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RESUMO

0 artigo discute a crescente importancia do conhecimento como ativo organizacional
e a integragdo entre Gestdo do Conhecimento (GC) e Inteligéncia Artificial (IA). Essa
integracdo pode aprimorar os processos de GC, enquanto praticas consistentes de
GC fornecem dados de qualidade para algoritmos inteligentes. O objetivo deste
estudo é apresentar como a Petrobras esta se estruturando para aplicar IA em seus
processos de GC. Trata-se de um estudo de caso baseado na analise de conteldo de
documentos (relatdrios internos, relatérios de consultoria, materiais de eventos),
entrevistas com a equipe de GC da empresa e revisao bibliografica. O estudo contribui
para a area ao destacar a jornada da Petrobras, uma organizagdo complexa e
regulamentada. Essa jornada envolveu a combinacdo de métodos ageis,
experimentagdo, scouting internacional e outras estratégias para atender aos
requisitos de negécios alinhados as necessidades organizacionais, ampliando os
beneficios dessa tecnologia. Como resultado, além do elevado potencial de ROl e dos
beneficios intangiveis associados a aplicagdo de |A aos processos de GC, conclui-se
gue essa inovagao representa um passo estratégico para a Petrobras. No entanto, o
sucesso dependera da combinacdo entre tecnologia e fator humano, garantindo que
a governanca estabelecida possibilite a curadoria adequada dos dados e a mitigacao
dos riscos associados a essa tecnologia emergent.

ABSTRACT

This article discusses the growing importance of knowledge as an organizational
asset and the integration between Knowledge Management (KM) and Artificial
Intelligence (Al). This integration can enhance KM processes, while consistent KM
practices provide high quality data for intelligent algorithms. The purpose of this
study is to present how Petrobras is structuring itself to apply Al in its KM processes.
This is a case study based on content analysis of documents (internal reports,
consulting reports, event materials), interviews with the company’s KM team, and a
literature review. The study contributes to the field by highlighting Petrobras’
journey as a complex and regulated organization. This journey involved combining
agile methods, experimentation, international scouting, and other strategies to meet
business requirements aligned with organizational needs, expanding the benefits of
this technology. As a result, in addition to the strong ROl potential and the intangible
benefits associated with applying Al to KM processes, the study concludes that this
innovation represents a strategic step for Petrobras. However, success will depend
on the combination of technology and human factors, ensuring that the established
governance enables proper data curation and mitigation of risks associated with this
emerging technology.
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1 INTRODUCAO

Na contemporaneidade, o conhecimento transcende seu papel subjetivo para se firmar como
o mais crucial fator de producdao e um ativo intangivel, valioso e insubstituivel para as
organizagoes. Por ser invisivel, de dificil replicagao e continuamente renovavel, o conhecimento
se tornou a base paraa agao, ainovagao e a vantagem competitiva, assumindo posigao central
na transicao para a Sociedade 5.0, caracterizada pela integracao entre o mundo fisico e o
virtual, em que a tecnologia esta cada vez mais presente e orientada as necessidades
humanas.

E nesse contexto que emerge a Gestdo do Conhecimento (GC), concebida como um processo
sistematizado, sustentado por métodos e modelos voltados para identificar, criar, reter,
transferir e aplicar o conhecimento, com o propésito de gerar valor para os negocios. A GC
estrutura ambientes de aprendizagem colaborativos, promovendo maior eficiéncia e
fortalecendo a competitividade organizacional.

Simultaneamente, observa-se o avango exponencial da Inteligéncia Artificial (IA),
especialmente da IA generativa (GenlA) e dos Grandes Modelos de Linguagem (LLMs),
exemplificados pelo mundialmente conhecido ChatGPT. A capacidade da GenlA de criar
conteddo original, baseada na analise de grandes volumes de dados, resulta em respostas
inovadoras e coerentes, diferenciando-se das abordagens tradicionais de IA.

A convergéncia entre GC e IA representa um marco transformador. Ao estruturar processos e
praticas, a GC sustenta a competitividade e a adaptabilidade organizacionais, servindo de base
para que as corporagdes avancem na era da lA. O potencial da IA se realiza plenamente quando
apoiado por praticas consistentes de GC, que garantem a alimenta¢ao dos algoritmos com
dados qualificados. Em contrapartida, os processos de GC sao amplamente fortalecidos pelas
ferramentas de |A. Essa sinergia tem potencial para gerar ganhos de eficiéncia e produtividade
ainda nao experimentados pelos profissionais do conhecimento.

Diante do cenario emergente da |A e de sua rapida expansao nas organizagoes, este artigo
busca contribuir para a literatura ao apresentar um caso singular que envolve a estruturagao
para a aplicagao dessa tecnologia em processos de GC. Embora a integragao entre IA e GC seja
um tema crescente, a novidade e a rapida evolugao da tecnologia resultam em escassez de
estudos que abordem estratégias concretas em organizacdes complexas e reguladas. Nesse
contexto, apresenta-se a experiéncia da Petrobras, uma empresa de economia mista, de
grande porte e elevada complexidade, que, atenta as demandas da transformacgao tecnolégica
e cultural, vem explorando o potencial da IA para aprimorar seus processos de GC. A iniciativa
articula praticas ageis, experimentacao de solugoes, valoragao econdémica, transformacao
digital, instrumento juridico inovador, relacionamento com fornecedores de IA e parceria com
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instituicdao especializada em GC, visando a identificagao de uma solugao alinhada a tecnologia
disponivel no mercado, adaptada a realidade brasileira, coerente com suas necessidades
organizacionais e economicamente justificavel. Diante desse panorama, a questao central que
orienta este estudo é: Como a Petrobras tem planejado e operacionalizado a aplicagao da IA
para potencializar seus processos de GC?

O artigo esta dividido em outras quatro partes: o referencial teérico, que abordaa GC, alA e as
contribuicdes entre ambas; a metodologia, que apresenta o desenvolvimento do estudo de
caso e justifica a escolha desse método; os resultados e discussao, que exploram o caso da
Petrobras e revelam as iniciativas e estratégias adotadas pela companhia ao se estruturar para
aplicar IA em seus processos de GC; e, por fim, as consideragoes finais e implicagoes, que
apresentam os principais achados e incluem recomendagdes para pesquisas futuras nesses
temas.

