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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.

Keywords
Business Process Management, BPM, BPM Culture, systematic Lit-
erature Review.

1 INTRODUÇÃO
A Gestão de Processos de Négócio (BPM, do inglês Business Process
Management (BPM)) é uma abordagem de gestão focada na mel-
horia contínua dos processos organizacionais, que busca otimizar
e integrar as atividades para alcançar resultados mais eficientes
e eficazes [23]. O processo de negócio define a maneira como as
atividades são conduzidas dentro da organização, estabelecendo a

sequência lógica das etapas necessárias para a execução do trabalho
de forma estruturada e eficiente [3].

O BPM envolve a análise, modelagem, monitoramento emelhoria
de processos, sempre com o objetivo de alinhar a operação de uma
organização com suas metas e estratégias de negócios. Ao adotar
BPM, as organizações conseguem identificar gargalos, melhorar a
conformidade com regulamentações e maximizar o valor entregue
aos seus stakeholders[23].

Apesar de ser uma disciplina madura [22], a implementação bem-
sucedida da BPM depende de uma série de fatores críticos, entre os
quais a cultura organizacional emerge como um dos mais influentes.
Estudos indicam que uma cultura que promova a flexibilidade, a
colaboração e a inovação, favorece a adoção e sustentabilidade das
práticas BPM, enquanto a resistência cultural e a falta de suporte
da liderança podem dificultar o sucesso dessas iniciativas [17].

O estudo secundário "Culture in business process management: a
literature review", realizado em 2011, investigou como os aspectos
culturais eram abordados na literatura sobre Gestão de Processo
de Negócio [31] a partir de publicações realizadas em journals e
conferências da área, entre os anos 1996 – 2009. Como resultado, a
Cultura BPM foi modelada como uma tríade relacionando aspec-
tos organizacionais, nacionais/regionais, e de pequenos grupos de
trabalho (Figura 1).

Além disso, o trabalho de Brocke e Sinnl propôs um framework
para Cultura em BPM a partir da revisão que buscou indícios de
como os fatores culturais estão inseridos nas práticas 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 evolução significativa da pesquisas sobre Cultura e BPM,
há a necessidade de atualização da revisão. Desde o estudo de Brocke
e Sinnl (2011), houve um avanço nas tecnologias de BPM, no impacto
da transformação digital e na adoção de novas práticas organiza-
cionais.

No cenário da transformação digital, as organizações devem ir
além da adoção de novas tecnologias, promovendo mudanças 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 adoção de BPM no setor público
[12] trouxe desafios específicos que não haviam sido amplamente
discutidos na literatura anterior. Dessa forma, a atualização da RSL
permite incorporar novas evidências, identificar lacunas e dire-
cionar futuras pesquisas para aspectos que ganharam relevância
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Figure 1: Framework BPM-Culture-Model [31]

recentemente. Assim, o objetivo principal deste estudo é atualizar
a revisão sistemática Brocke e Sinnl (2011) [31], aprofundando a
análise sobre a influencia da cultura na adoção e o sucesso de BPM.
Para isso, foram propostos os seguintes objetivos específicos:

(1) Analisar a relação entre Cultura e práticas de BPM identifi-
cando tendências e lacunas existentes.

(2) Investigar os desafios culturais enfrentados por organizações
na implementação de BPM e estratégias para superá-los.

(3) Explorar o impacto da cultura na adoção e eficácia de práticas
BPM, especialmente, em cenários caracterizados por forte
resistência à mudança.

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

Diferentemente da revisão original, abordamos barreiras cultur-
ais como burocracia e resistência à mudança, além de identificar
estratégias culturais para mitigar desafios na implementação de
BPM. Com isso, este estudo não apenas atualiza o conhecimento ex-
istente, mas também fornece diretrizes mais aplicáveis e alinhadas
às realidades organizacionais atuais.

A principal contribuição deste trabalho é oferecer uma atual-
ização sobre o estado da arte da pesquisa em BPM, com foco no
papel da cultura organizacional. A originalidade científica reside
na ampliação da análise sobre a cultura de BPM, considerando os
desafios do setor público, as barreiras culturais, o impacto da cultura
nacional e as oportunidades trazidas pelas inovações tecnológicas.
Este estudo é relevante tanto para o meio acadêmico quanto para a
prática organizacional, ao fornecer insights sobre como alinhar a

cultura organizacional às práticas de BPM, melhorando a eficácia e
adaptabilidade em um cenário de rápidas transformações.

Por fim, as demais seções desse artigo estão organizadas da
seguinte forma: na Seção 2, são apresentados aspectos relacionados
à Cultura BPM; na Seção 3, foi detalhado o planejamento da Revisão
Sistemática de Literatura; na Seção 4, são apresentados os resultados
e discussão das RSL em resposta às questões de pesquisa e, por fim,
na Seção 5 destacamos as considerações finais do estudo.

2 A CULTURA NA GESTÃO DE PROCESSOS DE
NEGÓCIOS

A Gestão de Processos de Negócios busca transformar processos de
negócios em recursos ágeis e adaptáveis, capazes de responder rapi-
damente às mudanças nomercado e nas necessidades dos clientes. A
implementação do BPM envolve um ciclo contínuo de planejamento,
execução, monitoramento e adaptação. Para ser bem-sucedido, o
BPM não depende apenas de ferramentas tecnológicas, mas tam-
bém de uma cultura que favoreça a colaboração, a transparência e
a melhoria contínua [21].

