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RESUMO

Objetivo: Este estudo analisou a percepcdo de especialistas sobre a externalizagdo do
conhecimento nas praticas operacionais das areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial
do Banese (Banco do Estado de Sergipe), avaliando, por meio do Método Delphi, a adequagdo
de um Manual de Procedimentos Operacionais Padrao (Manual POP) como ferramenta
metodoldgica para a conversdao de conhecimento tacito em explicito. A pesquisa esta ancorada
na Linha de Pesquisa Instituigdes Publicas e Gestao de Organizagdes do Programa PROFIAP,
focando em estratégias de gestdo do conhecimento em institui¢des publicas. Metodologia: A
pesquisa adotou abordagem mista (qualitativa-quantitativa), do tipo exploratério-descritiva,
operacionalizada mediante Estudo de Caso. A coleta de dados fundamentou-se no Método
Delphi em duas rodadas com painel de 11 especialistas e o tratamento dos dados articulou a
Anadlise de Conteudo proposta por Bardin para os dados textuais e estatistica descritiva para
mensuracao do consenso. O produto técnico/tecnolégico - PTT consistiu em um Manual
Metodologico para Elaboragdo e Gestao de Procedimentos Operacionais Padrdao. Principais
Resultados: Os resultados empiricos abrangeram o levantamento de percepgdes dos
especialistas sobre aspectos associados aos quatro modos de conversdo do conhecimento
presentes nas atividades operacionais e sobre determinadas condig¢des organizacionais que
influenciam esse processo. Além disso, no ambito propositivo, avaliou a adequagdo de conteudo
e a aplicabilidade percebida do Manual POP mediante consulta ao painel de especialistas, via
Método Delphi. Relevancia e Originalidade: A pesquisa abordou a gestao do conhecimento
aplicada a um banco publico estadual em processo de renovacao funcional. A utilizagdo do
M¢étodo Delphi contribuiu para a validagao de conteudo e para a legitimidade técnica percebida
do Manual POP. Contribui¢oes Teoricas, Metodologicas e de Gestao: Teoricamente, o
estudo aprofundou a aplicacdo do modelo da Espiral do Conhecimento. Metodologicamente,
ofereceu um protocolo de estudo de caso e um modelo de categorias analiticas para investigar
a dindmica complexa do conhecimento em institui¢des publicas. Para a Gestdo, forneceu um
modelo metodoldgico padronizado para subsidiar a formalizag¢ao de rotinas e a preservagao da
memoria organizacional, ficando a avaliacdo de sua efetividade condicionada a implementacao
pratica e acompanhamento por indicadores operacionais. Contribuicdes Sociais/Societal: A
pesquisa contribuiu para a sociedade ao fortalecer a memoria organizacional e a resiliéncia
institucional de um banco publico. Ao propor aprimorar a eficiéncia e a eficacia da gestao do
Banese, o estudo apoiou indiretamente a capacidade da instituicdo de servir melhor aos
interesses publicos, para atender as demandas sociais e econdmicas de sua regido de atuacao.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento. Externalizagdo do Conhecimento. Método Delphi.
Manual de Procedimentos Operacionais Padrdo. Memoria Organizacional.



ABSTRACT

Objective: This study analyzed experts' perceptions regarding knowledge externalization in the
operational practices of the Account Control and Commercial Credit departments at Banese
(State Bank of Sergipe), evaluating, through the Delphi Method, the adequacy of a Standard
Operating Procedure Manual (SOP Manual) as a methodological tool for converting tacit
knowledge into explicit knowledge. The research is anchored in the Public Institutions and
Organizational Management Research Line of the PROFIAP Program, focusing on knowledge
management strategies in public institutions. Methodology: The research adopted a mixed-
methods approach (qualitative-quantitative) of an exploratory-descriptive nature,
operationalized through a Case Study. Data collection was based on the Delphi Method
conducted in two rounds with a panel of 11 experts, and data analysis combined Bardin's
Content Analysis for textual data and descriptive statistics for consensus measurement. The
technical/technological product (PTT) consisted of a Methodological Manual for the
Elaboration and Management of Standard Operating Procedures. Main Results: Empirical
results encompassed the survey of experts' perceptions regarding aspects associated with the
four knowledge conversion modes present in operational activities, as well as specific
organizational conditions influencing this process. Furthermore, in the propositional scope, it
evaluated the content adequacy and perceived applicability of the SOP Manual through
consultation with the expert panel via the Delphi Method. Relevance and Originality: The
research addressed knowledge management applied to a state public bank undergoing
workforce renewal. The use of the Delphi Method contributed to the content validation and
perceived technical legitimacy of the SOP Manual. Theoretical, Methodological, and
Management Contributions: Theoretically, the study deepened the application of the
Knowledge Spiral model. Methodologically, it provided a case study protocol and a model of
analytical categories to investigate the complex dynamics of knowledge in public institutions.
For Management, it provided a standardized methodological model to support routine
formalization and the preservation of organizational memory, with the evaluation of its
effectiveness conditional upon practical implementation and monitoring through operational
indicators. Social/Societal Contributions: The research contributed to society by
strengthening the organizational memory and institutional resilience of a public bank. By
proposing enhancements to the efficiency and effectiveness of Banese's management, the study
indirectly supported the institution's capacity to better serve public interests, meeting the social
and economic demands of its operating region.

Keywords: Knowledge Management. Knowledge Externalization. Delphi Method. Standard
Operating Procedure Manual. Organizational Memory.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Espiral do CONhECIMENTO. .....cccueieiiieiiiieciiece e e et 3
Figura 2 - Representacao esquematica das etapas da Analise de Contetdo............ccoeeeunee..e. 26
Figura 3 - Modelo teOrico-empirico da PeSqUISA.........c.eerueerveeriierireriienieeieesreeieeseneenseesanaens 33
Figura 4 - Grafico das Respostas da QUestAo 1........cccceeviiiiiiiniiiiiieiecieeeee e 36
Figura S - Grafico das Respostas da QUEStA0 2.......cceeeeiiiieiiieiiieeciie e 38
Figura 6 - Grafico das Respostas da QUEeStao 3........cceeeiiiieiiiieiiiieeciie e 40
Figura 7 - Grafico das Respostas da QUEStA0 4.........cccuieruiiiiieniieiiieie et 42
Figura 8 - Grafico das Respostas da QUEStA0 5......ceeevieriiiriiiiiiiiiieie e 43
Figura 9 - Grafico das Respostas da QUEStA0 O........ceeeeueiieiiiieriieeciie e 44
Figura 10- Grafico das Respostas da QUESTAO 7 ......cccueeeiviieiiiieeiiieeeiieeeiee e e 45
Figura 11 - Grafico das Respostas da QUEeSta0 8........cccoeviiiiiiiiiiiiiieieeieee e 47
Figura 12 - Grafico das Respostas da QUEStA0 9........cceevuiiriiiiiiiiiieieeieee e 48
Figura 13 - Grafico das Respostas da Questao 10........cccvieeiiieeiiiieeiieeeiee e 49
Figura 14 - Grafico das Respostas da Questao 11........cocvvieiiiiieiiieeiieeeie e 50
Figura 15 - Grafico das Respostas da QUestao 12.......c.ccceieiiiiiiiiiienieeieeie e 52
Figura 16 - Grafico das Respostas da Questao 13 .......c.cccceiiiiiiiiiiiiienieeieee e 53
Figura 17 - Grafico das Respostas da QUestao 14..........ccceiviiiiiiiiiienieeieee e 54
Figura 18 - Grafico das Respostas da QUestao 15........cocviieiiieeiiieeieeeee e 55
Figura 19 - Grafico das Respostas da QUeStA0 16........cccvveeciiieeiiieeeiieeeiieecee e 57
Figura 20 - Grafico das Respostas da QUEStAo 17.......ccooviiiiiiiiieiiienieeieere e 58
Figura 21 - Grafico das Respostas da QuUestao 18..........cccoeeciieiiiiiiienieeiieieeieeee e 59
Figura 22 - Grafico das Respostas da QUestao 19........cccviieiiiieiiieeiieeeee e 60
Figura 23 - Grafico das Respostas da Questao 20........cccvieeiuiieeciieeeiieeeiie e e 62
Figura 24 - Grafico das Respostas da QUestao 21 .......c.cocveeiiieiiiiiiienieeieee e 63
Figura 25 - Grafico das Respostas da QUestao 22.........ccceeeiiiiiiiiiiienieeieeire e 64
Figura 26 - Grafico das Respostas da Questao 1- 2% rodada...........cccveeeevieeciieeiieeeieeeeeeee 67
Figura 27 - Grafico das Respostas da Questao 2 - 2* rodada..........cccueeeevieecieeeiieeeiieeeeeeee, 68
Figura 28 - Grafico das Respostas da Questdo 3 - 2? rodada..........cccoceevieeiiieniieiienieeiies 70

Figura 29 - Grafico das Respostas da Questao 4 - 2% rodada..........ccceceeieniineniencnnienienenn 71



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Resultado da busca nas plataformas de pesquisa. .........ccceeevueeeeciieercieeerreeeeiee e 9
Quadro 2 - Composicao do Painel de Especialistas (Delphi) .......cccceeevvieeiiieniieeeieeeeeee, 23
Quadro 3 - Objetivos especificos, categorias de analise, elementos de analise...................... 30
Quadro 4 - Protocolo de EStUdOS. ......ccouviiiieiiiiieeiiiie e 31
Quadro 5 - Respostas da QUESTAO ©......ceciiieiiiieiiieciceciee e 35
Quadro 6 - Resumo das Respostas da QUEStA0 1 ....ccueeeeiiiieiiieeiiieciie e 36
Quadro 7 - Respostas da QUESTAO 2........eeeuieuiiiieeiiieiieeiee ettt eite et sre et esaeeseeenaeens 37
Quadro 8 - Resumo das Respostas da QUESTAO 2 .......ccueevuiiiiieniieiiieiieeieeiee e 38
Quadro 9 - Respostas da QUESTAOD 3......ccciiieiiieeiie ettt eere e et e e e raeeereeesnes 39
Quadro 10 - Resumo das Respostas da QUestao 3 .........cceeeviieeiiieniieeeiie e 39
Quadro 11 - Respostas da QUESTAOD 4.......ccuieuiiiiieiieeieeiee ettt ettt sae e eaaeens 40
Quadro 12 - Resumo das Respostas da QUEStA0 4 ........cooveeeiieiiiiiiiieieeieeie e 41
Quadro 13 - Respostas da QUESLAO S.....ccuvvieiiiieeiiieeieeeiie ettt e e e eree e 42
Quadro 14 - Resumo das Respostas da QUESstAo S ........cccoeveviieeiiiieiiiieeiie e 43
Quadro 15 - Respostas da QUESTAO O.......eeueieeieiieeiiieeiieiie ettt ettt et saeeaeeeaaeens 43
Quadro 16 - Resumo das Respostas da QUEStA0 6 .......c.eeeveeriiiiiiiiiiieiieciieie e 44
Quadro 17 - Respostas da QUESTAO 7.....eeevieiieeieeiie ettt ettt ettt e e eseeenaeens 45
Quadro 18 - Resumo das Respostas da QUEStA0 7 .......cccveeeiiieeiieeriieeciee e e 45
Quadro 19 - Respostas da QUESLAO 8.....cc.eeeeiuiieeiiieeiiieciie et e e s e e 46
Quadro 20 - Resumo das Respostas da QUEStA0 8 .........coeeviieiiiiiiiieiieeieee e 46
Quadro 21 - Respostas da QUESTAO O.......oouiieiiiiiieiieeiieeee ettt 47
Quadro 22 - Resumo das Respostas da QUestao 9 .........ccoeevvvieviiiienciiieeiie e 48
Quadro 23 - Respostas da QUEStA0 10.......cceiuiiieiiieiiieciie et 48
Quadro 24 - Resumo das Respostas da Questao 10 .......cccooeviieriiiiiieniieiieeeciceee e 49
Quadro 25 - Respostas da QUEStAO 11.....ccuiiiiiiiiiiieiiieieceee e 50
Quadro 26 - Resumo das Respostas da Questao 11 .......cccoeevvieeiiiieniieeniieecee e 50
Quadro 27 - Respostas da QUESLA0 12.......eieiuiiieiiieeiieeciie et 51
Quadro 28 - Resumo das Respostas da Questao 12 .......cceeviiiiiiiiiienieeiieeceeee e, 51
Quadro 29 - Respostas da QUESTAO 13.....cc.uiiiiiiiiiiieeieee et 52
Quadro 30 - Resumo das Respostas da Questao 13 .........coocvieeiiiieniieeciie e 53
Quadro 31 - Respostas da QUESLA0 14........couiieeiiieeiiieciie e e 53

Quadro 32 - Resumo das Respostas da Questao 14 .......cccooovieiiiiiiienieeiieeeeeee e, 54



Quadro 33 - Respostas da QUESTAO 15.....ccuioiiiiiieieeie ettt s 55

Quadro 34 - Resumo das Respostas da Questao 15 ......ccoviiiiiiiiiiiiinieeeeeeee e, 55
Quadro 35 - Respostas da QUESLA0 10.......ccccuiieeiiieeiiieciie ettt e 56
Quadro 36 - Resumo das Respostas da QUestao 16 ..........coecvvieeiiieiiieeciieecee e 56
Quadro 37 - Respostas da QUESTAO 17.....ccuieiiiiiieiieeiieie ettt 57
Quadro 38 - Resumo das Respostas da QUestAo 17 ......ccoeveviiiiiiiiienieeiieeeieeee e 58
Quadro 39 - Respostas da QUEStA0 18........ccciiieiiiiiiiecie et e 58
Quadro 40 - Resumo das Respostas da Questao 18 ...........cccvieeiiieiiiieeniie e 59
Quadro 41 - Respostas da QUESTAO 19.....cc.uiiiiiiiiiiieeiieece e 60
Quadro 42 - Resumo das Respostas da Questao 19 .......cccooevvieiiiiiiiiniiieiieeceee e 60
Quadro 43 - Respostas da QUESLA0 20........ccciieeiiieeiiieeiie et eeiee e e sreeerreeeaeeeeaeeeeens 61
Quadro 44 - Resumo das Respostas da QUestao 20 ...........cccvieeiieeeiiieeniieeciee e 61
Quadro 45 - Respostas da QUESTAO 21 .....ccuvieiiiiiieiieeieeiee et 62
Quadro 46 - Resumo das Respostas da QUestAo 21 .......cceeviiiiieiiiienieeieeieeeie e 63
Quadro 47 - Respostas da QUESLA0 22.......ccecuiieeiiieeiiieeiieeeieeeeieeestee e eeereeesreeesaeesneeesenes 63
Quadro 48 - Resumo das Respostas da QUestao 22 ..........coecvieviiieniieeniie e 64
Quadro 49 - Respostas da Questao 1 - 2% rodada ..........oeoveeviiiiiiiiieiecieeeeeeese e 66
Quadro 50 - Resumo das Respostas da Questdo 1- 2% rodada..........ccceevveiiiniienieniieiee, 66
Quadro 51 - Respostas da Questao 2 - 2% rodada ..........oeeveeriiiiiieniieiecie e 67
Quadro 52 - Resumo das Respostas da Questdo 2 - 2* rodada...........cceeveeeeveeecieenciieeeieeeee, 68
Quadro 53 - Respostas da Questao 3 - 22 rodada .........cccueeeeiiieiiiieiiieeeeee e 69
Quadro 54 - Resumo das Respostas da Questdo 3 - 2% rodada.........ccceeveeeiiieniieiienciieiieee 69
Quadro 55 - Respostas da Questao 4 - 2% rodada .........c.oeeveeviiiiiieniieiieieeee e 70
Quadro 56 - Resumo das Respostas da Questdo 4 - 2* rodada...........cceevveevveeecieencieeeieeee, 71
Quadro 57 - Principais fragilidades diagnosticadas...........cccceeevvieeriieeiiieeiieecieeeee e 73

Quadro 58 - Matriz de Analise de Contetido (Bardin), Evidéncias Qualitativas e Modificag¢des



SUMARIO

TINTRODUQGAO........ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee ettt ettt ettt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeas 2
LI JUSTIFICATIVA ..ot ettt e e e e e ettt e e e e e e e e e e aaraaeeaaaaeeeennes 4
L2 OBIETIVOS ..ttt e e e e ettt e e e e e e e et aa e e e e e e e e eeataraaeeaaaeeeeennes 5
1.2.1 ODJetivo Geral..........ooiiiiiiiiiieiie ettt e e e e s st e e e et e e e e anaeee s 6
1.2.2 ODbjetivos eSPeCIfiCOS ..........cccveiiiiiiiiiieciie ettt e e es 6
1.3 PROBLEMA DE PESQUISA ..ottt e e e e evarae e e e e e e e eaanes 6
1.4 VINCULACAO A LINHA DE PESQUISA ...ttt eeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeseseeeeseene. 6
LSO BANESE .ottt e e e e e e e ettt e e e e e e e e e e e taraaeaaaaaeeaannnes 7
2 REFERENCIAL TEORICO ..o 9
2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E A TEORIA DA CRIACAO DO
CONHECIMENTO ...ttt e ettt e e e e e e e e e tataa e e e e e e e e eenasbaaeeaaaaeanns 10
2.2 CONDICOES ESSENCIAIS PARA A CRIACAO DE CONHECIMENTO................. 15
2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR BANCARIO..........covereeeeereereenn. 17
2.4 GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO.......occuvieeeeeeeeeeeeeeereeeeeeseen 18
2.5 METODO DELPHI E A VALIDACAO DE MODELOS E FERRAMENTAS DE
GESTAQO DO CONHECIMENTO .......uuiiiiiiiee ettt e e e e avee e e avaee e 19
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ..o, 21
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA ... .ottt e e 21
3.2 UNIDADES DE ANALISE E COMPOSICAO DO PAINEL DE ESPECIALISTAS
(DELPHI)......oeeeeeeeeeeee et e e e et s et e s s s eee e e e eeeeseeseeseeeeeseseeeesans 22
3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA ...ttt avaee e 23
3.4 COLETA DE DADOS ..ottt ettt ettt et ettt e st e eateesiaeesneeeens 24
3.5 METODO DE TRATAMENTO DOS DADOS........oovverierinrenieesisssessiesseseesssessssens 25
3.5.1 Analise Quantitativa e Critérios de Consenso...................ccccoeevvvveeeieeeeenniiinneeeneenn. 25
3.5.2 Analise Qualitativa (Analise de Conteudo de Bardin) .....................ccooeeiirienne.n. 25
3.6 DEFINICOES CONSTRUTIVAS .....ooiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 27
3.7 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE ......oovvvieeieeeenn. 30
3.8 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO ...ttt e aaee e 31
3.9 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE.........ooveeeeeeeeeeeeseeeereeseen 31
310 PRE-TESTE ....covuiiiiiieieeieiee e 32
3.11 MODELO TEORICO-EMPIRICO DA PESQUISA ......cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereeeeeeees 32
3.12 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA E PROTECAO DE DADOS.....covveveueeenn 33

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS..........c.ooooimiireeeeeeeeeeeeeeeeee e 35



4.1 ANALISE DA 12 RODADA ..ot 35
4.1.1. BLOCO I: Modos de Conversao do Conhecimento e Condicoes Facilitadoras..35
4.1.2. BLOCO II: Identificacdo de Gargalos de Externalizacio e Vulnerabilidade do

Capital Intelectual.................oooiiiiiiii e e et e e aaee e e 42
4.1.3. BLOCO III: Rigor Estrutural, Usabilidade e Validacdo do Manual POP.......... 47
4.1.4. BLOCO 1V: Potencial de contribuicio para a padronizac¢io, mitigacio de riscos
e preservacdo da memoria institucional ......................c.ccoooiiiii 60
4.2 ANALISE DA 22 RODADA .....oovivieeeeeeeeeeeeee e eness s ssnesseseenees 65
4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS ..ot es e 72
4.3.1 Limitacoes MmetodolOZICAS................coovuiiiiiiiiiiiiiciie et aee e 77
5 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO ..........ccovviimieiriiniinneieeineessneessseiesesesees 78
6 CONSIDERACOES FINALIS .......oooiiiiiririeiieienieeiee e ssessesses s sssesssssesenecs 82
REFERENCIAS .......ooooiiiiriieie ettt 84
APENDICE A - PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO (PTT) .o, 87
APENDICE B - MODELO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO.................... 111
APENDICE C - QUESTIONARIO DA 12 RODADA ..., 112
APENDICE D - QUESTIONARIO DA 22 RODADA ........coovotieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenean 115
APENDICE E - PROTOCOLO ENTREGA DO PTT NO BANESE........cccooovviirnnan, 116

APENDICE F - TERMO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL .....coovoveeen.. 117



1 INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento emerge como um imperativo estratégico no cenario
organizacional contemporaneo, transcendendo as fronteiras do setor privado para se consolidar
como pilar fundamental na otimizacdo de desempenho e na promog¢do da inovagao em
instituicdes publicas (Nonaka e Takeuchi, 2019). De acordo com os autores, a complexidade
crescente dos desafios sociais e a demanda por servigos publicos mais eficientes e adaptaveis
impdem as organizagdes governamentais a necessidade premente de fomentar ambientes
propicios a criacao e disseminacao do conhecimento e de capitalizar seu capital intelectual, que
sdo seus ativos intangiveis e estdo relacionados ao conhecimento, as habilidades e as
experiéncias de uma organizacdo e seus membros que agregam valor ao negocio. Essa
capacidade de uma organiza¢ao em gerar, organizar, compartilhar e aplicar o conhecimento
torna-se um diferencial competitivo € um vetor para garantir a sustentabilidade e a resiliéncia
institucional.

No contexto bancario, o conhecimento é considerado um ativo de suma relevancia,
dada a sua capacidade de promover a inovagdo e gerar vantagem competitiva no mercado. Em
razao disso, a gestdo do conhecimento se apresenta como uma ferramenta necessaria nesse
processo, em razao de sua contribuicdo na padronizacao das atividades operacionais, que ¢ uma
pratica fundamental para facilitar a integracdo das equipes da organizacdo, promover a
capacitagdo de colaboradores e, sobretudo, mitigar erros operacionais. Sendo assim, com 0s
processos bem definidos e documentados, a organizagdo se tornara mais agil e adaptavel a
mudangas, sendo capaz de responder de forma eficiente a novas demandas e desafios (King,
2009).

A aplicacdo efetiva da gestdo do conhecimento envolve agdes como criagao,
armazenamento, compartilhamento e aproveitamento do conhecimento adquirido pelos
colaboradores, de forma a melhorar a eficiéncia e a eficicia das atividades operacionais da
organizag¢do. A ideia de uma boa gestdo do conhecimento ¢ aquela que permite as organizagdes
identificarem e aproveitarem o conhecimento interno, bem como detectar os pontos de
melhorias porventura necessarias, o que contribui notadamente para uma melhor tomada de
decisdo e para possibilitar uma resolugdo mais rapida de problemas, visto que os colaboradores
ja terdo ao seu dispor as informagdes e experiéncias relevantes e necessarias para tal (Davenport
e Prusak, 1998).

Para que uma empresa possa implementar uma gestao do conhecimento eficaz, faz-se
necessario o patrocinio da alta direcdo para investir em tecnologias e ferramentas adequadas

que facilitem a cria¢do, o armazenamento ¢ o compartilhamento das informag¢des no ambito



organizacional, assim como a promog¢do de uma cultura organizacional que valorize a
aprendizagem continua e a coopera¢do entre os colaboradores. Vale ressaltar, ainda, a
importancia do papel dos gestores no incentivo a participagdo ativa dos colaboradores nesse
processo, através do reconhecimento daqueles que se propdem a contribuir de forma efetiva
para a criacdo e disseminagdo do conhecimento dentro da organizacao (Bhatt, 2001).

Destarte, observa-se que a gestdo do conhecimento desempenha um papel fundamental
no ambiente empresarial contemporaneo, em que os cenarios de mudancga sao constantes. Desse
modo, sua implementagdo se torna um fator crucial para garantir a competitividade e
sustentabilidade da empresa a longo prazo, contribuindo para uma melhoria da tomada de
decisdes, na eficiéncia operacional, na redu¢ao de erros, no aumento da inovac¢do, no aumento
da produtividade da empresa e na melhoria da satisfagdo dos clientes (Skyrme, 1999).

A criagdo do conhecimento, como descrito por Nonaka e Takeuchi (2008), se trata de
um processo dindmico que tem inicio com a socializa¢gdo do conhecimento tacito e evolui
através de quatro modos de conversdo (SECI): Socializagdo, Externalizagdo, Combinagdo e
Internalizagdo. Essa espiral de conversao amplifica o conhecimento a medida em que passa por
cada um dos modos, culminando na criacdo de novo conhecimento tacito. A Figura 1 ilustra
como ocorre a integracdo entre os diferentes modos de conversdo do conhecimento através da

espiral do conhecimento.

Figura 1 - Espiral do conhecimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Nonaka e Takeuchi (2008).

Numa abordagem mais atualizada acerca da tematica gestao do conhecimento, Nonaka

e Takeuchi (2019) introduzem o conceito de "sabedoria pratica" (phronesis) como elemento



central para a inovacao continua nas organizagoes. Para os autores, a phronesis emerge como a
forma de conhecimento mais elevada, caracterizada pela capacidade de julgar e agir de forma
apropriada em situagdes concretas e complexas, orientada por valores e virtudes. Seria um tipo
de conhecimento fundamental que transcende a dicotomia entre conhecimento explicito e
tacito, e que se revela crucial para a capacidade de inovagdo continua e a tomada de decisdes
éticas e eficazes, visto que ela é contextual, orientada para a acdo e intrinsecamente ligada aos
principios éticos.

Reconhecendo a preméncia de salvaguardar o capital intelectual organizacional e
formalizar o acervo cognitivo de seus colaboradores, a pesquisa adota como lente teodrica a
Espiral do Conhecimento, com foco especifico na dindmica pela qual o conhecimento técito,
intrinsecamente ligado as experiéncias e intui¢cdes individuais, ¢ articulado e transformado em
conhecimento explicito, passivel de disseminacdo e internalizacdo coletiva. Além disso,
considera ainda os conhecimentos relacionados a phronesis, que promovem a inovagao nas
organizagdes através do cultivo da sabedoria pratica coletiva.

A relevancia da utilizacdo da referida espiral como arcabougo teodrico reside em sua
capacidade de oferecer uma compreensao aprofundada da dindmica complexa de criacao e
dissemina¢do do conhecimento nas organizacdes. Ao eleger a externalizagdo como foco, o
estudo buscou elucidar como a articulagdo e a formalizagdo do conhecimento tacito individual
contribuem para a construgao de um corpo de conhecimento organizacional robusto e acessivel,
impactando positivamente a tomada de decisdo, a inovagao e a eficiéncia na gestao publica. A
aplicagdo desta lente teorica, articulada ao rigor prospectivo e avaliativo do Método Delphi com
especialistas, permitiu uma analise sistematica e consensualmente validada do estudo de caso,
fornecendo diretrizes robustas e legitimadas para aprimorar as praticas de gestdo do

conhecimento no setor bancario publico.