2. OBJETIVO

Apresentar a trajetdria de estruturacao da Petrobras para a incorporagao da Inteligéncia
Artificial em seus processos de Gestao do Conhecimento, examinando as estratégias, praticas
e mecanismos de governanga adotados para ampliar os beneficios da tecnologia e mitigar os
riscos associados a sua implementacao.

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 A Gestao do Conhecimento

Atualmente, o conhecimento é considerado o fator de produgao mais importante e um ativo
valioso e insubstituivel para as organizagdes, diferentemente dos tradicionais fatores como
mao de obra, capital e terra. O conhecimento é invisivel, intangivel e dificil de imitar, mas
constitui a base da acdo e da inovacdo continua (Strauhs et al., 2012). Por essa razao, na
transicao da Sociedade Industrial para a Sociedade 5.0 e para a Sociedade do Conhecimento, a
capacidade de gerar inovagdes e obter vantagens competitivas esta diretamente ligada ao uso
adequado do conhecimento (Santos; Rados, 2020).

A diferenciagao das organiza¢des no mercado esta cada vez mais relacionada a capacidade de
desenvolver novos conhecimentos e agregar qualidade aos produtos e servigos, resultado de
um processo constante de criagdo e implementacao de estratégias, além da atencao as
exigéncias de um publico que atribui qualidades intangiveis aos produtos, como o
posicionamento social e ambiental das organizagdes.

A GC surgiu para lidar com a complexidade de setores intensivos em conhecimento. Ela &
definida como um processo sistematizado que utiliza metodologia e modelo para identificar,
criar, reter, transferir e aplicar o conhecimento, com o objetivo de gerar valor para o negocio
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(Lima et al, 2023). Em outras palavras, a GC é um processo de gestdo voltado ao
desenvolvimento de ambientes de aprendizagem e compartilhamento de conhecimento, que
promovam maior eficiéncia organizacional e ampliem a capacidade competitiva das
organizagoes.

A GC tem como insumo o conhecimento derivado de processos, da cultura organizacional, das
pessoas e do know-how das organiza¢oes, configurando-se como um ativo intangivel cujo
valor aumenta com o uso. Assim, sua centralidade esta na conversao do conhecimento, que
envolve ainteracao continua entre conhecimento tacito —subjetivo, intransferivel e especifico
ao contexto — e conhecimento explicito — documentado, codificado e comunicado por meio
de linguagem sistematica e formal (Gariba Jnior, 2011). Para orientar essa conversao, Nonaka
e Takeuchi (1997 apud Strauhs et al., 2012) propuseram a “Espiral do Conhecimento”, ou
modelo SECI:

a) Socializacdo: conversao de conhecimento tacito em conhecimento tacito, por meio do
compartilhamento direto de experiéncias e modelos mentais entre individuos, sem uso
de linguagem formal;

b) Externalizacdo: conversao de conhecimento tacito em explicito, por meio da articulacdo
de ideias em conceitos, metaforas, analogias, modelos, documentos ou livros;

c) Combinacdo: conversao de conhecimento explicito em conhecimento explicito, por meio
da integracdo de diferentes fontes de conhecimento (documentos, dados etc.) para
gerar novos conhecimentos explicitos;

d) Internalizacdo: conversdao de conhecimento explicito em tacito, por meio da pratica e
aplicagao.

Essa conversao é facilitada nas organizagoes por meio de praticas de GC. Tais praticas
constituem o arcabougo operacional que permite a criagdo, aquisi¢ao, organizagao,
compartilhamento e aplicagao do conhecimento. Funcionam como mecanismos pelos quais o
conhecimento, em suas formas tacita e explicita, é efetivamente gerenciado para gerar valor e
vantagem competitiva. Entre as praticas de GC destacam-se: Comunidades de Pratica (CoPs),
Guia Passo-a-Passo, Lista de Verificagao, Boas Praticas, Feiras do Conhecimento, Paginas
Amarelas, Analise de Redes Sociais, Aprendizado por Observagao, Rodizio de Funcao,
Narrativas, Mentoria, Licdes Aprendidas e Tutoria (SBGC, 2025).

Administrar o conhecimento nao implica exercer controle direto sobre o conhecimento pessoal.
Significa planejar e controlar o contexto e as situagdes nas quais esse conhecimento possa ser
produzido, registrado, organizado, compartilhado, disseminado e utilizado, de modo a
possibilitar melhores decisdes, acompanhamento de eventos e tendéncias externas e
adaptacao continua da empresa as condi¢des mutaveis e desafiadoras do ambiente em que
atua (Barbosa, 2008).
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Para a realizagao da GC nas organizagoes, a constituicao de um Sistema de Gestao do
Conhecimento (SGC) é essencial para a concepgao, o design, aimplementacdo e a operagao das
praticas de GC. Um SGC pode ser compreendido como um arcabougo operacional e estratégico
que articula lideranca, empregados, processos e tecnologia, visando viabilizar o processo de
GC na organizagao. Um SGC deve ser rapido de implantar, facil de administrar, escalavel,
extensivel, compativel com padrées da indastria, seguro, relevante, oportuno, flexivel,
heuristico, colaborativo, abrangente para consultas complexas e sugestivo (Santos; Rados,
2020).

Diante do cenario apresentado, evidencia-se que a GC sustenta a competitividade e a
adaptabilidade das organizagdes e, ao estruturar processos, metodologias e ambientes
colaborativos voltados a otimizacao do valioso ativo do conhecimento, configura-se como
alicerce fundamental para que as corporagdes avancem com seguranga na era da IA. Como sera
discutido mais adiante, a ascensao da IA — especialmente no contexto organizacional —
atinge seu pleno potencial quando fundamentada em praticas consistentes de GC, que
possibilitam alimentar os algoritmos com dados confiaveis. Da mesma forma, os processos de
GC sao fortalecidos pelas potencialidades das ferramentas de IA.

