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RESUMO

Este estudo propde um modelo tedrico para integrar a Gestao do Conhecimento (GC)
a jornada de carreira do empregado, articulando praticas de GC e Treinamento e
Desenvolvimento (T&D) ao longo de sua trajetéria profissional na organizagio. O
modelo fundamenta-se na Estrutura SECI, no modelo 70-20-10 de desenvolvimento
e nos blocos inter-relacionados de GC, oferecendo uma base conceitual consistente.
A metodologia adotada é qualitativa e construtiva, baseada na analise conceitual dos
principais referenciais tedricos, no mapeamento das etapas da jornada do
empregado e na identificacdo de praticas de GC e T&D adequadas a cada fase.
Propde-se um modelo que organiza essa jornada em trés macrofases: autonomia,
maturidade e sistematizagao/compartilhamento, vinculando estratégias especificas
de GC e treinamentos a cada etapa. A discussdo indica que a integragdo entre GC e
T&D potencializa a experiéncia do empregado, promove um ambiente colaborativo
orientado ao aprendizado continuo e fortalece o compartilhamento de
conhecimento. Como limitagdo, identifica-se a necessidade de aplicacdo e avaliacao
do modelo, recomendando pesquisas futuras em organizagdes privadas e pablicas
paraanalisar os impactos organizacionais da proposta. Conclui-se que o modelo pode
contribuir para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes, fortalecendo a
inovacdo, a preservacao de conhecimentos criticos, a retencao de talentos e a
vantagem competitiva.

ABSTRACT

This study proposes a theoretical model to integrate Knowledge Management (KM)
into the employee career journey, articulating KM and Training & Development (T&D)
practices throughout their professional trajectory within the organization. The model
is based on the SECI Framework, the 70-20-10 development model, and the
interconnected KM building blocks, providing a solid conceptual foundation. The
methodology is qualitative and constructive, based on a conceptual analysis of key
theoretical frameworks, the mapping of employee journey stages, and the
identification of KM and T&D practices suitable for each phase. A model is proposed
that organizes this journey into three macro phases: autonomy, maturity, and
systematization/sharing linking specific KM strategies and training to each stage.
The discussion indicates that integrating KM and T&D enhances the employee
experience, fosters a collaborative and continuous learning environment, and
strengthens knowledge sharing. A limitation identified is the need for the model's
application and evaluation, with future research recommended in private and public
organizations to assess the organizational impacts of the proposal. In conclusion, the
model can contribute to the sustainable development of organizations by
strengthening innovation, the preservation of critical knowledge, talent retention,
and competitive advantage.
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1 INTRODUCAO

A jornada de carreira do empregado compreende o conjunto de interagoes, processos e
experiéncias vividas ao longo de sua trajetoria na organizagao, desde o ingresso na Companhia
até o desligamento. Em um cenario competitivo e dinamico, organizacées que buscam
sustentabilidade e inovagao reconhecem que a gestao estruturada dessa jornada constitui um
diferencial relevante na gestao de pessoas.

Nesse contexto, a Gestdo do Conhecimento (GC) apresenta-se como elemento capaz de
integrar e fortalecer essa jornada. A GC envolve praticas de criagao, compartilhamento,
retencao e aplicagao de conhecimento, permitindo que experiéncias individuais se
transformem em ativos coletivos e que o conhecimento tacito seja preservado mesmo em
ambientes com alta rotatividade (International Organization for Standardization, 2018). A
norma ISO 30401:2018 estabelece requisitos para sistemas de GC voltados a criagao de valor
organizacional, ao fortalecimento de processos e a reducao de riscos associados a perda de
conhecimento critico.

Aplicada a jornada de carreira do empregado, a GC é reconhecida como componente
estratégico que permeia todas as etapas da trajetoria profissional. Durante a atragao e o
recrutamento, praticas de GC contribuem para comunicar a cultura de aprendizado continuo
da organizagao, atraindo profissionais alinhados aos valores corporativos e a principios como
inovacdo e desenvolvimento (Applaudhr, 2023; Kminsider, 2023).

A GC deve ser compreendida como um esforco integrado que alinha pessoas, processos,
tecnologia e cultura, garantindo que o conhecimento estratégico seja acessivel, compartilhavel
e continuamente renovado. Esse alinhamento torna-se essencial em ambientes sujeitos a
mudangas constantes e demandas crescentes por inovagao (Applaudhr, 2023).