1.1 JUSTIFICATIVA

Diante de um cendrio de constantes mudangas e transformag¢des no ambito empresarial,
sobretudo com o advento de cada vez mais tecnologias da informagao, as organizagdes tém
sentido a necessidade de buscar maneiras para se adequarem e se manterem competitivas. A
aplicacdo de uma gestdo do conhecimento eficaz se mostra como uma alternativa plausivel e
necessaria para as empresas garantirem tanto a continuidade dos negocios quanto o atingimento
dos objetivos organizacionais, €, por conseguinte, uma melhor eficiéncia, qualidade e

produtividade (Hislop, 2023).



Tal qual tem ocorrido com muitas organizacdes atuais, o Banese — Banco do Estado
de Sergipe também tem passado por diversas mudangas recentemente, seja no tocante a
adequacdo de sua estrutura interna as novas demandas do mercado e do setor bancario, que
implicam em adequagdes e melhorias nos sistemas internos da organiza¢ao; seja em relagao as
mudangas no quadro de funciondrios, dado que a empresa estd passando por um processo de
“troca de geragdes”, com a saida de colaboradores mais antigos por motivo de aposentadoria e
a entrada de novos colaboradores por meio dos ultimos concursos publicos.

Essa “troca de geragdes” se configura como um fator preocupante, devido ao risco de
perda de conteudo intelectual da empresa e de conhecimentos acerca dos processos e atividades
operacionais que os colaboradores aposentaveis desempenham. Nessa perspectiva, a gestao do
conhecimento ganha importante relevancia, no sentido de salvaguardar os processos e as
atividades operacionais, através do efetivo registro ¢ do armazenamento do banco de
conhecimentos dos processos existentes, o que possibilita a atualiza¢ao desses conhecimentos
e a criagdo de novos, com a finalidade de deixar um legado para a posteridade.

Destarte, a presente investigacdo se configurou como uma importante contribui¢ao
tanto para o Banese quanto para o campo da Administragdo Publica. Sua relevancia para o
arcabougo tedrico reside, fundamentalmente, na auséncia de estudos prévios que analisem a
gestdo do conhecimento especificamente no contexto desta institui¢do financeira. Em outras
palavras, apesar da reconhecida importancia da gestdo do conhecimento para o setor publico e
financeiro, constata-se uma lacuna teorica significativa no que concerne a sua
operacionalizagdo e impactos no ambito do Banese. Do ponto de vista pratico, o estudo sinaliza
para a imprescindibilidade de processos bem definidos e formalizados por meio de uma
ferramenta padronizada para o registro das atividades operacionais. Para a gestdo, a pesquisa
almeja fornecer subsidios para assegurar a conformidade dos processos internos, otimizar a

tomada de decisdo e fomentar a melhoria continua.

1.2 OBJETIVOS

Severino (2023) aborda os objetivos de um estudo cientifico como um elemento central
e indispensavel para a estruturacao e a validade de qualquer pesquisa académica. Ele afirma
que a distin¢do e a articulag@o entre objetivos geral e especificos sdo amplamente reconhecidas
na literatura cientifica como elementos cruciais para a clareza e a rigorosidade de uma pesquisa
e que a explicitacao detalhada de cada um permite que o leitor compreenda a trajetoria da

investigacao e avalie a relevancia das contribuigdes geradas.



1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de externalizacdo do conhecimento nas praticas operacionais das
areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banese, validando, por meio do Método
Delphi, uma ferramenta metodoldgica padrao para a conversao de conhecimento tacito em

explicito.

1.2.2 Objetivos especificos
I. Diagnosticar os modos de conversdo do conhecimento ¢ as condigdes essenciais
para a criacdao de conhecimento nas atividades operacionais;
II. Identificar gargalos de externalizagdo do conhecimento tacito e vulnerabilidades
decorrentes da concentracao de saberes e da rotatividade funcional,
ITI. Validar consensualmente a estrutura, as diretrizes e a aplicabilidade do Manual POP
junto a especialistas por meio do Método Delphi;
IV. Consolidar as diretrizes finais ¢ o modelo validado do Manual POP, visando
subsidiar a padronizagdo das rotinas operacionais, a mitigacao de riscos ¢ a

preservacao da memoria organizacional do Banese.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

A gestdo do conhecimento nas organizagdes € uma tematica de suma importancia no
ambito organizacional contemporaneo, visto que contribui de forma significativa para a
otimizagdo dos fluxos de trabalho da organizacdo. Alguns beneficios de sua utilizagdo
envolvem o aumento da eficiéncia operacional, uma maior agilidade na realizagdo e
continuidade dos negodcios e uma maior facilidade nas tomadas de decisdo para atingir os
objetivos organizacionais. Além disso, destacam-se também o estimulo a inovagdo, a
eliminacdo de gargalos, a redugdo de custos e a garantia de uma melhor entrega de valor para
os clientes da empresa.

Nesse sentido, o presente trabalho tem o seguinte problema de pesquisa: Como a
externalizacao do conhecimento, operacionalizada por meio de uma ferramenta metodologica
padrao validada pelo Método Delphi, pode aprimorar a gestdo das praticas operacionais nas

areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banese?

1.4 VINCULACAO A LINHA DE PESQUISA
A pesquisa esta inserida nos dominios da Linha de Pesquisa Institui¢des Publicas e

Gestao de Organizacdes do Programa de Pés Graduacdo Profissional em Administragio-



PROFIAP da Universidade Federal de Sergipe-UFS, a qual tem como objetivo investigar e
desenvolver estratégias de gestdo do conhecimento em instituicdes publicas, visando a

autossustentabilidade e a melhoria da gestdo organizacional.

1.5 O BANESE

O Banco do Estado de Sergipe S.A. (BANESE) ¢ um banco publico estadual com
participacdo majoritaria do Governo do Estado de Sergipe em sua composi¢do acionaria. Foi
criado através da Lei Estadual n® 1.068, de 13 de novembro de 1961, sob a gestao do governador
Luiz Garcia, momento no qual foi idealizado como Banco de Fomento Econémico do Estado
de Sergipe (BANFESE). No entanto, a institui¢do iniciou efetivamente suas operagdes
financeiras em 2 de janeiro de 1964, no governo de Seixas Doria, com a missdo primaria de
atuar como um agente indutor do desenvolvimento econdmico regional.

A mudanga de sua denominagao social para Banco do Estado de Sergipe (BANESE),
em 1967, marcou o inicio de uma vigorosa estratégia de interiorizagdo, estendendo a presenca
fisica da instituicao para polos econdmicos estratégicos do interior sergipano, como Itabaiana,
Boquim, Lagarto, Estancia, Nossa Senhora das Dores e Aquidaba.

Ao longo das décadas, o banco consolidou sua relevancia ao acompanhar a
modernizagdo do sistema financeiro nacional. Em 1978, houve a reestruturagdo administrativa
com a criagcdo do Centro de Processamento de Dados (CPD), o que inaugurou uma nova era de
informatizagdo e otimizag¢ao dos fluxos operacionais. A evolugdo para Banco Multiplo, em
1991, diversificou as competéncias institucionais, permitindo a oferta de uma gama ampliada
de produtos e servigos que se estenderam ao mercado de capitais e seguros.

No cenério socioecondmico, a instituicdo transcende a fun¢do de intermediador
financeiro, visto que figura como um pilar de sustentagdo de diversas politicas publicas
estaduais, desempenhando um papel crucial no apoio ao pequeno ¢ médio produtor rural, ao
comércio local, as microempresas e aos municipios. Tal atuagdo estratégica visa o
fortalecimento da resiliéncia institucional e a redu¢do das disparidades regionais no estado de
Sergipe. Além do seu impacto direto na economia, o banco reafirma também sua fun¢ao social
por intermédio de investimentos em responsabilidade socioambiental e cultura, notadamente
através do Instituto Banese, que preserva o patrimonio historico e artistico sergipano.

No contexto atual, de transformagdes geracionais e inovagdes disruptivas no setor
financeiro, a memoria organizacional acumulada pelo banco durante seus mais de 60 anos de
histéria constitui um de seus ativos intangiveis de maior valor. Portanto, a preservagao desse

capital intelectual, mediante praticas efetivas de Gestdo do Conhecimento, torna-se um



imperativo para assegurar a continuidade administrativa, a eficiéncia operacional e a

sustentabilidade de longo prazo desta instituicao tdo importante para a sociedade sergipana.



2 REFERENCIAL TEORICO
O referencial tedrico a ser abordado nesta pesquisa foi elaborado através da correlagdo
entre os objetivos especificos e os trabalhos selecionados no resultado da busca nas plataformas

de pesquisa, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Resultado da busca nas plataformas de pesquisa.

Titulo da pesquisa Ano Autores Contribui¢des para o estudo
A gestdo do conhecimento .. S . ~ ~
& Selma Leticia Capinzaiki | Explora a inter-relag@o entre os processos de gestdo do
como processo fundamental . ; . % X
~ . Ottonicar, Beatriz Rosa | conhecimento e gestdo da qualidade, destacando como as
para a gestdo da qualidade: L (o - .
. - L 2019 | Pinheiro dos Santos, leda | praticas de gestdo do conhecimento, como busca,
interrelagdo que subsidia a . - ; o L . ~ .
. Pelogia Martins Damian | avaliagdo e utilizagdo de informagdes, apoiam as
tomada de decisdo ; PP ~ .
. e Josiane Torres iniciativas de gestao da qualidade.
empresarial
Investiga o papel da gestdo do conhecimento no
A Gestao do Conhecimento desenvolvimento de competéncias profissionais dentro
em uma Organizagio Enise Barth Teixeira, |de um contexto organizacional em mudanga,
Bancaria: competéncias | 2004 | Maira Fatima Pizolotto e | especificamente no setor bancario. O estudo ressalta a
profissionais num contexto Amauri Luis Lampert necessidade de aprendizado continuo e adaptacdo em
de mudangas resposta aos avancos tecnologicos e mudangas
organizacionais.
. Analisa a implementaga resulta as pratica;
Carla Cristina  Costa s PICMENTAGA0 € 08 Tesu dos das p ' §de
gestdo do conhecimento em empresas brasileiras,
Marques Menezes, ~ L.
~ . . fornecendo percepcdes sobre varias abordagens e
A Gestao do Conhecimento Jeferson Lopes Pinto, ~ .
L 2018 . . ferramentas para a gestdo do conhecimento. As
Organizacional Luis Carlos Carrilho . . e .
, . | descobertas enfatizam a importancia estratégica da
Junior e Romina ~ .
gestdo do conhecimento para alcancar vantagem
Zanarotto Bueno -,
competitiva.
A Transformagdo Digital e a Contribui para a compreensdo da interacdo entre
Gestdo do Conhecimento: Ricardo Alexandre | Transformacdo Digital e Gestdo do Conhecimento,
Contribuigdes para a| 2019 | Diogo, Armando Kolbe | destacando a importdncia da desta na construgdo e
Melhoria dos  Processos Junior e Neri dos Santos | transformacdo do conhecimento, tornando as empresas
Produtivos e Organizacionais mais competitivas.
Explora a relac@o entre cultura organizacional, gestdo do
Contribui¢do da  Cultura conhecimento ¢ gestdo da cadeia de suprimentos,
Organizacional para a Gestdo Ana Livia Cazane e |demonstrando que a cultura organizacional € crucial para
do Conhecimento no| 2021 |Marta Ligia Pomim |0 sucesso da gestdo do conhecimento e da gestdo da
Contexto da Gestdo da Valentim cadeia de suprimentos, especialmente no que diz respeito
Cadeia de Suprimentos ao compartilhamento de conhecimento e a colaboragio
entre os membros da cadeia.
Compara as praticas de gestdo do conhecimento em
Gestdo do Conhecimento e . . | diferentes bancos e sua relagdo com o desenvolvimento
~ . Ricardo Uhry e Sergio . . L .
Formagao de Capacidades em | 2003 Buleacoy de capacidades diferenciais. As descobertas enfatizam a
Bancos & importancia estratégica da gestdo do conhecimento para
alcangar vantagem competitiva.
Investiga como os sistemas de informagdo podem criar
Jurema Suely de Araujo | um ambiente favoravel a gestdo do conhecimento em
Gestdo do conhecimento e Nery Ribeiro, Fabricio | cadeias de suprimentos globais, com o objetivo de
sistemas de informacdo na| 2019 | Ziviani, Hugo Ferreira | aumentar a competitividade através da identificagdo de
cadeia de suprimentos global Braga Tadeu e Jorge | ferramentas tecnolégicas que podem ser utilizadas para
Tadeu de Ramos Neves |esse fim, criando um ambiente propicio ao
compartilhamento e a utilizagdo do conhecimento.
o ~ Analisa o impacto das praticas de gestdo do
Influéncia da Gestdo . . . pacto. P - &
. . Guillermo Davila, | conhecimento estratégico na inovagao e no desempenho
Estratégica do Conhecimento . . . .
~ 2019 | Gregorio Varvakis e |das empresas, destacando o potencial de melhoria do
na Inovagdo e Desempenho L . .
L Klaus North desempenho organizacional através do aprimoramento da
Organizacional ~ . .
gestdo do conhecimento tacito.
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Explora as inter-relagdes entre gestdo do conhecimento e

Inter-relagdes entre gestdo do Ieda Pelogia Martins . L . . ..
. o . . memoria organizacional, enfatizando a importancia
conhecimento e memoria | 2020 | Damian e Maria Manuela - ~ .
N estratégica da gestdo do conhecimento para alcangar
organizacional Moro Cabero

vantagem competitiva.

Um  Estudo Sobre a
Aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento na

Pablo Machado Amorim | Explora a aplicagdo da gestdo do conhecimento na
2020 |e Stella Regina Reis da | administragdo publica, focando na melhoria da eficiéncia

.. U, ta ficacia rvi (blicos.
Administracdo Péblica Cos e eficacia dos servigos publicos
Um Framework para Propde um framework para a implementagdo da gestdo
Implementagio da Gestdo do . do conhecimento em instituicdes bancarias publicas, o
. Darci de Borba Santos ~ .
Conhecimento em | 2020 Tnior qual oferece percepcdes valiosas para gestores e
Instituicdes Bancarias profissionais que buscam implementar a gestdo do
Publicas no Brasil conhecimento em institui¢des bancarias.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2025).

As pesquisas acima destacam que a Gestdo do Conhecimento transcende a mera
acumulacdo de informacdes, emergindo como um imperativo estratégico para a
sustentabilidade e competitividade organizacional. Ela se manifesta como um processo
fundamental que subsidia a tomada de decisao empresarial, ao passo que sua aplicagao no setor
publico demonstra sua versatilidade e potencial para aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos
servigos prestados. Além disso, a literatura a enfatiza como um catalisador da inovagdo e do
desempenho, ressaltando o papel da gestdo do conhecimento tacito e da memoria
organizacional na constru¢ao de uma vantagem competitiva sustentavel.

A relevancia do capital humano e dos fatores culturais também ¢ sublinhada,
destacando que o desenvolvimento de competéncias profissionais em ambientes de mudanga e
anecessidade de uma cultura organizacional que fomente o compartilhamento de conhecimento
sdo apresentados como pré-requisitos para o sucesso da Gestao do Conhecimento. Ademais, as
pesquisas reconhecem, ainda, o impacto transformador da tecnologia como um agente que
remodela e intensifica a importancia da Gestao do Conhecimento para a melhoria de processos
e para a adaptag@o continua das organizag¢des a contextos dinamicos e competitivos, fornecendo

uma base robusta essencial para o avango da teoria e da pratica administrativa.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO E A TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO

A contemporaneidade empresarial ¢ intrinsecamente moldada por um ambiente de
crescente complexidade, dinamismo e incerteza, no qual o conhecimento emergiu como o
recurso estratégico mais valioso para a sustentabilidade e a competitividade organizacional. A
transicao da economia baseada em ativos tangiveis para a do conhecimento redefiniu as fontes
de valor, deslocando o epicentro do capital fisico para a capacidade organizacional de criar,
assimilar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma eficaz e sinérgica (Nonaka e Takeuchi,
2019). Este paradigma impde as organizagdes a necessidade premente de desenvolver

capacidades distintivas na gestdo de seu capital intelectual, reconhecendo que o desempenho
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superior ndo advém meramente da posse de informacdes, mas da habilidade de transforma-las
em agdes inovadoras e decisdes estratégicas que catalisem a criagdo de valor e a renovagao
continua.

Nesse cenario, a Gestdo do Conhecimento configura-se como uma disciplina
multifacetada que abrange um conjunto de processos sistematicos e intencionais para otimizar
o uso do conhecimento organizacional. Sua abrangéncia vai desde a identificacdo e captagdo
do conhecimento tacito — aquele enraizado na experiéncia e intuicdo dos individuos — até a sua
explicitagdo, codificagdo, armazenamento, disseminagao e, por fim, a sua aplicagdo pratica na
resolugdo de problemas complexos e na criacdo de valor (Davenport e Prusak, 1998). A Gestao
do Conhecimento, portanto, ndo ¢ meramente uma fun¢do de suporte, mas uma estratégia
central que permeia todas as dimensoes da organizacao, influenciando a cultura, os processos,
as tecnologias e as estruturas (Cazane e Valentim, 2021).

A distingdo entre conhecimento tcito e explicito, fundamental para a Gestdo do
Conhecimento, ressalta a complexidade de gerir um recurso que nem sempre ¢ facilmente
articulavel ou transferivel. O conhecimento tacito, pessoal e contextual, reside nas mentes dos
individuos e se manifesta em habilidades, insights e intuicdes. Em contrapartida, o
conhecimento explicito ¢ formal e sistematico, passivel de ser documentado e comunicado de
forma objetiva. A interconexdo e a conversdo entre essas duas formas de conhecimento sdo o
cerne da criacdo de conhecimento organizacional, configurando um processo dindmico e
continuo que impulsiona a inovagao e a adaptagao (Nonaka e Takeuchi, 2019). A compreensao
aprofundada desses conceitos € crucial para delinear as estratégias de Gestao do Conhecimento
que permitam as organizagdes, como o Banese, capitalizar plenamente seu acervo cognitivo.

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (1995)
representa um marco conceitual para a compreensdao de como o conhecimento ¢ gerado e
amplificado dentro das empresas, especialmente através da interacdo entre o conhecimento
tacito e explicito. O modelo SECI (Socializacdo, Externalizagdo, Combinag¢ao e Internalizacao)
propde uma espiral continua de criagdo de conhecimento que se desdobra em quatro modos de
conversao.

a) Socializacio (tacito para tacito): ocorre por meio de experiéncias compartilhadas

e observagdo, onde os individuos aprendem uns com os outros sem a necessidade
de articulagio formal. E um processo de transferéncia direta, muitas vezes
intangivel, que se manifesta em ambientes colaborativos e mentorias;

b) Externalizacao (tacito para explicito): ¢ o processo crucial de transformar o

conhecimento tacito, subjetivo e intuitivo, em conceitos explicitos que podem ser
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compartilhados e codificados. Isso envolve a articulagdo de modelos mentais,
metaforas, analogias e hipdteses, tornando o conhecimento compreensivel e
acessivel a outros. A importancia desta etapa reside em sua capacidade de
socializar o conhecimento tacito além de seu portador original, democratizando o
acesso a informagdes valiosas. Sem ela, o conhecimento tacito permanece isolado,
suscetivel a perdas por rotatividade de pessoal e incapaz de ser sistematicamente
integrado a base de conhecimento organizacional, visto que, ao ser externalizado,
o conhecimento tacito se torna um recurso compartilhavel, que pode ser combinado
com outras formas de conhecimento explicito e internalizado por outros membros
da equipe, amplificando seu impacto e contribuindo para a constru¢do de uma
inteligéncia coletiva;

Combinacio (explicito para explicito): refere-se a reconfiguracdo de diferentes
formas de conhecimento explicito ja existentes, por meio de documentos, bases de
dados, redes de comunicacdo ou reunides, gerando novos conhecimentos
explicitos, como relatorios, procedimentos e especificagdes de produtos. E um
processo de sistematizacdo e integragdo que cria uma base de conhecimento
formalizada;

Internalizacio (explicito para tacito): ¢ o processo de incorporar o conhecimento
explicito na propria base de conhecimento tacito dos individuos, transformando-o
em aprendizado pessoal e habilidades praticas. Isso ocorre quando o conhecimento
explicito ¢ absorvido, refletido e vivenciado, tornando-se parte do repertério de
acdes e intuicdes do individuo, que, por sua vez, podem ser socializadas,

reiniciando a espiral do conhecimento.

A relevancia do modelo da Espiral do Conhecimento (SECI) reside em sua capacidade

a)

b)

de explicar como as organiza¢des podem continuamente inovar e se adaptar, ndo apenas
acumulando conhecimento, mas ativamente o criando e o transformando através da interagao
dindmica entre os individuos e a organizagao.

No tocante aos métodos e ferramentas utilizados no processo de externalizacdo, os

mais comuns sao:

Narrativa: na qual os especialistas compartilham suas experiéncias em formato
de historias, permitindo que a complexidade de situacdes reais e as decisdes
tomadas sejam compreendidas em um contexto mais rico;

Mapas conceituais e diagramas de processo: sdo uteis para representar

graficamente relacdes e fluxos de conhecimento, transformando intui¢des sobre
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como as coisas funcionam em modelos visuais e explicitos;

¢) Mentoria e coaching: embora predominantemente sociais, podem ser estruturados
para encorajar a externalizagdo através de questionamentos direcionados e reflexao
guiada.

Outras formas de externaliza¢do envolvem ainda ferramentas tecnologicas relevantes
na formalizagdo do conhecimento, tais como sistemas de gerenciamento de contetido, bases de
dados de li¢des aprendidas, gravagdo de videos de tutoriais e a elaboragdo de manuais de
procedimentos. E importante salientar que a escolha da ferramenta ou método deve ser guiada
pela natureza do conhecimento a ser externalizado e pelas caracteristicas da audiéncia que o
utilizara.

Ademais, ¢ crucial que o processo de externalizacdo seja continuo e integrado as
rotinas de trabalho, através do incentivo ao compartilhamento de conhecimento, ao
reconhecimento da contribuicdo dos individuos e a designacdo de '"guardides do
conhecimento", no intuito de encorajar a pratica regular da externalizagdo. Sobretudo em areas
mais complexas da organizacdo, a padronizacdo de procedimentos, a documentagao de
atividades e a criacao de bases de dados de riscos e insights podem ser um fator de grande valia
para garantir a continuidade dos negécios.

A externaliza¢do do conhecimento ndo ¢ um fim em si mesma, mas um meio poderoso
para fortalecer a memoria organizacional e aprimorar a qualidade das decisdes. Ao transformar
o conhecimento tacito em explicito, a organizagao constréi um acervo formalizado de saberes
que se torna acessivel independentemente da presenca do individuo que o gerou. Essa
codificacdo ¢ essencial para a formacdo da memoria organizacional, que transcende a memoria
individual e reside em documentos, sistemas, rotinas e na cultura institucional. Uma memoria
organizacional robusta garante que o aprendizado acumulado ndo se perca com a rotatividade
de pessoal e que as licdes aprendidas em experiéncias passadas possam ser recuperadas e
aplicadas em situagdes futuras (Damian e Cabero, 2018).

A contribui¢do da externalizacdo para a tomada de decisdo ¢ multifacetada. Primeiro,
ao formalizar o conhecimento, ela reduz a ambiguidade e a incerteza, fornecendo uma base
mais solida para a avaliacao de cendrios e a escolha de cursos de a¢do. Segundo, o conhecimento
externalizado permite que gestores e colaboradores acessem insights e melhores praticas de
forma mais eficiente, evitando a repeticao de erros e acelerando o processo decisorio (Ottonicar
et al.,2019). Em areas mais complexas, como de controle, onde a precisao e a consisténcia sao
cruciais, a documentacao de critérios de analise, checklists de risco ¢ histéricos de decisdes

sobre situacdes excepcionais se torna um recurso inestimavel.
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Na externalizacdo, o conhecimento que antes era privativo de alguns se torna um bem
comum, fomentando uma base de conhecimento coletiva que capacita a organizagdo a
responder de forma mais agil e adaptativa aos desafios do mercado. Portanto, esse processo ¢
considerado um pilar estratégico que transforma o conhecimento individual em capital
intelectual organizacional, impulsionando a eficiéncia operacional e a capacidade de inovagao.
Todavia, apesar de sua importancia estratégica, ¢ permeado por desafios significativos que
exigem abordagens deliberadas e multifacetadas. O principal desafio ¢ a propria natureza do
conhecimento tacito: sua dificuldade de articulacdo, dado que habilidades e insights adquiridos
por anos de experiéncia, muitas vezes de forma inconsciente, sdo dificeis de serem formalizados
em palavras, modelos ou procedimentos, sendo que a tentativa de externaliza-los pode, por
vezes, simplificar ou distorcer a riqueza de nuances e contextos que os tornam eficazes.

Outro desafio relevante ¢ a resisténcia individual ao compartilhamento, visto que
alguns colaboradores podem relutar em externalizar seu conhecimento tacito por diversos
motivos, tais como: o medo de perder poder ou relevancia, a falta de tempo, a auséncia de
incentivos ou a percepcao de que o esforco ndo sera reconhecido ou valorizado pela
organizagdo. A influéncia da gestdo estratégica do conhecimento na inovacao e desempenho
organizacional destaca a importancia de gerenciar o conhecimento tacito, mas reconhece as
dificuldades inerentes (Davila, Varvakis e North, 2011).

Na otica desses autores, para superar esses desafios, ¢ fundamental que as organizacdes
invistam em uma cultura de confianga e colaboragao, onde o compartilhamento ¢ valorizado e
recompensado. Ara isso, € necessario implementar metodologias que facilitem a elicitacao do
conhecimento, como a facilitagdo de workshops de historias de caso, entrevistas aprofundadas
com especialistas e o uso de ferramentas visuais, pode auxiliar na articulacdo do tacito. Além
disso, ¢ importante a presenca de uma lideranca engajada que demonstre o valor da
externalizacao e forneca os recursos necessarios, pois o sucesso da externalizagdo depende nao
apenas de técnicas, mas de uma profunda compreensdo das dindmicas humanas e
organizacionais que permeiam o fluxo de conhecimento.