3.2 A Inteligéncia Artificial

O avanco e a popularizagao da IA na sociedade contemporanea tém sido fortemente
impulsionados pelo surgimento da chamada Inteligéncia Artificial Generativa (GenlA). Esse
tipo especifico de IA ganhou projecao global apés o langamento do ChatGPT, em 2022. A
principal caracteristica da GenlA reside em sua capacidade de criar conteddo original — texto,
imagem, video, musica ou codigo — a partir da analise e interpretacao de grandes volumes de
dados. Ao identificar padroes nesses dados, a GenlA se torna apta a gerar respostas e produtos
similares aos produzidos por seres humanos, sem simplesmente reproduzir informagoes ja
existentes. O resultado &€ um contetdo novo, com alto grau de criatividade e coeréncia, o que
diferencia essa tecnologia das abordagens tradicionais de IA (Data Science Academy, 2025).

Por tras da revolugao promovida pela GenlA, encontram-se os Grandes Modelos de Linguagem
(Large Language Models — LLMs). O avancgo expressivo desses modelos, especialmente a partir
dos anos 2000, esta diretamente relacionado a fatores conjunturais que transformaram o
cenario tecnoldgico e cientifico. Dois vetores centrais impulsionaram o progresso da |A nesse
periodo: (i) a evolugdo do hardware especializado — processadores mais potentes, eficientes e
com menor consumo de energia; e (ii) o crescimento exponencial dos dados disponiveis on-line
— decorrente da digitalizacdo acelerada e da expansao da Internet (Abeliuk; Gutiérrez, 2021).
A convergéncia desses fatores consolidou a era dos LLMs, conferindo a eles uma capacidade
inédita de compreender, interpretar e produzir linguagem natural de maneira auténoma e
criativa, impactando profundamente a comunicacao, a educacgao, a ciéncia e diversos setores.
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Dessa forma, os LLMs constituem a espinha dorsal da GenlA, representando um marco
expressivo na evolugao da A ao dotar sistemas da capacidade de interpretar e gerar linguagem
humana. Esses modelos se destacam pela eficiéncia em uma ampla gama de tarefas de
processamento de linguagem natural, como traducao automatica, elaboracao de resumos e
respostas contextuais a perguntas formuladas pelos usuarios (Red Hat, 2023; Data Science
Academy, 2023).

O entusiasmo com a IA também se manifesta na comunidade cientifica. Em 2024, o Prémio
Nobel de Fisica foi atribuido a Geoffrey Hinton pelas descobertas e inven¢des fundamentais
que possibilitaram o aprendizado de maquina com redes neurais artificiais. Entre 1983 e 1985,
Hinton utilizou ferramentas da fisica estatistica para criar a maquina de Boltzmann, capaz de
aprender a reconhecer elementos caracteristicos em conjuntos de dados. Essa invencao
tornou-se significativa, por exemplo, para classificar e criarimagens (Nobel Foundation, 2024).

No mesmo ano, a GenlA se consolidou como elemento transformador no ambiente corporativo,
marcando uma nova era na dinamica do trabalho organizacional. Sequndo o Relatério Anual
Indice de Tendéncia de Trabalho de 2024, realizado pela Microsoft e pelo LinkedIn, a adocio da
GenlA dobrou no dltimo semestre daquele ano, alcangcando 75% dos profissionais do
conhecimento em escala global. Destaca-se ainda que 46% desses usuarios passaram a utilizar
a tecnologia ha menos de seis meses, evidenciando a velocidade sem precedentes da difusao
dessa inovagao. Entre os beneficios mais relevantes reportados pelos trabalhadores estao:
economia de tempo, maior foco no trabalho importante, aumento da criatividade e maior
satisfacdo no trabalho (Microsoft; Linkedin, 2024). Esses ganhos demonstram que a GenlA
incrementa a eficiéncia operacional e promove um ambiente mais motivador e propicio a
inovacao, permitindo que profissionais concentrem esforcos em tarefas de maior valor
estratégico.

Assim como outras organizagdes que se posicionam na vanguarda em seu campo de atuacao,
e atenta a toda essa transformacgao tecnoldgica e cultural, a Petrobras, por questdes de
seguranca da informacao, disponibiliza aos seus empregados sua propria GenlA: o
ChatPetrobras. Trata-se de um assistente virtual baseado em LLM, desenvolvido internamente
e operado em infraestrutura privada de nuvem da empresa, permitindo aos colaboradores
utilizar funcionalidades equivalentes as do ChatGPT, da OpenAl. Sua funcao principal € auxiliar
os empregados em suas atividades, respondendo perguntas e apoiando diversas tarefas. Por
meio do ChatPetrobras, é possivel obter respostas a davidas gerais, apoio em analises, auxilio
na programacao de codigos, informagdes sobre a empresa e suporte para redacao e revisao de
textos (Petrobras, 2023).

Embora os LLMs representem um avanco tecnoldgico significativo, sua utilizagao — inclusive
pelas organizacdes — envolve desafios e riscos. Pesquisadores de diversas instituicoes,
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incluindo afiliados ao Massachusetts Institute of Technology (MIT), empenharam-se em criar
um referencial comum para compreender e discutir esses riscos. No relatério The Al Risk
Repository: A Comprehensive Meta-Review, Database, and Taxonomy of Risks From Artificial
Intelligence, foram compilados 1.612 riscos extraidos de 65 taxonomias. Os pesquisadores
organizaram esses riscos em sete grandes dominios: discriminagao e toxicidade; privacidade e
seguranca; desinformagao; atores maliciosos e uso indevido; interagao humano-computador;
impactos socioecondmicos e ambientais; e seguranca, falhas e limitagdes dos sistemas de IA
(Slattery et al., 2026).

Segundo os autores do relatério, organizagoes que desejam utilizar IA devem adotar uma
abordagem abrangente e proativa de gestao de risco, integrando-a as estratégias mais amplas
de gestao empresarial. O objetivo & minimizar impactos negativos e maximizar beneficios.
Nesse sentido, a interagdao humana com a IA é crucial, com definicao clara de papéis e
responsabilidades na tomada de decisdes e supervisao dos sistemas (Slattery et. al., 2026).

Na proxima se¢ao, aborda-se como a |IA pode contribuir com os processos de GC.

3.3 A contribuicao da Inteligéncia Artificial para a Gestdao do Conhecimento

Em artigo que examinou as perspectivas e tendéncias da GC, Lima et al. (2023) identificaram
que, embora essa area tenha passado por um periodo de descrenga quanto a sua utilidade para
as organizagoes, a GC continua amplamente utilizada e permanece em transformacao
conceitual. A partir da revisao da literatura, os autores identificaram cinco estagios da GC.

