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Antes de
Come�armos

Este livro foi escrito para quem j�
tomou a decis�o.
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Escrevi para quem j	 investiu, ou est	 prestes a investir, e come�a a

perceber que a tecnologia sozinha n�o resolve o que precisa ser

resolvido. O foco, por�m, n�o est	 em decidir se a IA deve ser adotada,

mas em preparar a organiza��o para utiliz	-la com consist
ncia.

Se voc
 busca um guia de ferramentas, uma lista de plataformas ou um

roteiro de implementa��o tecnol�gica, este n�o � o livro certo. H	

publica��es mais adequadas para esse prop�sito.

Este livro tem um prop�sito diferente: ajudar voc
 a entender o que sua

organiza��o precisa se tornar para que a intelig
ncia artificial produza

resultado que dure. � uma pergunta organizacional, e a resposta n�o

est	 nos manuais de tecnologia.

Duas notas antes de come�ar

Os casos da se��o 
Na Pr	tica� s�o compostos: constru� cada um a

partir de v	rias experi
ncias reais, alterando detalhes para preservar a

confidencialidade das empresas envolvidas. Mantive, por�m, o padr�o

fiel ao que vivi.

A se��o 
Diagn�stico Organizacional�, ao final, � o ponto de partida

pr	tico. Responda com honestidade: o objetivo n�o � acertar a resposta

certa, e sim retratar com precis�o a sua organiza��o.

Este livro n�o vai transformar sua organiza��o sozinho; nenhum livro

faz isso.

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

LIDERANDO ORGANIZA��ES PARA A ERA DA INTELIG�NCIA ARTIFICIAL
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I N T R O D U � � O

A pergunta que este
livro responde
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H	 um paradoxo no centro da ado��o corporativa de intelig
ncia

artificial.

As organiza��es nunca investiram tanto em tecnologia, e talvez nunca

tenha existido uma dist�ncia t�o grande entre o que se promete e o que

de fato se entrega.

A tecnologia funciona: est	 cada vez mais precisa, mais r	pida e mais

barata. O que falha est	 em outro lugar.

A maioria das organiza��es chegou � IA carregando a infraestrutura da

era anterior: processos desenhados para estabilidade, culturas que

toleravam o aprendizado no discurso mas puniam o erro na pr	tica,

lideran�as que sabiam gerir projetos de tecnologia sem saber construir

organiza��es capazes de absorver o que essa tecnologia tornava

poss�vel.

O resultado tende a ser previs�vel: 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 padr�o se repetir, vez ap�s vez, e da

convic��o de que ele tem solu��o.

A tese central � direta:

A intelig�ncia artificial amplia
capacidades. A Orquestra��o
Organizacional transforma
capacidades em resultados.

INTRODU��O
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Ao longo de mais de duas d�cadas conduzindo transforma��es

organizacionais complexas (implanta��es de ERP e TMS, PMO

executivo, programas de governan�a, inova��o e planejamento

estrat�gico), aprendi que poucos executivos chegam a fazer essa

segunda pergunta. N�o por falta de intelig
ncia. Fazer essa pergunta

exige admitir que o obst	culo principal costuma ser interno.

O que separa as organiza��es que convertem investimento em IA em

vantagem competitiva sustent	vel das que apenas acumulam tecnologia

sem se transformar n�o � t�cnico. � organizacional, e se concentra em

cinco dimens�es:

Lideran�a Orquestradora

Define o que a organiza��o precisa se tornar antes de selecionar

ferramentas, projeta a arquitetura de decis�o e modela com o pr�prio

comportamento o que espera dos outros.

Cultura como Funda��o

Trata o erro como insumo, sustenta a ambiguidade como m�todo e

transforma o aprendizado cont�nuo em comportamento padr�o, n�o em

exce��o.

Processos e Governan�a

Distingue os tr
s tipos de decis�o no ambiente de IA, constr�i

governan�a que habilita em vez de restringir, e torna o comportamento

desejado o caminho de menor resist
ncia.

Dados como Ativo Estrat�gico

Garante dados de qualidade, integrados e acess�veis, gerando

intelig
ncia confi	vel para decidir e inovar.

Resultados que Persistem

Entrega valor mensur	vel e impacto que continua a se pagar depois que

a novidade passa.

INTRODU��O
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Esta obra n�o pretende ser um manual de implementa��o, e sim um

instrumento de pensamento estrat�gico para l�deres dispostos a

enfrentar a pergunta mais dif�cil.

N�o � �como adotamos IA?	. 
 �que
organiza��o precisamos ser?	

Essa pergunta � o come�o de tudo.

INTRODU��O
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O  M O D E L O

Framework da
Orquestra��o
Organizacional

O modelo estruturante desta obra

A intelig
ncia artificial funciona como um amplificador: amplifica o que

j	 existe dentro da organiza��o.

O Framework da Orquestra��o Organizacional nasceu de uma

observa��o que se repetiu ao longo dos anos: as organiza��es que

convertiam IA em resultado sustent	vel raramente tinham a melhor

tecnologia dispon�vel. Tinham, em graus variados, cinco condi��es

organizacionais que a tecnologia sozinha n�o cria, mas sem as quais ela

n�o entrega o que promete.

Este Framework n�o funciona como uma sequ
ncia de implementa��o

a ser seguida passo a passo. Funciona como um sistema, em que as

cinco dimens�es operam em interdepend
ncia, cada uma alimentando e

sendo alimentada pelas demais.

Antes de percorrer as cinco dimens�es nos cap�tulos seguintes, �

necess	rio compreender por que a tecnologia, sozinha, n�o fecha a

lacuna entre investimento e resultado.
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O MODELO

8



A Lacuna que a
Tecnologia N�o Fecha

Por que implementar IA n�o basta, e o que � preciso construir no

lugar disso



Comprar intelig�ncia artificial e tornar-se uma organiza��o inteligente

s�o coisas fundamentalmente diferentes.

Essa diferen�a � organizacional, n�o t�cnica, do in�cio ao fim.

O investimento corporativo em intelig
ncia artificial cresceu numa

velocidade sem precedentes. Empresas contrataram ferramentas,

lan�aram projetos, renomearam departamentos inteiros, respondendo

ao sinal de urg
ncia emitido pelo mercado.

A dificuldade, por�m, n�o est	 no in�cio. Aparece depois.

Mais tecnologia. A mesma organiza��o de sempre.

A tecnologia funciona exatamente como foi concebida: amplifica o que

j	 existe. E o que existe, em boa parte das organiza��es, ainda n�o

re�ne as condi��es necess	rias para que a intelig
ncia artificial produza

resultado que se sustente.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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A resposta mais comum a esse diagn�stico � a errada: mais tecnologia.

O erro est	 em confundir o amplificador com a causa. Tecnologia amplia

capacidades, sim, mas a capacidade de fazer o qu
, em qual dire��o e

com qual crit�rio de decis�o � uma quest�o que pertence � organiza��o,

n�o � ferramenta.

As organiza��es que entendem essa distin��o, e acompanhei de perto

algumas delas em transforma��es complexas, chegam � IA a partir de

uma pergunta diferente: n�o qual tecnologia implementar, e sim que

organiza��o � preciso ser para que essa tecnologia produza resultado.

� raro um executivo chegar sozinho a essa segunda pergunta. Chegar l	

exige admitir, antes de tudo, que o obst	culo mais recorrente � interno

� pr�pria organiza��o.

Nas organiza��es com resultados sustent	veis que acompanhei, havia

algo mais dif�cil de contratar do que qualquer ferramenta: clareza de

decis�o, cultura de aprendizado e processos redesenhados para lidar

com variabilidade. Ali a tecnologia encontrou condi��es organizacionais

favor	veis e produziu resultados � altura do que j	 existia.

Nas demais, encontrou resist
ncia velada, ado��o pela metade, um

entusiasmo que ia esfriando aos poucos. O fracasso, nesses casos,

costuma ser silencioso e, por isso, mais dif�cil de corrigir.

Quantas iniciativas nessa condi��o existem hoje na sua organiza��o?

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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Uma distribuidora implantou IA para otimizar rotas: investimento

expressivo, tecnologia eficaz. O algoritmo identificava rotas superiores

a qualquer planejamento humano, em tempo h	bil. S� que as rotas

calculadas conflitavam com acordos informais entre motoristas e

clientes, e sem uma arquitetura clara de decis�o, cada gestor resolveu

esse conflito � sua maneira. A IA virou sugest�o optativa. Dezoito

meses depois, a ado��o efetiva era inferior a quarenta por cento.