Ao organizar a jornada do empregado alinhada as praticas de GC e aos treinamentos, as
organiza¢des podem observar beneficios como aumento do engajamento e da produtividade,
reducao da rotatividade, atracao de profissionais mais qualificados, construcao de um
ambiente de trabalho positivo e fortalecimento de uma cultura voltada ao aprendizado
continuo e a inovacao (Applaudhr, 2023; Kminsider, 2023). Assim, gerenciar a jornada do
empregado sob a perspectiva da GC configura-se como investimento estratégico na
capacidade organizacional de aprender, adaptar-se e inovar em um ambiente marcado por
mudancas constantes, competicao global e valorizagao crescente do capital humano como um
ativo essencial.

Este artigo apresenta um estudo conceitual sobre a integracao da GC na jornada do
empregado, constituindo um primeiro movimento para construcao desse conceito e sua
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posterior aplicagdo no contexto organizacional, especialmente no processo de Gestao de
Recursos Humanos.

2 OBJETIVO

Desenvolver e apresentar um modelo tedrico para integrar Gestao do Conhecimento e
Treinamento e Desenvolvimento ao longo da jornada de carreira do empregado,
fundamentado na Estrutura SECI, no modelo 70-20-10 e nos blocos inter-relacionados de GC,
com o proposito de apoiar a evolugao profissional, fortalecer a retengao e a disseminagao do
conhecimento organizacional e contribuir para a inovagao e a sustentabilidade organizacional.

3 REFERENCIAL TEORICO

Esta secao apresenta o referencial teérico que fundamenta o estudo, abordando: a GC, os
principais modelos aplicados a jornada de carreira do empregado - incluindo o Modelo SECI, o
modelo 70-20-10 de Aprendizagem Continua e o Modelo dos Blocos Construtivos, além da
integracao das praticas de GC as diferentes etapas da trajetdria profissional. A partir dessa
base tedrica, busca-se contextualizar e justificar a proposta de um modelo integrado para o
desenvolvimento de pessoas nas organizagdes.

3.1 Gestao do Conhecimento nas organizagoes

A Gestdao do Conhecimento (GC) é uma area de estudo e pratica em gestao voltada a processos
sistematicos de identificar, criar, compartilhar, utilizar e reter conhecimento organizacional.
Seu objetivo central é transformar saberes individuais em ativos coletivos, reduzindo o risco
de perda de conhecimento critico e fortalecendo o desempenho organizacional de forma
sustentavel. Para isso, envolve tecnologias, processos, cultura e gestao de pessoas
(International Organization for Standardization, 2018).

A norma 1SO 30401:2018 estabelece requisitos minimos para sistemas de GC (Knowledge
Management Systems — KMS), indicando que esses sistemas devem ser planejados,
implementados, mantidos e aprimorados continuamente para gerar valor as partes
interessadas. Essa abordagem estruturada permite capturar, formalizar e disseminar tanto o
conhecimento tacito (subjetivo, experiencial) quanto o explicito (documentado, sistematico),
criando um ambiente favoravel a inovagdao e ao aprendizado organizacional (International
Organization for Standardization, 2018).

Em uma visao estratégica, gerir o conhecimento ao longo da jornada do empregado pode ser
entendido como instrumento de gestao de pessoas orientado a criacao de valor. A gestao
eficaz dessa jornada busca proporcionar uma experiéncia positiva e coerente, promovendo
integracao cultural, desenvolvimento profissional, engajamento e retencao de talentos
(Kminsider, 2023).
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A jornada do empregado compreende todas as etapas e experiéncias vividas em uma
organiza¢ao, desde o ingresso até o desligamento. Cada fase influencia percepgoes,
engajamento, satisfagdo e, consequentemente, os resultados organizacionais (Applaudhr,
2023).

A aplicagao da GCao longo dessa jornada demanda estratégias especificas para cada etapa da
trajetoria profissional. No recrutamento e selecao, por exemplo, a GC pode apoiar a construgao
de uma cultura de aprendizado continuo, utilizando repositorios de conhecimento e materiais
institucionais que transmitam valores organizacionais e atraiam talentos alinhados a cultura
da organizacdo (Applaudhr, 2023).

