo de liderança 
democrática; 

• Comunicação aberta; 

• Confiança nos processos e 
sistemas de informação. 

Cultura 

• Partilha de conhecimentos; 

• Abertura para inovação e 
colaboração 
interempresarial; 

• Valor das TIC na empresa. 

Empregados 

• Habilidades dos funcionários; 

• Os esforços da empresa para 
adquirir novos conjuntos de 
competências. 

Pessoas 

• Competências dos 
trabalhadores em TIC; 

• Abertura dos funcionários às 
novas tecnologias; 

• Autonomia dos empregados. 

Fonte: Adaptado de Santos e Martinho (2020). 
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Por meio da análise e avaliação dos artigos de Simetinger e Zhang (2020) e de 

Santos e Martinho (2020) é possível identificar a relevância do tema cultura nos 

modelos de maturidade da Indústria 4.0. Além disso, comparando as características 

da cultura organizacional, apresentadas no Quadro 1, com os tipos de cultura 

organizacional definidos por Cameron e Quinn (2006), na Figura 6, é possível 

identificar o tipo de cultura adhocrática. 

 

2.2 Conceitos de cultura e cultura organizacional 

 

Existem vários conceitos de cultura, sendo um termo difícil de se definir, 

entretanto, para esse estudo, podemos considerar que cultura parte da sociologia e 

da antropologia. Para o antropólogo britânico Tyler (1871), “cultura é aquele todo 

complexo que inclui conhecimento, crença, arte, moral, lei, costume e quaisquer 

outras capacidades e hábitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”. 

Outro autor traz sua contribuição, “cultura é um corpo organizado de entendimentos 

convencionais manifestados em arte e artefatos que, persistindo através da tradição, 

caracteriza um grupo humano” (Redfield, 1940). A cultura é um termo abrangente, 

sendo, também, considerada na psicologia. Nesse campo de conhecimento, 

Matsumoto e Jiuang (2016) definem cultura como “o conjunto de atitudes, valores, 

crenças e comportamentos compartilhados por um grupo de pessoas, mas diferentes 

para cada indivíduo, comunicados de geração em geração”, já para outros autores “a 

cultura pode ser considerada como a programação coletiva da mente que distingue 

os membros de um grupo ou categoria de pessoas de outro” (Hofstede G.; Hofstede 

J.; Minkov, 2010). Para estes últimos, o ser humano tem sua mente “programada” por 

três níveis, apresentados na Figura 3: 1º nível – A personalidade consiste em 

características que são herdadas por meio dos genes e também aprendidas por meio 

da experiência e da convivência com os diferentes grupos com que cada pessoa se 

relaciona; 2º nível – A cultura é um fenômeno coletivo de um grupo e adquirida pelo 

ser humano por meio do aprendizado; 3º – A natureza humana, que é comum a todas 

as pessoas, possui características universais e herdadas que determinam o 

funcionamento físico e psicológico básico de cada pessoa. 
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Figura 3 – Três níveis de singularidade na programação mental humana. 

 
Fonte: Adaptação de Hofstede G., Hofstede J. e Minkov (2010). 

 

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

humano é exposta e impactada por diversos níveis de cultura, tais como o país e a 

região onde ele habita, qual sua etnia e religião, dentre outros, conforme apresentados 

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

organizacional. 

 

Figura 4 – Simultaneidade multicultural. 

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

 

Para o nível de cultura organizacional (CO), há diversos autores clássicos, 

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

 

A CO é uma presença universal nas organizações e influencia todos os seus 

aspectos, como a estratégia e as metas empresariais, a visão de futuro e, inclusive, 

as decisões sobre quais tecnologias vão suportar o negócio e atender às demandas 

de mercado. 

Para Schein (2017), CO é composta por três níveis interdependentes. O 

primeiro são os artefatos facilmente observáveis, mas difíceis de interpretar, como 

arquitetura, leiaute, tecnologia, clima organizacional e comportamentos observáveis. 

Num segundo nível, ele classifica crenças e valores compartilhados e assumidos de 

forma consciente, tais como missão, filosofia, metas, estratégia e visão de futuro, mas 

nem que sempre baseiam as ações das pessoas. No nível mais profundo, o autor 

aponta que algumas suposições básicas norteiam o comportamento do grupo, de 

maneira a tornar a comunicação mais fácil e integrar ações e decisões. Para 

desvendar efetivamente a CO de um grupo, é necessário entender suas suposições 

básicas, introjetadas e não explicitadas (Figura 5). 

 

Figura 5 –Três níveis da cultura organizacional 

 
Fonte: Adaptação de Schein (2017). 
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Os artefatos são importantes para passar a mensagem da mudança que se 

quer realizar, os valores declaram ou delimitam a mudança e necessitam ser 

estimulados por todos os líderes e os funcionários; já para mudar as suposições, é 

necessário tempo e persistência. Esse processo indica a dificuldade de desvendar as 

características da CO e de gerenciar uma mudança 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 está relacionada ao universo 

organizacional e às pessoas que fazem parte dessa organização. Qualquer processo 

de mudança que ocorra dentro de empresa, necessariamente, precisa considerar os 

impactos da CO. 

Outros autores de CO, como Cameron e Quinn (2006), definem que a “cultura 

organizacional é composta por valores, estilos de liderança, linguagem característica, 

símbolos específicos, rotinas e práticas que diferenciam uma organização”. Para eles, 

a CO pode ser criada pelo fundador, pode ser formada ao longo do tempo, quando a 

organização vai amadurecendo e superando obstáculos e desafios e, também, pode 

ser desenvolvida de forma consciente, quando a liderança se propõe a melhorar o 

desempenho da organização de forma sistemática, sendo um fator-chave na eficácia 

de longo prazo. Dessa forma, abre-se a possibilidade de realizar um movimento 

consciente de mudança cultural, identificando a cultura atual da empresa, com suas 

respectivas características e propondo como deve ser a cultura futura. 

Para vários autores, esse gerenciamento da CO se apoia na concepção de 

tipos de cultura, um modelo de análise segundo o qual as culturas organizacionais 

podem ser entendidas a partir de pressupostos como liderança, definição de sucesso 

e relacionamento empresarial, entre outros. Como exemplo, segundo Cameron e 

Quinn (2006), o líder pode assumir valores como ser um mentor que dirige o 

desenvolvimento dos liderados, ser empreendedor e visionário, que direciona e 

estimula as pessoas a experimentarem e assumirem riscos, ser o administrador que 

extrairá os melhores resultados da empresa, com foco na eficiência 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 tipificações para CO. Primeiro, Wallach (1983) 

propôs cultura de apoio, burocrática e de inovação. Depois, Schneider (1994) 
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apresentou os tipos de cultura, como controle, colaboração, competência e cultivo. 

Mais recentemente, Cameron e Quinn (2006) distinguem quatro tipos de cultura: de 

clã, adhocrácia, de mercado e hierárquica. Essas tipificações de cultura são 

diferenciadas por características e orientações específicas. A Figura 6 apresenta, de 

forma estruturada, as principais características dos quatro tipos de cultura de 

Cameron e Quinn (2006). Vale ressaltar que os eixos da figura têm focos específicos 

e que o tipo de cultura pode, por exemplo, buscar flexibilidade ou estabilidade e ter 

maior direcionamento para os públicos interno ou externo. 

 

Figura 6 – Estrutura dos quatro tipos de CO. 
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Orientação: COLABORAÇÃO  Orientação: CRIAÇÃO 

Líder Tipo: 
• Facilitador; 
• Mentor; 
• Construtor. 

 

Líder Tipo: 
• Inovador; 
• Empreendedor; 
• Visionário. 

Direcionadores 
de valor: 

• Compromisso; 
• Comunicação; 
• Desenvolvimento; 
• Trabalho em equipe. 

 

Direcionadores 
de valor: 

• Saídas inovadoras; 
• Transformação; 
• Agilidade; 
• Iniciativa. 

Fator 
agregador: 

• Fidelidade e tradição. 
 Fator 

agregador: 
• Compromisso com 

a inovação. 

