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uniforme de Almirante da Armada Imperial Bra-
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Esta edição da Revista do Clube Naval encerra o 
ano de 2025 destacando, na capa e em dois arti-
gos do Prof. Dr. Armando e do Sr. Rômulo, uma 
efeméride que com prazer o Clube Naval traz a 

lume: o Bicentenário do Imperador Dom Pedro II, indelé-
vel e honrada personagem da História do Brasil, instituído 
Presidente de Honra do nosso Clube em 1886.

No campo científico os Comandantes Guerra e Ali Ka-
mel apresentam particularidades da aplicação da Inteli-
gência Artificial em contextos distintos, demonstrando as 
vastíssimas possibilidades de seu emprego, mas também 
questões de ordem moral que podem estar envolvidas 
quando aplicada na área da saúde.

Na interessante matéria escrita em coautoria por dois 
Engenheiros Navais, sobre um inovador e curioso sistema 
de docagem, abrem-se novas perspectivas nos campos da 
tecnologia e da logística de apoio para navios militares.

Pelo esforço realizado pela Marinha na 2ª Guerra Mun-
dial ao criar a Força Naval do Nordeste (FNNE), anual-
mente a Esquadra reverencia esse feito em cerimônia sin-
gela, mas de excelso significado. Neste ano, aos 83 anos 
de criação da FNNE, o Almirante Guilherme Mattos de 
Abreu aceitou fazer essa alocução, aqui transcrita.

Vencedor do importante concurso “Almirante Paulo 
Moreira da Silva” deste ano, o Sr. Carlos Wellington Lei-
te de Almeida apresenta um resumo do trabalho que fez 
sob o título “Programas estratégicos da Marinha do Brasil: 
necessidades operativas, demanda continuada e desenvol-
vimento científico-tecnológico”.

Em uma análise objetiva e ponderada, o Almirante Kle-
ber nos convida a refletir sobre o tema “O paradoxo da 
liderança e do politicamente correto”. 

Em “150 anos de um livro marinheiro”, o Comandante 
Pedro coloca em foco o lançamento do mais importante 
livro de manobra de veleiros escrito no Brasil. É oportu-
no citar que esse livro foi o texto principal que orientou a 
primeira Tripulação do Navio Veleiro “Cisne Branco” ao 
resgate da Marinha a vela.

Como Marinha é tradição, o artigo do Comandante Gil-
berto Pereira destaca algumas delas que devem ser sempre 
e cuidadosamente mantidas vivas.

Que em 2026 a RCN possa ser brindada com artigos 
da relevância com que pôde contar durante o ano que 
ora se encerra. ■
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CIÊNCIA, TECNOLOGIA E INOVAÇÃO

 
na Gestão do Conhecimento em  

Escritórios de Projetos (PMOs)

Este artigo baseia-se na apresentação rea-
lizada pelo autor durante o 7º Simpósio 
de Gestão do Conhecimento do PMI 
Chapter Rio de Janeiro, ocorrido em 23 

de julho de 2025, no Instituto Infinet, ocasião em 
que se discutiram as interseções entre Gestão do 
Conhecimento (GC) e Inteligência Artificial (IA) 
em ambientes de Escritórios de Projetos (PMOs). 
A Figura 1 ilustra o momento da apresentação, 
destacando o crescente interesse do meio técnico-
-científico por esse importante tema estratégico, 
inclusive para a Marinha do Brasil.

Dessa forma, os objetivos deste artigo são 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 prática 
de implementação de soluções de IA alinhadas ao 
Guia PMBOK®, 7ª edição; e indicar ferramentas 
aplicáveis que podem ser adotadas tanto em so-
luções proprietárias quanto de software livre. A 
discussão que se segue se propõe a aliar a teoria à 
prática, oferecendo caminhos viáveis para PMOs 
em busca de maior maturidade organizacional, 
eficiência e inovação.

PMOs: FUNÇÕES, TIPOLOGIAS  
E CONTEXTO ATUAL

Os Escritórios de Projetos são estruturas or-
ganizacionais estabelecidas para padronizar pro-

cessos de gerenciamento de projetos e facilitar o 
compartilhamento de recursos, metodologias e 
ferramentas. Segundo o Guia PMBOK®, 7ª edição 
(PMI, 2021), eles podem ser classificados como 
de suporte, de controle ou diretivos, variando em 
autoridade e grau de influência sobre os projetos, 
conforme ilustrado na Figura 2.

