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ENSAIOS

GESTAO DO CONHECIMENTO, CULTURA
ORGANIZACIONALE
GESTAO DE PESSOAS COM A GESTAO DE
PROCESSOS E QUESTOES ORGANIZACIONAIS
EMERGENTES: UMA ANALISE CRITICA DA
DINAMICA SUBJETIVA EM GESTAO POR
PROCESSOS (BP)

KNOWLEDGE MANAGEMENT,
ORGANIZATIONAL CULTURE AND
PEOPLE MANAGEMENT WITH PROCESS
MANAGEMENT AND EMERGING
ORGANIZATIONAL ISSUES: A CRITICAL
ANALYSIS OF SUBJECTIVE DYNAMICS IN
PROCESS MANAGEMENT (BP)

RESUMO

A maioria dos trabalhos desenvolvidos em gestao por processos tem-
-se limitado a explorar os problemas da relagdo entre a organizagao
funcional e a perspectiva de processo com énfase nos aspectos técni-
cos de sua aplicacdo. A literatura de base conceitual que versa sobre
os aspectos humanos contemplados em sua operacionalizag@o ainda
¢ insipiente (TARHAN; TURETKEN; REIJERS, 2016). Tendo em
vista a importancia da dindmica subjetiva no processo de andlise or-
ganizacional, objetiva-se promover uma discussao teorica sobre a re-
lag@o entre gestdo por processos, cultura organizacional e gestdo do
conhecimento, concentrando esfor¢os no entendimento das relagdes
humanas que podem influenciar o desempenho organizacional. Con-
clusivamente, ha fortes indicios de que, apesar dos altos investimen-
tos e sofisticag@o dos sistemas, a abordagem do empurrar, comumente
adotada, ndo gera valor aos negocios da organizacao. O problema fun-
damental reside no modelo subjacente, mecanico, de processamento
de informagao, que se adota na gestdo do conhecimento. Este nega a
natureza socialmente construida do conhecimento. Nesse sentido, a
gestao de processos intensiva em conhecimento confirma uma neces-
sidade emergente de adogdo da estratégia de “puxar” como modelo
de gestdo, uma vez que ela incorpora processos organizacionais base-
ados na combinacao sinérgica de dados e a capacidade de processa-
mento das informagdes pela tecnologia, as quais sdo suportadas pela
capacidade criativa e inovadora dos seres humanos.
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Palavras-chave: Gestao por Processos. Cultu-
ra Organizacional. Gestdo do Conhecimento.

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 INTRODUCAO
Os softwares utilizados na operacio-

nalizagdo e no gerenciamento de processos
sdo considerados, segundo Contador e al.
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(2005), como um dos principais facilitadores
da gestdo do conhecimento referente ao pro-
cesso, oportunizando maior facilidade para a
obtengdo, a distribuicdo e a analise dos dados.
Esses softwares que colaboram com a gestdo
por processos sao denominados de Business
Process Management (BPM). Entre as funcio-
nalidades que podem ser disponibilizadas por
meio desses softwares, estd 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 interim que ocorre a gera-
¢do do conhecimento.

Embora um grande destaque tenha sido
dado a questdo da gestdo por processos nas or-
ganizagdes contemporaneas (ANTONUCCI;
GOEKE, 2011; GLYKAS, 2011; GONZALEZ
et al., 2010, KOHLBACHER, 2010; MUNS-
TERMANN; ECKHARDT; WEITZEL, 2010;
SMART; MADDERN; MAULL, 2009), sobre-
tudo quando se relaciona os ganhos econdmicos
decorrentes de sua aplicag@o, a grande maioria
dos trabalhos desenvolvidos tem-se limitado a
explorar e a descrever as implicagdes da im-
plantagdo dessa disciplina nas organizagdes.
Esse destaque existe quando se consideram
os problemas da relagdo entre a organizacdo
funcional e a perspectiva de processo (PALM-
BERG, 2010).