A GC 1.0 (1995) corresponde a Era da Gestao da Informagao, com foco no conhecimento
explicito e na garantia de acesso a informagoes relevantes, oportunas e de alta qualidade. Em
seguida, surge a GC 2.0, na virada do século, caracterizada como a Era da Gestao do Capital
Intelectual, voltada ao compartilhamento do conhecimento experimental e a conversao do
conhecimento tacito em explicito. A GC 3.0, a partir de 2010, é a Era da Gestao da Inovagao,
marcada pelo uso intensivo de analise de dados (Business Analytics) e pela promogao da
inovacao aberta. A GC 4.0, ainda em curso segundo os autores, é a Era da Data Science, que
busca descentralizar o conhecimento em plataformas cognitivas amigaveis e gamificadas. Em
coexisténcia, surgiu em 2023 a GC 5.0, a Era da IA. Esse novo propdsito esta associado a
geragao de eficiencia na tomada de decisao por meio de aprendizado de maquina,
processamento de linguagem natural e aprendizado profundo. Visa também analisar dados
complexos, fornecer insights, facilitar o compartilhamento de conhecimento, personalizar
capacitacoes, auxiliar na organizacao e recuperacao de documentos, modelar cenarios futuros,
identificar lacunas de conhecimento, melhorar a colaboragao e integrar conhecimentos de
diversas fontes (Lima et al., 2023).
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A revisao de literatura realizada por Marra e Santiago Janior (2025) destaca o papel central da
GenlA na transformagao da GC, especialmente na conversao do conhecimento descrita no
modelo SECI. A GenlA potencializa a geracao e o fluxo de conhecimento nas organizagoes ao
automatizar tarefas e manipular grandes volumes de dados. Para os autores, ferramentas
como o ChatGPT tém potencial para melhorar significativamente esses quatro processos,
facilitando a criagao, captura, organizacao e disseminagao de informagoes, além de oferecer
insights inovadores baseados em extensos conjuntos de dados. Essa tecnologia também pode
auxiliar na transferéncia de conhecimento tacito, superar barreiras de comunicagao e elevar a
GC de um facilitador de processos para um fornecedor de “sabedoria”, capaz de oferecer
conteddo estratégico, prever resultados e identificar padrées, contribuindo para inovagao e
eficiéncia.

Para que a integracao entre GenlA e GC seja bem-sucedida, é essencial a colaboragao entre
humanos e tecnologia, apoiada por uma cultura organizacional que estimule aprendizado e
inovagao. Os autores ressaltam que é fundamental equilibrar o uso da GenlA com interagdes
humanas, evitando a redugao do envolvimento cognitivo e da coesao das equipes.

O levantamento anual da KMWORLD, que identifica as 100 empresas mais relevantes para a
GC, confirma o papel definitivo da GenlA no cenario de 2025. O impacto dessa tecnologia vem
transformando profundamente o setor (Ojala, 2025a). O interesse por GenlA aumentou de
forma expressiva no dltimo ano, com organizag¢des recorrendo a solugoes de |A para organizar,
acessar e utilizar seus ativos de conhecimento. A |A se destaca ao evitar silos de dados,
aprimorar buscas, lidar com diferentes tipos de informagao e revelar conhecimento oculto em
grandes volumes de dados. As inovagdes também ampliam a entrega de conhecimento
personalizado, fortalecem a tomada de decisao, aprimoram o relacionamento com clientes,
automatizam a captura de informagdes nao estruturadas e geram economia de tempo e
recursos em atividades-chave.

Apesar do entusiasmo, é essencial reconhecer que a tecnologia nao resolve, isoladamente,
todos os desafios da GC. O aspecto humano permanece indispensavel e complementar as
capacidades tecnoldgicas (Ojala, 2025b).

4. METODOLOGIA

O presente artigo adotou a metodologia de estudo de caso para investigar o potencial da
aplicacao da IA nos processos de GC, utilizando a Petrobras como unidade de analise. O estudo
de caso se justifica por ser um desenho de pesquisa amplamente utilizado nas Ciéncias Sociais,
capaz de produzir inferéncias validas que podem ser aproveitadas em outros contextos,
considerando a natureza e as caracteristicas de cada objeto estudado. Essa abordagem se
destaca pelo foco na profundidade de analise, pela adequacao ao exame de fendomenos
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complexos e pela flexibilidade metodologica. Além disso, possui potencial para gerar
inferéncias causais robustas, aprofundar o conhecimento sobre as unidades estudadas e
contribuir para a construgao de teorias (Ev; Gomes, 2014).

No contexto deste trabalho, a Petrobras representa um caso singular. Trata-se de uma
organizacao de grande porte, com mais de 40 mil empregados, que enfrenta o desafio de
gerenciar conhecimento em ambientes altamente complexos. Para responder a pergunta
“Como a Petrobras tem planejado e operacionalizado a aplicagao da |A para potencializar seus
processos de GC?", o desenvolvimento do estudo ocorreu por meio das seguintes etapas:

a) Definicdo do escopo: analise do esforgo realizado pela Petrobras por meio do Time de GC,
equipe responsavel por implantar, entre outras solugdes tecnoldgicas, a IA nos processos
de GC da companhia;

b) Levantamento e analise de contetdo dos relatérios do Time de GC referentes as entregas

realizadas durante os Program Increment (Pl), de 2023 a 2025, especificamente
relacionadas as iniciativas de IA, totalizando seis Pls no periodo;

c) Analise de conteddo dos relatdrios de participacao de empregados da Petrobras em
eventos externos de GC, no ano de 2024 (KM Brasil, APQC e KMWorld);

d) Analise de conteldo de relatérios de consultorias contratadas pela Petrobras, sendo uma
voltada ao scouting de solugdes de IA para GC e outra focada em estratégia de GC;

e) Analise de conteddo da documentacao referencial utilizada para a contratagao de solugao
de IA aplicada aos processos de GC, por meio do Médulo de Aquisicao de Solugdes da
Petrobras;

f) Analise do conteldo de reunioes com fornecedores envolvendo trés empresas contatadas
pelo Time de GC;

g) Discussoes com os membros do Time de GC relacionados as iniciativas de IA, incluindo o
Product Owner (PO) do time;

h) Pesquisa bibliografica com foco em IA, GC e na prépria Petrobras;

i) Sistematizacao e discussao dos dados coletados.

