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Resumo: Com o objetivo de identificar de que forma a Gestdo do Conhecimento pode contribuir
como suporte ao Business Process Management, abordagem que busca a agrega¢do de valor aos
clientes, realizou-se uma pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa, do tipo survey. A partir
da teoria pesquisada, elaborou-se o modelo conceitual, base para o instrumento de coleta de dados,
que investigou a relagdo integrativa entre as praticas do Modelo SECI (socializacdo, externalizacdo,
combinacdo e internalizacdo) e as atividades do ciclo de vida da gestdo por processos. Verificou-se
qgue ha o suporte da criacdo do conhecimento em todas as fases do ciclo de vida e que o Modelo SECI
impacta de forma diferente nessas atividades. Foram também levantadas as principais praticas de
conversdo do conhecimento nas perspectivas dos respondentes. O estudo amplia a discussdo sobre a
relagdo integrativa entre os temas ao representar as praticas de GC mais adotadas pelos
respondentes ao atuarem com BPM e contribui para a realiza¢do de pesquisas futuras, a partir do
modelo conceitual desenvolvido, com o apoio do instrumento de coleta de dados na integra ou
modificado. Os resultados do estudo também podem servir de apoio a gestores no tocante a
priorizagdo ao estimulo de determinadas praticas de conversdo do conhecimento.

Palavras-Chave: Gestdo do Conhecimento; Gerenciamento de Processos de Negdcio; Modelo SECI;
Ciclo de Vida BPM CBOK.

Abstract: In order to identify how Knowledge Management can contribute to support the Business
Process Management, an approach that seeks to add value to customers, a descriptive survey with
guantitative approach was conducted. From the researched theory, a conceptual model, which was
the basis for the data collection instrument, was elaborated. It was used to investigate the
integrative relationship between the practices of the SECI Model (socialization, externalization,
combination and internalization) and the activities of the process management life cycle. It was
found that knowledge creation is supported at all stages of the life cycle and that the SECI Model
impacts differently on these activities. The main practices of knowledge conversion from the
respondents' perspectives were also raised. The study broadens the discussion on the integrative
relationship between the themes by representing the KM practices most adopted by respondents
when working with BPM and contributes to future research on the theme, based on the developed
conceptual model, with the support of the data collection instrument in its entirety or modified
version, as well as supporting managers. The study results may also support managers in prioritizing
the stimulation of certain knowledge conversion practices.
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1 INTRODUCAO

A gestdo por processos, como pratica administrativa, tem o objetivo de assegurar a
melhoria continua do desempenho da organiza¢do, por meio da elevagao dos niveis de
qualidade de seus processos de negocios. Neste contexto, prdticas de Gestdo do
Conhecimento (GC), aplicadas a operagdo e a gestdao de processos, constituem um recurso
com grande potencial para a identificagdo de problemas e oportunidades inerentes aos
processos e, por consequéncia, transformam-se em um importante facilitador para a melhoria
continua das operacdes (CONTADOR et al., 2005). Tal posicionamento é apoiado por Van der
Aalst et al. (2016) ao afirmarem que o pensamento por processos se tornou comum na
maioria das organizagGes e que, em fungdo disso, precisa ser apoiado por praticas de GC.

O Business Process Management (BPM), ou gerenciamento de processos de negdcio,
tem primordial papel no mundo empresarial porque faz com que a organiza¢do opere a partir
de todas as dimensdes do seu negdcio. O objetivo é viabilizar a melhor coordenacdo e
integracdo dos trabalhos. Com isso, habilita-se o foco direcionado a clientes, tornando possivel
que a organizagao se prepare antecipadamente para mudangas. O BPM prové uma visao
sistémica da organizacao, com um melhor entendimento dos seus processos de negdcio, isto
é, da sua cadeia de valor (BALDAM; VALLE; ROZENFELD, 2014).

Para Moreno e Santos (2012), a gestdo organizacional deixa de gerar os beneficios
esperados quando ha uma distancia entre os processos de negdcio e os processos de
conhecimento. A efetividade organizacional estd condicionada, na concepcdo dos autores, a
aplicacdo do conhecimento na melhoria e na transformacao de processos de negdcio. Neste
contexto, Davenport (2013) assegura que melhorar o desempenho dos trabalhadores do
conhecimento é bastante desafiador e carece de ferramentas e metodologias adequadas.
Portanto, é vidvel o questionamento se o BPM pode contribuir para tdo ardua tarefa, posto
gue “uma maneira consagrada pelo tempo de melhorar qualquer forma de trabalho é trata-lo
como um processo” (p.18). Para apoiar os gestores em tal desafio, no tocante as praticas de
GC consagradas pela literatura, vale destacar o Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), que
se baseia no fato de que o conhecimento humano é criado e expandido através de interagao
social entre o conhecimento tacito e o explicito, por meio de agbes de socializacdo,

externalizagdo, combinagao e internalizagao.
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A integracdo entre GC e BPM é estratégica, portanto, porque os processos de negdcio
agem como elemento integrador entre os ativos institucionais, dentre eles o conhecimento
organizacional. A GC orientada por processos de negdécio capacita a concentracdo da equipe
no que é essencial, ou seja, na cadeia de valor organizacional (SORDI, 2018). Pesquisas que
busquem desvelar os processos de negdcio e sua gestdo tém grande importancia para
fornecer o contexto pratico das atividades de GC (MARJANOVIC; FREEZE, 2012).

