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RESUMO

A maioria dos trabalhos desenvolvidos em gestão por processos tem-
-se limitado a explorar os problemas da relação entre a organização 
funcional e a perspectiva de processo com ênfase nos aspectos técni-
cos de sua aplicação. A literatura de base conceitual que versa sobre 
os aspectos humanos contemplados em sua operacionalização ainda 
é insipiente (TARHAN; TURETKEN; REIJERS, 2016). Tendo em 
vista a importância da dinâmica subjetiva no processo de análise or-
ganizacional, objetiva-se promover uma discussão teórica sobre a re-
lação entre gestão por processos, cultura organizacional e gestão do 
conhecimento, concentrando esforços no entendimento das relações 
humanas que podem influenciar o desempenho organizacional. Con-
clusivamente, há fortes indícios de que, apesar dos altos investimen-
tos e sofisticação dos sistemas, a abordagem do empurrar, comumente 
adotada, não gera valor aos negócios da organização. O problema fun-
damental reside no modelo subjacente, mecânico, de processamento 
de informação, que se adota na gestão do conhecimento. Este nega a 
natureza socialmente construída do conhecimento. Nesse sentido, a 
gestão de processos intensiva em conhecimento confirma uma neces-
sidade emergente de adoção da estratégia de “puxar” como modelo 
de gestão, uma vez que ela incorpora processos organizacionais base-
ados na combinação sinérgica de dados e a capacidade de processa-
mento das informações pela tecnologia, as quais são suportadas pela 
capacidade criativa e inovadora dos seres humanos.
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ABSTRACT

Most of the work developed in process man-
agement has been limited to exploring the 
problems of the relationship between the func-
tional organization and the process perspective 
with emphasis on the technical aspects of its 
application. The conceptual-based literature 
that deals with the human aspects contemplat-
ed in its operation is still incipient (TARHAN; 
TURETKEN; REIJERS, 2016). Given the im-
portance of subjective dynamics in the process 
of organizational analysis, the objective is to 
promote a theoretical discussion on the rela-
tionship between process management, orga-
nizational culture and knowledge management, 
focusing efforts on the understanding of human 
relationships that may influence organization-
al performance. Conclusively, there are strong 
evidences that, despite the high investments 
and sophistication of the systems, the push ap-
proach commonly adopted does not add value 
to the organization’s business. The fundamen-
tal problem lies in the underlying model, me-
chanical, of information processing that is ad-
opted in knowledge management. It denies the 
socially constructed nature of knowledge. In 
this sense, knowledge-intensive process man-
agement confirms an emerging need to adopt 
the “pull” strategy as a management model. 
One that incorporates organizational processes 
based on the synergistic combination of data 
and the capacity of information to be processed 
by technology. These are supported by the cre-
ative and innovative capacity of human beings.

Keywords: Processes Management. Organiza-
tional Culture. Knowledge Management.

1 INTRODUÇÃO

Os softwares utilizados na operacio-
nalização e no gerenciamento de processos 
são considerados, segundo Contador et al. 

(2005), como um dos principais facilitadores 
da gestão do conhecimento referente ao pro-
cesso, oportunizando maior facilidade para a 
obtenção, a distribuição e a análise dos dados. 
Esses softwares que colaboram com a gestão 
por processos são denominados de Business 
Process Management (BPM). Entre as funcio-
nalidades que podem ser disponibilizadas por 
meio desses softwares, está a de aumentar a 
capacidade dos gestores e dos demais envolvi-
dos com o processo em estabelecer uma troca 
de imagens e ideias. Segundo Nonaka e Take-
uchi (2005), é nesse ínterim que ocorre a gera-
ção do conhecimento.

Embora um grande destaque tenha sido 
dado à questão da gestão por processos nas or-
ganizações contemporâneas (ANTONUCCI; 
GOEKE, 2011; GLYKAS, 2011; GONZÁLEZ 
et al., 2010; KOHLBACHER, 2010; MUNS-
TERMANN; ECKHARDT; WEITZEL, 2010; 
SMART; MADDERN; MAULL, 2009), sobre-
tudo quando se relaciona os ganhos econômicos 
decorrentes de sua aplicação, a grande maioria 
dos trabalhos desenvolvidos tem-se limitado a 
explorar e a descrever as implicações da im-
plantação dessa disciplina nas organizações. 
Esse destaque existe quando se consideram 
os problemas da relação entre a organização 
funcional e a perspectiva de processo (PALM-
BERG, 2010).