A tecnologia funcionou. A organiza��o n�o estava preparada para

us	-la.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA

13



H	 um segundo padr�o, ainda mais frequente: a armadilha do

projeto-piloto, iniciativas que produzem resultados locais promissores e

nunca escalam.

Muitas dessas iniciativas s�o registradas como aprendizado, embora n�o

produzam as condi��es necess	rias para escalar.

Escalar IA exige mudan�a organizacional, e essa mudan�a n�o � um

subproduto autom	tico da mudan�a tecnol�gica. Ela precisa ser

deliberada, sustentada por quem tem autoridade para tanto.

O que acontece na sua organiza��o quando um piloto n�o escala?

Existe um processo claro, ou a decis�o se dilui, sem autor e sem data?

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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A intelig�ncia artificial n�o
transforma organiza��es. Ela as

revela.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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Uma organiza��o com decis�es fragmentadas vai produzir, com IA,

decis�es fragmentadas mais r	pido. Uma organiza��o avessa a risco vai

continuar evitando o que os dados recomendam. O potencial real da IA

numa organiza��o � definido pelo que j	 existia ali antes dela chegar.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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Essa constata��o tamb�m indica onde a solu��o deve come�ar. Se a

origem do problema � organizacional, quem dirige a organiza��o tem

condi��es de enfrent	-lo.

O que uma organiza��o 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

organiza��es que n�o convertem potencial tecnol�gico em resultado

sustent	vel.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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Cinco padr�es se repetem com consist
ncia suficiente para serem

chamados de estruturais: lideran�as que terceirizaram a transforma��o

para a tecnologia; culturas que toleravam ambiguidade no discurso, mas

puniam o erro na pr	tica; processos automatizados sem nunca terem

sido redesenhados; dados fragmentados e pouco confi	veis, tratados

como subproduto em vez de ativo; e sistemas de gest�o que mediam

implanta��o, n�o transforma��o.

Todos esses padr�es t
m origem organizacional.

E correspondem, ponto a ponto, �s cinco dimens�es que determinam a

capacidade de uma organiza��o de transformar IA em resultado:

Lideran�a, Cultura, Processos, Dados e Resultados.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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*

N A  P R � T I C A

Em uma das avalia��es de processo que conduzi, encontrei um

departamento de planejamento de demanda que havia

implantado um modelo preditivo de alta precis�o. Seis meses

depois, a taxa de sobreposi��o manual das recomenda��es do

sistema era de oitenta e tr
s por cento. Quando analisamos as

sobreposi��es, setenta e um por cento delas haviam piorado o

resultado. O modelo estava correto. A equipe n�o tinha crit�rios

claros para definir quando seguir a recomenda��o do modelo e

quando question	-la.

N�o era resist
ncia. Era falta de algo mais b	sico: um processo

claro de decis�o, que dissesse quando confiar no modelo, quando

question	-lo e quem tinha autoridade para decidir cada caso.

Aprendizado extra�do: a ado��o de IA mostra, com clareza, como

uma organiza��o toma decis�es, e se esses processos s�o

confi�veis o bastante para sustentar a escala.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

A lacuna entre investimento e resultado n�o se fecha
com mais tecnologia. Fecha-se quando a organiza��o
desenvolve, de forma deliberada, as condi��es que
determinam se a IA amplifica capacidade ou amplifica
disfun��o. Essa � a fun��o da Orquestra��o
Organizacional.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

Quando a intelig�ncia artificial
chegar com mais for�a � sua

organiza��o, ela vai encontrar qual
organiza��o?

As cinco dimens�es da Orquestra��o Organizacional n�o t
m o mesmo

peso no in�cio da jornada. Uma delas define o ritmo das demais: a

Lideran�a. � por onde este livro passa a percorrer, em profundidade,

cada uma das cinco dimens�es do Framework.

A LACUNA QUE A TECNOLOGIA N�O FECHA
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1
C A P � T U L O  1

A Lideran�a
Orquestradora

O que muda no papel da lideran�a, e o que nunca muda



A pergunta errada domina as salas de diretoria.

Qual tecnologia devemos adotar? Com qual velocidade? Com qual

or�amento? Quem ser	 respons	vel pela implementa��o?

Essas s�o perguntas de gest�o de projetos. N�o s�o perguntas de

lideran�a.

A pergunta de lideran�a � outra: que organiza��o precisamos ser para

que essa tecnologia produza o resultado que esperamos, e o que �

preciso construir em decis�o, cultura e processo para que esse

resultado se sustente?

O executivo que n�o consegue responder a essa segunda pergunta

pode implementar qualquer tecnologia sem transformar coisa alguma.

O perfil da Lideran�a Orquestradora n�o � novo na ess
ncia. � o mesmo

que sempre distinguiu l�deres de gestores: a capacidade de operar no

n�vel sist
mico, n�o apenas no operacional.

O que muda na era da IA � o custo do d�ficit.

Em ambientes onde algoritmos amplificam decis�es em escala e

velocidade, a aus
ncia de pensamento sist
mico se propaga com a

mesma rapidez que a tecnologia. Erros de dire��o se espalham mais

r	pido e alcan�am mais gente.

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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A IA n�o perdoa arquiteturas de lideran�a inadequadas. Ela as escala.

A primeira responsabilidade da Lideran�a Orquestradora � a arquitetura

de decis�o.

N�o a decis�o em si. O sistema pelo qual as decis�es ser�o tomadas.

Quem decide o qu
? Que decis�es exigem aprova��o humana, e quais

podem fluir de forma aut�noma? Quando o modelo diverge do

especialista, qual crit�rio prevalece?

Sem respostas expl�citas a essas perguntas, cada profissional decide

individualmente. E a organiza��o produz ru�do onde deveria produzir

aprendizado.

Qual dessas perguntas a sua organiza��o j� respondeu por escrito, e

qual permanece impl�cita, resolvida caso a caso?

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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A segunda responsabilidade � a dire��o estrat�gica antes das

ferramentas.

Intelig
ncia artificial � extraordinariamente eficaz em otimizar para um

objetivo, mas isso n�o ajuda quando a organiza��o n�o tem certeza de

qual � esse objetivo.

A lideran�a orquestradora define o destino antes de escolher o ve�culo.

A terceira responsabilidade � a modelagem de comportamento.

O l�der que diz que � orientado por dados, mas ignora sistematicamente

o que os dados recomendam, n�o cria hesita��o nos outros. Cria certeza

de que as regras anunciadas n�o valem de verdade.

Nenhum discurso sustenta uma cultura quando o comportamento da

lideran�a o contradiz na pr	tica.

Em qual das tr�s responsabilidades a sua atua��o como l�der � mais

consistente, e em qual ela mais frequentemente falha sob press�o?

A lideran�a orquestradora n�o � a que
decide mais. 
 a que constr�i as condi��es
para que os melhores julgamentos emerjam
de toda a organiza��o.

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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A lideran�a que opera apenas como tomadora de decis�o se torna

gargalo em ambientes de alta velocidade. A que opera como arquiteta

de sistemas de decis�o se torna alavanca.

Essa compet
ncia, construir condi��es em vez de apenas executar

decis�es, � o que separa l�deres que transformam de l�deres que apenas

gerenciam tecnologia. E � exatamente isso que a maioria das

organiza��es deixa de avaliar em seus executivos.

Quantos dos seus crit�rios de avalia��o de lideran�a medem a

capacidade de construir condi��es, e n�o apenas a de tomar decis�es?

*

N A  P R � T I C A

Uma diretora de opera��es industriais implementou um protocolo

simples antes de expandir o uso de IA nas decis�es de

manuten��o preditiva: toda vez que um gestor decidisse divergir

da recomenda��o do modelo, precisaria registrar por escrito o

n�vel de confian�a do sistema, o motivo da diverg
ncia e o

resultado observado depois.

N�o era auditoria. Era arquitetura de pensamento.

Em quatro meses, a taxa de diverg
ncia caiu de sessenta e sete

por cento para trinta e um por cento. Mais revelador ainda: das

decis�es em que a diverg
ncia foi documentada, oitenta por

cento se mostraram corretas. Das decis�es divergentes sem

documenta��o, esse n�mero ca�a para vinte e nove por cento.

Aprendizado extra�do: a lideran�a orquestradora n�o precisa

dominar a IA. Precisa dominar as condi��es em que a IA opera.

Um processo de decis�o bem desenhado produz mais resultado

do que a melhor tecnologia aplicada a um processo ruim.

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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A dimens�o de Lideran�a � o ponto de partida do Framework da

Orquestra��o Organizacional. N�o por ser mais importante que as

demais, mas porque nenhuma das outras quatro se sustenta sem ela.