Nesse sentido, o objetivo geral desta pesquisa foi identificar de que forma a GC pode
contribuir como suporte ao BPM, na percepcdo de profissionais que atuam com
gerenciamento de processos de negdcio. Para tal, foi realizada uma pesquisa descritiva, com
abordagem quantitativa, do tipo survey. A partir do referencial tedrico pesquisado, elaborou-
se 0 modelo conceitual da pesquisa referente a relagdo integrativa entre as praticas de GC do
Modelo SECI e as atividades de BPM. A coleta de dados ocorreu por meio de um questiondrio
autoaplicado, disponibilizado online. Os dados levantados foram analisados por meio da
estatistica descritiva (para a organizacdo, sumarizacao e descricdo do conjunto dos dados) e da
estatistica inferencial (para a obtencdo de informacgGes sobre a populagdo alvo a partir dos

resultados observados).

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta os principais aspectos da fundamentacdo que serviu de base para
o modelo conceitual, utilizado na elaborag¢do do instrumento de coleta de dados. Os pilares do
arcabouco tedrico sdo a Gestdo do Conhecimento (principais conceitos e visdo geral do
Modelo SECI), o Business Process Management (definicGes mais relevantes e o ciclo de vida
das atividades de BPM) e a integracdo entre GC e BPM (com o quadro resumo das praticas de

GCindicadas na literatura para cada fase do ciclo de vida de BPM).

2.1 Gestao do Conhecimento (GC)

Nonaka e Takeuchi (1997) sustentam que, para lidarem com as mudancas no ambiente
de maneira dinamica, as organiza¢des precisam criar informacdo e conhecimento e nao
apenas processa-los de forma eficiente. Para Drucker (2000), organizacGes baseadas em
conhecimento precisam de propdsitos claros e comuns que possam ser traduzidos em agdes
especificas. Portanto, apesar de ser desafiador o gerenciamento do conhecimento

organizacional, quando ha a criacdo do conhecimento e seu adequado uso, observa-se um
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impacto direto na melhoria da produtividade da empresa e na acumulacdo de riqueza
(YAXIONG et al., 2008).

O conhecimento também é apontado como vantagem competitiva por Bem e Ribeiro
Junior (2006). Os autores afirmam que o conhecimento sé aumenta quando é utilizado,
dividido ou compartilhado, podendo ser considerado um recurso infinito, que pode trazer
grandes beneficios, principalmente no longo prazo. O desafio é justamente o seu
gerenciamento, posto que tal processo tem um carater interdisciplinar, envolvendo dreas de
conhecimento como organizagdo, tecnologias de informagdo, comunicacdo, dentre outras, e
profissionais de diversos perfis. Por conseguinte, para ser efetiva, a GC tem que ser articulada.

Davenport e Prusak (1998, p.30) consideram a GC como uma “reunido de todas as
tarefas que envolvam a geracdo, codificacdo e transferéncia do conhecimento”. J4 para
Sabbag (2007, p.60), a GC é “um sistema integrado que visa desenvolver conhecimento e
competéncia coletiva para ampliar o capital intelectual de organiza¢cdes e a sabedoria das
pessoas”. Na conceituacdo de Robbins (1999), o processo da GC comeca com a identificacdo
de conhecimentos importantes para a organizacdo, seguida do desenvolvimento de redes (de
preferéncia informatizadas) e de sistemas de informacdo, que tornem tais conhecimentos
rapidamente disponiveis para aqueles que deles necessitam.

Para ser exitosa, a GC deve estar intimamente vinculada processos de interesse critico
para a empresa. E preciso haver meios para organizar informagdes e conhecimentos,
conforme cada tarefa do fluxo de tais processos. Ou seja, 0os processos de negdcio precisam
estar habilitados pelo conhecimento (RECORDS, 2005). Mafra Pereira (2016) concorda com a
fluidez do processo de criacdo de conhecimento e destaca, da mesma maneira, o importante
papel do uso de fontes de informacdo pelos tomadores de decisdo com vistas a criacdo do
conhecimento organizacional. Para este autor, o conhecimento organizacional € um processo
iniciado no nivel individual e que se expande de forma interativa pela organizacao.

A construcdo de metodologias de GC, baseadas em estudos e pesquisas a partir de
experiéncias vivenciadas por varias organizacoes, originam os denominados “modelos de GC”.
Ha inidmeros modelos criados com base nesta légica, mas, nesta pesquisa, adotou-se o modelo
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), denominado ‘Modelo SECI’. Tal modelo se baseia no
fato de que o conhecimento humano é criado e expandido através de interacdo social entre o
conhecimento tacito e o explicito. Tal conversdo do conhecimento ocorre pelas acgles:

socializar (S), externalizar (E), combinar (C) e internalizar (I). Na socializacdo, ocorre a troca de
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conhecimentos tacitos. A externalizacdo se da quando o conhecimento tdcito é expresso e
codificado, transformando-se em conhecimento explicito. Ocorre a combinagao quando novos
e antigos conhecimentos explicitos sdo combinados e transferidos. Na internalizacdo, os novos
conhecimentos explicitos sao apropriados pelo individuo, transformando-se em conhecimento
tacito. Esse processo de criacdo de conhecimento é composto por cinco fases: o
compartilhamento de conhecimento tdcito; a criagdo de conceitos; a justificagdo dos

conceitos; a construcdo de um arquétipo ou modelo; e a difusdo interativa do conhecimento.