A sequir é apresentado o resultado do estudo de caso na Petrobras.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO
5.1 A Gestao do Conhecimento na Petrobras

Na Petrobras, a GC teve inicio na sequnda metade dos anos 1990, com um movimento na area
de Exploracao e Producao. Em 2000, em fun¢ao de uma ampla reestruturagao organizacional,
foram criados diversos projetos estruturantes dentro de uma Agenda de Mudancas, entre eles
o Projeto 7 — Gestao do Conhecimento. A partir desse marco, entre 2001 e 2006, foram
instituidas comissoes e geréncias de GC em varias areas da companhia, incluindo a Geréncia de
GC da Area Executiva de Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo, que constituiu a Comissio
de GC do Sistema Petrobras. Em 2010, novamente em decorréncia de uma reestruturacao, a GC
passou a integrar a estrutura de Recursos Humanos e, atualmente, o processo é gerido pela
Universidade Petrobras, no ambito do Macroprocesso de RH (Petrobras, 2025a).
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A GC na Petrobras se materializa por meio dos processos Gerir Portfélio do Conhecimento,
Desenvolver Conhecimento, Reter Conhecimento, Viabilizar Conhecimento, Compartilhar
Conhecimento e Evoluir Conhecimento. Esses processos, aliados as agoes de Treinamento e
Desenvolvimento (T&D), ampliam a perspectiva sistémica da aprendizagem, estimulando que
os empregados assumam protagonismo em seu desenvolvimento ao longo da carreira.

Para apoiar o fluxo desses processos, a Universidade Petrobras estabeleceu uma governanca
estruturada por meio do Sistema do Conhecimento da Petrobras (SCP). O SCP conecta as areas
de negécio da companhia por meio dos Comités Técnicos do Conhecimento (CTCs), que
representam grandes areas estratégicas do conhecimento e asseguram que as solugoes de
aprendizagem desenvolvidas estejam alinhadas as necessidades do negdcio. A Petrobras
conta com 52 CTCs, que atuam em 108 Areas de Conhecimento, promovendo geracdo de valor
para a companhia.

O objetivo do SCP é manter o conhecimento atualizado e integrado as necessidades
estratégicas da empresa. Ele garante que os conhecimentos essenciais sejam criados,
aplicados e reutilizados de forma intencional, conforme preconizado pela ISO 30401
(International Organization For Standardization, 2018). Essa abordagem contribui para a
inovacgao e para o alinhamento as demandas corporativas.

Além de um portfolio de T&D atualizado e orientado ao negécio, a Petrobras aplica diversas
praticas de G: Mentoria, Tutoria, Treinamento no Local de Trabalho (TLT), Aprendizado por
Observagao, Narrativas, Rodizio Técnico ou Gerencial, Comunidades de Pratica, Paginas
Amarelas, entre outras, ampliando as possibilidades de compartilhamento, preservagao e
criacao de conhecimentos.

Em uma organizacao como a Petrobras, que emprega diretamente mais de 40 mil pessoas, a
GC representa um desafio, dada a complexidade de seus processos, sua natureza
regulamentada, sua dispersao geografica, a multiplicidade de sistemas utilizados e a
variedade de competéncias necessarias ao efetivo da companhia.

Nesse contexto, mesmo contando com um Sistema do Conhecimento consolidado, a Petrobras
enfrenta desafios inerentes as caracteristicas organizacionais mencionadas. A aplicacao da IA
surge como passo essencial para potencializar a GC. O aporte de uma IA generativa, que
garanta seguranc¢a e confidencialidade das informagdes, permita quebrar silos de dados,
identificar conhecimentos e suas criticidades, revelar talentos e boas praticas, construir
portfolios de treinamento mais efetivos, entre outras possibilidades, desponta como um novo
capitulo para a gestao do ativo conhecimento na companhia.
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5.2 O caso da Petrobras

Aliniciativa de aplicar IA aos processos de GC da Petrobras surgiu com a popularizagao da GenlA
e a ampliacao do uso do ChatGPT, aproveitando a estratégia corporativa de Transformacao
Digital e Inovagao e a criagao do Projeto Kairds, que adotou a agilidade na gestao de recursos
e estruturou times ageis. Para isso, a Petrobras adotou o método Scaled Agile Framework
(SAFe), adequado para grandes organizagdes por permitir a coordenagdo de miltiplas equipes
ageis, aumentando produtividade, promovendo integracao, ampliando adaptabilidade e
gerando valor significativo para a companhia (Petrobras, 2023).

No final de 2023, foi criado um time agil composto por representantes da geréncia responsavel
pelas politicas corporativas de GC, da geréncia de Tecnologia e Informacao que atende a area
corporativa e da geréncia responsavel pelo método SAFe na companhia. O grupo, denominado
Time de GC, recebeu como objetivo desenvolver solugdes tecnoldgicas para GC, sendo uma de
suas primeiras iniciativas investigar e testar solu¢oes de |A. A primeira oportunidade surgiu
com o sistema VivaTopics, da Microsoft. Aproveitando um contrato ja existente, o Time de GC
realizou treinamentos e iniciou a experimentagao da ferramenta. Contudo, diante da noticia de
sua futura descontinuidade — efetivada em 22 de fevereiro de 2025 (Microsoft, 2025) —
optou-se por direcionar esforgos para a experimentagao do ChatPetrobras, recém-langado
internamente.

Como mencionado anteriormente, o ChatPetrobras & um assistente virtual baseado em LLM.
Apesar de sua utilidade para a empresa, os requisitos especificos dos processos de GC
revelaram limitag6es para o uso do chat no contexto dos objetivos experimentais do Time de
GC. Assim, em abril de 2024, decidiu-se realizar uma pesquisa de mercado para compreender
as possibilidades de aplicacao da IA em GC.

