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Abstract

Context: Organizational culture is a factor that influences Business
Process Management (BPM) initiatives, impacting the effective im-
plementation and adoption of continuous improvement, innovation,
and strategic alignment practices, both in the organizational dimen-
sion and in human interactions between team members. Problem:
The implementation of BPM is hampered by cultural barriers, such
as resistance to change and risk aversion. These issues negatively af-
fect operational efficiency and employee satisfaction. Solution: The
proposed solution consists of identifying and analyzing the cultural
aspects that influence the adoption of BPM. IS Theory: The study is
based on the Innovation Adoption Theory, which explores how and
why innovations are adopted in various organizational contexts.
Method: The method adopted consisted of an update of the system-
atic literature review, with data from 2011 to 2024. A mapping of
the previous study supported this study. Summary of results: The
results indicate that companies with a culture focused on innova-
tion and collaboration have a significantly higher BPM adoption
rate, highlighting the importance of an adaptive cultural approach.
Contributions and Impact on the IS area: The contributions include
the identification of cultural practices that facilitate the adoption of
BPM, and providing practical guidelines for academics and profes-
sionals. The impact on the area of Information Systems (IS) is that
it highlights the potential of organizational environments that are
conducive to innovation, improving the effectiveness and efficiency
of IS.

CCS Concepts

« Information systems — Enterprise resource planning; Enterprise
applications.
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1 INTRODUCAO

A Gestao de Processos de Négocio (BPM, do inglés Business Process
Management (BPM)) é uma abordagem de gestio focada na mel-
horia continua dos processos organizacionais, que busca otimizar
e integrar as atividades para alcancar resultados mais eficientes
e eficazes [23]. O processo de negdcio define a maneira como as
atividades sdo conduzidas dentro da organizagéo, estabelecendo a
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sequéncia logica das etapas necessarias para a execugio do trabalho
de forma estruturada e eficiente [3].

O BPM envolve a analise, modelagem, monitoramento e melhoria
de processos, sempre com o objetivo de alinhar a operacdo de uma
organizacdo com suas metas e estratégias de negocios. Ao adotar
BPM, as organizac¢des conseguem identificar gargalos, melhorar a
conformidade com regulamentag¢des e maximizar o valor entregue
aos seus stakeholders[23].

Apesar de ser uma disciplina madura [22], a implementagéo bem-
sucedida da BPM depende de uma série de fatores criticos, entre os
quais a cultura organizacional emerge como um dos mais influentes.
Estudos indicam que uma cultura que promova a flexibilidade, a
colaboracéo e a inovacéo, favorece a adocéo e sustentabilidade das
praticas BPM, enquanto a resisténcia cultural e a falta de suporte
da lideranca podem dificultar o sucesso dessas iniciativas [17].

O estudo secundario "Culture in business process management: a
literature review", realizado em 2011, investigou como os aspectos
culturais eram abordados na literatura sobre Gestdo de Processo
de Negodcio [31] a partir de publicacdes realizadas em journals e
conferéncias da area, entre os anos 1996 — 2009. Como resultado, a
Cultura BPM foi modelada como uma triade relacionando aspec-
tos organizacionais, nacionais/regionais, e de pequenos grupos de
trabalho (Figura 1).

Além disso, o trabalho de Brocke e Sinnl propds um framework
para Cultura em BPM a partir da revisdo que buscou indicios de
como os fatores culturais estio inseridos nas praticas BPM, sendo
a cultura um aspecto que: (i) pode influenciar a BPM, (ii) ser influ-
enciado pela BPM, ou sobrepostas, sendo a (iii) cultura BPM é um
aspecto organizacional.

Com a evolucéo significativa da pesquisas sobre Cultura e BPM,
ha a necessidade de atualizacdo da revisdo. Desde o estudo de Brocke
e Sinnl (2011), houve um avanco nas tecnologias de BPM, no impacto
da transformacéo digital e na adoc¢éo de novas praticas organiza-
cionais.

No cenario da transformacéo digital, as organizagdes devem ir
além da adocéo de novas tecnologias, promovendo mudangas em
sua cultura e desenvolvendo novas habilidades [34]. Esse processo
é essencial para que as equipes reformulem sua forma de pensar e
incorporem abordagens inovadoras em seu modo de trabalho [34].

Além disso, o crescimento da ado¢do de BPM no setor publico
[12] trouxe desafios especificos que ndo haviam sido amplamente
discutidos na literatura anterior. Dessa forma, a atualizacio da RSL
permite incorporar novas evidéncias, identificar lacunas e dire-
cionar futuras pesquisas para aspectos que ganharam relevancia
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Figure 1: Framework BPM-Culture-Model [31]

recentemente. Assim, o objetivo principal deste estudo é atualizar
a revisao sistematica Brocke e Sinnl (2011) [31], aprofundando a
analise sobre a influencia da cultura na adogéo e o sucesso de BPM.
Para isso, foram propostos os seguintes objetivos especificos:

(1) Analisar a relacéo entre Cultura e praticas de BPM identifi-
cando tendéncias e lacunas existentes.

(2) Investigar os desafios culturais enfrentados por organizacoes
na implementacdo de BPM e estratégias para supera-los.

(3) Explorar o impacto da cultura na adocéo e eficacia de praticas
BPM, especialmente, em cendrios caracterizados por forte
resisténcia a mudanca.

A conducio da RSL baseou-se no protocolo apresentado no plane-
jamento da RSL. As buscas automaticas, executadas nas bibliotecas
digitais Scopus, IEEExplorer, ACM, e SolOpenLIB, inicialmente,
retornaram 2415 estudos que foram submetidos aos processos de
triagem, resultando em 26 estudos incluidos para responder as
questdes de pesquisa.

Diferentemente da revisdo original, abordamos barreiras cultur-
ais como burocracia e resisténcia a mudanga, além de identificar
estratégias culturais para mitigar desafios na implementacio de
BPM. Com isso, este estudo ndo apenas atualiza o conhecimento ex-
istente, mas também fornece diretrizes mais aplicaveis e alinhadas
as realidades organizacionais atuais.

