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Antes de
Comecarmos

Este livro foi escrito para quem ja
tomou a decisdo.



LIDERANDO ORGANIZACOES PARA A ERA DA INTELIGENCIA ARTIFICIAL

Escrevi para quem ja investiu, ou esta prestes a investir, e comeca a
perceber que a tecnologia sozinha ndo resolve o que precisa ser
resolvido. O foco, porém, nao estd em decidir se a IA deve ser adotada,
mas em preparar a organizacao para utiliza-la com consisténcia.

Se vocé busca um guia de ferramentas, uma lista de plataformas ou um
roteiro de implementacdo tecnoldgica, este ndo é o livro certo. Ha
publicacbes mais adequadas para esse proposito.

Este livro tem um propdsito diferente: ajudar vocé a entender o que sua
organizacao precisa se tornar para que a inteligéncia artificial produza
resultado que dure. E uma pergunta organizacional, e a resposta nio
esta nos manuais de tecnologia.

Duas notas antes de comecar

Os casos da secao “Na Pratica” sdo compostos: construi cada um a
partir de varias experiéncias reais, alterando detalhes para preservar a
confidencialidade das empresas envolvidas. Mantive, porém, o padrao
fiel ao que vivi.

A secao “Diagnéstico Organizacional”, ao final, é o ponto de partida
pratico. Responda com honestidade: o objetivo ndo é acertar a resposta
certa, e sim retratar com precisiao a sua organizacao.

Este livro ndo vai transformar sua organizacao sozinho; nenhum livro
faz isso.

Pode, no entanto, oferecer a clareza que costuma faltar antes de agir.



INTRODUGAO

A pergunta que este
livro responde




INTRODUCAO

Ha um paradoxo no centro da adocao corporativa de inteligéncia
artificial.

As organizacdes nunca investiram tanto em tecnologia, e talvez nunca
tenha existido uma distancia tdo grande entre o que se promete e o que
de fato se entrega.

A tecnologia funciona: esta cada vez mais precisa, mais rapida e mais
barata. O que falha estd em outro lugar.

A maioria das organizacdes chegou a IA carregando a infraestrutura da
era anterior: processos desenhados para estabilidade, culturas que
toleravam o aprendizado no discurso mas puniam o erro na pratica,
liderancas que sabiam gerir projetos de tecnologia sem saber construir
organizagOes capazes de absorver o que essa tecnologia tornava
possivel.

O resultado tende a ser previsivel: projetos-piloto que nunca escalam,
ferramentas sofisticadas usadas pela metade, investimentos que
produzem resultados muito inferiores ao seu potencial.

Este livro nasceu de ver esse padrao se repetir, vez apds vez, e da
conviccao de que ele tem solucao.

A tese central é direta:

A inteligencia artificial amplia
capacidades. A Orquestracao
Organizacional transforma
capacidades em resultados.




INTRODUCAO

Ao longo de mais de duas décadas conduzindo transformacoes
organizacionais complexas (implantacées de ERP e TMS, PMO
executivo, programas de governanca, inovacao e planejamento
estratégico), aprendi que poucos executivos chegam a fazer essa
segunda pergunta. Nao por falta de inteligéncia. Fazer essa pergunta
exige admitir que o obstaculo principal costuma ser interno.

O que separa as organizacdes que convertem investimento em IA em
vantagem competitiva sustentavel das que apenas acumulam tecnologia
sem se transformar n3o é técnico. E organizacional, e se concentra em
cinco dimensoes:

Lideranca Orquestradora

Define o que a organizacao precisa se tornar antes de selecionar
ferramentas, projeta a arquitetura de decisdo e modela com o préprio
comportamento o que espera dos outros.

Cultura como Fundacao

Trata o erro como insumo, sustenta a ambiguidade como método e
transforma o aprendizado continuo em comportamento padrao, ndo em
excecao.

Processos e Governanca

Distingue os trés tipos de decisdo no ambiente de IA, constréi
governanca que habilita em vez de restringir, e torna o comportamento
desejado o caminho de menor resisténcia.

Dados como Ativo Estratégico

Garante dados de qualidade, integrados e acessiveis, gerando
inteligéncia confidvel para decidir e inovar.

Resultados que Persistem

Entrega valor mensuravel e impacto que continua a se pagar depois que
a novidade passa.



INTRODUCAO

Esta obra ndo pretende ser um manual de implementacgao, e sim um
instrumento de pensamento estratégico para lideres dispostos a
enfrentar a pergunta mais dificil.

Ndo é “como adotamos IA?”. E “que
organizagao precisamos ser?”

Essa pergunta é o comeco de tudo.



O MODELO

Framework da
Orquestracao
Organizacional

O modelo estruturante desta obra

A inteligéncia artificial funciona como um amplificador: amplifica o que
ja existe dentro da organizacao.

O Framework da Orquestracao Organizacional nasceu de uma
observacao que se repetiu ao longo dos anos: as organizagdes que
convertiam IA em resultado sustentavel raramente tinham a melhor
tecnologia disponivel. Tinham, em graus variados, cinco condicoes
organizacionais que a tecnologia sozinha ndo cria, mas sem as quais ela
nao entrega o que promete.

Este Framework ndo funciona como uma sequéncia de implementacao
a ser seguida passo a passo. Funciona como um sistema, em que as
cinco dimensodes operam em interdependéncia, cada uma alimentando e
sendo alimentada pelas demais.

Antes de percorrer as cinco dimensdes nos capitulos seguintes, é
necessario compreender por que a tecnologia, sozinha, ndo fecha a
lacuna entre investimento e resultado.



O MODELO

0 MeDELO -

DAS CINCO DIMENSOES

O SISTEMA QUE TRANSFORMA |A EM RESULTADOS DE NEGOCIO

1

LIDERANCA
ORQUESTRADORA

Define a visio, afinha
prioridades ¢ crquestra
decisdes € recursos para
gerar impacto,

2

CULTURA COMO
FUNDAGAO

A LIDERANGA
ORQUESTRA.
AS DIMENSOES
SE INFLUENCIAM,
O RESULTADO
EMERGE DA
INTEGRAGAD,

3

PROCESSOS E
GOVERNANGCA

Constrdi mentalidade
& compartamentos que
abragam a mudanga
© sustentam a
transformagio.

Estrutura fluxcs, define
regras e estabelace
GOVErnanca para
garantir consisténcia
e escalabididade.

DADOS COMO
ATIVO ESTRATEGICO

Carante qualidade, integracio
e acessibilidade dos dades
para gerar inteligéncia
confidvel e agio
orientada a valar,

- v
5 ‘ RESULTADOS QUE PERSISTEM

Walor mensurdvel, impacte eentinuo e vantagern competitiva sustentavel,

Nao ¢ sobre tecnologia. E sobre capacidade organizacional. —
IA potencializa, Organizagdes transformanm.



A Lacuna que a
Tecnologia Nao Fecha

Por que implementar IA ndo basta, e o que é preciso construir no
lugar disso



A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Comprar inteligéncia artificial e tornar-se uma organizacao inteligente
sdo coisas fundamentalmente diferentes.

Essa diferenca é organizacional, ndo técnica, do inicio ao fim.

O investimento corporativo em inteligéncia artificial cresceu numa
velocidade sem precedentes. Empresas contrataram ferramentas,
lancaram projetos, renomearam departamentos inteiros, respondendo
ao sinal de urgéncia emitido pelo mercado.

A dificuldade, porém, nao esta no inicio. Aparece depois.

Mais tecnologia. A mesma organizacao de sempre.

A tecnologia funciona exatamente como foi concebida: amplifica o que
ja existe. E o que existe, em boa parte das organizacdes, ainda nao
reldne as condicoes necessarias para que a inteligéncia artificial produza
resultado que se sustente.



A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

PARADOXO DO INVESTIMENTO

Is Investimento. Mlenos resultado.

As organizacées investem cada vez mais em IA,
mas a lacuna para resultados sustentaveis continua a crescer.

LACUNA
ORGANIZACIONAL

RESULTADOS
ORGANIZACIONAIS

NIVEL DE INVESTIMENTO / RESULTADOS

'

TEMPO
JE CRESCE 0 QUE FICA PARA TRAS
; Q ¢ s
Orgamentos de tecnalogia 5:% Capacidade organizacional
Ferramentas e plataformas ‘i:%, Cultura de aprendizado
.
- | Expectativas O Governanga e decisdo
Presséo por resultados Q Geragao de valor sustentavel

@ A TECNOLOGIA AVANCA EXPONENCIALMENTE.

A ORGANIZAGAO EVOLUI LINEARMENTE.

E esse descompasso que explica a frustragao.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

A resposta mais comum a esse diagndstico € a errada: mais tecnologia.
O erro estd em confundir o amplificador com a causa. Tecnologia amplia
capacidades, sim, mas a capacidade de fazer o qué, em qual direcédo e
com qual critério de decisdo é uma questao que pertence a organizacao,
nao a ferramenta.