3.2 Modelos de Gestao do Conhecimento aplicados a jornada de carreira do empregado
3.2.1 Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (2008) elaboraram o Modelo SECI, que descreve um processo dinamico e
continuo de transformacao do conhecimento entre formas tacitas e explicitas, organizado em
quatro modos principais: Socializagao: compartilhamento de conhecimento tacito por meio de
interagdes diretas, como shadowing ou programas de mentoria; Externalizagao: mudancga de
conhecimento tacito em explicito por meio de decodificagao do conhecimento, como produgao
de materiais didaticos, relatérios, procedimentos, manuais; Combinagao: integracao de
diferentes fontes explicitas em sistemas organizados, como bancos de dados corporativos e
Internalizacao: assimilagao de conhecimento explicito para criar novas habilidades praticas.

O modelo SECI traz uma visao da importancia da aplicacao de diferentes praticas de GC a
jornada do empregado como onboarding (socializagdo e internalizagdo), offboarding
(externalizacao) e desenvolvimento continuo (combinacao e internalizacao).

3.2.2 Modelo 70-20-10 de aprendizagem continua
O modelo 70-20-10, amplamente utilizado em processos de Treinamento e Desenvolvimento,
estrutura o aprendizado organizacional em trés dimensoes (Center for Creative Leadership,
2023):
a) 70% - aprendizagem pratica (on the job): experiéncias reais, como job rotation, projetos
desafiadores e ampliacao do escopo de responsabilidades.
b) 20% - aprendizagem social: interagbes com mentores, colegas e comunidades de
pratica, que possibilitem a mudanca de conhecimento tacito em explicito.
c) 10% - aprendizagem formal: treinamentos e certificagdes que consolidam boas praticas
e conhecimentos explicitos.
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O modelo sugere que a maior parte do aprendizado ocorre por meio de experiéncias praticas
(70%), complementadas por interagdes sociais (20%) e treinamentos estruturados (10%)
(Scott; Ferguson, 2014).

Integrar o modelo 70-20-10 a GC possibilita criar experiéncias de desenvolvimento alinhadas
ao ciclo SECI. Por exemplo, o job rotation (70%) favorece socializagdo e internalizacdo,
enquanto mentoria e Comunidades de Pratica (20%) permitem externalizagao e combinacgao, e
treinamentos (10%) incorporam boas praticas em repositérios documentados.

3.2.3. Modelo dos blocos construtivos da GC

0 modelo de GC proposto por Probst, Raub e Romhardt (2002) organiza o processo de gestao
do conhecimento em oito blocos inter-relacionados, formando um ciclo continuo voltado a
criacao, retencao e uso estratégico do conhecimento organizacional. A escolha desse modelo
se justifica por sua abordagem estruturada e sistémica, contemplando etapas como aquisigao,
desenvolvimento, distribuicao e reten¢ao do saber organizacional. Os oito blocos sao:

1. ldentificagao do Conhecimento: reconhecer quais conhecimentos sao relevantes para a
organizagao;

2. Aquisicao do Conhecimento: obter novos conhecimentos externos ou internos;
Desenvolvimento do Conhecimento: gerar ou aprimorar conhecimento dentro da
organizagao;

4. Distribuicao do Conhecimento: garantir que o conhecimento seja compartilhado entre
os membros;

5. Uso do Conhecimento: aplicar o conhecimento de forma eficaz nos processos
organizacionais;

Retencao do Conhecimento: conservar conhecimentos criticos para evitar perdas;
7. Avaliagao do Conhecimento: medir a qualidade e o valor do conhecimento gerenciado;

Objetivos do Conhecimento: definir metas claras para direcionar todas as atividades de
GC.

O modelo nao trata os blocos como etapas isoladas, mas como um ciclo interconectado. Isso é
essencial porque, na pratica, a gestao do conhecimento nao ocorre de forma linear. A avaliagcao
do conhecimento, por exemplo, pode influenciar diretamente a identificagao de novos
conhecimentos prioritarios. Essa interconexao reforca que a GC é um processo continuo e
dinamico.

O ciclo de Probst, Raub e Romhardt (2002) destaca que a GC deve ser estruturada, sistematica
e alinhada aos objetivos organizacionais, tratando o conhecimento como recurso estratégico.
Demonstra que gerir conhecimento envolve mais do que reconhecer o que a organizagao sabe;
exige gerenciar esse conhecimento de forma estratégica para gerar valor ao negécio.
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3.3 Integragao das praticas de GC as etapas da jornada do empregado

Para potencializar o valor estratégico da GC, é necessario integra-lo de maneira estruturada e
alinhada aos objetivos organizacionais durante a jornada do empregado. A I1SO 30401
evidencia que sistemas de GC devem abranger processos sistematicos para identificar, criar,
compartilhar, utilizar e reter conhecimento, envolvendo tecnologia, cultura, processos e
pessoas (International Organization for Standardization, 2018).