Diferentes aspectos culturais estão envolvidos na adoção de práti-
cas BPM. No estudo de Brocke e Sinnl (2011), a Cultura BPM é
observada a partir da tríade (Figura 1) entre aspectos de cultura
organizacional, aspectos nacionais/regionais, e aspectos indivíduais
observados em trabalhos em equipe [31], sendo referência para
diferentes pesquisas sobre o tema.

A relação 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, crenças e
comportamentos compartilhados dentro de uma empresa, e essas
características podem afetar a disposição dos colaboradores para
adotar e implementar práticas de BPM [17][15].

Diferentes aspectos da cultura organizacional são investigados
por estudos da área. Por exemplo, o trabalho de Chandra et al. (2024)
investiga o papel do tamanho da organização na cultura de BPM
em organizações governamentais da Indonésia [10], e seu impacto
direto na forma como as práticas de BPM são adotadas. Organiza-
ções maiores, com estruturas complexas, podem ter dificuldades
na adaptação BPM, reforçando a argumentação de que o contexto
organizacional deve ser considerado ao implementar BPM.

Corroborando com a argumentação, e também observando o
contexto público, o trabalho de Kregel et al. (2021) [21] analisou a
cultura de BPM em administrações públicas, identificando fatores
determinantes para a implementação de BPM em contextos gov-
ernamentais. O estudo destaca como a cultura organizacional, as
práticas de gestão e o envolvimento das lideranças são cruciais para
o sucesso de iniciativas de BPM, e apontam que uma cultura organi-
zacional que valorize a transparência, o engajamento e a melhoria
contínua facilita a adoção de BPM e maximiza os resultados de sua
implementação.

O alinhamento entre os valores culturais de uma organização
e as práticas de BPM é fundamental. Em organizações que culti-
vam uma cultura orientada para processos e melhorias contínuas
tendem a ter uma implementação mais eficaz do BPM, uma vez
que os colaboradores estão mais predispostos a adotar e sustentar
mudanças que favoreçam a eficiência operacional [15, 17, 27].
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Evidências empíricas sobre o impacto da cultura organizacional
na qualidade dos processos são apresentados no estudo de Grau et
al. (2014) [14]. As análises concluem que uma cultura que valorize a
qualidade e a melhoria contínua maximiza o desempenho positivo
dos processos de negócios, pois os colaboradores se tornam mais
motivados a melhorar e otimizar suas atividades diárias. Nesse es-
tudo, é possível observar que a cultura organizacional pode moldar
o comportamento dos colaboradores da organização.

Apesar do volume de estudos referente à cultura organizacional,
ela não é a única 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 possível
alteração de comportamentos individuais a partir de influências da
cultura organizacional. Aspectos individuais também são observa-
dos no trabalho de Benraad et. al. (2022), que investiga a influência
de aspectos "softs" na adoção BPM [6]. Somado a esses, os aspectos
culturais oriundos de costumes de uma região geográfica também
são importantes, quando há um destaque para que organizações que
operam em diferentes regiões geográficas adaptem suas estratégias
de BPM à cultura local [6, 26].

3 PLANEJAMENTO DA REVISÃO
SISTEMÁTICA DE LITERATURA

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

3.1 Motivação para a Replicação
A cultura organizacional tem sido amplamente reconhecida como
um fator determinante para o sucesso das iniciativas de Gestão
de Processos de Negócio (BPM). O estudo original de Brocke e
Sinnl (2011) explorou a relação entre cultura e BPM por meio de
uma revisão sistemática da literatura (RSL), propondo um modelo
conceitual que caracteriza as influências culturais na adoção e im-
plementação do BPM. No entanto, desde a publicação desse estudo,
ocorreram avanços significativos na área, incluindo o impacto da
transformação digital, mudanças na gestão organizacional e novas
abordagens para a implementação do BPM.

Dessa forma, a presente replicação e extensão tem como objetivo
validar os achados do estudo original e ampliar a compreensão
sobre o papel da cultura organizacional no BPM em um contexto
atualizado. Além disso, busca-se explorar como novas tendências
organizacionais e tecnológicas influenciam a relação entre cultura
e BPM, abordando lacunas identificadas na literatura recente.

3.2 Tipo de Replicação
A replicação conduzida pode ser classificada da seguinte forma:

• Por similaridade metodológica: Trata-se de uma repli-
cação metodológica, pois utiliza os mesmos métodos da
revisão sistemática do estudo original, mas incorpora no-
vas bases de dados e critérios atualizados para seleção de
estudos.

• Por sobreposição: A replicação é estendida, pois amplia o
escopo do estudo original ao incluir publicações entre 2011
e 2024, além de abordar novas variáveis contextuais, como

a adoção do BPM no setor público e o impacto de barreiras
culturais na transformação digital.

• Por participantes: Classifica-se como uma replicação ex-
terna, uma vez que são autores diferentes do estudo original.