Teoria da 
Eficácia: 

• O desenvolvimento 
humano e a 
participação 
produzem eficácia. 

 
Teoria da 
Eficácia: 

• Inovação, visão e 
novos recursos 
produzem eficácia. 

     

Tipo de 
Cultura: 

HIERARQUIA 
 Tipo de 

Cultura: 
MERCADO 

Orientação: CONTROLE  Orientação: COMPETIÇÃO 

Tipo de líder: 
• Coordenador; 
• Monitor; 
• Organizador. 

 

Líder Tipo: 
• Driver rígido; 
• Concorrência 
• Produção. 

Direcionadores 
de valor: 

• Eficiência; 
• Pontualidade; 
• Previsibilidade; 
• Consistência e 
uniformidade. 

 

Direcionadores 
de valor: 

• Market share; 
• Atingimento de 
metas; 

• Lucratividade; 
• Satisfação do 
cliente. 

Fator 
agregador: 

• Governança 
organizacional. 

 Fator 
agregador: 

• Foco no ganho 

Teoria da 
Eficácia: 

• Controle e eficiência 
do processo 
produzem eficácia. 

 
Teoria da 
Eficácia: 

• A competição 
agressiva e o foco 
no cliente 
produzem eficácia. 

Estabilidade e controle 
Fonte: Baseado em Cameron e Quinn (2006). 
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As transformações tecnológicas constantes trazidas pela Indústria 4.0 exigem 

das organizações uma maior prontidão para as mudanças, sendo que Carlsson, 

Olsson e Eriksson (2022) identificam como pré-requisitos para o processo de 

transformação exigido pela Indústria 4.0 as normas de comportamento humano e as 

rotinas de trabalho que constituem a cultura organizacional, e Schein (2017) reforça 

que a cultura organizacional é uma condição fundamental para a adaptabilidade às 

mudanças, estando presente de forma universal em todas as organizações, 

consequentemente, influenciando todos os seus aspectos. 

Por fim, o movimento da Indústria 4.0 busca, dentre outros focos, aprimorar a 

qualidade e a produtividade das organizações e está em linha com o que Hayes (2002) 

define como Gestão da Mudança: “Gerir as mudanças organizacionais envolve gerir 

a transformação ou modificação das organizações para manter ou melhorar sua 

efetividade”. Sendo assim, a Indústria 4.0, com suas transformações tecnológicas, 

coloca em evidência a necessidade de realizar a gestão da mudança organizacional. 

 

2.3 Gestão da mudança organizacional 

 

Existem autores que consideram que a mudança ocorre em etapas ou ciclos, e 

Kurt Lewin é considerado por muitos autores como o pai fundador da gestão da 

mudança, por meio do seu modelo de mudança em três etapas: descongelamento => 

mudança => recongelamento. A teoria sobre mudança de Kurt Lewin foi muito 

influente desde os anos 1940, e Cummings, Bridgman e Brown (2016) identificam que 

diversos acadêmicos afirmam que muitas teorias de mudança são baseadas no 

modelo de Kurt Lewin. Essas teorias estão detalhadas na Figura 7, considerando 

como processo de mudança descongelar o antigo comportamento, passar para um 

novo nível de comportamento e recongelar o comportamento no novo nível. 
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Figura 7 – Base para a mudança em três etapas. 

 
Fonte: Baseado em Cummings, Bridgman e Brown (2016). 

 

Segundo Schein (2002), qualquer processo de mudança pode ser conceituado 

como um processo composto por três fases, baseadas no modelo de equilíbrio quase-

estacionário: descongelamento, mudança e recongelamento. A mudança somente 

acontece quando o sistema é descongelado, mas nenhuma mudança dura enquanto 

o sistema não é recongelado. A mudança desenvolvida por Schein é baseada no 

modelo de Lewin, em três etapas: 1) a primeira etapa envolve a preparação do degelo 

para a mudança; 2) a segunda etapa envolve a implementação de mudanças por meio 

do aprendizado de novos conceitos; 3) a última etapa recongela novos conceitos. 

Para Schein (2002), as pessoas deveriam desistir de velhos hábitos 

(suposições básicas) 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 alteração das forças que agem no 

sistema atual e nas suposições básicas que servem de premissa para a resolução de 

problemas e que passam a ser questionadas. O descongelamento tem como objetivo 

buscar novas soluções para trazer de volta o equilíbrio. Quando o sistema cultural é 



26 
 

descongelado, as pessoas provavelmente prestarão mais atenção a informações, 

ideias, sugestões ou, até mesmo, a orientações que antes eram ignoradas. As 

pessoas se tornam solucionadores de problema porque elas estão desconfortáveis e 

motivadas a mudar (Schein, 2002). 

Cummings (2008) compara o modelo de mudança de Schein com o seu 

conceito de cultura. Quando o sistema está congelado é quando as suposições 

básicas compartilhadas não são questionadas. O descongelamento identifica as 

forças que mantêm o status quo. Na segunda etapa da mudança, ocorre uma 

intervenção para alterar o antigo status quo. Nessa fase, geram-se as suposições por 

meio da geração de aprendizado, quando ocorrem a experimentação e o 

questionamento das regras atuais. Já o recongelamento seria a evolução cultural, 

quando novos conceitos começam a se consolidar e as novas suposições 

desenvolvidas começam a ser aceitas e compartilhadas. 

Segundo Morgan (2007), a mudança é inevitável e as organizações de 

aprendizagem buscam desenvolver competências para aceitar a mudança do 

ambiente como uma norma, detectando ainda possíveis sinais que indiquem 

mudanças de tendências e padrões. O autor afirma que as organizações, para 

aprender e mudar, precisam estar preparadas para questionar e mudar as regras 

básicas do jogo, que se relaciona com as suposições básicas de Schein. 

Em contraponto ao modelo que teve como base o de Kurt Lewin (mudança em 

etapas ou ciclos), há autores que consideram a mudança como fluxo contínuo. 

Segundo Kanter (2007), nas organizações preocupadas com o processo de 

mudança, 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 mudança, quando a estabilidade é criada. Já 

Boonstra (2004) argumenta que o modelo de Shein pode ser insuficiente, no caso de 

ambientes imprevisíveis e quando ocorrem novos fenômenos. 

Segundo Cummings (2008), a abordagem baseada em descongelamento, 

mudança e recongelamento serve para superar resistências à mudança e para 

sustentar a mudança. Para o autor, o modelo de Lewin e Schein parte da premissa de 

que os alvos da mudança e os processos sociais adjacentes são relativamente 

estáveis. 
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Fischer (2002) apresenta um modelo de quatro etapas: auscultação, 

concepção, disseminação/adesão e sustentação. Na primeira etapa, de auscultação, 

é quando ocorre a identificação e análise dos processos de trabalho, dos fluxos de 

comunicação e da interação entre as diferentes áreas, para determinar os fatores 

restritores e impulsionadores da eficiência dos procedimentos e da eficácia dos 

resultados das práticas em uso na organização. Na segunda etapa, concepção, ocorre 

a representação da transição entre a constatação de problemas, as necessidades de 

aperfeiçoamento e a construção de uma forma possível de conceber e implementar 

as mudanças e os aperfeiçoamentos de curto e médio prazo. A terceira etapa, 

disseminação, comunica os objetivos e as estratégias aos stakeholders 

organizacionais, utiliza-se de sistemas e instrumentos de gestão para promover a 

mudança, a absorção e a internalização de objetivos e estratégias, bem como a 

identificação de aspectos que facilitam ou inibem o processo de mudança. Por fim, a 

etapa de sustentação tem por objetivo efetuar o monitoramento e a avaliação da 

mudança. 

Tanto Fischer (2002) como Weick e Quinn (2004) defendem a ideia da 

continuidade da mudança, a qual deve ser conceituada, concebida e gerenciada como 

um processo de transformação contínua. Para os autores, a melhor sequência para 

fazer a mudança seria congelamento, rebalanceamento e descongelamento. Eles 

afirmam que congelar a mudança contínua é fazer uma sequência visível e mostrar 

modelos sobre o que está acontecendo, que rebalancear é reinterpretar, redesenhar 

e refazer a sequência de modelos e, finalmente, que o descongelamento é 

caracterizado pela aprendizagem em que as sequências fiquem mais claras, mais 

resilientes a anomalias e mais flexíveis em sua execução. 