Nesse sentido o Modelo de Referéncia da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento
(SBGC) também tem como premissas:

e Gestdo do Conhecimento existe para suportar as prioridades de negécio, sem
deixar de atender as necessidades gerenciais e de suporte.

e Gestdo do Conhecimento depende de um ambiente organizacional que
valorize o conhecimento, a inovacado e a aprendizagem continua (Sociedade
Brasileira de Gestdo do Conhecimento, 2024).

O modelo SECI, de Nonaka e Takeuchi (2008), fornece um referencial teérico essencial ao
explicar como o conhecimento é convertido entre formas tacitas e explicitas por meio de
processos de socializacao, externalizacao, combinacao e internalizacao. Na jornada de carreira
do empregado, essas conversoes se manifestam em iniciativas e praticas de gestao do
conhecimento que propiciam o aprendizado na pratica e a socializagdo com outros
profissionais experientes.

Complementarmente, a aplicagdo estruturada do modelo 70-20-10, Scott e Ferguson, (2014),
reforca a integragao pratica de GC e T&D ao distribuir o aprendizado em trés dimensoes: 70%
de aprendizagem experiencial (ex..on-the-job, job rotation, projetos estratégicos), 20% de
aprendizagem social (ex.: mentoria, CoPs) e 10% de aprendizagem formal (ex.: certifica¢des,
treinamentos). Essa distribuicdo garante que o conhecimento seja incorporado de maneira
sustentavel ao dia a dia do trabalho, estimulando a aprendizagem continua.

Ainspiracdao em Probst, Raub e Romhardt (2002) se justifica porque o modelo detalha um ciclo
estruturado de atividades de GC (como aquisi¢ao, desenvolvimento, distribuicao e retencao),
servindo de base para organizar as macrofases propostas e alinhar praticas de conhecimento
e treinamento as etapas de desenvolvimento de carreira.

A literatura especifica em GC aplicada a RH destaca a relevancia de sistemas integrados para
mapear talentos, identificar gaps de competéncias e criar planos de desenvolvimento
individualizados (Applaudhr, 2023; Kminsider, 2023). Estudos como o de Kamukama e Nakyazi
(2022) demonstram que estratégias estruturadas de GC estdo positivamente associadas a
retencao de empregados. Portanto, integrar as praticas de GC as etapas da jornada do
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empregado é um fator estratégico para construir uma cultura organizacional voltada ao
aprendizado continuo, a inovagao colaborativa e a resiliéncia competitiva.

4 METODOLOGIA

Este artigo adota uma abordagem tedrica e conceitual com o objetivo de propor um modelo de
integracdo da Gestdo do Conhecimento (GC) na jornada de carreira do empregado. A proposta
é fundamentada em modelos consolidados na literatura, como o ciclo SECI (Nonaka; Takeuchi,
1995), o Modelo 70-20-10 (Center for Creative Leadership, 2023) e o modelo de GC de Probst,
Raub e Romhardt (2002), que organiza o processo de GC em oito blocos inter-relacionados. A
partir desses referenciais, busca-se oferecer um modelo conceitual consistente que sirva como
referéncia para organizagdes interessadas em articular praticas de GC e T&D ao longo da
trajetoria profissional de seus empregados.

A metodologia adotada é de natureza qualitativa e construtiva, caracterizando-se como
engenharia conceitual (Gregor, 2006), na qual se integra sistematicamente conceitos e
modelos existentes para propor um modelo tedrico aplicavel, capaz de orientar o desenho e a
construcao de artefatos voltados a solugao de problemas organizacionais.

A questao pratica que orienta a pesquisa é: como impulsionar a gestao do conhecimento ao
longo da carreira de empregados em uma empresa de grande porte, na qual o conhecimento é
um ativo essencial para a sustentabilidade técnica e tecnoldgica?

A abordagem metodoldgica privilegia a construgao conceitual fundamentada em revisao
teodrica sistematica e integragao de modelos reconhecidos na literatura. O modelo tedrico
proposto busca sistematizar boas praticas e fornecer base para futuras validagdes empiricas,
estudos comparativos entre setores e investiga¢oes longitudinais que avaliem os impactos da
integracao entre GC e T&D na experiéncia do empregado.