2.2 Business Process Management (BPM)

Em décadas recentes, teorias e praticas administrativas trouxeram contribuicdes
importantes para o desenvolvimento empresarial e para o atendimento de novas demandas
de mercado, com destaque para a introducdo do conceito de processos de negécio como
forma de gerenciar e estruturar as empresas. Assim, a gestdo por processos tem se tornado
um fator crucial para o sucesso e o desenvolvimento das empresas (HRASTNIK et al., 2007).

Especificamente sobre a caracterizacdo do BPM, Silva (2017) afirma que se trata de um
movimento evolutivo da gestdo de processos organizacionais em que a tecnologia e a
automatiza¢do sdo pontos importantes. A mudanga é fundamental e visa a intensificacdo da
necessidade do gerenciamento dos processos end-to-end (ponta a ponta). O foco é a obtencao
de resultados, agilidade e adaptabilidade. Como a tecnologia tem fundamental papel, surgem
os denominados Business Process Management Systems (BPMS), que sdo os sistemas
informatizados de gestdo dos processos de negdcio, especificos para a metodologia BPM.

O BPM tem se tornado uma disciplina madura, com um conjunto bem estabelecido de
principios, métodos e ferramentas que combinam conhecimento da tecnologia da informacao,
ciéncias da gestdo e engenharia industrial. O objetivo da metodologia BPM é melhorar
processos de negdcios (VAN DER AALST et al., 2016).

Em relacdo aos conceitos basilares do tema, vale ressaltar a definicdo e a tipologia do
termo “processo” constantes no Common Body of Knowledge (CBOK) da Association of
Business Process Management Professionals (ABPMP). “Processo é uma agregacdo de
atividades e comportamentos executados por humanos ou maquinas para alcangar um ou
mais resultados” (ABPMP, 2015, p.46). Tal conceituacdo é relevante por incorporar a execugdo
das atividades, seja pelo homem ou por equipamentos por ele criados ou operados. Ainda de

acordo com o CBOK, o processo de negdcio pode ser classificado em trés tipos: primario, de
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suporte e de gerenciamento. A compreensao da interacdo dos diferentes tipos de processos
de negdcio é essencial para sua gestao. Os processos primarios formam a chamada cadeia de
valor da organizacdo (que é a representacdo das suas atividades essenciais). Os processos de
suporte proveem 0 apoio aos processos primdrios, mas podem também ser fundamentais e
estratégicos, na medida em que aumentam a capacidade de realizacdo dos processos
essenciais. Os processos de gerenciamento asseguram que o0s demais processos sejam
executados de forma a se obter os resultados pretendidos pela organizagao (ABPMP, 2015).

Uma contribuicdo de grande relevancia para os profissionais que adotam o
gerenciamento de processos de negdcio é a possibilidade de contar com uma estrutura basica
de atividades de trabalho, ou seja, um ciclo de atividades. Esse ciclo fornece subsidios que
permitem aos tomadores de decisGes saber por onde iniciar e como guiar os trabalhos de
BPM. No entanto, somente olhando para um modelo esquematizado, é desafiador prever se
ele sera ou nao efetivo, posto que a forma como o mesmo serd implantado faz toda a
diferenca (BALDAM et al., 2014).

Em funcdo do significativo volume de modelos ou ciclos de BPM disponiveis em
estudos e no mercado, nesta pesquisa optou-se por pela adog¢do do ciclo de vida de BPM
proposto no CBOK, por este ser de conhecimento comum entre os participantes da pesquisa,
como sera demonstrado na caracterizagao da populagdo. De acordo com o referido corpo de
conhecimento comum, a pratica do gerenciamento de processos de negdcio envolve um
conjunto de atividades préprias, realizadas e retroalimentadas ciclicamente, isto &, um ciclo de
vida BPM tipico, focado no gerenciamento da mudanca, que envolve: planejar, analisar,
desenhar, implementar, monitorar / controlar e refinar. Conforme o CBOK, “BPM implica um
comprometimento permanente e continuo da organizagdo para o gerenciamento de seus

processos” (ABPMP, 2015, p.63).

2.3 Integracao entre GC e BPM

Apesar de terem evoluido independentemente, os ciclos de vida de GC e BPM deixam
claro que o conhecimento é um atributo inerente a processos de negdcio e, por isso, “uma
abordagem complementar e integrada das duas dreas de conhecimento é possivel e
desejavel” (SENA, 2015, p.201). Tanto que Jung, Choi e Song (2007) ressaltam que ha varias
pesquisas cientificas cujo foco é introduzir o conceito de processo em GC ou o conceito de

conhecimento em BPM, com o objetivo de combinar as vantagens dos dois paradigmas.
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A partir do levantamento das atividades inerentes a cada fase do ciclo de vida BPM
proposto pelo CBOK, em compara¢do com praticas de gestdo do conhecimento sugeridas por
diversos autores de acordo com a conversdao do conhecimento do Modelo SECI, estruturou-se
a Figura 1 com as principais contribuicdes do referencial tedrico da pesquisa completa que
serviram de base para o modelo conceitual do instrumento de pesquisa aplicado.