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

Ali Kamel Issmael Júnior*

Autor durante sua apresentação que baseou 
este artigo, no 7° Simpósio de Gestão do 
Conhecimento do PMI Chapter Rio de Janeiro  
Foto do autor

INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL
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PMOs enfrentam múltiplos desafios: volume 
crescente de dados, pressão por resultados mais 
rápidos e precisos, além de ambientes voláteis e 
mutáveis. Tais fatores impõem a necessidade de 
acesso ágil e confiável ao conhecimento, como 
forma de aumentar a capacidade adaptativa e a 
performance organizacional.

FUNDAMENTOS DA GESTÃO DO  
CONHECIMENTO: ISO 30401:2018

A norma ISO 30401:2018 estabelece os requi-
sitos para Sistemas de Gestão do Conhecimento 
(SGC), definindo GC como “atividades coorde-
nadas para dirigir e controlar uma organização 
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 governança 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 está em consonância com os 
autores clássicos da área, como Nonaka e Takeuchi 
(1995), que introduziram o modelo SECI (socia-
lização, externalização, combinação e internaliza-
ção), e Davenport e Prusak (1998), que destaca-
ram o papel da GC na criação de valor e vantagem 
competitiva sustentável.

A GC NO CONTEXTO DOS PMOs:  
IMPORTÂNCIA E OBSTÁCULOS

A GC em um PMO visa à reutilização siste-
mática de experiências, preservação da memória 

Figura 2: Tipos de PMO 
(adaptado de Radar de Projetos, 2023) 

TIPOS DE PMO

SUPORTE:
orienta e dá suporte aos  
gerentes de projeto

CONTROLE:
estabelece metodologias e  
práticas padronizadas

DIRETIVO:
assume total controle dos  
projetos da organização

01

02

03

CICLO DA GESTÃO DO CONHECIMENTO

IDENTIFICAR:
mapear conhecimentos

APLICAR:
usar na prática

CRIAR:
desenvolver novos
conhecimentos

CAPTURAR:
registrar
experiências

COMPARTILHAR:
disseminar aprendizados

Figura 3: Ciclo da Gestão do Conhecimento segundo a ISO 30401:2018 
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institucional, melhoria das decisões com base em 
dados históricos e elevação da maturidade organi-
zacional, conforme ilustrado na Figura 4.

Entretanto, os desafios não são triviais. Entre os 
principais obstáculos observados nos PMOs des-
tacam-se: “turnover” elevado (1), que leva à perda 
de conhecimento tácito (2); redundância informa-
cional e ausência de repositórios estruturados; 
falta de indicadores específicos de GC, o que difi-
culta a mensuração de seu valor; e dificuldade em 
localizar especialistas e competências internas, 
muitas vezes concentradas em silos organizacio-
nais. Esses pontos reforçam a urgência de se ado-
tar tecnologias que otimizem o processo de gera-
ção e disseminação do conhecimento.

INTELIGÊNCIA ARTIFICIAL:  
CONCEITOS E EVOLUÇÃO

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

Sob a ótica funcional, distinguem-se quatro ti-
pos: IA Reativa, que apenas responde a estímulos 
imediatos, sem memória ou aprendizado (exem-
plo: IBM Deep Blue); IA com Memória Limitada, 

capaz de aprender com dados históricos e usá-
-los para decisões contextuais (exemplo: veículos 
autônomos); IA com Teoria da Mente, ainda em 
estágio teórico, que buscaria compreender inten-

O PAPEL DA GC 
NO PMO
Reutilizar conhecimento
Aproveitar experiências

Preservar memória
Manter histórico organizacional

Aumentar maturidade
Evolução em gerenciamento

Melhorar decisões
Embasamento em dados

Figura 4: O papel da GC no PMO  
Elaboração própria 

IA REATIVA IA LIMITADA
IA  

TEORIA  
DA MENTE

IA  
AUTOCONSCIENTE

IA ESTREITA IA GERAL (AGI) SUPER IA

Responde a  
estímulos  

específicos

Aprende  
com dados  
históricos

Compreende 
intenções  
humanas

Desenvolve 
consciência  

própria

Figura 5: Classificação dos tipos e níveis de Inteligência Artificial
Elaboração própria baseada em IBM, 2024 
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ções e emoções humanas; e IA Autoconsciente, 
uma hipótese avançada, que envolveria consciên-
cia própria e senso de identidade.