Metodologicamente, o estudo percorreu quatro etapas principais: analise conceitual,
mapeamento da jornada do empregado, identificacao e classificacao de praticas integradas e
modelagem tedrica integrada.

4.1 Analise conceitual

A primeira parte deste artigo consistiu em revisar e sintetizar criticamente referéncias sobre
Gestdao do Conhecimento (GC), Treinamento e Desenvolvimento (T&D) e Experiéncia do
empregado (Employee Experience).
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Além desse conteudo, foi utilizado como inspiragao os principios dos modelos de GC Probst,
Raub e Romhardt (2002), que articula o desenvolvimento profissional ao longo da carreira de
empregados em uma organizagao.

A vinculacao desses modelos oferece respaldo teérico a integracao das praticas de GC a
jornada de carreira, alinhando estratégias de aprendizagem, compartilhamento e retencao do
conhecimento organizacional.

4.2 Mapeamento da jornada do empregado

Na segunda etapa, realizou-se o delineamento das fases que compdem a jornada do
empregado em uma empresa de grande porte, dando visibilidade as etapas de maturidade que
um profissional desenvolve desde o momento em que ingressa até sua saida da organizagao.

Partiu-se de um modelo base de cargos (janior, pleno, sénior e master) e da forma como ocorre
0 ganho de experiéncias, as interacdes de aprendizado e contribuicao do empregado para
formagao de novos talentos e competéncias.

A explicitacao desse mapeamento busca transformar a jornada do empregado de uma
experiéncia passiva para um processo ativo, no qual cada passo € intencional e alinhado aos
objetivos de carreira do profissional e da empresa. Além disso, fornece uma estrutura para
analisar a inser¢ao de praticas de Gestao do Conhecimento e Treinamento e Desenvolvimento
de forma sistematica, considerando as diferentes necessidades de aprendizagem e
compartilhamento de conhecimento ao longo da trajetéria profissional.

4.3 Identificacao e classificacao de praticas integradas
Nesta etapa, procedeu-se a identificacao e categorizacao de praticas de GC e T&D adequadas

para cada fase da jornada do empregado. Para a identificagao das praticas, utilizou-se o e-book
Gestao do Conhecimento na Petrobras (Silva; Souza, 2023).

Considerando o modelo 70-20-10, os instrumentos e abordagens sao classificados em:

a) Experiencial (aproximadamente 70%): iniciativas como job rotation, participacdo em
projetos estratégicos, participacao em comités, atuagao em equipes matriciais ou forga-
tarefa para resolugao de problemas complexos, aprendizado por observagao
(shadowing),

b) Social (aproximadamente 20%): mentoria, tutoria, TLT-treinamento no local de
trabalho, comunidades de pratica (CoP), storytelling e foruns colaborativos;

c¢) Formal (aproximadamente 10%): treinamentos, certificacdes e sistematizacdo de
conhecimentos em documentos e sistemas a serem recuperados nos repositorios da
organizagao.
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A analise fundamentada no ciclo SECI permite compreender como essas praticas contribuem
para a transformacao do conhecimento tacito em explicito, promovendo a circulagao, registro
e armazenamento do saber organizacional.

4.4 Modelo teorico integrado

A dltima etapa contempla a elaboracao de uma proposta de modelo conceitual integrado que
organiza as fases da jornada de carreira do empregado, articulando objetivos de aprendizagem
e praticas de Gestao do Conhecimento (GC) e Treinamento e Desenvolvimento (T&D).

Este modelo almeja contemplar:

a) Selecdo de estratégias alinhadas ao 70-20-10, garantindo o equilibrio entre
aprendizagem pratica, social e formal;

b) Aplicagao dos ciclos SECl em cada fase, para assegurar a criagdo, compartilhamento e
internalizacao do conhecimento;

c) Inspiracdao no Modelo dos blocos construtivos da GC, pois o0 modelo detalha um ciclo
estruturado de atividades de GC;

d) Definicao de macro fases da jornada do empregado na Companhia;

e) Recomendacao de ferramentas de suporte e a aplicacdo de praticas de GC.

O modelo tedrico tem como propdsito ser flexivel e adaptavel, permitindo sua customizagao
conforme o contexto organizacional, considerando o desenvolvimento de culturas de
aprendizagem continua e a consolidagao do capital intelectual como diferencial competitivo.

5 RESULTADO E DISCUSSAO

A partir da aplicagao da metodologia tedrica construtiva, desenvolveu-se um modelo que
articula a jornada do empregado as praticas de Gestao do Conhecimento e Treinamento e
Desenvolvimento.