3.3 Descrição 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 revisão sistemática
da literatura, identificando três principais dimensões culturais no
contexto do BPM:

• Cultura organizacional: influencia diretamente a adoção
e implementação do BPM dentro das empresas.

• Cultura nacional/regional: afeta a forma como o BPM é
aplicado em diferentes países e contextos culturais.

• Cultura de trabalho em grupo: impacta a colaboração e
a execução de práticas 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 publicações até 2009, utilizando fontes
como Business Process Management Journal e conferências da área.
Seus principais achados indicaram que a cultura organizacional
pode atuar como facilitadora ou barreira na adoção do BPM e que o
sucesso das iniciativas BPM depende do alinhamento entre práticas
de BPM e valores culturais organizacionais.

3.4 Questões de Pesquisa da replicação
A questão principal (QP) desta pesquisa, centra-se na necessidade
de investigar "Como os fatores culturais têm sido abordados
na literatura sobre Gestão de Processos de Negócios, especi-
ficamente sob a perspectiva da sua influência na adocação
de práticas BPM?. A partir dessa, foram derivadas as seguintes
questões secundárias (QS):

(1) De que forma os aspectos culturais são abordados na liter-
atura sobre Gestão de Processo de Negócio?

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

(3) Existem fatores culturais considerados neutros ou negativos
para a adoção de práticas BPM?

(4) A literatura apresenta formas demitigar a ausência de fatores
determinantes para o sucesso das práticas BPM?

As questões secundárias (QS_x), onde x representa o identifi-
cador da questão, justifica-se em: (QS_1) na caracterização dos
diferentes estudos que abordam a temática sobre a influência de
fatores culturais em práticas BPM; (QS_2) no mapeamento de quais
fatores culturais impactam positivamente na adoção de prática BPM;
(QS_3) na possibilidade de identificação e caracterização de fatores
neutros ou negativos para o sucesso da prática BPM, e (QS_4) na
identificação de estratégias de mitigação para ausência de fatores
considerados positivos para o sucesso das práticas BPM.
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3.5 Estratégia de Busca, Seleção, Descarte e
Extração de Dados

A String de busca utilizada foi definida com base nos termos “Gestão
de Processo de Negócios” e “Cultura", ambos presentes na QP, além
de sinônimos e acrônomos, 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-
strução da string em inglês, deu-se devido as bibliotecas digitais
utilizadas na pesquisa: Scopus1, IEEExplorer2, ACM3, e SolOpen-
LIB4.

No processo de seleção das publicações retornadas pelas bus-
cas automáticas, serão aplicados os Critérios de Inclusão (CI) e de
Exclusão (CE), em duas fases: (i) leitura de títulos e resumos, e
(ii) leitura completa dos estudos retornados, a fim de identificar
a aderência dos estudos aos CI, e a existência de algum dos CEs,
caracterizando a exclusão do mesmo. Como resultado, tem-se o
conjunto de publicações que serão analisadas a fim de responder às
questões de pesquisa.

Para a seleção dos estudos, foram definidos os seguintes CI:
(CI_1) publicações escritas em idioma português ou inglês; (CI_2)
publicações disponíveis para download ou leitura digital com acesso
gratuito; (CI_3) publicações realizadas no período de jan/2011 a
nov/2024; (CI_4) publicações que respondam, pelo menos, uma das
questões secundárias de pesquisa. Com relação aos CE, considerou-
se: (CE_1) publicações escritas em idiomas diferentes do português
ou inglês; (CE_2) publicações anteriores a 2011; (CE_3) publicações
que não abordem os termos-chaves no título, resumo ou introdução;
(CE_4) publicações que não respondam as questões de pesquisa
objeto do estudo, e (CE_5) publicações de acesso privado ou não
disponíveis gratuitamente para a comunidade acadêmica, e (CE_6)
publicações em duplicidade.

Após as buscas, os dados das publicações resultantes serão ex-
traídos no formato .bib, e inseridos na plataforma Parsifal5 para
leitura e triagem com aplicação dos CE e CI. A condução desse pro-
cesso foi realizado aos pares que devem indicar o aceite ou recusa
do estudo e, havendo divergência, um terceiro avaliador indicará
o voto majoritário. Dessa forma, possíveis ameaças à validade do
estudo e vieses durante a seleção das publicações serão mitigadas.

3.6 Diferenças entre o Estudo Original e a
Replicação

A replicação realizada neste estudo apresenta diferenças significati-
vas em relação ao estudo original, que são justificadas para garantir
uma atualização e ampliação da análise:

• Período de análise: O estudo original analisou artigos até
2009, enquanto a replicação estendeu o período até 2024,
incorporando estudos mais recentes.

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

1Disponível em: https://www.scopus.com
2Disponível em: https://ieeexplore.ieee.org/Xplore/home.jsp
3Disponível em: https://dl.acm.org/
4Disponível em: https://sol.sbc.org.br/index.php/
5Disponível em: https://parsif.al/

• Escopo temático: O estudo original focou amplamente na
relação entre cultura e BPM, enquanto a replicação inclui
novos fatores, como o impacto da transformação digital, as
barreiras culturais no setor público e estratégias para superar
resistências culturais na adoção do BPM.

