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ste artigo baseia-se na apresentagdo rea-

lizada pelo autor durante o 7° Simpodsio

de Gestao do Conhecimento do PMI

Chapter Rio de Janeiro, ocorrido em 23
de julho de 2025, no Instituto Infinet, ocasiao em
que se discutiram as interse¢des entre Gestao do
Conhecimento (GC) e Inteligéncia Artificial (IA)
em ambientes de Escritérios de Projetos (PMOs).
A Figura 1 ilustra o momento da apresentacgao,
destacando o crescente interesse do meio técnico-
-cientifico por esse importante tema estratégico,
inclusive para a Marinha do Brasil.

Dessa forma, os objetivos deste artigo sao apre-
sentar os fundamentos da GC conforme a norma
ISO 30401:2018; identificar os principais desafios
enfrentados pelos PMOs no tratamento do co-
nhecimento; demonstrar como a IA pode apoiar
a GC nos PMOs; propor uma estratégia pratica
de implementagao de solugdes de IA alinhadas ao
Guia PMBOK?", 7* edigdo; e indicar ferramentas
aplicaveis que podem ser adotadas tanto em so-
lugdes proprietarias quanto de software livre. A
discussdo que se segue se propde a aliar a teoria a
pratica, oferecendo caminhos vidveis para PMOs
em busca de maior maturidade organizacional,
eficiéncia e inovagao.

PMOs: FUN(;éES, TIPOLOGIAS
E CONTEXTO ATUAL

Os Escritérios de Projetos sdo estruturas or-
ganizacionais estabelecidas para padronizar pro-
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cessos de gerenciamento de projetos e facilitar o
compartilhamento de recursos, metodologias e
ferramentas. Segundo o Guia PMBOK?®, 72 edi¢ao
(PMI, 2021), eles podem ser classificados como
de suporte, de controle ou diretivos, variando em
autoridade e grau de influéncia sobre os projetos,
conforme ilustrado na Figura 2.

Com o aumento da complexidade e da velo-
cidade das transformagdes organizacionais, os



TIPOS DE PMO

ﬂ

SUPORTE:

orienta e da suporte aos
gerentes de projeto

CONTROLE:

estabelece metodologias e
praticas padronizadas

DIRETIVO:

assume total controle dos
projetos da organizagao
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Figura 2: Tipos de PMO
(adaptado de Radar de Projetos, 2023)

PMOs enfrentam multiplos desafios: volume
crescente de dados, pressao por resultados mais
rapidos e precisos, além de ambientes volateis e
mutaveis. Tais fatores impdem a necessidade de
acesso agil e confidvel ao conhecimento, como
forma de aumentar a capacidade adaptativa e a
performance organizacional.

FUNDAMENTOS DA GESTAO DO
CONHECIMENTO: ISO 30401:2018

A norma ISO 30401:2018 estabelece os requi-
sitos para Sistemas de Gestao do Conhecimento
(SGC), definindo GC como “atividades coorde-
nadas para dirigir e controlar uma organizagao
no que se refere ao conhecimento” (ISO, 2018). A
norma enfatiza que o conhecimento deve ser tra-
tado como ativo estratégico, onde a cultura orga-
nizacional deve ser voltada ao compartilhamento
e possuir governanga clara e sistematizada, além
de acompanhar o ciclo de vida do conhecimento.
Esse ciclo, apresentado na Figura 3, compreende
cinco etapas principais: identificar, criar, capturar,
compartilhar e aplicar o conhecimento.

Essa abordagem estd em consonéncia com os
autores classicos da drea, como Nonaka e Takeuchi
(1995), que introduziram o modelo SECI (socia-
lizagao, externaliza¢ao, combinagdo e internaliza-
¢30), e Davenport e Prusak (1998), que destaca-
ram o papel da GC na criagao de valor e vantagem
competitiva sustentavel.