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

A lideran�a orquestradora n�o substitui as demais
dimens�es do Framework. Cria a condi��o inicial para
que elas se desenvolvam. Uma organiza��o n�o constr�i
cultura de aprendizado, processos redesenhados ou
governan�a de dados sem uma lideran�a que primeiro
estabele�a a dire��o, a arquitetura de decis�o e o
exemplo de comportamento.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

Em quantas decis�es estrat�gicas
da sua organiza��o a IA j� deveria

estar presente, mas n�o est�,
porque ningu�m definiu quando

confiar nela?

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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A lideran�a define a dire��o. Projeta a arquitetura de decis�o. Modela o

comportamento esperado.

Mas h	 um limite para o que a lideran�a consegue sustentar

diretamente. Quando o l�der sai da sala, quando a decis�o precisa ser

tomada sem supervis�o direta, o que determina o comportamento da

organiza��o?

Cultura.

N�o a cultura declarada em valores corporativos. A cultura real: aquela

que define, sem protocolo e sem audi
ncia, o que as pessoas fazem

quando ningu�m est	 avaliando.

CAP�TULO 1 � A LIDERAN�A ORQUESTRADORA
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2
C A P � T U L O  2

Cultura como
Funda��o

Por que nenhuma tecnologia transforma uma cultura que n�o

est� pronta para aprender



Sua organiza��o tem duas culturas.

A declarada, aquela que aparece nas apresenta��es de valores, nos

processos de integra��o e nos discursos de lideran�a.

E a real, aquela que determina o que acontece nas reuni�es de

segunda-feira, nas promo��es do final do ano e nas decis�es tomadas

quando ningu�m est	 avaliando.

Para a intelig
ncia artificial, apenas a segunda importa.

Organiza��es com cultura de aprendizado evoluem com a IA. Organiza��es

com cultura de autopreserva��o a domesticam at� que n�o ameace mais

nada, inclusive os resultados.

O primeiro obst	culo cultural � o mais dif�cil de admitir: a puni��o ao

erro. Intelig
ncia artificial aprende por itera��o. Equipes que operam

com IA precisam testar hip�teses e revisar decis�es com frequ
ncia,

n�o como sinal de incompet
ncia, mas como m�todo.

Em culturas que tratam o erro como evid
ncia de falha pessoal, esse

ciclo n�o acontece. A IA fica restrita ao que � seguro implementar, e o

que � seguro raramente � o que produziria mais valor.

A tecnologia est� dispon�vel. A cultura n�o autoriza us�-la.

Quantas iniciativas com potencial real foram abandonadas na sua

organiza��o porque o custo de estar errado era maior do que o

benef�cio de estar certo?

CAP�TULO 2 � CULTURA COMO FUNDA��O
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A diferen�a entre organiza��es que
evoluem com a IA e as que regridem com
ela raramente est� na tecnologia. Est� no
que a cultura faz com a incerteza.

As organiza��es com alta velocidade de aprendizado que acompanhei

n�o erram menos. Erram diferente: de forma mais r	pida, mais vis�vel e

mais deliberada. No contexto da IA, onde modelos evoluem

continuamente, velocidade de aprendizado n�o � um diferencial. � uma

condi��o de sobreviv
ncia.

O segundo obst	culo cultural n�o � a resist
ncia declarada � IA. � a

desconfian�a n�o examinada nos dados. Cultura orientada por dados

n�o significa substituir julgamento humano por algoritmos. Significa

construir o h	bito de consultar os dados antes de decidir, e questionar

explicitamente quando a experi
ncia e o dado divergem.

Na sua organiza��o, quando a an�lise de dados contradiz a intui��o de

um gestor experiente, o que normalmente acontece, e quem decide?

CAP�TULO 2 � CULTURA COMO FUNDA��O
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Diagnosticar a cultura real n�o exige pesquisa de clima. Exige observar

onde o poder de decis�o efetivamente reside e quais comportamentos

s�o, na pr	tica, recompensados.

Observe quem foi promovido nos �ltimos dois anos, e o que essas

pessoas fizeram de diferente. Observe como projetos que falharam s�o

narrados internamente. Observe o que acontece na primeira reuni�o

ap�s um resultado ruim de um piloto de IA.

Quatro perguntas para mapear a cultura real

1. Como os erros s�o tratados nas revis�es de projeto?

2. O que distingue, na pr	tica, quem � promovido?

3. Quando dados e intui��o divergem, quem prevalece?

4. Projetos encerrados s�o documentados como aprendizado, ou

simplesmente esquecidos?

A cultura real n�o est	 no que a organiza��o diz sobre si mesma. Est	

nas hist�rias que ela conta e nos comportamentos que ela tolera.

H	 uma consequ
ncia menos �bvia de uma cultura de aprendizado

consolidada: ela � extraordinariamente dif�cil de copiar. Tecnologia se

contrata. Cultura se constr�i ao longo de anos de decis�es consistentes.

A vantagem competitiva na era da IA n�o est� na ferramenta. Est� na

capacidade organizacional de evoluir com ela.
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N A  P R � T I C A

Duas unidades de neg�cio de uma mesma empresa receberam

exatamente o mesmo programa de ado��o de IA: mesma

tecnologia, mesmo cronograma, mesma equipe de

implementa��o. Os resultados, dezoito meses depois, eram

incompar	veis.

Na primeira unidade, a ado��o 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 diferen�a estava nos gestores de primeiro n�vel. Na unidade

bem-sucedida, o diretor havia estabelecido uma pr	tica simples:

toda reuni�o com decis�o relevante come�ava com 
o que os

dados dizem?�. Na segunda unidade, o diretor continuava

decidindo majoritariamente por experi
ncia, sinalizando, sem

palavras, que dados eram acess�rios.

Aprendizado extra�do: cultura n�o � o que a organiza��o declara.

� o que seus l�deres praticam. E l�deres de primeiro n�vel t�m mais

influ�ncia sobre a cultura real do que qualquer iniciativa

corporativa de transforma��o.

CAP�TULO 2 � CULTURA COMO FUNDA��O

32



No Framework da Orquestra��o Organizacional, Cultura � a segunda

dimens�o, e a que mais resiste � mudan�a planejada. Por isso, cultura

n�o � uma etapa da transforma��o. � o ambiente no qual todas as

outras etapas acontecem, ou falham.
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

Uma cultura que pune o erro aprende devagar. Na era
da IA, onde modelos s�o calibrados pela itera��o e a
vantagem competitiva pertence a quem aprende mais
r�pido, aprender devagar � uma desvantagem
estrutural. N�o um estilo de gest�o. Uma escolha
estrat�gica com consequ�ncias de longo prazo.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

Qual comportamento a sua
organiza��o recompensa de

verdade, n�o no discurso, mas nas
promo��es, nas avalia��es e nas

hist�rias que se contam
internamente?
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Cultura cria o ambiente. Mas ambiente sem estrutura n�o escala.

Para que a cultura de aprendizado se converta em resultado

organizacional consistente, ela precisa estar inscrita nos processos: nos

fluxos de decis�o, nos rituais de governan�a, nos crit�rios que

determinam o que � avaliado.

Processos s�o 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

resist
ncia.
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3
C A P � T U L O  3

Processos e
Governan�a

Por que automatizar o que existe raramente � suficiente, e o que

precisa ser redesenhado



A maioria das organiza��es chegou � intelig�ncia artificial com uma

pergunta pragm�tica: como automatizamos o que j� fazemos?

Era a pergunta errada.

N�o porque automa��o seja ineficaz. Mas porque ela pressup�e que o

que j	 existe � o que deve existir, apenas mais r	pido, mais barato, com

menos interven��o humana.

Intelig
ncia artificial n�o �, em sua ess
ncia, uma ferramenta de

automa��o. � uma ferramenta de decis�o. E organiza��es que a tratam

como automa��o perdem a oportunidade mais significativa que ela

oferece: redesenhar como as decis�es s�o tomadas.

Automatizar significa replicar em velocidade e escala o que os

processos atuais j	 fazem. Se o processo tem falhas estruturais, a

automa��o as amplifica, e as torna mais dif�ceis de corrigir, porque

agora est�o embutidas em sistemas.

Redesenhar significa partir de uma pergunta diferente: dado o que a IA

torna poss�vel, como esse processo deveria funcionar? Quais etapas

ainda exigem julgamento humano? Quais podem ser delegadas ao

algoritmo?

Organiza��es que automatizam o que existe ficam mais r�pidas.