A principal contribuicio deste trabalho é oferecer uma atual-
izacdo sobre o estado da arte da pesquisa em BPM, com foco no
papel da cultura organizacional. A originalidade cientifica reside
na ampliacdo da analise sobre a cultura de BPM, considerando os
desafios do setor publico, as barreiras culturais, o impacto da cultura
nacional e as oportunidades trazidas pelas inovagdes tecnologicas.
Este estudo é relevante tanto para o meio académico quanto para a
pratica organizacional, ao fornecer insights sobre como alinhar a

Lima et al.

cultura organizacional as praticas de BPM, melhorando a eficacia e
adaptabilidade em um cenério de rapidas transformacoes.

Por fim, as demais se¢des desse artigo estdo organizadas da
seguinte forma: na Se¢éo 2, sdo apresentados aspectos relacionados
a Cultura BPM; na Secéo 3, foi detalhado o planejamento da Revisdo
Sistematica de Literatura; na Secdo 4, sdo apresentados os resultados
e discussdo das RSL em resposta as questdes de pesquisa e, por fim,
na Secdo 5 destacamos as consideracdes finais do estudo.

2 A CULTURA NA GESTAO DE PROCESSOS DE
NEGOCIOS

A Gestéo de Processos de Negocios busca transformar processos de
negdcios em recursos ageis e adaptaveis, capazes de responder rapi-
damente as mudangas no mercado e nas necessidades dos clientes. A
implementacao do BPM envolve um ciclo continuo de planejamento,
execug¢do, monitoramento e adaptacdo. Para ser bem-sucedido, o
BPM néo depende apenas de ferramentas tecnolégicas, mas tam-
bém de uma cultura que favoreca a colaboracio, a transparéncia e
a melhoria continua [21].

Diferentes aspectos culturais estdo envolvidos na adocéo de prati-
cas BPM. No estudo de Brocke e Sinnl (2011), a Cultura BPM ¢é
observada a partir da triade (Figura 1) entre aspectos de cultura
organizacional, aspectos nacionais/regionais, e aspectos individuais
observados em trabalhos em equipe [31], sendo referéncia para
diferentes pesquisas sobre o tema.

A relacdo entre cultura organizacional e BPM é complexa, poden-
dendo influenciar diretamente o sucesso ou fracasso das iniciativas
de BPM. A cultura organizacional abrange os valores, crencas e
comportamentos compartilhados dentro de uma empresa, e essas
caracteristicas podem afetar a disposi¢ao dos colaboradores para
adotar e implementar praticas de BPM [17][15].

Diferentes aspectos da cultura organizacional sdo investigados
por estudos da area. Por exemplo, o trabalho de Chandra et al. (2024)
investiga o papel do tamanho da organizacgio na cultura de BPM
em organizagdes governamentais da Indonésia [10], e seu impacto
direto na forma como as praticas de BPM sédo adotadas. Organiza-
¢des maiores, com estruturas complexas, podem ter dificuldades
na adaptacdo BPM, reforcando a argumentacéo de que o contexto
organizacional deve ser considerado ao implementar BPM.

Corroborando com a argumentacéo, e também observando o
contexto publico, o trabalho de Kregel et al. (2021) [21] analisou a
cultura de BPM em administra¢des publicas, identificando fatores
determinantes para a implementacdo de BPM em contextos gov-
ernamentais. O estudo destaca como a cultura organizacional, as
praticas de gestdo e o envolvimento das liderancas sio cruciais para
o sucesso de iniciativas de BPM, e apontam que uma cultura organi-
zacional que valorize a transparéncia, o engajamento e a melhoria
continua facilita a adocido de BPM e maximiza os resultados de sua
implementagéo.

O alinhamento entre os valores culturais de uma organizacio
e as praticas de BPM é fundamental. Em organizacdes que culti-
vam uma cultura orientada para processos e melhorias continuas
tendem a ter uma implementacdo mais eficaz do BPM, uma vez
que os colaboradores estdo mais predispostos a adotar e sustentar
mudancas que favorecam a eficiéncia operacional [15, 17, 27].
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Evidéncias empiricas sobre o impacto da cultura organizacional
na qualidade dos processos sdo apresentados no estudo de Grau et
al. (2014) [14]. As anélises concluem que uma cultura que valorize a
qualidade e a melhoria continua maximiza o desempenho positivo
dos processos de negdcios, pois os colaboradores se tornam mais
motivados a melhorar e otimizar suas atividades diarias. Nesse es-
tudo, é possivel observar que a cultura organizacional pode moldar
o comportamento dos colaboradores da organizacio.

Apesar do volume de estudos referente a cultura organizacional,
ela ndo é a unica que influencia a BPM. Como apresentado em [31],
aspectos individuais presentes no trabalho em grupo podem ser
investigados, conforme no trabalho de [14] que destaca a possivel
alteracdo de comportamentos individuais a partir de influéncias da
cultura organizacional. Aspectos individuais também sao observa-
dos no trabalho de Benraad et. al. (2022), que investiga a influéncia
de aspectos "softs" na adogdo BPM [6]. Somado a esses, os aspectos
culturais oriundos de costumes de uma regido geografica também
sdo importantes, quando ha um destaque para que organizagdes que
operam em diferentes regides geograficas adaptem suas estratégias
de BPM a cultura local [6, 26].

3 PLANEJAMENTO DA REVISAO
SISTEMATICA DE LITERATURA

A metodologia utilizada para a conducéo da Revisdo Sistematica da
Literatura (RSL) baseou-se no processo apresentado por Cabrejos et
al. [8] e no trabalho de Brocke et al. [31], sendo o ultimo atualizado
nesse trabalho.

3.1 Motivacio para a Replicacao

A cultura organizacional tem sido amplamente reconhecida como
um fator determinante para o sucesso das iniciativas de Gestdo
de Processos de Negocio (BPM). O estudo original de Brocke e
Sinnl (2011) explorou a relacéo entre cultura e BPM por meio de
uma revisio sistematica da literatura (RSL), propondo um modelo
conceitual que caracteriza as influéncias culturais na adoco e im-
plementacdo do BPM. No entanto, desde a publicagio desse estudo,
ocorreram avangos significativos na area, incluindo o impacto da
transformacéo digital, mudancas na gestdo organizacional e novas
abordagens para a implementacio do BPM.

Dessa forma, a presente replicacio e extensdo tem como objetivo
validar os achados do estudo original e ampliar a compreensio
sobre o papel da cultura organizacional no BPM em um contexto
atualizado. Além disso, busca-se explorar como novas tendéncias
organizacionais e tecnologicas influenciam a relacio entre cultura
e BPM, abordando lacunas identificadas na literatura recente.