Posto isso, a crítica que se faz recai 
sobre a ênfase dada aos aspectos técnicos da 
aplicação da gestão por processos, com foco 
restrito na definição dos níveis de análise, ca-
tegorização dos processos e técnicas de ma-
peamento, documentação e mensuração de 
desempenho. A própria literatura na área está 
fundamentada nas tentativas de se explicar o 
“como fazer” (HELLSTRÖM; PETERSON, 
2005; KÜNG; HAGEN, 2007; SANDHU; 
GUNASEKARAN, 2004; ONGARO, 2004). 
Entretanto, ainda, há poucos estudos de base 
conceitual que versam sobre as questões or-
ganizacionais de execução; especificamente, 
quando se trata dos aspectos humanos con-
templados em sua operacionalização.

Embora deva fornecer ferramentas, téc-
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nicas e relações que se enquadram em ambas 
as categorias (funcionais, informacionais e di-
nâmicas ou comportamentais), as metodologias 
existentes não conseguem integrar os concei-
tos de gestão de processos, gestão de recursos 
humanos e fluxo de trabalho. Faltam, também, 
métricas de negócio e análise de índices qua-
litativos, o que demonstra a necessidade de 
abordagens holísticas de medição de desempe-
nho e articulação (SKERLAVAJ et al., 2007; 
ELBASHIR; COLLIER; DAVERN, 2008; 
HERZOG; TONCHIA; POLAJNAR, 2009). 
De acordo com Busch e Fettke (2011), existem 
poucas pesquisas que tratam da intersecção en-
tre gestão por processos e gestão do conheci-
mento. Para Marjanovic (2010), o problema da 
integração entre os temas é desafiador.

Nesse sentido, busca-se responder à 
seguinte questão de pesquisa: como são con-
templados os elementos culturais e a gestão 
do conhecimento nas discussões sobre gestão 
por processos? Para isso, objetiva-se promo-
ver uma discussão teórica sobre a relação entre 
gestão por processos, cultura organizacional e 
gestão do conhecimento. A tentativa é contri-
buir para o maior entendimento da dinâmica 
subjetiva da gestão por processos, embora os 
esforços sejam concentrados na análise dos cri-
térios intangíveis que influenciam o desempe-
nho organizacional.

O estudo se baseará em: (1) uma pesqui-
sa sistemática em bases de dados internacionais 
(Scopus, Science Direct e Web-of-Science) por 
artigos que tragam à tona a proposta de ciclo de 
vida BPM e a gestão do conhecimento, fazendo 
menção às palavras-chave, “business process 
management” e “knowledge management”; 
(2) uma análise das referências dos artigos 
selecionados no passo anterior que ainda não 
tenham sido contemplados; (3) priorização de 
publicações realizadas a partir do ano de 2008; 
(4) uso das ferramentas de ordenação por rele-
vância disponibilizadas pelos sites adotados e; 
(5) aplicação de filtro de relevância subjetivo 
por meio de análise das obras, buscando publi-
cações que relacionam  KM, BPM e Cultura. 

O presente artigo estrutura-se em quatro 

seções. Inicialmente, além desta introdução, 
discutem-se brevemente as dimensões opera-
cionais da orientação por processos. Na seção 
dois, apresenta-se uma discussão sobre os pres-
supostos básicos da gestão do conhecimento 
e da cultura organizacional enquanto critérios 
subjetivos de análise. Na seção três, faz-se uma 
análise crítica sobre a dinâmica de integração 
dos aspectos relacionais nos estudos sobre 
gestão por processos. E, por último, faz-se um 
resumo das principais contribuições desta pes-
quisa para o “estado da arte” em BPM. 

2	 DIMENSÕES OPERACIO-
NAIS DA ORIENTAÇÃO 
POR PROCESSOS (OP)

A concepção de “processos” em ne-
gócios se refere às atividades de gestão que 
perpassam os limites funcionais de estruturas 
hierárquicas e se apresentam como uma nova 
dinâmica de geração de valor ao cliente (REI-
JERS, 2006; TARHAN; TURETKEN; REIJE-
RS, 2016). Nesse sentido, destaca-se o desen-
volvimento de técnicas que proveem suporte às 
funções específicas por meio da integração dos 
sistemas para o controle do trabalho, a obten-
ção de informações e a mensuração do desem-
penho (PRADABWONG et al., 2017). 