Posto isso, a critica que se faz recai
sobre a énfase dada aos aspectos técnicos da
aplicagdo da gestdo por processos, com foco
restrito na definicdo dos niveis de analise, ca-
tegorizacdo dos processos e técnicas de ma-
peamento, documentacdo e mensuracdo de
desempenho. A propria literatura na area esta
fundamentada nas tentativas de se explicar o
“como fazer” (HELLSTROM; PETERSON,
2005; KUNG; HAGEN, 2007; SANDHU;
GUNASEKARAN, 2004; ONGARO, 2004).
Entretanto, ainda, ha poucos estudos de base
conceitual que versam sobre as questdes or-
ganizacionais de execuc¢do; especificamente,
quando se trata dos aspectos humanos con-
templados em sua operacionalizacdo.

Embora deva fornecer ferramentas, téc-
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nicas e relagdes que se enquadram em ambas
as categorias (funcionais, informacionais e di-
namicas ou comportamentais), as metodologias
existentes ndo conseguem integrar os concei-
tos de gestdo de processos, gestdo de recursos
humanos e fluxo de trabalho. Faltam, também,
métricas de negdcio e andlise de indices qua-
litativos, o que demonstra a necessidade de
abordagens holisticas de medigdo de desempe-
nho e articulagdo (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 intersec¢ao en-
tre gestdo por processos e gestdo do conheci-
mento. Para Marjanovic (2010), o problema da
integracdo entre os temas ¢ desafiador.

Nesse sentido, busca-se responder a
seguinte questdo de pesquisa: como sdao con-
templados os elementos culturais e a gestdo
do conhecimento nas discussdes sobre gestdao
por processos? Para isso, objetiva-se promo-
ver uma discussao tedrica sobre a relagdo entre
gestdo por processos, cultura organizacional e
gestdo do conhecimento. A tentativa é contri-
buir para o maior entendimento da dindmica
subjetiva da gestdo por processos, embora 0s
esforgos sejam concentrados na analise dos cri-
térios intangiveis que influenciam o desempe-
nho organizacional.

O estudo se baseara em: (1) uma pesqui-
sa sistematica em bases de dados internacionais
(Scopus, Science Direct e Web-of-Science) por
artigos que tragam a tona a proposta de ciclo de
vida BPM e a gestdao do conhecimento, fazendo
mengdo as palavras-chave, “business process
management” e “knowledge management”;
(2) uma analise das referéncias dos artigos
selecionados no passo anterior que ainda nao
tenham sido contemplados; (3) priorizacdo de
publicacdes realizadas a partir do ano de 2008;
(4) uso das ferramentas de ordenag@o por rele-
vancia disponibilizadas pelos sites adotados e;
(5) aplicagdo de filtro de relevancia subjetivo
por meio de analise das obras, buscando publi-
cacdes que relacionam KM, BPM e Cultura.

O presente artigo estrutura-se em quatro
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se¢Oes. Inicialmente, além desta introducdo,
discutem-se brevemente as dimensdes opera-
cionais da orientagdo por processos. Na secdo
dois, apresenta-se uma discussao sobre os pres-
supostos basicos da gestdo do conhecimento
e da cultura organizacional enquanto critérios
subjetivos de analise. Na sec¢do trés, faz-se uma
analise critica sobre a dinamica de integracdo
dos aspectos relacionais nos estudos sobre
gestdo por processos. E, por ultimo, faz-se um
resumo das principais contribuigdes desta pes-
quisa para o “estado da arte” em BPM.

2 DIMENSOES OPERACIO-
NAIS DA ORIENTACAO
POR PROCESSOS (OP)

A concepcao de “processos” em ne-
gocios se refere as atividades de gestdo que
perpassam os limites funcionais de estruturas
hierarquicas e se apresentam como uma nova
dinamica de geragdo de valor ao cliente (REI-
JERS, 2006; TARHAN; TURETKEN; REIJE-
RS, 2016). Nesse sentido, destaca-se o desen-
volvimento de técnicas que proveem suporte as
fungdes especificas por meio da integracao dos
sistemas para o controle do trabalho, a obten-
¢ao0 de informagodes e a mensura¢do do desem-
penho (PRADABWONG et al., 2017).