3.7 Comparação dos Resultados
A Tabela 1 apresenta uma comparação entre os achados do estudo
original de Brocke e Sinnl (2011) e os resultados obtidos na repli-
cação de 2024. Observa-se que a replicação confirma a influência
da cultura organizacional na adoção do BPM, destacando a ne-
cessidade de estratégias adaptativas conforme o porte e setor das
organizações.

Aspecto Estudo Original
(2011)

Replicação (2024)

Influência da
cultura organiza-
cional no BPM

Cultura organizacional
como facilitadora ou
barreira para adoção do
BPM.

Confirma a influência da cultura organizacional,
destacando a necessidade de estratégias de adap-
tação 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 análise, destacando diferenças na
adoção do BPM em países com alta e baixa dis-
tância de poder.

Cultura de tra-
balho em grupo

Relevante para a colab-
oração e alinhamento
dos processos.

Reforça a importância da colaboração interde-
partamental e o impacto da liderança.

Transformação
digital

Não abordada. Considerada um fator emergente que influencia
a adoção do BPM e modifica barreiras culturais.

BPM no setor
público

Pouca evidência na lit-
eratura analisada.

Identifica desafios específicos enfrentados por
organizações governamentais na implemen-
tação do BPM.

Table 1: Comparação dos Resultados da Replicação com o
Estudo Original

3.8 Limitações e Considerações Finais
A replicação e extensão do estudo apresentaram algumas limitações,
que devem ser consideradas ao interpretar os resultados:

• Acesso às publicações: Algumas publicações relevantes
podem não ter sido incluídas devido a restrições de acesso.

• Viés de seleção: Apesar do rigor metodológico, a triagem
dos estudos pode ter sido influenciada pela disponibilidade
de publicações nas bases de dados escolhidas.

• Comparabilidade com o estudo original: Algumas var-
iáveis contextuais mudaram desde 2011, dificultando a com-
paração direta de alguns resultados.

Entretanto, a replicação fortaleceu diversas conclusões do estudo
original e permitiu aprofundar a compreensão sobre a relação entre
cultura organizacional e BPM. A inclusão de novos fatores e a ampli-
ação do escopo tornam os achados mais aplicáveis às necessidades
atuais das organizações.

A execução das buscas da RSL e análise dos resultados, estão
descritas na próxima seção.

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO
4.1 Condução das Buscas e Seleção dos Estudos
A estratégia de busca da RSL, inicialmente, identificou 2415 publi-
cações. Dessas, 48 foram excluídas por duplicidade, resultando em
2367 publicações submetidas às duas fases de triagem. Na primeira,
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os títulos e resumos das publicações foram lidos, desses 2312 estu-
dos foram excluídos e 55 aceitos e submetidos a segunda triagem.
Como resultado final, 29 estudos foram excluídos e 26 selecionados
para responder às questões de pesquisa (Figura 2).

Figure 2: Processo de Condução da RSL

4.2 Resultados e Discussão
Os 26 estudos selecionados (ES) para a RSL são listados na Tabela 2.

A Figura 3 mostra a evolução do número de estudos ao longo dos
anos, evidenciando um crescimento significativo a partir de 2013, o
que sugere um aumento do interesse acadêmico no tema. Picos em
determinados anos podem indicar avanços na área, maior financia-
mento para pesquisas ou eventos que impulsionaram estudos sobre
o assunto. Nos anos mais recentes, a continuidade das publicações
demonstra que o tema permanece relevante, refletindo tendências
atuais e a necessidade de novas investigações. Essa distribuição
temporal permite compreender a trajetória da pesquisa e identificar
momentos de maior produção científica.

Figure 3: Distribuição dos estudos selecionados por ano de
publicação.

Nas próximas subseções são apresentadas as respostas para as
questões secundárias (QS) de pesquisa.

ID Título Autor Ano
ES01 A business process management capabilities per-

spective on organisation performance [33]
Wai P. Wong et al. 2013

ES02 A cross industry evaluation of critical success fac-
tors for alignment of strategy and business pro-
cesses: A case study of SMEs in the region of
Jönköping in Sweden[24]

Marie N. E. Ondoa et al. 2011

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

Renata Gabryelczyk 2018

ES04 Analysis of the importance of business process
management depending on the organization struc-
ture and culture[11]

Witold Chmielarz et al. 2013

ES05 BPMN pra GERAL, business process models in a
citizen language[9]

Luiz P. Carvalho et al. 2020

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

Robert Singer 2015

ES07 Business Process Management and the Social
Enterprise[18]

Sandy Kemsley 2014

ES08 Business Process Improvement Activities: Dif-
ferences in Organizational Size, Culture, and
Resources[5]

Iris Beerepoot et al. 2019

ES09 Business Process Management Culture in Public
Administration and Its Determinants[21]

Ingo Kregel et al. 2021

ES10 Culture in Business Process Management: How
Cultural Values Determine BPM Success[27]

Theresa Schmiedel et al. 2014

ES11 Current and future issues in BPM research[31] Jan vom Brocke et al. 2011
ES12 Developing A BPM-Supportive Organizational

Culture: On The Importance Of Contextual
Factors[29]

Sanja Tumbas et al. 2013

ES13 Empirical Evidence for the Impact of Organiza-
tional Culture on Process Quality[14]