Uma organização orientada para o pro-
cesso (OP) deve aplicar, de forma abrangente, 
o conceito de gestão por processos de negó-
cios (BPM). A melhor descrição para isso está 
fundamentada na realização da missão organi-
zacional por meio da sistematização dos pro-
cessos, traduzindo-os em atividades e tarefas 
(ABPMP, 2009). O BPM não se preocupa ape-
nas com o projeto, sua implantação e execução, 
também se dedica à interação, ao controle, aná-
lise e à otimização dos processos de negócio 
(SMITH; FINGAR, 2003; HARMON, 2019).

A operacionalização de BPM envolve a 
observação de diversas dimensões. Entre elas, 
destacam-se: 

1. detalhamento dos processos de negó-
cios e suas inter-relações (HINTERHUBER, 
1995; KASEMSAP, 2017); 
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o contexto organizacional específico. Essas são 
as métricas de desempenho e as consequências 
de sua mudança com base no conhecimento, no 
nível de envolvimento humano e comprometi-
mento funcional. Todas são questões essenciais 
para que se consiga mostrar a eficiência do ne-
gócio em alcançar seus objetivos e criar um en-
tendimento de como o trabalho ocorre e/ou de-
veria ocorrer na organização (ABPMP, 2009).

Caracterizada como um ciclo de vida 
contínuo de atividades integradas, a prática de 
BPM contempla as etapas de planejamento, 
análise, desenho e/ou modelagem, implanta-
ção, monitoramento, controle e refinamento. À 
medida que os processos de negócio se movem 
nessa direção, perpassando por fases evolu-
tivas, são habilitados ou restringidos por uma 
variedade de fatores intangíveis que incluem os 
sistemas de valores, as crenças, a cultura e o 
conhecimento, todos envoltos pela questão do 
comprometimento organizacional (ABPMP, 
2009).

O ciclo de vida do BPM vai ao encontro 
do modelo clássico do ciclo de vida de desen-
volvimento de softwares (figura 1), conforme 
proposto por Pressman (2006). 

2. apoio da alta gerência (HAMMER, 
2007a); 

3. existência de gerentes (HAMMER; 
STANTON, 1999); 

4. ferramentas de medição de desempe-
nho (HAMMER, 2007b); 

5. adaptação cultural, tratando-se do tra-
balho em equipe (WILLAERT et al., 2007), 
disponibilidade para mudança (HAMMER, 
2007a), orientação para o cliente (REIJERS, 
2006), estilo de liderança cooperativa (HAM-
MER, 2007a), etc.; 

6. adoção de tecnologia da informação 
(KIRCHMER, 2009); 

7. adaptação da estrutura organizacional 
(REIJERS, 2006); 

8. gestão do conhecimento (HAMMER, 
2007a); 

9. adoção de sistemas de RH (HAM-
MER, 2007a; WILLAERT et al., 2007); e, 

10. instância formal de coordenação e in-
tegração de todos os projetos.

Todo processo de sistematização da prá-
tica do BPM, entretanto, deve ser feita com base 
em uma análise detalhada de processo. A com-
preensão do ambiente de negócios, a cultura e 

Figura 1 - Ciclo de vida clássico do desenvolvimento de software

Fonte: adaptado de Pressman (2006, p. 33).

A fase de planejamento tem como finalida-
de definir o escopo do software, bem como suas 
restrições e conceitos. Na fase de análise, o objeti-
vo é elaborar as documentações lógicas que serão 
utilizadas nos processos de confecção, nos protó-
tipos e relatórios necessários. Na fase de plane-

jamento, estabelece os elementos de hardware e 
software necessários para a execução do projeto.

Desse modo, o processo de desenvolvi-
mento do software exige a confecção de docu-
mentos para auxiliar no levantamento e na de-
finição das funcionalidades do cliente ao qual 
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devem ser implantadas ao novo sistema (PRES-
SMAN, 2006; GONÇALVES et al., 2016).