Cabe problematizar, contudo, as limita¢des epistemologicas inerentes a codificagdo do
conhecimento tacito. Conforme adverte Hislop (2023), nem todo conhecimento tacito € passivel
de conversdo integral em suportes explicitos ou documentos normativos. Situagdes como
julgamentos contextuais altamente complexos, intuicdo analitica, percep¢ao sutil de riscos e
decisdes tomadas diante de situagdes excepcionais constituem dimensdes cognitivas
profundamente enraizadas na experiéncia vivida pelo individuo, resistindo a codificacao

formal.
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Nessa perspectiva, a formaliza¢do por meio de Manuais POP pode acabar ensejando
no risco de converter conhecimento fluido em mera informacdo estatica se ndo for
acompanhada por processos ativos de aprendizagem e assimilacdo. Ademais, documentos
formais estdo sujeitos a rapida obsolescéncia em virtude de mudancas regulatorias e
tecnologicas, podendo transformar-se em artefatos burocraticos rigidos caso a institui¢ao nao

estabeleca uma dindmica continua de revisdo e reinterpretacdo critica pelas equipes

operacionais.

2.2 CONDICOES ESSENCIAIS PARA A CRIACAO DE CONHECIMENTO

A cultura organizacional desempenha um papel fulcral na facilitagdo ou inibi¢do dos
processos de criacdo e compartilhamento de conhecimento. Uma cultura que valoriza a
aprendizagem continua, a experimentagao, a abertura ao erro e a colaboragao ¢ um pré-requisito
para o sucesso da gestdo do conhecimento. Quando os colaboradores percebem um ambiente
de seguranca psicologica, o fluxo de conhecimento se intensifica exponencialmente, visto que
se sentem a vontade para compartilhar suas ideias, mesmo as incipientes € incompletas, e para
buscar ajuda. Em contrapartida, uma cultura marcada pelo individualismo, pela competi¢ao
interna ou pelo medo de falhar pode criar barreiras intransponiveis para a socializacdo e a
externalizacdo do conhecimento tacito, essenciais para a espiral de criagdo (Cazane e Valentim,
2021).

O compartilhamento de conhecimento ¢ um comportamento que depende
fundamentalmente da constru¢ao de confianga. Em ambientes de baixa confianga, os individuos
tendem a reter informagdes por receio de perder poder, status ou por inseguran¢a em relagdo a
avaliagdo de suas contribui¢des. A lideranga ¢ crucial para moldar essa cultura, promovendo
valores de transparéncia, reciprocidade e reconhecimento. Lideres que atuam como
facilitadores do conhecimento, removendo barreiras hierarquicas e incentivando o dialogo
aberto, sdo essenciais para cultivar um ambiente onde o conhecimento flui livremente e onde a
colaboragao ¢ a norma.

A capacidade de uma organizagao criar e gerenciar conhecimento esta intrinsecamente
ligada a sua habilidade de aprender e de desenvolver as competéncias de seus colaboradores. A
aprendizagem organizacional ¢ o processo pelo qual as organizagdes adquirem, processam e
retém conhecimento para se adaptar e inovar. Isso envolve desde a aprendizagem individual,
que se transforma em coletiva por meio do compartilhamento e da integracdo, até a

aprendizagem de nivel sistémico, que altera rotinas, normas e estratégias. A promog¢ao de uma
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cultura de aprendizagem continua ¢ fundamental para assegurar que o conhecimento gerado
seja constantemente atualizado e relevante para os desafios emergentes.

O desenvolvimento de competéncias, por sua vez, € o resultado direto de um processo
eficaz de aprendizagem organizacional e um catalisador para a criagdo de novo conhecimento.
Competéncias, que englobam conhecimentos, habilidades e atitudes, capacitam os individuos a
desempenhar suas fun¢des de forma mais eficiente e a contribuir ativamente para a resolugao
de problemas complexos. Em um contexto de mudangas aceleradas, como o bancario, o
desenvolvimento continuo de competéncias torna-se imperativo para que os profissionais
possam se adaptar as novas tecnologias, regulamentacdes e demandas dos clientes, o que, por
sua vez, gera novo conhecimento tacito e explicito (Teixeira, Pizolotto e Lampert, 2004).

A articulagdo entre aprendizagem organizacional e desenvolvimento de competéncias
deve ser uma preocupacgao estratégica. As iniciativas de treinamento e desenvolvimento devem
ir além da mera transmissdo de informacgdes, focando na aquisi¢ao de habilidades praticas e na
capacidade de raciocinio critico. Ao investir no capital humano e criar oportunidades para que
os colaboradores ampliem suas capacidades, as organizacdes nao apenas melhoram o
desempenho individual, mas também fortalecem sua base de conhecimento coletivo,
impulsionando a inovagdo e aprimorando a tomada de decisdo em todos os niveis.

A Tecnologia da Informagdo e o movimento de transformagao digital emergem como
pilares fundamentais para a criagdo e a gestdo do conhecimento nas organizagdes
contemporaneas. Entretanto, a transformacao digital vai além da mera ado¢do de novas
tecnologias, visto que ela representa uma mudancga fundamental na forma como as organizagdes
operam e interagem, redefinindo processos produtivos e organizacionais (Diogo, Kolbe Junior
e Santos, 2019). Ao criar novos canais de comunicagdo e possibilitar a analise de grandes
volumes de dados, a transformagao digital catalisa a identificagdo de padrodes e insights que, de
outra forma, permaneceriam ocultos. Isso impulsiona a combinacdo de conhecimentos
explicitos e fomenta a criagdo de novos saberes, fornecendo uma base factual para a tomada de
decisdo estratégica e a inovagao.

No entanto, ¢ imperativo reconhecer que a Tecnologia da Informagdo ¢ uma
ferramenta, ndo a solugdo completa, pois o sucesso da gestao do conhecimento mediada por
tecnologia depende de seu alinhamento com a estratégia organizacional, uma cultura favoréavel
ao compartilhamento e a capacitacdo dos usudrios para utilizéd-la eficazmente. Nessa
perspectiva, a implementagdo de sistemas de informacao robustos, que suportem o fluxo de
conhecimento e criem um ambiente propicio para a identificagdo e utilizacdo de ferramentas

tecnoldgicas ¢ vital para garantir que o potencial da transformagdo digital seja plenamente
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aproveitado na constru¢do e transformag¢do do conhecimento, tornando as empresas mais

competitivas (Ribeiro et al., 2019).

2.3 GESTAO DO CONHECIMENTO NO SETOR BANCARIO

O setor bancério, caracterizado por sua alta regulacdo, complexidade de produtos e
servicos, volume massivo de informacdes e constante evolugdo tecnoldgica, apresenta
especificidades que tornam a gestao do conhecimento particularmente desafiadora e, a0 mesmo
tempo, critica. Em ambientes financeiros, o conhecimento ¢ um ativo estratégico para a gestao
de riscos, a conformidade regulatoria, a inovacao de produtos, a otimiza¢ao de processos € o
relacionamento com o cliente. Portanto, as areas de Instituicdes Financeiras dependem
intensamente do conhecimento tacito dos colaboradores sobre perfis de clientes, tendéncias de
mercado, frameworks de analise de risco e nuances de legislagdo (Teixeira, Pizolotto e Lampert,
2004).

A natureza intangivel dos servicos financeiros e a centralidade da informagdo exigem
que os bancos desenvolvam capacidades robustas de Gestao do Conhecimento para transformar
dados brutos em insights acionaveis. A proliferacdo de dados e a necessidade de tomar decisdes
rapidas e precisas tornam a Gestdo do Conhecimento um diferencial competitivo. Além disso,
a gestdo de talentos e a retengdo de conhecimento experiencial sdo cruciais, dada a
especializacdo exigida em diversas fungdes bancérias. Sendo assim, a Gestao do Conhecimento
e a formagdo de capacidades diferenciais em bancos sdo interligadas, e sua importancia
estratégica para alcancgar vantagem competitiva ¢ amplamente reconhecida (Uhry e Bulgacov,
2003).

As instituicdes bancarias publicas no Brasil, como o Banese, enfrentam um conjunto
particular de desafios e oportunidades na implementacao da Gestdo do Conhecimento, que se
somam as especificidades do setor financeiro. A natureza publica implica a necessidade de
conciliar a eficiéncia e a competitividade de uma empresa bancaria com os preceitos de
transparéncia, responsabilidade social e o atendimento ao interesse publico. Isso pode gerar
uma complexidade adicional na definigdo de métricas de sucesso para a Gestao do
Conhecimento e na alocacdo de recursos. Os desafios incluem a burocracia, a rigidez de
processos herdada de praticas administrativas publicas tradicionais, a resisténcia a mudanga por
parte de colaboradores e a rotatividade de colaboradores e de liderangas que pode comprometer
a continuidade das iniciativas. Além disso, a Gestdo do Conhecimento na Administragao

Publica muitas vezes carece de um reconhecimento formal como prioridade estratégica, o que
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pode dificultar a obteng@o de apoio e investimento necessarios para projetos (Amorim e Costa,
2014).

No entanto, existem também oportunidades significativas, dado que bancos publicos
geralmente possuem uma vasta experiéncia acumulada em suas areas de atuacdo, um corpo
funcional com profundo conhecimento tacito e uma capilaridade geografica que pode ser um
diferencial na coleta de informacgdes de mercado. Dessa forma, a implementacdo de um
framework para a Gestao do Conhecimento em instituigdes bancdarias publicas no Brasil oferece
percepcdes valiosas para gestores, indicando caminhos para superar as barreiras e alavancar
ativos (Santos Junior, 2020). A Gestao do Conhecimento pode, assim, aprimorar a eficiéncia, a
eficacia dos servicos, a inovagdo e a capacidade de resposta do Banese as demandas sociais e

econOmicas de sua regido de atuagao.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA DO CONHECIMENTO

No cenario econémico atual, o conhecimento transcendeu sua fungdo de mero insumo
produtivo para se consolidar como a principal fonte de vantagem competitiva sustentavel para
as organizacgdes. Diferentemente de outros recursos que podem ser replicados ou esgotados, o
conhecimento, quando bem gerenciado, ¢ um ativo que se acumula e se aprimora com 0 uso,
gerando retornos crescentes. A capacidade de uma organizagdo em criar, integrar e aplicar
conhecimento de forma mais eficaz que seus concorrentes permite o desenvolvimento de
produtos e servigos inovadores, a otimizagdo de processos e a tomada de decisdes superiores,
culminando em diferenciagdao no mercado ¢ melhoria de desempenho (Menezes et al., 2018).

Nessa perspectiva, a Gestdo Estratégica do Conhecimento eleva a Gestdo do
Conhecimento de uma fungdo operacional para um imperativo estratégico, alinhando as
iniciativas de conhecimento aos objetivos de longo prazo da organizacao. Trata-se de identificar
quais conhecimentos sdo criticos para a consecucao da estratégia, desenvolver planos para
adquiri-los ou cria-los, e garantir que sejam efetivamente disseminados e utilizados para
impulsionar a inovagao e o desempenho. Portanto, a Gestdo Estratégica do Conhecimento nao
se limita a gerenciar informagdes, mas a orquestrar o fluxo de saberes para construir
capacidades dinamicas que permitam a organizagdo antecipar e responder as mudangas do
ambiente de forma proativa (Davila, Varvakis e North, 2011).

Em suma, a Gestdo Estratégica do Conhecimento permite que as organizagdes nao
apenas sobrevivam, mas prosperem em ambientes de alta incerteza. Ao focar na Gestao do
Conhecimento como um vetor para a inovagdo ¢ o desempenho organizacional, as empresas

conseguem gerar valor para seus stakeholders, aumentar a eficiéncia operacional, reduzir riscos
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e fortalecer sua posi¢ao no mercado. Em um setor tdo competitivo e regulado como o bancario,
a habilidade de transformar conhecimento tacito em vantagens explicitas ¢ um diferencial
crucial para o Banese.

A Gestao Estratégica do Conhecimento, portanto, proporciona o arcabougo para que a
organizagdo ndo apenas colete e organize informagdes, mas as transforme em inteligéncia
acionavel que direcione as decisdes em todos os niveis. Ao alinhar as iniciativas de
externalizacdo e criagdo de conhecimento aos imperativos estratégicos do Banese,
especialmente nas areas criticas de controle de contas e de crédito comercial, a Instituicdo
poderd maximizar o retorno de seus investimentos em conhecimento e aprimorar sua

capacidade de resposta a desafios regulatorios e de mercado.

2.5 METODO DELPHI E A VALIDACAO DE MODELOS E FERRAMENTAS DE
GESTAO DO CONHECIMENTO

A contemporaneidade das ciéncias administrativas exige a adocdo de metodologias
rigorosas para o tratamento de problemas complexos, prospec¢ao de cenarios e validacao de
construtos operacionais em ambientes marcados pela incerteza (Linstone e Turoff, 2002;
Rozados, 2015). Criado no inicio da década de 1950 no ambito da RAND Corporation por Olaf
Helmer, Norman Dalkey e Nicholas Rescher, o Método Delphi emergiu como uma técnica
estruturada para coletar e harmonizar julgamentos de especialistas (Duarte e Piffer, 2025;
Munaretto, Corréa e Cunha, 2013). O método parte do pressuposto epistemologico de que a
sintese reflexiva e iterativa de um painel qualificado oferece resultados de maior validade e
densidade do que opinides individuais isoladas ou debates presenciais ndo estruturados (Duarte
e Piffer, 2025).

Dentre as variagcdes da técnica, a literatura conceitual distingue o Delphi
Convencional/de Projecao do Policy Delphi (Delphi de Politicas ou Normativo) (Marques e
Freitas, 2018; Rozados, 2015). Enquanto o primeiro busca prever tendéncias temporais e
eventos futuros, o Policy Delphi atua como um instrumento de andlise e validagcdo de
alternativas estratégicas, diretrizes normativas ¢ modelos de gestdo (Marques e Freitas, 2018;
Rozados, 2015). Segundo Marques e Freitas (2018), o uso do Delphi normativo em pesquisas
organizacionais e educacionais proporciona um espago de construgdo coletiva no qual diretrizes
€ manuais operacionais sdo submetidos a apreciagdo critica de peritos para alcangar
consisténcia, clareza e aplicabilidade.

A operacionalizacdo do Método Delphi repousa sobre quatro pilares essenciais:

a) Anonimato dos Participantes: As opinides e julgamentos sdo emitidos de maneira
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estritamente andnima perante os demais membros. Isso impede o surgimento de
vieses de grupo, tais como a influéncia da autoridade hierarquica, o receio de
retaliagcdes ou o efeito de dominancia interpessoal, sugerindo que o argumento
prevaleca por sua consisténcia e nao pelo status de quem o proferiu (Duarte e Piffer,
2025; Munaretto et al., 2013; Rozados, 2015);

b) Iteracdo por Rodadas Sequenciais: O processo investigativo ndo se encerra em
uma unica sondagem, desdobrando-se em duas ou mais fases sequenciais de
questionamento. Isso permite que o especialista reavalie seus posicionamentos de
forma reflexiva a medida que novos dados e argumentos sdo apresentados
(Marques e Freitas, 2018; Messias et al., 2024);

¢) Feedback Controlado: Entre cada rodada, o pesquisador consolida as respostas,
atuando como moderador, tabulando as métricas estatisticas e sintetizando as
justificativas qualitativas apresentadas pelo grupo em cada rodada, devolvendo-as
de forma organizada ao painel (Duarte e Piffer, 2025);

d) Resposta Estatistica do Grupo: A mensuracdo do grau de consenso ¢ aferida
mediante o emprego de estatistica descritiva (percentuais de concordancia),
conferindo objetividade ao tratamento das respostas (Messias et al., 2024;
Munaretto et al., 2013).

No contexto da Gestdo do Conhecimento, a validacdo de uma ferramenta metodolégica de
externalizacao (conversdao do conhecimento tacito em explicito, conforme Nonaka e Takeuchi,
2008) via Método Delphi indica que os fluxos de trabalho e manuais operacionais propostos
reflitam a realidade pratica da organizacdo e atendam aos critérios de acurdcia,
reprodutibilidade e conformidade regulatéria (Messias et al., 2024), o que fortalece a

legitimidade da ferramenta e favorece sua efetiva absor¢ao pela cultura organizacional.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A metodologia, derivada do grego "méthodos" (caminho) e "logos" (estudo), refere-se
a investigacdo dos caminhos a serem percorridos para conduzir uma pesquisa (Zanella, 2009).
Para compreender plenamente seu significado, ¢ crucial entender o conceito de ciéncia, uma
vez que ambos estdo interligados. A ciéncia, do latim "scientia" (aprender ou conhecer),
representa um processo dindmico de construcdo e renovagdo do conhecimento, sujeito a
fragilidades e contradic¢des (Gil, 2007). O conhecimento cientifico, portanto, ¢ obtido por meio
de procedimentos metodologicos rigorosos que permitem investigar a realidade de forma
estruturada, buscando respostas para as questdes de como e por que os fatos e fendmenos
ocorrem (Zanella, 2009).

Severino (2023) enfatiza que a metodologia cientifica ¢ a disciplina que estuda os
métodos e as técnicas de pesquisa, fornecendo as diretrizes para que o trabalho seja conduzido
de forma rigorosa e transparente. Ela atua como um guia para o pensamento e a acdo do
pesquisador, assegurando que os procedimentos adotados sejam adequados ao problema
investigado e que os resultados alcangados sejam passiveis de verificagdo e refutacao pela
comunidade cientifica. Para o autor, a metodologia ¢ mais do que um conjunto de técnicas, ¢ o
caminho racional e sistematico que o pesquisador deve percorrer para construir conhecimento
valido e confidvel.

Gil (2008) complementa que, para um conhecimento ser considerado cientifico, é
preciso identificar as operagdes mentais e técnicas que permitem sua verificagdo, determinando
o método que possibilitou chegar a esse conhecimento.

A condugdo do presente estudo ancora-se na integracdo tripartite entre o Estudo de
Caso (Yin, 2015), o Método Delphi (Linstone; Turoff, 2002) e a Anéalise de Conteudo
Categorial (Bardin, 2004). Tal arranjo metodolédgico justifica-se pela complexidade inerente a
identificacdao de saberes tacitos em processos bancarios de alta criticidade e pela necessidade

de validar uma ferramenta metodoldgica propositiva com rigor cientifico e legitimidade técnica.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente trabalho visou analisar o processo de externalizacdo do conhecimento nas
praticas operacionais das areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banese,
validando, por meio do Método Delphi, uma ferramenta metodoldgica padrao para a conversao
de conhecimento tacito em explicito.

No tocante a natureza, o estudo se enquadra no campo das pesquisas aplicadas,

orientada a geragdo de conhecimento para aplica¢do pratica dirigida a solugdo de problemas
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especificos de retencdo e externalizagdo de capital intelectual em uma institui¢do bancéria
publica (Gil, 2022).

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa se apresenta como mista (qualitativa-
quantitativa), sendo que abordagem qualitativa se manifesta na analise de conteido das
contribuigdes, criticas e sugestdes dos especialistas, enquanto a abordagem quantitativa
expressa-se na mensuracio estatistica do grau de consenso obtido ao longo das rodadas do
Método Delphi (Marques e Freitas, 2018).

Ja quanto aos seus objetivos, adota um carater exploratorio-descritivo, pois investiga
as praticas tacitas e a dindmica SECI existente, descreve as varidveis criticas de controle
bancario e valida um produto técnico/tecnologico (Manual de Procedimentos Operacionais
Padrao) (Severino, 2023).

Por fim, quanto aos procedimentos técnicos, o trabalho se baseou no Estudo de Caso,
tendo o Banese como o caso contextual e as areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial
como unidades de andlise (Yin, 2015). A operacionaliza¢do empirica ¢ viabilizada pelo Método
Delphi, fornecendo evidéncias para um julgamento estruturado, andénimo e iterativo dos
especialistas sobre a ferramenta metodoldgica (Linstone; Turoff, 2002).

Segundo Gil (2008), o delineamento da pesquisa proporciona os meios técnicos para
investiga¢do e a peca basilar para a sua identificag@o ¢ o procedimento adotado para a coleta de
dados. Dessa forma, o estudo de caso permite uma analise aprofundada de um ou poucos objetos
de pesquisa, buscando compreender a fundo a realidade de um individuo, grupo, organizagdo
ou fendmeno especifico (Zanella, 2009).

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso ¢ uma estratégia de pesquisa que explora
situagdes complexas e Unicas, utilizando diversas fontes de evidéncia para compreender um
fendmeno em seu contexto natural, combinando a coleta de dados empiricos com a teoria. Essa
metodologia ¢ versatil e pode ser aplicada tanto para explorar novos temas quanto para

descrever ou explicar fendmenos ja conhecidos.

3.2 UNIDADES DE ANALISE E COMPOSICAO DO PAINEL DE ESPECIALISTAS
(DELPHI)

As unidades de analise da pesquisa correspondem as areas de Controle de Contas e de

Crédito Comercial do Banese e a populagdo de sujeitos da pesquisa passa a constituir o Painel

de Especialistas do Método Delphi, o qual foi composto por 11 colaboradores qualificados das

referidas areas. Embora Rozados (2015) verse que o tamanho ideal do painel para validagao de

modelos organizacionais deva se situar entre 15 e 30 especialistas, a composi¢do por 11 peritos
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justifica-se pela especializacdo exigida e pelo perfil do universo de profissionais que detém o
dominio sobre as rotinas investigadas.

O Quadro 2 representa, em termos agregados e assegurado o anonimato institucional,
os dados referentes aos especialistas:

Quadro 2 - Composicao do Painel de Especialistas (Delphi)

Representacao Setorial 5 pessoas da Area de Controle de Contas e 6 pessoas da Area de
Controle de Crédito Comercial.

Tempo de Experiéncia Bancaria | 6 pessoas de 10 a 13 anos e 5 pessoas de 3 a 5 anos.

Funcdes Desempenhadas 3 Gerentes e 8 Técnicos.

Taxa de Resposta e Retencao Foram convidados 15 profissionais, obtendo-se adesao inicial de
11 participantes (taxa de resposta de 73,3%). A totalidade dos
11 participantes (100%) concluiu a 1? e a 2* rodada, zerando o
indice de abstencdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026).

O critério de escolha do Banese para a realizacao da pesquisa foi pelo fato de a empresa
estar passando por um periodo de transicdo atualmente, com a renovac¢ao do seu quadro
funcional através da saida de colaboradores antigos por aposentadoria e entrada de novos

colaboradores mediante concurso publico.

3.3 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Os instrumentos de coleta de dados no Método Delphi consistem em Questionarios
Eletronicos Estruturados, concebidos para aplicacio em rodadas iterativas sequenciais
(Marques e Freitas, 2018; Messias et al., 2024; Rozados, 2015). Os questionarios das Rodadas
Delphi sdo compostos por questdes fechadas que utilizam a escala psicométrica de Likert de 5
pontos (I - Discordo Totalmente, 2 Discordo Parcialmente, 3 - Neutro, 4 - Concordo
Parcialmente, 5 - Concordo Totalmente), combinadas a espacos abertos para justificativas
qualitativas obrigatorias para pontuagdes de 1 a 3 e facultativo para pontuagdes 4 e 5.

O questionario ¢ estruturado em quatro blocos analiticos:

a) Bloco I - Modos de Conversao do Conhecimento e Condicoes Facilitadoras:
Identifica as praticas de documentagdo e rotinas de assimilacdo de normativos,
avalia a existéncia de um contexto capacitador, examinando como a autonomia
concedida aos colaboradores ¢ a redundancia de informacdes atuam como
facilitadores ou inibidores da criagao continua de conhecimento;

b) Bloco II - Identificacdo de Gargalos de Externalizacio e Vulnerabilidade do

Capital Intelectual: Investiga as fragilidades e entraves que dificultam a
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transformagcdo do conhecimento tacito individual em regras explicitas e
documentadas. A investigacdo abrange as barreiras cognitivas e individuais
(complexidade das rotinas analiticas, sobrecarga de tarefas didrias e receio de perda
de poder funcional), bem como as barreiras metodologicas decorrentes da auséncia
histérica de um padrdo corporativo unificado de registro;

Bloco III - Rigor Estrutural, Usabilidade e Validac¢do do Manual POP:
Constitui o ntcleo avaliativo do PTT, submetendo a apreciagao critica e consensual
do painel de especialistas a arquitetura do Manual POP contido no APENDICE
B;

Bloco IV - Potencial de contribuicio para a padronizagio, mitigacio de riscos
e preservacido da memoria institucional: Avalia a percepcao dos especialistas
sobre os beneficios potenciais da implementacdo do Manual POP nas areas de
controle do banco. A finalidade ¢ verificar como a externalizacdo formalizada atua
na padronizagdo dos processos bancarios, na reducdo de inconsisténcias

operacionais e na conformidade (compliance) com os 6rgaos reguladores.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados operou-se em meio eletronico (Google Forms), conferindo agilidade

no trafego de informagdes e a preservacao do anonimato entre os sujeitos (Duarte e Piffer, 2025;

Rozados, 2015). O fluxo de coleta desdobrou-se nas seguintes etapas operacionais:

a)

b)

d)

Pré-Teste do Instrumento: O questionario inicial foi submetido a uma aplicagdo-
piloto com 3 especialistas nao integrantes do painel definitivo, objetivando
identificar ambiguidades, clareza das instrugdes e tempo de preenchimento (Gil,
2022);

Aplicacdo da 1" Rodada Delphi: Envio do /ink do questionario inicial
(APENDICE C) e da proposta do PTT aos especialistas convidados, fixando-se
prazo de 2 dias para resposta;

Processamento e Tabulacao da 1* Rodada: Realizaciao da analise estatistica das
métricas de concordancia e a Analise de Contetido das justificativas e sugestoes.
Os itens que atingiram o indice de consenso pré-estabelecido (>80%) foram
validados e integrados ao modelo definitivo;

Elaboracao do Relatéorio de Feedback Controlado: Construcdo de um
documento sintetizado contendo a resposta individual do especialista e a
compilagdo andnima das justificativas dos especialistas para os itens sem
consenso;

Aplicacio da 2 Rodada Delphi: Reenvio do questiondrio reestruturado (modelo
APENDICE D), contendo apenas os itens nio consensuados na 1° rodada,
solicitando ao especialista a reavaliacdo ou manutencao justificada do seu
posicionamento e fixando-se prazo de 2 dias para resposta;

Consolidacido do Consenso Final: Tabulagdo final das respostas. Caso a
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estabilidade de respostas seja alcangada, o processo ¢ encerrado, consolidando-se
a ferramenta metodologica validada.

3.5 METODO DE TRATAMENTO DOS DADOS
O tratamento dos dados coletados no Método Delphi exige uma abordagem integrada
que articula técnicas de estatistica descritiva para os dados quantitativos e Analise de Contetido

para os dados qualitativos (Marques e Freitas, 2018; Messias et al., 2024; Munaretto et al.,

2013).

3.5.1 Analise Quantitativa e Critérios de Consenso

A mensuragdo do grau de consenso nas rodadas do Método Delphi fundamentou-se na
estatistica descritiva, com foco na analise das frequéncias relativas das respostas emitidas pelo
painel de especialistas. O critério de corte adotado para a definicdo de Consenso Aceito e
consequente validacao de cada proposicao foi operacionalizado exclusivamente pela obtengao
de um percentual de concordancia igual ou superior a 80% (>80%). Esse indice ¢ calculado
pelo somatorio simples das frequéncias relativas das respostas concentradas nos dois niveis
superiores da escala psicométrica de Likert de 5 pontos, a saber: nota 4 ("Concordo
Parcialmente") e nota 5 ("Concordo Totalmente").