Figura 1: Principais contribui¢cdes do RT para a pesquisa
Ciclo de Vida BPM CBOK Modelo SECI

Forga motriz da criagdo do conhecimento: mobilizagdo e conversdo do conhecimento (modos).
Espiral do conhecimento apoiada por condiges promotoras e por um contexto capacitante “ba”.
Fases: compartilhamento do conhecimento tacito; criagdo dos conceitos; justificagdo dos conceitos;

construgdo de um arquétipo; nivelagdo do conhecimento. (Takeuchi & Nonaka, 2008
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Fonte: Adaptado de Nonaka (2000); Becerra-Fernandez;Sabherwal (2001); Choo (2006); Takeuchi; Nonaka
(2008); Oliveira et al. (2010); Baldam et al. (2014); ABPMP (2015).

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste estudo, optou-se pela pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa.
Segundo Malhotra (2012), a pesquisa descritiva é um estudo conclusivo que busca descrever
algo, e Oliveira (2001) esclarece que a pesquisa quantitativa visa determinar a quantidade de
opinides e dados, oriundos da coleta de informacdo, além de utilizar técnicas estatisticas. O
conhecimento gerado a partir desse tipo de pesquisa pode ser estendido, com determinada

margem de erro, para toda a populacdo cuja amostra foi estudada (VIEIRA, 2009).
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Como técnica de coleta e analise de dados, adotou-se o método de levantamento
(enquete) ou também chamado pesquisa de survey. Segundo Freitas et al. (2000), seu objetivo
é produzir descricdes quantitativas de uma populacdo, fazendo uso de um instrumento
predefinido, o qual, neste estudo, foi um questionario disponibilizado online.

Por se tratar de uma pesquisa que teve como obijetivo investigar a relacdo integrativa
entre a GC e o BPM, a populagdo alvo desta pesquisa foi de 3.300 profissionais vinculados de
alguma forma a ABPMP Brasil, seja pela certificacdo (reconhecimento da referida associacdo
dado a profissionais em BPM) ou pela participacdo nos eventos de disseminagdo do
conhecimento sobre o tema, promovidos pela associa¢dao. Sendo tais profissionais assim
distribuidos:

= 887 profissionais certificados em BPM pela ABPMP Brasil — Certified Business

Process Professionals (CBPPs) -, cujos emails estavam disponiveis no site da
associacdo a época do envio dos convites;

= 2.500 profissionais participantes de eventos realizados a partir de 2011 pela Gestao

Regional Minas da ABPMP Brasil, para a divulgacao de praticas de BPM no Estado.
Como os eventos ocorreram em Minas Gerais, foram desconsiderados, da rede de
contatos da regional, os 87 CBPPs mineiros, por ja estarem contabilizados no item
anterior.

A partir dessa populagao, considerando um nivel de confianga estatistica de 95%, com
margem de erro de 5%, calculou-se que seria necessdria uma amostra de 345 respondentes
para a validade da andlise estatistica dos resultados.

Com base nas principais contribuicdes do referencial tedrico, foi estruturado um
diagrama da pesquisa (Figura 2) para representar a relacdo integrativa entre GC e BPM
investigada na pesquisa de campo. A partir desse diagrama, o instrumento de pesquisa foi
desenvolvido considerando as fases do Ciclo de Vida BPM CBOK (planejamento, analise,
desenho, implementacdo, monitoramento & controle e refinamento) e o apoio do Modelo
SECI (e praticas de GC) na execucdo das atividades de BPM. A estrutura do instrumento,
portanto, foi definida com vistas a apurar quais ferramentas sdo, na percepc¢do dos
respondentes, mais aplicadas na pratica, considerando-se as seguintes dimensdes para a
estruturacdo da pesquisa: a) Modelo SECI como apoiador do ciclo de vida BPM CBOK que
engloba as fases: planejamento, analise, desenho, implementag¢do, monitoramento / controle

e refinamento; b) Praticas de socializacdo como apoiadoras em cada fase do ciclo; c) Praticas
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de externalizacdo como apoiadoras em cada fase do ciclo; d) Praticas de combinacdo como
apoiadoras em cada fase do ciclo; e) Praticas de internalizagdo como apoiadoras em cada fase
do ciclo.

Figura 2: Diagrama da pesquisa
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Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Na construcdo do questiondrio utilizado na pesquisa, conforme preconiza Vieira (2009),
considerou-se ndo apenas o0s objetivos do estudo, como também a tipificacdo dos
respondentes. Dessa forma, a estrutura do questionario foi composta por questdes sobre
fatos (levantamento acerca dos proprios respondentes, no tocante a intimidade dos mesmos
com o tema e a experiéncia profissional) e questées sobre opinides (levantamento da
percepcdo dos respondentes sobre a integracdo entre GC e BPM), essas ultimas compostas
por declaragGes com cinco alternativas de resposta, conhecidas como itens de escala Likert,
graduadas de tal forma que o respondente, ao fazer a sua escolha, indicou seu
posicionamento, sua concordancia perante a pergunta feita (VIEIRA, 2009).