A GC NO CONTEXTO DOS PMOs:
IMPORTANCIA E OBSTACULOS

A GC em um PMO visa a reutilizagdo siste-
matica de experiéncias, preserva¢ao da memoria

CICLO DA GESTAO DO CONHECIMENTO

IDENTIFICAR:

mapear conhecimentos

APLICAR:

usar na pratica

CRIAR:
desenvolver novos
conhecimentos

CAPTURAR:
registrar
experiéncias

COMPARTILHAR:
disseminar aprendizados

Figura 3: Ciclo da Gestdo do Conhecimento segundo a 1ISO 30401:2018
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institucional, melhoria das decisdes com base em
dados histéricos e elevagao da maturidade organi-
zacional, conforme ilustrado na Figura 4.

Entretanto, os desafios ndo sdo triviais. Entre os
principais obstaculos observados nos PMOs des-
tacam-se: “turnover” elevado®, que leva a perda
de conhecimento tacito®; redundéncia informa-
cional e auséncia de repositdrios estruturados;
falta de indicadores especificos de GC, o que difi-
culta a mensurac¢ao de seu valor; e dificuldade em
localizar especialistas e competéncias internas,
muitas vezes concentradas em silos organizacio-
nais. Esses pontos refor¢am a urgéncia de se ado-
tar tecnologias que otimizem o processo de gera-
¢do e disseminagdo do conhecimento.

INTELIGENCIA ARTIFICIAL:
CONCEITOS E EVOLUGAO

A Inteligéncia Artificial pode ser definida como
a capacidade de sistemas computacionais realiza-
rem tarefas que normalmente exigiriam a inteli-
géncia humana. De acordo com a IBM (2024), a
IA pode ser classificada com base em duas dimen-
sOes principais: funcionalidade e recursos.

Sob a dtica funcional, distinguem-se quatro ti-
pos: IA Reativa, que apenas responde a estimulos
imediatos, sem memoria ou aprendizado (exem-
plo: IBM Deep Blue); IA com Memoria Limitada,

Responde a Aprende
estimulos com dados
especificos histéricos

IA ESTREITA =) IA GERAL (AGI) =) SUPER IA

IA REATIVA IA LIMITADA

O PAPEL DA GC
NO PMO

Reutilizar conhecimento
Aproveitar experiéncias

Preservar memoria
Manter histérico organizacional

Aumentar maturidade
Evolugao em gerenciamento

Melhorar decisdes
Embasamento em dados

Figura 4: O papel da GC no PMO
Elaboragao prépria

capaz de aprender com dados histéricos e usa-
-los para decises contextuais (exemplo: veiculos
auténomos); IA com Teoria da Mente, ainda em
estagio tedrico, que buscaria compreender inten-

1A

TEORIA AUTOCOI:ISCIENTE
DA MENTE
Compreende Desenvolve
intengoes consciéncia
humanas propria

Figura 5: Classificagao dos tipos e niveis de Inteligéncia Artificial

Elaboragao prépria baseada em IBM, 2024
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¢des e emogdes humanas; e IA Autoconsciente,
uma hipdtese avangada, que envolveria conscién-
cia propria e senso de identidade.

Ja com base nos recursos disponiveis, a IA pode
ser classificada em trés estagios: IA Estreita (ou IA
fraca), que representa o estagio atual da tecnologia
— especializada em tarefas especificas, mas incapaz
de operar fora do escopo para o qual foi projeta-
da; TA Geral (AGI ou IA forte), conceito tedrico
de uma IA com capacidade de aprender e execu-
tar qualquer tarefa intelectual humana, adaptan-
do-se a novos contextos sem intervengao; e Super
IA, uma hipoétese ainda mais avangada, em que a
IA superaria a inteligéncia humana em cognicao,
julgamento, criatividade e até consciéncia, sendo
capaz de desenvolver desejos e crengas proprias.

Segundo a OpenAlI (Olivieri, 2024), ha cinco
niveis evolutivos até a IA Geral (AGI), a qual seria
capaz de realizar qualquer tarefa cognitiva huma-
na, de forma autonoma e criativa. A atual geragdo
de IA - classificada como IA fraca ou estreita - ja
permite significativos ganhos de produtividade
em ambientes empresariais e de projetos.