3.2 Tipo de Replicaciao
A replicacdo conduzida pode ser classificada da seguinte forma:

o Por similaridade metodologica: Trata-se de uma repli-
cacio metodoldgica, pois utiliza os mesmos métodos da
revisdo sistematica do estudo original, mas incorpora no-
vas bases de dados e critérios atualizados para selecido de
estudos.

o Por sobreposicio: A replicacio é estendida, pois amplia o
escopo do estudo original ao incluir publica¢des entre 2011
e 2024, além de abordar novas variaveis contextuais, como
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a adoc¢do do BPM no setor publico e o impacto de barreiras
culturais na transformacéo digital.

e Por participantes: Classifica-se como uma replicagio ex-
terna, uma vez que sdo autores diferentes do estudo original.

3.3 Descricao do Estudo Original

O estudo de Brocke e Sinnl (2011) teve como principal objetivo
investigar como a cultura organizacional influencia e é influenciada
pelo BPM. A pesquisa seguiu uma abordagem de revisdo sistematica
da literatura, identificando trés principais dimensdes culturais no
contexto do BPM:

e Cultura organizacional: influencia diretamente a adocéo
e implementacdo do BPM dentro das empresas.

e Cultura nacional/regional: afeta a forma como o BPM ¢
aplicado em diferentes paises e contextos culturais.

e Cultura de trabalho em grupo: impacta a colaboragio e
a execugdo de praticas BPM dentro das equipes organiza-
cionais.

A pergunta de pesquisa do estudo original foi:
Qual é o estado atual da pesquisa sobre o papel da cultura no BPM?

O estudo original revisou publicagdes até 2009, utilizando fontes
como Business Process Management Journal e conferéncias da area.
Seus principais achados indicaram que a cultura organizacional
pode atuar como facilitadora ou barreira na ado¢ao do BPM e que o
sucesso das iniciativas BPM depende do alinhamento entre praticas
de BPM e valores culturais organizacionais.

3.4 Questdes de Pesquisa da replicacio

A questio principal (QP) desta pesquisa, centra-se na necessidade
de investigar "Como os fatores culturais tém sido abordados
na literatura sobre Gestao de Processos de Negocios, especi-
ficamente sob a perspectiva da sua influéncia na adocacao
de praticas BPM?. A partir dessa, foram derivadas as seguintes
questdes secundarias (QS):

(1) De que forma os aspectos culturais sdo abordados na liter-
atura sobre Gestdo de Processo de Negdcio?

(2) Quais fatores apresentam-se como determinantes para o
sucesso da adogdo de praticas BPM?

(3) Existem fatores culturais considerados neutros ou negativos
para a adogdo de praticas BPM?

(4) Aliteratura apresenta formas de mitigar a auséncia de fatores
determinantes para o sucesso das praticas BPM?

As questdes secundarias (QS_x), onde x representa o identifi-
cador da questdo, justifica-se em: (QS_1) na caracterizacdo dos
diferentes estudos que abordam a tematica sobre a influéncia de
fatores culturais em praticas BPM; (QS_2) no mapeamento de quais
fatores culturais impactam positivamente na adogao de pratica BPM;
(QS_3) na possibilidade de identificacdo e caracterizacdo de fatores
neutros ou negativos para o sucesso da pratica BPM, e (QS_4) na
identificacdo de estratégias de mitigacdo para auséncia de fatores
considerados positivos para o sucesso das praticas BPM.
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3.5 Estratégia de Busca, Selecio, Descarte e
Extracao de Dados

A String de busca utilizada foi definida com base nos termos “Gestao
de Processo de Negdcios” e “Cultura’, ambos presentes na QP, além
de sindnimos e acréonomos, resultando em: (("BPM" OR "BPMN"
OR "Business Process" OR "Business Process Management" OR
"Business Process Management Modeling” OR "Process Man-
agement") AND (culture OR cultural)). Ressalta-se que a con-
strucdo da string em inglés, deu-se devido as bibliotecas digitais
utilizadas na pesquisa: Scopus?!, IEEExplorer?, ACM?, e SolOpen-
LIB*.

No processo de selecio das publicagdes retornadas pelas bus-
cas automaticas, serdo aplicados os Critérios de Incluséo (CI) e de
Exclusdo (CE), em duas fases: (i) leitura de titulos e resumos, e
(if) leitura completa dos estudos retornados, a fim de identificar
a aderéncia dos estudos aos CI, e a existéncia de algum dos CEs,
caracterizando a exclusdo do mesmo. Como resultado, tem-se o
conjunto de publicacdes que serdo analisadas a fim de responder as
questdes de pesquisa.

Para a selecdo dos estudos, foram definidos os seguintes CI:
(CI_1) publicacdes escritas em idioma portugués ou inglés; (CI_2)
publicacdes disponiveis para download ou leitura digital com acesso
gratuito; (CI_3) publicacdes realizadas no periodo de jan/2011 a
nov/2024; (CI_4) publica¢des que respondam, pelo menos, uma das
questdes secundarias de pesquisa. Com relacdo aos CE, considerou-
se: (CE_1) publica¢des escritas em idiomas diferentes do portugués
ou inglés; (CE_2) publicacdes anteriores a 2011; (CE_3) publicac¢des
que ndo abordem os termos-chaves no titulo, resumo ou introducéo;
(CE_4) publicac¢des que nio respondam as questdes de pesquisa
objeto do estudo, e (CE_5) publicagdes de acesso privado ou nio
disponiveis gratuitamente para a comunidade académica, e (CE_6)
publica¢des em duplicidade.

Apds as buscas, os dados das publicagdes resultantes serdo ex-
traidos no formato .bib, e inseridos na plataforma Parsifal® para
leitura e triagem com aplicacdo dos CE e CL A conducéo desse pro-
cesso foi realizado aos pares que devem indicar o aceite ou recusa
do estudo e, havendo divergéncia, um terceiro avaliador indicara
o voto majoritario. Dessa forma, possiveis ameagas a validade do
estudo e vieses durante a selecio das publicacdes serdo mitigadas.

3.6 Diferencas entre o Estudo Original e a
Replicacio
A replicacdo realizada neste estudo apresenta diferencas significati-

vas em relacéo ao estudo original, que séo justificadas para garantir
uma atualizacio e ampliacdo da analise:

e Periodo de analise: O estudo original analisou artigos até
2009, enquanto a replicacio estendeu o periodo até 2024,
incorporando estudos mais recentes.

e Fontes de dados: Foram utilizadas novas bases de dados,
incluindo Scopus, IEEE Xplore, ACM Digital Library e SolOpen-
LIB, para aumentar a abrangéncia dos estudos analisados.