A adogao exclusiva do percentual de concordancia como parametro de validagdo
justifica-se pela sua robustez e adequagao ao escopo de pesquisas aplicadas que utilizam painéis
de tamanho reduzido. Conforme preconizado por parte da literatura metodologica que orienta
o uso do Delphi normativo (Marques e Freitas, 2018), a frequéncia relativa de aprovagao traduz
de forma direta, objetiva e transparente o alinhamento pragmatico do grupo em relacao a
ferramenta avaliada.

O critério de concordancia igual ou superior a 80% (>80%) apresentou-se satisfatorio
metodologicamente para atestar a legitimidade técnica do PTT (Manual POP) proposto. As
proposicdes que alcancaram a concordancia < 80% na 1* Rodada foram submetidas ao processo

iterativo de reavaliagdo na 2* Rodada.

3.5.2 Analise Qualitativa (Analise de Conteudo de Bardin)

As respostas abertas, justificativas e sugestdes de modificacdo apresentadas pelos
sujeitos foram tratadas mediante a técnica de Analise de Contetido proposta por Bardin (2004),
conforme descrito abaixo e representado na Figura 2:

a) Pré-analise: Constituigdo do corpus textual mediante a leitura flutuante de todas
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as justificativas e sugestoes de aprimoramento formuladas pelos 11 especialistas
nas duas rodadas do Método Delphi, organizando os trechos por proximidade
tematica;

b) Exploragao do material: Sele¢ao das unidades de registro, definidas por nucleos
de sentido expressos em palavras, frases ou pardgrafos significativos, e sua
vinculagdo a codigos iniciais de inferéncia a luz da Teoria da Criacdo do
Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 2008, 2019), para promover sugestoes de
inclusdo, exclusao, reescrita ou ajuste no Manual POP;

¢) Tratamentos dos resultados e interpretacdo: Agrupamento dos codigos
segundo o critério de categorizagdo semantico (tematico), do qual emergiram as
categorias analiticas determinantes para o ajuste fino, a validacdo de conteudo e a

reestruturacao do Manual POP, com base nas sugestoes do painel de especialistas.

Figura 2 - Representagdo esquematica das etapas da Analise de Conteudo.

Etapas da analise de contetido segundo Bardin
Pré-analise

Defini¢ao dos objetivos, sele¢do dos corpus, formulacdo de hipoteses,
leitura flutuante, escolha do tipo de analise

Exploracao do material

Codificagao, defini¢do de categorias,
agrupamento e organizagao dos dados

Tratamentos dos resultados e interpretacao

Identificagdo de padrdes, quantificagio das
categorias, interpretacdo qualitativa

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Bardin (2004).

A escolha da referida técnica para esta pesquisa se justificou por sua metodologia
sistematica e rigorosa na exploracao de dados qualitativos textuais, buscando desvelar
significados latentes relevantes para a compreensdo da conversdo do conhecimento por
externalizacdo na administragdo publica. Sua estrutura tripartite (pré-analise, exploracdo e
tratamento/interpretagdo) sugere objetividade e transparéncia na organizagao, categorizagao e
analise dos dados, permitindo a identificacdo de padrdes e a construcao de inferéncias s6lidas
a luz do referencial tedrico da Espiral do Conhecimento, contribuindo para um entendimento

aprofundado do fendomeno investigado e para o avango do conhecimento na area.
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Correlacionando com o tema da pesquisa, a metodologia de andlise de conteudo
oferece um paralelo relevante e uma justificativa metodoldgica para a necessidade da criagao
de manuais de procedimento, dado que o rigor sistematico dessa técnica, com suas trés fases,
reflete o arcabougo necessario para a construgdo de um manual robusto e que seja eficaz como
ferramenta de gestdo do conhecimento.

A fase de pré-andlise, na qual o pesquisador imerge no corpus documental e delimita
0 escopo investigativo, ¢ analoga a fase de concepc¢ao de um manual de procedimentos, pois,
neste estagio, o elaborador do manual deve, de forma anéloga, identificar e delimitar o
procedimento que serd documentado, formular os objetivos do manual e identificar os atores e
os insumos envolvidos. E justamente neste ponto que o conhecimento tacito do expert no
processo, o "corpus documental humano", ¢ explorado para que as etapas, os documentos de
entrada e os resultados/saidas sejam precisamente especificados.

Ja a fase de exploracdo do material, que se concentra na classificagdo sistematica das
unidades de registro, corresponde diretamente ao processo de detalhamento de um manual de
procedimentos. As unidades de registro sdo, neste contexto, as acdes e as decisdes que
compdem o procedimento. A alocag¢do dessas unidades em categorias, que seriam as se¢oes do
manual (Entradas, Etapas, Saidas), permite a organizagao e a sistematizagdo do conhecimento
tacito em um formato linear e compreensivel, transformando o saber-fazer em uma sequéncia
de instrucdes explicitas.

Por fim, a fase do tratamento dos resultados e interpretacao, na qual se identificam
padrdes e se elabora uma interpretacao qualitativa aprofundada, ¢ fundamentalmente paralela a
fase de verificag@o e aprovacdo do manual de procedimentos. Este, uma vez elaborado, deve
ser submetido a um processo de validagao por especialistas das areas, o que contribui para que
o conhecimento explicito documentado corresponda de forma precisa e fidedigna ao
conhecimento tacito original, € que o manual seja uma representacao valida e confidvel do
processo real. A articulagdo dessas etapas indica que o manual de procedimentos ndo sera
apenas um repositorio de informagdes, mas uma ferramenta robusta para a gestdo do

conhecimento.

3.6 DEFINICOES CONSTRUTIVAS

A pesquisa social ¢ um processo estruturado em etapas, que interligam a teoria a pratica
de maneira sistematica. Conforme Gil (2022), a fase inicial ¢ a tedrica, onde o pesquisador
delimita o problema e o situa em um contexto mais amplo, construindo a base conceitual do

estudo. Em seguida, a pesquisa avanga para o delineamento metodologico, fase que, segundo o
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autor, consiste na elaboracdo de um modelo conceitual e operacional que permite analisar os

fendmenos de forma empirica, confrontando as hipdteses tedricas com os dados da realidade.

Outra fase crucial ¢ a operacionalizagao das variaveis, que, conforme detalhado por Gil

(2022), ¢ a traducao de conceitos abstratos em elementos mensuraveis ou classificaveis, ou seja,

trata-se de encontrar os indicadores empiricos que possibilitam a coleta de dados e a analise dos

fendomenos observados, convertendo as ideias em ferramentas concretas para a investigacao.

Dessa forma, o presente estudo conceitua as seguintes variaveis:

a) Dinamica da Conversiao do Conhecimento: Busca desvendar como o

conhecimento flui e se transforma dentro das areas, seguindo o modelo SECI

(Socializagdo, Externalizacdo, Combinag¢do, Internalizacdo) de Nonaka e Takeuchi:

Socializacdo (Tacito para Tacito): Analise da frequéncia e qualidade das
interagdes informais, mentoria e observagdo direta. Investigar se ha espagos e
tempo dedicados a essa troca;

Externalizacio (Tacito para Explicito): Avaliar a formalizacao de praticas e
insights pessoais em documentos, como manuais de procedimento, relatorios
técnicos ou checklists;

Combinaciao (Explicito para Explicito): Observar a juncdo de dados e
informagdes explicitas (relatorios, tabelas, comunicados) para gerar novos
conhecimentos;

Internalizacido (Explicito para Tacito): Examinar como o conhecimento
explicito documentado (politicas, normas, manuais) ¢ absorvido e

transformado em habilidade e experiéncia pessoal.

b) Condicoes da Criacdo de Conhecimento: Foca nos fatores contextuais que,

segundo a teoria da criacdo do conhecimento, sdo cruciais para a inovagao e o

aprendizado organizacional:

Intencio Estratégica: Analisar a clareza com que os objetivos organizacionais
sdo comunicados e como eles guiam a busca por novo conhecimento nas
atividades operacionais;

Autonomia: Investigar o grau de liberdade concedido aos colaboradores para
inovar e solucionar problemas de maneira criativa, desviando-se, se necessario,
do procedimento padrao;

Redundiancia: Avaliar a sobreposicdo de informagdes e a troca de

conhecimento entre diferentes equipes, permitindo uma compreensao mutua e



29

a reinterpretacdo de dados;

Diversidade: Analisar a presenca de diferentes cendrios, experiéncias e
perspectivas que possam enriquecer a troca de ideias e a criacdo de
conhecimento em equipe;

Reciprocidade: Examinar a existéncia de uma cultura de compartilhamento e
colaboracdo, em que a contribuicdo de cada individuo para o conhecimento

coletivo € valorizada.

¢) Efetividade da Externalizacdo na Gestdo do Conhecimento: Mede o impacto

direto da conversdao do conhecimento tacito em explicito sobre os processos, a

produtividade e a seguranca informacional:

Padronizaciao e Mitigacdo de Riscos: Avaliar se a externalizagdo contribui
para a padronizagdo de processos, reduzindo a dependéncia de um tnico
individuo e minimizando a incidéncia de erros;

Disseminacio e Acessibilidade: Analisar quao acessivel e compreensivel ¢ o
conhecimento explicitado (em manuais ou outros documentos) para novos
colaboradores ou para equipes que precisam desse conhecimento;
Preservacio da Meméria Organizacional: Investigar como a externalizagao
previne a perda de conhecimento critico quando colaboradores experientes
saem da organizagao;

Geracao de Valor: Avaliar se a externalizagdo tem sido uma fonte de melhoria
continua de processos, inovagdo em servigcos ou novas metodologias de

trabalho.

d) Diretrizes para o processo de Externalizacao do Conhecimento: Nao se limita a

andlise, mas propde um modelo conceitual para um processo de externaliza¢do mais

eficaz e alinhado a teoria da criagdo do conhecimento:

Mecanismos de Captura: Propor ferramentas e metodologias que facilitem a
expressao do conhecimento tacito;

Cultura de Incentivo: Sugerir mecanismos de reconhecimento e recompensa
que motivem os colaboradores a externalizar seu conhecimento, indo além do
preenchimento obrigatdério de documentos;

Papel da Lideranca: Definir o papel dos gestores como facilitadores e
catalisadores do processo de externalizagdo, criando um ambiente de confianca

e valorizagdo do conhecimento;
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e Estruturar Manual de Procedimentos: Estruturar e propor um manual de
procedimentos, no intuito de contribuir para a organizagdo logica e a
categorizagdo do conhecimento e focando em como essa proposta podera
facilitar a recuperagdo, a interconexao e a compreensao do conhecimento em
nivel organizacional, contribuindo para que o manual se torne uma fonte de

aprendizado organizacional.

3.7 CATEGORIAS ANALITICAS E ELEMENTOS DE ANALISE
O Quadro 3 apresenta as relagoes entre os objetivos especificos, as categorias de analise,

os elementos de analise e as suas respectivas fontes de dados.

Quadro 3 - Objetivos especificos, categorias de analise, elementos de analise

Instrumento

Elementos de analise Delphi

Objetivos especificos Categorias de analise

- Socializagdo (Técito para Tacito):
Compartilhamento de saberes tacitos;

modos ~ de - Externalizagao (Tacito para Explicito):

Diagnosticar  os

o . Dinamica da Conversao do
conversao do conhecimento € as

Questdes do

- L Conhecimento; elaboracdo de instrugdes de trabalho;
condigdes essenciais para a . L L . Bloco I
. . Condig¢oes da Criagdo de - Combinagdo  (Explicito  para
criagdo de conhecimento nas . . . ~ (1a4)
. . Conhecimento Explicito): cruzamento de informagdes;
atividades operacionais L - .
- Internalizagdo (Explicito para Tacito):
aprendizagem na prética.
- Barreiras Cognitivas e Individuais:
Dificuldade de articular rotinas
complexas, sobrecarga operacional,
falta de tempo e receio de perda de poder
funcional;
Identificar gargalos de - Barreiras Metodologicas: Inexisténcia
externalizagdo do conhecimento Gargalos e Barreiras a de um padrio unificado de ~
.. o . o N , Questdes do
tacito e vulnerabilidades Externalizagdo; documentacdo e auséncia de métodos Bloco 1T
decorrentes da concentragdo de | Vulnerabilidade do Capital | formais de captura do conhecimento
Y .. (5a8)
saberes e da rotatividade Intelectual tacito;
funcional - Impactos da Rotatividade:
Aposentadoria  de  colaboradores
seniores ("troca de geracdes"), saida de
especialistas detentores de regras de
negocio ndo formalizadas e curva de
aprendizado de novos concursados.
Validar consensualmente a
estrutura, as diretrizes e a Rigor Estrutural do PTT; - Segdes descritivas; Questdes do
aplicabilidade do Manual POP Usabilidade, clareza - Detalhamento do fluxo; Bloco III
junto a especialistas por meio do aplicabilidade pratica - Métricas de consenso. (9alf)

Meétodo Delphi

- Institucionalizagdo da ferramenta;
- Mitigaco de Riscos e Conformidade:
Redugdo da dependéncia de pessoas

Consolidar as diretrizes finais e

o modelo validado do Manual Potencial de contribuicio

intelectual historico

POP, visando subsidiar a L especificas, mitigagdo de erros ~

L . para a padronizag@o, L . Questodes do
padronizacdo  das  rotinas b . operacionais e cumprimento das

Lo S mitigacdo de riscos; Bloco IV
operacionais, a mitigacdo de ~ - normas;
. o Preservagdo da memoria . - (19a22)
riscos e a preservagdo da L - Curva de Aprendizagem ¢ Memoria:

- S institucional. ~ .

memoria  organizacional do Aceleragdo do treinamento de novos
Banese colaboradores e retengdo do acervo

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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3.8 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

O protocolo de estudo de caso esta delineado no Quadro 4.

Quadro 4 - Protocolo de Estudos.

Questio de pesquisa

Como a externalizacdo do conhecimento, operacionalizada por meio de uma ferramenta
metodologica padrio validada pelo Método Delphi, pode aprimorar a gestdo das praticas
operacionais nas areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banese?

Unidade de analise

Areas de controle de contas ¢ de crédito comercial do Banese.

Organizacio

Banese - Banco do Estado de Sergipe S.A.

Limite de tempo

Ano de 2026.

Fontes de dados e
confiabilidade

Dados coletados mediante aplicagdo do Método Delphi.

Validade dos dados

Validagdo das respostas dos especialistas por consenso mediante aplicagdo do Método
Delphi.

Questoes do estudo de caso

1. Como diagnosticar os modos de conversdo do conhecimento e as condi¢des essenciais
para a criagdo de conhecimento nas atividades operacionais?

2. Como identificar gargalos de externalizacdo do conhecimento tacito e vulnerabilidades
decorrentes da concentragdo de saberes e da rotatividade funcional?

3. Como validar consensualmente a estrutura, as diretrizes e a aplicabilidade do Manual
POP junto a especialistas por meio do Método Delphi?

4. Como consolidar as diretrizes finais ¢ o modelo validado do Manual POP, visando
subsidiar a padronizagdo das rotinas operacionais, a mitigagdo de riscos e a preservagdo
da memoria organizacional do Banese?

Procedimento de camp0~d0
protocolo (PREPARACAO)

Elaboragéo da ferramenta metodologica
Elaborag@o do Questionario Delphi para os especialistas
Contato com os membros das areas estudadas.

Procedimento de campo do
protocolo (ACAQO)

Aplicacdo do Questionario Delphi em rodadas com os especialistas.

Relatorio do estudo de caso

Analise das respostas dos especialistas;
Consolidagao do produto técnico/tecnolédgico - PTT.

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Yin (2015).

3.9 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

A validade e a confiabilidade desta pesquisa foram fortalecidas por procedimentos

como selegao de especialistas, anonimato, padronizacdo da coleta, realizagdo de rodadas

sucessivas e registro das respostas. A validade de conteido e de construto ¢

J4

obtida pelo

julgamento sistematico do Painel de Especialistas, indicando que os itens do PTT representem

com acurdcia os requisitos de externalizacdo do conhecimento tacito (Zarili et al., 2021). A

confiabilidade e auditabilidade sdo sustentadas pela manuten¢do do anonimato rigoroso, pela

padronizagdo do protocolo de aplicagdo eletronica e pelo registro transparente de todas as

memorias de calculo e as justificativas qualitativas (Messias et al., 2024).
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3.10 PRE-TESTE

O pré-teste do Questionario Delphi foi aplicado a 3 especialistas com perfil aderente
ao estudo (ndo participantes do painel definitivo), visando avaliar a clareza da redacao das
questdes, a facilidade de acesso a plataforma eletronica e o tempo médio de preenchimento,

promovendo os ajustes necessarios antes do envio da 1* Rodada (Gil, 2022).

3.11 MODELO TEORICO-EMPIRICO DA PESQUISA

Na pesquisa cientifica, o modelo tedrico-empirico se ergue como uma ponte
fundamental entre a teoria e a pratica, conectando o conhecimento abstrato a realidade concreta.
Segundo Yin (2015), esse modelo se baseia em trés componentes principais:

a) Perguntas de pesquisa: que sao formuladas de forma clara e concisa, definindo o
foco da investigacao e guiando o processo de coleta de dados. Elas devem ser
relevantes, viaveis e responder a um problema de pesquisa significativo;

b) Proposicdes tedricas: que fundamentam a pesquisa e servem como base para a
analise dos dados coletados. Elas devem ser claras, especificas e operacionalizaveis,
permitindo a testagem empirica;

¢) Evidéncias empiricas: que sdo obtidas por diversos métodos de pesquisa
qualitativa, como entrevistas, observagodes, analises de documentos e arquivos. A
coleta de dados deve ser rigorosa, sistematica e confidvel, permitindo a qualidade
das informacgodes obtidas.

O autor destaca ainda a relacao dialética existente entre os trés elementos do modelo,

onde a teoria orienta a coleta de dados e a analise empirica, enquanto os dados alimentam e
refinam a teoria. Essa interacdo permite a constru¢do de um conhecimento sélido e confiavel,
evitando vieses e lacunas na investigacdo. Sendo assim, o modelo apresentado na Figura 3
apresenta, por meio de linhas tracejadas, que os limites entre o caso e contexto ndo possuem

rigidez (Yin, 2015).
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Figura 3 - Modelo teérico-empirico da pesquisa

Projeto de Caso

Contexto
PRODUTO TECNICO PARA MAPEAMENTO
DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

CASO
Banco do Estado de Sergipe

Area de Area de
Controle d
ontro'e de Crédito

Contas .
Comercial

| |
| |
| |
| |
|
| |
| |
| |
|
|
| |
Controle de [
|
| |
|
1
| |
[ ]
|
|
|
| |

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Yin (2015).

3.12 ASPECTOS ETICOS DA PESQUISA E PROTECAO DE DADOS

O desenvolvimento desta pesquisa pautou-se pelo cumprimento das diretrizes e
normas regulamentadoras de pesquisas envolvendo seres humanos no Brasil, ancorando-se
fundamentalmente na Resolug¢ao n® 466, de 12 de dezembro de 2012, ¢ na Resolugdo n® 510, de
07 de abril de 2016, ambas do Conselho Nacional de Satde (CNS). O escopo ético adotado
visou resguardar a dignidade, a autonomia, a seguranga e o bem-estar de todos os profissionais
do Banco do Estado de Sergipe (Banese) que integraram o painel de especialistas.

No que tange a anuéncia institucional, a pesquisa foi conduzida com a autorizag@o e o
respaldo da Superintendéncia de Controles do Banese, unidade diretiva responsavel pelas areas
de Controle de Contas e de Crédito Comercial. A concordancia institucional com a realizagao
do estudo culminou na recepg¢ao e no endosso formal do Produto Técnico-Tecnologico (PTT)
gerado pela pesquisa, atestado por meio de protocolo de entrega assinado digitalmente pelo
Superintendente de Controles da institui¢do, cujo documento comprobatério encontra-se
acostado no APENDICE E.

No ambito do escrutinio ético regulatorio governamental pelo Sistema CEP/CONEP
(Comité de Etica em Pesquisa/ Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa), o projeto de pesquisa
enquadrou-se nas hipoteses de dispensa de tramitacao no sistema, por se tratar de pesquisa de
avaliacdo de processos organizacionais de gestdo e por ndo expor os participantes a riscos que
extrapolem os inerentes ao seu cotidiano profissional.

A adesido dos especialistas ao painel Delphi ocorreu de forma estritamente voluntaria.
Previamente ao envio do questionario da 1? rodada, todos os participantes foram esclarecidos
sobre a natureza exploratorio-descritiva do estudo, os objetivos da pesquisa, a metodologia de

rodadas iterativas e a garantia de que ndo haveria qualquer tipo de sancdo ou prejuizo laboral
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em caso de recusa ou desisténcia em qualquer fase do processo. A anuéncia formal foi
materializada mediante a leitura e o aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
(TCLE) inserido obrigatoriamente na interface inicial do formulério eletronico de coleta de
dados (Google Forms), em conformidade com os principios da autonomia e do consentimento
informado.

A salvaguarda da identidade dos participantes e a confidencialidade das informacdes
coletadas foram garantidas em estrita observancia a Lei Geral de Protecao de Dados Pessoais
(LGPD - Lei n°® 13.709/2018). Do ponto de vista metodologico, o anonimato ¢ uma condi¢ao
essencial do proprio Método Delphi, implementado nesta pesquisa para mitigar vieses de
subordinacdo hierarquica e influéncias de grupo. Assim, as identidades dos 11 colaboradores
das areas de controle e suas respectivas respostas individuais foram mantidas em sigilo absoluto
entre os proprios membros do painel durante todas as fases de feedback controlado.

Quanto aos procedimentos de armazenamento e curadoria dos dados estruturados, as
respostas eletronicas foram extraidas e armazenadas em ambiente de nuvem criptografada
(Google Workspace/Drive), acessivel Unica e exclusivamente pelo pesquisador responsavel por
meio de credenciais de acesso. Comprometendo-se com a é€tica no tratamento de dados
sensiveis, todo o acervo digital primario (respostas brutas, formularios e metadados) sera
mantido sob a guarda segura do pesquisador pelo periodo normativo de 5 (cinco) anos apds a
homologacdo da dissertacdo, apos o qual serd procedida a eliminag@o definitiva e irrecuperavel

dos arquivos, garantindo a integridade e o apagamento seguro das informacdes.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta se¢do destina-se a apresentagdo, analise e discussdo dos dados empiricos obtidos
durante a pesquisa de campo. A investigagao contou com a participa¢ao de um painel composto
por 11 especialistas atuantes nas areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banese.
O critério de escolha fundamentou-se na expertise empirica e no dominio das rotinas
operacionais criticas que permeiam a instituicao. A aplicagdo do Método Delphi possibilitou a
obten¢do de julgamentos estruturados, permitindo avaliar, sob a lente teorica da Espiral do
Conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 2008), as condicdes atuais de conversao de saberes e,
fundamentalmente, submeter a validacdo consensual o PTT (Manual POP). Os resultados a
seguir ilustram as convergéncias de opinides, os pontos de estrangulamento identificados e o

grau de validagdo alcancado.

4.1 ANALISE DA 1* RODADA

A primeira rodada do Método Delphi foi estruturada em quatro blocos analiticos.
Conforme delineado na metodologia, o limiar estabelecido para a valida¢do por consenso foi a
obtencdo de concordancia igual ou superior a 80% (>80%) nas respostas positivas (notas 4 e 5
da Escala Likert). A seguir, detalham-se os quantitativos e o parecer analitico de cada questao.

4.1.1. BLOCO I: Modos de Conversao do Conhecimento e Condicoes Facilitadoras
Quadro 5 - Respostas da Questao 1

Questdo 1: As rotinas de trabalho de sua area proporcionam espacos estruturados e tempo habil para
a transferéncia direta de saberes tacitos entre colegas e por meio de mentoria informal.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 4 - Concordo Parcialmente
Interagdes
programadas da
Demandas  diarias e | equipe, mais pessoal e
5 3 - Neutro exaustivas, impedindo a | acompanhamento
transferéncia de saberes. maior nos periodos de

alteragdo significativa
na rotina de trabalho.

6 4 - Concordo Parcialmente
No cotidiano, os meios | Uma forma de
informais predominam | melhoria  para o
como método de | processo de
7 | - Discordo Totalmente transfer.éncia de | transferéncia ' de
conhecimento, no entanto, | saberes seria a
em decorréncia das | formalizagdo do

demandas  diarias, os | conhecimento, para
detentores de | que esse torne-se
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conhecimento muitas vezes
encontram-se

indisponiveis ou dispdem
de pouco tempo para
realizar a troca de saberes,
que acaba ocorrendo em

disponivel para
consulta a qualquer
momento.

momentos curtos §

esporadicos.
8 4 - Concordo Parcialmente

As vezes, pois na maioria

do tempo, estamos | Grupos de trabalho;
9 3 - Neutro envolvidos no | reunides para troca de

atendimento, sem espago | experiéncias.

para debates e trocas.
10 4 - Concordo Parcialmente

Espacos estruturados sim,

tempo habil ndo. Nossas

demandas geralmente tém .

prazo legal para serem Mais tNempo para a

. resolucdo das

11 3 - Neutro cumpridas ¢ - resolvemos demandas ou mais

muitas. Entdo a passagem
de conhecimento, o que
demanda mais tempo, tem
que ser estrategicamente

combinada entre as partes.

brago para se dividi-
las.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 6 - Resumo das Respostas da Questao 1

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 2 18,2%
4 - Concordo Parcialmente 5 45,5%
3 - Neutro 3 27,3%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Figura 4 - Grafico das Respostas da Questao 1

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

[ 5 - Concordo Totalmente
I 4 - Concordo Parcialmente
3 - Neutro

[ 1 - Discordo Totalmente
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

O indice de concordancia (soma das notas 4 e 5) atingiu 63,7%, ndo superando o
critério de consenso da pesquisa (>80%). Essa dispersao de opinides (com 36,4% de
especialistas neutros ou discordantes) evidencia que a etapa de Socializacao (conversao tacito-
tacito) ndo ocorre de forma plenamente estruturada no Banese. A auséncia de tempo ou espago
dedicado para mentoria informal limita o fluxo organico de conhecimentos, o que justifica a

intervengdo metodologica proposta.

Decisao: Seguir para a 2° rodada.