Esse modelo é fundamentado nos modelos SECI (Nonaka; Takeuchi, 1995) e 70-20-10 (Center
for Creative Leadership, 2023), além de se inspirar no modelo de Probst, Raub e Romhardt
(2002), que detalha atividades de GC como aquisicdo, desenvolvimento, distribuicdo e retencao
do conhecimento.

O modelo proposto busca integrar as praticas de GC e os processos de aprendizagem ao longo
da trajetoria profissional do empregado, conforme ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 -Modelo conceitual da GCintegrada a Jornada de Carreira do Empregado

As trés macros fases da GC na Jornada do Empregado:
Autonomia, Maturidade e Sistematizacao/Compartilhamento

Fase 2 - Maturidade

Fase 3 — ﬁ“’ﬁ
Sistematizag¢éo/ lll [[[I\

Compartilhamento

‘ Consolidagdo do conhecimento |
N

Curva de criticidade I |
do compartilhamento MR .
do conhecimento /‘\ * Fase 1 - Autonomia
: ‘ )
Sénior \
(@ Janior

Intensificagdo da ]
|j Aceleragdo da curva
inicial de conhecimento
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Fonte: Elaborada pelos Autores.

O modelo resultante propoe uma jornada composta em trés macro fases: autonomia,
maturidade e sistematizacdo/compartilhamento, vinculando estratégias de GC e treinamentos
durante a trajetoria do empregado.

A fase de autonomia corresponde a aquisicao e ao desenvolvimento de conhecimento
individual, iniciando-se com a chegada dos empregados a organizacao. A GC oferece
instrumentos que agilizam a socializagao organizacional e aceleram a curva de aprendizagem.
Ambientes virtuais com FAQs, manuais e orientagdes institucionais, aliados a programas de
tutoria, viabilizam compartilhamento mais eficaz do conhecimento organizacional, tanto
tacito quanto explicito (Applaudhr, 2023).

A fase de maturidade enfatiza a distribui¢cao e o uso organizacional do conhecimento. Com o
avancgo do desenvolvimento profissional e do aprendizado continuo, os empregados passam a
ocupar posigcao central na GC aplicada a trajetoria de carreira. A disponibilizagao de trilhas de
aprendizagem, plataformas digitais e capacitacoes demonstra o compromisso da organizagao
com o desenvolvimento técnico e comportamental. Além do treinamento, a GC promove uma
cultura de aprendizado organizacional, na qual o conhecimento é continuamente atualizado,
compartilhado e aplicado de forma colaborativa (Kamukama; Nakyazi, 2022).

A fase de sistematizacao e compartilhamento representa o momento em que os empregados
concentram esforcos na organizagao e disseminagcao dos conhecimentos adquiridos,
contribuindo para a consolidagao de praticas e o fortalecimento de repositorios institucionais.
Um aspecto critico dessa etapa € o desligamento de profissionais, especialmente por
aposentadoria. Sob a perspectiva da GC, o offboarding pode ser tratado como processo
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estratégico para mitigar a perda de conhecimento organizacional. Ferramentas como
entrevistas estruturadas de desligamento, shadowing e programas de mentoria reversa
permitem capturar e compartilhar o saber tacito, garantindo continuidade do aprendizado
institucional mesmo apdés a saida do empregado (International Organization for
Standardization, 2018).

Cada uma dessas fases é associada a trilhas de aprendizagem e praticas de GC e T&D,
permitindo uma visao sistémica da evolu¢ao do empregado dentro da organizagao. O
diferencial do modelo reside na proposicao de a¢des de GC ao longo da jornada, com foco na
criagcao, compartilhamento e retencao do capital intelectual.

O modelo tedrico demonstra como o ciclo SECI pode ser aplicado de forma dinamica ao longo
da jornada profissional, promovendo a conversao entre conhecimento tacito e explicito. Esse
alinhamento reforga a natureza ciclica e retroalimentadora da GC, coerente com os principios
da aprendizagem organizacional.

A integragao com o modelo 70-20-10 viabiliza equilibrio entre modalidades de aprendizagem.
O componente experiencial (70%) é ativado em praticas como job rotation, atuagao em projetos
estratégicos e shadowing. O componente social (20%) é contemplado por programas de
mentoria, storytelling e comunidades de pratica. O componente formal (10%) é sustentado por
treinamentos, trilhas de capacitacgao e certificacoes. Essa aplicagao permite que a organizagao
construa um ecossistema de aprendizagem continua, apoiado por mdltiplas formas de
aquisicao e compartilhamento de conhecimento.