Ap6ds a definicdo da estrutura numérica do questionario e da elaboragdo das questdes,
promoveu-se um pré-teste com o propdsito de validar o contelddo textual, no tocante a
associacao das praticas de GC como apoiadoras das atividades de BPM. Tal validacao foi feita
por especialistas, voluntarios do MBA em Gestdo Estratégica de Processos de Negdcio, do IEC
PUC Minas.

A coleta de dados deu-se por meio do questionario definitivo, disponibilizado online,
por 75 dias, para toda a populacdo alvo da pesquisa, formada por 3.300 pessoas, e respondido

por meio da autoaplicacdo, sendo obtidas 353 respostas.



XX ENCONTRO NACIONAL DE PESQUISA EM CIENCIA DA INFORMAGAO — ENANCIB 2019
21 a 25 de outubro de 2019 - Floriandpolis — SC

No que concerne a analise dos dados da pesquisa, como destacado por Babbie (1999),
o método survey, em geral, € combinado com o método estatistico para interpretacdao dos
resultados. Neste sentido, para que fosse possivel a organizacdo, sumarizacdo e descricdao do
conjunto de dados, aplicou-se a estatistica descritiva, conforme indicado por Martins (2005).
Para a analise estatistica dos dados das questGes sobre opinides, optou-se pela estatistica
inferencial, posto que seu objetivo é obter informac¢des sobre uma populagdo a partir de
resultados observados na amostra (COSTA, 2018).

Inicialmente, foram tabulados os dados inerentes ao perfil dos respondentes em
relacdo a experiéncia dos mesmos em BPM, sendo excluidas as respostas advindas de
participantes que informaram nado ter experiéncia na drea. Em seguida, por meio do software
IBM SPSS 22 (Statistical Package for Social Science), foram realizadas as analises estatisticas

das percepcdes dos respondentes sobre os construtos da pesquisa.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdao expostas as principais andlises dos resultados obtidos na pesquisa
completa. Primeiramente, apresenta-se o perfil dos respondentes, seguido das observacées
sobre a consisténcia interna da escala utilizada no questionario, posto que o mesmo foi
desenvolvido a partir do modelo conceitual da pesquisa. Na sequéncia, esta a sintese dos
resultados das andlises estatisticas inferenciais, realizadas com base em testes ndo

paramétricos das varidveis dos construtos do estudo.

4.1 Perfil dos Respondentes

No tocante ao perfil dos respondentes, foram levantadas informacdes sobre a atuacao
desses em atividades de BPM (tipo de engajamento, maturidade e regido geografica de
atuacdo) e se o profissional era ou n3o certificado pela ABPMP.

Em termos do tipo de atuagdo em atividades de BPM, a amostra obtida foi composta
por: 188 analistas ou consultores em BPM que atuam em diversas organizacoes (54,49%); 82
respondentes integrantes do escritério de processos da organizacdo em que trabalham
(23,77%); e 75 profissionais que trabalham, em suas organizacées, com foco em técnicas e
atividades da metodologia BPM (21,74%). O tempo de atuacdo dos respondentes esta dividido
da seguinte forma: 4,35% dos profissionais atuam em BPM ha menos de 1 ano (15

respondentes); 11,59% desempenham atividades na area ha mais de 1 ano (40 respondentes);
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e 84,06% atuam na darea ha mais de trés anos (290 respondentes). No que se refere a
certificagdao profissional, dos 345 participantes da pesquisa, 236 sao CBPPs.

Os resultados obtidos, tanto em relacdo as atividades desempenhadas quanto ao
tempo de atividade dos profissionais, refletem o publico alvo da pesquisa. Posto que, como
explicitado nos procedimentos de coleta de dados, 887 profissionais convidados a participar
da pesquisa eram CBPPs, ou seja, especialistas em BPM que, para obter a certificagdo na area,
fizeram uma prova para a avaliacdo dos seus conhecimentos sobre a metodologia e tiveram
que comprovar, junto a ABPMP, um tempo minimo de trés anos experiéncia. Tal andlise esta3,
inclusive, apoiada pelo fato de 68% da amostra obtida ser composta por CBPPs.

No tocante a varidvel referente a regido geografica, verificou-se que a pesquisa coletou
percepcles de profissionais atuantes em todo o territério nacional. A Regido Sudeste foi a
mais marcada pelos respondentes (53,36%), seguida pelas RegiGes Centro-oeste (19,06%) e Sul
(13,68%). Vale destacar que grande parcela da populagdo alvo foi originada da rede de
contatos da regional mineira da ABPMP, o que, muito provavelmente, impactou no volume de
profissionais que participaram da pesquisa e atuam na Regido Sudeste. Apesar da menor
representatividade, o resultado das Regides Nordeste (10,54%) e Norte (3,36%) corroboram a
validade das conclusdes deste estudo. Mesmo que em proporgdes diferentes, as percepcdes
dos respondentes sobre praticas de GC como apoiadoras das atividades de BPM representam

realidades diversas em todo pais.

4.2 Andlise da Consisténcia da Escala Utilizada

A anadlise da fidedignidade da escala do questionario para cada um dos 5 construtos (ou
dimensodes) que, em conjunto, representam a relacdo integrativa entre GC e BPM, de acordo
com o modelo conceitual da pesquisa, foi realizada por meio do coeficiente Alfa de Cronbach,
largamente utilizado pela academia. Esse coeficiente € uma medida de confiabilidade que
varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite inferior de aceitabilidade,
conforme Hair et al., (2009).