Uma organizagao orientada para o pro-
cesso (OP) deve aplicar, de forma abrangente,
o conceito de gestdo por processos de nego-
cios (BPM). A melhor descri¢do para isso esta
fundamentada na realizagcdo da missdo organi-
zacional por meio da sistematizacdo dos pro-
cessos, traduzindo-os em atividades e tarefas
(ABPMP, 2009). O BPM nio se preocupa ape-
nas com o projeto, sua implantacdo e execugao,
também se dedica a interagdo, ao controle, ana-
lise e a otimizagdo dos processos de negocio
(SMITH; FINGAR, 2003; HARMON, 2019).

A operacionalizacdo de BPM envolve a
observagdo de diversas dimensdes. Entre elas,
destacam-se:

1. detalhamento dos processos de nego-
cios e suas inter-relagdes (HINTERHUBER,
1995; KASEMSAP, 2017);
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2. apoio da alta geréncia (HAMMER,
2007a);

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

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

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

6. adocao de tecnologia da informagdo
(KIRCHMER, 2009);

7. adaptag@o da estrutura organizacional
(REIJERS, 2006);

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

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

10. instancia formal de coordenacao e in-
tegragdo de todos os projetos.

Todo processo de sistematizacdo da pra-
tica do BPM, entretanto, deve ser feita com base
em uma analise detalhada de processo. A com-
preensdo do ambiente de negocios, a cultura e

o contexto organizacional especifico. Essas sdo
as métricas de desempenho e as consequéncias
de sua mudanga com base no conhecimento, no
nivel de envolvimento humano e comprometi-
mento funcional. Todas sdo questdes essenciais
para que se consiga mostrar a eficiéncia do ne-
gbcio em alcangar seus objetivos e criar um en-
tendimento de como o trabalho ocorre e/ou de-
veria ocorrer na organizagdo (ABPMP, 2009).

Caracterizada como um ciclo de vida
continuo de atividades integradas, a pratica de
BPM contempla as etapas de planejamento,
analise, desenho e/ou modelagem, implanta-
¢30, monitoramento, controle e refinamento. A
medida que os processos de negdcio se movem
nessa direcdo, perpassando por fases evolu-
tivas, sdo habilitados ou restringidos por uma
variedade de fatores intangiveis que incluem os
sistemas de valores, as crencgas, a cultura e o
conhecimento, todos envoltos pela questdo do
comprometimento organizacional (ABPMP,
2009).

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

Figura 1 - Ciclo de vida classico do desenvolvimento de software

Planejamento
Global

Analise

Projeto

v v

[ v

[ v

Codificagdo

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

A fase de planejamento tem como finalida-
de definir o escopo do software, bem como suas
restri¢des e conceitos. Na fase de analise, o objeti-
vo ¢ elaborar as documentagdes logicas que serdo
utilizadas nos processos de confec¢do, nos proto-
tipos e relatorios necessarios. Na fase de plane-
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jamento, estabelece os elementos de hardware e
software necessarios para a execugao do projeto.

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

3 GESTAO DO CONHECI-
MENTO E CULTURA ORGA-
NIZACIONAL: CRITERIOS
SUBJETIVOS DE ANALISE

A gestao do conhecimento se refere ao
desenvolvimento de sistemas e processos que
visam a criacdo, a identificacdo, a integragdo,
a recuperacdo, ao compartilhamento e a uti-
lizagdo do conhecimento dentro da empresa.
Ela volta-se para a criagdo e a organizagdo de
fluxos de informagao entre os varios niveis or-
ganizacionais. Seu objetivo é gerar, incremen-
tar, desenvolver e partilhar o conhecimento
dentro da organizagdo. Possibilitando, assim,
o aumento do aprendizado individual e grupal.
Dessa forma, pode criar competéncias exclusi-
vas que diferenciardo a organizagdo no merca-
do em que compete (RE et al., 2007; BAJAJ;
SANGWAN, 2017).