Quadro 7 - Respostas da Questao 2

Questio 2: Os métodos correntes de registro e elaboracdo de instru¢des de trabalho na sua area
conseguem capturar com precisdo os critérios de julgamento, as tomadas de decisdo e o saber-fazer
dos colaboradores mais experientes.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 4 - Concordo Parcialmente
Demandas exaustiva

treinamentos internos
periodicos, que
trabalhe o dia a dia,
nos permitindo ter
mais seguranga nas
decisdes.

impedem a absor¢do das
instrucdes de trabalho, ndo
5 3 - Neutro nos dando seguranga para
as tomadas de decisdes
diante das complexidades
das demandas.

6 5 - Concordo Totalmente
Para  melhorar a
captura de detalhes dos
processos ¢ preciso
O método vigente de | padronizar estrutura da
registro de  processos | formalizacdo das
consiste, no geral, em | informagdes,
7 7 - Discordo Parcialmente anotacoes para uso pessoal, ujtilizando linguggem
0 que por muitas vezes gera | simples e  direta,
davida ou prejudica o | mantendo em mente a
entendimento de certas | necessidade de
instrugoes. compreensao por
pessoas com
experiéncias
diferentes.
Embora o documento
3 3 - Neutro exista, a tomada de decisao

agil e a resolugdo de
problemas complexos
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ainda dependem da
presenga fisica ou da

consulta direta ao
profissional mais
experiente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 4 - Concordo Parcialmente
Nao. Mesmo tendo os . ..
. . .7 | Manuais operacionais
11 3 - Neutro manuais OPCTacionals, 1 is  intuitivos e
geralmente  cada  um Tustrati
aprende de sua maneira. HUSITativos.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Quadro 8 - Resumo das Respostas da Questao 2
Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 3 27,3%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 3 27,3%
2 - Discordo Parcialmente 1 9,1%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Figura 5 - Gréfico das Respostas da Questao 2

I 5 - Concordo Totalmente
[ 4 - Concordo Parcialmente
3 - Neutro

B 2 - Discordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Com apenas 63,7% de concordancia, constata-se a inexisténcia de consenso. O resultado
aponta para a fragilidade dos atuais métodos de Externalizagdo (tacito para explicito). A
percepcao dos especialistas valida a premissa da pesquisa de que as instrugdes vigentes falham

em captar o know-how profundo e a sabedoria pratica das decisdes operacionais.

Decisao: Seguir para a 2° rodada.



Quadro 9 - Respostas da Questdo 3
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Questio 3: Sua area realiza a integracdo, o cruzamento de informagdes e a atualizacdo periddica entre
seus normativos internos, relatorios operacionais e regulamentacdes externas do setor bancario.
- Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
Especialista Resposta g s
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 4 - Concordo Parcialmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
(0] cruzamento de | Ter mais reunides
. . informacdo existe, mas | periddicas onde
4 2 - Discordo Parcialmente ¢ T p ’ .
algumas vezes ¢ realizada | podem ser debatidos
de maneira informal. estes temas.
Nas Interacoes
programadas da
equipe, poderemos
atualizar as
. . Nédo realizamos, falta | informagcdes e cruza-
5 2 - Discordo Parcialmente .
tempo! las com os normativos
internos, nos
permitindo  elaborar
relatorios do  que
discutimos.
6 4 - Concordo Parcialmente
7 4 - Concordo Parcialmente
8 4 - Concordo Parcialmente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 4 - Concordo Parcialmente
. . . Definir alguém
Normativos internos, sim. , . v
. ~ responsavel, além dos
11 3 - Neutro As demais informacgdes
~ gerentes, para tal
nio.
demanda.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 10 - Resumo das Respostas da Questao 3

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 1 9,1%
4 - Concordo Parcialmente 7 63,6%
3 - Neutro 1 9,1%
2 - Discordo Parcialmente 2 18.2%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Figura 6 - Grafico das Respostas da Questao 3
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18,2%

3 - Neutro

M 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

B 2 - Discordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

O indice de concordancia deste item foi de 72,7% (soma das notas 4 e 5), ou seja,

embora a maioria do painel tenha sinalizado concordancia, a proposi¢ao nao alcangou o patamar

minimo pré-estabelecido de >80% de concordancia para a validacao por consenso.

Decisdo: Seguir para a 2° rodada.

Quadro 11 - Respostas da Questao 4

individuais.

Questao 4: Os manuais e normativos formais disponiveis no Banese sdo amplamente consultados,
compreendidos e assimilados na pratica diaria, transformando-se em competéncias operacionais

Especialista

Resposta

Justificativa Obrigatoria
(notas 1 a 3)

Sugestoes de
Aprimoramento

1

2 - Discordo Parcialmente

Ndo  sdo  divulgados
amplamente ou ndo tem

Publicar os manuais
das areas

1 - Discordo Totalmente

Os normativos formais do
Banese ndo contemplam a
transferéncia de
conhecimento referente as
rotinas operacionais. Nesse
contexto, o Manual POP
viabiliza o aprendizado ao
instruir todo o fluxo
operacional de maneira
clara, didatica e objetiva.

4 - Concordo Parcialmente

3 - Neutro

Recebo informagdes de
atualizacOes de
normativos, porém nio
existe obrigatoriedade de
leitura, nem uma cobran¢a
especifica.

Solicitar confirmagao
de leitura.
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5 4 - Concordo Parcialmente
6 4 - Concordo Parcialmente
Para que 0s
. . conhecimentos
Os normativos constituem . .
| operacionais possam
quase toda a documentacdo .
A ser melhor assimilados
formal atual € ndo tém
L. entre os colaboradores
como objetivo detalhar & preciso que haia o
7 2 - Discordo Parcialmente cada etapa de determinado p 4 J
. desenvolvimento e
procedimento, ) e
. disponibilizagdo
funcionando como um )
. ampla de manuais que
meio de consulta de | .
. . R instruam como  OS
diretrizes da instituigao. .
procedimentos devem
ser realizados.
8 4 - Concordo Parcialmente
Algumas vezes a .
. . Abordagem mais
9 3 - Neutro metodologia dificulta o orcag
, objetiva.
entendimento.
10 4 - Concordo Parcialmente
Continuar a utilizar
uma linguagem formal
Raramente. O que gera | no normativo, mas
11 3 - Neutro muita divida nas agéncias | abordar uma
de relacionamento. linguagem mais

operacional e intuitiva
para os colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 12 - Resumo das Respostas da Questao 4

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 0 0,0%
4 - Concordo Parcialmente 5 45,5%
3 - Neutro 3 27,3%
2 - Discordo Parcialmente 2 18,2%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Figura 7 - Gréfico das Respostas da Questao 4

I 4 - Concordo Parcialmente
M 3 - Neutro
2 - Discordo Parcialmente

[ 1 - Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A taxa de concordancia de 45,5% ilustra o gargalo mais agudo diagnosticado no Bloco
I. A Internalizagdo (explicito para tacito) estd comprometida. Documentos extensos ou mal
formatados nao se traduzem em aprendizagem corporativa, reforgando o alerta teorico de que
informacdes s6 viram conhecimento quando ativamente absorvidas pelas equipes. Portanto, ¢
imprescindivel a implementacdo de uma nova roupagem metodologica para reverter esse

quadro, como a proposta pelo Manual POP.

Decisao: Seguir para a 2° rodada.

4.1.2. BLOCO II: Identificacdo de Gargalos de Externalizacio e Vulnerabilidade do

Capital Intelectual
Quadro 13 - Respostas da Questao 5

Questao 5: Fatores como a complexidade analitica das rotinas de controle, a alta demanda
operacional diaria e o receio individual de perda de poder funcional representam barreiras reais que
dificultam a externalizagdo espontanea do conhecimento tacito nas equipes.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatoria Sugestdes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 5 - Concordo Totalmente
4 5 - Concordo Totalmente

Enxergo somente como
fator dificultador, a alta
5 3 - Neutro demanda dificulta a
externalizagdo espontanea
do conhecimento.

Sugestoes dadas nos
itens anteriores, no
meu ponto de vista ja
resolveria.

6 4 - Concordo Parcialmente
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7 5 - Concordo Totalmente
A gestdo da area busca
8 1 - Discordo Totalmente sempre compartilhar
conhecimentos.
9 4 - Concordo Parcialmente
10 4 - Concordo Parcialmente
11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 14 - Resumo das Respostas da Questao 5

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 6 54,5%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 1 9,1%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 8 - Grafico das Respostas da Questao 5

I 5 - Concordo Totalmente
I 4 - Concordo Parcialmente
3 - Neutro

I 1 - Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A taxa de consenso foi validada com 81,8%. O painel reconhece enfaticamente a
literatura sobre barreiras sociocognitivas (Davenport e Prusak, 1998). A sobrecarga de trabalho
somada, a retencdo de conhecimento por viés de poder representam obstaculos reais na rotina

das areas de controle, exigindo da lideranca a desmistificacdo desse processo.

Decisao: Item validado. Nao seguir para a 2* rodada.

Quadro 15 - Respostas da Questao 6

Questdo 6: A caréncia de uma ferramenta metodoldgica unificada e institucionalizada de
Procedimento Operacional Padrdo (POP) favorece a proliferagdo de controles paralelos e anotacdes
pessoais dispersas, fragilizando o processo de gestdo do conhecimento do banco.
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Justificativa Obrigatoria

Sugestoes de

Especialista Resposta (notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 5 - Concordo Totalmente
4 4 - Concordo Parcialmente
5 4 - Concordo Parcialmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8 5 - Concordo Totalmente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 16 - Resumo das Respostas da Questao 6

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 7 63,6%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 9 - Grafico das Respostas da Questao 6

I 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A taxa deste item foi validada por unanimidade (100% de consenso). Trata-se do

endosso absoluto a premissa que baseia o Problema de Pesquisa desta dissertagdo. Dessa forma,

as respostas emitidas pelo painel de especialistas sugerem que a auséncia de padronizagao

metodoldgica institucionaliza pode acarretar na perda sistémica da memoria organizacional.

Decisao: Item validado. Nao seguir para a 2* rodada.



Quadro 17 - Respostas da Questao 7
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Questao 7: O processo de "troca de geragdes" no Banese (aposentadoria de profissionais antigos e
ingresso de novos concursados) gera risco iminente de descontinuidade operacional e perda de regras
de negdcio ndo formalizadas na area.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 4 - Concordo Parcialmente
3 5 - Concordo Totalmente
4 4 - Concordo Parcialmente
5 4 - Concordo Parcialmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
Os processos da area ja
8 1 - Discordo Totalmente estdo todos mapeados em
manuais operacionais
9 3 - Neutro Sim, por is.so a necessidgde
de normativos e manuais
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Quadro 18 - Resumo das Respostas da Questao 7
Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 5 45,5%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 1 9,1%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Figura 10- Grafico das Respostas da Questao 7

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

M 5-
| 4-
- Neutro
m 1-

Concordo Totalmente

Concordo Parcialmente

Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).




46

O consenso foi estabelecido com 81,9% de avaliagdes positivas. Sendo assim, as
respostas do painel de especialistas sugerem que o fendmeno da transicdo geracional representa
um aspecto critico de vulnerabilidade de capital intelectual, situagdo que pode ser mitigavel

com o registro assertivo do conhecimento institucional.

Decisao: Item validado. Nao seguir para a 2* rodada.

Quadro 19 - Respostas da Questao 8

Questdo 8: Existem etapas criticas nas atividades de sua area que concentram o conhecimento em
poucos especialistas, evidenciando pontos de atengdo caso esses colaboradores se ausentem.

- Justificativa Obrigatéria Sugestoes de
Especialista Resposta .
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
3 4 - Concordo Parcialmente
Existe uma metodologia de
divisdo de tarefas onde
cada atividade realizada
4 2 - Discordo Parcialmente por um colaborador ¢
atribuida a outro
colaborador na auséncia do
primeiro.
5 4 - Concordo Parcialmente
6 5 - Concordo Totalmente
7 5 - Concordo Totalmente
A &rea possui um sistema
de aprendizagem e rodizio
de atividades permitindo
que os colaboradores
. tenham conhecimento de
8 1 - Discordo Totalmente
todos 0s processos
operacionais  existentes.
Além dos manuais que
auxiliam na disseminagao
do conhecimento.
9 4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 20 - Resumo das Respostas da Questao 8

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 4 36,4%
4 - Concordo Parcialmente 5 45,5%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 1 9,1%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Figura 11 - Grafico das Respostas da Questao 8
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M 5 - Concordo Totalmente
B 4 - Concordo Parcialmente
2 - Discordo Parcialmente

B 1 - Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A taxa de concordancia de 81,9% ressalta o risco de "pontos Unicos de falha"

organizacionais. A concentracdo de saberes tacitos ¢ um fato que eleva as areas a uma

dependéncia indesejavel sobre individuos especificos, exigindo o resguardo corporativo dessas

metodologias por meio da externalizagao.

Decisao: Item validado. Nao seguir para a 2° rodada.

4.1.3. BLOCO III: Rigor Estrutural, Usabilidade e Valida¢do do Manual POP
Quadro 21 - Respostas da Questao 9

Questio 9: Os campos presentes no Cabecalho (Area, Codigo no padrio AREA-On, Nome do
Procedimento, Versdo e Atualizado em) sdo suficientes para assegurar o controle de versdo, a
rastreabilidade e a répida identificacdo da vigéncia documental.

- Justificativa Obrigatoria Sugestdes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3)g Apri%noramento

1 4 - Concordo Parcialmente

2 4 - Concordo Parcialmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 4 - Concordo Parcialmente

5 5 - Concordo Totalmente

6 4 - Concordo Parcialmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 5 - Concordo Totalmente

11 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Quadro 22 - Resumo das Respostas da Questao 9

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 4 36,4%
4 - Concordo Parcialmente 7 63,6%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 12 - Grafico das Respostas da Questao 9

I 5 - Concordo Totalmente

B 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Este item obteve o consenso total (100%) dos participantes. O grupo de especialistas
validou a estrutura inaugural do PTT, sugerindo que a estruturagdo do documento pode atender
as normas de governanca e possibilitar a implementacdo dos critérios de arquivamento e

rastreabilidade documental para os fluxos do banco.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.

Quadro 23 - Respostas da Questao 10

Questao 10: A inclusdo da secdo Objetivo permite delimitar de forma clara a finalidade da rotina,
seus limites de escopo e os resultados pretendidos.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente

A secdo objetivo daria
4 3 - Neutro apenas uma visdo geral do
da finalidade.
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5 5 - Concordo Totalmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8

9

5 - Concordo Totalmente

Permitira se realmente for

3 - Neutro bem definido.
10 5 - Concordo Totalmente
11 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 24 - Resumo das Respostas da Questao 10

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 6 54,5%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 2 18.2%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 13 - Grafico das Respostas da Questao 10

I 5 - Concordo Totalmente
I 4 - Concordo Parcialmente
3 - Neutro

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A proposi¢do obteve um indice de concordancia acumulada (notas 4 e 5) de 81,8%,
ultrapassando o limiar de >80% estabelecido no protocolo da pesquisa para a obtengdo de
consenso. A analise das contribui¢des revela que a maioria absoluta dos especialistas reconhece
a delimitacdo do objetivo como um fator importante para estabelecer as fronteiras funcionais
do procedimento, evitando desvios operacionais. O percentual de neutralidade (18,2%) esteve
associado a ressalva de que a se¢do deve ser elaborada em linguagem concisa para nao se
transformar em uma descri¢do meramente tedrica, mas sim em um guia de orientagdo pratica

imediata.
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Decisao: Proposicdo aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.

Quadro 25 - Respostas da Questao 11

Questao 11: A divisao explicita entre Normas Internas (politicas, circulares e manuais do Banese) e
Normas Externas (resolugdes CMN/Bacen, legislagdes federais) confere respaldo legal inequivoco e
assegura o compliance bancario.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente

Existem outras normas/leis
4 3 - Neutro que podem interferir nas
normas mencionadas.

5 5 - Concordo Totalmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8

9

5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 26 - Resumo das Respostas da Questdo 11

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 7 63,6%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 1 9,1%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 14 - Grafico das Respostas da Questdo 11

[ 5 - Concordo Totalmente
[ 4 - Concordo Parcialmente

3 - Neutro
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A avaliag¢do do painel de especialistas resultou em 90,9% de aprovagdo consensual.
No contexto bancario, no qual o ambiente regulatorio ¢ altamente rigoroso e mutavel, os
especialistas entenderam ser importante constar no documento os normativos corporativos e
resolugdes de oOrgdos superiores (CMN e Bacen), para assegurar a conformidade e a
rastreabilidade juridica do procedimento. A presenca de 9,1% de posi¢ao neutra pode refletir o
apontamento de que os colaboradores devem ser instruidos sobre como consultar atualizagdes

externas com facilidade.

Decisao: Proposicdo aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2® rodada.

Quadro 27 - Respostas da Questao 12

Questdo 12: A secdo Procedimentos Relacionados ¢ relevante para situar o operador quanto a
integracao dos fluxos de trabalho, demonstrando a interdependéncia entre as atividades.
- Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3)g Apri%noramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 4 - Concordo Parcialmente
5 5 - Concordo Totalmente
6 5 - Concordo Totalmente
7 5 - Concordo Totalmente
8 5 - Concordo Totalmente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
Quadro 28 - Resumo das Respostas da Questdo 12
Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72,7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Figura 15 - Grafico das Respostas da Questdo 12
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[ 5 - Concordo Totalmente
[ 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A proposi¢do alcangou 100% de consenso (unanimidade entre os especialistas). A

convergéncia absoluta sugere que as atividades operacionais das areas de controle ndo

funcionam em isolamento. A apresentagdo de conexdes com outros fluxos favorece a visao

holistica do processo, viabilizando o modo de Combinagdo da teoria do conhecimento ao

conectar diferentes corpos de saber explicito da instituicao.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2° rodada.

Quadro 29 - Respostas da Questdo 13

Questao 13: A tabela de Entradas associando cada documento ou base de dados a sua exata
Localizagdo (sistemas corporativos, modulos de TI, diretérios de rede ou sites) propicia a rapidez e a
prontiddo necessarias para a execugéo da tarefa por qualquer colaborador.

- Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3)g Apri%noramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 5 - Concordo Totalmente

5 4 - Concordo Parcialmente

6 5 - Concordo Totalmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 4 - Concordo Parcialmente

11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Quadro 30 - Resumo das Respostas da Questdo 13

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72,7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 16 - Grafico das Respostas da Questao 13

B 5 - Concordo Totalmente

B 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A aprovagdo unanime deste item com 100% de validagdo dos especialistas sugere a

relevancia operacional de especificar caminhos de rede, diretorios e modulos de sistemas. Um

dos principais focos de ineficiéncia na curva de aprendizagem e na rotina de novos

colaboradores ¢ a incerteza quanto ao local de armazenamento de insumos de trabalho. Dessa

forma, a tabela de Entradas acaba contribuindo para a solucdo desse gargalo.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2° rodada.

Quadro 31 - Respostas da Questao 14

Questao 14: A secio Etapas apresenta formato adequado para converter o raciocinio tacito e as a¢des
praticas em um passo a passo explicito e l6gico, permitindo a correta reproducdo operacional.

Especialista

Resposta

Justificativa Obrigatoria
(notas 1 a 3)

Sugestoes de
Aprimoramento

1

5 - Concordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente

4 - Concordo Parcialmente

2
3
4

4 - Concordo Parcialmente
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5 5 - Concordo Totalmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8

9

5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 32 - Resumo das Respostas da Questao 14

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 7 63,6%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 17 - Grafico das Respostas da Questdo 14

[ 5 - Concordo Totalmente
[ 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Este item atingiu 100% de concordancia dos especialistas. Sendo a secdo Etapas o
nucleo da Externalizacdo (conversdo de conhecimento tacito individual em diretriz explicita
compartilhada), as respostas do painel sugerem que a disposi¢ao cronolédgica das acdes viabiliza
a correta reprodutibilidade das rotinas analiticas, eliminando a dependéncia excessiva da

memoria individual.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.
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Quadro 33 - Respostas da Questdo 15

Questdo 15: A especificagdo das Saidas vinculadas aos respectivos Destinos (relatorios gerados,
sistemas alimentados ou areas recebedoras) garante a integridade da entrega final e o fechamento
adequado do ciclo do processo.

Justificativa Obrigatéria Sugestdes de

Especialista Resposta (notas 1 a 3) Aprimoramento

1 5 - Concordo Totalmente
5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 5 - Concordo Totalmente
5 5 - Concordo Totalmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7

8

9

5 - Concordo Totalmente
5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 34 - Resumo das Respostas da Questdo 15

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72,7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 18 - Grafico das Respostas da Questdo 15

[ 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Esta proposicdo também foi aprovada por unanimidade (100%), o que reflete a

compreensdo dos especialistas de que o fechamento adequado do ciclo do processo exige o
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correto encaminhamento dos produtos gerados. Ao definir as Saidas e seus alvos de destino, o
instrumento auxilia na prevencdo de descontinuidades na comunicagdo entre setores

recebedores dos entregaveis.

Decisao: Proposicdao aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.

Quadro 35 - Respostas da Questao 16

Questao 16: Os campos Periodicidade, Tempo de Execucdo e identificagdo dos Responsaveis (Nome,
Ramal ¢ E-mail) fornecem os dados necessarios para o planejamento operacional, suporte técnico
imediato e balanceamento da carga de trabalho.

- Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3‘)& Apri%noramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 5 - Concordo Totalmente

5 4 - Concordo Parcialmente

6 4 - Concordo Parcialmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 5 - Concordo Totalmente

11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 36 - Resumo das Respostas da Questao 16

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 7 63,6%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Figura 19 - Grafico das Respostas da Questao 16
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I 5 - Concordo Totalmente

[ 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Esta proposi¢do registrou unanimidade de aceitacdo positiva pelos especialistas.

Diante disso, os resultados baseados na percepcao dos especialistas indicam que a metrificagao

do tempo de execucdo e a defini¢do de responsaveis diretos oferecem insumos estratégicos para

que a supervisao gerencial equalize a distribuicdo de demandas entre as equipes.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2® rodada.

Quadro 37 - Respostas da Questao 17

fluxo linear.

Questao 17: O campo Informagdes Adicionais é eficaz para documentar contingéncias operacionais,
fluxos de excecdo, contatos de suporte de sistemas e observagdes analiticas ndo contempladas no

Justificativa Obrigatéria

Sugestdes de

Especialista Resposta (notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 5 - Concordo Totalmente
5 4 - Concordo Parcialmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8 5 - Concordo Totalmente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Quadro 38 - Resumo das Respostas da Questao 17

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 7 63,6%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 20 - Grafico das Respostas da Questao 17

I 5 - Concordo Totalmente

[ 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Esta proposi¢do também registrou unanimidade de aceitacdo positiva pelos

especialistas. O ecossistema operacional de um banco lida frequentemente com instabilidades

em sistemas ou excec¢des em contratacdes. Portanto, documentar os caminhos contingenciais

nesse campo ajuda na absor¢do da sabedoria pratica dos especialistas sobre como agir diante

do imprevisto, evitando gargalos nas operagdes didrias.

Decisao: Proposicdo aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.

Quadro 39 - Respostas da Questao 18

Questiao 18: O modelo tripartite de validagdo (Elaborado por [executor], Verificado por [gestor
operacional] e Aprovado por [gestor da area]) estabelece niveis adequados de governanga,
assegurando legitimidade técnica e conformidade administrativa sobre o conhecimento documentado.

Especialista

Resposta

Justificativa Obrigatoria
(notas 1 a 3)

Sugestoes de
Aprimoramento

1

5 - Concordo Totalmente

2

5 - Concordo Totalmente

3

4 - Concordo Parcialmente
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4 5 - Concordo Totalmente
5 5 - Concordo Totalmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8

9

5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 40 - Resumo das Respostas da Questao 18

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72,7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 21 - Grafico das Respostas da Questao 18

M 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A taxa deste item foi validada por unanimidade (100% de consenso), ou seja, o painel
de especialistas entendeu ser importante ter a alocacdo de responsabilidades em trés instancias.
Essa triplice checagem (execucdo, verificacdo e aprovagdo formal) permite o alinhamento
técnico do procedimento a norma institucional e descentraliza o controle, atribuindo

corresponsabilidade a chefia imediata e a geréncia de area.

Decisao: Proposicdo aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.
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4.1.4. BLOCO IV: Potencial de contribuicio para a padroniza¢io, mitigacio de riscos e
preservacio da memoria institucional

Quadro 41 - Respostas da Questao 19

Questiao 19: A implementacdo disseminada do Manual POP validado contribui diretamente para a
padronizagdo das rotinas da sua area, reduzindo erros operacionais e garantindo a conformidade.
Especialista Resposta Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
(notas 1 a 3) Aprimoramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 5 - Concordo Totalmente

5 5 - Concordo Totalmente

6 5 - Concordo Totalmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 5 - Concordo Totalmente

11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 42 - Resumo das Respostas da Questao 19

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 9 81,8%
4 - Concordo Parcialmente 2 18,2%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 22 - Grafico das Respostas da Questao 19

M 5 - Concordo Totalmente

B 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A proposi¢do foi acolhida com 100% de concordancia, apresentando a maior

densidade de notas 5 (81,8%) do questionario. A analise sugere que os especialistas enxergam
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a ferramenta metodoldgica como um instrumento de padronizagdo pratica, que corrobora para

a mitigacdo de falhas humanas e manuten¢do da conformidade perante os 6rgaos reguladores.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.

Quadro 43 - Respostas da Questao 20

Questio 20: A ferramenta proposta ¢ eficiente para acelerar a curva de aprendizado de novos
colaboradores (concursados ou transferidos), facilitando a assimilagdo autéonoma das regras de
trabalho.

- Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3‘)& Apri%noramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 5 - Concordo Totalmente

5 5 - Concordo Totalmente

6 5 - Concordo Totalmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 4 - Concordo Parcialmente

11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 44 - Resumo das Respostas da Questao 20

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72, 7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



Figura 23 - Grafico das Respostas da Questao 20
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M 5 - Concordo Totalmente

B 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Houve o consenso pleno de 100 % na valida¢dao do PTT como meio apto para promover

o modo de Internalizag¢do (conversdo de conhecimento explicito em pratica individual). Frente

ao cenario de substituicdo do quadro funcional, por conta de novas contratagdes via concurso

publico no Banese, a disponibilidade de manuais instrucionais ¢ considerada um importante

vetor que contribui sobremaneira como acelerador no treinamento dos novos bancarios.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2° rodada.

Quadro 45 - Respostas da Questao 21

Questdao 21: O Banese deve instituir rotinas de revisdo perioddica (semestral/anual) para manter os
manuais permanentemente aderentes as mudangas de sistemas e normas.

- Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
Especialista Resposta (notas 1 a 3)g Apri%noramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 5 - Concordo Totalmente

4 5 - Concordo Totalmente

5 4 - Concordo Parcialmente

6 5 - Concordo Totalmente

7 5 - Concordo Totalmente

8 5 - Concordo Totalmente

9 4 - Concordo Parcialmente

10 5 - Concordo Totalmente

11 5 - Concordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).