Por meio do SPSS, calculou-se o coeficiente Alta de Cronbach considerando os blocos
das dimensdes do instrumento de pesquisa. Por estarem todos acima do valor minimo
normalmente recomendado (isto é, acima de 0,70), os resultados indicaram que o
questiondrio aplicado era confidvel. Na analise de confiabilidade realizada, também foi

considerado o impacto da retirada de cada item para o coeficiente do bloco, sem que
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houvesse a verificacdo de melhoria significativa, no valor do coeficiente do bloco, no caso de

exclusdo de qualquer questao.

4.3 Analises Estatisticas das Percep¢6es dos Respondentes

Apbs a realizacdo de testes de normalidade para cada bloco, verificou-se que as
distribuicbes dos conjuntos amostrais eram significativamente diferentes de uma distribuicao
normal, constatacao cujo impacto resultou na necessidade de uso de testes ndo paramétricos
na estatistica inferencial (FIELD, 2009). A partir dos pressupostos da pesquisa, estruturados
com base na contribuicdo do referencial teérico estudado, foram elaboradas hipéteses
associadas ao objetivo do estudo.

Dessa forma, primeiramente, por meio do Teste de Friedman, foram analisadas as
amostras relacionadas as respostas de todos os participantes para todas as questdes do bloco
respectivo, isto é, amostras pareadas. Entdo, por meio do Teste de Wilcoxon-Mann-Whitney,
buscou-se revelar, para cada bloco, diferencas significativas entre as respostas advindas de
amostras independentes, formadas por dois grupos, CBPPs e nao CBPPs. Todavia, os
resultados estatisticos ndo demonstraram diferencas entre os grupos de respondentes. Ou
seja, as respostas obtidas, bem como as analises e conclusdes do estudo podem ser
consideradas como representativas da percepcdo de um numero estatisticamente significativo
de profissionais relacionados a BPM, sejam eles certificados pela associacdo de profissionais,
gue apoiou este estudo, ou apenas participantes das atividades realizadas por tal associagao.

A analise dos dados tornou possivel a identificacdo da percepcdo dos respondentes
sobre o apoio do Modelo SECI as atividades de gerenciamento de processos, bem como o
levantamento das principais praticas que podem ser aplicadas para a conversdo do
conhecimento em cada fase do ciclo de atividades tipicas de BPM, proposto pelo BPM CBOK. A
Tabela 1 apresenta a sintese dos resultados e das analises, conforme os objetivos especificos
da pesquisa, e a Figura 3 apresenta, de forma grafica, as praticas recomendadas na literatura
em relacdo as quais os respondentes expressaram maior nivel de concordancia, ou seja, as
praticas mais frequentemente aplicadas por tais profissionais nas atividades de BPM.

Em relacdo ao objetivo de se levantar a percepcado dos profissionais sobre a integracao
entre BPM e GC, a pesquisa indica que as praticas do Modelo SECI (socializagdo,
externalizagdo, combinagdo e internalizagdo) impactam as atividades de BPM de forma

diferenciada nas diversas fases do seu ciclo. Tal resultado estatistico é coerente com a
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diversidade da propria abordagem da conversdo do conhecimento. Ou seja, por exemplo, se a
socializagdo resulta na conversdao do conhecimento tacito para tdacito, praticas indicadas na
literatura (BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL, 2001), tais como o ensinamento de mentores,
a rotacao de funcionarios, retiros ou brainstormings, serdao mais indicadas para fases como o
planejamento e a implementacdo (que envolvem atividades como reunides, projetos
cooperativos ou treinamento de processos ja mapeados que precisam ser aprendidos pelos
seus executores).

Tabela 1: Sintese dos resultados conforme objetivos da pesquisa.

Objetivos Anidlises a partir dos resultados do tratamento estatistico

e O Modelo SECI, na percepcdo dos respondentes, impacta de forma
diferente as atividades de BPM, sendo que tal percepg¢do ndo diferente
entre os CBPPs e ndo CBPPs participantes da pesquisa.

e As percepcBes dos respondentes sobre o uso de praticas de
socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo diferem

Levantar a percepgao de entre as fases do Ciclo de vida BPM CBOK, o que credita importancia

profissionais atuantes em BPM
sobre a integracdo entre BPM e
GC.

aos resultados obtidos para o cumprimento do segundo objetivo
especifico.

e Nos testes comparativos entre os participantes CBPPs e nao CBPPs,
verificou-se que, mesmo havendo diferenca estatistica na percepgao
entre os pares em relagdo a determinadas praticas (S, E, C, 1), naquelas
identificadas como mais frequentes, ndo houve diferenca estatistica,
corroborando os resultados obtidos para o cumprimento do segundo
objetivo especifico.

Identificar, a partir das
experiéncias desses profissionais,
as praticas de GC mais adotadas
nas fases do Ciclo de vida BPM
(proposto pelo CBOK):
planejamento, andlise, desenho,
implementa¢do, monitoramento /
controle e refinamento.

e No planejamento, a captura de conhecimento de especialistas e o uso
de sistemas de suporte a decisdo sdo as praticas mais frequentes.

e Na analise, a consulta a documentos e a observacdo da pratica sdo
mais frequentes.

e No desenho, o uso de uma notagdao comum e a consulta a base de
dados da modelagem de processos sdo as praticas mais comuns.