Thévenet (1991) apresenta mudança como um meio e não um fim, o autor 

afirma que não se pode mudar a cultura, no sentido de que não se pode fixar objetivos 

finais, nem os meios para se chegar a um estado final de cultura. 

Segundo Morgan (2007), é impraticável mudar a cultura por meio do modelo de 

mudança em etapas ou ciclos de Shein. Para o autor, cultura é caracterizada como 

um sistema vivo e dinâmico, que necessita de inovação contínua, e é considerada um 

fenômeno de construção social coletiva, como um sistema de significados 

compartilhados, resultante de um processo cognitivo e de aprendizagem. 

As características culturais identificadas e mais citadas no Artigo 1 

(apresentado na seção 4) são a capacidade de lidar com a inovação, que se relaciona 



28 
 

ao tipo de cultura adhocrática (Cameron; Quinn, 2006), privilegiando a criatividade, e 

a capacidade de enfrentar riscos, além de enfatizar a capacidade de aprendizagem 

contínua. Essas características também são abrangidas no estudo da ACATECH 

(Schun et al., 2017). Além disso, há a necessidade de renovar as competências dos 

trabalhadores no movimento de transição para a Indústria 4.0 e, também, as 

organizações precisam criar mecanismos de transferência de conhecimento e 

estimular o espírito de partilha de informação e conhecimento. 

Nesse sentido, a identificação das barreiras humanas e organizacionais, do 

objetivo específico 2, contribuíram para reforçar a necessidade de se ter uma cultura 

específica, além de capacitar as pessoas para a Indústria 4.0, que, devido às 

constantes inovações, prevê uma contínua mudança tecnológica e, 

consequentemente, a necessidade de um aprendizado contínuo. 

Essas características culturais adequadas à Indústria 4.0 têm condições de 

conversarem com os autores de gestão de mudança, tanto no modelo de etapas ou 

ciclos (Shein 2002), em que novas inovações vão sobrepondo aquelas que não estão 

mais adequadas num movimento ascendente, como no modelo de mudança com fluxo 

contínuo (Fischer, 2002), com um movimento de continuidade da mudança adequado 

às constantes inovações necessárias à Indústria 4.0. Carlsson, Olsson e Eriksson 

(2022) explicam que a adaptabilidade é um traço cultural que gera respostas às 

condições externas e internas necessárias à digitalização industrial, possibilitando às 

organizações 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 Indústria 4.0, cujos ciclos de inovação 

estão se tornando mais curtos, o que é reforçado por Zakharova et al. (2020) e Urrutia 

Pereira, De Lara Machado e Ziebell de Oliveira (2022), que explicam que as 

transformações associadas à Indústria 4.0 são mais rápidas do que aquelas 

enfrentadas anteriormente, exigindo um nível mais alto de flexibilidade, adaptação e 

desenvolvimento de conhecimento por parte das empresas e profissionais. Esses 

autores corroboram um movimento fluído e adaptável provocado pelas constantes e 

rápidas mudanças decorrentes da Indústria 4.0, conforme descrito na Figura 8, a 

seguir. 
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Figura 8 – Sistema fluído e adaptável de mudanças para a Indústria 4.0. 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

2.4 Modelos de mudança organizacional 

 

Segundo Parry et al. (2014), a mudança organizacional acontece 

simultaneamente às atividades diárias de uma empresa e reforça que o 

gerenciamento da mudança organizacional afeta o desempenho do projeto de 

mudança, além do desempenho organizacional geral. Para os autores, existem duas 

categorias de modelos de gerenciamento da mudança organizacional: processuais e 

descritivos. Um modelo de gerenciamento de mudanças organizacional facilita e 

direciona os esforços de mudança, determinando os processos e as etapas a serem 

seguidos, apresentando os vários fatores que influenciam a mudança ou 

determinando as alavancas para se obter o sucesso no processo de gerenciamento 

de mudanças (Errida; Lotfi, 2021). 

Os autores analisaram diversos modelos, sendo que processuais se baseiam 

na suposição de que o processo de mudança pode ser gerenciado seguindo uma série 

de etapas pré-definidas. Já um modelo descritivo determina as principais variáveis e 



30 
 

fatores que afetam o desempenho organizacional e o sucesso da mudança 

organizacional. Errida e Lotfi (2021) informam que existem diversos modelos 

descritivos que explicam e identificam os diversos determinantes dos resultados das 

iniciativas de mudança organizacional. 

Parry et al. (2014) explicam que o gerenciamento da mudança baseado em 

processos necessita de medição e feedback contínuos sobre fatores de sucesso 

relevantes e características que afetam o desempenho de um projeto de mudanças. 

Os autores reforçam a necessidade de um modelo descritivo que forneça feedback e 

recomendações pragmáticas, válidas e acionáveis e que descreva as características 

relevantes que afetam o sucesso dos projetos de mudança organizacional. Para os 

autores, existem fatores de desempenho que afetam o sucesso e o desempenho dos 

projetos de mudança organizacional. Eles analisaram fatores de desempenho 

identificados em vários modelos descritivos de mudança organizacional e, segundo 

esses autores, o desempenho do projeto de mudança é afetado pelas características 

do próprio projeto, pelas características do sistema de trabalho e pela cultura 

organizacional da empresa, pois estão intrinsecamente ligadas, e são 

interdependentes. 

O artigo de Parry et al. (2014) propôs um modelo de gerenciamento de 

mudança que fornece a estrutura para análises processuais da mudança 

organizacional e para a avaliação contínua do processo, permitindo a avaliação e o 

reajuste em tempo real do processo de mudança em andamento, com base em um 

grande banco de dados validado, e que facilita a implementação de projetos de 

mudança por meio de mudanças sucessivas. 

Errida e Lotfi (2021) trazem a necessidade de uma análise holística com base 

na comparação de características de diversos modelos de mudança organizacional. 

Segundo os autores, um único modelo de mudança não seria adequado para todas 

as situações ou para fornecer uma descrição completa do processo de gerenciamento 

de mudanças, pois a mudança e seu contexto variam significativamente de uma 

organização para outra. Com base na natureza complexa da mudança organizacional, 

é necessária uma abordagem holística que inclua todos os fatores e etapas relevantes 

da mudança. 

O estudo de Errida e Lotfi (2021) analisou, de forma abrangente, os fatores que 

afetam o sucesso do gerenciamento de mudanças organizacionais de 37 modelos de 

mudanças. Foram identificados 74 subfatores e categorizados em 12 categorias: 1 – 
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Mudança de visão e estratégia; 2 – Prontidão para a mudança e capacidade de mudar; 

3 – Alterar o desempenho da equipe; 4 – Comunicação eficaz e constante; 5 – 

Motivação de funcionários e agentes de mudança; 6 – Engajamento dos stakeholders; 

7 – Treinamento, coaching e capacitação; 8 – Gerenciamento de resistência; 9 – 

Lideranças; 10 – Abordagem estruturada para mudanças; 11 – Monitoramento, 

medição; 12 – Reforço e sustentação da mudança. 