COMO A IA PODE APOIAR A GC EM PMOs

A aplicagao da IA a GC em Escritdrios de Pro-
jetos pode trazer inimeros beneficios, destacan-
do-se: organizagdo automdtica de documentos
e curadorias; classificagao inteligente de ligdes
aprendidas; automatizacao de respostas a duvidas
operacionais (via chatbots); previsio de riscos e
gargalos com machine learning; extragao de topi-
cos e sumarizagao de reunidoes com Processamen-
to de Linguagem Natural (NLP); e mapeamento
de conexodes entre especialistas, projetos e ativos
com Knowledge Graphs (Graficos de Conheci-
mento). A Tabela 1 descreve esses beneficios de
forma organizada.

Esses ganhos ndo apenas favorecem a eficiéncia
dos projetos, como também fortalecem a resili-
éncia organizacional e a inovagao. Diversas ferra-
mentas ja estdo disponiveis para apoiar a GC com
IA, tanto em plataformas proprietarias quanto em
software livre.

o Chatbots inteligentes: oferecem suporte conti-
nuo a dividas operacionais e normas internas;

Beneficio Descricao

Redugédo de tempo na
busca de informagdes
relevantes

Acesso agil ao
conhecimento

IA entrega conteido
adequado ao
contexto do usuario

Personalizacdo
de respostas

Reducdo da perda
gerada por
rotatividade

Preservacao do
conhecimento técito

Apoio a tomada de
decisdo baseada em
conhecimento

Maior produtividade
organizacional

Tabela 1: Beneficios da IA aplicada a GC em PMOs
Elaboragao prépria

« Sistemas de recomendagdo: sugerem licdes
aprendidas ou especialistas com base no his-
tdrico;

o Analise de sentimentos: permite avaliar per-
cepgoes em feedbacks e riscos emergentes;

o Processamento de Linguagem Natural (NLP):
automatiza a classificacio e extracao de dados
ndo estruturados;

» Machine Learning preditivo: detecta padrdes
de sucesso ou falha em projetos; e

»  Knowledge Graphs: permitem mapear relagdes
ocultas entre documentos, pessoas e portfolios.

ESTRATEGIA DE IMPLANTAGCAO DE
IA NA GC EM PMOs

A implementacdo da Inteligéncia Artificial nos
processos de Gestdo do Conhecimento em Escri-
torios de Projetos deve ser conduzida com plane-
jamento estratégico, visdo sistémica e sensibilida-
de a cultura organizacional. Isso evita abordagens
apressadas ou tecnocéntricas, que frequentemen-
te resultam em desperdicio de recursos e rejeicao
por parte dos usuarios.

Recomenda-se uma abordagem estruturada em
cinco etapas principais:

Revista do Clube Naval - n° 416 39



1. diagnostico de maturidade da GC e dos pro-
cessos do PMO - avaliar o nivel atual de orga-
niza¢do, governanga, tecnologias disponiveis
e cultura de conhecimento da organizagéo.
Essa etapa deve incluir entrevistas, andlise do-
cumental, mapeamento de fluxos e auditoria
de ferramentas existentes, para identificar la-
cunas e oportunidades;

2. definicdo de objetivos claros, alinhados a
estratégia organizacional - as metas da im-
plantacao de IA devem estar integradas aos
objetivos estratégicos da organizagdo e as ne-
cessidades reais do PMO, como melhoria na
captura de ligdes aprendidas, agilidade na to-
mada de decisdo, ou redugdo de perda de co-
nhecimento tdcito;

3. escolha criteriosa de ferramentas, conside-
rando infraestrutura e cultura organizacio-
nal - a selecdo de solugdes de IA deve con-
siderar o grau de maturidade tecnoldgica da
organizagao, o perfil dos usuarios e a compa-
tibilidade com sistemas ja utilizados. Opg¢oes
de codigo aberto podem ser viaveis em am-
bientes com recursos limitados, desde que
haja suporte técnico;

4. execugdo de projetos-piloto com validagao de
resultados - antes da adogdo em larga esca-
la, é fundamental realizar pilotos controlados

Chatbots Inteligentes

suporte a duvidas
operacionais e

Sistemas de Recomendacao

ligdes aprendidas
ou especialistas

em areas ou projetos selecionados. Isso per-
mite testar funcionalidades, ajustar fluxos de
trabalho, capacitar equipes e medir o impacto
de forma segura; e

5. escalonamento gradual com avaliagdo con-
tinua dos impactos — a expansdo deve ser
progressiva, acompanhada de métricas vin-
culadas aos processos que o PMO gerencia e
aos resultados esperados, como melhoria no
tempo de resposta, qualidade da documenta-
¢do, nivel de reuso de conhecimento e satisfa-
¢do das partes interessadas. Essas etapas estdo
ilustradas na Figura 7.