A inspiracao no modelo de Probst, Raub e Romhardt (2002) reforca a abordagem estruturada
da GC, orientando a sele¢ao de estratégias alinhadas ao 70-20-10, garantindo o equilibrio
entre aprendizagem pratica, social e formal e a visualizacao do ciclo de atividades de GC
representado na Figura 2.

A estrutura proposta amplia o escopo da Gestao do Conhecimento ao posiciona-la como parte
central da jornada do empregado. Esse posicionamento exige mudangas culturais, incentivo a
colaboragao e reconhecimento de praticas que promovem a circulagao do saber. Além disso,
evidencia que momentos de transicao de carreira, como a aposentadoria, sao cruciais para
acoes de captura e retencao de conhecimento.

O modelo também reforga a importancia da sinergia entre as areas de RH, Tl e GC. Para que a
integracao seja efetiva, é necessario que a estrutura de GC, sistemas, praticas, processos e
recursos, esteja alinhada aos processos de RH, e que a lideranca incorpore praticas de
compartilhamento e desenvolvimento como parte do cotidiano organizacional.
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Figura 2 — A Gestao do conhecimento na Jornada do Empregado

Assisténcia Autoria
Técnica Narrativas Docéncia Mentoria Autoria Rodizio Técnico
ou Gerencial

Rede de Inventario do
Narrativas Talentos Conhecimento

M\ :::@ @

Mentoria

X Portal de T ica
Desligamento/ Publicagdes Desligamento/ .
Aposentadoria Aposentadoria Comunidades \.J

Certificacgiodo  POSe Coaching Docéncia Rodizio @ Tutoria  Trilhas PadrGes de Interesse

Conhecimento  PDRHE

\‘Q Técnico
py T wl Y
I LLLI I- Cursos
Mudanga de énfase, Cursos Externos -

carreira ou de area Internos MAEX
Treinamento no

CHAT

MAEX PpODCAST Aprendizado
por Petrobras

Biblioteca

Digital & Observasdo /g | gcal de Trabalho A Gestio do Conhecimento na
— &Y o Artigos de Jornada do Empregado
e | 157 Conhecimento =
— — Cursos, Repositorios e
- Comunidades | | Seminariose Registros de
Padrdes | cyrsos | de Interesse Cursos Legais e = Congressos Conhecimento
ori ...." Cursos
FOI’W?CﬁO Mandatjorr!lc;s i ) inteormas. - Regulamentares . ol Préti.cas
Inicial Tutoria rithas PDI |ﬂ| || Socializagdo do \ J Pde Regls:crode
Novos &k . ; - et Conhecimento
I LY R S -
Empregados i3 L= 1241121 le ] [ |-,

Fonte: Elaborada pelos Autores

6 CONSIDERAGOES FINAIS E IMPLICACOES

A partir da construgao da jornada de carreira do empregado integrando praticas de GC e T&D,
este estudo evidenciou que a sinergia entre essas areas representa um diferencial essencial
para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes contemporaneas. A jornada do
empregado, entendida como processo continuo que se estende desde o ingresso até o
desligamento, quando orientada por modelos como o ciclo SECI, 0 70-20-10 e o modelo de GC
que contempla atividades de aquisicao, desenvolvimento, distribuicao e retencao do
conhecimento, potencializa o aprendizado pratico, social e formal, alinhando o crescimento
profissional as necessidades organizacionais.

As praticas integradas demonstram que a GC pode ser considerada uma dimensao transversal
que permeia todos os momentos da trajetéria profissional. Essa abordagem promove a
internalizacao do conhecimento tacito, estimula a inovagao e contribui para a retencao e
sucessao eficaz de talentos. Além disso, a reinterpretacao do offboarding como fase ativa de
captura de conhecimento reforga a importancia de preservar a memoria organizacional como
ativo estratégico.