Com base na análise dos artigos acima, entendemos que o modelo de gestão 

de mudança de Errida e Lotfi (2021) é o mais aplicável às transformações necessárias 

para a Indústria 4.0, por ser mais abrangente, holístico, flexível e por considerar a 

adequação da cultura organizacional como necessária ao processo de mudança, 

sendo usado como base para o nosso modelo teórico de gestão de mudança 

organizacional. 
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3 MATERIAIS E MÉTODOS 

 

Para o desenvolvimento de um modelo teórico de mudança organizacional para 

a Indústria 4.0, o ponto de partida foram análises da literatura sobre cultura 

organizacional e gestão de mudança organizacional para essa transição. Essas 

análises foram feitas com revisão sistemática de literatura (RSL), sendo que, para 

Petticrew e Roberts (2008), a metodologia RSL é uma forma de pesquisa científica 

em que são realizadas revisões de literatura, que contempla um conjunto de métodos 

científicos, com o objetivo de limitar erros sistemáticos. A metodologia busca 

identificar, avaliar e sintetizar todos os estudos relevantes sobre um tema específico 

para responder a uma ou mais questões de pesquisas. As revisões sistemáticas da 

literatura são estruturadas com métodos explícitos e detalhados, possibilitando a 

reprodução do processo por outros pesquisadores. Foi, também, estabelecido um 

protocolo para a execução da RSL, baseado no guia sistemático para o 

desenvolvimento da revisão 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 são: 

1. Identificação do propósito e perguntas de pesquisa; 

2. Elaboração do protocolo de pesquisa; 

3. Definição dos critérios de pesquisa: escolha das bases de dados, escolha 

de palavras-chave, critérios de busca, critérios de inclusão e exclusão; 

4. Aplicação dos critérios na pesquisa da literatura; 

5. Extração e avaliação dos dados; 

6. Elaboração da síntese dos artigos; 

7. Redação da revisão. 

 

Esta dissertação foi estruturada por meio da definição de um objetivo geral, que 

é construído com subsídios dos objetivos específicos 1 e 2, cujos resultados são 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(*) essa revisão sistemática da literatura foi publicada em forma de artigo no APMS 2023 Conference. 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Para o objetivo específico 1, foram definidas para a busca dos estudos as 

Bases Scopus Elsevier e a Web of Science, considerando que essas bases contêm 

artigos científicos considerados como “estado da arte”, devido à sua abrangência 

mundial, à facilidade de acesso e ao volume de artigos publicados no idioma inglês. 

Os campos pesquisados foram título, resumo e palavras-chave, por serem os campos 

onde era possível, em uma primeira análise, identificar o tema a ser pesquisado. Já 

para o objetivo específico 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 o acesso a 24.763. 

  

Objetivo geral 

Construir um modelo teórico de Gestão de Mudança 
Organizacional aplicável às transformações necessárias para a 

Indústria 4.0. 

Objetivo específico 1 

Objetivo específico 2 

Identificar as características culturais adequadas  
à Indústria 4.0. 

Identificar barreiras humanas e culturais que podem impedir ou 
atrapalhar o processo de mudança organizacional necessário à 

Indústria 4.0. 

Objetivos específicos 

Revisão sistemática da literatura – Características culturais (*) 

Revisão sistemática da literatura – Barreiras humanas e 
organizacionais  

Objetivo específico 1 

Objetivo específico 2 
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

4.1 O papel da cultura organizacional na transformação para a Indústria 4.0 

 

A revisão de literatura sobre a importância e as características da cultura 

organizacional na Indústria 4.0 gerou um artigo, que foi submetido, aprovado, 

apresentado e publicado para o APMS 2023. Em seguida, o artigo é apresentado na 

íntegra e no formato original. 
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4.2 Barreiras no processo da mudança organizacional necessária à Indústria 

4.0 (Artigo em construção) 

 

Esse artigo está em construção e é parte integrante desta dissertação e será 

submetido ao Journal Production da ABEPRO – Associação Brasileira de Engenharia 

de Produção, com o título provisório de “Barreiras no Processo de Mudança 

Organizacional necessário à Indústria 4.0”. 

O estudo tem por objetivo identificar barreiras que podem impedir ou atrapalhar 

o processo de mudança organizacional necessário à Indústria 4.0, por meio de uma 

revisão sistemática da literatura. 

O artigo está sendo estruturado da seguinte forma: Introdução, Fundamentação 

Teórica, Materiais e Métodos, Resultados e Conclusões, em que serão apresentadas 

as principais conclusões e achados, e, por fim, Referências. 

 

4.2.1 Introdução 

 

As mudanças decorrentes do processo de transformação necessárias à 

Indústria 4.0 e à digitalização das organizações é um tema que está presente em 

diversas publicações acadêmicas, há cerca de 10 anos. Tais mudanças focam na 

melhoria da competitividade das empresas, podendo aumentar a flexibilidade das 

indústrias, a customização em massa, o aprimoramento da qualidade e da 

produtividade e a diminuição do tempo de comercialização (Schuh et al., 2017). A 

Indústria 4.0 também determina um aumento significativo no número e na intensidade 

das mudanças (Stacho et al., 2020), exigindo, assim, uma sequência de inovações 

e/ou implantação de novas tecnologias, o que sempre altera a dinâmica social da 

organização, necessitando que empregados e gestores sejam capazes de lidar com 

os avanços tecnológicos (Gupta A.; Singh; Gupta S., 2022), sendo necessário que as 

empresas adotem uma cultura de aprendizagem para enfrentar mudanças, como as 

decorrentes da Indústria 4.0 (Ivaldi; Scaratti; Fregnan, 2022). Para isso, pesquisas 

recentes (De Camargo et al., 2023) defendem que uma empresa com uma cultura 

organizacional que combine a valorização da aprendizagem constante na Learning 

Culture com as características de empreendedorismo e inovação da cultura inovadora 

teria mais facilidade para enfrentar as mudanças constantes, como as decorrentes da 

Indústria 4.0. 
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Paralelamente à implantação das tecnologias, vários autores apontam 

mudanças e desafios na gestão de pessoas, tais como a transformação do trabalho 

para a operação de novas tecnologias com a consequente revisão dos processos 

produtivos (Cagliano et al., 2019; Mukhuty; Upadhyay; Rothwell, 2022), a necessária 

aquisição de conhecimento e habilidades (Benešová; Tupa, 2017; Kipper et al., 2021), 

dificuldades no gerenciamento da mudança, como a falta de habilidades de liderança, 

falhas na comunicação, baixa conscientização digital, ou desconhecimento dos reais 

benefícios da mudança (Carlsson; Olsson; Eriksson, 2022) e a eventual resistência 

dos envolvidos (Roblek et al., 2021), entre outras questões.  

Esse conjunto de fatores da organização social pode tornar o processo mais 

turbulento e dificultar a evolução das empresas em direção à transformação digital. 

Por outro lado, esse processo de mudança organizacional abrangente e acelerado 

pode ser facilitado por uma cultura de aprendizagem, pois essa cultura ajuda na 

prontidão e no enfrentamento necessários às mudanças contínuas do ambiente 

organizacional decorrentes da Indústria 4.0 (Ivaldi; Scaratti; Fregnan, 2022). Segundo 

Roblek et al. (2021), para as organizações atuarem na Indústria 4.0, é necessário 

construir uma cultura organizacional aberta ao meio ambiente, a novos 

conhecimentos, às mudanças e aos erros resultantes e que se utilize do conhecimento 

e potencial de funcionários e parceiros externos. Felipe, Roldán e Leal-Rodríguez 

(2017) reforçam a necessidade de uma cultura que proporcione às organizações 

flexibilidade e capacidade de adaptação, possibilitando uma rápida reconfiguração de 

recursos e processos. 

Assim, o presente estudo tem por objetivo identificar barreiras que podem 

impedir ou atrapalhar o processo de mudança organizacional necessária à Indústria 

4.0, por meio de uma revisão sistemática da literatura. 

 

4.2.2 Fundamentação teórica 

 

Transformação digital e Indústria 4.0 

 

A literatura especializada associa a transformação digital (TD) e Indústria 4.0 a 

mudanças de estratégia e de estrutura organizacional. A TD, mais abrangente do que 

a Indústria 4.0, concerne a mudança disruptiva que as tecnologias digitais provocam 

na economia e na sociedade, com o surgimento de novos serviços e produtos e 
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modelos de negócio inovadores (Verhoef et al., 2021). Na mesma linha, Vial (2021) 

destaca que essas mudanças reposicionam a estratégia da empresa, gerando 

mudanças na estrutura e nas barreiras organizacionais que afetam os resultados da 

transição. 

Para Matt, Hess e Benlian (2015), a TD é considerada um processo complexo 

e contínuo que pode moldar um negócio e suas atividades de forma significativa. 