Figura 2 - Processo de conversdo do conhecimento

De acordo com Nonaka e Takeuchi
(2008), a construgdo do conhecimento ocorre
no processo de conversio de conhecimento
tacito em conhecimento explicito. Esses sdo
componentes dicotdomicos e, aparentemente,
opostos. O conhecimento explicito trata das
especificagdes formais ou recursos que podem
ser facilmente processados, transmitidos ou
sistematicamente armazenados pelos indivi-
duos. Devido a sua natureza subjetiva, o co-
nhecimento tacito nao pode ser processado ou
transmitido por qualquer método logico, pois
trata-se de um processo intuitivo, que envolve
o sistema de valores e a experiéncia individual
das pessoas. Desse modo, para que possa ser
compartilhado e crie valor para a organizagao,
o conhecimento tacito precisa ser convertido
em conhecimento explicito (CHOO, 2003; RO-
DRIGUES et al., 2017).

Ainda conforme Nonaka e Takeuchi
(2008), esse processo de conversdo ocorre de
quatro maneiras (figura 2):

TACITO (individuo)

SOCIALIZAR

Compartilhamento de experiéncias
através de observagdo, encontros e

didlogos formais

INTERNALIZAR

“Aprender fazendo”, know-how
técnico compartilhado em

programas de treinamento,

TACITO (individuo)

experimentos e simulagdes.

EXTERNALIZAR

O conhecimento é cristalizado e
pode ser compartilhado por meio
do uso de conceitos, hip6teses,

diagramas e modelos.

(odniB) OLID1dX3

COMBINAR

Individuos trocam conhecimento
através de documentos, reunioes,
conversas e comunicagéo
computadorizada.

EXPLICITO (organizagtio)

Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008).
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Pedagogicamente, tem-se:

1. Socializagdo, que consiste no compar-
tilhamento e criagdo do conhecimento tacito
por meio da experiéncia direta (conversao de
conhecimento tacito em conhecimento tacito).

2. Exteriorizagdo, que trata da articula-
c¢do do conhecimento tacito por meio do dilo-
go ¢ da reflexdo (conversdo de conhecimento
tacito em conhecimento explicito).

3. Combinagdo, que contempla a siste-
matizagao e aplicagdo do conhecimento expli-
cito e informagao (conversao de conhecimento
explicito em conhecimento explicito).

4. Internalizag@o, quando ocorre o apren-
dizado por meio da pratica intensiva (conver-
sdo de conhecimento explicito em conhecimen-
to tacito).

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

E nesse contexto que se impde e se ob-
serva o que fora conceito de aprendizagem
organizacional. Esse é caracterizado pelo de-
senvolvimento da capacidade de mudanca e
adaptacdo continua do ambiente, em que as
pessoas expandem, continuamente, sua capaci-
dade de criar os resultados que desejam. E onde
surgem novos e elevados padrdes de raciocinio,
em que a aspiragdo coletiva ¢ libertada, e as pes-
soas aprendem, continuamente, a aprender em
grupo (SENGE, 1990; ROCHA-PINTO, 2015).
A transformacgdo de uma organizacdo 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 ANALISE CRITICA DA DINA-
MICA DE INTEGRACAO DOS
ASPECTOS HUMANOS EM BPM

A preocupagdo comum apos o surgimen-
to do BPM se refere a visdo de automatizagao
dos processos transacionais por meio da padro-
nizacdo de atividades. No entanto, os limites
de BPM tém-se expandido para acomodar a di-
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mensdo do conhecimento, da experiéncia e da
criatividade, critérios intangiveis dificilmente
imitados pelos concorrentes (EL SAWY, JO-
SEFEK, 2003; GABOR et al., 2016).

Esta abordagem holistica esta vinculada
a procura de estratégias para melhor aproveita-
mento do capital humano; e € nesse sentido que
tém sido evocadas questdes subjetivas, como a
gestao de conhecimento e cultura organizacio-
nal, relativamente ndo estruturadas, ou seja, de
dificil mensuracgéo.

Contudo, o desafio esta no fato de o co-
nhecimento organizacional derivar de muitas
formas diferentes. Ele ndo advém apenas por
meio de documentos ou modelos formais, mas
também das rotinas, dos processos e das prati-
cas organizacionais que independem da padro-
nizacdo de atividades em BPM. O conhecimen-
to € uma combinagdo de experiéncia, contexto,
interpretagdes e reflexdes e envolve mais a
participagdo humana que a propria informagao
(MARJANOVIC, 2010; LITTLE; DEOKAR,
2016), uma vez que essa ultima pode ser limi-
tada ou facilitada pelo perfil cultural presente
nas organizagoes.