Organiza��es 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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N A  P R � T I C A

Em projetos de implanta��o de sistemas que conduzi, aprendi a

sequ
ncia da maneira mais dif�cil: a que come�a pela tecnologia

invariavelmente volta ao ponto de partida. A que come�a pela

decis�o raramente precisa recome�ar.

Uma empresa do setor de distribui��o decidiu implantar IA para

planejamento de demanda e gest�o de estoque. Antes de

selecionar qualquer plataforma, a equipe passou seis semanas

mapeando o processo atual de decis�o: quem decidia o qu
, com

base em quais informa��es, em qual prazo, com qual autoridade.

O diagn�stico revelou quarenta e tr
s pontos de decis�o. Desses,

vinte e seis eram candidatos naturais � categoria algor�tmica.

Doze eram h�bridos. Cinco eram genuinamente humanos e

precisavam permanecer assim.

Somente depois desse mapeamento a empresa selecionou a

tecnologia. A implementa��o levou dezesseis meses, contra uma

m�dia setorial de trinta e dois para projetos similares. A taxa de

ado��o ativa, doze meses ap�s o lan�amento, era de noventa e

tr
s por cento.

Aprendizado extra�do: a sequ�ncia importa mais do que a

tecnologia. Quando o processo de decis�o est� mapeado antes da

ferramenta chegar, a implementa��o se torna consequ�ncia

l	gica de uma escolha j� feita.
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O que esse caso revela � a exist
ncia de uma taxonomia natural de

decis�es, que precisa ser tornada expl�cita antes da sele��o tecnol�gica.

Todo processo organizacional �, em �ltima an	lise, uma sequ
ncia de

decis�es de tr
s tipos.

Decis�o algor�tmica

Alto volume, ambiguidade baixa, crit�rios de otimiza��o claros. O

modelo decide, o humano monitora.

Decis�o humano-algor�tmica

Consequ
ncias significativas ou multivariadas. O modelo recomenda, o

humano decide.

Decis�o humana

Estrat�gica, cultural, relacional. O julgamento n�o pode ser delegado.

O problema central da maioria das organiza��es: nenhuma dessas

categorias foi explicitamente definida.

Governan�a n�o � o que impede a IA de
agir. 
 o que garante que, quando ela age,
produz o resultado que a organiza��o
espera.
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Governan�a bem desenhada acelera as decis�es corretas ao criar

clareza sobre quem decide o qu
, com qual crit�rio, em qual prazo. Em

ambientes de IA, essa clareza � cr�tica, porque a velocidade com que

decis�es algor�tmicas se propagam torna muito custoso corrigir erros de

governan�a depois do fato.

H	 um padr�o de falha que merece aten��o espec�fica: a in�rcia

processual digitalizada. Acontece quando uma organiza��o implementa

IA sobre processos que n�o foram questionados. O resultado � uma

organiza��o mais cara para operar sem os benef�cios de nenhuma das

partes.

Existe algum processo na sua organiza��o 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 resist�ncia.
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No Framework da Orquestra��o Organizacional, Processos e

Governan�a � a terceira dimens�o: a que converte inten��o em

comportamento sistem	tico. Quando bem desenhados, os processos

eliminam a depend
ncia de ades�o volunt	ria.
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

O processo n�o � um recipiente onde se despeja
tecnologia. 
 a estrutura que determina se a tecnologia
produz resultado ou apenas atividade. Organiza��es que
redesenham seus processos de decis�o antes de
implementar IA t�m resultados que escalam, porque o
aprendizado est� embutido no fluxo, n�o nas pessoas.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

Se voc� removesse toda a
tecnologia da sua organiza��o

amanh�, seus processos de decis�o
ainda funcionariam, ou

dependeriam dos sistemas para
saber o que fazer?
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Lideran�a estabelece a dire��o. Cultura cria o ambiente. Processos

constroem os canais.

Mas cada uma dessas tr
s dimens�es s� produz decis�es t�o boas

quanto a informa��o sobre a qual elas se apoiam. Um processo bem

desenhado, operado por uma cultura madura e orientado por uma

lideran�a clara, ainda falha se o dado que alimenta a decis�o for

incompleto, inconsistente ou pouco confi	vel.

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

quarta dimens�o do Framework: o ativo que sustenta, ou compromete,

tudo o que as tr
s primeiras dimens�es constroem.
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4
C A P � T U L O  4

Dados como Ativo
Estrat�gico

Por que mais dados n�o significam decis�es melhores



Muitas organiza��es acreditam que possuem um problema de

intelig
ncia artificial.

Na verdade, possuem um problema de realidade compartilhada.

O Comercial apresenta um n�mero. O Financeiro apresenta outro.

Opera��es trabalha com uma terceira vers�o. Todos se referem

aparentemente ao mesmo indicador, mas cada 	rea utiliza defini��es,

per�odos e fontes diferentes.

A reuni�o que deveria discutir decis�es passa a ser consumida por uma

discuss�o anterior: qual n�mero representa a realidade?

A intelig
ncia artificial n�o resolve essa diverg
ncia. Ela aprende com

ela.

Se os dados s�o fragmentados, incompletos ou contradit�rios, a IA n�o

cria coer
ncia. Produz respostas r	pidas e sofisticadas a partir de uma

organiza��o que ainda n�o decidiu em que informa��o confiar.

Antes de a IA errar, a organiza��o j� discordava sobre o que era

verdadeiro.

O problema n�o come�a no algoritmo. Come�a na forma como a

empresa registra, organiza, interpreta e utiliza os fatos que produz

todos os dias.

Quantas decis�es estrat�gicas da sua organiza��o s�o adiadas n�o

porque faltam dados, mas porque existem vers�es demais para a

mesma realidade?

CAP�TULO 4 � DADOS COMO ATIVO ESTRAT�GICO
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Dados n�o s�o ativos simplesmente porque existem.

Um ativo � algo capaz de gerar valor futuro. Sob essa perspectiva, uma

base extensa, cara e tecnicamente sofisticada pode ter pouco valor se

n�o melhorar nenhuma decis�o relevante.

Da mesma forma, uma informa��o simples, dispon�vel no momento

certo e reconhecida como confi	vel pode mudar o desempenho de uma

opera��o inteira.

O dado se torna estrat�gico quando reduz incerteza, qualifica decis�es

e orienta a��o.

Para isso, precisa reunir tr
s condi��es.

Qualidade

Representar a realidade com precis�o suficiente para a decis�o que ser	

tomada.

Integra��o

Manter defini��es coerentes entre 	reas, processos e sistemas.

Acessibilidade

Chegar �s pessoas certas, no momento adequado, com seguran�a e

contexto suficientes para ser utilizada.

Qualidade n�o significa perfei��o absoluta. Significa adequa��o ao uso.
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Um dado pode estar tecnicamente correto e ainda assim ser in�til

porque chegou tarde, est	 fora de contexto ou n�o responde � pergunta

que a organiza��o precisa resolver.

Um dado que ningu�m utiliza n�o � um ativo.

Um dado que ningu�m compreende � apenas um registro.

E um dado em que ningu�m confia � custo armazenado.

A maioria das organiza��es n�o sofre por falta de dados.

Sofre pela aus
ncia de concord�ncia 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 �ltimo m
s, no �ltimo trimestre ou no �ltimo

ano. Margem pode incluir custos que outra 	rea trata separadamente.

Nenhuma dessas defini��es � necessariamente incorreta.

O problema surge quando diferentes defini��es s�o utilizadas como se

representassem a mesma coisa.

� nesse ponto que os dados deixam de apoiar decis�es e passam a

alimentar disputas.

Uma vers�o confi	vel da realidade n�o exige obrigatoriamente um

�nico sistema. Exige uma regra comum para interpretar os dados

cr�ticos do neg�cio.

A intelig
ncia artificial torna essa necessidade ainda mais urgente.
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Um modelo identifica padr�es na base que recebe. Ele n�o conhece os

acordos informais entre departamentos, n�o percebe que duas 	reas

usam a mesma palavra com significados diferentes e n�o questiona por

que determinado indicador mudou de defini��o ao longo do tempo.

Ele apenas aprende.

E pode aprender, com enorme precis�o, uma realidade que nunca

existiu de forma coerente.

Dados ruins n�o produzem apenas an�lises
ruins. Produzem decis�es ruins com
apar�ncia de precis�o.

Quanto mais sofisticado o modelo, maior pode ser a confian�a

depositada em sua resposta. E quanto maior a confian�a, mais longe um

erro de base consegue se propagar antes de ser percebido.

Transformar dados em ativo estrat�gico n�o come�a pela compra de

uma nova plataforma.

Come�a por escolhas organizacionais.