Segundo os autores, destacam-se quatro aspectos fundamentais relacionados à 

estratégia de TD: uso de tecnologia, mudanças na estrutura, aspectos econômicos e 

mudanças na proposta de valor. 

Já a Indústria 4.0 se refere à integração do sistema de produção e da cadeia 

de produção com as tecnologias digitais. Essa mudança na fábrica provoca uma série 

de transformações no modo de produção, na comunicação interna e externa à 

empresa e na forma de trabalhar (Koh; Orzes; Jia, 2019). Alguns autores especificam 

que o Smart Factory é um subsistema da Indústria 4.0, referindo-se ao conjunto de 

elementos técnicos e humanos da produção que permitem a obtenção de dados 

precisos, real-time e integrados que possibilitam decisões autônomas sobre a 

programação das tarefas (Hozdić, 2015; Karuppiah et al., 2023).  

Assim, seja pela criação de um modelo de negócio novo e de impacto disruptivo 

no mercado ou pela implantação de um projeto técnico que resolverá um problema 

específico da produção, a implantação das tecnologias digitais acompanha mudanças 

organizacionais, do nível 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 influência 

como as pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, além de descrever o 

ambiente em que elas trabalham. Ou seja, a cultura organizacional está relacionada 

ao universo organizacional e às pessoas que fazem parte dessa organização. 

Qualquer processo de mudança que ocorra dentro de empresa, necessariamente, 

precisa considerar os impactos da cultura organizacional, que, conforme Pettigrew 

(1979), a cultura influencia fortemente a mudança organizacional. A cultura pode ser 

considerada como a programação 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, além de ser específica de um grupo, 

pode ser adquirida pelo aprendizado, podendo ser alterada por meio de um processo 

de mudança estruturado. 

 

Gestão da mudança 

  

Hayes (2002) define gestão da mudança organizacional como um conjunto de 

ações que envolve gerir a transformação ou modificação das organizações para 

manter ou melhorar sua efetividade. De forma mais abrangente e relacionada à 

mudança de cultura organizacional, Lima e Bressan (2003) definem gestão da 

mudança organizacional como qualquer alteração, planejada ou não, nos 

componentes de uma organização, como pessoas, trabalho, estrutura e cultura 

organizacional, ou nas relações entre a organização e seu ambiente. Lembrando que 

a alteração de um dos componentes vai gerar alteração no todo e nos demais 

componentes que possam ter consequências relevantes para a eficiência, eficácia 

e/ou sustentabilidade organizacional. 

 

4.2.3 Processo metodológico 

 

Este trabalho realizou uma revisão sistemática da literatura (RSL), com o 

objetivo de identificar as barreiras ao processo de mudança para a Indústria 4.0, 

respondendo a seguinte questão de pesquisa: quais barreiras podem impedir ou 

atrapalhar o processo de mudança organizacional necessário à Indústria 4.0? Para o 

modelo de RSL, foi considerado Okoli (2015). 

Para a execução da RSL, foi estruturado um protocolo específico, baseado, 

mas não limitado, no guia sistemático para o desenvolvimento da revisão da literatura 

de Okoli (2015), conforme detalhado na Figura 10. 
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Figura 10 – Fluxo da RSL 

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

da RSL, como detalhado na Tabela 1.  

 

Tabela 1 – Protocolo de pesquisa / Critérios de busca e exclusão 

Critérios de busca e exclusão 

Critérios de busca 

1 Bases de dados 

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

2 Tópicos buscados  

Escolher as palavras-chave: utilizando a string booleana:  
"Industry 4.0" OR "Fourth Indústrial revolution" OR "Smart Factory" 
OR "Digitization" OR "Digitisation" OR "Digital transformation"  
 AND  
"Barriers" OR "impacts" OR "fears" OR "uncertainties"  
 AND  
“Organizational Culture“ OR “Organisational Culture”. 

3 Campos de busca 
Buscar identificar as palavras-chave no título, no resumo e nas 
palavras-chave do artigo. 

      

Critérios de inclusão 

1 Tipo de arquivo 
Incluir apenas artigos completos/finalizados em periódicos (exclusão 
de resumos, capítulos de livros, anais de eventos, editoriais, patentes 
etc.). 

2 Idioma Incluir apenas estudos em inglês. 

3 Período 
Incluir apenas estudos publicados no período de janeiro de 2012 a 
fevereiro de 2023. 

4 Revisão por pares Incluir apenas artigos revisados por pares (duplo cego). 

      

Critérios de Exclusão 

1 Acesso Artigos sem possibilidade de acesso. 

2 

Foco distinto do tema 
cultura 
organizacional, 
Indústria 4.0 
(processo e 
tecnologias) e 
barreiras 
organizacionais e/ou 
humanas 

Artigos relacionados ao desenvolvimento sustentável, modelo de 
trabalho híbrido, dentre outros. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

4.2.4 Resultados 

 

Por meio da execução das etapas de triagem prática e da pesquisa da 

literatura, foram selecionados 23 artigos, que estão relacionados na Tabela 2. 
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Tabela 2 – Relação de artigos selecionados na revisão sistemática da literatura 

N Authors Title Year 

1 
Krasonikolakis I., Tsarbopoulos M., 

Eng T.-Y. 
Are incumbent banks bygones in the face of digital 

transformation? 
2020 

2 Vărzaru A.A. 
Assessing Artificial Intelligence Technology Acceptance 

in Managerial Accounting 
2022 

3 Omar Y. M., Minoufekr M., Plapper P. 
Business analytics in manufacturing: Current trends, 

challenges and pathway to market leadership 
2019 

4 
Bordeleau F.-E., Mosconi E., de 

Santa-Eulalia L. A. 

Business intelligence and analytics value creation in 
Industry 4.0: a multiple case study in manufacturing 

medium enterprises 
2020 

5 
Terra J. D. R., Berssaneti F. T., 

Quintanilha J. A. 

Challenges and barriers to connecting World Class 
Manufacturing and continuous improvement processes 

to Industry 4.0 paradigms 
2021 

6 

Sansabas-Villalpando V., Pérez-
Olguín I. J. C., Pérez-Domínguez L. 
A., Rodríguez-Picón L. A., Mendez-

González L. C. 

CODAS HFLTS Method to Appraise Organizational 
Culture of Innovation and Complex Technological 

Changes Environments 
2019 

7 
Fan Y.-J., Liu S.-F., Luh D.-B., Teng 

P.-S. 
Corporate sustainability: Impact factors on 

organizational innovation in the Indústrial area 
2021 

8 Bizubac D., Hoermann B. O. 
Digital disruptive innovation effects in the manufacturing 

industry 
2021 

9 
Cichosz M., Wallenburg C. M., 

Knemeyer A. M. 
Digital transformation at logistics service providers: 

barriers, success factors and leading practices 
2020 

10 Naimi-Sadigh A., Asgari T., Rabiei M. 
Digital Transformation in the Value Chain Disruption of 

Banking Services 
2021 

11 
Coman D. M., Ionescu C. A., Duică A., 
Coman M. D., Uzlau M. C., Stanescu 

S. G., State V. 

Digitization of Accounting: The Premise of the Paradigm 
Shift of Role of the Professional Accountant 

2022 

12 Ivaldi S., Scaratti G., Fregnan E. 
Dwelling within the fourth Indústrial revolution: 
organizational learning for new competences, 

processes and work cultures 
2022 

13 

Satyro W. C., de Almeida C. M. V. B., 
Pinto Jr M. J. A., Jr., Contador J. C., 

Giannetti B. F., de Lima A. F., 
Fragomeni M. A. 

Industry 4.0 implementation: The relevance of 
sustainability and the potential social impact in a 

developing country 
2022 

14 Abdalla W., Suresh S., Renukappa S. 
Managing knowledge in the context of smart cities: An 

organizational cultural perspective 
2020 

15 Musso F., Murmura F., Bravi L. 
Organizational and Supply Chain Impacts of 3D Printers 

Implementation in the Medical Sector 
2022 

16 
Urrutia Pereira G., de Lara Machado 

W., Ziebell de Oliveira M. 