3 GESTÃO DO CONHECI-
MENTO E CULTURA ORGA-
NIZACIONAL: CRITÉRIOS 
SUBJETIVOS DE ANÁLISE

A gestão do conhecimento se refere ao 
desenvolvimento de sistemas e processos que 
visam à criação, à identifi cação, à integração, 
à recuperação, ao compartilhamento e à uti-
lização do conhecimento dentro da empresa. 
Ela volta-se para a criação e a organização de 
fl uxos de informação entre os vários níveis or-
ganizacionais. Seu objetivo é gerar, incremen-
tar, desenvolver e partilhar o conhecimento 
dentro da organização. Possibilitando, assim, 
o aumento do aprendizado individual e grupal. 
Dessa forma, pode criar competências exclusi-
vas que diferenciarão a organização no merca-
do em que compete (RÉ et al., 2007; BAJAJ; 
SANGWAN, 2017).

De acordo com Nonaka e Takeuchi 
(2008), a construção do conhecimento ocorre 
no processo de conversão de conhecimento 
tácito em conhecimento explícito. Esses são 
componentes dicotômicos e, aparentemente, 
opostos. O conhecimento explícito trata das 
especifi cações formais ou recursos que podem 
ser facilmente processados, transmitidos ou 
sistematicamente armazenados pelos indiví-
duos. Devido à sua natureza subjetiva, o co-
nhecimento tácito não pode ser processado ou 
transmitido por qualquer método lógico,  pois 
trata-se de um processo intuitivo, que envolve 
o sistema de valores e a experiência individual 
das pessoas. Desse modo, para que possa ser 
compartilhado e crie valor para a organização, 
o conhecimento tácito precisa ser convertido 
em conhecimento explícito (CHOO, 2003; RO-
DRIGUES et al., 2017).

Ainda conforme Nonaka e Takeuchi 
(2008), esse processo de conversão ocorre de 
quatro maneiras (fi gura 2):

Figura 2 - Processo de conversão do conhecimento

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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Pedagogicamente, tem-se:
1. Socialização, que consiste no compar-

tilhamento e criação do conhecimento tácito 
por meio da experiência direta (conversão de 
conhecimento tácito em conhecimento tácito). 

2. Exteriorização, que trata da articula-
ção do conhecimento tácito por meio do diálo-
go e da reflexão (conversão de conhecimento 
tácito em conhecimento explícito).

3. Combinação, que contempla a siste-
matização e aplicação do conhecimento explí-
cito e informação (conversão de conhecimento 
explícito em conhecimento explícito).

4. Internalização, quando ocorre o apren-
dizado por meio da prática intensiva (conver-
são de conhecimento explícito em conhecimen-
to tácito). 

Perucci e Campos (2017) e Choo (2003) 
afirmam que esse processo de conversão se re-
troalimenta em uma espiral contínua de cons-
trução do conhecimento organizacional.

É nesse contexto que se impõe e se ob-
serva o que fora conceito de aprendizagem 
organizacional. Esse é caracterizado pelo de-
senvolvimento da capacidade de mudança e 
adaptação contínua do ambiente, em que as 
pessoas expandem, continuamente, sua capaci-
dade de criar os resultados que desejam. É onde 
surgem novos e elevados padrões de raciocínio, 
em que a aspiração coletiva é libertada, e as pes-
soas aprendem, continuamente, a aprender em 
grupo (SENGE, 1990; ROCHA-PINTO, 2015). 
A transformação de uma organização aprendiz 
envolve o estabelecimento de uma estratégia 
que vise ao replanejamento da estrutura e o re-
modelamento da cultura organizacional (ROB-
BINS, 2008; THOMAS; PETERSON, 2016). 

4	 ANÁLISE CRÍTICA DA DINÂ-
MICA DE INTEGRAÇÃO DOS 
ASPECTOS HUMANOS EM BPM

A preocupação comum após o surgimen-
to do BPM se refere à visão de automatização 
dos processos transacionais por meio da padro-
nização de atividades. No entanto, os limites 
de BPM têm-se expandido para acomodar a di-

mensão do conhecimento, da experiência e da 
criatividade, critérios intangíveis dificilmente 
imitados pelos concorrentes (EL SAWY, JO-
SEFEK, 2003; GÁBOR et al., 2016). 

Esta abordagem holística está vinculada 
à procura de estratégias para melhor aproveita-
mento do capital humano; e é nesse sentido que 
têm sido evocadas questões subjetivas, como a 
gestão de conhecimento e cultura organizacio-
nal, relativamente não estruturadas, ou seja, de 
difícil mensuração. 