As organizacOes que entendem essa distincao, e acompanhei de perto
algumas delas em transformacoes complexas, chegam a IA a partir de
uma pergunta diferente: ndo qual tecnologia implementar, e sim que

organizacao é preciso ser para que essa tecnologia produza resultado.

E raro um executivo chegar sozinho a essa segunda pergunta. Chegar 13
exige admitir, antes de tudo, que o obstaculo mais recorrente é interno
a prépria organizacao.

Nas organizacdes com resultados sustentaveis que acompanhei, havia
algo mais dificil de contratar do que qualquer ferramenta: clareza de
decisao, cultura de aprendizado e processos redesenhados para lidar
com variabilidade. Ali a tecnologia encontrou condigdes organizacionais
favoraveis e produziu resultados a altura do que ja existia.

Nas demais, encontrou resisténcia velada, adocao pela metade, um
entusiasmo que ia esfriando aos poucos. O fracasso, nesses casos,
costuma ser silencioso e, por isso, mais dificil de corrigir.

Quantas iniciativas nessa condicdo existem hoje na sua organizacGo?
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Uma distribuidora implantou IA para otimizar rotas: investimento
expressivo, tecnologia eficaz. O algoritmo identificava rotas superiores
a qualquer planejamento humano, em tempo habil. S6 que as rotas
calculadas conflitavam com acordos informais entre motoristas e
clientes, e sem uma arquitetura clara de decisdo, cada gestor resolveu
esse conflito a sua maneira. A |A virou sugestao optativa. Dezoito
meses depois, a adocado efetiva era inferior a quarenta por cento.

A tecnologia funcionou. A organizacdo nao estava preparada para
usa-la.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

MAPA DE DECISAO

Por que tantas decisdes com IA ainda ndo geram o impacto esperado?

DECISAO ALGORITMICA

(potencial da A)

-+ Andlise ampla
gy o
Ny e rapida

Dados em escala
e padrées ocultos

Consisténcia
e isengao

Rastreabilidade
e explicabilidade

G Yy | &

A Escalabilidade
[l[l_ﬂ e aprendizado

continuo
Qui 1
000 O
0 £
CRITERIOS PAPEISE

CLAROS RESPONSABILIDADES

COMO
DECIDE

COM 0 QUE
DECIDE

QUALIDADE
DA DECISAD

CONFIANCA
EADOGRO

IMPACTO
NO NEGOCIO

GOVERNANGA
GQUE HABILITA

DECISAO HUMANA
SEM GOVERNANCA

Intuicdo ou
experiéncia
limitada

Informagao parcial
e desconectada

Vieses, pressao
e variacao

Divida, resisténcia
e baixa adogio

Decisdes isoladas,
resultados
limitados

xR

AUTORIDADE
PARA DECIDIR

CICLO DE
APRENDIZADO

Cgﬁj IA SEM DECISAO ORQUESTRADA E TECNOLOGIA.

=" COM DECISAO ORQUESTRADA, E VANTAGEM.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Ha um segundo padrao, ainda mais frequente: a armadilha do
projeto-piloto, iniciativas que produzem resultados locais promissores e
nunca escalam.

Muitas dessas iniciativas sao registradas como aprendizado, embora nao
produzam as condicdes necessarias para escalar.

Escalar IA exige mudanca organizacional, e essa mudanca nao é um
subproduto automatico da mudanca tecnoldgica. Ela precisa ser
deliberada, sustentada por quem tem autoridade para tanto.

O que acontece na sua organizacdo quando um piloto ndo escala?
Existe um processo claro, ou a decisdo se dilui, sem autor e sem data?
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

A inteligencia artificial ndao
transforma organizacoes. Ela as
revela.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Uma organizacao com decisdes fragmentadas vai produzir, com IA,
decisbes fragmentadas mais rapido. Uma organizacao avessa a risco vai
continuar evitando o que os dados recomendam. O potencial real da IA
numa organizacao é definido pelo que ja existia ali antes dela chegar.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

IA COMO AMPLIFICADOR

A 1A nédo cria capacidade.

Ela amplifica o que ja existe.

0 impacto da |A depende do sistema organizacional
em que ela estd inserida.

ORGANIZACAO PREPARADA cComMmia
G;) Lideranca clara CAPACIDADES E
) eengajada RESULTADOS AMPLIADOS

C 9, Cultura de aprendizado
! econfianca

§ Processos e governanga
o & que habilitam

—|  Dados de qualidade,

@ Decistes melhores

& mais rdpidas

w2l -
9 (Q- Inovagao continua

il
Ei[.[l Eficiéncia e escala

integrados e acessiveis @ Vsikagdi sl
sustentavel
ORGANIZAGAO DESORGANIZADA PROBLEMAS E

O U " INCONSISTENCIAS AMPLIADOS
ideranga ausen

() ouinconsistente s Z
(&%) Decisdes erriticas

v e conflitantes
(7} Cultura que teme erre

e ayita risco

Risco, retrabalho
e desperdicio
O, Processos frageis
C % e desconectados Projetos que ndo
. escalam
Dados fragmentados, -_ i
% incompletos e duvidosos i [[F Desconfianca e

baixa adogao

A lA AMPL

ESTA
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Essa constatacdo também indica onde a solucdo deve comecar. Se a
origem do problema é organizacional, quem dirige a organizacdo tem
condicoes de enfrenta-lo.

O que uma organizac¢ao precisa ser para que
a IA produza resultado, e para que esse
resultado persista quando a novidade
passar?

Responder isso exige entender o que falta, estruturalmente, nas
organizacoes que nao convertem potencial tecnolégico em resultado
sustentavel.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

Cinco padroes se repetem com consisténcia suficiente para serem
chamados de estruturais: liderancas que terceirizaram a transformacao
para a tecnologia; culturas que toleravam ambiguidade no discurso, mas
puniam o erro na pratica; processos automatizados sem nunca terem
sido redesenhados; dados fragmentados e pouco confidveis, tratados
como subproduto em vez de ativo; e sistemas de gestdo que mediam
implantacao, ndo transformacao.

Todos esses padrdes tém origem organizacional.

E correspondem, ponto a ponto, as cinco dimensdes que determinam a
capacidade de uma organizacao de transformar IA em resultado:
Lideranca, Cultura, Processos, Dados e Resultados.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

NA PRATICA

Em uma das avaliacbes de processo que conduzi, encontrei um
departamento de planejamento de demanda que havia
implantado um modelo preditivo de alta precisdo. Seis meses
depois, a taxa de sobreposicdo manual das recomendacdes do
sistema era de oitenta e trés por cento. Quando analisamos as
sobreposicoes, setenta e um por cento delas haviam piorado o
resultado. O modelo estava correto. A equipe nao tinha critérios
claros para definir quando seguir a recomendacido do modelo e
quando questiona-la.

Nao era resisténcia. Era falta de algo mais basico: um processo
claro de decisao, que dissesse quando confiar no modelo, quando
questiona-lo e quem tinha autoridade para decidir cada caso.

Aprendizado extraido: a adog¢do de IA mostra, com clareza, como
uma organizacdo toma decisées, e se esses processos sdo
confidveis o bastante para sustentar a escala.
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA NAO FECHA

INSIGHT EXECUTIVO

A lacuna entre investimento e resultado nao se fecha
com mais tecnologia. Fecha-se quando a organizagao
desenvolve, de forma deliberada, as condigoes que
determinam se a IA amplifica capacidade ou amplifica
disfungdo. Essa € a funcgao da Orquestracao
Organizacional.

PONTO DE REFLEXAO

Quando a inteligéncia artificial
chegar com mais forga a sua
organizacgao, ela vai encontrar qual
organizac¢ao?

As cinco dimensodes da Orquestracao Organizacional nao tém o mesmo
peso no inicio da jornada. Uma delas define o ritmo das demais: a
Lideranca. E por onde este livro passa a percorrer, em profundidade,
cada uma das cinco dimensdes do Framework.
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CAPiTULO 1

A Lideranca
Orquestradora

O que muda no papel da lideranca, e o que nunca muda



CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A pergunta errada domina as salas de diretoria.

Qual tecnologia devemos adotar? Com qual velocidade? Com qual
orcamento? Quem sera responsavel pela implementacao?

Essas sdo perguntas de gestao de projetos. Nao sao perguntas de
lideranca.

A pergunta de lideranca € outra: que organizacao precisamos ser para
que essa tecnologia produza o resultado que esperamos, e o que é
preciso construir em decisdo, cultura e processo para que esse
resultado se sustente?

O executivo que nao consegue responder a essa segunda pergunta
pode implementar qualquer tecnologia sem transformar coisa alguma.