!Disponivel em: https://www.scopus.com

Disponivel em: https://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp
3Disponivel em: https://dl.acm.org/

“Disponivel em: https://sol.sbc.org.br/index.php/
SDisponivel em: https://parsif.al/
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e Escopo tematico: O estudo original focou amplamente na
relacédo entre cultura e BPM, enquanto a replicagao inclui
novos fatores, como o impacto da transformacéo digital, as
barreiras culturais no setor publico e estratégias para superar
resisténcias culturais na ado¢do do BPM.

3.7 Comparacio dos Resultados

A Tabela 1 apresenta uma comparacéo entre os achados do estudo
original de Brocke e Sinnl (2011) e os resultados obtidos na repli-
cacdo de 2024. Observa-se que a replicagdo confirma a influéncia
da cultura organizacional na adogdo do BPM, destacando a ne-
cessidade de estratégias adaptativas conforme o porte e setor das
organizacoes.

cultura organiza-
cional no BPM

como facilitadora ou
barreira para adocdo do
BPM.

Aspecto Estudo Original | Replica¢io (2024)
(2011)
Influéncia da | Cultura organizacional | Confirma a influéncia da cultura organizacional,

destacando a necessidade de estratégias de adap-
tacdo para diferentes setores e portes de empre-
sas.

Cultura na-
cional/regional

Identificada como um
fator de impacto, mas
pouco explorada na lit-
eratura.

Expande a analise, destacando diferencas na
adocdo do BPM em paises com alta e baixa dis-
tancia de poder.

Cultura de tra-
balho em grupo

Relevante para a colab-
oragdo e alinhamento
dos processos.

Reforca a importéancia da colaboragao interde-
partamental e o impacto da lideranca.

Transformacio
digital

Nao abordada.

Considerada um fator emergente que influencia
a adogio do BPM e modifica barreiras culturais.

BPM no setor
publico

Pouca evidéncia na lit-
eratura analisada.

Identifica desafios especificos enfrentados por
organiza¢des governamentais na implemen-

tacdo do BPM.

Table 1: Comparacao dos Resultados da Replicacio com o
Estudo Original

3.8 Limitacoes e Consideragdes Finais

A replicacdo e extensdo do estudo apresentaram algumas limitagdes,
que devem ser consideradas ao interpretar os resultados:

e Acesso as publicacdes: Algumas publicacdes relevantes
podem néo ter sido incluidas devido a restri¢oes de acesso.

e Viés de selecdo: Apesar do rigor metodoldgico, a triagem
dos estudos pode ter sido influenciada pela disponibilidade
de publicacdes nas bases de dados escolhidas.

e Comparabilidade com o estudo original: Algumas var-
i4veis contextuais mudaram desde 2011, dificultando a com-
paracéo direta de alguns resultados.

Entretanto, a replicacdo fortaleceu diversas conclusdes do estudo
original e permitiu aprofundar a compreenséo sobre a relagdo entre
cultura organizacional e BPM. A inclusdo de novos fatores e a ampli-
acdo do escopo tornam os achados mais aplicaveis as necessidades
atuais das organizagdes.

A execucdo das buscas da RSL e anélise dos resultados, estdo
descritas na proxima secéo.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Conducio das Buscas e Seleciao dos Estudos

A estratégia de busca da RSL, inicialmente, identificou 2415 publi-
cagdes. Dessas, 48 foram excluidas por duplicidade, resultando em
2367 publicacdes submetidas as duas fases de triagem. Na primeira,
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os titulos e resumos das publica¢des foram lidos, desses 2312 estu-
dos foram excluidos e 55 aceitos e submetidos a segunda triagem.
Como resultado final, 29 estudos foram excluidos e 26 selecionados
para responder as questdes de pesquisa (Figura 2).

Referéncias Identificadas

g n=2415
g Estudos Duplicados
= Scopus - 1405 — Excluidos:
T IEEExplorer: 5 n=48
2 SolOpenLIB: 5
ACM - 1000
Referéncias Incluidas para Leitura de
Titulo e Resumo » Estudos Excluidos:
n=2312
n= 2367
=
)
g l
L
=
Referéncias Incluidas para Leitura
Completa » Estudos Excluidos:
n=29
n=55
Ref Juidas na R
n=26

Figure 2: Processo de Conducio da RSL

4.2 Resultados e Discussao

Os 26 estudos selecionados (ES) para a RSL sdo listados na Tabela 2.

A Figura 3 mostra a evolugdo do numero de estudos ao longo dos
anos, evidenciando um crescimento significativo a partir de 2013, o
que sugere um aumento do interesse académico no tema. Picos em
determinados anos podem indicar avancos na area, maior financia-
mento para pesquisas ou eventos que impulsionaram estudos sobre
o assunto. Nos anos mais recentes, a continuidade das publicacdes
demonstra que o tema permanece relevante, refletindo tendéncias
atuais e a necessidade de novas investigacdes. Essa distribuicio
temporal permite compreender a trajetéria da pesquisa e identificar
momentos de maior produgéo cientifica.

Ndmero de Publicacdes por Ano

w o s su
nw o W» o

Nimero de Publicagdes
w
o

25
2.0
15
1.0
20‘12 20‘14 20‘16 20‘18 20‘20 20‘22 20‘24
Ano

Figure 3: Distribuicao dos estudos selecionados por ano de
publicacao.