Contudo, o desafio está no fato de o co-
nhecimento organizacional derivar de muitas 
formas diferentes. Ele não advém apenas por 
meio de documentos ou modelos formais, mas 
também das rotinas, dos processos e das práti-
cas organizacionais que independem da padro-
nização de atividades em BPM. O conhecimen-
to é uma combinação de experiência, contexto, 
interpretações e reflexões e envolve mais a 
participação humana que a própria informação 
(MARJANOVIC, 2010; LITTLE; DEOKAR, 
2016), uma vez que essa última pode ser limi-
tada ou facilitada pelo perfil cultural presente 
nas organizações.

De acordo com Machlup (1962) e Druker 
(1999), o conhecimento utilizado pelas organi-
zações é produzido por profissionais que são 
apontados como trabalhadores de conhecimen-
to, os quais, por meio de suas competências 
individuais, produzem sistemas de gestão, de 
origem tecnológica ou estratégica. 

Trabalhadores de conhecimento dentro 
das empresas possuem um papel de grande im-
portância para viabilizar a criação e a transfe-
rência de conhecimento. De acordo com Boff 
e Abel (2005) e Machado, Cabral e Vaccaro 
(2018), são esses profissionais que transfor-
mam informação em insumo, combinando-a 
com seu conhecimento individual com o obje-
tivo de produzir nova informação como resul-
tado de sua atividade. 

É a partir dessas características que 
é possível determinar, dentro das empresas, 
quem são os profissionais de conhecimento, 
podendo-se, ainda, levar em consideração os 
diversos níveis de especialização. Assim, tor-
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na-se necessário um melhor entendimento das 
características desse tipo de profissional. Des-
tarte, é essencial identificar quais competências 
o diferenciam de um trabalhador tradicional e 
quais recursos por eles são utilizados para po-
tencializar sua escala produtiva.

O grande desafio, portanto, está relacio-
nado com o processo de captura de conhecimen-
to, bem como o conhecimento adquirido em si. 
Por muitos anos, as pesquisas em BPM sobre 
a prática de gestão do conhecimento seguem a 
estratégia de “empurrar” (MALHOTRA, 2005; 
MAO et al., 2016). Esse modelo era baseado na 
ideia de que a tecnologia poderia ser usada para 
capturar, codificar e armazenar o conhecimen-
to e, em seguida, transferi-lo para o usuário no 
momento certo. No entanto, há fortes indícios 
de que, apesar dos altos investimentos e sofis-
ticação dos sistemas, essa abordagem não gera 
valor aos negócios da organização (MALHO-
TRA, 2005). O problema fundamental reside 
no modelo subjacente, mecânico, de processa-
mento de informação que se adota na gestão do 
conhecimento (MALHOTRA, 2005), uma vez 
que ele nega a natureza socialmente constru-
ída do conhecimento (NEWELL et al., 2002; 
GHERARDI; MIELE, 2018).

Além disso, uma das principais razões 
para que os esforços de gestão do conhecimen-
to sejam separados das atividades cotidianas é 
a imprecisão dos sistemas de coleta de infor-
mações utilizados para a transformação de co-
nhecimento tácito em conhecimento explícito 
(PFEFFER; SUTTON, 2000). Enquanto o co-

nhecimento explícito (processo) pode ser cap-
turado e armazenado, o conhecimento tácito ou 
experimental, que inclui o know-how, os mode-
los mentais e as práticas organizacionais com-
plexas, é impossível de ser capturado em sua 
totalidade. Por isso, o processo de codificação 
do conhecimento tácito mais eficiente em uma 
organização é geralmente limitado à interação 
das pessoas que possuem um conhecimento lo-
cal (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; COLOM-
BELLI et al., 2019). 

O trabalho de conhecimento é definido 
pela variedade ao invés da rotina de execução 
das atividades, pela exigência de profissio-
nais de alto nível de habilidade e experiência 
(BOFF; ABEL, 2005). Segundo a definição 
desses autores, é possível se concluir que, em 
uma mesma área de atuação, existem dois tipos 
de profissionais: profissionais de conhecimen-
to e profissionais tradicionais; estes executam 
suas atividades de forma rotineira e previsível; 
enquanto profissionais de conhecimento são 
capazes de interpretar e processar as informa-
ções de suas tarefas em determinadas situa-
ções, inclusive, as críticas, o que os possibilita 
produzir novas informações para resolução de 
problemas e aumento de experiência. Os pro-
fissionais de conhecimento possuem um papel 
de destaque dentro das empresas, atuando em 
diversos cargos. 