Toda empresa precisa responder com clareza a quatro perguntas:

1. Quais dados s�o cr�ticos para as decis�es mais importantes do

neg�cio?

2. Quem � respons	vel por definir o que cada indicador significa?
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3. Que n�vel de qualidade � necess	rio para que esses dados sejam

considerados confi	veis?

4. Como erros, diverg
ncias e mudan�as de defini��o ser�o

identificados e corrigidos?

Essas perguntas parecem operacionais, mas s�o essencialmente

executivas.

A defini��o de receita, margem, produtividade, risco ou cliente n�o

pertence apenas � 	rea de tecnologia. Ela determina como recursos s�o

alocados, como resultados s�o avaliados e como pessoas s�o

responsabilizadas.

A responsabilidade pelo dado tamb�m n�o pode permanecer dilu�da.

Algu�m precisa responder n�o apenas pelo sistema que armazena a

informa��o, mas pelo significado do dado, pela sua atualiza��o e pela

consequ
ncia de utiliz	-lo em decis�es.

Governan�a de dados n�o come�a com um comit�.

Come�a quando algu�m assume responsabilidade clara pelo que um

n�mero representa.

Organiza��es maduras tornam vis�veis a origem, a defini��o e as

limita��es das informa��es utilizadas. Elas n�o eliminam toda incerteza,

mas sabem onde ela est	.

Essa consci
ncia permite que l�deres decidam com mais velocidade sem

confundir precis�o num�rica com verdade absoluta.
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Na sua organiza��o, quem tem autoridade para definir o significado

dos indicadores estrat�gicos: a �rea que produz o dado, a �rea que o

utiliza ou ningu�m de forma expl�cita?

*

N A  P R � T I C A

Em uma empresa de bens de consumo, uma solu��o de

intelig
ncia artificial foi implantada para prever a rentabilidade

por cliente e orientar condi��es comerciais.

Nas primeiras semanas, o modelo produziu recomenda��es que

pareciam contradit�rias. Clientes classificados como altamente

rent	veis pelo Comercial apareciam como pouco atrativos para o

Financeiro. Em alguns casos, a diferen�a entre as duas an	lises

ultrapassava vinte por cento.

A rea��o inicial foi questionar a qualidade do modelo.

Quando a equipe investigou as bases utilizadas, encontrou tr
s

defini��es diferentes para receita. O Comercial considerava o

valor do pedido aprovado. O Financeiro utilizava o faturamento

l�quido. Opera��es relacionava receita ao produto efetivamente

entregue. Custos log�sticos tamb�m eram atualizados em

frequ
ncias diferentes entre as 	reas.

O algoritmo n�o estava calculando incorretamente. Estava

respondendo a perguntas diferentes com dados que a

organiza��o tratava como equivalentes.
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A empresa n�o substituiu a tecnologia.

Mapeou os dados cr�ticos, estabeleceu defini��es comuns,

atribuiu respons	veis a cada indicador e criou um processo formal

para registrar altera��es. Tamb�m passou a exibir, junto aos

principais n�meros, a origem, a data de atualiza��o e a regra de

c	lculo utilizada.

Em quatro meses, a diverg
ncia entre os relat�rios Comercial e

Financeiro caiu de aproximadamente quatorze por cento para

menos de dois por cento. O tempo gasto na prepara��o das

reuni�es executivas foi reduzido de dois dias para poucas horas.

Mais importante: as recomenda��es do modelo come�aram a ser

discutidas pelo seu m�rito, e n�o pela d�vida sobre os n�meros

que as sustentavam.

Aprendizado extra�do: a empresa n�o precisava de mais dados.

Precisava de uma vers�o compartilhada da realidade. A

intelig�ncia artificial s	 come�ou a gerar valor quando a

organiza��o passou a confiar no significado das informa��es que

a alimentavam.
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Dados n�o substituem julgamento.

Eles reduzem o espa�o em que o julgamento precisa operar no escuro.

Quando possuem qualidade, integra��o e acessibilidade, permitem que

a organiza��o identifique padr�es, teste hip�teses, acompanhe

consequ
ncias e aprenda com as pr�prias decis�es.

Quando s�o fragmentados ou pouco confi	veis, o efeito � inverso.

Lideran�as hesitam, equipes retornam �s planilhas particulares,

processos ganham controles paralelos e a IA perde credibilidade.

A confian�a nos dados n�o � constru�da por discurso.

� constru�da quando os n�meros permanecem consistentes entre 	reas,

quando erros s�o corrigidos de forma transparente e quando as pessoas

conseguem compreender de onde veio a informa��o utilizada para

decidir.

Uma organiza��o orientada por dados n�o � aquela que possui mais

dashboards. � aquela em que as decis�es relevantes n�o avan�am sem

evid
ncias confi	veis.
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No Framework da Orquestra��o Organizacional, Dados como Ativo

Estrat�gico � a quarta dimens�o: a que oferece uma representa��o

confi	vel da realidade para que Lideran�a, Cultura, Processos e

Governan�a possam produzir decis�es melhores.
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

Organiza��es n�o se tornam orientadas por dados
porque implantam dashboards, contratam especialistas
ou acumulam informa��es. Tornam-se orientadas por
dados quando estabelecem defini��es comuns,
responsabilidades claras e confian�a suficiente para que
as evid�ncias influenciem decis�es reais. Sem isso, a
intelig�ncia artificial apenas automatiza a
fragmenta��o que j� existia.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

Se o principal indicador estrat�gico
da sua organiza��o fosse solicitado

agora a todos os diretores, eles
apresentariam exatamente o
mesmo n�mero, e saberiam

explicar sua origem, defini��o e
limita��es?
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Lideran�a estabelece a dire��o.

Cultura determina os comportamentos que a organiza��o sustenta.

Processos e Governan�a transformam inten��o em execu��o

consistente.

Dados oferecem uma representa��o confi	vel da realidade sobre a qual

as decis�es s�o tomadas.

Mas nenhuma dessas quatro dimens�es representa sucesso por si s�.

Uma organiza��o pode ter lideran�a preparada, cultura de aprendizado,

processos redesenhados e dados confi	veis, e ainda assim investir em

iniciativas que n�o produzem valor relevante ou que desaparecem

quando a aten��o executiva se desloca.

A quinta dimens�o fecha o sistema.

Ela responde � pergunta que deve acompanhar toda transforma��o

desde o in�cio: o que precisa mudar no desempenho da organiza��o

para que esse investimento fa�a sentido?

N�o basta implementar.

N�o basta adotar.

N�o basta demonstrar potencial.

	 preciso produzir Resultados que Persistem.
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5
C A P � T U L O  5

Resultados que
Persistem

O que separa transforma��es que duram de projetos que

impressionam



Resultado n�o � o que acontece ao final de um projeto.

	 o que persiste quando o projeto termina.

Essa distin��o � profundamente dif�cil de praticar. Os sistemas de

gest�o da maioria das organiza��es foram constru�dos para acompanhar

projetos: iniciativas com in�cio, meio, fim, entregas definidas e um

relat�rio de encerramento.

Transforma��es organizacionais n�o funcionam assim.

Elas n�o terminam. Evoluem � ou regridem.

E a diferen�a entre evoluir e regredir raramente aparece nos

indicadores que as organiza��es habitualmente monitoram.

O projeto de intelig
ncia artificial � lan�ado com prop�sito claro. A

implementa��o corre bem. As equipes s�o treinadas. Os primeiros

resultados s�o apresentados. O executivo respons	vel passa para o

pr�ximo desafio.

Dezoito meses depois, a ado��o efetiva caiu para menos da metade. Os

processos paralelos retornaram. As decis�es voltaram a depender das

mesmas pessoas. O aprendizado produzido durante a implementa��o

n�o foi incorporado � rotina.

O projeto foi um sucesso.

A transforma��o n�o aconteceu.

Um projeto entrega uma solu��o.
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Uma transforma��o deixa uma capacidade.

A diferen�a est	 no que a organiza��o decidiu medir, acompanhar e

incorporar depois que a aten��o inicial desapareceu.

O que sua organiza��o mede para saber se est�, de fato, tornando-se

mais inteligente, e n�o apenas mais tecnologicamente equipada?

M�tricas de vaidade s�o aquelas que crescem facilmente e comunicam

progresso sem revelar transforma��o.

Ferramentas contratadas.

Percentual de funcion	rios treinados.

Quantidade de pilotos lan�ados.

Volume de dados processados.

Investimento total em tecnologia.

Todas podem aumentar enquanto a organiza��o regride em sua

capacidade de decidir, aprender e gerar valor.