O perfil da Lideranca Orquestradora nao é novo na esséncia. E o mesmo
que sempre distinguiu lideres de gestores: a capacidade de operar no
nivel sistémico, ndo apenas no operacional.

O que muda na era da IA é o custo do déficit.

Em ambientes onde algoritmos amplificam decisdes em escala e
velocidade, a auséncia de pensamento sistémico se propaga com a
mesma rapidez que a tecnologia. Erros de direcio se espalham mais
rapido e alcancam mais gente.
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A |A nao perdoa arquiteturas de lideranca inadequadas. Ela as escala.

A primeira responsabilidade da Lideranca Orquestradora é a arquitetura
de decisao.

Nao a decisdo em si. O sistema pelo qual as decisdes serdao tomadas.

Quem decide o qué? Que decisbdes exigem aprovacao humana, e quais
podem fluir de forma auténoma? Quando o modelo diverge do
especialista, qual critério prevalece?

Sem respostas explicitas a essas perguntas, cada profissional decide
individualmente. E a organizacao produz ruido onde deveria produzir
aprendizado.

Qual dessas perguntas a sua organizacdo jd respondeu por escrito, e
qual permanece implicita, resolvida caso a caso?
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A segunda responsabilidade é a direcdo estratégica antes das
ferramentas.

Inteligéncia artificial é extraordinariamente eficaz em otimizar para um
objetivo, mas isso ndo ajuda quando a organizacao nao tem certeza de
qual é esse objetivo.

A lideranca orquestradora define o destino antes de escolher o veiculo.
A terceira responsabilidade é a modelagem de comportamento.

O lider que diz que é orientado por dados, mas ignora sistematicamente
o que os dados recomendam, ndo cria hesitacao nos outros. Cria certeza
de que as regras anunciadas ndo valem de verdade.

Nenhum discurso sustenta uma cultura quando o comportamento da
lideranca o contradiz na pratica.

Em qual das trés responsabilidades a sua atuacdo como lider é mais
consistente, e em qual ela mais frequentemente falha sob pressdo?

A lideranca orquestradora nao é a que
decide mais. E a que constréi as condigdes
para que os melhores julgamentos emerjam
de toda a organizagao.
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A lideranca que opera apenas como tomadora de decisio se torna
gargalo em ambientes de alta velocidade. A que opera como arquiteta
de sistemas de decisao se torna alavanca.

Essa competéncia, construir condicdes em vez de apenas executar
decisoes, é o que separa lideres que transformam de lideres que apenas
gerenciam tecnologia. E é exatamente isso que a maioria das
organizacoes deixa de avaliar em seus executivos.

Quantos dos seus critérios de avaliacdo de lideranca medem a
capacidade de construir condicoes, e ndo apenas a de tomar decisoes?

NA PRATICA

Uma diretora de operacdes industriais implementou um protocolo
simples antes de expandir o uso de IA nas decisbes de
manutencao preditiva: toda vez que um gestor decidisse divergir
da recomendacado do modelo, precisaria registrar por escrito o
nivel de confianca do sistema, o motivo da divergéncia e o
resultado observado depois.

N3ao era auditoria. Era arquitetura de pensamento.

Em quatro meses, a taxa de divergéncia caiu de sessenta e sete
por cento para trinta e um por cento. Mais revelador ainda: das
decisdes em que a divergéncia foi documentada, oitenta por
cento se mostraram corretas. Das decisdes divergentes sem
documentacdo, esse nimero caia para vinte e nove por cento.

Aprendizado extraido: a lideranca orquestradora ndo precisa
dominar a IA. Precisa dominar as condicées em que a IA opera.
Um processo de decisdo bem desenhado produz mais resultado
do que a melhor tecnologia aplicada a um processo ruim.
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A dimensao de Lideranca é o ponto de partida do Framework da

Orquestracao Organizacional. Ndo por ser mais importante que as

demais, mas porque nenhuma das outras quatro se sustenta sem ela.
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

INSIGHT EXECUTIVO

A lideranca orquestradora ndo substitui as demais
dimensoes do Framework. Cria a condicdo inicial para
que elas se desenvolvam. Uma organizac¢dao nao constrot
cultura de aprendizado, processos redesenhados ou
governanca de dados sem uma lideranga que primeiro
estabeleca a diregdo, a arquitetura de decisdo e o
exemplo de comportamento.

PONTO DE REFLEXAO

Em quantas decisoes estratégicas
da sua organizacao a IA ja deveria
estar presente, mas nao estd,
porque ninguém definiu quando
confiar nela?
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CAPITULO 1 — A LIDERANCA ORQUESTRADORA

A lideranca define a direcdo. Projeta a arquitetura de decisdo. Modela o
comportamento esperado.

Mas ha um limite para o que a lideranca consegue sustentar
diretamente. Quando o lider sai da sala, quando a decisao precisa ser
tomada sem supervisdo direta, o que determina o comportamento da
organizacao?

Cultura.

N3o a cultura declarada em valores corporativos. A cultura real: aquela
que define, sem protocolo e sem audiéncia, o que as pessoas fazem
quando ninguém esta avaliando.
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CAPITULO 2

Cultura como
Fundacao

Por que nenhuma tecnologia transforma uma cultura que ndo
estd pronta para aprender



CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

Sua organizacao tem duas culturas.

A declarada, aquela que aparece nas apresentacoes de valores, nos
processos de integracdo e nos discursos de lideranca.

E a real, aquela que determina o que acontece nas reunides de
segunda-feira, nas promocodes do final do ano e nas decisdes tomadas
quando ninguém esta avaliando.

Para a inteligéncia artificial, apenas a segunda importa.

Organizacées com cultura de aprendizado evoluem com a IA. Organizacoes
com cultura de autopreservacdo a domesticam até que ndo ameace mais
nada, inclusive os resultados.

O primeiro obstaculo cultural é o mais dificil de admitir: a punicao ao
erro. Inteligéncia artificial aprende por iteracdo. Equipes que operam
com |A precisam testar hipdteses e revisar decisdes com frequéncia,
nao como sinal de incompeténcia, mas como método.

Em culturas que tratam o erro como evidéncia de falha pessoal, esse
ciclo nao acontece. A |A fica restrita ao que é seguro implementar, e o
que é seguro raramente é o que produziria mais valor.

A tecnologia esta disponivel. A cultura ndo autoriza usa-la.
Quantas iniciativas com potencial real foram abandonadas na sua

organizacdo porque o custo de estar errado era maior do que o
beneficio de estar certo?
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

A diferenca entre organizagoes que
evoluem com a IA e as que regridem com
ela raramente esta na tecnologia. Esta no
que a cultura faz com a incerteza.

As organizacdes com alta velocidade de aprendizado que acompanhei
nao erram menos. Erram diferente: de forma mais rapida, mais visivel e
mais deliberada. No contexto da IA, onde modelos evoluem
continuamente, velocidade de aprendizado nio é um diferencial. E uma
condicao de sobrevivéncia.

O segundo obstaculo cultural ndo é a resisténcia declarada a IA. E a
desconfianca ndo examinada nos dados. Cultura orientada por dados
nao significa substituir julgamento humano por algoritmos. Significa
construir o habito de consultar os dados antes de decidir, e questionar
explicitamente quando a experiéncia e o dado divergem.

Na sua organizacdo, quando a andlise de dados contradiz a intuicdo de
um gestor experiente, o que hormalmente acontece, e quem decide?
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

Diagnosticar a cultura real ndo exige pesquisa de clima. Exige observar
onde o poder de decisdo efetivamente reside e quais comportamentos
sdo, na pratica, recompensados.

Observe quem foi promovido nos ultimos dois anos, e o que essas
pessoas fizeram de diferente. Observe como projetos que falharam sao
narrados internamente. Observe o que acontece na primeira reunido
apos um resultado ruim de um piloto de IA.

Quatro perguntas para mapear a cultura real
1. Como os erros sdo tratados nas revisdes de projeto?
2. O que distingue, na pratica, quem é promovido?
3. Quando dados e intuicdo divergem, quem prevalece?
4. Projetos encerrados sao documentados como aprendizado, ou

simplesmente esquecidos?

A cultura real ndo esta no que a organizacao diz sobre si mesma. Esta
nas histérias que ela conta e nos comportamentos que ela tolera.

Ha uma consequéncia menos dbvia de uma cultura de aprendizado
consolidada: ela é extraordinariamente dificil de copiar. Tecnologia se
contrata. Cultura se constréi ao longo de anos de decisdes consistentes.

A vantagem competitiva na era da IA ndo esta na ferramenta. Esta na
capacidade organizacional de evoluir com ela.
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

NA PRATICA

Duas unidades de negdcio de uma mesma empresa receberam
exatamente o mesmo programa de adocao de IA: mesma
tecnologia, mesmo cronograma, mesma equipe de
implementacao. Os resultados, dezoito meses depois, eram
incomparaveis.