De acordo com Machlup (1962) e Druker
(1999), o conhecimento utilizado pelas organi-
zacoes € produzido por profissionais que sdo
apontados como trabalhadores de conhecimen-
to, os quais, por meio de suas competéncias
individuais, produzem sistemas de gestdo, de
origem tecnologica ou estratégica.

Trabalhadores de conhecimento dentro
das empresas possuem um papel de grande im-
portancia para viabilizar a criagdo e a transfe-
réncia de conhecimento. De acordo com Boff
e Abel (2005) e Machado, Cabral e Vaccaro
(2018), sdo esses profissionais que transfor-
mam informag¢do em insumo, combinando-a
com seu conhecimento individual com o obje-
tivo de produzir nova informacdo como resul-
tado de sua atividade.

E a partir dessas caracteristicas que
¢ possivel determinar, dentro das empresas,
quem s3o os profissionais de conhecimento,
podendo-se, ainda, levar em consideragdo os
diversos niveis de especializa¢do. Assim, tor-

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



160

ENSAIOS | Gestdo do conhecimento, cultura organizacional e gestao de pessoas com a gestio de processos e questdes organizacionais emergentes: uma analise critica da dinAmica subjetiva em gestéo por processos (BP)

na-se necessario um melhor entendimento das
caracteristicas desse tipo de profissional. Des-
tarte, € essencial identificar quais competéncias
o diferenciam de um trabalhador tradicional e
quais recursos por eles sdo utilizados para po-
tencializar sua escala produtiva.

O grande desafio, portanto, esta 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 pratica de gestdo 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 usuario no
momento certo. No entanto, ha fortes indicios
de que, apesar dos altos investimentos e sofis-
ticagdo dos sistemas, essa abordagem ndo gera
valor aos negocios da organizagao (MALHO-
TRA, 2005). O problema fundamental reside
no modelo subjacente, mecanico, de processa-
mento de informagdo que se adota na gestdo do
conhecimento (MALHOTRA, 2005), uma vez
que ele nega a natureza socialmente constru-
ida do conhecimento (NEWELL et al., 2002;
GHERARDI; MIELE, 2018).

Além disso, uma das principais razoes
para que os esforgos de gestdo do conhecimen-
to sejam separados das atividades cotidianas ¢é
a imprecisdo dos sistemas de coleta de infor-
magcdes utilizados para a transformacao de co-
nhecimento tacito em conhecimento explicito
(PFEFFER; SUTTON, 2000). Enquanto o co-

nhecimento explicito (processo) pode ser cap-
turado e armazenado, o conhecimento tacito ou
experimental, que inclui o know-how, os mode-
los mentais e as praticas organizacionais com-
plexas, ¢ impossivel de ser capturado em sua
totalidade. Por isso, o processo de codificagdo
do conhecimento tacito mais eficiente em uma
organizagdo ¢ geralmente limitado a interagdo
das pessoas que possuem um conhecimento lo-
cal (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; COLOM-
BELLI et al., 2019).

O trabalho de conhecimento ¢ definido
pela variedade ao invés da rotina de execugdo
das atividades, pela exigéncia de profissio-
nais de alto nivel de habilidade e experiéncia
(BOFF; ABEL, 2005). Segundo a definicdo
desses autores, ¢ possivel se concluir que, em
uma mesma area de atuacao, existem dois tipos
de profissionais: profissionais de conhecimen-
to e profissionais tradicionais; estes executam
suas atividades de forma rotineira e previsivel;
enquanto profissionais de conhecimento sio
capazes de interpretar e processar as informa-
¢oes de suas tarefas em determinadas situa-
¢oes, inclusive, as criticas, o que os possibilita
produzir novas informagdes para resolugdo de
problemas e aumento de experiéncia. Os pro-
fissionais de conhecimento possuem um papel
de destaque dentro das empresas, atuando em
diversos cargos.