Tais papéis são classificados por Boff e 
Abel (2005) por meio dos profissionais que ge-
ram conhecimento, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Classificação dos profissionais que criam conhecimento
Criadores de conhecimento Atividades Exemplos de trabalhadores

Operadores Acumulam e geram conhecimento tácito;
Habilidade adquiridas com a experiência

Profissionais da linha de frente

Especialistas Acumulam, geram e atualizam 
conhecimento explícito

Cientistas, planejadores, 
analistas

Engenheiros Transformam conhecimento tácito em 
explícito e vice-e-versa

Gerentes de nível médio

Gerentes Gerenciam todo o processo de criação de 
conhecimento na empresa

Gerentes de nível sênior

Fonte: adaptado de Boff e Abel (2005, p. 3).
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Nesse sentido, a gestão de processos 
intensiva em conhecimento confirma uma ne-
cessidade emergente de adoção da estratégia 
de “puxar” como modelo de gestão. Esse novo 
modelo de gestão incorpora os processos orga-
nizacionais baseados na combinação sinérgica 
de dados e a capacidade de processamento das 
informações a tecnologia suportadas pela capa-
cidade criativa e inovadora dos seres humanos 
(MALHOTRA, 2005; MAO et al., 2016). 

Essa estratégia, no entanto, deve partir 
das pessoas e de sua capacidade criativa e pro-
ativa de geração de valor, que é restringida ou 
facilitada pelas características culturais presen-
tes na organização. Ou seja, não há como disso-
ciar as políticas de gestão do conhecimento dos 
estudos sobre o perfil cultural da organização e 
dos recursos humanos que compõem seu qua-
dro funcional.

Baseado no uso da epistemologia de 
Karl Popper, Dalamaris et al. (2007) afirmam 
que ainda não está claro como integrar a gestão 
do conhecimento na gestão de processos de ne-
gócio, sobretudo a julgar pelo limitado número 
de trabalhos publicados nesse tema. 

Nesse sentido, por exemplo, Little e 
Deokar (2016) e Marjanovic (2007) afirmam 
que, em tempos recentes, a necessidade pre-
mente de competir com base no conhecimento, 
em vez de automação de processos, ampliou 
a área de Gestão de Processos de Negócios 
(BPM) para incluir os processos de negócios 
intensivos em conhecimento. Para corroborar 
suas afirmações, o autor enfoca a integração da 
BPM e Gestão do Conhecimento (KM) no con-
texto de processos de negócios voltados para 
o cliente. O caso confirma a importância do 
conhecimento relacionado com o processo, em 
especial, a sua relação com a estratégia compe-
titiva da organização.

Smith e Mckeen (2004), no entanto, 
apontam que “gestores do conhecimento” estão 
repensando como e onde o conhecimento re-
almente agrega valor, pois, conforme apontam 
Marjanovic e Seethamaraju (2008), os ingre-
dientes principais da diferenciação competitiva 
das organizações são o conhecimento humano, a 

experiência e a criatividade. Como já apontado, 
esses não podem ser padronizados, prescritos e 
facilmente adquiridos. Nesse sentido, esse tipo 
de estudo não possibilita replicações possíveis.

Ademais, Sanikar e Deokar (2010) afir-
mam que, com a finalidade de obter vantagem 
competitiva sustentável na economia do conhe-
cimento de hoje, as organizações estão olhando 
para além de processos de workflow transacional 
de rotina para apoiar os processos de conhecimen-
to intensivo. Os sistemas tradicionais de gestão de 
processos de negócios são eficazes na prestação 
de apoio à coordenação. No entanto, não são vol-
tadas para a prestação de apoio e conhecimentos 
relevantes. Além disso, os sistemas de gestão do 
conhecimento são utilizados de uma forma ad 
hoc, sem, explicitamente, serem ligados aos pro-
cessos organizacionais subjacentes. 

Sistemas de gestão do conhecimento com 
base em processo (PKM) surgiram como uma 
solução potencial para apoiar os processos de 
conhecimento intensivo; mas, as diretrizes de 
design para o desenvolvimento de sistemas de 
PKM são mínimas. E, para tal, buscam discutir 
a viabilidade desse tipo de projeto, concluindo 
que isso é possível, ou seja, é factível de estudo 
e replicação de um ambiente organizacional, em 
que a cultura esteja voltada a essa intersecção.