Quadro 46 - Resumo das Respostas da Questdo 21

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 9 81,8%
4 - Concordo Parcialmente 2 18,2%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 24 - Grafico das Respostas da Questdo 21

81,8%

I 5 - Concordo Totalmente

B 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Este item também teve 100% de aprovacao dos especialistas, sugerindo que a gestao

do conhecimento deve ser um ciclo continuo, visto que a obsolescéncia dos manuais € um risco

real decorrente de atualizagdes em sistemas de TI e alteracdes na legislagdo bancéria. Sendo

assim, instituir um cronograma de revisdes contribui para a atemporalidade e a fidedignidade

dos registros operacionais.

Decisao: Proposicao aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2° rodada.

Quadro 47 - Respostas da Questao 22

Questao 22: As liderangas devem atuar como incentivadoras do registro, incorporando a elaboragdo
e atualizacdo dos POPs nas metas das equipes e reconhecendo os colaboradores que contribuem para
a memoria institucional.

Especialista

Justificativa Obrigatéria

Resposta (notas 1 a 3)

Sugestdes de
Aprimoramento

5 - Concordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente

5 - Concordo Totalmente

AW|IN|[—

5 - Concordo Totalmente
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5 4 - Concordo Parcialmente
6 4 - Concordo Parcialmente
7 5 - Concordo Totalmente
8
9

5 - Concordo Totalmente
4 - Concordo Parcialmente
10 5 - Concordo Totalmente
11 5 - Concordo Totalmente
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 48 - Resumo das Respostas da Questao 22

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 8 72, 7%
4 - Concordo Parcialmente 3 27,3%
3 - Neutro 0 0,0%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 25 - Grafico das Respostas da Questao 22

M 5 - Concordo Totalmente

[ 4 - Concordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A aceitag@o unanime desta propositura consolida a premissa de que a efetividade das
ferramentas formais depende do patrocinio da alta gestdo e das chefias intermediarias. Portanto,
vincular a manutencdo dos POPs aos objetivos da area e valorizar os colaboradores que
externalizam seus saberes propicia um contexto capacitador, indispensavel para a

sustentabilidade da gestdo do conhecimento e preservagdo do patrimdnio intelectual do Banese.

Decisao: Proposi¢do aprovada e mantida na estrutura definitiva do Manual POP. Nao seguir

para a 2% rodada.
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4.2 ANALISE DA 2* RODADA

Na primeira rodada do Método Delphi, a maioria das questdes do instrumento
submetido ao Painel de Especialistas atingiu o critério de consenso pré-estabelecido de
concordancia >80% (soma dos conceitos 4 - Concordo Parcialmente e 5 - Concordo Totalmente
na escala Likert). Foi realizada essa validagao direta para a maior parte do questionario, porém
observou-se que apenas as questdes 1, 2, 3 e 4, pertencentes ao Bloco I (Modos de Conversao
do Conhecimento e Condi¢des Facilitadoras), ndo alcangaram esse patamar, obtendo indices de
concordancia de 63,7%, 63,7%, 72,7% e 45,5%, respectivamente.

Diante disso, considerando o ndo atingimento do limiar decisério na etapa inicial,
realizou-se a 2* Rodada do Método Delphi focada exclusivamente nessas quatro proposicdes,
mediante o reenvio aos 11 especialistas do painel com relatério de feedback controlado
contendo os dados estatisticos da rodada anterior juntamente com a compilacdo andénima das
justificativas e sugestdes qualitativas apresentadas pelos proprios participantes. Essa
sistematica permitiu a reavaliacdo reflexiva das respostas, propiciando aos peritos ponderar se
manteriam seus posicionamentos originais ou se realizariam modificacdes.

No entanto, foi constatada a manutengdo das notas e posi¢des individuais pelos
especialistas na 2* Rodada, o que demostrou a estabilidade deliberativa das questdes 1, 2,3 ¢ 4
e sugeriu a consolidacdo definitiva das avalia¢des e a auséncia de oscilagdo metodologica apos
o feedback interativo. Na aplicagdo da técnica Delphi, quando a devolu¢do dos argumentos do
grupo ndo provocou migracdo de pontuagdes em rodadas subsequentes, notou-se que o
julgamento do Painel de Especialistas atingiu o seu ponto de saturagao e consolidagao reflexiva.
Diante dessa estagnag¢do convergente, a literatura preconiza a aplicagao do critério de parada
por estabilidade de opinido, quando o processo avaliativo atinge o teto de estabilidade
metodologica, dispensando novas rodadas de consulta para esses itens (Linstone e Turoff, 2002;
Rozados, 2015). Portanto, encerrou-se a analise.

Salienta-se, todavia, que a estabilidade de opinido atestada nas referidas questdes nao
converte os percentuais obtidos em consenso ou validagdo, visto que o resultado evidencia a
percepcao dos especialistas de que os modos de conversao de conhecimento ainda apresentam
fragilidades estruturais, refor¢ando o diagnostico de lacunas nas fases de Socializagdo,
Externalizacdo e Internalizagdo.

A seguir, apresentam-se os dados, representacdes graficas, quadros quantitativos e a

analise pormenorizada das Questoes 1, 2, 3 e 4 na 2* Rodada.



Quadro 49 - Respostas da Questdo 1 - 2% rodada
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Questdo 1: As rotinas de trabalho de sua area proporcionam espacos estruturados e tempo habil para
a transferéncia direta de saberes tacitos entre colegas e por meio de mentoria informal.

Justificativa Obrigatoria

Sugestoes de

Especialista Resposta (notas 1 a 3) Aprimoramento
1 5 - Concordo Totalmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
4 4 - Concordo Parcialmente
Mantenho a  posigdo
anterior de que as | Mantenho a posi¢do
demandas  diarias  sdo | anterior de  fazer
5 3 - Neutro exaustivas, o que muitas | interagdes
vezes impedem de | programadas com a
fazermos a transferéncia de | equipe.
saberes.
6 4 - Concordo Parcialmente
Reitero o que falei antes,
pois, em decorréncia das
demandas  diarias, o0s
detentores de | Reitero a sugestdo de
7 1 - Discordo Totalmente conhecimento muitas vezes | formalizar 0
encontram-se conhecimento.
indisponiveis ou dispdem
de pouco tempo para
realizar a troca de saberes.
8 4 - Concordo Parcialmente
Mantenho posi¢do, pois na
9 3 - Neutro maioria do tempo ndo
temos tempo
10 4 - Concordo Parcialmente
Repito: Espagos | Refor¢o a sugestdo de
11 3 - Neutro estruturados sim, tempo | temos mais tempo
habil ndo. disponivel para isso

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 50 - Resumo das Respostas da Questdo 1- 2 rodada

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 2 18,2%
4 - Concordo Parcialmente 5 45,5%
3 - Neutro 3 27,3%
2 - Discordo Parcialmente 0 0,0%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Figura 26 - Grafico das Respostas da Questdo 1- 2* rodada

3 - Neutro

I 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

I 1 - Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A totalidade dos especialistas manteve exatamente as mesmas notas € o0

posicionamento da rodada anterior, preservando 100% dos quantitativos e percentuais. Sendo

assim, a estabilidade dos dados sugere a clareza, a pertinéncia e a relevancia conceitual da

Questdo 1 e a manutencao do indice de concordancia reflete estabilidade das opinides do painel,

embora o item tenha permanecido sem consenso.

Decisao: Andlise concluida. Nao foi atingido o limiar estabelecido para a validacdo por

consenso (concordancia >80%), porém foi utilizado o critério de parada por estabilidade de

opinido.

Quadro 51 - Respostas da Questdo 2 - 2% rodada

Questao 2: Os métodos correntes de registro e elaboracdo de instru¢des de trabalho na sua area
conseguem capturar com precisdo os critérios de julgamento, as tomadas de decisdo e o saber-fazer
dos colaboradores mais experientes.

Justificativa Obrigatoria

Sugestoes de

Especialista Resposta (notas 1 a 3) Aprimoramento

1 5 - Concordo Totalmente

2 5 - Concordo Totalmente

3 4 - Concordo Parcialmente

4 4 - Concordo Parcialmente
Mantenho a  posicdo
anterior de que demandas
exaustivas impedem a . .

5 3 - Neutro absor¢do das instrugdes de Tre} Tla'mentos Internos
trabalho, ndo nos dando periddicos
seguranga para as tomadas
de decisoes.

6 5 - Concordo Totalmente
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Reitero o que falei antes, de | Reitero o que falei
que o método vigente de | antes, precisa
7 2 - Discordo Parcialmente registro de  processos | padronizar a estrutura
consiste geralmente em | da formalizacdo das
anotacoes para uso pessoal. | informagdes.
Embora o documento
exista, a tomada de decisao
agil e a resolugdo de
problemas complexos
8 3 - Neutro ainda  dependem  da
presenca fisica ou da
consulta direta ao
profissional mais
experiente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 4 - Concordo Parcialmente
Repito a sugestdo de
1 3 - Neutro Repito: ger:'allmente cgda ter Manuais
um aprende a sua maneira. | operacionais
intuitivos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 52 - Resumo das Respostas da Questdo 2 - 2* rodada

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 3 27,3%
4 - Concordo Parcialmente 4 36,4%
3 - Neutro 3 27.3%
2 - Discordo Parcialmente 1 9,1%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 27 - Grafico das Respostas da Questdo 2 - 2* rodada

I 5 - Concordo Totalmente
[ 4 - Concordo Parcialmente
3 - Neutro

B 2 - Discordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Como nenhum especialista alterou sua nota ou justificativa, também resultou na
manutencdo dos quantitativos e percentuais observados na 1* Rodada, o que sugere consisténcia

interna e forte alinhamento do grupo quanto ao constructo avaliado.

Decisao: Andlise concluida. Nao foi atingido o limiar estabelecido para a validacdo por

consenso (concordancia >80%), porém foi utilizado o critério de parada por estabilidade de

opinido.

Quadro 53 - Respostas da Questao 3 - 2% rodada

Questao 3: Sua area realiza a integracdo, o cruzamento de informagdes e a atualizacdo periddica entre
seus normativos internos, relatorios operacionais e regulamentagdes externas do setor bancario.

Especialista Resposta Justificativa Obrigatoria Sugestoes de
P P (notas 1 a 3) Aprimoramento
1 4 - Concordo Parcialmente
2 5 - Concordo Totalmente
3 4 - Concordo Parcialmente
Ratifico que até existe o . .
) . : . Ter mais reunides
4 2 - Discordo Parcialmente cruzamento de informacao, o
. periodicas
mas de maneira informal.
5 2 - Discordo Parcialmente Falta de tempo habil Inte.r agoes  com  a
equipe
6 4 - Concordo Parcialmente
7 4 - Concordo Parcialmente
8 4 - Concordo Parcialmente
9 4 - Concordo Parcialmente
10 4 - Concordo Parcialmente
. Definir um
Apenas de normativos .
11 3 - Neutro . responsavel pela
nternos
demanda

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 54 - Resumo das Respostas da Questdo 3 - 2* rodada

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 1 9,1%
4 - Concordo Parcialmente 7 63,6%
3 - Neutro 1 9,1%
2 - Discordo Parcialmente 2 18,2%
1 - Discordo Totalmente 0 0,0%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).
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Figura 28 - Grafico das Respostas da Questdo 3 - 2* rodada

3 - Neutro

M 5 - Concordo Totalmente

I 4 - Concordo Parcialmente

B 2 - Discordo Parcialmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A reavaliacdo da Questdo 3 na 2* rodada revelou a manuten¢do dos posicionamentos

assumidos pelos especialistas na 1* rodada, permanecendo a taxa de concordancia acumulada

(soma das notas 4 e 5) fixada em 72,7%, o que sugere que, embora a maioria dos peritos

reconhega a execucdo das rotinas, ainda podem existir fragilidades estruturais decorrentes da

falta de tempo e da execucao informal das integragdes, reforgando a necessidade de ferramentas

padronizadas para institucionalizar a combinac¢do de dados.

Decisao: Analise concluida utilizando o critério de parada por estabilidade de opinido.

Quadro 55 - Respostas da Questdo 4 - 2% rodada

Questao 4: Os manuais e normativos formais disponiveis no Banese sdo amplamente consultados,
compreendidos e assimilados na pratica diaria, transformando-se em competéncias operacionais
individuais.
- Justificativa Obrigatéria Sugestdes de
Especialista Resposta .
(notas 1 a 3) Aprimoramento
N Sugiro novamente que
. . Néo contemplam S cd
1 2 - Discordo Parcialmente . sejam publicados
atividades . .
manuais das areas
Novamente informo que os
normativos ndo | A sugestdo ¢ ter
. contemplam a | manuais ara
2 1 - Discordo Totalmente pan S p
transferéncia de | viabilizar 0
conhecimento referente as | aprendizado.
rotinas operacionais.
3 4 - Concordo Parcialmente
Mantenho a  posigdo | Sugestio ¢  fazer
4 3 - Neutro anterior, ndo ajudam nos | manual de atividades
processos operacionais operacionais.
5 4 - Concordo Parcialmente
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4 - Concordo Parcialmente

2 - Discordo Parcialmente

Reitero o que falei antes,
pois 0s normativos
constituem quase toda a
documentag¢do formal atual
e ndo tém como objetivo
detalhar cada etapa de
determinado
procedimento.

Reitero o qu falei
antes, de desenvolver
manuais que instruam
como 0s
procedimentos devem
ser realizados.

4 - Concordo Parcialmente

3 - Neutro

Como falei antes, vezes ¢é a
metodologia que dificulta o
entendimento.

10

4 - Concordo Parcialmente

11

3 - Neutro

Repito: Raramente ajudam,
pois ainda geram duvidas.

Repito a sugestdo de
trabalhar mais a
linguagem operacional
para os colaboradores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Quadro 56 - Resumo das Respostas da Questdo 4 - 2* rodada

Escala de Resposta Quantitativo | Percentual
5 - Concordo Totalmente 0 0,0%
4 - Concordo Parcialmente 5 45,5%
3 - Neutro 3 27,3%
2 - Discordo Parcialmente 2 18.2%
1 - Discordo Totalmente 1 9,1%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Figura 29 - Grafico das Respostas da Questao 4 - 2 rodada

I 4 - Concordo Parcialmente
M 3 - Neutro
2 - Discordo Parcialmente

M 1 - Discordo Totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

Assim como nas questdes anteriores, todos os especialistas reiteraram seus

posicionamentos anteriores referentes a questdo 4, mantendo inalterada a distribuicdo amostral
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e os percentuais de aprovacao. Essa estabilidade permitiu encerrar as rodadas, sem transformar

os resultados em consenso ou validagao.

Decisao: Analise concluida utilizando o critério de parada por estabilidade de opinido.

4.3 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A convergéncia entre os achados empiricos obtidos nas duas rodadas do Método

Delphi e o referencial teorico da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional evidencia

que a preservacdo do capital intelectual do Banese dependia da superacdo de gargalos na

conversao de saberes nas areas de controle. A anélise integrada dos dados das secdes 6.1 € 6.2

sugere que,

embora a instituigdo mantivesse normativos formais, a dinamica da Espiral do

Conhecimento (modelo SECI) encontrava-se interrompida em etapas estratégicas.

A mensura¢ao dos modos de conversdo expds assimetrias evidentes na dinamica do

conhecimento nas areas de Controle de Contas e de Crédito Comercial:

a)

b)

d)

Socializacao (Tacito para Tacito): A Questao 1 registrou 63,7% de concordancia,
mantendo-se estavel na 2° rodada. A auséncia de consenso sugere que a sobrecarga
didria de trabalho e a escassez de tempo inviabilizam a transferéncia direta de
saberes tacitos via mentoria informal. Conforme postulado por Nonaka e Takeuchi
(2008), a socializacao exige contextos capacitadores.

Externalizacao (Tacito para Explicito): A Questdao 2 (63,7% de concordancia,
estavel na 2* rodada) revelou a falha nos métodos tradicionais de registro ao
capturarem os critérios de julgamento e a sabedoria pratica dos profissionais
veteranos. Em consonancia com Davenport e Prusak (1998) e Nonaka e Takeuchi
(2019), a incapacidade de articular o conhecimento tacito impede que o saber-fazer
individual se converta em patrimonio coletivo.

Combinacio (Explicito para Explicito): A Questdo 3 obteve 72,7% de
concordancia. As respostas do painel de especialistas apontaram que o cruzamento
de informagdes ainda se dava de maneira parcial ou informal, demandando maior
automatizacao e rigor sistémico.

Internalizacio (Explicito para Tacito): A Questdo 4 apresentou o menor grau de
concordancia da pesquisa (45,5%), revelando o gargalo mais agudo da espiral. Os
normativos corporativos vigentes, por focarem em diretrizes genéricas, ndo sao
assimilados na pratica diaria, ndo possibilitando sua conversao em competéncias

operacionais individuais.
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Vale ressaltar que o Bloco I investigou a percepcao dos especialistas sobre aspectos
associados aos quatro modos de conversdo da Espiral do Conhecimento (SECI) e a
determinadas condig¢des organizacionais que influenciam a criagdo do conhecimento nas areas
de Controle de Contas ¢ de Crédito Comercial. Todavia, em razdo do carater sintético da
sondagem (composta por quatro proposi¢des focadas na dindmica operacional), os achados ndo
visaram constituir um diagnodstico exaustivo da totalidade dos construtos teoéricos de Nonaka e
Takeuchi (2008, 2019), mas sim mapear a percep¢ao do painel sobre manifestacdes concretas
desses processos no cotidiano bancario.

A andlise do Bloco II sugeriu a necessidade de uma intervengdo metodologica
padronizada para a captura de conhecimento operacional. O Quadro 57, a seguir, sintetiza as
principais fragilidades diagnosticadas nas areas investigadas e os respectivos consensos

alcancados perante o painel:

Quadro 57 - Principais fragilidades diagnosticadas

Taxa de
Dimensao de Analise | Indicador Empirico Implicacio Tedrico-Pratica
Consenso
Sobrecarga de trabalho Dificulta a externalizagdo
Barreiras Individuais | e receio de perda de 81,8% espontanea e retém conhecimentos
poder funcional (Q5) criticos em individuos.
Caréncia de ferramenta ' '
] Estimula  anotagdes  pessoais
] POP unificada gerando _ i
Auséncia de Padrio 100% dispersas e fragiliza a governanca
controles paralelos _ '
informacional.
(Q0)
Risco iminente de )
Compromete a memoria
. . perda de regras de o
Transi¢do Geracional . 81,9% organizacional frente ao egresso
negdcio por
_ de veteranos.
aposentadorias (Q7)
Dependéncia de Gera vulnerabilidade operacional
Concentragdo de . _ ) )
"pontos  unicos de 81,9% diante de auséncias eventuais de
Saberes o
falha" (Q8) especialistas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).

A unanimidade das respostas dos especialistas na Questdao 6 (100% de consenso)
sugere que a falta de uma ferramenta metodoldgica institucionalizada incentiva a proliferagao

de "controles paralelos" e anotagdes informais. Em alinhamento com Damian e Cabero (2020),
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o conhecimento retido informalmente dissipa-se durante processos de rotatividade ou
aposentadoria dos empregados seniores ("troca de geragdes"), expondo o banco a riscos
operacionais e de conformidade.

Diante do diagnostico de vulnerabilidade, os resultados do Bloco III demostraram a
viabilidade da adequac¢do estrutural e a usabilidade do PTT proposto, visto que todas as suas
secdes (Questdes 9 a 18) atingiram altos indices de aprovacdo na 1* rodada (entre 81,8% e
100%):

a) Rastreabilidade e Contexto (Q9 e Q12): Validacao do cabecalho estruturado

(100%) e da interconexdo com procedimentos relacionados (100%), assegurando
governanga e visao sistémica do processo.

b) Prontidao de Insumos e Entregaveis (Q13 e Q15): A associagdo explicita de
entradas a sua exata localizagdo (sistemas/redes) e das saidas aos seus destinos
finais obteve 100% de consenso, o que pode contribuir para a localizagdo mais
precisa dos dados.

¢) Externalizacdo do Raciocinio Tacito (Q14 e Q17): A aprovagdo unanime do
detalhamento em Etapas logicas e do campo de Informacdes Adicionais (para
contingéncias e fluxos de exce¢do) sugeriu a possibilidade de a ferramenta poder
registrar o conhecimento e a sabedoria pratica dos especialistas.

d) Governanca Tripartite (Q18): O fluxo de validagdo (Elaborado > Verificado >
Aprovado) foi acolhido por 100% do painel, estabelecendo responsabilidade
técnica e conformidade administrativa.

Os resultados obtidos no Bloco IV nas Questdes 19 a 22 mostram que o painel de
especialistas reconheceu a adequagdo estrutural, a clareza conceitual e o potencial de
aplicabilidade do Manual POP como instrumento de padronizacao e gestdo do conhecimento.
Cumpre ressaltar, contudo, que por ndo ter havido a implementacao pratica da ferramenta
acompanhada de mensuracdao longitudinal (como indicadores de taxa de erro, tempo de
execucdo ou reducdo de tempo de treinamento), o estudo ndo afere a efetividade operacional
concreta do instrumento. A confirmagdo de seus impactos praticos sobre a produtividade e a
mitigacdo de riscos operacionais fica condicionada a sua efetiva adogao institucional e ao
monitoramento posterior por métricas operacionais.

A validagdo consensual obtida pelo Método Delphi sugeriu que a conversio do
conhecimento tacito em explicito, quando operacionalizada por uma metodologia padrao e
validada por especialistas, pode contribuir para a base de conhecimentos da institui¢ao. Dessa

forma, o Manual POP proposto poderia assumir o importante papel de converter saberes
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individuais volateis em ativos de capital intelectual perenes, fornecendo evidéncias para a
resiliéncia institucional, a conformidade regulatoria e a eficiéncia dos servicos prestados pelo
banco publico a sociedade sergipana.

Convém ressaltar que o conceito de phronesis (sabedoria pratica), reintroduzido por
Nonaka e Takeuchi (2019) no contexto da criacdo do conhecimento, refere-se a capacidade de
emitir julgamentos prudentes e adotar a conduta adequada diante de situacdes concretas,
contingentes ¢ impregnadas de valores €ticos. Sendo uma virtude intelectual orientada para a
acdo contextual, a phronesis nao ¢ passivel de ser integralmente codificada ou aprisionada em
formularios operacionais.

Deste modo, o Manual POP proposto visou ser um instrumento que opera como um
arcabouco estruturado que auxilia na documentagao de critérios de decisdo, parametros de
analise de risco e procedimentos relatados pelos especialistas, sendo que a phronesis
propriamente dita permanece como um ativo intrapessoal e deliberativo, exercida no momento
em que o operador interpreta as diretrizes contidas no manual e as aplica com discernimento
diante das particularidades do caso concreto.

No tocante a Analise de Conteido com base em Bardin, o Quadro 58 detalha a
articulagdo sistematica entre as categorias identificadas, os critérios de categorizagdo, as
evidéncias empiricas apresentadas pelo painel, a interpreta¢do do pesquisador e as modifica¢des
efetivamente incorporadas ao PTT.

Quadro 58 - Matriz de Andlise de Contetido (Bardin), Evidéncias Qualitativas e Modificag¢des

do PTT

Categoria Analitica | Unidades de Registro / Caédigo e Alteracio /
e Critério de Evidéncias dos Interpretaciao do Modificacio
Categorizacao Especialistas Pesquisador (Lente | Incorporada ao PTT
Teorica)
1. Linguagem, | * Manuais extensos e | Codigo: Risco de | Redagéo das
Usabilidade e | burocraticos dificultam a | Burocratizagao instrugdes do Manual
Acessibilidade consulta rapida  no | Documental. POP parametrizada em
Critério de | atendimento diario. Instrucdes ordem direta e verbos
categorizacgio: * A metodologia usada as | operacionais prolixas e | no imperativo.
Agrupamento de | vezes ¢ tedrica demais e | essencialmente . Inclusao de
nucleos de sentido | confunde o colaborador | textuais inibem a | fluxograma  sintético
atrelados a clareza | da ponta. Internalizagdo (SECI). | no Manual POP.
comunicacional, « E preciso padronizar a | O conhecimento | ¢ Criagdo do diretriz de
extensao textual, | estrutura usando | explicito so se converte | redagdo  simples e
apelo visual ¢ | linguagem simples e | em competéncia | acessivel no Manual
facilidade de consulta | direta, mais ilustrativa. individual quando | POP.
pratica no cotidiano apresentado de forma
bancario. pragmatica, inteligivel
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e alinhada ao ritmo da
rotina.

2. Mapeamento de

Excecoes e
Contingéncias

Critério de
categorizacao:

Agrupamento de
enunciados focados
na captura de rotinas
nao lineares,
oscilagoes de
sistemas, falhas
operacionais e
resolucdo de

problemas atipicos.

* O fluxo
sempre funciona quando
o sistema do Bacen

ideal nem

oscila ou cai.

* A tomada de decisdo
agil e a resolugdo de
problemas  complexos
ainda dependem da
consulta  direta  ao
profissional mais
experiente.

* O método vigente
consiste em anotagdes
pessoais que geram

duvida.

Codigo: Codificacao
da Sabedoria Pratica.
A Externalizacdo deve
transcender 0
"caminho feliz" do
processo. Registrar a
contingéncia e 0 modo
de resolucao de
anomalias preserva o
julgamento contextual

do especialista,
reduzindo a
dependéncia de

consultas presenciais.

* Reestruturagdo do
campo  Informagoes
Adicionais, tornando
obrigatério o registro
de telefones de suporte,

diretorios de
contingéncia e
protocolos de falha
sistémica.

3. Articulacao
Regulatoria e
Normativa

Critério de
categorizacgio:
Agrupamento de
unidades de sentido
referentes ao
alinhamento entre

diretrizes internas do
banco e resolucdes
dos orgaos
reguladores do setor
financeiro.

« 0
informagdes existe, mas
algumas
realizado de

cruzamento de

vezes é
maneira
informal.

¢ Os normativos atuais
funcionam como
consulta de diretrizes,
mas ndo detalham o
enquadramento do

procedimento.

Lacuna na
de

Codigo:
Dindmica
Combinacio.

A integracao
sistematica entre
diferentes corpos de
conhecimento explicito

(regulamentacdo

externa do
Bacen/CMN + norma
interna) é
indispensavel para

garantir o compliance
bancario e respaldar
legalmente a execugdo
da tarefa.

* Desmembramento da
secdo Documentos de
Referéncia em duas
tabelas independentes:

Normas Internas
Banese (circulares,
manuais) e Normas
Externas  (resolugdes
CMN/Bacen ¢ leis).

4. Governanga,
Atualizacdo e Ciclo
de Vida

Critério de
categorizacgio:
Agrupamento de
proposicdes sobre a
sustentabilidade
temporal do

documento, ritos de
revisdo, controle de
versdes e patrocinio
das liderancas.

* Sem um responsavel e
um prazo para rever, 0O
manual fica defasado
rapidamente com a
mudanga de sistemas.

e As liderancas devem
atuar incentivando o
registro ¢ colocando a
atualizagdo dos POPs

nas metas das equipes.