Já com base nos recursos disponíveis, a IA pode 
ser classificada em três estágios: IA Estreita (ou IA 
fraca), que representa o estágio atual da tecnologia 
– especializada em tarefas específicas, mas incapaz 
de operar fora do escopo para o qual foi projeta-
da; IA Geral (AGI ou IA forte), conceito teórico 
de uma IA com capacidade de aprender e execu-
tar qualquer tarefa intelectual humana, adaptan-
do-se a novos contextos sem intervenção; e Super 
IA, uma hipótese ainda mais avançada, em que a 
IA superaria a inteligência humana em cognição, 
julgamento, criatividade e até consciência, sendo 
capaz de desenvolver desejos e crenças próprias.

Segundo a OpenAI (Olivieri, 2024), há cinco 
níveis evolutivos até a IA Geral (AGI), a qual seria 
capaz de realizar qualquer tarefa cognitiva huma-
na, de forma autônoma e criativa. A atual geração 
de IA – classificada como IA fraca ou estreita – já 
permite significativos ganhos de produtividade 
em ambientes empresariais e de projetos.

COMO A IA PODE APOIAR A GC EM PMOs

A aplicação da IA à GC em Escritórios de Pro-
jetos pode trazer inúmeros benefícios, destacan-
do-se: organização automática de documentos 
e curadorias; classificação inteligente de lições 
aprendidas; automatização de respostas a dúvidas 
operacionais (via chatbots); previsão de riscos e 
gargalos com machine learning; extração de tópi-
cos e sumarização de reuniões com Processamen-
to de Linguagem Natural (NLP); e mapeamento 
de conexões entre especialistas, projetos e ativos 
com Knowledge Graphs (Gráficos de Conheci-
mento). A Tabela 1 descreve esses benefícios de 
forma organizada.

Esses ganhos não apenas favorecem a eficiência 
dos projetos, como também fortalecem a resili-
ência organizacional e a inovação. Diversas ferra-
mentas já estão disponíveis para apoiar a GC com 
IA, tanto em plataformas proprietárias quanto em 
software livre. 

•	 Chatbots inteligentes: oferecem suporte contí-
nuo a dúvidas operacionais e normas internas; 

Benefício Descrição

Acesso ágil ao 
conhecimento

Personalização  
de respostas

Preservação do 
conhecimento tácito

Maior produtividade 
organizacional

Redução de tempo na 
busca de informações 

relevantes

IA entrega conteúdo 
adequado ao  

contexto do usuário

Redução da perda  
gerada por  

rotatividade

Apoio à tomada de 
decisão baseada em 

conhecimento

Tabela 1: Benefícios da IA aplicada à GC em PMOs
Elaboração própria

•	 Sistemas de recomendação: sugerem lições 
aprendidas ou especialistas com base no his-
tórico; 

•	 Análise de sentimentos: permite avaliar per-
cepções em feedbacks e riscos emergentes; 

•	 Processamento de Linguagem Natural (NLP): 
automatiza a classificação e extração de dados 
não estruturados; 

•	 Machine Learning preditivo: detecta padrões 
de sucesso ou falha em projetos; e

•	 Knowledge Graphs: permitem mapear relações 
ocultas entre documentos, pessoas e portfólios.

ESTRATÉGIA DE IMPLANTAÇÃO DE  
IA NA GC EM PMOs

A implementação da Inteligência Artificial nos 
processos de Gestão do Conhecimento em Escri-
tórios de Projetos deve ser conduzida com plane-
jamento estratégico, visão sistêmica e sensibilida-
de à cultura organizacional. Isso evita abordagens 
apressadas ou tecnocêntricas, que frequentemen-
te resultam em desperdício de recursos e rejeição 
por parte dos usuários. 