Amavardi e Lee (2005) corroboram tal 
afirmação e acrescentam que os ativos de co-
nhecimento de uma empresa incluem sua estru-
tura, cultura, processos, funcionários e artefatos 
físicos. Para esses autores, apesar de a literatura 
de gestão do conhecimento (KM) ter a tendên-
cia de enfatizar o conhecimento dos colabora-
dores como um locus de esforços de gestão do 
conhecimento, esse ponto de vista é, perfeita-
mente, racional e justificável. Os autores ainda 
acrescentam que, também, há uma quantidade 
considerável de conhecimentos incorporados 
em procedimentos operacionais da empresa. 

Nesse sentido, Amavardi e Lee (2005) 
e Marjanovic (2010) defendem a visualização 
do conhecimento organizacional a partir dessa 
perspectiva e afirmam ser possível gerir uma es-
trutura capaz de alavancar a gestão do processo 
de conhecimento, partindo de uma definição, a 



162

ISSN 1984-7297 | e-ISSN 2359-618X

ENSAIOS | Gestão do conhecimento, cultura organizacional e gestão de pessoas com a gestão de processos e questões organizacionais emergentes: uma análise crítica da dinâmica subjetiva em gestão por processos (BP) 

R. Gest. Anál., Fortaleza, v. 9, n. 1, p. 154-167, jan./abr. 2020

classificação dos processos e uma caracteriza-
ção do processo de geração de conhecimento. 
Amavardi e Lee (2005) fornecem sete dimen-
sões por meio das quais o conhecimento do 
processo pode ser visto, são elas: estrutura de 
pessoal e de coordenação, de desempenho e 
ferramentas, discursivas, resultados, qualidade 
e implicações. Todos destinados a servir como 
um ponto de partida para gerir o conhecimento 
do processo.

5 REFLEXÕES E CONTRIBUIÇÕES

O objetivo da gestão por processos é as-
segurar a melhoria contínua do desempenho da 
organização por meio da elevação dos níveis de 
qualidade. As práticas de gestão do conhecimen-
to aplicadas na operacionalização de BPM são 
vistas como elemento importante na identifica-
ção de problemas e oportunidades. No entanto, 
precisam estar relacionadas com uma análise 
crítica da cultura organizacional existente.

Pensar em gerenciamento de processos 
de negócio é pensar, constantemente, em mu-
danças sobre “quando”, “o quê” e “como” im-
plantar melhorias. Essa retórica contextualista 
pode remeter à análise dos aspectos metodoló-
gicos e fazer pensar se, realmente, existe uma 
receita ou sequenciamento específico para a de-
finição e o desenho de processos. O que se pode 
observar é que os autores tentam transformar 
o conhecimento tácito em explícito como se 
fosse necessário padronizar as atividades e/ou 
tarefas. No entanto, destaca-se que isso infere 
maior atenção e precisa ser mais bem investi-
gado, principalmente quando se considera um 
modelo de gestão baseado em contingências.

Embora seja evidente a necessidade de 
adoção de práticas formais no gerenciamento 
de processos como forma de compartilhar co-
nhecimento, questiona-se, com base na leitura 
crítica dos estudos sobre BPM, de que forma 
isso pode ser feito sem levar em consideração a 
questão do impacto social que provoca as mu-
danças, sobretudo quando se observa o desem-
penho organizacional. Essas mudanças apenas 
ganham notoriedade quando discutidas e anali-

sadas sob o enfoque econômico, em termos de 
ganhos de produtividade.

Quando se faz uma análise específica so-
bre a importância da gestão por processos, em de-
trimento da estrutura funcional, visualiza-se pou-
ca preocupação com os aspectos culturais e como 
esses elementos serão considerados. Em qualquer 
processo de mudança, especificamente quando se 
consideram os riscos e os problemas envolvidos, 
deve-se levar em consideração a questão da ca-
pacidade de adaptação organizacional e aceitação 
social das alterações introduzidas.

Quando Fleury e Fischer (1989) anali-
sam a cultura organizacional, referem-se ao 
conjunto de valores, expressos em elementos 
simbólicos e em práticas organizacionais, que, 
em sua capacidade de ordenar, atribuir signi-
ficações, construir a identidade organizacional, 
tanto agem como elementos de comunicação e 
consenso, como expressam e instrumentalizam 
as relações de dominação.