Nas proximas subsecdes sdo apresentadas as respostas para as
questdes secundarias (QS) de pesquisa.
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1D Titulo Autor Ano

ESO1 A business process management capabilities per- | Wai P. Wong et al. 2013
spective on organisation performance [33]

ES02 A cross industry evaluation of critical success fac- | Marie N. E. Ondoaetal. | 2011
tors for alignment of strategy and business pro-
cesses: A case study of SMEs in the region of
Jonkoping in Sweden[24]

ES03 An Exploration of BPM Adoption Factors: Initial | Renata Gabryelczyk 2018
Steps for Model Development[13]

ES04 Analysis of the importance of business process | Witold Chmielarz etal. | 2013
management depending on the organization struc-
ture and culture[11]

ES05 BPMN pra GERAL, business process models ina | Luiz P. Carvalho et al. 2020
citizen language[9]

ES06 Business process management in small- and | Robert Singer 2015
medium-sized enterprises: an empirical study[28]

ES07 Business Process Management and the Social | Sandy Kemsley 2014
Enterprise[18]

ES08 Business Process Improvement Activities: Dif- | Iris Beerepoot et al. 2019
ferences in Organizational Size, Culture, and
Resources[5]

ES09 Business Process Management Culture in Public | Ingo Kregel et al. 2021
Administration and Its Determinants[21]

ES10 Culture in Business Process Management: How | Theresa Schmiedeletal. | 2014
Cultural Values Determine BPM Success[27]

ES11 Current and future issues in BPM research[31] Jan vom Brocke et al. 2011

ES12 Developing A BPM-Supportive Organizational | Sanja Tumbas et al. 2013
Culture: On The Importance Of Contextual
Factors[29]

ES13 Empirical Evidence for the Impact of Organiza- | Corinna Grau et al. 2014
tional Culture on Process Quality[14]

ES14 Enterprise Business Process Management in the | Wasana Bandara et al. 2018
Public Sector: The Case of the Department of Hu-
man Services (DHS) Australia[4]

ES15 Exploring the Influence of Organizational Culture | Carina Alves et al. 2017
on BPM Success: The Experience of the Pernam-
buco Court of Accounts[2]

ES16 Factors Impacting Successful BPMS Adoption and | Ashley Koopman et al. 2020
Use: A South African Financial Services Case
Study[20]

ES17 How Organizational Culture influences BPM | Iveruska Jatoba et al. 2015
Evolution[17]

ES18 Organisation Culture and Business Process Man- | Howjer Gu et al. 2017
agement Success[15]

ES19 Organisational Culture as a Determinant of Busi- | Magdalena Raczynska | 2019
ness Process Management in the Community Of- | et al.
fices in Poland[25]

ES20 Process orientation: conceptualization and mea- | Markus Kohlbacher et | 2011
surement [19] al.

ES21 The consideration of organizational, human and | Rebecca Bulander et al. 2013
corporate cultural factors in the implementation
of business process management projects social
factors to prevent failure of BPM projects[7]

ES22 The correlation of organizational culture and suc- | Brina Hribar et al. 2014
cess of BPM adoption[16]

ES23 The influence of BPM-supportive culture and | Minou Benraad et al. 2022
individual process orientation on process
conformance[6]

ES24 The Moderating Role of Organizational Size on | Alvisi A. C. et al. 2024
Business Process Management Culture of Govern-
ment Organizations in Indonesia[10]

ES25 The Role of Organizational Culture in Business | Naif Aljlayel 2024
Process Management Adoption: A Case Study[1]

ES26 Which cultural values matter to business pro- | Theresa Schmiedeletal. | 2013
cess management? Results from a global Delphi
study([26]

Table 2: Publica¢des Incluidas na RSL
4.2.1 De que forma os aspectos culturais sdo abordados na liter-

atura sobre Gestdo de Processo de Negécio. Em resposta a QS_1, no
contexto da Gestao de Processos de Negocio (BPM), os aspectos
culturais desempenham um papel decisivo na forma como as organi-
zagdes adotam e implementam praticas e metodologias BPM, sendo,
além dos aspectos técnicos, um fator determinante do sucesso ou
fracasso na ado¢do da BPM[1].

A Tabela 3 apresenta uma sintese dos principais aspectos cultur-
ais discutidos na literatura sobre Gestdo de Processos de Negocio
(BPM) e sua influéncia na adog¢io e implementacio dessas praticas.
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Ela organiza os diferentes tipos de cultura que impactam o BPM,
como a cultura organizacional, nacional/regional e de trabalho em
grupo, destacando como cada uma pode facilitar ou dificultar a
adogdo de processos. Além disso, a tabela evidencia fatores como o
tamanho da organizagéo, a mentalidade sobre riscos e erros, o papel
da alta administragio e a importancia da sustentabilidade cultural
para garantir o sucesso do BPM a longo prazo.

Aspecto Cultural

Influéncia na BPM

Cultura  Organiza-
cional

Determina como os colaboradores percebem e adotam praticas BPM.
Organizag¢des com cultura de suporte, inovacao e aprendizado continuo
tendem a ter maior sucesso. Estruturas rigidas e aversao ao erro dificul-
tam a adocdo. [21, 24, 27]

Tamanho da Organi-
zacao

Empresas maiores enfrentam maior resisténcia 8 mudanca devido a
burocracia e hierarquias rigidas, enquanto empresas menores e mais

colaborativas adotam BPM com mais facilidade. [10]

Cultura Na- | Contextos de alta distancia de poder e aversdo ao risco dificultam a
cional/Regional adogdo de praticas BPM colaborativas. Estratégias BPM precisam ser
ajustadas para se alinhar a valores e normas locais. [1, 6, 26]

Cultura de Trabalho
em Grupo

Pequenos grupos de trabalho influenciam a sustentabilidade do BPM.
Se ndo estiverem alinhados, podem dificultar a implementagdo e
manutencdo de praticas BPM. [31]

Mentalidade sobre
Riscos e Erros

Organizacdes com baixa tolerancia a riscos e erro tendem a resistir a
implementacio do BPM, especialmente em setores publicos e ambientes
hierarquicos. [21, 27]

Engajamento da Alta | Lideres visionarios tém um papel crucial na transformacéao cultural

Administracao necessaria para o sucesso do BPM, promovendo alinhamento e adesdo
as praticas. [29]
Sustentabilidade O sucesso a longo prazo depende de uma cultura voltada a melhoria

BPM continua, inovacdo e orientacdo para resultados, garantindo maior con-
formidade aos processos e eficiéncia operacional. [11, 26, 27]

Table 3: Sintese da Influéncia dos Aspectos Culturais na BPM

Na literatura, os aspectos culturais podem ser observados a partir
da triade: cultura organizacional, nacional/regional, e de trabalho
em grupo, que, respectivamente, representam a origem e influéncias
de aspectos internos das organizag¢des, de origem de costumes de
um grupo pertencentes a uma mesma regido geografica, e aspectos
presentes de pequenos grupos de trabalho [31], sendo comume-
mente investigados em pesquisas que abordam o tema da Cultura
BPM.