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

Quadro 1 - Classificagdo dos profissionais que criam conhecimento

Criadores de conhecimento Atividades Exemplos de trabalhadores
Operadores Acumulam e geram conhecimento tacito; | Profissionais da linha de frente
Habilidade adquiridas com a experiéncia

Especialistas Acumulam, geram e atualizam Cientistas, planejadores,
conhecimento explicito analistas

Engenheiros Transformam conhecimento tacito em Gerentes de nivel médio
explicito e vice-e-versa

Gerentes Gerenciam todo o processo de criagdo de Gerentes de nivel sénior
conhecimento na empresa

Fonte: adaptado de Boff e Abel (2005, p. 3).

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

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



AUTORES | Denis Renato Oliveira, Jodo Luiz Passador, Silvia Ines Dallavalle de Padua, Diego César Terra de Andrade

161

Nesse sentido, a gestdo de processos
intensiva em conhecimento confirma uma ne-
cessidade emergente de adogdo da estratégia
de “puxar” como modelo de gestdo. Esse novo
modelo de gestdo incorpora os processos orga-
nizacionais baseados na combinacdo sinérgica
de dados e a capacidade de processamento das
informagdes 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 geragdo de valor, que ¢ restringida ou
facilitada pelas caracteristicas culturais presen-
tes na organizagdo. Ou seja, ndo ha como disso-
ciar as politicas de gestdo do conhecimento dos
estudos sobre o perfil cultural da organizagao e
dos recursos humanos que compdem seu qua-
dro funcional.

Baseado no uso da epistemologia de
Karl Popper, Dalamaris et al. (2007) afirmam
que ainda ndo esta claro como integrar a gestao
do conhecimento na gestio de processos de ne-
gocio, sobretudo a julgar pelo limitado nimero
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 automacdo de processos, ampliou
a area de Gestdo de Processos de Negdcios
(BPM) para incluir os processos de negdcios
intensivos em conhecimento. Para corroborar
suas afirmagdes, o autor enfoca a integragdo da
BPM e Gestao do Conhecimento (KM) no con-
texto de processos de negocios voltados para
o cliente. O caso confirma a importancia do
conhecimento relacionado com o processo, em
especial, a sua relagdo com a estratégia compe-
titiva da organizagao.

Smith e Mckeen (2004), no entanto,
apontam que “gestores do conhecimento” estido
repensando como e onde o conhecimento re-
almente agrega valor, pois, conforme apontam
Marjanovic e Seethamaraju (2008), os ingre-
dientes principais da diferenciagdo competitiva
das organizagdes sao o conhecimento humano, a
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experiéncia e a criatividade. Como ja apontado,
esses ndo podem ser padronizados, prescritos e
facilmente adquiridos. Nesse sentido, esse tipo
de estudo ndo possibilita replicagdes possiveis.

Ademais, Sanikar e Deokar (2010) afir-
mam que, com a finalidade de obter vantagem
competitiva sustentdvel na economia do conhe-
cimento de hoje, as organizagdes estdo olhando
para além de processos de workflow transacional
de rotina para apoiar os processos de conhecimen-
to intensivo. Os sistemas tradicionais de gestao de
processos de negdcios sdo eficazes na prestagao
de apoio a coordenagdo. No entanto, ndo sao vol-
tadas para a prestagdo de apoio e conhecimentos
relevantes. Além disso, os sistemas de gestdao do
conhecimento sdo utilizados de uma forma ad
hoc, sem, explicitamente, serem ligados aos pro-
cessos organizacionais subjacentes.

Sistemas de gestao do conhecimento com
base em processo (PKM) surgiram como uma
solucdo potencial para apoiar os processos de
conhecimento intensivo; mas, as diretrizes de
design para o desenvolvimento de sistemas de
PKM s2o minimas. E, para tal, buscam discutir
a viabilidade desse tipo de projeto, concluindo
que isso ¢é possivel, ou seja, € factivel de estudo
e replicagdo de um ambiente organizacional, em
que a cultura esteja voltada a essa interseccao.