Organizational learning culture in industry 4.0: 
relationships with work engagement and turnover 

intention 
2022 

17 
Koryzis D., Dalas A., Spiliotopoulos D., 

Fitsilis F. 
Parltech: Transformation framework for the digital 

parliament 
2021 

18 
Durana P., Kral P., Stehel V., Lazaroiu 

G., Sroka W. 
Quality culture of manufacturing enterprises: A 

possibleway to adaptation to industry 4.0 
2019 

19 Mukhuty S., Upadhyay A., Rothwell H. 
Strategic sustainable development of Industry 4.0 

through the lens of social responsibility: The role of 
human resource practices 

2022 

20 
Mustață I.-C., Bacali L., Bucur M., 

Ciuceanu R.M., Ioanid A., Ștefan A. 
The evolution of industry 4.0 and its potential impact on 

Indústrial engineering and management education 
2022 

21 
Gonçalves M. J. A., da Silva A. C. F., 

Ferreira C. G. 
The Future of Accounting: How Will Digital 

Transformation Impact the Sector? 
2022 

22 Shin S.-H., Shin Y.-J. 
The impact of organizational culture and strategy on 

shipping liner’s awareness and utilization of the 4th IR 
technologies 

2022 

23 Makumbe W. 
The impact of organizational culture on employee 

creativity amongst Zimbabwean academics 
2022 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Realizada a leitura integral com foco na identificação de barreiras humanas e 

organizacionais, foi possível diferenciar 11 barreiras (Figura 11), sendo que duas, 

Necessidade de Cultura Específica e Falta de pessoal qualificado 

(Competências/habilidades), equivalem a mais de 50%. A intensidade dessas 

barreiras é reforçada na Tabela 3. 

 

Figura 11 – Gráfico das barreiras humanas e organizacionais 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Tabela 3 – Barreiras humanas e organizacionais x Artigos 

Barreiras humanas e 
organizacionais 

Artigos 
Total 

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 / 
conscientização de 

benefícios / 
comunicação 

                       4 

Falta de engajamento / 
envolvimento na 

mudança 
                       3 

Falta de estímulo 
financeiro 

                       3 

Medo da perda de 
emprego 

                       4 

Não ter apoio da alta 
administração e 

liderança 
                       6 

Não ter mão de obra 
qualificada 

(Competências / 
habilidades) 

                       17 

Necessidade cultura 
organizacional 

específica 
                       21 

Necessidade de gestão 
do conhecimento 

                       5 

Necessidade de 
mudança de mindset 

                       2 

Perda de controle                        2 

Resistência a 
mudanças 

                       6 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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4.2.5 Análise e discussão 

 

O tema de barreiras organizacionais para a implantação das tecnologias que 

suportam a transformação digital e a Indústria 4.0 está presente na literatura, embora 

num volume mais modesto do que as questões tecnológicas. 

A identificação das barreiras fortalece os achados de outros pesquisadores que 

reforçaram a necessidade de uma cultura organizacional adequada à Indústria 4.0, 

tais como Ivaldi, Scaratti e Fregnan (2022) e Mohelska e Sokolova (2018), que 

apresentam como adequada uma cultura com características de inovação e de 

aprendizagem e educação contínuas. Entretanto, as demais barreiras apontam para 

ações que devem ser tomadas para gerir a mudança. Algumas barreiras se 

sobressaem e estão elencadas abaixo: 

 

Cultura organizacional 

  

A cultura é uma dimensão da organização, se ela está dificultando a mudança, 

ela é uma barreira. Existem culturas que não atrapalham a mudança, de qualquer 

forma, precisaremos gerar uma cultura que possibilite uma mudança constante. 

Considerando os artigos da revisão sistemática da literatura, há autores que 

reforçam a necessidade de mudança da cultura organizacional, considerando-a um 

grande obstáculo ao sucesso da transformação digital, podendo atrasar ou mesmo 

impedir o processo de implantação da I4.0 (artigos 10, 13, 15, 21 da Tabela 2). 

Empresas com culturas organizacionais hierárquicas com características de 

serem rígidas, departamentalizadas, burocráticas, centralizadoras e tradicionais 

dificultam o compartilhamento de informações e afetam negativamente a criatividade 

e a implantação da transformação digital (artigos 1, 3, 14, 17 e 23 da Tabela 2). 

Por outro lado, diversos autores reforçam a necessidade da criação de uma 

cultura organizacional focada na inovação e na aprendizagem, considerando as 

mudanças constantes necessárias à Indústria 4.0 e à transformação 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 à 

mudança: com características de geração de ambiente favorável ao fortalecimento da 

confiança, o que possibilita questionamentos e aceitação de erros. 
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Falta de pessoal qualificado (Competências/habilidades) 

 

A segunda barreira identificada por meio da revisão sistemática da literatura foi 

a falta de pessoal qualificado (Competências/habilidades) – 23%, sendo identificada 

em 17 dos 23 artigos, reforçando a importância de considerar esse tema no processo 

de transformação para a Indústria 4.0. Classificamos essa barreira em 4 subgrupos, 

considerando a necessidade de capacitação em competências tecnológicas/digitais, 

capacitação em competências diversas, contratação de pessoal qualificado e 

formação contínua, conforme detalhamento na Tabela 4. 

 

Tabela 4 – Falta de pessoal qualificado (Competências/habilidades) 

Artigos 
Capacitação em 

competências tecnológicas / 
digitais 

Capacitação 
em 

competências 
diversas 

Contratação de 
pessoal qualificado 

Formação 
contínua 

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. 

 

Resistência à mudança 

 

Para Fan et al. (2021), a cultura deve apoiar a adoção da Indústria 4.0, pois, 

segundo os autores, o processo de transformação encontrará resistência, relutância 

em mudar e reações dos empregados, o que provavelmente terá um impacto severo 

na adoção de novas tecnologias. 
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Não ter apoio da alta administração e da liderança 

 

Gonçalves, da Silva e Ferreira (2022) apresentam a importância do apoio da 

gestão para a mudança: “A capacidade de reimaginar digitalmente o negócio é 

determinada em grande parte por uma estratégia digital clara apoiada por líderes que 

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

 

Necessidade de gestão do conhecimento 

 

Para Sansabas-Villalpando et al. (2019), a gestão do conhecimento é de vital 

importância para Indústria 4.0, dada a complexidade dos processos produtivos e de 

novos negócios, suas estratégias e práticas têm um impacto positivo na inovação, 

contribuindo em um aumento no aprendizado, necessário para atuar em um ambiente 

digital. 

 

Falta de clareza/conscientização de benefícios/comunicação 

 

Bizubac e Hoerman (2021) apresentam a necessidade da comunicação dos 

benefícios da mudança, sendo que a gestão precisa suportar suas equipes para 

quando a mudança ocorrer, esteja aberta para apresentá-la, bem como explicar os 

benefícios respectivos. 

 

Medo da perda de emprego 

 

Observa-se uma relutância dos contadores em implementar a inteligência 

artificial, devido à crença de que a adoção dessas tecnologias levará ao 

desaparecimento de seus empregos (Vărzaru, 2022), o que é corroborado por 

Gonçalves, da Silva e Ferreira (2022), em que a transformação digital é vista pelos 

profissionais como uma ameaça, pois a tecnologia da informação permite a 

automatização de diversas atividades e processos de trabalho. 

A principal contribuição desta pesquisa é revelar as principais dificuldades para 

a implantação das tecnologias digitais em termos dos aspectos sociais da empresa. 

Essa constatação pode servir para gestores se prepararem com antecedência ou 

planejarem as mudanças levando em conta essas questões. 
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Consideramos limitações da pesquisa a abrangência do estudo em cultura, de 

não estar focada em estrutura organizacional e organização do trabalho, sendo 

necessária a realização de uma pesquisa empírica. 