Em Ondoa et al. [24], o aspecto da cultura organizacional é abor-
dado como sendo um fator essencial para o sucesso BPM. No estudo,
esse aspecto cultural possui fortes influéncias nas percep¢des e com-
portamentos dos colaboradores frente a adogéo de novos processos,
podendo, inclusive, molda-las para atingir os objetivos da organiza-
cdo. Destaca-se, aqui, o poder da cultura organizacional como papel
modelador de padrdes e comportamentos individuais dos colabo-
radores de organizacgéo, de modo que ajustes podem ser realizados
a fim de maximizar o sucesso da adocio BPM.

Outro fator organizacional identificado é a influéncia do tamanho
das organizac¢des na ado¢ao BPM. O estudo que investigou a in-
fluéncia do tamanho das organizagdes governamentais da Indonésia
na cultura de BPM, revelou que, quanto maior a organizacio, mais
complexa é a integracdo de uma cultura de BPM. Como justificativa,
empresas maiores, especialmente no setor publico, enfrentam maior
resisténcia a mudanga devido a burocracia e estruturas hierarquicas
rigidas, o que exige uma abordagem cultural mais deliberada [10].
Somado a isso, observa-se também que, nesse caso, fatores regionais
e de trabalho em grupo podem também impactar no sucesso da
BPM, uma vez que a existéncia de diferentes grupos de trabalho,
em lugares distintos, quando néo orquestrados, podem dificultar a
sustentabilidade BPM.

Lima et al.

A cultura da baixa propenséo aos riscos, da aversio a erros, e a
mentalidade de evitar falhas também apresentam-se nos estudos
como barreiras significativas na adogdo BPM [27] e que, comumente,
estdo associadas a culturas organizacionais rigidas, com estruturas
hierarquicas centralizadas, e de controle rigido de decisdes, comuns
em organizagdes publicas [21].

Por outro lado, organiza¢des de menor porte e/ou que promovem
uma cultura colaborativa, com decisdes compartilhadas, observam
maior adesdo as praticas de BPM, resultando em implementacdes
mais ageis, suaves e eficazes [10]. Ressalta-se que, de modo geral,
o sucesso na adocdo BPM demanda engajamento e esforgo por
parte da alta administracéo. Lideres visionarios tém a capacidade
de promover a mudanca cultural necessaria para a construcgéo de
um ambiente propicio para o sucesso BPM [29], pois, sem o apoio
cultural adequado, mesmo as melhores ferramentas e metodologias
podem falhar em alcancar o sucesso esperado.

Os aspectos culturais ndo limitam-se ao contexto organizacional,
o0 aspecto nacional/regional também exerce uma forte influéncia so-
bre a aceitacgéo e aplicacdo de praticas BPM. Por exemplo, cenarios
que ha alta distancia de poder, onde a hierarquia é mais pronunciada,
a implementacéo de praticas flexiveis e colaborativas pode encon-
trar mais resisténcia. Por outro lado, em contextos que favorecem
a inovacdo e com menor aversio ao risco, a adogdo pode ocorrer
de maneira mais natural e bem-sucedida. Em ambos os cenarios,
é essencial que organiza¢des adaptem suas estratégias BPM para
alinhar-se as normas e valores culturais locais, maximizando as
chances de sucesso [1, 6, 26].

De modo geral, a sustentabilidade BPM é dependente de uma
cultura que fomente a melhoria continua e a participacdo ativa
dos colaboradores. Organizagdes com culturas abertas a inovagéo
tendem a integrar praticas de BPM com mais facilidade, permitindo
uma resposta agil as demandas do mercado [11], e alcangando mel-
hores resultados em termos de qualidade de processos e exeléncia
operacional, com orientagio para resultados, inovagio e foco no
cliente [26, 27]. A auséncia desses fatores podem impactar negati-
vamente e demandar esforcos de diferentes atores, em diferentes
niveis organizacionais.

4.2.2  Quais fatores culturais apresentam-se como determinantes
para o sucesso da adogdo de pratica BPM? . O sucesso da adocéo
de praticas BPM é refletido no aumento na eficiéncia e eficacia dos
processos e, consequentemente, na melhoria da performance dos
processos organizacionais [10]. Para isso, o emprego de praticas
efetivas de gerenciamento de processos favorecem a criagéo e con-
solidacdo de uma cultura orientada ao BPM. Para responder a QS_2,
os estudos foram analisados a fim de explorar as relagdes positivas
entre fatores culturais, pratica BPM, e performance dos processos.

No contexto organizacional, um estudo realizado com profis-
sionais atuantes em Gestdo de Processos de Negocios, identificou e
mensurou a percepgao deles sobre a importancia dos valores cultur-
ais e seus impactos ado¢éo de praticas BPM. A partir de entrevistas
com 20 profissionais, de diferentes niveis de formacao (e.g. bachareis,
mestres ou doutores) das areas de Informéatica ou Administracéo,
atuando em cargos de lideranca (e.g. diretores, consultores, CIO)
em organizagdes de diferentes setores e niveis, com experiéncias
entre 5-33 anos em Gestao de Processo de Negocios, e de diferentes
origens (e.g. Arabia Saudita, Estados Unidos, Australia, Paquistdo
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e Siria), o estudo identificou e destacou a relevincia de aspectos
culturais organizacionais (e.g. compromisso, melhoria continua,
equipes multifuncionais, foco no cliente, inovagdo e compreen-
sdo detalhada dos processos, responsabilidade, qualidade, estrutura
CERT, exceléncia, dentre outros) para o sucesso de iniciativas de
BPM [1].

Outros aspectos culturais, considerados "suaves" (soft factors),
mas com impacto positivo na adocdo de praticas BPM, também
foram identificados. No trabalho, fatores como lideranc¢a, comu-
nicagio e motivagio, embora sejam considerados essenciais, tém
recebido pouca atencdo na literatura, carecendo de maior quan-
tificacio ou modelagem tedrica [6]. Ressalta-se que, tais aspectos,
podem ser considerados em um contexto organizacional, mas tam-
bém podem ser observados de forma individual.

De modo geral, com base nos estudos analisados, a Figura 4
mostra a relacdo entre aspectos da cultura organizacional e a taxa
de adocdo BPM. O eixo X representa os aspectos culturais, en-
quanto o eixo Y a probabilidade de ado¢do BPM. Ao analisar o gra-
fico, verifica-se que empresas cuja cultura é orientada a inovacio
e a colaboragéo tém maior propensio a adotar o BPM, refletindo
positivamente na performances dos seus processos.