Do ponto de vista da lideranca, a adocao desse modelo integrado implica desafios que exigem
investimentos em cultura organizacional, capacitacao continua, comunicagao transparente e
tecnologias adequadas. O comprometimento da lideranga e o engajamento dos empregados
sao fundamentais para garantir a eficacia das praticas e transformar a organizacao em
ambiente colaborativo e orientado ao aprendizado.
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A implantagao do modelo tem implicagoes significativas para a organizagao e para a academia.
No ambito organizacional, a representacgao integrada de GC e T&D na jornada do empregado
oferece um modelo que orienta a construgao de experiéncias colaborativas voltadas a retengao
de talentos. Ao articular praticas de GC com as fases da jornada, as organizacées podem
sistematizar o compartilhamento de conhecimento, reduzindo riscos de perda de capital
intelectual. Além disso, o alinhamento com ciclos de aprendizagem como SECI, 70-20-10 e o
modelo de GC permite adotar estratégias que integrem aprendizado experiencial, social e
formal, fortalecendo uma cultura voltada a aprendizagem continua e inovagao.

No campo académico, o modelo oferece referencial conceitual para futuras investigagdes que
explorem a integragao entre GC e jornada de carreira do empregado, estimulando estudos
longitudinais que validem e aprimorem sua aplicacao em diferentes contextos organizacionais.
Destaca-se também a necessidade de uma visao integrada envolvendo RH, Tl e GC para
instrumentalizar a¢cdes e mobilizar lideranca e empregados, garantindo efetividade da
implementagao e ampliando impactos positivos na experiéncia do empregado e nos resultados
organizacionais.

Este estudo, ao propor modelo tedrico para integracao da GC na jornada do empregado,
apresenta algumas limitagdes. O modelo desenvolvido foca na implantagao em uma empresa
especifica, nao contemplando particularidades de diferentes culturas organizacionais, portes
ou setores economicos. Recomenda-se que pesquisas futuras adaptem e customizem o
modelo conforme caracteristicas contextuais, ampliando sua aplicabilidade e relevancia para
diversos perfis organizacionais.

Outra limitacao relaciona-se a dindmica acelerada do mercado e as transformacoes
tecnoldgicas, que podem demandar atualizagdes constantes nas praticas de GC e T&D. Estudos
futuros devem considerar essas mudangas, investigando como novas tecnologias impactam a
jornada do empregado e estratégias de aprendizagem continua.

Sugere-se também a realizacao de pesquisas que expandam o constructo e incorporem
abordagens quantitativas para mensurar impactos da integracao entre GC e jornada do
empregado em indicadores como engajamento, retencao e inovacao. A combinacao de
métodos qualitativos e quantitativos pode enriquecer a compreensao do fendmeno e apoiar a
implantacao de novas praticas.

7 CONCLUSAO

O presente estudo contribuiu para o avanco teérico ao propor modelo para integracao da
Gestao do Conhecimento na jornada de carreira do empregado, alinhando praticas de T&D e
modelos consagrados como o ciclo SECI, o 70-20-10 e o modelo de GC que contempla
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atividades de aquisicao, desenvolvimento, distribuicao e retengao do conhecimento. A partir
da questdo pratica “como impulsionar a gestao do conhecimento ao longo da carreira de
empregados em uma empresa de grande porte, onde o conhecimento é ativo fundamental
para a sustentabilidade técnica e tecnoldgica?”, a construgao conceitual permitiu delinear
modelo que abrange diferentes fases da carreira, destacando a importancia da aprendizagem
experiencial, social e formal para o desenvolvimento continuo, retengao de talentos e inovagao
organizacional.

O modelo proposto ressalta a relevancia da GC como parte da experiéncia do empregado,
promovendo criagao, compartilhamento e retencao do capital intelectual desde a entrada na
organizagao até o desligamento. A articulagiao entre GC e T&D demonstra potencial para
fortalecer a cultura organizacional e otimizar o compartilhamento de conhecimento,
especialmente em momentos de transicao de carreira e offboarding. Apesar das contribuigoes,
identifica-se a necessidade de aplicagao e avaliagdo do modelo, recomendando pesquisas
futuras em organizagoes privadas e publicas para avaliar impactos organizacionais da
proposta e aprimora-la, incorporando métodos quantitativos e qualitativos no intuito de
avaliar os impactos das praticas integradas no desempenho organizacional e na experiéncia do
empregado.

Em sintese, integrar a GC a jornada de carreira do empregado configura-se como estratégia
para o desenvolvimento sustentavel das organiza¢oes, promovendo inovacao, engajamento e
vantagem competitiva em ambientes de mudancas constantes e alta complexidade. A
continuidade das pesquisas nesse campo é essencial para consolidar e expandir bases teoricas
e praticas que sustentam a transformagao da gestao de pessoas e do capital intelectual nas
organizagoes contemporaneas.
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