Corinna Grau et al. 2014

ES14 Enterprise Business Process Management in the
Public Sector: The Case of the Department of Hu-
man Services (DHS) Australia[4]

Wasana Bandara et al. 2018

ES15 Exploring the Influence of Organizational Culture
on BPM Success: The Experience of the Pernam-
buco Court of Accounts[2]

Carina Alves et al. 2017

ES16 Factors Impacting Successful BPMS Adoption and
Use: A South African Financial Services Case
Study[20]

Ashley Koopman et al. 2020

ES17 How Organizational Culture influences BPM
Evolution[17]

Iveruska Jatobá et al. 2015

ES18 Organisation Culture and Business Process Man-
agement Success[15]

Howjer Gu et al. 2017

ES19 Organisational Culture as a Determinant of Busi-
ness Process Management in the Community Of-
fices in Poland[25]

Magdalena Raczyńska
et al.

2019

ES20 Process orientation: conceptualization and mea-
surement [19]

Markus Kohlbacher et
al.

2011

ES21 The consideration of organizational, human and
corporate cultural factors in the implementation
of business process management projects social
factors to prevent failure of BPM projects[7]

Rebecca Bulander et al. 2013

ES22 The correlation of organizational culture and suc-
cess of BPM adoption[16]

Brina Hribar et al. 2014

ES23 The influence of BPM-supportive culture and
individual process orientation on process
conformance[6]

Minou Benraad et al. 2022

ES24 The Moderating Role of Organizational Size on
Business Process Management Culture of Govern-
ment Organizations in Indonesia[10]

Alvisi A. C. et al. 2024

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

Naif Aljlayel 2024

ES26 Which cultural values matter to business pro-
cess management? Results from a global Delphi
study[26]

Theresa Schmiedel et al. 2013

Table 2: Publicações Incluídas na RSL

4.2.1 De que forma os aspectos culturais são abordados na liter-
atura sobre Gestão de Processo de Negócio. Em resposta à QS_1, no
contexto da Gestão de Processos de Negócio (BPM), os aspectos
culturais desempenham um papel decisivo na forma como as organi-
zações adotam e implementam práticas e metodologias BPM, sendo,
além dos aspectos técnicos, um fator determinante do sucesso ou
fracasso na adoção da BPM[1].

A Tabela 3 apresenta uma síntese dos principais aspectos cultur-
ais discutidos na literatura sobre Gestão de Processos de Negócio
(BPM) e sua influência na adoção e implementação dessas práticas.
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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
adoção de processos. Além disso, a tabela evidencia fatores como o
tamanho da organização, a mentalidade sobre riscos e erros, o papel
da alta administração e a importância da sustentabilidade cultural
para garantir o sucesso do BPM a longo prazo.

Aspecto Cultural Influência na BPM
Cultura Organiza-
cional

Determina como os colaboradores percebem e adotam práticas BPM.
Organizações com cultura de suporte, inovação e aprendizado contínuo
tendem a ter maior sucesso. Estruturas rígidas e aversão ao erro dificul-
tam a adoção. [21, 24, 27]

Tamanho da Organi-
zação

Empresas maiores enfrentam maior resistência à mudança devido à
burocracia e hierarquias rígidas, enquanto empresas menores e mais
colaborativas adotam BPM com mais facilidade. [10]

Cultura Na-
cional/Regional

Contextos de alta distância de poder e aversão ao risco dificultam a
adoção de práticas 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 não estiverem alinhados, podem dificultar a implementação e
manutenção de práticas BPM. [31]

Mentalidade sobre
Riscos e Erros

Organizações com baixa tolerância a riscos e erro tendem a resistir à
implementação do BPM, especialmente em setores públicos e ambientes
hierárquicos. [21, 27]

Engajamento da Alta
Administração

Líderes visionários têm um papel crucial na transformação cultural
necessária para o sucesso do BPM, promovendo alinhamento e adesão
às práticas. [29]

Sustentabilidade
BPM

O sucesso a longo prazo depende de uma cultura voltada à melhoria
contínua, inovação e orientação para resultados, garantindo maior con-
formidade aos processos e eficiência operacional. [11, 26, 27]

Table 3: Síntese da Influência dos Aspectos Culturais na BPM

Na literatura, os aspectos culturais podem ser observados a partir
da tríade: cultura organizacional, nacional/regional, e de trabalho
em grupo, que, respectivamente, representam a origem e influências
de aspectos internos das organizações, de origem de costumes de
um grupo pertencentes a uma mesma região geográfica, 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 influências nas percepções e com-
portamentos dos colaboradores frente à adoção de novos processos,
podendo, inclusive, moldá-las para atingir os objetivos da organiza-
ção. Destaca-se, aqui, o poder da cultura organizacional como papel
modelador de padrões e comportamentos individuais dos colabo-
radores de organização, de modo que ajustes podem ser realizados
a fim de maximizar o sucesso da adoção BPM.

Outro fator organizacional identificado é a influência do tamanho
das organizações na adoção BPM. O estudo que investigou a in-
fluência do tamanho das organizações governamentais da Indonésia
na cultura de BPM, revelou que, quanto maior a organização, mais
complexa é a integração de uma cultura de BPM. Como justificativa,
empresas maiores, especialmente no setor público, enfrentammaior
resistência à mudança devido a burocracia e estruturas hierárquicas
rígidas, 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 existência de diferentes grupos de trabalho,
em lugares distintos, quando não orquestrados, podem dificultar a
sustentabilidade BPM.