Para essa pesquisa, o time utilizou contrato existente com consultoria externa para conduzir
um scouting internacional sobre o tema “IA para a Gestao do Conhecimento”. Scouting é uma
ferramenta de inovagao corporativa voltada ao mapeamento do ecossistema de solugoes,
empresas ou entidades capazes de responder a questdes estratégicas e apoiar a tomada de
decisao (Deloitte, 2024). O levantamento identificou 16 empresas no mercado global com
aderéncia ao desafio: 31% com aderéncia muito alta, 56% com aderéncia alta e 13% com
aderéncia média.

Embora o objetivo inicial fosse identificar possiveis fornecedores, o resultado permitiu ao Time
de GC compreender a variedade de solugdes de |A aplicadas a GC e os tipos de problemas que
essas solugdes buscavam resolver. Essa “engenharia reversa” das ofertas de mercado
possibilitou ao time elaborar o primeiro rascunho das especificagdes de uma solugao alinhada
as reais necessidades de GC da Petrobras.

Revista Técnica da Universidade Petrobras | n. 4 (2026): especial 11



Catunda, A.C.; Mattera, T.C.

Além do relatério de scouting, trés outros fatores contribuiram para a formagao da
especificagdo da solugao de IA aplicada aos processos de GC: a participagdo em eventos
internacionais de GC, o contato com fornecedores e o apoio de consultoria externa
especializada em GC.

Membros do Time de GC participaram dos sequintes eventos: (i) 2024 APQC Conference &
Training, realizado em Houston (Texas, EUA), abordando melhores praticas e ferramentas de
GC, com foco em planejamento, sustentacao de mudancas, retencao e compartilhamento de
conhecimento e adaptagdo a novas tecnologias e modelos de negécios; (ii) 19° Congresso
Brasileiro de Gestdao do Conhecimento (KM Brasil); (iii) KMWorld 2024, r ealizado em
Washington, DC (EUA), cujo tema central foi “KM & Enterprise Intelligence: Human or
Artificial?”. O evento destacou avancos em GC e IA, apresentou ferramentas inovadoras,
estratégias de compartilhamento de conhecimento e reforgou a necessidade de integrar 1A aos
fluxos de trabalho existentes, promovendo cultura organizacional voltada a aprendizagem,
colaboragao e ética no uso da tecnologia. Por fim, foram apresentadas solugoes e ferramentas
digitais, como plataformas de colaboracdao e gestao de conteldo, para potencializar os
beneficios da aplicagao da IA nos processos de GC.

O Time de GC também manteve contato direto com trés empresas fornecedoras de sistemas
de GC com aplicagao de IA, todas estrangeiras. A primeira foi identificada no scouting; a
segunda, durante o APQC; e a terceira, no KMWorld. Com essas empresas, foram realizadas
reunides de entendimento de necessidades e demonstragoes de produtos. De modo geral, as
solugoes apresentavam funcionalidades baseadas em |IA, como conexao de maltiplas bases de
dados, produgao de taxonomias, curadoria do conhecimento e visao integrada de topicos que
poderiam ser utilizados em diversos aplicativos.

No segundo semestre de 2024, o Time de GC aproveitou a existéncia de contrato com
consultoria externa especializada em GC, cujo objetivo era estabelecer diretrizes para a
estratégia de GC sob gestao da Universidade Petrobras. Junto aos consultores, o time analisou
todas as informagoes coletadas durante as experimentagdes, o scouting, a participacao nos
eventos e as interagdoes com fornecedores. A l6gica adotada para a construgao dos requisitos
de negocio foi partir do dado até a geragao de informacao estratégica para GC, alinhada aos
objetivos organizacionais. O resultado foi a criagdao da primeira versao de um compilado de
requisitos de negdcio para uma solugao de IA aplicada aos processos de GC da Petrobras.

5.3 Dimensodes da solugao de IA para GC na petrobras

A partir do compilado inicial de requisitos de negdcio desenvolvido com apoio dos consultores
externos, o Time de GC, em conjunto com as areas de Tecnologia da Informagao e Seguranga
da Informagao da Petrobras, realizou uma validagao interna e um refinamento para identificar
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0s requisitos mais relevantes para a companhia. Para chegar a lista final, adotou-se como
critério a ponderacao entre relevancia e possibilidade, permanecendo aqueles considerados
altamente relevantes para os processos de GC e viaveis de implementagao, considerando o
contexto tecnologico da solugao desejada.

Em sequida, os requisitos de negocio foram convertidos em historias de usuario, descrigdes
curtas de funcionalidades escritas na perspectiva do usuario final, com o objetivo de facilitar
a compreensao das necessidades reais por parte do mercado fornecedor. Ao todo, foram
elaboradas 42 historias de usuario, agrupadas em 13 dimensdes interdependentes. As
dimensdes e histdrias foram apresentadas a lideranga da Universidade Petrobras e aprovadas
em fevereiro de 2025.

A sequir, apresentam-se as 13 dimensoes:

1. Integragao e conexao de bases de dados internas e externas para eliminar silos e
aumentar a eficiéncia;

2. ldentificacao dos conhecimentos essenciais a organizagao e seus topicos, vinculando-
os a ontologias ou taxonomias corporativas;

3. Desenvolvimento ou aperfeicoamento de taxonomias e ontologias para organizar e
estruturar informacoes;

4. Avaliacao da criticidade dos conhecimentos essenciais, considerando relevancia e risco
de perda;

5. ldentificagdo do curriculo dos empregados, criando perfis com competéncias e

contribuicoes;

Identificagao de especialistas nos conhecimentos essenciais e criticos;

Promocao do reconhecimento de colaboradores que contribuem para a GC;

Mapeamento das lacunas de conhecimento por empregado, processo e departamento;

L o N o

Auxilio na formagao de planos de desenvolvimento individual, com recomendagdes de
aprendizado e capacitagao;

10. Socializagao do conhecimento, promovendo acesso facilitado e integragao com
plataformas corporativas;

11. Curadoria de conhecimentos, topicos, ontologias e taxonomias, garantindo atualizagao
continua;

12. Gestao do conhecimento por meio de indicadores e dashboards para monitoramento e
tomada de decisao;

13. Garantia da seqguranca dos dados conforme critérios de confidencialidade e legislagao

aplicavel: Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (Lei n® 13.709) e Marco Civil da
Internet (Lei n® 12.965).
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Permeando essas dimensdes, foram previstos diferentes papéis para reforgar o fator humano,
essencial para reduzir riscos inerentes a tecnologia. Entre eles: usuarios comuns, que acessam
e aplicam informagdes; conteudistas, que produzem materiais diversos e alimentam a base de
conhecimento; curadores, que asseguram a qualidade e atualiza¢cao dos contetdos, mitigando
vieses e inconsisténcias geradas por algoritmos; gestores do conhecimento, que coordenam
praticas, treinamentos e a governanga do sistema; gestores do sistema, que cuidam da
configuracao técnica, garantindo seguranca de informagao e integridade; e gestores da
companhia, que orientam processos e pessoas, assegurando o alinhamento da ferramenta de
IA com as estratégias de GC.