Na primeira unidade, a adocao efetiva havia chegado a setenta e
oito por cento. Na segunda, a taxa de uso ativo era de vinte e dois
por cento, e o sistema havia sido apelidado de “o sugeridor”.

A diferenca estava nos gestores de primeiro nivel. Na unidade
bem-sucedida, o diretor havia estabelecido uma pratica simples:
toda reunido com decisdo relevante comecava com “o que os
dados dizem?”. Na segunda unidade, o diretor continuava
decidindo majoritariamente por experiéncia, sinalizando, sem
palavras, que dados eram acessorios.

Aprendizado extraido: cultura ndo é o que a organizacdo declara.
E o que seus lideres praticam. E lideres de primeiro nivel tém mais
influéncia sobre a cultura real do que qualquer iniciativa
corporativa de transformacao.
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

No Framework da Orquestracao Organizacional, Cultura é a segunda

dimensao, e a que mais resiste a mudanca planejada. Por isso, cultura

s

tapa da transformacao. E o ambiente no qual todas as
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

INSIGHT EXECUTIVO

Uma cultura que pune o erro aprende devagar. Na era
da IA, onde modelos sdo calibrados pela iteracao e a
vantagem competitiva pertence a quem aprende mais
rapido, aprender devagar é uma desvantagem
estrutural. Ndao um estilo de gestdo. Uma escolha
estratégica com consequéncias de longo prazo.

PONTO DE REFLEXAO

Qual comportamento a sua
organizagdo recompensa de
verdade, ndo no discurso, mas nas
promocoes, nas avaliacoes e nas
historias que se contam
internamente?
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CAPITULO 2 — CULTURA COMO FUNDACAO

Cultura cria o ambiente. Mas ambiente sem estrutura ndo escala.

Para que a cultura de aprendizado se converta em resultado
organizacional consistente, ela precisa estar inscrita nos processos: nos
fluxos de decisao, nos rituais de governanca, nos critérios que
determinam o que é avaliado.

Processos sdo a cultura em forma de estrutura.

E estrutura, quando bem desenhada, faz o que nenhum discurso
consegue: torna o comportamento desejado o caminho de menor
resisténcia.
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CAPIiTULO 3

Processos e
Governanca

Por que automatizar o que existe raramente e suficiente, e o que
precisa ser redesenhado



CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

A maioria das organizagdes chegou a inteligéncia artificial com uma
pergunta pragmatica: como automatizamos o que ja fazemos?

Era a pergunta errada.

Nao porque automacao seja ineficaz. Mas porque ela pressupde que o
que ja existe é o que deve existir, apenas mais rapido, mais barato, com
menos intervencdo humana.

Inteligéncia artificial ndo é, em sua esséncia, uma ferramenta de
automacio. E uma ferramenta de decisdo. E organizacdes que a tratam
como automacao perdem a oportunidade mais significativa que ela
oferece: redesenhar como as decisdes sao tomadas.

Automatizar significa replicar em velocidade e escala o que os
processos atuais ja fazem. Se o processo tem falhas estruturais, a
automacao as amplifica, e as torna mais dificeis de corrigir, porque
agora estao embutidas em sistemas.

Redesenhar significa partir de uma pergunta diferente: dado o que a IA
torna possivel, como esse processo deveria funcionar? Quais etapas
ainda exigem julgamento humano? Quais podem ser delegadas ao
algoritmo?

Organizacdes que automatizam o que existe ficam mais rapidas.
Organizacoes que redesenham o que deve existir ficam mais
inteligentes.

Seus processos de maior impacto foram redesenhados para a era da
IA, ou apenas digitalizados?
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

NA PRATICA

Em projetos de implantacao de sistemas que conduzi, aprendi a
sequéncia da maneira mais dificil: a que comeca pela tecnologia
invariavelmente volta ao ponto de partida. A que comeca pela
decisdo raramente precisa recomecar.

Uma empresa do setor de distribuicdo decidiu implantar IA para
planejamento de demanda e gestdo de estoque. Antes de
selecionar qualquer plataforma, a equipe passou seis semanas
mapeando o processo atual de decisdo: quem decidia o qué, com
base em quais informacdes, em qual prazo, com qual autoridade.

O diagndstico revelou quarenta e trés pontos de decisao. Desses,
vinte e seis eram candidatos naturais a categoria algoritmica.
Doze eram hibridos. Cinco eram genuinamente humanos e
precisavam permanecer assim.

Somente depois desse mapeamento a empresa selecionou a
tecnologia. A implementacao levou dezesseis meses, contra uma
média setorial de trinta e dois para projetos similares. A taxa de
adocao ativa, doze meses apds o lancamento, era de noventa e
trés por cento.

Aprendizado extraido: a sequéncia importa mais do que a
tecnologia. Quando o processo de decisdo estd mapeado antes da
ferramenta chegar, a implementacdo se torna consequéncia
légica de uma escolha jd feita.
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

O que esse caso revela é a existéncia de uma taxonomia natural de
decisdes, que precisa ser tornada explicita antes da selecao tecnolégica.
Todo processo organizacional é, em ultima analise, uma sequéncia de
decisoes de trés tipos.

Decisao algoritmica

Alto volume, ambiguidade baixa, critérios de otimizacdo claros. O
modelo decide, o humano monitora.

Decisao humano-algoritmica

Consequéncias significativas ou multivariadas. O modelo recomenda, o
humano decide.

Decisao humana

Estratégica, cultural, relacional. O julgamento nao pode ser delegado.

O problema central da maioria das organizacdes: nenhuma dessas
categorias foi explicitamente definida.

Governancga nao é o que impede a IA de
agir. E o que garante que, quando ela age,
produz o resultado que a organizagao
espera.
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

Governanca bem desenhada acelera as decisbes corretas ao criar
clareza sobre quem decide o qué, com qual critério, em qual prazo. Em
ambientes de IA, essa clareza é critica, porque a velocidade com que
decisoes algoritmicas se propagam torna muito custoso corrigir erros de
governanca depois do fato.

Ha um padrao de falha que merece atencao especifica: a inércia
processual digitalizada. Acontece quando uma organizacdo implementa
IA sobre processos que nao foram questionados. O resultado é uma
organizacdo mais cara para operar sem os beneficios de nenhuma das
partes.

Existe algum processo na sua organizacao onde a IA foi adicionada,
mas nada foi simplificado, eliminado ou redesenhado em
contrapartida?

Processos bem desenhados fazem o que
nenhum discurso consegue: tornam o
comportamento desejado o caminho de
menor resisténcia.
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

No Framework da Orquestracao Organizacional, Processos e

Governanca é a terceira dimensao: a que converte intencdo em

comportamento sistematico. Quando bem desenhados, os processos

eliminam a dependéncia de adesao voluntaria.
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

INSIGHT EXECUTIVO

O processo nao é um recipiente onde se despeja
tecnologia. E a estrutura que determina se a tecnologia
produz resultado ou apenas atividade. Organizagoes que
redesenham seus processos de decisdao antes de
implementar IA tém resultados que escalam, porque o
aprendizado esta embutido no fluxo, nao nas pessoas.

PONTO DE REFLEXAO

Se voceé removesse toda a
tecnologia da sua organizagao
amanhd, seus processos de decisdao
ainda funcionariam, ou
dependeriam dos sistemas para
saber o que fazer?
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CAPITULO 3 — PROCESSOS E GOVERNANCA

Lideranca estabelece a direcao. Cultura cria o ambiente. Processos
constroem os canais.

Mas cada uma dessas trés dimensoes sé produz decisdes tdo boas
quanto a informacao sobre a qual elas se apoiam. Um processo bem
desenhado, operado por uma cultura madura e orientado por uma
lideranca clara, ainda falha se o dado que alimenta a decisao for
incompleto, inconsistente ou pouco confiavel.

Dados deixam de ser um subproduto operacional e passam a ser a

quarta dimensao do Framework: o ativo que sustenta, ou compromete,

tudo o que as trés primeiras dimensdes constroem.
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CAPiTULO 4

Dados como Ativo
Estratégico

Por que mais dados ndo significam decisées melhores



CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Muitas organizacoes acreditam que possuem um problema de
inteligéncia artificial.

Na verdade, possuem um problema de realidade compartilhada.

O Comercial apresenta um nuimero. O Financeiro apresenta outro.
Operacoes trabalha com uma terceira versdo. Todos se referem
aparentemente ao mesmo indicador, mas cada area utiliza definicoes,
periodos e fontes diferentes.

A reunido que deveria discutir decisdes passa a ser consumida por uma
discussao anterior: qual niumero representa a realidade?

A inteligéncia artificial ndo resolve essa divergéncia. Ela aprende com
ela.

Se os dados sdo fragmentados, incompletos ou contraditérios, a IA ndo
cria coeréncia. Produz respostas rapidas e sofisticadas a partir de uma
organizacao que ainda ndo decidiu em que informacao confiar.