Nossa sugestão é a realização pesquisa empírica por meio de estudos de 

casos múltiplos ou survey para aprofundar o conhecimento das possíveis dificuldades 

das empresas no processo de implantação da Indústria 4.0 e da transformação digital. 
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5 CONSIDERAÇÕES PARCIAIS  

 

5.1 Proposta de modelo teórico de gestão de mudança organizacional atual 

 

Nossa proposta de modelo de mudança está focada na mudança da cultura 

organizacional das empresas no processo de transformação da Indústria 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 transformação da 

Indústria 4.0, que está presente universalmente nas organizações, influenciando todos 

os seus aspectos. Warrick, Milliman e Ferguson (2016) reforçam isso, de que a cultura 

influencia como as pessoas pensam, agem e vivenciam o trabalho, sendo, portanto, 

crítico considerar os impactos da cultura organizacional sobre qualquer processo de 

mudança organizacional. Para Parry et al. (2014), o desempenho de um projeto de 

mudança é afetado por diversos fatores, como o próprio projeto, o sistema de trabalho 

e a cultura organizacional da empresa, pois estão intrinsecamente ligadas e são 

interdependentes. Shein (2017) apresenta a cultura como uma condição importante 

para a adaptabilidade às mudanças. 

O modelo de gestão de mudança (Figura 12) está baseado no de Errida e Lotfi 

(2021), por ser aplicável às transformações necessárias para a Indústria 4.0, que, 

além de ser mais abrangente e holístico, flexível, considera fatores de sucesso 

(modelos descritivos) e etapas (modelos processuais) relevantes da mudança e, por 

fim, considera a adequação da cultura organizacional como necessária ao processo 

de mudança. 
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Figura 12 – Modelo de gestão da mudança 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

A seguir serão detalhadas as etapas do modelo de gestão de mudança. 

 

Análise do modelo de negócio atual e proposta de modelo de negócio futuro para a 

Indústria 4.0 

 

Como ponto de partida, é necessário propor o novo modelo de negócio da 

organização que atenderá aos requisitos da Indústria 4.0, em relação a tecnologias, 

processos, gestão da informação, recursos humanos e cultura organizacional, 

comparando-o com o modelo atual. 

Essa etapa é essencial para traçar as estratégias que transformação e que 

devem ser sustentadas pela gestão da mudança organizacional. 

 

Identificação de características de cultura organizacional atual e definição de plano de 

adequação da cultura organizacional (estratégico) 

 

Com base na análise dos artigos definidos na revisão sistemática da literatura 

no artigo 1, verificou-se a existência de dois blocos de características culturais 

adequadas à implantação da Indústria 4.0: o bloco 1 – Cultura de inovação, e o bloco 

2 – Cultura de aprendizagem, conectados pelo tema colaboração, detalhados na 

Figura 13. 
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Figura 13 – Blocos de características de cultura adequadas à Indústria 4.0 

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

 

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

características da cultura adhocrática, de Cameron e Quinn, e com o estudo da 

ACATECH – Quadro 3. 

 

Quadro 3 – Comparação entre tipos de cultura 

Adhocrácia (Cameron e Quinn) ACATECH (Schuh et al.) 

O ambiente de trabalho é dinâmico, empreendedor 
e criativo. 

 

Os funcionários são incentivados a assumir riscos. Reconheça o valor dos erros. 

A liderança é empreendedora e inovadora. Estilo de liderança democrática. 

A cola da organização é o seu compromisso com 
a inovação e o desenvolvimento. 

Abertura à inovação. 

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

Moldar a mudança. 

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

 

 Aprendizagem baseada em dados e tomada de 
decisão. 

 Desenvolvimento. 
 Comunicação aberta. 

  
Confiança em processos e sistemas de 
informação. 

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

 

Para identificação de características de cultura organizacional inicial da 

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

um grupo, considerando participantes desde a alta administração até o chão de 

fábrica. 

A pesquisa tem por objetivo identificar as atuais características da cultura 

organizacional da empresa (temas), sendo composta por duas etapas: 1ª – 

questionário de autoavaliação e 2ª – entrevista semiestruturada conduzida por um 

profissional capacitado e indicado pela empresa. A pesquisa está detalhada nos 
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apêndices desse estudo (Apêndice 1 – Pesquisa de identificação de características 

da cultura organizacional). 

Com base na pesquisa, deverá ser estruturado o plano de adequação da 

cultura organizacional (nível estratégico) com foco na identificação das suposições 

básicas atuais e na definição e transição para as novas, que equivale ao terceiro nível 

e mais profundo da cultura organizacional, conforme definido por Shein (2017) e 

apresentado na Figura 5. Nessa etapa, deve ocorrer um alinhamento da alta 

administração na figura do presidente/CEO, como o questionamento: por que 

precisamos nos tornar uma empresa que tenha um ambiente de trabalho? Sendo 

dinâmica, empreendedora, criativa e aberta à inovação, cujos funcionários são 

incentivados a assumirem riscos e a reconhecerem o valor dos erros, com abertura à 

inovação, com confiança nos dados e no aprendizado contínuo. Essa é a definição de 

linhas-mestras que deverão ser introjetadas em até cinco anos, uma vez que as 

suposições básicas são difíceis de mudar, sendo necessário tempo e persistência 

(Shein, 2017). 

Uma vez definidas as novas suposições básicas, é necessário identificar 

crenças, valores e artefatos atuais da empresa e definição e transição para os novos 

baseados nas suposições básicas, que equivale ao segundo e primeiro níveis da 

cultura organizacional, conforme definido por Shein (2017) e apresentado na Figura 

5. 

Vale lembrar que a mudança da cultura organizacional é o primeiro movimento 

da mudança e que cada empresa possui sua cultura específica, podendo ser mais ou 

menos adequada às transformações decorrentes da Indústria 4.0, devendo ser 

estudada e avaliada para definir o esforço da mudança organizacional. 

 

Identificação de barreiras humanas e organizacionais e identificação de barreiras 

humanas e organizacionais 

 

Como o foco do modelo de mudança proposto é a mudança de cultura 

organizacional nas empresas e a principal barreira humana e organizacional 

identificada no objetivo específico 2 é a necessidade de cultura específica, essa etapa 

também será identificada e tratada por meio da aplicação da pesquisa de identificação 

de características da cultura organizacional. 
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Ações de gestão da mudança organizacional 

 

A aplicação das ações específicas de gestão da mudança organizacional vai 

depender da cultura encontrada na empresa. Com isso, serão definidos etapas e 

fatores de sucesso adequados à realidade da empresa em questão, que podem ser 

observados na Tabela 5.  

 

Tabela 5 – Etapas e fatores de sucesso de gestão da mudança organizacional 

N Categoria Subfatores 

1 
Mudança de 
visão e 
estratégia 

Definição clara da mudança. 

Visão da mudança clara e compartilhada. 

Mudança da estratégia e objetivos. 

Alinhamento com a missão e estratégia. 

2 

Prontidão para a 
mudança e 
capacidade de 
mudar 

Senso de urgência. 

Necessidade de mudança. 

Capacidade de mudança. 

Habilitação de estruturas. 

Competências organizacionais. 

Competência e habilidades individuais. 

Infraestrutura e condições para apoiar a mudança. 

Recursos suficientes. 

Prontidão organizacional e individual. 

Adequação cultural. 

3 
Alterar o 
desempenho da 
equipe 

Capacidade dos agentes de mudança. 

Papéis e responsabilidades claros dos agentes de mudança. 

Equipe de alto desempenho. 

Equipe de mudança qualificada e experiente. 

A equipe de mudança tem o treinamento e a expertise em gerenciamento de 
mudança. 

Poder e resistência da equipe de mudança. 

Preparação da equipe de gerenciamento da mudança. 

4 
Comunicação 
eficaz e 
constante 

Comunicação da visão e estratégia de mudança para todas as pessoas. 

Comunicação constante com todos os stakeholders durante o processo da 
mudança. 

Avaliação das necessidades e canais de comunicação. 

Desenvolvimento e implementação de estratégia e plano de comunicação. 

Monitoramento e avaliação da eficácia da comunicação. 

5 

Motivação de 
funcionários e 
agentes de 
mudança 

Motivação dos agentes de mudança. 

Criação de vitórias curtas. 

Recompensas, celebração, incentivos e reconhecimento. 

Recompensas, celebração, incentivos e reconhecimento. 