Codigo:
Vulnerabilidade por
Obsolescéncia
Cognitiva.

A gestao do
conhecimento  exige
continuidade. Sem

ritos de atualizacdo e
sem o envolvimento da
gestdo intermediaria, o
documento  explicito
perde a fidedignidade e
¢ abandonado pela
equipe.

* Instituicdo formal da

obrigatoriedade de
revisao periddica
declarada no
cabecalho.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (2026).



77

4.3.1 Limita¢6es metodologicas

No ambito das consideragdes referentes as limitagdes metodologicas, a interpretagdo

dos resultados do presente estudo deve considerar os seguintes pontos inerentes ao seu

delineamento:

a)

b)

d)

Delimitacio Amostral: O estudo restringiu-se as areas de Controle de Contas e
de Crédito Comercial do Banese, impedindo a generalizacdo estatistica dos
resultados para outros contextos bancarios;

Composicao do Painel: A amostra final de 11 especialistas, selecionada de forma
intencional por conveniéncia e expertise, embora qualificada, situa-se no limite
inferior recomendado para painéis Delphi;

Natureza dos Dados: A coleta baseou-se exclusivamente na autopercep¢ao
declarada dos especialistas, sem a realizagdo de triangulacao por observagao direta
das rotinas operacionais ou auditoria de documentos existentes;

Temporalidade das Rodadas: O prazo reduzido de resposta (fixado em 2 dias por
rodada) acabou impondo restrigdes ao tempo de reflexdo e reavaliacao
aprofundada dos participantes;

Viés do Instrumento: A arquitetura do instrumento de coleta de dados
(Questionario - APENDICE C) apresentou condicionantes estruturais que devem
ser ponderadas na interpretacdo dos achados empiricos, dado que a redagdo com
adjetivacdes categoricas e verbos de impacto assertivo em determinadas
proposi¢des e a obrigatoriedade de justificativa apenas para avaliagdes
negativas/neutras podem ter favorecido um viés de concordancia, visto que
desonerou os especialistas que atribuiram valoragdes positivas de fundamentarem
analiticamente seus posicionamentos. Recomenda-se que uma reavaliagao futura
do instrumento adote enunciados mais neutros e a obrigatoriedade de
fundamentag¢do para todo o espectro da escala.;

Auséncia de Teste Pratico: O estudo validou a adequagdo conceitual do PTT,
contudo nao realizou teste de implementagao pré e pos-intervengao para afericao

direta de eficacia operacional.
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5 PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO
O Produto Técnico/Tecnologico (PTT) proposto, o Manual de Procedimentos
Operacionais Padrio — Manual POP (APENDICE B), foi elaborado com a finalidade de se
constituir uma ferramenta metodoldgica fundamental para a externalizacdo do conhecimento
tacito (aquele que ¢ pessoal, experiencial e de dificil comunicagdo) em conhecimento explicito
(que pode ser expresso em linguagem formal e facilmente compartilhado) no dmbito da gestao
do conhecimento organizacional. Ele visou instrumentalizar o processo de elaboragdo de
manuais, alinhando-o a teoria da criagdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi,
especificamente no estagio de externalizagao.
O documento foi estruturado em sec¢des que guiam a formalizagdo do conhecimento
tacito, a fim de permitir a sua clareza, verificabilidade e reprodutibilidade. Cada etapa, desde a
identificacao do objetivo até a aprovacao final, contribui para a cristalizagao do conhecimento
tacito em um formato tangivel e disseminéavel. A seguir, detalham-se as se¢des do documento
e as diretrizes para seu preenchimento, com foco na conversdo de saberes individuais e tacitos
em diretrizes formais e compartilhadas:
a) Cabecalho: A se¢do inicial identifica o documento e o procedimento que ele
descreve:
e Area: Indica a area ou unidade responsavel pelo procedimento;
e (Codigo: Indica o codigo de identificagao do documento;
e Nome do procedimento: Descreve de forma concisa e clara o nome do
procedimento em questao;
e Versdo: Indica a numeragdo da versdao do documento, para fins de controle;
e Atualizado em: Indica a data da ultima revisdo do documento;
e Situagdo: Indica se o procedimento esta ativo ou se foi descontinuado;
e QGestor responsavel: Indica o nome do gestor responsavel pelo procedimento;
e C(lassificagdo: Indica o nivel de restrigdo do documento (publico, uso interno,
restrita, confidencial);
b) Secdes Descritivas: Estas se¢des fornecem o contexto e os fundamentos do
procedimento:
e Objetivo: Indica a finalidade do procedimento, esclarecendo o que se pretende
alcancar com a sua execugao;
¢ Documentos normativos de referéncia: Lista os documentos de suporte que

regem o procedimento, tais como politicas e normas internas ou externas que
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sejam aplicaveis;
Procedimentos relacionados: Indica outros procedimentos que interagem com

o procedimento em questao.

¢) Detalhamento do Fluxo do Procedimento: Esta ¢ a secdo central da

externalizacdo, onde o conhecimento tacito sobre a execucao do trabalho ¢

explicitado em uma sequéncia logica e verificavel:

Entradas: Descreve os insumos (documentos, sistemas, sitios eletronicos etc.)
necessarios para iniciar o procedimento. Utiliza uma tabela para detalhar cada
insumo e sua localizagao;

Etapas: Apresenta a sequéncia ordenada e detalhada de agdes que compdem o
procedimento. Esta etapa ¢ crucial para converter o conhecimento tacito do
executante em um passo a passo explicito;

Saidas: Especifica os resultados ou entregas geradas ao final do procedimento.
Utiliza uma tabela para descrever os documentos de saida e seus respectivos

destinos.

d) Informacées de Gestdo: Estas segdes fornecem dados cruciais para a

administracdo e otimizagdo do processo:

Periodicidade: Define a frequéncia com que o procedimento deve ser
executado (diaria, semanal, quinzenal, mensal, bimestral, trimestral,
semestral);

Tempo de execugdo: Estima o tempo necessario para a realizacdo do
procedimento;

Operador Responsavel: Identifica a pessoa responsavel pela execucdo do
procedimento, indicando nome, cargo/funcao, e-mail e ramal;

Informagdes adicionais: Informa quaisquer dados complementares relevantes
para o entendimento ou execu¢dao do procedimento, tais como excegdes ou

plano de contingéncia.

e) Verificacio e Aprovacao: Esta secdo formaliza a validagdo do conhecimento

externalizado, permitindo que o documento reflita de forma precisa e inequivoca

o procedimento mediante a aprovagao dos gestores responsaveis:

Elaborado por: Nome da pessoa que documentou o procedimento;
Verificado por: Nome da pessoa que revisou e validou o conteudo (gestor

operacional);
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e Aprovado por: Nome da autoridade que aprova formalmente o documento para
utilizacao (gestor da area).

Entretanto, ressalta-se que o Manual POP, isoladamente, ndo opera a conversdo do
conhecimento tacito em explicito, pois a externalizacdo efetiva requer a aplicagdo de um
método de captura de conhecimento, estruturado num manual metodoldgico por meio de
técnicas diretas de elicitacdo, tais como: entrevistas reflexivas com especialistas seniores,
observagao estruturada da rotina de trabalho, oficinas de demonstracao da tarefa e sessdes de
reconstituicdo de casos de excegdo. Esse protocolo orienta o facilitador a extrair, articular e
codificar o saber pratico antes de sua inser¢ao nos campos do documento padrao.

Sendo assim, o Manual POP ndo se restringe a proposi¢cao de um mero formulario
estatico, trata-se de um Instrumento Metodoldgico para a elaboracdo, revisdo, aprovacio e
atualizacdo de Procedimentos Operacionais Padriao, o qual é acompanhado por um modelo
institucional de registro documental. Para realizar a conversdao do conhecimento tacito em
explicito de forma efetiva, o Manual POP foi estruturado em um ciclo de governanca que
abrange desde a selegdo estratégica da rotina até a gestdo do ciclo de vida do documento:

a) Planejamento e Sele¢do: O processo de elaboracdo do Manual POP ¢ iniciado e

patrocinado pela gestdo imediata das respectivas areas (Controle de Contas e de
Crédito Comercial). A sele¢do da rotina a ser mapeada obedece a critérios de
criticidade operacional, priorizando processos caracterizados por alto risco de
conformidade, elevada complexidade analitica ou vulnerabilidade iminente
decorrente da transi¢do geracional e rotatividade funcional.

b) Método de Elicitacio e Captura do Conhecimento: Considerando que o
preenchimento isolado de um formulario ¢ insuficiente para externalizar o saber-
fazer, o Manual POP institui um protocolo ativo de captura cognitivo-operacional.
Para extrair a expertise individual, o responsavel pela sistematizacdo do Manual
POP deve empregar as seguintes técnicas investigativas:

I.Conducdo de entrevistas semiestruturadas em profundidade com os
especialistas seniores;
I1.Observagao sistematica da rotina no proprio ambiente de execugao;
III. Demonstracao pratica da tarefa, solicitando ao colaborador que simule a
resolucdo de demandas passo a passo;
IV.Realizagdo de oficinas colaborativas, visando ao nivelamento e a
obten¢ao de consenso sobre o modus operandi entre diferentes detentores

do conhecimento.
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¢) Codificacao e Tratamento de Excecdes: Na fase de redacao, o método estabelece
diretrizes para a transcricdo do conhecimento capturado. O redator deve adotar
linguagem pragmatica e na ordem direta para preencher os campos do modelo. As
Entradas (insumos e pré-requisitos) e as Saidas (entregaveis) devem ser mapeadas
com suas respectivas localizacdes sistémicas. Reconhecendo que a sabedoria
pratica transcende o fluxo processual ideal (“caminho feliz”’), o manual orienta o
mapeamento meticuloso das contingéncias no campo Informagdes Adicionais.
Nesta se¢do, o redator deve codificar o tratamento de excec¢des, documentando
como o operador deve proceder diante de instabilidades sistémicas, anomalias de
integracdo ou omissdes normativas, salvaguardando a capacidade de resposta da
area em cendrios atipicos.

d) Governanca, Validacao e Ciclo de Vida Documental: A institucionalizacdo do

conhecimento documentado ¢ submetida a uma arquitetura de governanga tripartite.
A validagdo técnica do Manual POP redigido ¢ realizada pelo gestor operacional
imediato, encarregado de atestar a precisao e a fidedignidade fatica do mapeamento.
Ato continuo, a aprovacao formal compete a autoridade gerencial da area, que
ratifica a conformidade normativa do documento.

Uma vez homologado, o documento segue para a etapa de publicagdo em repositorio
institucional centralizado, garantindo a acessibilidade irrestrita, em tempo real, a todos os
colaboradores envolvidos na esteira do processo. O controle de versdes ¢ operado
obrigatoriamente no cabecalho do documento (indicando numeragdo sequencial e data da
ultima modificacdo), garantindo a rastreabilidade histérica das praticas.

A validagdo do PTT proposto (Manual POP) decorrente deste trabalho ocorreu
mediante a aplicagdo das rodadas do Método Delphi, permitindo que o instrumento final
pudesse ter acuracia técnica, clareza conceitual e viabilidade operacional alinhada as demandas
do Banese. Além disso, convém ressaltar que a adesdo ao PTT proposto tem como objetivo
permitir que ele sirva ndo apenas como uma diretriz, mas como um instrumento institucional
de gestao do conhecimento, promovendo a transparéncia, a padronizacao e a melhoria continua

dos processos organizacionais da instituigao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo analisou o processo de externalizagdo do conhecimento nas areas de
Controle de Contas e de Crédito Comercial do Banco do Estado de Sergipe (Banese),
desenvolvendo e submetendo a validacao de especialistas uma ferramenta metodologica padrao
— 0 Manual POP (Produto Técnico/Tecnologico - PTT) — por meio do Método Delphi. A
investigacdo revelou-se oportuna diante do cenario de transi¢do geracional vivenciado pela
institui¢do, caracterizado pela aposentadoria de colaboradores experientes € pelo ingresso de
novos profissionais concursados. Em resposta ao problema de pesquisa formulado, concluiu-se
que a externalizagdo do conhecimento, quando viabilizada por uma ferramenta metodoldgica
padronizada e validada quanto ao conteudo, pode fornecer um arcabougo estruturado para
organizar o registro das rotinas, mapear entradas e saidas, delimitar responsabilidades e
documentar fluxos contingenciais de excecao.

Quanto ao cumprimento dos objetivos especificos: a) identificaram-se, na percepgao
dos especialistas, fragilidades no fluxo de transferéncia de conhecimentos tacitos (Socializacao
e Externalizacdo) provocadas pela sobrecarga de demandas e pela rotatividade funcional; b)
identificaram-se gargalos e vulnerabilidades decorrentes da concentracao de regras de negdcio
em especialistas seniores prestes a se aposentar ("troca de geragdes"); c) validou-se
consensualmente (>80% de concordancia) a estrutura, usabilidade e governanga do Manual
POP junto ao painel de especialista via Método Delphi; e (d) consolidaram-se as diretrizes finais
do Produto Técnico/Tecnolodgico - PTT (Manual POP).

Salienta-se a necessidade de diferenciar a validacao de contetido alcancada nesta
pesquisa da efetividade operacional. O estudo demonstrou a adequagdo conceitual e a
aplicabilidade percebida da ferramenta perante um painel qualificado. No entanto, os efeitos
concretos da metodologia sobre a redugdo de erros operacionais, o ganho de produtividade, a
aceleracdo do tempo de treinamento de novos concursados e a efetiva preservacao da memoria
organizacional somente poderdo ser aferidos empiricamente apds a implementagao pratica do
PTT e o monitoramento longitudinal por meio de indicadores operacionais.

Reitera-se ainda que este trabalho possui limitagdes associadas ao tamanho da amostra
(11 especialistas), ao estudo focado em duas areas de uma Unica instituigdo, a auséncia de
triangulacdo por observacdo direta e ao viés de aquiescéncia decorrente da redagdo das
proposicdes.

Metodologicamente, a integragcdo entre o Estudo de Caso (Yin, 2015), o Método
Delphi (Linstone e Turoff, 2002) e a Analise de Contetido (Bardin, 2004) contribuiu para o

rigor cientifico e a legitimidade técnica da proposta. Sob a perspectiva da gestdo, a pesquisa
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forneceu um modelo metodolégico padronizado para subsidiar a formalizacdo de rotinas e a

preservagdo da memoria organizacional, com o intuito de salvaguardar o patrimdnio intelectual

do banco publico, fortalecendo sua governanga e capacidade de servir a sociedade sergipana.

Por fim, para dar continuidade e aprofundamento a linha de pesquisa em Gestdao do

Conhecimento na Administracdo Publica e no setor bancério, sugerem-se as seguintes diretrizes

para trabalhos futuros:

a)

b)

d)

Estudo Longitudinal do Impacto Operacional do PTT: Realizar pesquisas de
acompanhamento pos-implementacdo dos POPs nas areas de controle do Banese
para mensurar, por meio de indicadores quantitativos, a varia¢do na taxa de erros
operacionais, o ganho de produtividade e a redu¢do no tempo de ambientagdo dos
novos contratados.

Replicacio e Expansao do Framework Metodologico: Aplicar o protocolo de
construcao e validagdo do Manual POP em outras areas do Banese ou em diferentes
instituicdes financeiras publicas estaduais que enfrentem desafios semelhantes de
renovac¢ao do quadro funcional.

Integracdo com Tecnologias de Inteligéncia Artificial: Investigar como
ferramentas de TA generativa e assistentes virtuais de consulta corporativa podem
ser integradas a base documental dos POPs para automatizar a revisdo continua e
dinamizar a busca de procedimentos explicitos pelos operadores.

Influéncia da Lideranca e Cultura na Gestdo do Conhecimento: Desenvolver
investigacdes qualitativas sobre a influéncia dos estilos de liderancga e das politicas
de incentivo e reconhecimento na criagdo de um contexto capacitador propicio ao

compartilhamento voluntario do conhecimento tacito.
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CONTEXTO DE APLICAGAO DA PROPOSTA

A proposta insere-se no Banco do
Estado de Sergipe S.A. (Banese),
instituic@o financeira publica com
participagcdo maijoritdria do Governo
do Estado de Sergipe, criada em 1961
e com mais de 60 anos de atuagdo
como agente indutor do
desenvolvimento econdmico
regional. Além de sua funcéo de
intermediagdo financeira, o banco
sustenta diversas politicas publicas
estaduais, apoiando o pequeno e
médio produtor rural, o comércio
local, as microempresas e 0s

municipios, o que reforca seu papel
na reducdo das
regionais.

disparidades

) estudo e a proposigéio
desenvolvem-se especificamente
nas dreas de Controle de Contas e
Crédito Comercial do banco, em um
momento marcado por dois vetores
de mudanca: a modernizacdo dos
sistemas internos, exigida pelas
novas demandas do setor bancdrio, e
uma expressiva renovacdo do quadro
funcional, a chamada "troca de
geragbes’, com aposentadoria de
empregados experientes e ingresso
de novos concursados. Esse contexto
torna a memobria organizacional
acumulada pela instituicdo um de
seus ativos intangiveis mais valiosos
e sensiveis.
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CONTEXTO DE APLICAGAO DA PROPOSTA

A proposta alinha-se aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da ONU, em
especial ao ODS 8 (Trabalho decente e crescimento econémico) e ao ODS 16
(Paz, justica e instituicdes eficazes), na medida em que fortalece a eficiéncia, a

governanga e a resiliéncia de uma instituicéo publica a servico da sociedade
sergipana.

TRABALHO DECENTEE

PAZ, JUSTICA
CRESCIMENTO 1 EINSTITUIGOES

ECONOMICO EFICAZES
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PUBLICO-ALVO DA PROPOSTA

O publico-alvo direto da proposta & composto pelos gestores e
especialistas das dreas de Controle de Contas e Crédito Comercial do
Banese, responsdveis pela execucdo e supervis@o das rotinas operacionais
criticas dessas unidades. S8o esses profissiondis que detém o
conhecimento tdcito a ser externalizado e que possuem a autonomid
funcional necesséria para adotar, disseminar e manter o Manual POP nas
equipes.

Praticantes-lideres:

» Gestores das dareas de Controle de Contas e de Crédito Comercial
(responsaveis pela aprovacgdo e institucionalizagdo dos POPs);

 Especialistas e colaboradores experientes dessas @reas (fonte do
conhecimento tdcito e responsdveis pela elaboracéo dos
procedimentos);

« Novos colaboradores concursados ou transferidos (beneficiarios diretos
da padronizacdo e da curva de aprendizagem acelerada).

De forma indireta, beneficiam-se a alta administragcdo do banco — pela
mitigagdo de riscos operacionais e preservagdo do capital intelectual — e a
sociedade sergipana, atendida por uma instituicdo publica mais eficiente e
resiliente.

DADOS

Orgdo destinatario principal: Banco do Estado de Sergipe
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Banese

SITUAQI\O PROBLEMA
Diagndstico, andlise e linha de intervengdo Ba nese

Diagnéstico

O Banese vive um processo de "troca de geracgdes” a saida de colaboradores
experientes por aposentadoria coincide com a entrada de novos empregados por
concurso publico. Nas dreas de Controle de Contas e de Crédito Comercial, boa
parte do conhecimento operacional, critérios de julgamento, tomadas de decis@o
e o "saber-fazer” dos profissionais mais antigos, permanece como conhecimento
téicito, néo formalizado em documentos.

A auséncia de uma ferramenta metodolégica unificada e institucionalizada
favorece a proliferac@o de controles paralelos e anotacdes pessoais dispersas,
fragilizando a gest@o do conhecimento e gerando risco iminente de
descontinuidade operacional e perda de regras de negécio.
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Andlise

O foco recai sobre a externalizagdo, a conversdo do conhecimento tdacito, ligado
a experiéncia individual, em conhecimento explicito, passivel de registro,
disseminagdo e internalizagdo coletiva. O setor bancario, altamente regulado e
intensivo em informacdo, torna esse conhecimento um ativo estratégico para a
gestdo de riscos, o compliance e a continuidade operacional. Num banco
pUblico, soma-se ainda o desafio de conciliar eficiéncia com transparéncia e
interesse publico.

Linha de intervencgéio

Diante das alternativas possiveis, a linha de intervengéo escolhida foi a
concepg@io de uma ferramenta metodolégica padronizada, um Manual
Metodolégico para Elaboracéo e Gestdo de Procedimentos Operacionais Padrdo
(POP), capaz de operacionalizar a externalizagdo do conhecimento nas areas de
controle, visando a padronizagdo, rastreabilidade e permanéncia do
conhecimento registrado.
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OBJETIVO DA PROPOSTA

Disponibilizar ao Banese um Manual Metodologico para Elaboracgéo e Gestéo
de Procedimentos Operacionais Padréo (POP) que redlize a externalizagéo do
conhecimento tacito em explicito, estabelecendo diretrizes procedimentais para
orientar a elaboracdo, validacdo, publicacdo, utilizacdo e atualizagdo das
rotinas operacionais nas dreas de controle da institui¢éo, visando padronizar
rotinas, mitigar riscos operacionais, acelerar a curva de aprendizagem de novos
colaboradores e preservar a memoria organizacional.
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

O presente documento constitui um Manual Metodolégico para Elaboragdo e
Gestdo de Procedimentos Operacionais Padrdo (POP), concebido como Produto
Técnico-Tecnolégico (PTT) vinculado ao Mestrado Profissional em Administragéo
Publica (PROFIAP/UFS). A ferramenta consolida um método institucional de
governanga do conhecimento projetado para captar, organizar, formalizar,
((jisponib)ilizor e atualizar os saberes operacionais no Banco do Estado de Sergipe S.A.
Banese).

A proposta transcende a simples disponibilizago de um modelo estdtico de
formuldrio: estabelece uma sistemdtica padronizada para converter o
conhecimento tacito em ativos explicitos de capital intelectual.

O produto orienta de forma auténoma e pedagodgica as equipes operacionais,
permitindo a execugdo autossuficiente das etapas do ciclo de vida dos documentos
sem a necessidade de intervengéo do pesquisador.
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

Passo a Passo Procedimental para Elaboragéo do POP

Etapa Denominagédo Descrigtio Operacional
Identificagéo e Sele¢cdo da erftllno operqc?lt?nql a sgr documentada c~om
1 5 - base nos critérios de criticidade, risco e concentragdo de
Priorizacdo .
conhecimento.
" Designagéio de I;dlcc:_gqo f?rm-ol do elaborador (.espelcmlllstq/r:axf?cutor) e
Responséveis do revisor técnico (gestor operacional) pela chefia
imediata.
LevErnEvEnRts Compliggco das normas internas do Bon~ese (circulares
3 . normativas) e normas externas (Resolugdes CMN/Bacen,
Normativo . P
leis) aplicaveis.
a Captacgdo do Aplicagao de entrevista para captura do conhecimento
Conhecimento técito do profissional sénior.
5 Mapeamento do Fluxo Estruturacdo das entradas, etapas, excegoes e saidas
geradas.
Preenchimento do Modelo Padronizado de POP utilizando
6 Redagdo da Minuta linguagem direta, verbos no imperativo e clareza
instrucional.
, T Su:)nglssado dz telxto (l:lftest? pratico fje exet;ugoo zor um
Validagéo por Par colaborador de igual fungdo que nGo participou da
elaboracgdo.
Validagdo formal e assinatura do gestor da drea
8 Homologagéio Gerencial | atestando a conformidade normativa e operacional do
procedimento.
. . - Insergdio do documento homologado no repositorio
9 Publicagdo Oficial ¢ . . 9 P
corporativo centralizado do Banese.
10 Divulgacdao e Comunicagdo oficial &s equipes envolvidas e condugdo
Capacitacdo de treinamento instrucional para internalizag@o do POP.
n Uso Operacional e Aplicagao didaria da ferramenta como fonte primdaria de
Consulta instrugdo de trabalho e orientagéo de novos empregados.
Reavaliagdo periddica ou extraordindria (diante de
12 Reviséio Periddica alteragdes em sistemas ou hormas) para manutengdo da
vigéncia.
13 Descontinuagdo e Retirada de circulagdo de versdes obsoletas, sinalizagto
Cancelamento de descontinuidade e arquivamento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)
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Métodos de Captura e Externalizagéio do Conhecimento Técito

O preenchimento do Manual POP exige o emprego de técnicas de conversdo
do conhecimento técito (experiéncia individual) em conhecimento explicito
(codificado e reprodutivel). O facilitador encarregado do mapeamento deve
utilizar, isolada ou combinadamente, os seguintes procedimentos:

A

Entrevista Semiestruturada: Realizar entrevista com o operador focada na
explicagcdo dos critérios implicitos de julgamento, dicas, macetes e
estratégias de resolugcdo de problemas ndo grafadas em normativos

fAarmeaia
VIO,

Observagdo Estruturada in loco: Acompanhar a rotina de trabalho em
tempo real, registrando as interagées do operador com sistemas, telas,
pastas e atalhos procedimentais.

Demonstragéio Pratica Guiada: Solicitagdo para que o operador simule a
execucgdo de um caso real ou ficticio complexo, verbalizando o raciocinio
analitico adotado a cada tomada de decisdio.

Oficina Colaborativa: Reunidio de alinhamento com mdltiplos executores
da mesma atividade para obter consenso sobre o fluxo ideal e alinhar
divergéncias procedimentais.

Andlise de Casos de Exceg¢do: Mapeamento retrospectivo de falhas
operacionais ou inconsisténcias passadas, identificando a conduta
corretiva adotada pelos profissionais experientes.

Protocolo de Validagdo - Teste por Par: Etapa obrigatéria de controle de
qualidade na qual a minuta do Manual POP é entregue a outro empregado
da unidade que ndo participou de sua redag¢do. Caso o colaborador
consiga compreender e executar a tarefa de forma auténoma
exclusivamente com base no texto do POP, serd a evidéncia prdtica da
clareza, autossuficiéncia e usabilidade da ferramenta. Se surgirem davidas,
o documento deve retornar & fase de reescrita.

validagéio técnica do Manual POP redigido é realizada pelo gestor

operacional imediato, encarregado de atestar a precisdo e a fidedignidade do
mapeamento.

Ato continuo, a aprovagéo formal compete & autoridade gerencial da dreaq,
que ratifica a conformidade normativa do documento.