M�tricas de capacidade respondem a uma pergunta diferente:

1. O que a organiza��o consegue fazer hoje que n�o conseguia antes?

2. Quanto tempo transcorre entre um dado relevante tornar-se

dispon�vel e uma decis�o ser tomada?
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3. Qual � a qualidade das decis�es realizadas com suporte algor�tmico

em compara��o com aquelas tomadas sem esse suporte?

4. Com que frequ
ncia o aprendizado produzido em uma iniciativa �

transferido para outras 	reas e processos?

5. Quanto da opera��o continua dependendo das pessoas que

participaram do projeto original?

6. A organiza��o consegue identificar quando o modelo est	

perdendo precis�o, quando o contexto mudou ou quando os crit�rios

de decis�o precisam ser revistos?

Capacidade organizacional n�o se mede em dashboards de

implementa��o.

Mede-se em decis�es melhores, tomadas mais rapidamente, por mais

pessoas, com mais consist
ncia, e com menor depend
ncia de

interven��es extraordin	rias.

O verdadeiro resultado de uma
transforma��o n�o � a solu��o implantada.

 a capacidade que permanece quando a
equipe de projeto deixa a sala.
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M�TRICAS DE VAIDADE E M�TRICAS DE CAPACIDADE

M�tricas de vaidade

� Ferramentas

contratadas

� Treinamentos

realizados

� Pilotos lan�ados

� Volume de dados

processados

� Investimento total

M�tricas de
capacidade

� Velocidade de decis�o

� Qualidade das

decis�es com e sem IA

� Transfer
ncia de

aprendizado

� Tempo entre dado

dispon�vel e a��o tomada

� Redu��o da

depend
ncia de

especialistas espec�ficos

� Capacidade de revisar

decis�es e recalibrar

crit�rios
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A unidade fundamental do aprendizado organizacional n�o � o projeto.

	 o loop de feedback.

Um loop funcional possui quatro elementos.

Primeiro, uma decis�o � tomada com base em uma hip�tese expl�cita.

Segundo, o resultado dessa decis�o � registrado.

Terceiro, o resultado observado � comparado ao que se esperava,

produzindo aprendizado.

Quarto, esse aprendizado � incorporado aos crit�rios, processos e

modelos antes da pr�xima decis�o semelhante.

A maioria das organiza��es executa os dois primeiros passos.

Decide e registra.

Poucas executam os dois �ltimos com consist
ncia.

Comparam de forma estruturada o esperado com o ocorrido e

transformam essa diferen�a em uma mudan�a real no modo de operar.

Sem esse fechamento, a organiza��o acumula experi
ncia, mas n�o

necessariamente aprende.

Os mesmos erros aparecem com nomes diferentes. As mesmas

discuss�es retornam em novas reuni�es. Os projetos geram

documentos de li��es aprendidas que raramente alteram o pr�ximo

processo.
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Aprendizado organizacional n�o � o que foi compreendido por algumas

pessoas.

	 o que foi incorporado ao sistema e passou a influenciar decis�es

futuras.

Existe, na sua organiza��o, um processo formal pelo qual decis�es

tomadas com apoio da IA s�o revisadas, comparadas aos resultados

esperados e utilizadas para calibrar as pr�ximas decis�es?

Resultado sustent�vel n�o � apenas aquele
que resiste ao tempo. 
 aquele que melhora
com ele.

Uma solu��o pode preservar o desempenho inicialmente alcan�ado e

ainda assim perder relev�ncia � medida que clientes, processos, riscos e

condi��es de mercado mudam.

Persist�ncia n�o significa imobilidade.

Significa capacidade de adapta��o sem depender de uma nova

mobiliza��o extraordin	ria a cada mudan�a.

� por isso que a quinta dimens�o n�o funciona apenas como uma sa�da

das quatro anteriores.

Ela as retroalimenta.

Resultados revelam se a dire��o estabelecida pela Lideran�a estava

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

Evidenciam se Processos e Governan�a produziram consist
ncia ou

apenas adicionaram controles.

Exp�em se os Dados representavam a realidade com qualidade

suficiente para orientar decis�es.

E devolvem a todo o sistema informa��es sobre o que deve ser

mantido, corrigido, ampliado ou abandonado.

A quinta dimens�o n�o encerra o
Framework. Ela o coloca novamente em
movimento.
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Quando as cinco dimens�es funcionam de forma integrada, o resultado

n�o apenas se mant�m ap�s o projeto.

Ele se comp�e.

A Lideran�a define dire��o, prioridades e crit�rios de decis�o.

A Cultura permite testar, questionar e aprender sem esconder o erro.

Processos e Governan�a transformam inten��o em comportamento

sistem	tico.

Dados oferecem uma representa��o confi	vel da realidade e das

consequ
ncias das decis�es tomadas.

Resultados que Persistem fecham o ciclo, devolvendo evid
ncias para

que todo o sistema continue evoluindo.

A transforma��o deixa de ser um projeto com data de encerramento.

Torna-se uma capacidade permanente de adapta��o.

O verdadeiro teste de uma transforma��o organizacional na era da

intelig
ncia artificial n�o � o que a organiza��o consegue fazer hoje com

a tecnologia que possui.

� o que ser	 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 organiza��o preparada n�o precisa recome�ar sua transforma��o a

cada nova ferramenta.
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Ela consegue absorver o novo porque construiu capacidade para

aprender, decidir e adaptar-se.

Essa compet�ncia n�o se contrata.

Constr
i-se.

E n�o � propriedade da 	rea de tecnologia, da equipe de dados ou do

executivo que patrocinou o projeto.

	 uma caracter�stica do sistema organizacional.
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N A  P R � T I C A

Uma empresa do setor de servi�os financeiros decidiu, dois anos

ap�s a implementa��o de seus primeiros modelos de intelig
ncia

artificial, auditar n�o apenas o que os sistemas faziam, mas o que

a organiza��o havia aprendido com eles.

A an	lise revelou que as equipes com melhor desempenho tinham

tr
s pr	ticas em comum.

Revisavam regularmente as diverg
ncias entre as recomenda��es

algor�tmicas e as decis�es humanas.

Documentavam os motivos de cada diverg
ncia e o resultado

observado posteriormente.

Utilizavam esses registros nas reuni�es mensais para calibrar

tanto os modelos quanto os crit�rios de julgamento das equipes.

Nenhuma dessas pr	ticas havia sido prescrita originalmente pela

lideran�a.

Elas haviam emergido em equipes cujos gestores compreenderam

que a IA n�o era uma resposta definitiva. Era uma pergunta

cont�nua sobre como decidir melhor.

A empresa transformou essas tr
s pr	ticas em um protocolo

padr�o, sem convert
-las em um processo burocr	tico. As

revis�es passaram a fazer parte dos rituais de gest�o, e os

aprendizados relevantes eram incorporados aos modelos, aos

processos e �s orienta��es utilizadas pelas outras equipes.

Seis meses depois, a qualidade das decis�es era mensur	vel e

consistentemente superior. As diverg
ncias deixaram de ser

tratadas como resist
ncia humana ou falha do algoritmo e

passaram a ser analisadas como fonte de aprendizado.
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Aprendizado extra�do: pr�ticas que produzem resultados

duradouros raramente nascem completas em um plano de

implanta��o. Elas emergem quando equipes transformam

resultados em aprendizado e aprendizado em novo padr�o de

atua��o. O papel da organiza��o � identificar essas pr�ticas,

torn�-las vis�veis e criar condi��es para que se espalhem sem

perder sua finalidade.
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No Framework da Orquestra��o Organizacional, Resultados que

Persistem � a quinta dimens�o, e a que fecha e reinicia o sistema.
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Sem ela, a organiza��o implementa, opera e eventualmente regride.

Com ela, resultados alimentam decis�es futuras. Decis�es produzem

novos dados. Dados revelam o que precisa ser corrigido. Processos

incorporam o aprendizado. A Cultura sustenta a mudan�a. E a Lideran�a

redefine a dire��o quando o contexto exige.

Resultados que Persistem n�o significam apenas continuidade do ganho

financeiro inicialmente projetado.

Significam valor mensur	vel, impacto cont�nuo e uma capacidade

organizacional que permanece dispon�vel para enfrentar desafios que

ainda n�o existem.

A tecnologia pode iniciar uma mudan�a.

Somente a organiza��o consegue sustent�-la.
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I N S I G H T  E X E C U T I V O

Organiza��es que medem apenas entregas e resultados
finais descobrem tarde demais que constru
ram algo que
n�o se sustenta. Organiza��es que acompanham a
qualidade das decis�es, a velocidade do aprendizado e a
capacidade incorporada ao longo do caminho
conseguem corrigir a dire��o antes que a transforma��o
regrida. A diferen�a entre as duas n�o � tecnol�gica. 
 a
presen�a de loops de feedback que transformam
experi�ncia em capacidade organizacional.