¢ Na implementagdo, a consulta a manuais, o treinamento no posto de
trabalho e o aprendizado na pratica sdo mais frequentes.

e No monitoramento & controle, a explicitagdo clara de regras e fluxos,
bem como a consulta a documentos e o aprendizado por observagdo
sdo comuns.

e No refinamento, reuniGes presenciais, histérias e relatos orais sdo
frequentes.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

No tocante as praticas de GC do Modelo SECI indicadas na literatura (Figura 1), vale

destacar a grande contribuicdo desta pesquisa ao apontar aquelas mais comuns na percepcao

dos respondentes, para cada fase do ciclo de vida BPM.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS E CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo identificar de que forma a Gestdo do Conhecimento
pode contribuir como suporte ao Business Process Management, na percepgao de
profissionais que atuam com gerenciamento de processos de negdcio. No tocante a relevancia
do tema, vale destacar o posicionamento de Davenport (2013), que afirma ser muito
importante que as organizacbes procurem melhorar o trabalho por meio da gestdo do
conhecimento ou de iniciativas sistemdticas para aprimorar a distribuicdo e utilizacdo do
conhecimento.

Por meio da pesquisa a publicacdes sobre GC e BPM, verificou-se um extenso volume
de conteudo sobre os temas separadamente, entretanto, com poucas abordagens sobre a
integracdo efetiva de tais dareas de conhecimento. Na literatura, foram identificadas praticas
de GC relacionadas aos modos de conversdao do conhecimento (socializagao, externalizagao,
combinacdo e internalizacdo), sem, todavia, um levantamento sobre a percepc¢do de tais
praticas na gestdo de processos propriamente dita. Destarte, reside neste ponto a relevancia
desta pesquisa ao levantar justamente a percepgdao de um numero estatisticamente
significativo de profissionais relacionados a BPM, incluindo a listagem de praticas de GC mais
aplicdveis a cada fase do ciclo de vida das atividades de gestdo de processos. Além de
representar a visdo do mercado, embasada na teoria, os resultados deste estudo podem servir
de base para a elaboragdo para a priorizagdao de atividades que promovam a construcao,
promogdo, manutencdo e retengdo do conhecimento inerente aos processos da organizagao.

Para ser possivel a identificacdo de como a GC pode apoiar o BPM, o estudo abordou a
relacdo integrativa entre tais areas de conhecimento e, com base no levantamento tedrico
sobre os temas, optou-se por pesquisar o apoio do Modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
as atividades do Ciclo de vida BPM, constante no CBOK (Commom Body of Knowledge) da
ABPMP (Association of Business Process Management Professionals). Nessa perspectiva,
portanto, a pesquisa teve como objetivo geral identificar de que forma a GC pode contribuir
como suporte ao BPM, na percepcao de profissionais que atuam com gerenciamento de
processos de negdcio. Para atingir esse objetivo foi realizada uma pesquisa descritiva, com
abordagem quantitativa, do tipo survey, com profissionais atuantes em BPM.

O primeiro objetivo especifico foi levantar a percepgao de profissionais atuantes em
gerenciamento de processos de negodcio sobre a integracdo entre BPM e GC. Tal meta estd

alinhada com Davenport (2013), que assegura que melhorar o desempenho dos trabalhadores
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do conhecimento é bastante desafiador, mas carece de ferramentas e metodologias
adequadas. Para tal, elaborou-se o modelo conceitual da pesquisa, utilizado no
desenvolvimento do instrumento de coleta de dados e na definicdo dos pressupostos da
pesquisa. A populacdo alvo do estudo englobou todos os CBPPs do Brasil, bem como
profissionais participantes de eventos sobre BPM realizados pela Regional Minas da ABPMP.
Os dados coletados foram analisados por meio de técnicas estatisticas com vistas a avaliar a
aceitacao ou nao dos pressupostos da pesquisa.

A andlise global das respostas sobre questdes de opinides permitiu a verificacdo do
pressuposto de que a GC contribui como suporte ao BPM em todas as fases do ciclo de vida
proposto no CBOK. Todavia, de acordo com as percepc¢does dos respondentes, de fato, o
Modelo SECI impacta de forma diferente as atividades de BPM. Vale ressaltar, no entanto, que
os resultados mostraram uma relevante concordancia dos profissionais sobre a importancia da
GC em todas as fases, posto que ndo houve resultados de discordancia em nenhum dos
construtos avaliados. Tal verificacdo esta apoiada por Hammer (2013) que destaca a
importancia de se aplicar a GC ao contexto dos processos de negdcio da organizagdo. Os
resultados das analises, portanto, viabilizaram o cumprimento do primeiro objetivo especifico
ao proporcionarem um levantamento claro da percep¢ao de profissionais em BPM sobre a
relagdo integrativa entre BPM e GC.