Antes de a |A errar, a organizacao ja discordava sobre o que era
verdadeiro.

O problema ndo comeca no algoritmo. Comeca na forma como a
empresa registra, organiza, interpreta e utiliza os fatos que produz
todos os dias.

Quantas decisoes estratégicas da sua organizacdo sdo adiadas ndo
porque faltam dados, mas porque existem versées demais para a
mesma realidade?
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Dados nao sao ativos simplesmente porque existem.

Um ativo é algo capaz de gerar valor futuro. Sob essa perspectiva, uma
base extensa, cara e tecnicamente sofisticada pode ter pouco valor se
nao melhorar nenhuma decisao relevante.

Da mesma forma, uma informacao simples, disponivel no momento
certo e reconhecida como confidvel pode mudar o desempenho de uma
operacao inteira.

O dado se torna estratégico quando reduz incerteza, qualifica decisdes
e orienta acao.

Para isso, precisa reunir trés condicoes.

Qualidade

Representar a realidade com precisao suficiente para a decisao que serd
tomada.

Integracao

Manter definicOes coerentes entre areas, processos e sistemas.

Acessibilidade

Chegar as pessoas certas, no momento adequado, com seguranca e
contexto suficientes para ser utilizada.

Qualidade nao significa perfeicdo absoluta. Significa adequacao ao uso.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Um dado pode estar tecnicamente correto e ainda assim ser inutil
porque chegou tarde, esta fora de contexto ou ndo responde a pergunta
que a organizacao precisa resolver.

Um dado que ninguém utiliza ndo é um ativo.
Um dado que ninguém compreende é apenas um registro.

E um dado em que ninguém confia é custo armazenado.

A maioria das organizacoes nao sofre por falta de dados.

Sofre pela auséncia de concordancia sobre o que eles significam.

Receita pode representar pedido emitido, faturamento realizado,
produto entregue ou pagamento recebido. Cliente ativo pode ser
aquele que comprou no ultimo més, no ultimo trimestre ou no ultimo
ano. Margem pode incluir custos que outra area trata separadamente.

Nenhuma dessas definicdes é necessariamente incorreta.
O problema surge quando diferentes definicdes sao utilizadas como se
representassem a mesma coisa.

E nesse ponto que os dados deixam de apoiar decisdes e passam a
alimentar disputas.

Uma versao confiavel da realidade nao exige obrigatoriamente um
Unico sistema. Exige uma regra comum para interpretar os dados
criticos do negdcio.

A inteligéncia artificial torna essa necessidade ainda mais urgente.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Um modelo identifica padroes na base que recebe. Ele ndo conhece os
acordos informais entre departamentos, ndo percebe que duas areas
usam a mesma palavra com significados diferentes e ndo questiona por
que determinado indicador mudou de definicao ao longo do tempo.

Ele apenas aprende.

E pode aprender, com enorme precisao, uma realidade que nunca
existiu de forma coerente.

Dados ruins nao produzem apenas andalises
ruins. Produzem decisoes ruins com
aparencia de precisdo.

Quanto mais sofisticado o modelo, maior pode ser a confianca
depositada em sua resposta. E quanto maior a confianca, mais longe um
erro de base consegue se propagar antes de ser percebido.

Transformar dados em ativo estratégico ndo comeca pela compra de
uma nova plataforma.

Comeca por escolhas organizacionais.

Toda empresa precisa responder com clareza a quatro perguntas:

1. Quais dados sao criticos para as decisdes mais importantes do
negocio?

2. Quem é responsavel por definir o que cada indicador significa?
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

3. Que nivel de qualidade é necessario para que esses dados sejam
considerados confidveis?

4. Como erros, divergéncias e mudancas de definicdo serao
identificados e corrigidos?

Essas perguntas parecem operacionais, mas sdo essencialmente
executivas.

A definicao de receita, margem, produtividade, risco ou cliente nao
pertence apenas a area de tecnologia. Ela determina como recursos sao
alocados, como resultados sao avaliados e como pessoas sdo
responsabilizadas.

A responsabilidade pelo dado também nao pode permanecer diluida.

Alguém precisa responder ndo apenas pelo sistema que armazena a
informacao, mas pelo significado do dado, pela sua atualizacao e pela
consequéncia de utiliza-lo em decisoes.

Governanca de dados ndo comeca com um comité.

Comeca quando alguém assume responsabilidade clara pelo que um
numero representa.

Organizacbes maduras tornam visiveis a origem, a definicdo e as
limitacoes das informacodes utilizadas. Elas ndo eliminam toda incerteza,
mas sabem onde ela esta.

Essa consciéncia permite que lideres decidam com mais velocidade sem
confundir precisdo numérica com verdade absoluta.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Na sua organizacao, quem tem autoridade para definir o significado
dos indicadores estratégicos: a drea que produz o dado, a drea que o
utiliza ou ninguém de forma explicita?

NA PRATICA

Em uma empresa de bens de consumo, uma solucao de
inteligéncia artificial foi implantada para prever a rentabilidade
por cliente e orientar condicbes comerciais.

Nas primeiras semanas, o modelo produziu recomendacoes que
pareciam contraditdrias. Clientes classificados como altamente
rentaveis pelo Comercial apareciam como pouco atrativos para o
Financeiro. Em alguns casos, a diferenca entre as duas andlises
ultrapassava vinte por cento.

A reacdo inicial foi questionar a qualidade do modelo.

Quando a equipe investigou as bases utilizadas, encontrou trés
definicdes diferentes para receita. O Comercial considerava o
valor do pedido aprovado. O Financeiro utilizava o faturamento
liquido. Operagoes relacionava receita ao produto efetivamente
entregue. Custos logisticos também eram atualizados em
frequéncias diferentes entre as areas.

O algoritmo nao estava calculando incorretamente. Estava
respondendo a perguntas diferentes com dados que a
organizacao tratava como equivalentes.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

A empresa ndo substituiu a tecnologia.

Mapeou os dados criticos, estabeleceu definicbes comuns,
atribuiu responsaveis a cada indicador e criou um processo formal
para registrar alteracoes. Também passou a exibir, junto aos
principais numeros, a origem, a data de atualizacao e a regra de
calculo utilizada.

Em quatro meses, a divergéncia entre os relatérios Comercial e
Financeiro caiu de aproximadamente quatorze por cento para
menos de dois por cento. O tempo gasto na preparacido das
reunides executivas foi reduzido de dois dias para poucas horas.

Mais importante: as recomendacdes do modelo comecaram a ser
discutidas pelo seu mérito, e ndo pela duvida sobre os nimeros
que as sustentavam.

Aprendizado extraido: a empresa ndo precisava de mais dados.
Precisava de uma versdo compartilhada da realidade. A
inteligéncia artificial s6 comecou a gerar valor quando a
organizacdo passou a confiar no significado das informacdes que
a alimentavam.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Dados nao substituem julgamento.

Eles reduzem o espaco em que o julgamento precisa operar no escuro.

Quando possuem qualidade, integracao e acessibilidade, permitem que
a organizacao identifique padroes, teste hipdteses, acompanhe
consequéncias e aprenda com as proprias decisoes.

Quando sao fragmentados ou pouco confidveis, o efeito é inverso.
Liderancas hesitam, equipes retornam as planilhas particulares,
processos ganham controles paralelos e a IA perde credibilidade.

A confianca nos dados nao é construida por discurso.

E construida guando os nimeros permanecem consistentes entre areas,
quando erros sao corrigidos de forma transparente e quando as pessoas
conseguem compreender de onde veio a informacao utilizada para
decidir.

Uma organizacao orientada por dados ndo é aquela que possui mais
dashboards. E aquela em que as decisdes relevantes ndo avancam sem
evidéncias confiaveis.
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

No Framework da Orquestracao Organizacional, Dados como Ativo
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

INSIGHT EXECUTIVO

Organizagoes nao se tornam orientadas por dados
porque implantam dashboards, contratam especialistas
ou acumulam informacgodes. Tornam-se orientadas por
dados quando estabelecem definicoes comuns,
responsabilidades claras e confiancga suficiente para que
as evidéncias influenciem decisoes reais. Sem isso, a
inteligéncia artificial apenas automatiza a
fragmentacao que ja existia.

PONTO DE REFLEXAO

Se o principal indicador estratégico
da sua organizacao fosse solicitado
agora a todos os diretores, eles
apresentariam exatamente o
mesmo numero, e saberiam
explicar sua origem, definic¢ao e
limitagoes?
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CAPITULO 4 — DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

Lideranca estabelece a direcao.
Cultura determina os comportamentos que a organizacdo sustenta.

Processos e Governanca transformam intencao em execucao
consistente.

Dados oferecem uma representacao confidvel da realidade sobre a qual
as decisOes sao tomadas.