Uma implementa¢ao bem-sucedida requer pa-
trocinio da liderancga, capacitagdo continua dos
usudrios e a inclusdo da IA como parte de um pro-
grama mais amplo de transformacao digital volta-
do a inovagao e exceléncia em projetos. Essa abor-
dagem estruturada assegura que a transformagdo
digital com IA ocorra de forma progressiva, sus-
tentavel e com valor mensuravel, reduzindo resis-
téncias, maximizando a aceitagdo e promovendo
resultados concretos para a organizagao.

CONSIDERAQéES FINAIS

A Gestdo do Conhecimento tem se consolidado
como um pilar estratégico nos Escritérios de Pro-

Analise de Sentimentos
avaliacdo de percepgoes
em feedbacks

normas internas recomendados
Processamento de Machine Learning Knowledge Graphs
Linguagem Natural Preditivo mapeamento de re[ag(’jes

classificacdo e extragao de
dados nao estruturados

Figura 6: Exemplos de Aplicac6es de IA para GC em PMOs

40 Revista do Clube Naval - n° 416

deteccao de padrées
de sucesso ou falha

entre documentos, pessoas
e portfdlios



Diagnéstico de maturidade da GC

e dos Processos do PMO

Definicao de objetivos claros,
alinhados a estratégia organizacional

Escolha criteriosa de ferramentas,
considerando infraestrutura e
cultura organizacional

Execugao de projetos-piloto,
com validagao de resultados

Figura 7: Etapas para Estratégia de
Implantacédo de IA na GC em PMOs

jetos, especialmente diante de contextos organiza-
cionais cada vez mais dinamicos e exigentes. Este
artigo demonstrou que, ao integrar Inteligéncia
Artificial aos processos de GC, é possivel ampliar
a eficiéncia na captura, organizagdo e aplicagdo do
conhecimento, promovendo ganhos reais em pro-
dutividade, retencdo de memoria institucional e
apoio a tomada de decisao.

As ferramentas de IA apresentadas — como
chatbots, sistemas de recomendagao, analise pre-
ditiva e knowledge graphs - ilustram solugdes
praticas ja disponiveis e vidveis, inclusive para o
setor publico. Contudo, sua adogao requer pla-
nejamento estruturado, alinhamento com a es-

Escalonamento gradual, com

avaliagao continua dos impactos

tratégia organizacional e sensibilidade a cultura
interna, conforme a estratégia em cinco etapas
proposta neste trabalho.

Mais do que uma questao tecnoldgica, trata-se
de uma mudanga de paradigma: transformar o
conhecimento em vantagem competitiva susten-
tavel. Como afirmam Davenport e Prusak (1998),
“conhecimento nido gerenciado é oportunida-
de perdida”. Nesse sentido, investir em GC com
apoio da IA significa preparar os PMOs - e por
extensdo, institui¢des como a Marinha do Brasil
— para enfrentar os desafios da era do conheci-
mento com maior resiliéncia, agilidade e inteli-
géncia organizacional. =

NOTAS

(1) Em termos de gestédo de pessoas, "turnover” elevado
refere-se a uma alta taxa de rotatividade de funcionérios,
onde muitos colaboradores deixam a empresa em um curto
periodo de tempo. Isso pode levar a perda de conhecimento
tacito, que é o conhecimento informal e experiencial que

os funcionarios possuem e que ndo esta necessariamente
documentado.

(2) O conhecimento tacito é um tipo de conhecimento
pessoal, enraizado na experiéncia, habilidades e intuigdes
individuais, que é dificil de formalizar e comunicar
explicitamente. Ele é adquirido através da pratica, observagao
e reflexdo ao longo do tempo, e estd intimamente ligado ao
"saber como" de uma pessoa.
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