P O N T O  D E  R E F L E X � O

O que sua organiza��o sabe hoje
sobre si mesma que n�o sabia h�
dois anos, e esse aprendizado foi

incorporado aos seus processos ou
permanece apenas na experi�ncia

de algumas pessoas?

CAP�TULO 5 � RESULTADOS QUE PERSISTEM

67



As cinco dimens�es da Orquestra��o Organizacional formam um

sistema.

Cada uma alimenta as demais e � alimentada por elas.

Separadas, criam condi��es parciais.

Integradas, criam algo que nenhuma tecnologia pode comprar ou

substituir: a capacidade de transformar potencial em resultado

duradouro.

Lideran�a estabelece a dire��o.

Cultura sustenta o aprendizado.

Processos e Governan�a organizam a execu��o.

Dados qualificam as decis�es.

Resultados que Persistem devolvem ao sistema as evid
ncias

necess	rias para continuar evoluindo.

A intelig�ncia artificial amplia cada uma dessas capacidades.

Mas n�o as cria.

E tudo come�a, invariavelmente, pela mesma pergunta que abre este

livro:
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Que organiza��o precisamos ser
para que a intelig�ncia artificial

produza resultados que persistam?

CAP�TULO 5 � RESULTADOS QUE PERSISTEM

69



C O N C L U S � O

O que fazer com o que
voc� leu



Chegamos ao fim do argumento.

Mas n�o ao fim do trabalho.

Este livro ofereceu um diagn�stico: por que tantas organiza��es

investem em intelig
ncia artificial sem obter os resultados que buscam.

E apresentou um modelo de resposta.

O Framework da Orquestra��o Organizacional n�o � uma sequ
ncia

r�gida de implementa��o nem uma teoria distante da realidade. � uma

estrutura de trabalho constru�da a partir da observa��o de

transforma��es que produziram resultados, e de outras que, apesar do

investimento, n�o conseguiram sustentar o impacto esperado.

A quest�o, agora, � pr�tica.

Qual das cinco dimens�es representa o maior desafio da sua

organiza��o hoje?

Onde est	 a maior dist�ncia entre o que ela declara e o que

efetivamente pratica?

Qual das perguntas apresentadas ao longo dos cap�tulos ficou sem

resposta imediata, n�o porque fosse dif�cil de compreender, mas porque

a resposta honesta seria desconfort	vel?

Esse � o ponto de partida.

Transforma��es organizacionais raramente come�am com planos

abrangentes.
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Come�am com uma percep��o espec�fica e honesta sobre onde o

problema realmente est	.

A maioria das organiza��es j	 sabe, em algum n�vel, que o principal

obst	culo � transforma��o n�o � tecnol�gico. O que frequentemente

falta � a disposi��o para nomear esse obst	culo com precis�o, e a

coragem para trabalhar sobre ele com a mesma seriedade, disciplina e

investimento dedicados � contrata��o das ferramentas.

N�o existe atalho para construir as cinco dimens�es.

A Lideran�a Orquestradora desenvolve-se por meio de decis�es

deliberadas, dire��o clara e coer
ncia entre discurso e comportamento.

A Cultura como Funda��o � constru�da quando o aprendizado deixa de

ser apenas um valor declarado e passa a orientar a forma como erros,

diverg
ncias e incertezas s�o tratados.

Processos e Governan�a exigem que algu�m tenha autoridade para

questionar o que sempre foi feito da mesma maneira, redesenhar

decis�es e estabelecer responsabilidades claras.

Dados como Ativo Estrat�gico dependem de defini��es comuns,

qualidade, integra��o e confian�a suficiente para que diferentes 	reas

operem sobre uma realidade compartilhada.

Resultados que Persistem exigem sistemas de medi��o e loops de

feedback capazes de transformar experi
ncia em aprendizado,

aprendizado em capacidade e capacidade em valor cont�nuo.

Nenhuma dessas dimens�es se constr�i por decreto.
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Nenhuma se sustenta isoladamente.

O trabalho � real.

A complexidade � real.

E o resultado tamb�m � real para as organiza��es que decidem

construir, de forma intencional, as condi��es necess	rias para

alcan�	-lo.

Organiza��es que fazem as perguntas
certas enxergam possibilidades que outras
ainda n�o conseguem ver e constroem
caminhos para alcan��-las.

Este livro foi escrito com a convic��o de que l�deres que fazem as

perguntas certas criam condi��es para que respostas melhores possam

emergir.

A resposta n�o est� apenas na tecnologia.

N�o est	 em um algoritmo espec�fico, em uma plataforma ou na

pr�xima ferramenta que ser	 lan�ada.

Est	 na capacidade de dirigir a transforma��o, criar um ambiente de

aprendizado, redesenhar decis�es, confiar nos dados e converter

resultados em evolu��o cont�nua.

Essa capacidade est� no dom�nio da lideran�a.
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Est� no seu dom�nio.

A organiza��o que percorre esse caminho n�o chega ao mesmo lugar

apenas com mais velocidade.

Chega a um lugar diferente.

Um lugar em que a intelig
ncia artificial deixa de ser uma promessa

permanentemente em avalia��o e se torna uma capacidade em

funcionamento.

Em que as decis�es se tornam melhores porque lideran�a, cultura,

processos, governan�a e dados operam como um sistema.

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

acumula.

Em que a vantagem n�o est	 na ferramenta dispon�vel hoje, mas na

capacidade de absorver, orientar e transformar aquilo que ainda ser	

criado.

E, sobretudo, em que a organiza��o n�o apenas aprendeu a utilizar a

intelig
ncia artificial.

Aprendeu a transformar-se continuamente com ela.
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D I A G N � S T I C O  O R G A N I Z A C I O N A L

Avalie sua organiza��o
nas cinco dimens�es



Para cada afirma��o, marque a alternativa que melhor representa o

comportamento observado na sua organiza��o:

Raramente 
s vezes Consistentemente

Responda com base em pr	ticas reais, preferencialmente observadas

nos �ltimos doze meses, e n�o em pol�ticas, inten��es ou valores

declarados.

As respostas mais dif�ceis de dar s�o, invariavelmente, as mais valiosas.
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1. LIDERAN�A ORQUESTRADORA

1. Antes de selecionar tecnologias de intelig
ncia artificial, a lideran�a

define explicitamente quais problemas estrat�gicos precisam ser

resolvidos, que valor se espera gerar e que capacidades organizacionais

precisam ser constru�das.

Raramente �s vezes Consistentemente

2. Existe uma arquitetura de decis�o clara, que define quando o

algoritmo recomenda, quando pode decidir, quando o julgamento

humano prevalece e quem tem autoridade para contestar o sistema.

Raramente �s vezes Consistentemente

3. Os l�deres utilizam dados e recomenda��es algor�tmicas nas decis�es

relevantes e, quando divergem deles, tornam expl�citos os crit�rios que

justificaram a decis�o.

Raramente �s vezes Consistentemente

4. A avalia��o de desempenho dos l�deres considera a constru��o de

capacidade organizacional, a qualidade das decis�es e a

sustentabilidade dos resultados, n�o apenas a entrega de projetos.

Raramente �s vezes Consistentemente

DIAGN�STICO ORGANIZACIONAL

75



2. CULTURA COMO FUNDA��O

5. Erros, hip�teses n�o confirmadas e resultados insatisfat�rios em

iniciativas de IA s�o tratados como fontes de aprendizado

documentado, e n�o como falhas a serem ocultadas ou atribu�das.

Raramente �s vezes Consistentemente

6. Profissionais se sentem seguros para questionar recomenda��es

algor�tmicas, decis�es de l�deres e interpreta��es de dados, registrando

de forma transparente os motivos da diverg
ncia.

Raramente �s vezes Consistentemente

7. Quando dados, experi
ncia e intui��o apontam para dire��es

diferentes, a organiza��o investiga a diverg
ncia antes de simplesmente

escolher a opini�o da pessoa com maior autoridade.

Raramente �s vezes Consistentemente

8. Promo��es, reconhecimentos e avalia��es recompensam, na pr	tica,

comportamentos relacionados a aprendizado, colabora��o, uso de

evid
ncias e revis�o de decis�es.

Raramente �s vezes Consistentemente
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3. PROCESSOS E GOVERNAN�A

9. Os principais processos de decis�o da organiza��o est�o mapeados e

classificados como algor�tmicos, humano-algor�tmicos ou

essencialmente humanos.