Mas nenhuma dessas quatro dimensodes representa sucesso por si sé.

Uma organizacao pode ter lideranca preparada, cultura de aprendizado,
processos redesenhados e dados confidveis, e ainda assim investir em
iniciativas que nao produzem valor relevante ou que desaparecem
quando a atencao executiva se desloca.

A quinta dimensao fecha o sistema.

Ela responde a pergunta que deve acompanhar toda transformacao
desde o inicio: o que precisa mudar no desempenho da organizacao
para que esse investimento faca sentido?

Nao basta implementar.
Nao basta adotar.
Nao basta demonstrar potencial.

E preciso produzir Resultados que Persistem.
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CAPiTULO 5

Resultados que
Persistem

O que separa transformacoes que duram de projetos que
impressionam



CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Resultado nao é o que acontece ao final de um projeto.

E o que persiste quando o projeto termina.

Essa distincao é profundamente dificil de praticar. Os sistemas de
gestdo da maioria das organizacdes foram construidos para acompanhar

projetos: iniciativas com inicio, meio, fim, entregas definidas e um
relatério de encerramento.

Transformacoes organizacionais ndao funcionam assim.
Elas nao terminam. Evoluem — ou regridem.
E a diferenca entre evoluir e regredir raramente aparece nos

indicadores que as organizacoes habitualmente monitoram.

O projeto de inteligéncia artificial é lancado com propdsito claro. A
implementacao corre bem. As equipes sao treinadas. Os primeiros
resultados sdo apresentados. O executivo responsavel passa para o
proximo desafio.

Dezoito meses depois, a adocdo efetiva caiu para menos da metade. Os
processos paralelos retornaram. As decisdes voltaram a depender das
mesmas pessoas. O aprendizado produzido durante a implementacao
nao foi incorporado a rotina.

O projeto foi um sucesso.

A transformacao nao aconteceu.

Um projeto entrega uma solucao.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Uma transformacao deixa uma capacidade.

A diferenca esta no que a organizacao decidiu medir, acompanhar e
incorporar depois que a atencao inicial desapareceu.

O que sua organizacdo mede para saber se estd, de fato, tornando-se
mais inteligente, e ndo apenas mais tecnologicamente equipada?

Métricas de vaidade sdo aquelas que crescem facilmente e comunicam
progresso sem revelar transformacao.

Ferramentas contratadas.

Percentual de funcionarios treinados.
Quantidade de pilotos lancados.
Volume de dados processados.
Investimento total em tecnologia.

Todas podem aumentar enquanto a organizacao regride em sua
capacidade de decidir, aprender e gerar valor.

Métricas de capacidade respondem a uma pergunta diferente:

1. O que a organizacao consegue fazer hoje que ndo conseguia antes?

2. Quanto tempo transcorre entre um dado relevante tornar-se
disponivel e uma decisio ser tomada?
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

3. Qual é a qualidade das decisoes realizadas com suporte algoritmico
em comparacdo com aquelas tomadas sem esse suporte?

4. Com que frequéncia o aprendizado produzido em uma iniciativa é
transferido para outras areas e processos?

5. Quanto da operacao continua dependendo das pessoas que
participaram do projeto original?

6. A organizacao consegue identificar quando o modelo esta
perdendo precisdo, quando o contexto mudou ou quando os critérios
de decisao precisam ser revistos?

Capacidade organizacional ndo se mede em dashboards de
implementacao.

Mede-se em decisdes melhores, tomadas mais rapidamente, por mais
pessoas, com mais consisténcia, e com menor dependéncia de
intervencdes extraordinarias.

O verdadeiro resultado de uma
transformacdo nao é a solugao implantada.
E a capacidade que permanece quando a
equipe de projeto deixa a sala.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

METRICAS DE VAIDADE E METRICAS DE CAPACIDADE

Métricas de vaidade Métricas de
capacidade

— Ferramentas

contratadas — Velocidade de decisao

— Treinamentos — Qualidade das

realizados decisoes com e sem IA

— Pilotos lancados — Transferéncia de

aprendizado

— Volume de dados
processados — Tempo entre dado
disponivel e acao tomada

— Investimento total
— Reducdo da
dependéncia de
especialistas especificos

— Capacidade de revisar
decisoes e recalibrar
critérios
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

A unidade fundamental do aprendizado organizacional nao é o projeto.

E o loop de feedback.

Um loop funcional possui quatro elementos.
Primeiro, uma decisdo é tomada com base em uma hipdtese explicita.
Segundo, o resultado dessa decisdo é registrado.

Terceiro, o resultado observado é comparado ao que se esperava,
produzindo aprendizado.

Quarto, esse aprendizado é incorporado aos critérios, processos e
modelos antes da préxima decisdo semelhante.

A maioria das organizacoes executa os dois primeiros passos.

Decide e registra.

Poucas executam os dois Ultimos com consisténcia.

Comparam de forma estruturada o esperado com o ocorrido e
transformam essa diferenca em uma mudanca real no modo de operar.
Sem esse fechamento, a organizacdo acumula experiéncia, mas nao

necessariamente aprende.

Os mesmos erros aparecem com nomes diferentes. As mesmas
discussoes retornam em novas reunioes. Os projetos geram
documentos de licoes aprendidas que raramente alteram o préximo
processo.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM
Aprendizado organizacional ndo é o que foi compreendido por algumas
pessoas.

E o que foi incorporado ao sistema e passou a influenciar decisées
futuras.

Existe, na sua organizacdo, um processo formal pelo qual decisdes
tomadas com apoio da IA sdo revisadas, comparadas aos resultados
esperados e utilizadas para calibrar as préoximas decisoes?

Resultado sustentavel nao é apenas aquele
que resiste ao tempo. E aquele que melhora
com ele.

Uma solucado pode preservar o desempenho inicialmente alcancado e
ainda assim perder relevancia a medida que clientes, processos, riscos e
condicoes de mercado mudam.

Persisténcia ndo significa imobilidade.

Significa capacidade de adaptacdo sem depender de uma nova
mobilizacao extraordinaria a cada mudanca.

E por isso que a quinta dimensdo nao funciona apenas como uma saida
das quatro anteriores.

Ela as retroalimenta.

Resultados revelam se a direcdo estabelecida pela Lideranca estava
correta.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Mostram se a Cultura transformou erro em aprendizado ou o ocultou.

Evidenciam se Processos e Governanca produziram consisténcia ou
apenas adicionaram controles.

Expdem se os Dados representavam a realidade com qualidade
suficiente para orientar decisoes.

E devolvem a todo o sistema informacdes sobre o que deve ser
mantido, corrigido, ampliado ou abandonado.

A quinta dimensdo ndao encerra o

Framework. Ela o coloca novamente em
movimento.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM
Quando as cinco dimensodes funcionam de forma integrada, o resultado
nao apenas se mantém apds o projeto.

Ele se compoe.

A Lideranca define direcao, prioridades e critérios de decisao.
A Cultura permite testar, questionar e aprender sem esconder o erro.

Processos e Governanca transformam intencdo em comportamento
sistematico.

Dados oferecem uma representacao confidvel da realidade e das
consequéncias das decisdes tomadas.

Resultados que Persistem fecham o ciclo, devolvendo evidéncias para
que todo o sistema continue evoluindo.

A transformacao deixa de ser um projeto com data de encerramento.
Torna-se uma capacidade permanente de adaptacao.

O verdadeiro teste de uma transformacao organizacional na era da

inteligéncia artificial ndo é o que a organizacao consegue fazer hoje com
a tecnologia que possui.

E o que serd capaz de fazer, sozinha, quando os modelos mudarem, os
dados crescerem, o contexto se alterar e a tecnologia atualmente
utilizada deixar de ser suficiente.

Uma organizacao preparada ndo precisa recomecar sua transformacao a
cada nova ferramenta.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Ela consegue absorver o novo porque construiu capacidade para
aprender, decidir e adaptar-se.

Essa competéncia ndo se contrata.

Constroi-se.

E ndo é propriedade da area de tecnologia, da equipe de dados ou do
executivo que patrocinou o projeto.

E uma caracteristica do sistema organizacional.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

NA PRATICA

Uma empresa do setor de servicos financeiros decidiu, dois anos
apos a implementacao de seus primeiros modelos de inteligéncia
artificial, auditar ndo apenas o que os sistemas faziam, mas o que
a organizacao havia aprendido com eles.

A andlise revelou que as equipes com melhor desempenho tinham
trés praticas em comum.

Revisavam regularmente as divergéncias entre as recomendacoes
algoritmicas e as decisdes humanas.

Documentavam os motivos de cada divergéncia e o resultado
observado posteriormente.

Utilizavam esses registros nas reunides mensais para calibrar
tanto os modelos quanto os critérios de julgamento das equipes.

Nenhuma dessas praticas havia sido prescrita originalmente pela
lideranca.