5.4 Viabilizacao da iniciativa

0 Médulo de Aquisicao de Solugdes (MAS) é uma iniciativa da Petrobras voltada a ampliacdao
da estratégia de inovagao aberta da companhia. Ele permite identificar, testar e adquirir
solugoes inovadoras, nacionais ou internacionais, com potencial de gerar impacto significativo
em produtividade ou seguranca nos setores de petrdleo, gas e energia. As solu¢oes podem
estar validadas ou em fase de validacao no mercado e sao avaliadas em testes realizados em
ambientes reais, com o objetivo de agregar valor ao negocio e reduzir riscos e incertezas. O
modulo também amplia oportunidades para empresas de todos os portes, incluindo startups
e consorcios, facilitando a conexao com ecossistemas de inovacao (Petrobras, 2025c).

Para viabilizar a aquisicao dessas solugdes, o MAS utiliza o Contrato Pablico para Solugoes
Inovadoras (CPSI), previsto na Lei Complementar n°® 182/21, conhecida como Marco Legal das
Startups e do Empreendedorismo Inovador. O CPSI é estruturado em duas fases: na Fase 1,
ocorre a contratacao inicial para testes e validacdao das solu¢des em ambiente real, com
duragao de 12 meses, prorrogaveis por mais 12 meses; na Fase 2, caso a solugao seja viavel, ha
possibilidade de contratacao direta para fornecimento, sem necessidade de nova licitagao
(Petrobras, 2025d).

O Time de GC identificou que o modelo de contratacao previsto pelo MAS via CPSI seria
adequado para ainiciativa de utilizagao de IA nos processos de GC, justamente por contemplar
uma fase de testes e validacao e outra de contratacao da solucao validada. Assim, a iniciativa
foi formalizada como um desafio de inovacao apresentado ao Comité Funcional de Inovagao e
Melhoria Continua, responsavel por analisar demandas de inovagdao. O Desafio #285 -
Inteligéncia Artificial Aplicada a Gestao do Conhecimento foi aprovado em abril de 2025,
iniciando o processo de contratagao da solugao.

A licitagao foi publicada no Diario Oficial da Uniao em 03 de julho de 2025, prevendo o
recebimento das propostas até 04 de agosto de 2025 e a assinatura do contrato até o fim de
outubro do mesmo ano. Apds a assinatura, havera um periodo de 12 meses para
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implementagao, testes e avaliagao da solugao. Caso os resultados sejam positivos e exista
oportunidade, sera firmado um contrato de prestacao de servigo de maior duragao.

5.5 Valoragao da iniciativa

A integracao da IA aos processos de GC apresenta oportunidades significativas de retorno
sobre investimento (ROI) para organizacdes de diversos setores. A medida que as empresas
reconhecem o valor de seus ativos de conhecimento, tecnologias de IA vém transformando a
forma como esse conhecimento é capturado, organizado, acessado, preservado, socializado e
aplicado. Por essa razao, um dos requisitos que viabilizaram a aprovagao do Desafio #285 junto
ao Comité de Inovagao foi a demonstragao do valor agregado pela iniciativa.

Quantificar o ROl da GC envolve, muitas vezes, beneficios subjetivos, intangiveis ou de dificil
mensuracao, o que torna desafiadora a justificativa de investimentos. Melhorias na qualidade
das decisdes, na capacidade de inovagao, no alinhamento estratégico, nas entregas de
capacitagoes e onboardings, na transformacao de dados em conhecimento aplicavel, na
criacao de ambientes de inovagao, na mitigacao de riscos operacionais e de negdcio e no
atendimento a requisitos de compliance sao exemplos de contribui¢des da aplicagao dalAa GC
(Fallmann, 2020; O'Connor, 2025). Esses beneficios sao, em grande parte, intangiveis e nem
sempre facilmente mensuraveis, apesar de seu potencial valor, sobretudo no longo prazo.

Como consequéncia, as métricas utilizadas para avaliar o sucesso da aplicagao da IA aos
processos de GC estao evoluindo. Em 2025, a produtividade superou a lucratividade como
principal métrica de ROl para iniciativas de |IA. Essa mudanca reflete uma compreensao mais
refinada de como a |A gera valor em contextos intensivos em conhecimento, por meio de maior
eficiéncia, decisoes mais bem fundamentadas e melhor utilizacdo do conhecimento, em vez de
apenas geracao direta de receita (Mouka, 2025).

Na perspectiva das métricas objetivas, os exemplos estao diretamente associados aos
negocios das organizagdes e abrangem: redu¢ao no volume de contatos; diminuicao do tempo
médio de atendimento; aumento da resolu¢ao na primeira chamada; reducao do tempo de
integracao de novos contratados; reducao do tempo necessario para atingir competéncia;
diminuicado do tempo de pesquisa de conteddo; aceleracio da adaptacao de novos
funcionarios; reducao do tempo de progressao na carreira; e aumento da velocidade de
inovacao em P&D.

Para demonstrar o ROl do Desafio #285 — Inteligéncia Artificial Aplicada a Gestao do
Conhecimento, o Time de GC optou por focar na economia de tempo necessaria para que um
empregado da Petrobras encontre a informagao ou conteddo correto. Tecnologias de IA
reduzem de forma expressiva o tempo gasto pelos trabalhadores na localizagao e analise de
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informagoes. Por exemplo, se um processo que antes exigia dez horas passa a ser concluido em
duas, a diferenca de oito horas representa um valor quantificavel que pode ser convertido em
termos monetarios. O tempo economizado permite que os funcionarios direcionem seus
esforgos para atividades mais estratégicas e de maior valor, ampliando a produtividade geral e
gerando economias substanciais (Palanisamy, 2024).