A cultura da baixa propensão aos riscos, da aversão a erros, e a
mentalidade de evitar falhas também apresentam-se nos estudos
como barreiras significativas na adoção BPM [27] e que, comumente,
estão associadas a culturas organizacionais rígidas, com estruturas
hierárquicas centralizadas, e de controle rígido de decisões, comuns
em organizações públicas [21].

Por outro lado, organizações de menor porte e/ou que promovem
uma cultura colaborativa, com decisões compartilhadas, observam
maior adesão às práticas de BPM, resultando em implementações
mais ágeis, suaves e eficazes [10]. Ressalta-se que, de modo geral,
o sucesso na adoção BPM demanda engajamento e esforço por
parte da alta administração. Líderes visionários têm a capacidade
de promover a mudança cultural necessária para a construção de
um ambiente propício para o sucesso BPM [29], pois, sem o apoio
cultural adequado, mesmo as melhores ferramentas e metodologias
podem falhar em alcançar o sucesso esperado.

Os aspectos culturais não limitam-se ao contexto organizacional,
o aspecto nacional/regional também exerce uma forte influência so-
bre a aceitação e aplicação de práticas BPM. Por exemplo, cenários
que há alta distância de poder, onde a hierarquia émais pronunciada,
a implementação de práticas flexíveis e colaborativas pode encon-
trar mais resistência. Por outro lado, em contextos que favorecem
a inovação e com menor aversão ao risco, a adoção pode ocorrer
de maneira mais natural e bem-sucedida. Em ambos os cenários,
é essencial que organizações adaptem suas estratégias BPM para
alinhar-se às 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 contínua e a participação ativa
dos colaboradores. Organizações com culturas abertas à inovação
tendem a integrar práticas de BPM com mais facilidade, permitindo
uma resposta ágil às demandas do mercado [11], e alcançando mel-
hores resultados em termos de qualidade de processos e exelência
operacional, com orientação para resultados, inovação e foco no
cliente [26, 27]. A ausência desses fatores podem impactar negati-
vamente e demandar esforços de diferentes atores, em diferentes
níveis organizacionais.

4.2.2 Quais fatores culturais apresentam-se como determinantes
para o sucesso da adoção de prática BPM? . O sucesso da adoção
de práticas BPM é refletido no aumento na eficiência e eficácia dos
processos e, consequentemente, na melhoria da performance dos
processos organizacionais [10]. Para isso, o emprego de práticas
efetivas de gerenciamento de processos favorecem a criação e con-
solidação de uma cultura orientada ao BPM. Para responder a QS_2,
os estudos foram analisados a fim de explorar as relações positivas
entre fatores culturais, prática BPM, e performance dos processos.

No contexto organizacional, um estudo realizado com profis-
sionais atuantes em Gestão de Processos de Negócios, identificou e
mensurou a percepção deles sobre a importância dos valores cultur-
ais e seus impactos adoção de práticas BPM. A partir de entrevistas
com 20 profissionais, de diferentes níveis de formação (e.g. bachareis,
mestres ou doutores) das áreas de Informática ou Administração,
atuando em cargos de liderança (e.g. diretores, consultores, CIO)
em organizações de diferentes setores e níveis, com experiências
entre 5-33 anos em Gestão de Processo de Negócios, e de diferentes
origens (e.g. Arábia Saudita, Estados Unidos, Austrália, Paquistão
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e Síria), o estudo identificou e destacou a relevância de aspectos
culturais organizacionais (e.g. compromisso, melhoria contínua,
equipes multifuncionais, foco no cliente, inovação e compreen-
são detalhada dos processos, responsabilidade, qualidade, estrutura
CERT, excelência, dentre outros) para o sucesso de iniciativas de
BPM [1].

Outros aspectos culturais, considerados "suaves" (soft factors),
mas com impacto positivo na adoção de práticas BPM, também
foram identificados. No trabalho, fatores como liderança, comu-
nicação e motivação, embora sejam considerados essenciais, têm
recebido pouca atenção na literatura, carecendo de maior quan-
tificação ou modelagem teórica [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 relação entre aspectos da cultura organizacional e a taxa
de adoção BPM. O eixo X representa os aspectos culturais, en-
quanto o eixo Y a probabilidade de adoção BPM. Ao analisar o grá-
fico, verifica-se que empresas cuja cultura é orientada à inovação
e à colaboração têm maior propensão a adotar o BPM, refletindo
positivamente na performances dos seus processos.

Figure 4: Probabilidade de adoção do BPM

Os aspectos culturais (eixo X ) foram definidos a partir dos princi-
pais aspectos culturas presentes na literatura da RSL, e representam:
abertura à inovação a partir da disposição da organização em
adotar novas ideias e processos. Organizações que incentivam a
inovação tendem a apresentar maior taxa de adoção de BPM. [27];
colaboração que mensura o nível de incentivo à colaboração entre
departamentos e equipes. Culturas com alto grau de colaboração
têm maior probabilidade de sucesso na implementação do BPM.
[27]; aversão ao risco que refere-se à disposição da organização
para assumir riscos associados a mudanças nos processos. Uma
cultura organizacional com alta aversão ao risco pode dificultar a
implementação do BPM. [21]; e a hierarquia vs. igualdade que in-
dica o grau de estrutura hierárquica em contraste com uma cultura
mais igualitária. Organizações com culturas menos hierárquicas ten-
dem a adotar BPM com mais facilidade. A centralização na tomada
de decisões é frequentemente associada a resistências durante a
implementação do BPM, conforme destacado pela literatura.