Elas haviam emergido em equipes cujos gestores compreenderam
que a A nao era uma resposta definitiva. Era uma pergunta
continua sobre como decidir melhor.

A empresa transformou essas trés praticas em um protocolo
padrdo, sem converté-las em um processo burocratico. As
revisOes passaram a fazer parte dos rituais de gestao, e os
aprendizados relevantes eram incorporados aos modelos, aos
processos e as orientacoes utilizadas pelas outras equipes.

Seis meses depois, a qualidade das decisdes era mensuravel e
consistentemente superior. As divergéncias deixaram de ser
tratadas como resisténcia humana ou falha do algoritmo e
passaram a ser analisadas como fonte de aprendizado.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Aprendizado extraido: prdticas que produzem resultados
duradouros raramente nascem completas em um plano de
implantacdo. Elas emergem quando equipes transformam
resultados em aprendizado e aprendizado em novo padrdo de
atuacdo. O papel da organizacdo é identificar essas prdticas,
tornd-las visiveis e criar condicdes para que se espalhem sem
perder sua finalidade.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

No Framework da Orquestracao Organizacional, Resultados que
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Sem ela, a organizacdo implementa, opera e eventualmente regride.

Com ela, resultados alimentam decisbes futuras. Decisdes produzem
novos dados. Dados revelam o que precisa ser corrigido. Processos
incorporam o aprendizado. A Cultura sustenta a mudanca. E a Lideranca
redefine a direcdo quando o contexto exige.

Resultados que Persistem nao significam apenas continuidade do ganho
financeiro inicialmente projetado.

Significam valor mensuravel, impacto continuo e uma capacidade
organizacional que permanece disponivel para enfrentar desafios que
ainda n3o existem.

A tecnologia pode iniciar uma mudanca.

Somente a organizacdo consegue sustenta-la.
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

INSIGHT EXECUTIVO

Organizagoes que medem apenas entregas e resultados
finais descobrem tarde demais que construiram algo que
nao se sustenta. Organizacgoes que acompanham a
qualidade das decisoes, a velocidade do aprendizado e a
capacidade incorporada ao longo do caminho
conseguem corrigir a direcao antes que a transformagao
regrida. A diferenca entre as duas ndo é tecnolégica. E a
presenca de loops de feedback que transformam
experiéncia em capacidade organizacional.

PONTO DE REFLEXAO

O que sua organizagao sabe hoje
sobre si mesma que nao sabia ha
dois anos, e esse aprendizado foi
incorporado aos seus processos ou
permanece apenas na experiencia
de algumas pessoas?
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

As cinco dimensdes da Orquestracao Organizacional formam um
sistema.

Cada uma alimenta as demais e é alimentada por elas.
Separadas, criam condicoes parciais.

Integradas, criam algo que nenhuma tecnologia pode comprar ou
substituir: a capacidade de transformar potencial em resultado
duradouro.

Lideranca estabelece a direcao.

Cultura sustenta o aprendizado.

Processos e Governanca organizam a execucao.

Dados qualificam as decisoes.

Resultados que Persistem devolvem ao sistema as evidéncias
necessarias para continuar evoluindo.

A inteligéncia artificial amplia cada uma dessas capacidades.
Mas nao as cria.

E tudo comeca, invariavelmente, pela mesma pergunta que abre este
livro:
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CAPITULO 5 — RESULTADOS QUE PERSISTEM

Que organizac¢ao precisamos ser
para que a inteligéncia artificial
produza resultados que persistam?
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CONCLUSAO

O que fazer com o que
voce leu




CONCLUSAO — O QUE FAZER COM O QUE VOCE LEU

Chegamos ao fim do argumento.

Mas nao ao fim do trabalho.

Este livro ofereceu um diagndstico: por que tantas organizacoes
investem em inteligéncia artificial sem obter os resultados que buscam.
E apresentou um modelo de resposta.

O Framework da Orquestracido Organizacional ndo é uma sequéncia
rigida de implementacdo nem uma teoria distante da realidade. E uma
estrutura de trabalho construida a partir da observacao de
transformacodes que produziram resultados, e de outras que, apesar do
investimento, ndo conseguiram sustentar o impacto esperado.

A questao, agora, é pratica.

Qual das cinco dimensdes representa o maior desafio da sua
organizacao hoje?

Onde esta a maior distancia entre o que ela declara e o que
efetivamente pratica?

Qual das perguntas apresentadas ao longo dos capitulos ficou sem
resposta imediata, ndo porque fosse dificil de compreender, mas porque
a resposta honesta seria desconfortavel?

Esse é o ponto de partida.

Transformacoes organizacionais raramente comecam com planos
abrangentes.

70



CONCLUSAO — O QUE FAZER COM O QUE VOCE LEU

Comecam com uma percepcao especifica e honesta sobre onde o
problema realmente esta.

A maioria das organizacdes ja sabe, em algum nivel, que o principal
obstaculo a transformacao nio é tecnoldgico. O que frequentemente
falta é a disposicao para nomear esse obstaculo com precisao, e a
coragem para trabalhar sobre ele com a mesma seriedade, disciplina e
investimento dedicados a contratacdo das ferramentas.

Nao existe atalho para construir as cinco dimensoes.

A Lideranca Orquestradora desenvolve-se por meio de decisbes
deliberadas, direcao clara e coeréncia entre discurso e comportamento.

A Cultura como Fundacao é construida quando o aprendizado deixa de
ser apenas um valor declarado e passa a orientar a forma como erros,
divergéncias e incertezas sao tratados.

Processos e Governanca exigem que alguém tenha autoridade para
questionar o que sempre foi feito da mesma maneira, redesenhar
decisoes e estabelecer responsabilidades claras.

Dados como Ativo Estratégico dependem de definicdes comuns,
qualidade, integracdo e confianca suficiente para que diferentes areas
operem sobre uma realidade compartilhada.

Resultados que Persistem exigem sistemas de medicao e loops de
feedback capazes de transformar experiéncia em aprendizado,
aprendizado em capacidade e capacidade em valor continuo.

Nenhuma dessas dimensdes se constréi por decreto.
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CONCLUSAO — O QUE FAZER COM O QUE VOCE LEU
Nenhuma se sustenta isoladamente.

O trabalho é real.
A complexidade é real.

E o resultado também é real para as organizacoes que decidem
construir, de forma intencional, as condicdes necessarias para
alcanca-lo.

Organizagoes que fazem as perguntas
certas enxergam possibilidades que outras
ainda ndo conseguem ver e constroem
caminhos para alcanga-las.

Este livro foi escrito com a conviccao de que lideres que fazem as
perguntas certas criam condicoes para que respostas melhores possam
emergir.

A resposta nao estd apenas na tecnologia.

Nao estd em um algoritmo especifico, em uma plataforma ou na
proxima ferramenta que serd lancada.

Esta na capacidade de dirigir a transformacao, criar um ambiente de
aprendizado, redesenhar decisbes, confiar nos dados e converter
resultados em evolucao continua.

Essa capacidade esta no dominio da lideranca.
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CONCLUSAO — O QUE FAZER COM O QUE VOCE LEU
Esta no seu dominio.
A organizacao que percorre esse caminho ndo chega ao mesmo lugar

apenas com mais velocidade.

Chega a um lugar diferente.

Um lugar em que a inteligéncia artificial deixa de ser uma promessa
permanentemente em avaliacdo e se torna uma capacidade em
funcionamento.

Em que as decisdes se tornam melhores porque lideranca, cultura,
processos, governanca e dados operam como um sistema.

Em que o aprendizado acontece mais rapidamente do que a incerteza se
acumula.

Em que a vantagem nao esta na ferramenta disponivel hoje, mas na
capacidade de absorver, orientar e transformar aquilo que ainda sera
criado.

E, sobretudo, em que a organizacao nao apenas aprendeu a utilizar a
inteligéncia artificial.

Aprendeu a transformar-se continuamente com ela.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Avalie sua organizacao
nas cinco dimensoes




DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para cada afirmacdo, marque a alternativa que melhor representa o
comportamento observado na sua organizacao:

Raramente As vezes Consistentemente

Responda com base em praticas reais, preferencialmente observadas
nos ultimos doze meses, e ndo em politicas, intencdes ou valores
declarados.

As respostas mais dificeis de dar sao, invariavelmente, as mais valiosas.
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DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

1. LIDERANCA ORQUESTRADORA

1. Antes de selecionar tecnologias de inteligéncia artificial, a lideranca
define explicitamente quais problemas estratégicos precisam ser
resolvidos, que valor se espera gerar e que capacidades organizacionais
precisam ser construidas.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

2. Existe uma arquitetura de decisao clara, que define quando o
algoritmo recomenda, quando pode decidir, quando o julgamento
humano prevalece e quem tem autoridade para contestar o sistema.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

3. Os lideres utilizam dados e recomendacoes algoritmicas nas decisdes
relevantes e, quando divergem deles, tornam explicitos os critérios que
justificaram a decisao.

[ ] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

4. A avaliacao de desempenho dos lideres considera a construcao de
capacidade organizacional, a qualidade das decisbes e a
sustentabilidade dos resultados, ndo apenas a entrega de projetos.

[] Raramente [[] Asvezes [] Consistentemente

75



DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

2. CULTURA COMO FUNDACAO

5. Erros, hipdteses nao confirmadas e resultados insatisfatorios em
iniciativas de |A sao tratados como fontes de aprendizado
documentado, e ndo como falhas a serem ocultadas ou atribuidas.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

6. Profissionais se sentem seguros para questionar recomendacoes
algoritmicas, decisoes de lideres e interpretacoes de dados, registrando
de forma transparente os motivos da divergéncia.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

7. Quando dados, experiéncia e intuicdo apontam para direcoes
diferentes, a organizacao investiga a divergéncia antes de simplesmente
escolher a opinido da pessoa com maior autoridade.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

8. Promocodes, reconhecimentos e avaliacbes recompensam, na pratica,
comportamentos relacionados a aprendizado, colaboracao, uso de
evidéncias e revisao de decisoes.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente
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3. PROCESSOS E GOVERNANCA

9. Os principais processos de decisdo da organizacao estdao mapeados e
classificados como algoritmicos, humano-algoritmicos ou
essencialmente humanos.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

10. A implantacao de inteligéncia artificial é precedida pelo redesenho
do processo, incluindo a eliminacao, simplificacdo ou revisao de etapas
que perderam sua finalidade.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

11. Papéis, responsabilidades, direitos de decisao, critérios de
escalonamento e consequéncias das decisdes estao claramente
definidos nos processos que utilizam IA.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

12. A governanca de IA acelera decisdes bem fundamentadas, monitora
riscos relevantes e permite adaptacao, em vez de apenas adicionar
aprovacoes, controles e burocracia.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente
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4. DADOS COMO ATIVO ESTRATEGICO

13. Os dados e indicadores criticos do negdcio possuem definicoes
comuns, compreendidas e utilizadas de forma consistente pelas
diferentes areas.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

14. Cada dado critico possui responsaveis claramente definidos por seu
significado, qualidade, atualizacao, acesso e utilizacao.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

15. A organizacdo monitora sistematicamente a qualidade, a
completude, a atualidade e a origem dos dados utilizados em decisoes
relevantes e modelos de IA.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

16. As pessoas responsaveis por decidir tém acesso, no momento
necessario, a informacoes compreensiveis, seguras, contextualizadas e
reconhecidas como confiaveis.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente
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5. RESULTADOS QUE PERSISTEM

17. Antes do inicio de uma iniciativa de IA, sao definidos indicadores de
resultado vinculados a valor estratégico e impacto no negécio, nao
apenas entregas, treinamentos ou implantacdo de ferramentas.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

18. Apds a implantacao, a organizacao acompanha a qualidade, a
velocidade e a consisténcia das decisoes, além da adocao e do impacto
efetivamente produzido.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

19. Existe um loop formal de feedback no qual decisbes, resultados
esperados e resultados observados sdo comparados e utilizados para
recalibrar modelos, critérios e processos.

[] Raramente [] Asvezes [] Consistentemente

20. Os aprendizados e as capacidades desenvolvidos em uma iniciativa
sdo incorporados a organizacao, transferidos para outras areas e
permanecem mesmo depois que a equipe original ou o patrocinador
deixam o projeto.

[] Raramente [[] Asvezes [] Consistentemente
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Como usar os resultados

Analise as respostas por dimensao, e ndo por uma média geral.

O Framework funciona como um sistema. Uma dimensao muito
desenvolvida ndo compensa automaticamente uma lacuna estrutural
em outra.

Raramente indica que a pratica esta ausente, depende de excecbes ou
nao é reconhecida como parte do modo de operar. Quando essa
resposta se repete dentro de uma dimensao, existe uma lacuna
estrutural e um possivel ponto de alta alavancagem para a
transformacao.

As vezes significa que a capacidade ja existe, mas depende de
determinadas pessoas, areas, contextos ou iniciativas. O desafio
principal ndo é convencimento. E transformar uma pratica eventual em
um comportamento sistematico.

Consistentemente indica que a pratica esta incorporada a rotina. Ainda
assim, merece verificacdo: consisténcia sem impacto mensuravel pode
representar apenas conformidade, e ndo capacidade organizacional.

Compare também as respostas de diferentes lideres e areas.

Divergéncias significativas entre percepgcdes ndo devem ser tratadas
como erro de preenchimento. Elas sdo, por si mesmas, um dado
relevante sobre a organizacao.

O objetivo do diagnéstico nao é produzir uma nota.
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E identificar:

— onde a transformacao esta mais vulneravel;
— quais praticas ainda dependem de pessoas especificas;
— qual dimensao limita o desenvolvimento das demais;

— onde uma intervencao pode produzir maior impacto sistémico.

Escolha uma ou duas prioridades. Defina quais evidéncias
demonstrariam evolucao e quais decisdes precisam ser tomadas nos
proximos noventa dias.

O diagnéstico ndo é um destino.

E o inicio de uma conversa honesta, e este livro foi escrito para estar do
mesmo lado que vocé nessa conversa.
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SINTESE DO DIAGNOSTICO

Para cada dimensdo, registre a percepcdo predominante, as evidéncias
observadas e a prioridade de acdo definida.

1. Liderancga Orquestradora

PERCEPCAO PREDOMINANTE

EVIDENCIAS OBSERVADAS

PRINCIPAL LACUNA

PRIORIDADE DE AGAO

RESPONSAVEL

PROXIMO PASSO EM ATE NOVENTA DIAS
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2. Cultura como Fundacao

PERCEPCAO PREDOMINANTE

EVIDENCIAS OBSERVADAS

PRINCIPAL LACUNA

PRIORIDADE DE AGAO

RESPONSAVEL

PROXIMO PASSO EM ATE NOVENTA DIAS
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3. Processos e Governanca

PERCEPCAO PREDOMINANTE

EVIDENCIAS OBSERVADAS

PRINCIPAL LACUNA

PRIORIDADE DE AGAO

RESPONSAVEL

PROXIMO PASSO EM ATE NOVENTA DIAS
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4. Dados como Ativo Estratégico

PERCEPCAO PREDOMINANTE

EVIDENCIAS OBSERVADAS

PRINCIPAL LACUNA

PRIORIDADE DE AGAO

RESPONSAVEL

PROXIMO PASSO EM ATE NOVENTA DIAS
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5. Resultados que Persistem

PERCEPCAO PREDOMINANTE

EVIDENCIAS OBSERVADAS

PRINCIPAL LACUNA

PRIORIDADE DE AGAO

RESPONSAVEL

PROXIMO PASSO EM ATE NOVENTA DIAS
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Sebastido Nunes é executivo especialista em estratégia, transformacao
organizacional e inovacao, com mais de duas décadas de experiéncia em
organizacoes de diferentes setores e contextos empresariais.

Ao longo de sua trajetéria, liderou equipes multidisciplinares e
iniciativas de alta complexidade envolvendo planejamento estratégico,
governanca corporativa, qualidade, gestao de performance,
transformacao digital, implantacao de ERP e TMS, PMO executivo e
aplicacao da inteligéncia artificial aos negocios.

Administrador de Empresas, possui MBA em Gestao de Exceléncia nas
Organizacdes e mestrado em Administracdo Estratégica. Também tem
formacdo em governanca corporativa e experiéncia como conselheiro,
atuando em decisdes estratégicas e de longo prazo.
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A experiéncia acumulada na conducao de transformacoées consolidou a
conviccao que orienta este livro: o principal obstaculo a geracdo de
resultados com inteligéncia artificial raramente esta na tecnologia. Esta
na capacidade da organizacdo de alinhar lideranca, cultura, processos,
governanca, dados e resultados em um sistema coerente.

O Framework da Orquestracao Organizacional nasceu dessa
constatacdo e da observacdo recorrente de que empresas submetidas
as mesmas possibilidades tecnoldgicas alcancam resultados
profundamente diferentes. A diferenca estd nas cinco dimensoes
organizacionais que sustentam a transformacao: Lideranca
Orquestradora, Cultura como Fundacdo, Processos e Governanca,
Dados como Ativo Estratégico e Resultados que Persistem.

Sebastido atua como conselheiro e parceiro estratégico de liderancas
executivas e conselhos de administracdo que buscam transformar
estratégia em execucdo, inovacao em capacidade organizacional e
inteligéncia artificial em resultados de negdcio.

Seu propdsito profissional é transformar ambientes e pessoas por meio
da construcao de resultados com sentido.
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