Amavardi e Lee (2005) corroboram tal
afirmagdo e acrescentam que os ativos de co-
nhecimento de uma empresa incluem sua estru-
tura, cultura, processos, funcionarios e artefatos
fisicos. Para esses autores, apesar de a literatura
de gestdo do conhecimento (KM) ter a tendén-
cia de enfatizar o conhecimento dos colabora-
dores como um locus de esfor¢os de gestdo do
conhecimento, esse ponto de vista é, perfeita-
mente, racional e justificavel. Os autores ainda
acrescentam que, também, ha uma quantidade
consideravel de conhecimentos incorporados
em procedimentos operacionais da empresa.

Nesse sentido, Amavardi ¢ Lee (2005)
e Marjanovic (2010) defendem a visualizagdo
do conhecimento organizacional a partir dessa
perspectiva e afirmam ser possivel gerir uma es-
trutura capaz de alavancar a gestdao do processo
de conhecimento, partindo de uma definigdo, a
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classificagdo dos processos e uma caracteriza-
¢do do processo de geragdo de conhecimento.
Amavardi e Lee (2005) fornecem sete dimen-
soes por meio das quais o conhecimento do
processo pode ser visto, sdo elas: estrutura de
pessoal e de coordenacdo, de desempenho e
ferramentas, discursivas, resultados, qualidade
e implicagdes. Todos destinados a servir como
um ponto de partida para gerir o conhecimento
do processo.

5 REFLEXOES E CONTRIBUICOES

O objetivo da gestdo por processos € as-
segurar a melhoria continua do desempenho da
organizacdo por meio da elevac@o dos niveis de
qualidade. As praticas de gestdo do conhecimen-
to aplicadas na operacionalizagdo de BPM sdo
vistas como elemento importante na identifica-
¢do de problemas e oportunidades. No entanto,
precisam estar relacionadas com uma andlise
critica da cultura organizacional existente.

Pensar em gerenciamento de processos
de negocio € pensar, constantemente, em mu-
dancas sobre “quando”, “o qué” e “como” im-
plantar melhorias. Essa retorica contextualista
pode remeter a analise dos aspectos metodolo-
gicos e fazer pensar se, realmente, existe uma
receita ou sequenciamento especifico para a de-
finicdo e o desenho de processos. O que se pode
observar ¢ que os autores tentam transformar
o conhecimento tacito em explicito como se
fosse necessario padronizar as atividades e/ou
tarefas. No entanto, destaca-se que isso infere
maior atengdo e precisa ser mais bem investi-
gado, principalmente quando se considera um
modelo de gestdo baseado em contingéncias.

Embora seja evidente a necessidade de
adogdo de praticas formais no gerenciamento
de processos como forma de compartilhar co-
nhecimento, questiona-se, com base na leitura
critica dos estudos sobre BPM, de que forma
isso pode ser feito sem levar em consideracdo a
questdo do impacto social que provoca as mu-
dangas, sobretudo quando se observa o desem-
penho organizacional. Essas mudangas apenas
ganham notoriedade quando discutidas e anali-
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sadas sob o enfoque econdomico, em termos de
ganhos de produtividade.

Quando se faz uma analise especifica so-
bre a importancia da gestao por processos, em de-
trimento da estrutura funcional, visualiza-se pou-
ca preocupagao com os aspectos culturais € como
esses elementos serdo considerados. Em qualquer
processo de mudanca, especificamente quando se
consideram os riscos e os problemas envolvidos,
deve-se levar em consideragdo a questdo da ca-
pacidade de adaptagdo organizacional e aceitagdo
social das altera¢des introduzidas.

Quando Fleury e Fischer (1989) anali-
sam a cultura organizacional, referem-se ao
conjunto de valores, expressos em elementos
simbolicos e em praticas organizacionais, que,
em sua capacidade de ordenar, atribuir signi-
ficagdes, construir a identidade organizacional,
tanto agem como elementos de comunicagdo e
consenso, como expressam ¢ instrumentalizam
as relagdes de dominagéo.