O valor da adoção BPM (eixo Y ) foi calculado com base na média
de fatores relacionados à satisfação organizacional com a adoção do

BPM. Para uma média de valor igual a 5, assume-se um percentual
de adoção de 100%. Para uma média de valor igual a 2, o percentual
de adoção é estimado em 40%. Os conceitos utilizados no cálculo,
incluem: a taxa de adoção BPM, percentual de iniciativas de BPM
implementadas com sucesso; a eficiência dos processos, represen-
tando a melhoria na eficiência dos processos após a implementação
do BPM; e a satisfação dos funcionários que mensura o nível de
satisfação dos colaboradores após a adoção 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 áreas de conhecimento. Contudo, não distante disso, o
aspecto subjetivo apontado como fatores "suaves" [6], apesar de
pouco investigado na literatura, apresenta-se como importante,
pois os indivíduos são os responsáveis pela Gestão de Processos
de Negócios, podendo influenciar ou ser influenciado por culturas
maiores.

4.2.3 Existem fatores culturais neutros ou negativos para a adoção
de práticas BPM?. No contexto dessa RSL, é possível observar que
a ausência de fatores deteminantes para o sucesso das práticas
BPM, consequentemente, trará impactos negativos à adoção BPM.
Em detalhe, a literatura destaca que a ausência de adequação às
culturas regionais em organizações distribuidas geograficamente
distantes, a quantidade de funcionários, e a cultura organizacional
de centralização de decisões [10], a aversão aos riscos [21] e a
ausência de características pessoais (e.g. liderança, comunicação e
motivação) também impactam negativamente a adoação de práticas
BPM [6].

Um aspecto cultural organizacional, mas que influencia direta-
mente nas questões pessoais, é rotatividade de pessoal. Quando
baixa, a rotatividade pode influenciar na não adoção BPM, pois os
processos já são conhecidos pelos colaboradores. O contrário, tam-
bém é verificado, pois há uma dificuldade de descrição do processo
organizacionais [21]. Esse estudo foi realizado no setor público, mas
seu resultado também pode ser verificado no setor privado. Con-
tudo, em ambos, a BPM é um fator importante para a documentação
e compartilhamento do conhecimento entre os colaboradores.

Outro fator negativo identificado, foi com relação ao uso de
BPMS (do inglês, Business Process Management Systems), sistemas de
informação que automatizam a gestão de Processos de Negócio nas
organizações. A relutância em mudar, sem uma visão estratégica de
BPM e da cultura organizacional, impactou negativamente a adoção
e uso de BPMS [20]. Com relação aos fatores de impacto neutro, no
contexto desse estudo, não foi possível identificá-los.

4.2.4 A literatura apresenta formas de mitigar a ausência de fatores
determinantes para o sucesso das práticas BPM?. A Tabela 4 apre-
senta uma síntese das estratégias identificadas na literatura para
mitigar a ausência de fatores culturais determinantes ao sucesso
das práticas de BPM. Dentre as principais estratégias destacam-se
a promoção de valores organizacionais essenciais, como orientação
ao cliente, excelência e trabalho em equipe, além da criação de uma
cultura voltada à inovação e melhoria contínua.

De maneira geral, os estudos que destacam que a cultura orga-
nizacional como um fator determinante, apontam que, sem uma
cultura que apoie a gestão de processos, mesmo os melhores méto-
dos e sistemas não alcançarão os resultados desejados. Logo, há a
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Estratégia Descrição
Promoção de valores
organizacionais

Implementação de valores fundamentais como orientação ao cliente,
busca pela excelência, responsabilidade individual e coletiva, e incen-
tivo ao trabalho em equipe, garantindo maior conformidade com os
processos organizacionais.

Cultura de inovação e
melhoria contínua

Adaptação da cultura BPM às variáveis organizacionais, promovendo
inovação e aprimoramento constante dos processos, com o apoio da
alta gestão.

Comunicação clara Esclarecimento dos objetivos e benefícios do BPM para todos os níveis
da organização, minimizando resistência à mudança.

Envolvimento dos
stakeholders

Inclusão ativa de partes interessadas no planejamento e execução do
BPM, garantindo maior adesão às práticas e facilitando sua implemen-
tação.

Alinhamento es-
tratégico

Integração do BPM com a governança e os objetivos organizacionais,
assegurando coerência e apoio institucional às iniciativas de gestão de
processos.

Uso de ferramentas
tecnológicas

Aplicação de tecnologias para coleta, tratamento e análise de dados
relacionados à adoção do BPM, permitindo monitoramento e ajustes
estratégicos.

Estratégias de engaja-
mento

Utilização de Redes Sociais Corporativas e incentivo à cultura de colab-
oração para fortalecer a adesão e participação dos colaboradores nas
iniciativas BPM.