Raramente �s vezes Consistentemente

10. A implanta��o de intelig
ncia artificial � precedida pelo redesenho

do processo, incluindo a elimina��o, simplifica��o ou revis�o de etapas

que perderam sua finalidade.

Raramente �s vezes Consistentemente

11. Pap�is, responsabilidades, direitos de decis�o, crit�rios de

escalonamento e consequ
ncias das decis�es est�o claramente

definidos nos processos que utilizam IA.

Raramente �s vezes Consistentemente

12. A governan�a de IA acelera decis�es bem fundamentadas, monitora

riscos relevantes e permite adapta��o, em vez de apenas adicionar

aprova��es, controles e burocracia.

Raramente �s vezes Consistentemente
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4. DADOS COMO ATIVO ESTRAT�GICO

13. Os dados e indicadores cr�ticos do neg�cio possuem defini��es

comuns, compreendidas e utilizadas de forma consistente pelas

diferentes 	reas.

Raramente �s vezes Consistentemente

14. Cada dado cr�tico possui respons	veis claramente definidos por seu

significado, qualidade, atualiza��o, acesso e utiliza��o.

Raramente �s vezes Consistentemente

15. A organiza��o monitora sistematicamente a qualidade, a

completude, a atualidade e a origem dos dados utilizados em decis�es

relevantes e modelos de IA.

Raramente �s vezes Consistentemente

16. As pessoas respons	veis por decidir t
m acesso, no momento

necess	rio, a informa��es compreens�veis, seguras, contextualizadas e

reconhecidas como confi	veis.

Raramente �s vezes Consistentemente
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5. RESULTADOS QUE PERSISTEM

17. Antes do in�cio de uma iniciativa de IA, s�o definidos indicadores de

resultado vinculados a valor estrat�gico e impacto no neg�cio, n�o

apenas entregas, treinamentos ou implanta��o de ferramentas.

Raramente �s vezes Consistentemente

18. Ap�s a implanta��o, a organiza��o acompanha a qualidade, a

velocidade e a consist
ncia das decis�es, al�m da ado��o e do impacto

efetivamente produzido.

Raramente �s vezes Consistentemente

19. Existe um loop formal de feedback no qual decis�es, resultados

esperados e resultados observados s�o comparados e utilizados para

recalibrar modelos, crit�rios e processos.

Raramente �s vezes Consistentemente

20. Os aprendizados e as capacidades desenvolvidos em uma iniciativa

s�o incorporados � organiza��o, transferidos para outras 	reas e

permanecem mesmo depois que a equipe original ou o patrocinador

deixam o projeto.

Raramente �s vezes Consistentemente
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Como usar os resultados

Analise as respostas por dimens�o, e n�o por uma m�dia geral.

O Framework funciona como um sistema. Uma dimens�o muito

desenvolvida n�o compensa automaticamente uma lacuna estrutural

em outra.

Raramente indica que a pr	tica est	 ausente, depende de exce��es ou

n�o � reconhecida como parte do modo de operar. Quando essa

resposta se repete dentro de uma dimens�o, existe uma lacuna

estrutural e um poss�vel ponto de alta alavancagem para a

transforma��o.

�s vezes significa que a capacidade j	 existe, mas depende de

determinadas pessoas, 	reas, contextos ou iniciativas. O desafio

principal n�o � convencimento. � transformar uma pr	tica eventual em

um comportamento sistem	tico.

Consistentemente indica que a pr	tica est	 incorporada � rotina. Ainda

assim, merece verifica��o: consist
ncia sem impacto mensur	vel pode

representar apenas conformidade, e n�o capacidade organizacional.

Compare tamb�m as respostas de diferentes l�deres e �reas.

Diverg
ncias significativas entre percep��es n�o devem ser tratadas

como erro de preenchimento. Elas s�o, por si mesmas, um dado

relevante sobre a organiza��o.

O objetivo do diagn
stico n�o � produzir uma nota.
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� identificar:

� onde a transforma��o est	 mais vulner	vel;

� quais pr	ticas ainda dependem de pessoas espec�ficas;

� qual dimens�o limita o desenvolvimento das demais;

� onde uma interven��o pode produzir maior impacto sist
mico.

Escolha uma ou duas prioridades. Defina quais evid
ncias

demonstrariam evolu��o e quais decis�es precisam ser tomadas nos

pr�ximos noventa dias.

O diagn	stico n�o � um destino.

� o in�cio de uma conversa honesta, e este livro foi escrito para estar do

mesmo lado que voc� nessa conversa.
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S � N T E S E  D O  D I A G N � S T I C O

Para cada dimens�o, registre a percep��o predominante, as evid�ncias

observadas e a prioridade de a��o definida.

1. Lideran�a Orquestradora

P E R C E P � � O  P R E D O M I N A N T E

E V I D � N C I A S  O B S E R V A D A S

P R I N C I P A L  L A C U N A

P R I O R I D A D E  D E  A � � O

R E S P O N S � V E L

P R � X I M O  P A S S O  E M  A T �  N O V E N T A  D I A S
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2. Cultura como Funda��o

P E R C E P � � O  P R E D O M I N A N T E

E V I D � N C I A S  O B S E R V A D A S

P R I N C I P A L  L A C U N A

P R I O R I D A D E  D E  A � � O

R E S P O N S � V E L

P R � X I M O  P A S S O  E M  A T �  N O V E N T A  D I A S
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3. Processos e Governan�a

P E R C E P � � O  P R E D O M I N A N T E

E V I D � N C I A S  O B S E R V A D A S

P R I N C I P A L  L A C U N A

P R I O R I D A D E  D E  A � � O

R E S P O N S � V E L

P R � X I M O  P A S S O  E M  A T �  N O V E N T A  D I A S
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4. Dados como Ativo Estrat�gico

P E R C E P � � O  P R E D O M I N A N T E

E V I D � N C I A S  O B S E R V A D A S

P R I N C I P A L  L A C U N A

P R I O R I D A D E  D E  A � � O

R E S P O N S � V E L

P R � X I M O  P A S S O  E M  A T �  N O V E N T A  D I A S
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5. Resultados que Persistem

P E R C E P � � O  P R E D O M I N A N T E

E V I D � N C I A S  O B S E R V A D A S

P R I N C I P A L  L A C U N A

P R I O R I D A D E  D E  A � � O

R E S P O N S � V E L

P R � X I M O  P A S S O  E M  A T �  N O V E N T A  D I A S
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S O B R E  O  A U T O R

Sebasti�o Nunes



Sebasti�o Nunes � executivo especialista em estrat�gia, transforma��o

organizacional e inova��o, com mais de duas d�cadas de experi
ncia em

organiza��es de diferentes setores e contextos empresariais.

Ao longo de sua trajet�ria, liderou equipes multidisciplinares e

iniciativas de alta complexidade envolvendo planejamento estrat�gico,

governan�a corporativa, qualidade, gest�o de performance,

transforma��o digital, implanta��o de ERP e TMS, PMO executivo e

aplica��o da intelig
ncia artificial aos neg�cios.

Administrador de Empresas, possui MBA em Gest�o de Excel
ncia nas

Organiza��es e mestrado em Administra��o Estrat�gica. Tamb�m tem

forma��o em governan�a corporativa e experi
ncia como conselheiro,

atuando em decis�es estrat�gicas e de longo prazo.

SOBRE O AUTOR

87



A experi
ncia acumulada na condu��o de transforma��es consolidou a

convic��o que orienta este livro: o principal obst	culo � gera��o de

resultados com intelig
ncia artificial raramente est	 na tecnologia. Est	

na capacidade da organiza��o de alinhar lideran�a, cultura, processos,

governan�a, dados e resultados em um sistema coerente.

O Framework da Orquestra��o Organizacional nasceu dessa

constata��o e da observa��o recorrente de que empresas submetidas

�s mesmas possibilidades tecnol�gicas alcan�am resultados

profundamente diferentes. A diferen�a est	 nas cinco dimens�es

organizacionais que sustentam a transforma��o: Lideran�a

Orquestradora, Cultura como Funda��o, Processos e Governan�a,

Dados como Ativo Estrat�gico e Resultados que Persistem.

Sebasti�o atua como conselheiro e parceiro estrat�gico de lideran�as

executivas e conselhos de administra��o que buscam transformar

estrat�gia em execu��o, inova��o em capacidade organizacional e

intelig
ncia artificial em resultados de neg�cio.

Seu prop
sito profissional � transformar ambientes e pessoas por meio

da constru��o de resultados com sentido.
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