O segundo objetivo especifico englobou a identificacdo, a partir das experiéncias
desses profissionais, das praticas de GC mais adotadas nas fases do Ciclo de vida BPM CBOK. A
relevancia desse levantamento é apoiada por Drucker (2000), que defende que organizacdes
baseadas em conhecimento precisam de propdsitos claros e comuns que possam ser
traduzidos em acgbes especificas, como, por exemplo, as praticas de conversdo de
conhecimento pesquisadas nesta pesquisa. Assim sendo, para o cumprimento do segundo
objetivo especifico, foram investigadas na literatura as indicacOes de praticas para cada
atividade do ciclo de vida tipico de BPM (NONAKA, 2000; BECERRA-FERNANDEZ; SABHERWAL,
2001; CHOO, 2006; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; OLIVEIRA et al., 2010). Os resultados obtidos
foram explorados por meio de andlises estatisticas descritivas, sendo possivel a identificacdo
das praticas de conversao de conhecimento que, na opinido dos respondentes, sdo mais
frequentes nas atividades tipicas de BPM. As praticas identificadas podem apoiar gestores no
tocante a priorizagdo e ao estimulo de determinadas praticas conforme os objetivos

organizacionais de criacdo de conhecimento.
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A partir do cumprimento dos objetivos especificos, conclui-se que o estudo respondeu
a pergunta de partida ao identificar de que forma a GC pode contribuir como suporte ao BPM,
na percepcao de profissionais que atuam com gerenciamento de processos de negdcio. Vale
destacar que, por se tratar de uma pesquisa quantitativa, buscou-se fundamentar as andlises
em técnicas estatisticas, apoiadas nos conceitos tedricos pesquisados, objetivando levantar
caracteristicas da populagdo a partir da amostra. Em relagdo aos respondentes, ressalta-se a
significativa representatividade de profissionais certificados em BPM, consultores, assim como
analistas de processos, atuantes em diferentes setores da economia, desempenhando
atividades de BPM com certo nivel de maturidade e advindos de todas as regiées do pais. Tais
aspectos corroboram as conclusdes do estudo, que podem apoiar decisGes de gestores no
sentido de priorizar técnicas de GC que, de fato, promovam a criagdo do conhecimento e a
melhoria no desempenho das atividades de BPM.

A proposta de desenvolvimento de um instrumento de coleta de dados como o
utilizado nesta pesquisa, no entanto, é uma tarefa que envolve incertezas. Dessa forma, o
estudo possui como limitacdo o condicionamento das conclusdes a estrutura do questionario.
Apesar de ter sido concebido com base em um modelo conceitual e de ter sido avaliado por
especialistas, as questdes do instrumento de coleta de dados podem ser refinadas em estudos
futuros, com vistas a tornar seus enunciados mais diretos e focados, por exemplo, em uma
Unica opgao a ser avaliada sobre determinado construto ou dimensao da pesquisa.

Todavia, o questionario também representa uma das relevantes contribuicdes do
estudo. O aprofundamento da investigacdo ora apresentada pode ocorrer por meio da
adaptacdo do instrumento de coleta de dados para aplicacdo em pesquisas qualitativas, com
vistas a levantar percepc¢bes mais adensadas sobre o apoio da GC as atividades de BPM. Neste
sentido, o instrumento de coleta de dados pode ser adaptado como um roteiro de entrevistas
ou na discussdao em grupos focais, nos quais ocorram debates e compartilhamento de
experiéncias de profissionais atuantes em BPM.

O diagrama proposto para a pesquisa, ao representar a relacdo integrativa entre BPM e
GC, sob a 6tica das atividades tipicas propostas no BPM CBOK e as praticas do Modelo SECI,
pode servir de base para investigacbes complementares sobre o tema ou para a aplicacdo em
praticas de conversdo do conhecimento. Isto é, o conhecimento explicito criado nesta
pesquisa pode ser combinado e transformado em conhecimento organizacional, seja para a

criacdo de diagramas adaptados a diferentes realidades organizacionais — combinacdo
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(explicito para explicito) — ou para a capacitacdo de colaboradores sobre o tema -
internalizagao (explicito para técito).

Vale igualmente ressaltar o papel do modelo conceitual, estruturado a partir das
principais contribuices do referencial tedrico da pesquisa, que propiciou a criagdo do
instrumento de pesquisa aplicado na coleta de dados. Além da sintese clara e objetiva das
teorias dos autores, o modelo, que contempla também a representagao das relagdes entre os
conceitos e praticas do Modelo SECI e as atividades do Ciclo de Vida BPM CBOK, pode ser
utilizado como plataforma investigativa, norteando pesquisas adicionais que possam ampliar o
arcabouco tedrico sobre o tema.

Os resultados desta pesquisa, bem como as andlises estruturadas, podem, da mesma
forma que o questiondrio, ser usados como base para pesquisas futuras que busquem validar
as conclusdes desta pesquisa, por exemplo, por meio de estudos de caso aplicados em
organizacdes de diferentes portes, segmentos de mercado e com niveis diversos de
maturidade em BPM.

Finalmente, por investigar a efetividade da relagdo integrativa entre BPM e GC, este
estudo amplia a discussdo sobre praticas que unam ambas as abordagens em prol dos
objetivos organizacionais. Assim sendo, ao buscar desvelar aspectos dos processos de negdcio
e sua gestdo, esta pesquisa é relevante no sentido de fornecer o contexto pratico das
atividades de GC, conforme destacado por Marjanovic e Freeze (2012). As percepcbes dos
profissionais, analisadas no ambito do modelo conceitual da pesquisa, contribuem também
para a reducdo da lacuna, identificada por Van der Aalst et al. (2016), entre o uso real do BPM

e o estado da arte das ferramentas e abordagens da metodologia.
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