Abertura a Inovago

Colaboragie AversioaoRisco  Hierarquia x Igualdade

M Aberturaainovacio (80) [l Colaboragio (100)
Hierarquia x Igualdade (60)

Aversao ao Risco (40)

Figure 4: Probabilidade de ado¢cio do BPM

Os aspectos culturais (eixo X) foram definidos a partir dos princi-
pais aspectos culturas presentes na literatura da RSL, e representam:
abertura a inovacao a partir da disposicdo da organizacdo em
adotar novas ideias e processos. Organizagdes que incentivam a
inovacéo tendem a apresentar maior taxa de adocdo de BPM. [27];
colaboracao que mensura o nivel de incentivo a colaboracio entre
departamentos e equipes. Culturas com alto grau de colaboragio
tém maior probabilidade de sucesso na implementacdo do BPM.
[27]; aversao ao risco que refere-se a disposicdo da organizacéo
para assumir riscos associados a mudangas nos processos. Uma
cultura organizacional com alta aversao ao risco pode dificultar a
implementacido do BPM. [21]; e a hierarquia vs. igualdade que in-
dica o grau de estrutura hierarquica em contraste com uma cultura
mais igualitaria. OrganizacGes com culturas menos hierarquicas ten-
dem a adotar BPM com mais facilidade. A centralizacao na tomada
de decisdes é frequentemente associada a resisténcias durante a
implementacdo do BPM, conforme destacado pela literatura.

O valor da adoc¢éo BPM (eixo Y) foi calculado com base na média
de fatores relacionados a satisfacdo organizacional com a adogio do
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BPM. Para uma média de valor igual a 5, assume-se um percentual
de adogdo de 100%. Para uma média de valor igual a 2, o percentual
de adogdo é estimado em 40%. Os conceitos utilizados no célculo,
incluem: a taxa de adocao BPM, percentual de iniciativas de BPM
implementadas com sucesso; a eficiéncia dos processos, represen-
tando a melhoria na eficiéncia dos processos ap6s a implementagéo
do BPM; e a satisfacao dos funcionarios que mensura o nivel de
satisfacdo dos colaboradores apds a ado¢ido do BPM.

Diante do contexto apresentado, observa-se que os aspectos
culturais organizacionais apresentam-se como um fator importante
para a sustentabilidade BPM, sendo, inclusive, objetos de estudos
de outras areas de conhecimento. Contudo, nao distante disso, o
aspecto subjetivo apontado como fatores "suaves" [6], apesar de
pouco investigado na literatura, apresenta-se como importante,
pois os individuos sdo os responsaveis pela Gestdo de Processos
de Negocios, podendo influenciar ou ser influenciado por culturas
maiores.

4.2.3 Existem fatores culturais neutros ou negativos para a adogdo
de praticas BPM?. No contexto dessa RSL, é possivel observar que
a auséncia de fatores deteminantes para o sucesso das praticas
BPM, consequentemente, trara impactos negativos a adogdo BPM.
Em detalhe, a literatura destaca que a auséncia de adequacéo as
culturas regionais em organizacdes distribuidas geograficamente
distantes, a quantidade de funcionarios, e a cultura organizacional
de centralizagdo de decisdes [10], a aversdo aos riscos [21] e a
auséncia de caracteristicas pessoais (e.g. lideranca, comunicacéo e
motivacdo) também impactam negativamente a adoagéo de praticas
BPM [6].

Um aspecto cultural organizacional, mas que influencia direta-
mente nas questdes pessoais, é rotatividade de pessoal. Quando
baixa, a rotatividade pode influenciar na nao ado¢dao BPM, pois os
processos ja sdo conhecidos pelos colaboradores. O contrario, tam-
bém é verificado, pois ha uma dificuldade de descri¢io do processo
organizacionais [21]. Esse estudo foi realizado no setor publico, mas
seu resultado também pode ser verificado no setor privado. Con-
tudo, em ambos, a BPM é um fator importante para a documentagéo
e compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores.

Outro fator negativo identificado, foi com relagdo ao uso de
BPMS (do inglés, Business Process Management Systems), sistemas de
informacéo que automatizam a gestdo de Processos de Negdcio nas
organizagdes. A relutincia em mudar, sem uma visio estratégica de
BPM e da cultura organizacional, impactou negativamente a adogio
e uso de BPMS [20]. Com relagéo aos fatores de impacto neutro, no
contexto desse estudo, nédo foi possivel identifica-los.

4.2.4 A literatura apresenta formas de mitigar a auséncia de fatores
determinantes para o sucesso das praticas BPM?. A Tabela 4 apre-
senta uma sintese das estratégias identificadas na literatura para
mitigar a auséncia de fatores culturais determinantes ao sucesso
das praticas de BPM. Dentre as principais estratégias destacam-se
a promocio de valores organizacionais essenciais, como orientagéo
ao cliente, exceléncia e trabalho em equipe, além da criacdo de uma
cultura voltada a inovacdo e melhoria continua.

De maneira geral, os estudos que destacam que a cultura orga-
nizacional como um fator determinante, apontam que, sem uma
cultura que apoie a gestdo de processos, mesmo os melhores méto-
dos e sistemas ndo alcancario os resultados desejados. Logo, ha a
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Estratégia Descricao
Promocao de valores | Implementacio de valores fundamentais como orientacao ao cliente,
organizacionais busca pela exceléncia, responsabilidade individual e coletiva, e incen-

tivo ao trabalho em equipe, garantindo maior conformidade com os
processos organizacionais.

Cultura de inovagao e
melhoria continua

Adaptacao da cultura BPM as variaveis organizacionais, promovendo
inovagao e aprimoramento constante dos processos, com o apoio da
alta gestdo.

Comunicagao clara Esclarecimento dos objetivos e beneficios do BPM para todos os niveis

da organizacio, minimizando resisténcia a mudanca.

Envolvimento dos | Inclusio ativa de partes interessadas no planejamento e execugdo do

stakeholders BPM, garantindo maior adesdo as praticas e facilitando sua implemen-
tacdo.

Alinhamento es- | Integracdo do BPM com a governanca e os objetivos organizacionais,

tratégico assegurando coeréncia e apoio institucional as iniciativas de gestdo de
processos.