Recomenda-se uma abordagem estruturada em 
cinco etapas principais: 
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1.	 diagnóstico de maturidade da GC e dos pro-
cessos do PMO – avaliar o nível atual de orga-
nização, governança, tecnologias disponíveis 
e cultura de conhecimento da organização. 
Essa etapa deve incluir entrevistas, análise do-
cumental, mapeamento de fluxos e auditoria 
de ferramentas existentes, para identificar la-
cunas e oportunidades; 

2.	 definição de objetivos claros, alinhados à 
estratégia organizacional – as metas da im-
plantação de IA devem estar integradas aos 
objetivos estratégicos da organização e às ne-
cessidades reais do PMO, como melhoria na 
captura de lições aprendidas, agilidade na to-
mada de decisão, ou redução de perda de co-
nhecimento tácito; 

3.	 escolha criteriosa de ferramentas, conside-
rando infraestrutura e cultura organizacio-
nal – a seleção de soluções de IA deve con-
siderar o grau de maturidade tecnológica da 
organização, o perfil dos usuários e a compa-
tibilidade com sistemas já utilizados. Opções 
de código aberto podem ser viáveis em am-
bientes com recursos limitados, desde que 
haja suporte técnico; 

4.	 execução de projetos-piloto com validação de 
resultados – antes da adoção em larga esca-
la, é fundamental realizar pilotos controlados 

Chatbots Inteligentes
suporte a dúvidas 

operacionais e  
normas internas

Sistemas de Recomendação
lições aprendidas  
ou especialistas  
recomendados

Análise de Sentimentos
avaliação de percepções  

em feedbacks

Processamento de 
Linguagem Natural

classificação e extração de 
dados não estruturados

Machine Learning  
Preditivo

detecção de padrões  
de sucesso ou falha

Knowledge Graphs
mapeamento de relações  

entre documentos, pessoas  
e portfólios

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

em áreas 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 avaliação con-
tínua dos impactos – a expansão 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-
ção, nível de reuso de conhecimento e satisfa-
ção das partes interessadas. Essas etapas estão 
ilustradas na Figura 7.

Uma implementação bem-sucedida requer pa-
trocínio da liderança, capacitação contínua dos 
usuários e a inclusão da IA como parte de um pro-
grama mais amplo de transformação digital volta-
do à inovação e excelência em projetos. Essa abor-
dagem estruturada assegura que a transformação 
digital com IA ocorra de forma progressiva, sus-
tentável e com valor mensurável, reduzindo resis-
tências, maximizando a aceitação e promovendo 
resultados concretos para a organização.

CONSIDERAÇÕES FINAIS

A Gestão do Conhecimento tem se consolidado 
como um pilar estratégico nos Escritórios de Pro-
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NOTAS

(1) Em termos de gestão de pessoas, "turnover” elevado 
refere-se a uma alta taxa de rotatividade de funcionários, 
onde muitos colaboradores deixam a empresa em um curto 
período de tempo. Isso pode levar à perda de conhecimento 
tácito, que é o conhecimento informal e experiencial que 
os funcionários possuem e que não está necessariamente 
documentado.
(2) O conhecimento tácito é um tipo de conhecimento 
pessoal, enraizado na experiência, habilidades e intuições 
individuais, que é difícil de formalizar e comunicar 
explicitamente. Ele é adquirido através da prática, observação 
e reflexão ao longo do tempo, e está intimamente ligado ao 
"saber como" de uma pessoa.
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tratégia organizacional e sensibilidade à cultura 
interna, conforme a estratégia em cinco etapas 
proposta neste trabalho.

Mais do que uma questão tecnológica, trata-se 
de uma mudança de paradigma: transformar o 
conhecimento em vantagem competitiva susten-
tável. Como afirmam Davenport e Prusak (1998), 
“conhecimento não gerenciado é oportunida-
de perdida”. Nesse sentido, investir em GC com 
apoio da IA significa preparar os PMOs – e por 
extensão, instituições como a Marinha do Brasil 
– para enfrentar os desafios da era do conheci-
mento com maior resiliência, agilidade e inteli-
gência organizacional. ■

Diagnóstico de maturidade da GC  
e dos Processos do PMO

Escolha criteriosa de ferramentas, 
considerando infraestrutura e  

cultura organizacional

Definição de objetivos claros, 
alinhados à estratégia organizacional

Execução de projetos-piloto,  
com validação de resultados

Escalonamento gradual, com  
avaliação contínua dos impactos

▶
▶

▶

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