Uma vez homologado, o documento segue para a etapa de publicagéio em
repositorio institucional centralizado, garantindo a acessibilidade a todos os
colaboradores envolvidos na esteira do processo.
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Detalhamento da estrutura do Manual POP

A seguir, detalham-se as secdes do documento e as diretrizes para seu
preenchimento, com foco na convers@o de saberes individuais e tdcitos em
diretrizes formais e compartilhadas:

a)Cabecalho: A secdo inicial identifica o documento e o procedimento que ele
descreve:

Area: Indica a drea ou unidade responsavel pelo procedimento;
Cadigo: Indica o cédigo de identificagdo do documento;

Mamaa da nranadimantas Nacnrava Aa farms cancien
NVIITSY WY Pl VeeUWMIIIIWIIWLW.,. LCOUITVTD UT 1IVIITHIUM LUl IvVIou

procedimento em questdo;

Vers@o: Indica a numeracdo da vers@o do documento, para fins de
controle;

Atualizado em: Indica a data da Ultima reviséo do documento;

Gestor: Indica o nome do gestor responsavel pelo procedimento;
Classificagdo: Indica o nivel de restricdo do documento (publico, uso
interno, restrita, confidencial);

0]
O

b)Segdes Descritivas: Estas secdes fornecem o contexto e os fundamentos do
procedimento:

Objetivo: Indica a finalidade do procedimento, esclarecendo o que se
pretende alcangar com a sua execuc¢do;

Documentos normativos de referéncia: Lista os documentos de suporte
que regem o procedimento, tais como politicas e normas internas ou
externas que sejom aplicaveis;

Procedimentos relacionados: Indica outros procedimentos que interagem
com o procedimento em questdo.

c)Detalhamento do Fluxo do Procedimento: Esta é a segfo central da
externalizagdo, onde o conhecimento tdcito sobre a execugdo do trabalho &
explicitado em uma sequéncia légica e verificavel:

« Entradas: Descreve os insumos (documentos, sistemas, sitios eletrénicos

etc.) necessdrios para iniciar o procedimento. Utiliza uma tabela para
detalhar cada insumo e sua localizagdo;

Etapas: Apresenta a sequéncia ordenada e detalhada de agdes que
compdéem o procedimento. Esta etapa é crucial para converter o
conhecimento técito do executante em um passo a passo explicito;

Saidas: Especifica os resultados ou entregas geradas ao final do
procedimento. Utiliza uma tabela para descrever os documentos de saida
e seus respectivos destinos.
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

Detalhamento da estrutura do Manual POP

d)Informacées de Gestdo: Estas secdes fornecem dados cruciais para a
administragdo e otimiza¢do do processo:

Periodicidade: Define a frequéncia com que o procedimento deve ser
executado (dlCII’ICl semanal, quinzenal, mensal, bimestral, trimestral,
semestral);

Tempo de execucgdo: Estima o tempo necessdrio para a redlizagéo do
procedimento;

Operador Responsével: |dentifica a pessoa responsdvel pela execugdo do

nracadimanta indicanda nama aaranlfiimafdn a—rmaAil a ramal-
Pl Wi TN ISl 1uny, || AU AWV IV TS, Wl \\.’U] ui |\5’\JU = l’ AT AR R I | I\./II,

Informagdes adicionais: Informa quaisquer dados complementares
relevantes para o entendimento ou execugdo do procedimento, tais como
excecdes ou plano de contingéncia.

e)Verificagdio e Aprovagéio: Esta secdo formaliza a validagdo do
conhecimento externalizado, permitindo que o documento reflita de forma
precisa e inequivoca o procedimento mediante a aprovagdo dos gestores
responsaveis:

Elaborado por: Nome da pessoa que documentou o procedimento;
Verificado por: Nome da pessoa que revisou e validou o contetdo (gestor
operacional);

Aprovado por: Nome da autoridade que aprova formalmente o documento
para utilizacdo (gestor da érea).
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Detalhamento da estrutura do Manual POP

AREA

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO

Codigo: AREA-On

NOME DO PROCEDIMENTO

Versao: 00

Atualizado em: dd/'mm/aaaa

Situacao:

O Ativo
[J Descontinuado

GESTOR RESPONSAVEL
Nome

Classificacao:

[ Pablica
[J Restrita

] Uso Interno
[ Confidencial

1.

vy

v

OBJETIVO

DOCUMENTOS NORMATIVOS DE REFERENCIA

INTERNOS:
EXTERNOS:

PROCEDIMENTO(S) RELACIONADO(S)

DETALHAMENTO DO PROCEDIMENTO

ENTRADAS

DOCUMENTO

LOCALIZACAO

ETAPAS

SAIDAS

DOCUMENTO

DESTINO

&

VVVvVyH

®

9.

PERIODICIDADE

TEMPO DE EXECUCAO

OPERADOR RESPONSAVEL

Nome:

Cargo/Fungéo:
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

Cronograma do Plano de Implementacgéo
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Acgbes A Prazo Recursos Resultados
Fase Iy Responsdveis . .
Estratégicas Estimado Requeridos Esperados
Mapeamento das
_p Planilha das Listar 02
rotinas a serem Gestores das ; :
2 P X rotinas / procedimentos
Preparatorio mapeadas nas Areas e Més 01 . .
P . Acesso aos criticos piloto
areas de Facilitador . .
normativos por drea.
controles.
Aplicagdo do
T e | porepiot
. . P ~ Elaboradores Més 02 - . redigidos e
Projeto-Piloto | elaboragdo do . entrevista e
: designados 03 : ) testados por
POP-piloto para as validagdo por .
rotinas criticas pares & ’
selecionadas.
Revisdo técnicq, . -
; 2 4 Publicagéo
validagdo Repositdrio -
: o s oficial dos
. gerencial e Verificadores e . Oficial / o
Homologagdio : - Més 04 ; primeiros POPs
publicacdo dos Aprovadores Assinatura ;
. ” e treinamento
POPs-piloto no digital :
o pns da equipe.
repositério oficial.
Aplicagdo de
pes.qwsc“n de Relatério de
salistaghn.e Comité de i ajustes
Avadliagdo aferigdo dos il Més 05 | Formuldrios de metonOI() fs
indicadores de ¢ feedback g
i no Manual POP.
usabilidade com a
equipe.
Rollout gradual do o _Cobertura
método para as Gestores e Més 06 - Repositdrio integral das
Expansdo demais rotinas paiite 12 Oficial [ Horas rotinas
operacionais das quip de trabalho operacionais
documentadas

dredas de controle.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

Avaliagéio da Implementagéio: Painel de Indicadores de Desempenho (KPIs)

A efetividade de uma ferramenta metodologica de externalizagdo do
conhecimento ndo se esgota na sua concepgdo e publicagdo, ela demanda
monitoramento continuo para aferir sua absor¢gdo pela cultura organizacional
e seus impactos diretos na rotina produtiva.

Em consondncia com as melhores prdaticas de governanca e melhoria
continua, a fase de avaliagcdo do plano de implementagdo deste Produto
Técnico-Tecnolégico (PTT) baseia-se na adocéo de um Painel de Indicadores
de Desempenho (KPIs - Key Performance Indicators), os quais foram
estruturados em duas dimensdes complementares:

a) Indicadores de Cobertura e Processo: Mensuram a adeséo das dreas ao
esfor¢co de documentacdo e revisao;

b) Indicadores de Eficiéncia e Impacto Operacional: Avaliom a efetividade do
Procedimento Operacional Padréo (POP) na mitigacdo de falhas e na
aceleragdo do aprendizado.

A seguir, apresentam-se as acdes estabelecidas para o monitoramento da
implementacdo do Manual POP no Banese:

Dimenséo de Cobertura e Processo (Adeséo ao Método)

Item Objetivo Métrica Meta/Periodicidade
(N° de POPs criticos 100% de cobertura no
Taxa de Cobertura Acompanhar o avango do publicados | N° total de primeiro ano de
de Procedimentos mapeamento do capital rotinas criticas identificadas implementacdo
Criticos (TCPC) intelectual sensivel. no mapeamento inicial) x (Acompanhamento
100. Mensal).

Prevenir a obsolescéncia do

indice de
Atualizagdo
Documental (IAD)

conhecimento formalizado,
garantindo que o documento
reflita as versées mais
recentes dos sistemas e
normativos (Bacen/CMN).

(N° de POPs revisados
dentro do prazo de validade
estipulado [ N° total de POPs

vigentes na darea) x 100.

Maior ou igual a 95%
(Acompanhamento
Semestral).

indice de
Capacitagdo
Operacional (ICO)

Mensurar a disseminagéo
ativa do conhecimento,
assegurando que o POP ndo
seja apenas um documento
arquivado, mas um
instrumento pedagégico.

(N° de empregados
efetivamente treinados com
base nos novos POPs [ N°
total de empregados
vinculados & respectiva
rotina) x 100.

Meta de 100% dos
empregados envolvidos
capacitados em até 30 dias
apés a publicagéio do
documento
(Acompanhamento
Trimestral)

Fonte: Elaborado pelo autor (2026
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PTT - PROPOSTA DE INTERVENGAO

Item

Objetivo

Métrica

Dimensdo de Eficiéncia e Impacto Operacional (Usabilidade e Resultados)

Meta/Periodicidade

Grau de Usabilidade e
Clareza (6UC)

Avaliar a qualidade
cognitiva do material
produzido, aferindo se a
linguagem e a estrutura
adotadas permitem a
répida compreensdo peio
usudario final.

Pesquisa de satisfagdo
estruturada (escala Likert de
10 5) aplicada aos
colaboradores apoés as
capacitagoes e validagoes
por pares, avaliando
atributos de clarezq,
objetividade e facilidade de
localizagdo de informacgoes.

Meta de avaliag@o média
maior ou igual a 4,0 (ou 80%
de satisfag@o positiva).
Aferi¢Go realizada
imediatamente apds a
aplicacéo do piloto e,
posteriormente, em base
Anual junto as equipes.

Tempo Médio de
Ambientagdo (TMA)

Avaliar a aceleragéo da
curva de aprendizagem
gerada pela externalizagdo
do conhecimento
(transferéncia para novos
concursados ou
empregados transferidos).

Diferenga (em dias) entre o
tempo histérico médio
necessario para um novo
colaborador atingir
autonomia operacional
antes da implementagdo do
Manual POP e o tempo
requerido apds a suda
adogdo.

Meta de redugdo de, no
minimo, 30% no tempo
histérico de ambientagdo.
Aferig@o realizada a cada
novo ciclo de integragdo
(sempre que houver ingresso
de novos concursados ou
transferéncias internas).

indice de Retrabalho
e Inconsisténcia
Operacional (IRIO)

Mensurar a eficécia do
manual na mitigagdo de
riscos operacionais
decorrentes de falhas de
memoria ou falta de
instrugdo.

Quantificagéo do namero de
ocorréncias registradas
(dnvidas recorrentes, erros
de execucdo, falhas em
preenchimento de sistemas
ou retrabalhos) diretamente
relacionadas aos processos
recém-documentados,
comparando-se com o
histérico do periodo anterior.

Meta de redugdo progressiva
maior ou igual a 50% nas
ocorréncias de retrabalho ou
falhas por falta de instrugdo.
Apuragéo Mensal, com
consolidagéo e reporte
gerencial Trimestral.

Fonte: Elaborado pelo autor (2026)

Dindmica de Acompanhamento e Retroalimentacgéo

A apuracdo periédica destes indicadores permitird aos gestores do Banese
avaliar concretamente se a adocdo do modelo POP estd gerando os
beneficios potenciais esperados. Casos de baixo Grau de Usabilidade e
Clareza (GUC) ou alta ocorréncia de davidas (IRIO) atuardo como "gatilhos
operacionais’, indicando a necessidade imediata de retornar o procedimento
a fase de reescrita ou de aplicar novas técnicas de captura do conhecimento
técito, garantindo que a ferramenta se mantenha como um ativo vivo, Util e
aderente a realidade do banco.
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PROTOCOLO DE ENTREGA DA
PROPOSTA AOS PRATICANTES

Ao
Banco do Estado de Sergipe

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado “Manual
Metodolbgico para Elaboragdo e Gestdo de Procedimentos Operacionais Padrdo (POP):
Instrumento de Externalizag@o do Conhecimento nas Areas de Controle do Banese”, derivado

P Py SRy e mkp ol HAEQTR M AARMLIEAIRACAITA. DOADACT A FEODARAICAITA

dd  dissei U de mestrado GESTACG DO CONHECIMENTO: PROPOSTA DE FERRAMENTA

METODOLOGICA PARA EXTERNALIZAQAO DE CONHECIMENTO EM AREAS DE CONTROLE DO BANESE”",
de autoria de Maico Santos Wiltshire de Carvalho.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administrag@o Pablica em Rede Nacional (PROFIAP), instituigdo associada & Universidade
Federal de Sergipe.

A solugdo técnico-tecnoloégica é apresentada sob a forma de uma ferramenta de gestdo e
seu proposito & operacionalizar a externalizagdo do conhecimento tacito em explicito,
padronizando rotinas e preservando a memoria organizacional nas dreas de Controle de

Contas e de Crédito Comercial do Banese.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo sejam
infformadas & Coordenagdo Local do  PROFIAP, por meio do enderego
profiap@academico.ufs.br e maicoswc@gmail.com.

Aracaju/SE, 18 de agosto de 2026

Registro de recebimento

Assinado de forma digital por
TARCISIO DE SOUZA T;sRCIaSKD) DeE ;DU;A et

BEZERRA:83958002 BEZERRA:83958002587
Dados: 2026.08.18 18:24:17

587 0300
Tarcisio de Souza Bezerra
Superintendente de Controles do Banese
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ATRIBUTOS QUALIFICADORES DO PTT

Avaliacdo dos Produtos Técnicos Tecnolégicos (PTTs)
CALCULADOCRA

Impacto
Aplicabilidade realizada
Replicabilidade
novacéo
Complexidade

O |4~ (00|0o|00

(3]

Pontuacao Alcancgada

Resultado
Pontuacdo | Estrato |Definigédo
8 TA1 _|Melhor d penho
4 TA2 |Desempenho muito bom
Aplicabilidade 2 TA3 |Bom desempenho
realizada >0 TA4 _|Desempenho regular

Complexidade

Im
8
7
6
5
4
3
2
1
0

Inovacéo Replicabilidade

?PR[]FIHP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
/\DMINISTRA@/\O PUBLICA
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EVIDENCIAGCAO DE IMPLEMENTAGAO E IMPACTO
DA PROPOSTA

O Produto Técnico-Tecnolégico (PTT) originado desta pesquisa, o Manual Metodolégico para
Elaboragdo e Gestdo de Procedimentos Operacionais Padréo (POP), foi desenvolvido,
validado nos émbitos académico e técnico, e entregue oficialmente a Superintendéncia de
Controles do Banco do Estado de Sergipe S.A. (Banese).

O intuito central do manual & extrapolar a fun¢géio de uma simples orientagéio normativa,
consolidando-se como um auténtico instrumento institucional de gestéo do conhecimento,
com o objetivo de promover a transparéncia, a padronizagdo e a melhoria continua dos
processos organizaciondis.

Cabe ressaltar, contudo, a titulo de demarcagéo metodolégica do alcance deste estudo, que
o recebimento e a validagéo institucional da proposta ndo se equivalem & sua plena
assimilagdo sistémica nas rotinas operacionais didrias. A mensuragdo concreta da adogdo
empirica pelas dreas do banco configura-se como uma etapa subsequente, integrando a
agenda de investigagoes futuras.

Impacto potencial
Uma vez efetivamente incorporado ao ciclo decisorio e operacional do Banese, o Manual POP
tende a produzir os seguintes efeitos:

e Subsidiar na externalizacdo do conhecimento, mediante a conversdo do saber-fazer
tacito dos colaboradores em diretrizes explicitas, substituindo anotacdes pessoais
dispersas e controles paralelos por uma ferramenta metodologica padronizada,
rastredvel e reprodutivel;

s Preservar o capital intelectual através da mitigagéo de vulnerabilidades decorrentes da
"troca de geragodes’, salvaguardando a meméria organizacional diante da aposentadoria
de colaboradores seniores e acelerando a fase de internalizagéo (curva de
aprendizagem) dos novos empregados admitidos;

« Fortalecer a governanga corporativa e a conformidade (compliance), por meio do
alinhamento das rotinas operacionais aos normativos internos e ds regulagdes externas
do setor bancério (Bacen/CMN), fornecendo d&s liderangas um parémetro objetivo
balizado por um modelo tripartite de validagéo documental;

+ Promover a eficiéncia e a resiliéncia institucional, contribuindo para a mitigagéo de falhas
e gargalos operacionais e apoiando indiretamente a capacidade estrutural do banco de
manter a continuidade dos negoécios e atender com exceléncia &s demandas.

Essa informagdo poderd ser atualizada ao longo dos préoximos trés quadriénios avaliativos, a
medida que novas evidéncias de uso e de impacto real forem acumuladas.
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APENDICE B - MODELO DO PRODUTO TECNICO/TECNOLOGICO

PROCEDIMENTO OPERACIONAL PADRAO Codigo: AREA-On
AREA Versao: 00
NOME DO PROCEDIMENT
0 O PROC © Atualizado em: dd/mm/aaaa
Situacio: GES S SA Classificacio:
] Ativo ESTOR II{\Il?)nfeON AVEL ] Pablica | O Uso Interno
] Descontinuado [] Restrita | [J Confidencial

1.

VvV Vv
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Ramal:
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Elaborado por: Verificado por:

Aprovado por:
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Questionario — 1* Rodada

Prezado(a) Especialista,

Este questionario integra a pesquisa de Mestrado Profissional em Administragdo Publica
(PROFIAP/UFS) voltada ao Banese. Seu objetivo € diagnosticar as praticas de conversdo do
conhecimento e validar a ferramenta metodologica padrdo (Manual POP) destinada a converter o
conhecimento tacito em explicito nas rotinas de sua area.

Leia atentamente o enunciado de cada proposicao e selecione a pontuagdo na escalade 1 a 5.

Caso atribua nota 1, 2 ou 3, justifique obrigatoriamente a sua resposta no campo textual e sugira
alteracOes concretas e relevantes.

Nota: Suas respostas sdo estritamente andnimas e confidenciais perante os demais membros. Além
disso, serdo tratadas com confidencialidade e utilizadas exclusivamente para fins académicos.
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE): Ao responder a este
questionario, declaro que li € compreendi as informagdes acima, fui devidamente esclarecido(a)
sobre a pesquisa e concordo voluntariamente em participar da pesquisa.

Publico Alvoe: Especialistas das areas de controle de contas e de crédito comercial do Banese.

Formato: Questionario estruturado Método Delphi.

Tempo estimado: 10 a 15 minutos.

QUESTOES RESPOSTA

BLOCO I: Modos de Conversao do Conhecimento e Condicées Facilitadoras
1. As rotinas de trabalho de sua area proporcionam espagos estruturados e tempo [[ ] 1
habil para a transferéncia direta de saberes tacitos entre colegas e por meio de|[ ]2
mentoria informal. [13
Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3): [14
Sugestoes de Aprimoramento: [15
2. Os métodos correntes de registro e elaboragdo de instrugdes de trabalho na sua|[ ] 1
area conseguem capturar com precisdo os critérios de julgamento, as tomadas de [[ ] 2
decisdo e o saber-fazer dos colaboradores mais experientes. [13
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: [15
3. Sua area realiza a integragdo, o cruzamento de informacdes ¢ a atualizacdo [11
periodica entre seus normativos internos, relatorios operacionais e regulamentagdes | [ ]2
externas do setor bancario. [13
Justificativa Obrigatéria (notas 1 a 3): []14
Sugestdes de Aprimoramento: [15
4. Os manuais ¢ normativos formais disponiveis no Banese sdo amplamente ([ ] 1
consultados, compreendidos ¢ assimilados na pratica diaria, transformando-se em [ ] 2
competéncias operacionais individuais. [13
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: []15

BLOCO II: Identificacao de Gargalos de Externalizacao e Vulnerabilidade do Capital
Intelectual

5. Fatores como a complexidade analitica das rotinas de controle, a alta demanda (11
operacional diaria e o receio individual de perda de poder funcional representam (]2
barreiras reais que dificultam a externalizacdo espontdnea do conhecimento tacito (13
nas equipes. . . []4
Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3): (15
Sugestdes de Aprimoramento:




6. A caréncia de uma ferramenta metodoldgica unificada e institucionalizada de
Procedimento Operacional Padrao (POP) favorece a proliferagdo de controles
paralelos e anotacGes pessoais dispersas, fragilizando o processo de gestdo do
conhecimento do banco.

Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

DR~ W
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7. O processo de "troca de geracdes" no Banese (aposentadoria de profissionais
antigos e ingresso de novos concursados) gera risco iminente de descontinuidade
operacional e perda de regras de negdcio ndo formalizadas na area.

Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

8. Existem etapas criticas nas atividades de sua area que concentram o conhecimento
em poucos especialistas, evidenciando pontos de atengdo caso esses colaboradores
se ausentem.

Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

N WD~ W —

BLOCO III: Rigor Estrutural, Usabilidade e Validacao do Manual P

9. Os campos presentes no Cabegalho (Area, Codigo no padrio AREA-On, Nome do
Procedimento, Versdo e Atualizado em) sdo suficientes para assegurar o controle de
versdo, a rastreabilidade e a rapida identificacdo da vigéncia documental.
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

10. A inclusdo da seg¢do Objetivo permite delimitar de forma clara a finalidade da
rotina, seus limites de escopo e os resultados pretendidos.

Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

11. A divisdo explicita entre Normas Internas (politicas, circulares e manuais do
Banese) e Normas Externas (resolu¢des CMN/Bacen, legislagdes federais) confere
respaldo legal inequivoco e assegura o compliance bancario.

Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

12. A segdo Procedimentos Relacionados ¢ relevante para situar o operador quanto
a integracdo dos fluxos de trabalho, demonstrando a interdependéncia entre as
atividades.

Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

NP WD~ E WNDFROVLRE WD~ W~

13. A tabela de Entradas associando cada documento ou base de dados a sua exata
Localizagdo (sistemas corporativos, modulos de TI, diretorios de rede ou sites)
propicia a rapidez e a prontiddo necessarias para a execugdo da tarefa por qualquer
colaborador.

Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

DN B~ W -

14. A secdo Etapas apresenta formato adequado para converter o raciocinio tacito e
as acOes praticas em um passo a passo explicito e 16gico, permitindo a correta
reprodugdo operacional.

Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:

15. A especificacdo das Saidas vinculadas aos respectivos Destinos (relatorios
gerados, sistemas alimentados ou areas recebedoras) garante a integridade da entrega
final e o fechamento adequado do ciclo do processo.

Justificativa Obrigatéria (notas 1 a 3):

Sugestdes de Aprimoramento:
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16. Os campos Periodicidade, Tempo de Execugao e identificagdo dos Responsaveis [ [ ] 1
(Nome, Ramal e E-mail) fornecem os dados necessarios para o planejamento [[ ] 2
operacional, suporte técnico imediato € balanceamento da carga de trabalho. [13
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: [15
17. O campo Informac¢des Adicionais é eficaz para documentar contingéncias ([ ] 1
operacionais, fluxos de excecdo, contatos de suporte de sistemas e observagoes [ ] 2
analiticas ndo contempladas no fluxo linear. [13
Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: []15
18. O modelo tripartite de validagdo (Elaborado por [executor]|, Verificado por (11
[gestor operacional] e Aprovado por [gestor da area]) estabelece niveis adequados (]2
de governancga, assegurando legitimidade técnica e conformidade administrativa 3k
sobre o conhecimento documentado. []4
Justificativa Obrigatoria (notas 1 a 3): (15
Sugestdes de Aprimoramento:
BLOCO 1V: Potencial de contribuicao para a padronizaciao, mitigacao de riscos e
preservaciao da memdria institucional

19. A implementacao disseminada do Manual POP validado contribui diretamente |[ ] 1
para a padronizagdo das rotinas da sua area, reduzindo erros operacionais e[ ]2
garantindo a conformidade. [13
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: [15
20. A ferramenta proposta ¢ eficiente para acelerar a curva de aprendizado de novos |[ ] 1
colaboradores (concursados ou transferidos), facilitando a assimila¢do auténoma das [ [ ] 2
regras de trabalho. [13
Justificativa Obrigatdria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: []15
21. O Banese deve instituir rotinas de revisdo periddica (semestral/anual) para H;
manter os manuais permanentemente aderentes as mudangas de sistemas e normas.

. ; P [13
Justificativa Obrigatoria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: (15
22. As liderancas devem atuar como incentivadoras do registro, incorporando a|[ ] 1
claboragdo e atualizagdo dos POPs nas metas das equipes e reconhecendo os|[ ]2
colaboradores que contribuem para a memoria institucional. [13
Justificativa Obrigatoéria (notas 1 a 3): [14
Sugestdes de Aprimoramento: []15

Agradecemos a sua colaboracao!
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Questionario — 2* Rodada

Prezado(a) Especialista,

Apresentamos os resultados estatisticos e a sintese das contribui¢es qualitativas da 1* Rodada. Os
itens a seguir foram reelaborados pelo moderador com base na Analise de Conteudo de Bardin
(2004) . Solicitamos que vocé examine as respostas e reavalie a proposicao ajustada, podendo alterar
ou manter o seu posicionamento anterior.

Publico Alvoe: Especialistas das areas de controle de contas e de crédito comercial do Banese.

Formato: Questionario estruturado Método Delphi.

Tempo estimado: 10 a 15 minutos.

Relatorio Estatistico de Feedback da 1* Rodada

Modelo:

Sua Nota Anterior: [ X ]

Painel Geral: Concordancia (%C) = X% (Sem consenso prévio)
Posicionamento Critico dos Especialistas: XXX

Proposi¢do Reformulada para a 2° Rodada: XXX

Sua Nova Avaliagdo: [J1 []2 [13 []4 []5

Justificativa da Pontuacdo (obrigatéria se atribuida nota 1, 2 ou 3):
Sugestoes Complementares:
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APENDICE E - PROTOCOLO ENTREGA DO PTT NO BANESE

N° Protocolo

g Banese GUIA TRAMITAGAO - PROTOCOLO ) 0000000025

'D*E_Smfl'NATKRIO )
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Malcor Santos W_ilt_srhi[e dre Caryq}hpﬁﬁ

ESPECIFICAGOES:
Fornecedor:

Documento:  Produto técnico-tecnoldgico intitulado Manual de Procedimentos Operacionais Pa

Derivado da dissertagdo de mestrado GESTAO DO CONHECIMENTO: PROPOSTA DE
FERRAMENTA METODOLOGICA PARA EXTERNALIZAGAO DE CONHECIMENTO EM
AREAS DE CONTROLE DO BANESE. Documentos desenvolvidos no Mestrado Profissional
'em Administragdo Pablica em Rede Nacional (Profiap) - Universidade Federal de Sergipe.

Valor: R$ 0,00 Volume: 1
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APENDICE F - TERMO DE USO DE INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Este trabalho utilizou ferramentas de inteligéncia artificial em duas etapas do processo
de pesquisa: Notebook LM para organizacao e sintese inicial dos documentos de leitura; Gemini
para apoio na etapa das analises dos questionarios. Em ambos os casos, os resultados gerados
pelas ferramentas foram verificados, revisados e validados pelo pesquisador. A
responsabilidade intelectual pelo conteudo deste trabalho € inteiramente do autor.