Nessa perspectiva, trés variaveis foram fundamentais para o calculo do ROI da iniciativa na
Petrobras: (1) o tempo médio gasto no trabalho e pesquisa de informagao; (2) o custo médio
da hora de trabalho na Petrobras; e (3) o potencial de economia de tempo apés a implantacao
da ferramenta de IA aplicada a GC.

Quanto ao primeiro critério, embora estatisticas sejam raras, um trabalhador do conhecimento
(essencialmente de escritorio) utiliza entre 1,8 e 2,5 horas diarias na busca de informacao,
podendo demandar até oito tentativas para localizar a documentacdo correta (Cottrill
Research, 2025). Quanto ao custo médio, a estimativa foi realizada com base na tabela salarial
da Petrobras, no nimero de empregados e na posicao ocupada na carreira, sem considerar
outros custos associados (energia elétrica, aluguel, equipamentos etc.). Por fim, quanto ao
potencial de economia de tempo, foram consultados fornecedores do mercado de IA e GC,
sendo identificado um percentual de reducao entre 30% e 50%.

Apobs ajustes considerando caracteristicas demograficas e laborais dos empregados da
Petrobras, concluiu-se que a economia estimada seria de aproximadamente 30 minutos diarios
por trabalhador do conhecimento. Esse resultado posicionou a iniciativa no mais alto patamar
de retorno entre os desafios de inovagao. Como medida de precaugao, foram realizados testes
de hipdtese para estressar o calculo do ROl em cenarios mais pessimistas, ajustando as
variaveis para patamares mais conservadores. Mesmo assim, devido ao grande namero de
empregados potencialmente atendidos pela solugdo, a iniciativa se mostrou viavel até no
cenario mais restritivo.

5.6 Perspectiva de beneficios da iniciativa

Embora o resultado do calculo do ROI tenha sido favoravel, devido a quantidade de minutos
economizados diariamente em pesquisas por informacao, a perspectiva de beneficios com a
aplicacao da solugao de IA em processos de GC ultrapassa o valor financeiro alcancado. Nesse
sentido, outros ganhos sao esperados pelo Time de GC apés a conclusao do desafio, ou seja,
apos a contratagao e implantagao da solugao. Entre os beneficios previstos estao: integragao
de dados; identificacao de conhecimentos essenciais e especialistas; desenvolvimento de
taxonomias e ontologias; curadoria e socializacdo do conhecimento; gamificacao;
mapeamento de lacunas de conhecimento; identificacao de especialistas; elaboragao de PDI;
revisao do catalogo de cursos; disponibilizagao de dashboards e KPIs para lideranga; redugao
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de custos com treinamento; mitigagao de riscos operacionais; e aumento de produtividade e
inovacao.

6. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

O estudo de caso apresentado sintetiza a abordagem estratégica da Petrobras para implantar
a IA em seus processos de GC, reconhecendo o conhecimento como elemento-chave de
competitividade na Sociedade 5.0. Diante dos desafios impostos pela complexidade, a
companhia identificou que a IA, especialmente a GenlA, é fundamental para potencializar seu
ativo de conhecimento, avangando para a chamada GC 5.0, que integra analise de dados
complexos, automagao e tomada de decisoes mais eficientes.

O percurso realizado pela Petrobras, utilizando times ageis e direcionado a implantagao da IA
em processos de GC, envolveu fases de experimentagao com solugoes internas, realizagao de
scouting internacional para mapear opgdes de mercado, participagao em eventos como APQC
e KMWorld, além de trocas de conhecimento com fornecedores e consultorias. Esse movimento
resultou em requisitos bem definidos, interdependentes e complementares, contemplando
aspectos como integragao de dados, curadoria, identificacao de especialistas, mapeamento de
lacunas e seguranga da informagao.

A operacionalizagao da implantacao da IA na GC da Petrobras vem ocorrendo por meio do
Mé6dulo de Aquisicao de Solucdes (MAS) e do Contrato Piblico para Solugdes Inovadoras (CPSI),
garantindo uma fase de testes reais antes da implementacao definitiva. O desafio intitulado
“Inteligéncia Artificial Aplicada a Gestao do Conhecimento” destacou o alto potencial de
retorno sobre investimento, medido principalmente pela reducao do tempo gasto por um
trabalhador do conhecimento para localizar a informagao correta, considerando a diversidade
de dados e a dificuldade de romper silos informacionais.

Além dos ganhos mensuraveis, o desafio de implantar a |A na GC busca beneficios estratégicos
como eliminacao de silos, identificacao de conhecimentos essenciais e criticos, curadoria do
conhecimento e de taxonomias, identificacao de talentos e lacunas de conhecimento,
elaboracao de planos de desenvolvimento, geragao de indicadores que possibilitem gestao
ampla e eficaz do conhecimento, e protecao de informagoes corporativas e pessoais.

O caso da Petrobras exemplifica um movimento abrangente e estruturado de transformagao
digital, evidenciando que o sucesso da IA na GC depende também da valorizagao do elemento
humano como complemento indispensavel a tecnologia. Isso exige uma abordagem critica e
responsavel diante dos riscos inerentes aos modelos de LLM. Assim, mantém-se coerente a
centralidade do fator humano no processo, assegurando papéis e responsabilidades a
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curadores, gestores e especialistas, que atuarao como instancia de validagao e supervisao,
garantindo que a |A seja um instrumento de apoio, e ndao substituto da inteligéncia humana.

O caso também se destaca pelo uso do CPSI, ferramenta inovadora que permite a Petrobras
testar solugdes antes da contratacao. No estudo, a empresa identificou fornecedores e
desenvolveu especificagdes baseadas em necessidades reais, invertendo a logica tradicional
de aquisicao de solugoes prontas.

Por fim, recomenda-se para futuros estudos o acompanhamento e aprofundamento do caso
analisado. Como a contratacao da solucao de IA na Petrobras ainda esta em andamento,
pesquisas futuras devem abordar temas como avaliagdes de implantagao e pés-implantacao,
impactos culturais nos funcionarios e lideranga, desafios de escala, adaptagao tecnoldgica,
ganhos perceptiveis e comparagoes com benchmarkings de outras empresas.
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