Table 4: Síntese das Estratégias para Mitigar a Ausência de
Fatores Culturais no BPM

necessidade de promoção de valores/estratégias que maximizem a
orientação ao cliente a partir da observação das necessidades e
satisfação dos clientes; a excelência por meio de buscas contínuas
por altos padrões de desempenho; a responsabilidade através
do incentivo à responsabilidade individual e coletiva, e a colabo-
ração entre departamentos por meio do trabalho em equipe. Tais
valores, amplamente mencionados nos estudos, são fundamentais
para alinhar os comportamentos dos colaboradores e aumentar a
conformidade com os processos organizacionais.

A promoção da cultura de inovação e melhoria contínua tam-
bém são estratégias para superar lacunas que possam prejudicar o
sucesso do BPM. Em ambos, há a necessidade do incentivo e com-
prometimento da alta gestão das organizações, sendo necessário
a criação e/ou adaptação de uma cultura BPM que considere as
diferentes variáveis organizacionais (e.g. porte da organização, es-
trutura hierárquica, setor, quantidade de colaboradores, distribuição
de unidades, etc) nas suas estratégias de mitigação.

Estratégias que favoreçam a comunicação clara, por meio do
esclarecimento dos objetivos e benefícios do BPM para todos os
níveis da organização, o envolvimento dos stakeholders com
a inclusão de partes interessadas no planejamento e execução das
iniciativas, e o alinhamento estratégico a partir da integração
entre a governança do BPM e os objetivos organizacionais, são fun-
damentais para minimizar os impactos da resistência à mudanças.

Por fim, a criação e o fortalecimento de uma cultura organi-
zacional adequada, aliada ao comprometimento da liderança e à
adaptação estratégica ao contexto organizacional, são essenciais
para mitigar a ausência de aspectos culturais determinantes ao
sucesso do BPM. Uma abordagem estruturada que integre valores
culturais, ferramentas tecnológicas (i.e. coleta, tratamento e análise
de dados referente a adoção do BPM) e estratégias de engajamento
(i.e. uso de Redes Sociais Coorporativas e cultura de colaboração)
pode promover um ambiente organizacional favorável e uma im-
plementação bem-sucedida da BPM.

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
A literatura revisada evidencia que os aspectos culturais desempen-
ham um papel fundamental na sustentabilidade das iniciativas de
Gestão de Processos de Negócios (BPM). Como consenso, os estudos
apontam que a implementação bem-sucedida do BPM não depende
apenas da adoção de ferramentas e metodologias adequadas, mas
também da capacidade de uma organização em entender e integrar
os aspectos culturais de nível organizacional, regional/nacional e
individuais.

Quando observados os aspectos relacionados a cultura orga-
nizacional, a presença de fatores culturais nas organizações que
favoreçam, por exemplo, a colaboração e a capacidade de adap-
tação às mudanças são cruciais para a sustentabilidade BPM. Além
disso, uma cultura de incentivo à inovação e melhoria contínua, a
colaboração entre departamentos, e a participação ativa de seus co-
laboradores facilita a implementação da BPM ao criar um ambiente
flexível, propenso e eficaz às práticas BPM [24, 27]. A literatura
destaca que aspectos culturais podem influenciar e ser influenciado
por práticas BPM, necessitando, assim, de adaptação e exigindo
esforço e comprometimento da alta gestão e demais atores da or-
ganização, essenciais para a superação das barreiras culturais que
possam surgir, frequentemente observadaa em ambientes corpora-
tivos mais hierárquicos, avessos aos riscos e mudanças [24]. Ainda
no contexto organizacional, fatores culturais relacionados ao porte
da organização, a quantidade de colaboradores, ao uso BPMS, a
rotatividade de funcionários, e características 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 visão
regional e/ou nacional, é percebido que costumes regionais podem
influenciar a adoção de práticas BPMnas organizações. Por exemplo,
em contextos regionais com alta distância de poder e estruturas
hierárquicas mais rígidas podem enfrentar maiores dificuldades na
implementação, uma vez que esses modelos culturais podem inibir
a flexibilidade necessária para a adoção de práticas mais ágeis. Por
isso, organizações que operam em múltiplos 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 práticas BPM está condicionado ao
alinhamento entre as estratégias organizacionais, os aspectos cul-
turais, e a prática BPM, com a finalidade de maximizar a eficiência
e eficácia dos processos. Os aspectos culturais, em seus diferentes
contextos, não devem ser vistos como obstáculos para as organiza-
ções, mas, sim, como fator de diferenciação estratégica que, quando
otimizado, potencializa a sustentabilidade BPM e contribui para o
desenvolvimento contínuo da organização no cenário global.

Por fim, destaca-se a importância da investigação e atualização
da RSL [30] decorrente da evolução da área nos anos posteriores
a 2011. Espera-se que os resultados apresentados contribuam para
novas pesquisas da comunidade Sistemas de Informação, principal-
mente no que tange a validação em empírica dos fatores culturais
identificados, na investigação demodelos de adaptação 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 limitações, destacam-se a quantidade
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de bases utilizadas para busca automática e não uso da técnica
snowballing [32].
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