Para Schein (1992), a cultura é o que di-
ferencia as organizações na forma como novos 
membros aprendem a maneira correta de per-
ceber, pensar e sentir-se em relação aos proble-
mas que afetam a organização. No entanto, é 
preciso observar que a aprendizagem não pode 
ser forçada, apressada ou imposta aos indivídu-
os. Isso porque há a tendência humana de apro-
priação do conhecimento (SENGE, 1999). Essa 
regra, frequentemente, passa despercebida aos 
gestores na ânsia de transformar a organização 
em uma organização que aprende.

A cultura de uma organização é um sis-
tema de valores e crenças compartilhados que 
influenciam (e não condicionam) o comporta-
mento daqueles que os compartilham (RÉ et 
al., 2007). Cada organização desenvolve sua 
própria cultura, produzindo sua identidade, que 
se manifesta por meio dos padrões de compor-
tamento assumido pelos funcionários, regendo 
sua conduta. 

Para alterar a cultura, necessita-se im-
plantar uma estratégia de gestão do conhecimen-
to de “empurrar”, motivando as pessoas a buscar 
a aprendizagem continuada (BITENCOURT, 
2004). Isso pressupõe que os indivíduos dentro 
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da organização tenham liberdade para questio-
nar e alterar suas práticas, convicções e valores, 
ou seja, que a aprendizagem e a inovação contí-
nuas sejam valores básicos da organização.

Nesse sentido, cabe ao gestor de BPM 
selecionar e atribuir papéis àqueles que irão 
liderar e gerenciar a equipe (analistas ou es-
pecialistas) para assegurar que o projeto seja 
desenvolvido e que a análise seja necessária e 
suficiente na representação do estado do pro-
cesso. Esse esforço individual é o passo inicial 
para que o comprometimento organizacional 
seja criado, e uma possível garantia de suces-
so na condução das atividades seja alcançada 
(ABPMP, 2009).

No entanto, antes de se iniciar um projeto 
de análise, devem ser determinados o escopo do 
projeto e as estruturas e ferramentas a serem uti-
lizadas, entre as diversas possibilidades existen-
tes. Cabe ao gestor escolher o processo por meio 
da identificação dos objetivos-chave do negócio 
e das métricas de desempenho a serem utiliza-
das; definir o escopo de profundidade da análise 
e escolher as estruturas analíticas de trabalho. 

Para Lawler III, Boudreau e Mohrman 
(2006), por mais útil que seja a necessidade de 
avaliação ou medição de desempenho em orga-
nizações, os estudos sempre esbarram na ques-
tão intangível do processo de análise, mais es-
pecificamente, em sua aplicabilidade quando se 
consideram os impactos sobre os resultados eco-
nômico-financeiros. Para ser um parceiro estra-
tégico, os executivos precisam ter conhecimento 
das estratégias de negócios, desenho e mudan-
ça organizacional; ainda, precisam saber como 
integrar as práticas de gestão a essas estratégias 
para que possam suportar os desenhos organi-
zacionais. Efetivamente, deparando-se com es-
sas mudanças, as áreas funcionais devem focar 
quanto elas podem agregar de valor na empresa 
e quais os resultados que isso pode gerar.

Para a maioria das empresas, a compati-
bilidade entre os indicadores monitorados não 
reflete bem os vetores estratégicos essenciais 
para a criação de valor. Isso se trata do principal 
problema: incongruência entre o que é medido 
e o que é importante. Portanto, pode-se consi-

derar, hoje, que o novo paradigma econômico, 
caracterizado pela velocidade, pela inovação, 
pela curta duração do tempo dos ciclos, pela 
qualidade e pela satisfação dos clientes, acen-
tua a importância dos ativos intangíveis, que 
são o conhecimento, a inovação e, sobretudo, 
a cultura organizacional. Essa nova concepção 
talvez seja o marco para essa nova estrutura de 
modelagem de processos.

Há de se destacar tanto a subjetividade do 
campo organizacional quanto a questão objetiva 
dos indicadores de desempenho quando o assun-
to é a integração de critérios subjetivos na opera-
cionalização das práticas de BPM. Encontrar as 
causas e os feitos de um problema no âmbito or-
ganizacional não é tão simples como seguir uma 
sequência de passos. Portanto, deve-se conside-
rar a competência dos indivíduos que fazem a 
pesquisa e seu entendimento conceitual e lógico 
da realidade que se pretende estudar.
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