Para Schein (1992), a cultura é o que di-
ferencia as organizagdes na forma como novos
membros aprendem a maneira correta de per-
ceber, pensar e sentir-se em relagdo aos proble-
mas que afetam a organizacdo. No entanto, ¢
preciso observar que a aprendizagem nao pode
ser forgada, apressada ou imposta aos individu-
0s. Isso porque ha a tendéncia humana de apro-
priagao do conhecimento (SENGE, 1999). Essa
regra, frequentemente, passa despercebida aos
gestores na ansia de transformar a organizagao
em uma organizacao que aprende.

A cultura de uma organizagdo € um sis-
tema de valores e crengas compartilhados que
influenciam (e ndo condicionam) o comporta-
mento daqueles que os compartilham (RE et
al., 2007). Cada organizacdo desenvolve sua
propria cultura, produzindo sua identidade, que
se manifesta por meio dos padrdes de compor-
tamento assumido pelos funcionarios, regendo
sua conduta.

Para alterar a cultura, necessita-se im-
plantar uma estratégia de gestao do conhecimen-
to de “empurrar”, motivando as pessoas a buscar
a aprendizagem continuada (BITENCOURT,
2004). Isso pressupde que os individuos dentro
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da organizagdo tenham liberdade para questio-
nar e alterar suas praticas, convic¢des e valores,
ou seja, que a aprendizagem e a inovagao conti-
nuas sejam valores basicos da organizagao.

Nesse sentido, cabe ao gestor de BPM
selecionar e atribuir papéis aqueles que irdo
liderar e gerenciar a equipe (analistas ou es-
pecialistas) para assegurar que o projeto seja
desenvolvido e que a andlise seja necessaria e
suficiente na representacdo do estado do pro-
cesso. Esse esfor¢o individual € o passo inicial
para que o comprometimento organizacional
seja criado, ¢ uma possivel garantia de suces-
so na condugdo das atividades seja alcangada
(ABPMP, 2009).

No entanto, antes de se iniciar um projeto
de analise, 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 identificacdo dos objetivos-chave do negocio
e das métricas de desempenho a serem utiliza-
das; definir o escopo de profundidade da analise
e escolher as estruturas analiticas de trabalho.

Para Lawler III, Boudreau e Mohrman
(2006), por mais util que seja a necessidade de
avaliacdo ou medi¢do de desempenho em orga-
nizagdes, os estudos sempre esbarram na ques-
tdo intangivel do processo de andlise, mais es-
pecificamente, em sua aplicabilidade quando se
consideram os impactos sobre os resultados eco-
ndmico-financeiros. Para ser um parceiro estra-
tégico, 0s executivos precisam ter conhecimento
das estratégias de negocios, desenho e mudan-
ca organizacional; ainda, precisam saber como
integrar as praticas de gestdo a essas estratégias
para que possam suportar os desenhos organi-
zacionais. Efetivamente, deparando-se com es-
sas mudangcas, as areas 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 nao
reflete bem os vetores estratégicos essenciais
para a criagdo de valor. Isso se trata do principal
problema: incongruéncia entre o que ¢ medido
e 0 que ¢ importante. Portanto, pode-se consi-
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derar, hoje, que o novo paradigma econdmico,
caracterizado pela velocidade, pela inovagao,
pela curta duragdo do tempo dos ciclos, pela
qualidade e pela satisfacdo dos clientes, acen-
tua a importancia dos ativos intangiveis, que
sdo o conhecimento, a inovagdo e, sobretudo,
a cultura organizacional. Essa nova concepgao
talvez seja o marco para essa nova estrutura de
modelagem de processos.

Ha de se destacar tanto a subjetividade do
campo organizacional quanto a questio objetiva
dos indicadores de desempenho quando o assun-
to € a integracdo de critérios subjetivos na opera-
cionalizagdo das praticas de BPM. Encontrar as
causas ¢ os feitos de um problema no ambito or-
ganizacional ndo € tao simples como seguir uma
sequéncia de passos. Portanto, deve-se conside-
rar a competéncia dos individuos que fazem a
pesquisa e seu entendimento conceitual e 16gico
da realidade que se pretende estudar.
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