Uso de ferramentas | Aplicacdo de tecnologias para coleta, tratamento e analise de dados

tecnoldgicas relacionados a adog¢iao do BPM, permitindo monitoramento e ajustes
estratégicos.

Estratégias de engaja- | Utilizacdo de Redes Sociais Corporativas e incentivo a cultura de colab-

mento oragdo para fortalecer a adeséo e participa¢do dos colaboradores nas

iniciativas BPM.

Table 4: Sintese das Estratégias para Mitigar a Auséncia de
Fatores Culturais no BPM

necessidade de promocdo de valores/estratégias que maximizem a
orientacao ao cliente a partir da observagao das necessidades e
satisfacdo dos clientes; a exceléncia por meio de buscas continuas
por altos padrdes de desempenho; a responsabilidade através
do incentivo a responsabilidade individual e coletiva, e a colabo-
racdo entre departamentos por meio do trabalho em equipe. Tais
valores, amplamente mencionados nos estudos, sio fundamentais
para alinhar os comportamentos dos colaboradores e aumentar a
conformidade com os processos organizacionais.

A promogio da cultura de inovagio e melhoria continua tam-
bém sdo estratégias para superar lacunas que possam prejudicar o
sucesso do BPM. Em ambos, ha a necessidade do incentivo e com-
prometimento da alta gestdo das organizagdes, sendo necessario
a criacdo e/ou adaptacdo de uma cultura BPM que considere as
diferentes variaveis organizacionais (e.g. porte da organizacéo, es-
trutura hierarquica, setor, quantidade de colaboradores, distribui¢io
de unidades, etc) nas suas estratégias de mitigacéo.

Estratégias que favorecam a comunicacio clara, por meio do
esclarecimento dos objetivos e beneficios do BPM para todos os
niveis da organizacio, o envolvimento dos stakeholders com
a inclusao de partes interessadas no planejamento e execugao das
iniciativas, e o alinhamento estratégico a partir da integracdo
entre a governanca do BPM e os objetivos organizacionais, sdo fun-
damentais para minimizar os impactos da resisténcia a mudancas.

Por fim, a criacdo e o fortalecimento de uma cultura organi-
zacional adequada, aliada ao comprometimento da lideranca e a
adaptacdo estratégica ao contexto organizacional, sdo essenciais
para mitigar a auséncia de aspectos culturais determinantes ao
sucesso do BPM. Uma abordagem estruturada que integre valores
culturais, ferramentas tecnoldgicas (i.e. coleta, tratamento e analise
de dados referente a adogéo do BPM) e estratégias de engajamento
(i.e. uso de Redes Sociais Coorporativas e cultura de colaboracao)
pode promover um ambiente organizacional favoravel e uma im-
plementacdo bem-sucedida da BPM.

Lima et al.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A literatura revisada evidencia que os aspectos culturais desempen-
ham um papel fundamental na sustentabilidade das iniciativas de
Gestéo de Processos de Negocios (BPM). Como consenso, os estudos
apontam que a implementacdo bem-sucedida do BPM nao depende
apenas da adocéo de ferramentas e metodologias adequadas, mas
também da capacidade de uma organizacdo em entender e integrar
os aspectos culturais de nivel organizacional, regional/nacional e
individuais.

Quando observados os aspectos relacionados a cultura orga-
nizacional, a presenca de fatores culturais nas organizacdes que
favorecam, por exemplo, a colaboracdo e a capacidade de adap-
tacdo as mudangas sdo cruciais para a sustentabilidade BPM. Além
disso, uma cultura de incentivo a inovacéo e melhoria continua, a
colaboracéo entre departamentos, e a participagéo ativa de seus co-
laboradores facilita a implementacdo da BPM ao criar um ambiente
flexivel, propenso e eficaz as praticas BPM [24, 27]. A literatura
destaca que aspectos culturais podem influenciar e ser influenciado
por praticas BPM, necessitando, assim, de adaptagdo e exigindo
esforco e comprometimento da alta gestdo e demais atores da or-
ganizacao, essenciais para a superacio das barreiras culturais que
possam surgir, frequentemente observadaa em ambientes corpora-
tivos mais hierarquicos, avessos aos riscos e mudangas [24]. Ainda
no contexto organizacional, fatores culturais relacionados ao porte
da organizagdo, a quantidade de colaboradores, ao uso BPMS, a
rotatividade de funcionarios, e caracteristicas pessoais dos colab-
oradores [5, 6, 10, 20, 24, 28] também foram considerados fatores
determinantes para sustentabilidade BPM.

Ao observar os aspectos culturais sob a perspectiva da visdo
regional e/ou nacional, é percebido que costumes regionais podem
influenciar a adog¢do de praticas BPM nas organizacdes. Por exemplo,
em contextos regionais com alta distancia de poder e estruturas
hierarquicas mais rigidas podem enfrentar maiores dificuldades na
implementacdo, uma vez que esses modelos culturais podem inibir
a flexibilidade necessaria para a adogéo de praticas mais ageis. Por
isso, organizacdes que operam em multiplos contextos culturais
precisam ser especialmente cuidadosas ao adaptar suas estratégias
de BPM, para garantir que estejam alinhadas aos valores e normas
regionais [1].

Ressalta-se que o sucesso das praticas BPM esta condicionado ao
alinhamento entre as estratégias organizacionais, os aspectos cul-
turais, e a pratica BPM, com a finalidade de maximizar a eficiéncia
e eficacia dos processos. Os aspectos culturais, em seus diferentes
contextos, ndo devem ser vistos como obstaculos para as organiza-
¢des, mas, sim, como fator de diferenciacio estratégica que, quando
otimizado, potencializa a sustentabilidade BPM e contribui para o
desenvolvimento continuo da organizagio no cenario global.

Por fim, destaca-se a importancia da investigacdo e atualizacao
da RSL [30] decorrente da evolucédo da area nos anos posteriores
a 2011. Espera-se que os resultados apresentados contribuam para
novas pesquisas da comunidade Sistemas de Informacéo, principal-
mente no que tange a valida¢do em empirica dos fatores culturais
identificados, na investigacio de modelos de adaptacéo cultural para
BPM que possam ser aplicados em diferentes setores, e como as
novas tecnologias (e.g. IA e blockchain) podem influenciar a cultura
no contexto de BPM. Como limitacdes, destacam-se a quantidade
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de bases utilizadas para busca automatica e ndo uso da técnica
snowballing [32].
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