Construção de um sistema de apoio para os agentes de mudança. 

Consideração das necessidades e valores individuais. 
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6 
Engajamento 
dos stakeholders 

Engajamento e comprometimento de supervisores, gerentes de nível médio 
e gerentes seniores. 

Envolvimento dos stakeholders. 

Comprometimento individual e dos funcionários. 

Engajamento organizacional. 

Suporte interno. 

Suporte externo. 

Compromisso dos agentes de mudança. 

7 
Treinamento, 
coaching e 
capacitação 

Treinamento de funcionários. 

Mobilização do compromisso. 

Conhecimento, habilidade e desenvolvimento de aprendizagem. 

Capacitação. 

Empoderamento dos funcionários. 

Desenvolvimento de habilidades. 

8 
Gerenciamento 
de resistência 

Gestão da transição. 

Gestão de resistência. 

Gestão de comportamento. 

9 Lideranças 

Apoio político e externo da liderança. 

Líderes habilitados. 

Patrocínio de campeões e patrocinadores. 

Melhoria contínua. 

10 
Abordagem 
estruturada para 
mudanças 

Planejamento. 

Plano de ação. 

Desenvolvimento de um plano de mudança. 

Planejamento e mapeamento de rotas. 

Estrutura, sistemas (políticas e procedimentos). 

Políticas, procedimentos e sistemas formais. 

Estrutura e processos de gestão. 

Abordagem estruturada de mudança. 

Governança e PMO. 

Integração de gerenciamento de projetos e de mudanças. 

11 
Monitoramento, 
medição 

Rastreamento, medição, relatórios e feedback. 

Monitoramento do progresso. 

12 
Reforço e 

sustentação da 
mudança 

Reforço de novos comportamentos. 

Reforço, manutenção e institucionalização da mudança. 

Mudança ancorada na cultura corporativa. 

Consolidação de ganhos e melhorias, integração com lições aprendida e 
estabelecimento de melhores práticas. 

Desenvolvimento de estratégia de reforço e criação de adequação cultural. 

Busca de mudanças abrangentes e sistêmicas. 

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

 

Esta pesquisa foi construída por meio da estruturação de artigos que 

respondiam a objetivos específicos de identificar as características culturais 

adequadas à Indústria 4.0 (1) e barreiras humanas e organizacionais que podem 

impedir ou atrapalhar o processo de mudança organizacional necessário à Indústria 

4.0 (2). Para o objetivo específico 1, foi estruturado um artigo que foi submetido, 

aprovado, apresentado e publicado no APMS 2023. Nesse artigo, foram identificadas 

características de cultura organizacional, como abertura ao erro, confiança nos dados 

de aprendizado contínuo, estímulo à criatividade, compartilhamento de informações, 

dentre outras que são adequadas à Indústria 4.0. Por meio do objetivo específico 2, 

foi possível identificar barreiras humanas e organizacionais, sendo que a necessidade 

de uma cultura organizacional específica, juntamente com o fator de não ter mão de 

obra qualificada (competências/habilidades), foram as barreiras com maior pontuação. 

Vale lembrar que, para esse objetivo, está sendo construído um artigo que será 

publicado posteriormente. 

Com os achados dos objetivos específicos, foi possível atender ao objetivo 

geral, de construir e propor um modelo teórico de gestão de mudança organizacional 

aplicável às transformações necessárias para a Indústria 4.0 e focado em adequação 

da cultura organizacional que sustente essas transformações. 

Como contribuições para a academia, o estudo ampliou as pesquisas 

relacionadas aos temas de Indústria 4.0, cultura organizacional e gestão da mudança 

organizacional, conforme busca realizada na base SCOPUS, em 20 de novembro de 

2023, quando se utilizou como tópicos 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 conferências no idioma inglês, retornaram 235 itens. 

Entretanto, quando incluímos as palavras-chave “Organizational Change” OR 

“Organisational Change” OR “Change Management”, retornaram apenas 20 itens, 

incluindo o artigo correspondente ao objetivo específico 1. 

Entendemos que o modelo de gestão da mudança contribuirá com as 

organizações, por trazer um modelo abrangente e flexível adaptável às empresas em 

processo de transformação para a Indústria 4.0. 
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6.1 Sugestões de trabalhos futuros 

 

A construção de um modelo de mudança organizacional abstrato necessita ser 

testado na prática, por isso, sugere-se, para trabalhos futuros, que seja realizada uma 

experiência em um caso real, com a possibilidade de validar o modelo por meio da 

aplicação de estudos de casos múltiplos. Com isso, será possível implementar o 

modelo para adequá-lo a situações reais. 
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APÊNDICES 

 

Documentos para o processo de mudança organizacional 

 

Apêndice 1 – Pesquisa de identificação de características da cultura 

organizacional 

 

Esta pesquisa tem por objetivo identificar as atuais características da cultura 

organizacional da empresa em que você atua e é composta por duas etapas: 1ª – 

questionário de autoavaliação, que você deverá preenchê-lo, e 2ª – participação em 

um processo de entrevista conduzido por um profissional capacitado e indicado pela 

empresa. 

 
1ª Etapa – Questionário de autoavaliação 
 
Data: DD/MM/YYYY Cargo / Nível:  

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

desde discordo totalmente até concordo totalmente. 

 
1. A empresa estimula a aplicação da criatividade em todos os projetos, processos e 

atividades? 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 
2. Tenho segurança em discutir um erro que cometi com minha liderança 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 responsável 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 têm liberdade em assumir riscos na realização 

de suas atividades cotidianas. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

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

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 

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

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 
9. Percebo que todas as lideranças 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 gestão do conhecimento são conhecidos e aplicados na 

empresa. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 
11. Frequentemente, participo de capacitações. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 
12. Todos os empregados realizam capacitação específica para o desenvolvimento de 

habilidades tecnológicas. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 
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13. Sou estimulado ao aprendizado contínuo. 

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 decisão. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 

16. Os sistemas da informação são acessíveis 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 os níveis 
organizacionais. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 

18. Existem programas, ações e atividades focadas no compartilhamento de informações. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 

19. As lideranças aceitam e aplicam minhas sugestões. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 

 

20. Constantemente, colaboro e busco colaboração com empregados em outros projetos, 
áreas e níveis hierárquicos. 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 

         

Discordo totalmente Concordo totalmente 
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2ª Etapa – Entrevista semiestruturada, conduzida por um profissional 

capacitado (Consultoria ou Recursos Humanos) 

 

Confirme com o funcionário que será realizada a segunda etapa da pesquisa de 

identificação de características da cultura organizacional e que o processo será 

gravado, transcrito e apresentado para validação. 

Conduza a entrevista, promovendo um clima de confiança, estimulando e fazendo 

perguntas para checar o entendimento. 

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

questionário da autoavaliação.  

 

Por exemplo: 

• Qual foi a última vez que você colocou em prática o tema X? Realizou uma 
atividade, aplicou um conceito, acompanhou a realização de uma atividade sobre 
o tema X. 

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

• Dê exemplos de como sua liderança reage diante do tema X. 

• Quantas e quais capacitações você realizou este ano? 

• Dê exemplos de como você percebe que há liberdade e segurança na empresa. 

• Quando você utilizou os dados disponibilizados pela empresa nas suas atividades? 
Por quê? 

• Qual foi a última vez que você foi acionado/buscou ajuda e/ou informações com 
funcionários ou líderes de outra área? Fale sobre essa experiência. cultura 
organizacional 

 
Para orientá-lo(a) na condução da entrevista, segue a relação dos temas: 

Temas = Características de cultura 

Estímulo à criatividade Capacitação  

Abertura a erros Habilidades tecnológicas 

Experimentação Aprendizado contínuo  

Senso de dono Reaprender e desaprender 

Intraempreeendedorismo Confiança nos dados 

Assumir riscos  Compartilhamento de informações 

Orientadas ao cliente 
Confiança em processos e sistemas de 
informação  

Uso de tecnologia  Liberdade de trânsito organizacional 

Lideranças empreendedora e inovadora Liderança democrática 

Gestão do conhecimento Colaboração 

 


