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Antes de começar
Em 2024 e 2025, praticamente toda empresa passou por alguma iniciativa de IA.

Algumas compraram licenças corporativas. Algumas outras montaram times dedicados. Outras
simplesmente liberaram o ChatGPT para o time e torceram pelo melhor. Em comum, quase todas
chegaram a 2026 com a mesma sensação incômoda: a IA acelerou tarefas, mas a empresa não anda
mais rápido.

A produtividade individual subiu. O resultado de negócio ficou no lugar.

Esse descompasso é um problema de pensamento, não de tecnologia. Boa parte das organizações
está aplicando IA com a mesma lente que aplicou planilha, e-mail e Slack nos últimos vinte anos:
ferramenta para acelerar o indivíduo. O efeito imediato é animador. O efeito sistêmico, na melhor das
hipóteses, é neutro. Na pior, desastroso.

Este ebook abre uma segunda lente: a do sistema, em vez da ferramenta. A pergunta deixa de ser
"como meu time pode usar mais IA?" e passa a ser "onde a IA gera resultado real no meu sistema de
trabalho, e onde ela só amplifica o problema que já existe?".

Para sustentar essa segunda lente, recorremos a uma estrutura antiga e provada: modelos mentais.
Vinte e um deles, organizados em três blocos que conversam com o que acontece no mercado, dentro
da sua organização, e na fronteira entre os dois.

A proposta é simples. Se você sair desta leitura com a sensação de "nunca tinha parado para pensar
nisso", o ebook cumpriu seu papel.
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Por que modelos mentais
Há uma armadilha sutil na maneira como decisões são tomadas em ambientes corporativos.
Acreditamos que decidimos com base em dados. Na verdade, decidimos com base nos padrões de
pensamento que usamos para interpretar os dados.

Esses padrões são modelos mentais: representações simplificadas da realidade que nos permitem agir
sem reconstruir o mundo do zero a cada decisão. Um economista olha para uma queda de receita e vê
elasticidade-preço. Um engenheiro olha para a mesma queda e vê gargalo de capacidade. Um líder de
produto vê problema de adoção. Todos estão certos em parte, e o erro de decisão estratégica
raramente vem da falta de dado. Vem da escolha errada de modelo mental para olhar o dado.

Charlie Munger, sócio de Warren Buffett, dedicou décadas a defender o que chamou de rede de modelos
mentais: modelos vindos de disciplinas diferentes (biologia, física, psicologia, matemática) que
permitem ao decisor enxergar um mesmo problema por várias lentes simultaneamente. A tese é que
profissionais que dominam apenas os modelos da própria especialidade tendem a forçar a realidade a
caber neles.

Vamos a um exemplo que parece distante de IA, mas é útil. Você assina um streaming novo. Custa R$
30 por mês. É barato: vinte centavos por hora de uso, dá para pagar facilmente. Essa é a leitura
imediata, dirigida pelo modelo do "custo absoluto pequeno".

Aplique um segundo modelo: juros compostos sobre tempo. Esses R$ 30 mensais, investidos por 20
anos a uma taxa real conservadora, viram aproximadamente R$ 200.000. A pergunta deixa de ser
"posso pagar R$ 30 por mês?" e passa a ser "vale R$ 200.000 ter acesso a este catálogo pelos próximos
20 anos?". A pergunta certa só apareceu porque um segundo modelo foi acionado.
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ABERTURA ·  02 (CONTINUAÇÃO)

A IA é o streaming
corporativo desta década.
A lógica é a mesma do streaming pessoal: cada assinatura de IA por usuário, multiplicada por dezenas
ou centenas de funcionários, multiplicada por anos de uso continuado, vira uma linha de despesa
relevante — e isso é apenas o que aparece na fatura.

Custo aparente baixo, conveniência alta, adoção quase invisível distribuída por dezenas de áreas. E
uma cauda longa de efeitos sistêmicos que não aparecem no relatório do trimestre, mas vão aparecer:
em custo de tokens, em retrabalho amplificado, em times que perderam capacidade de pensar, em
métricas maquiadas, em gargalos deslocados, em colaboradores afogados em decisões que antes
nem existiam.

Os modelos mentais deste ebook existem para tornar visível esse segundo nível. Não para você desistir
de IA: ela é hoje uma alavanca real, e ignorá-la é desvantagem competitiva crescente. Mas para que
sua organização não automatize o desperdício, e para que a adoção seja contextual e orientada a
resultado de negócio, não a sensação de modernidade.

A frase que sintetiza este ebook é uma só:

O segundo nível de efeito da IA quase nunca aparece no relatório do
trimestre. Quando aparece, costuma vir em forma de crise.

O que vem a seguir são 21 lentes para enxergar esse segundo nível antes da crise.

COMO LER ESTE EBOOK
O ebook segue a mesma divisão do baralho que acompanha esta publicação. Dinâmica de Mercado
trata do que acontece quando você adota IA e o mercado inteiro adota junto: a lente externa. Sistema
Interno trata do que acontece dentro da sua organização quando a IA é aplicada sem visão do todo: a
lente interna. Interação Sistema ↔ Ambiente trata da fronteira em que a IA encontra o julgamento
humano, o trabalho real, a cultura: a lente da prática.

Cada modelo aparece com a mesma estrutura curta: a ideia central, um exemplo aplicado, e uma
pergunta-espelho para a próxima reunião do seu time. Não é preciso ler na ordem, mas em algum
momento vale ler o todo.
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Dinâmica
de Mercado

Você não adota IA sozinho. Adota junto com seus concorrentes, fornecedores,
clientes e colaboradores. O que sobra de vantagem competitiva quando todo
mundo está fazendo a mesma coisa?

01     RAINHA VERMELHA 05     ESCALADA 10     2ª  ORDEM 14     GOODHART 20     TRADE-OFFS



01
ARKHI ·  PARTE I  — DINÂMICA DE MERCADO CARTA 01  /  21

MODELO MENTAL ·  DINÂMICA DE MERCADO

Efeito Rainha Vermelha
Correr na mesma velocidade que os outros não é vantagem: é empate exausto.

A IDEIA

Em Alice Através do Espelho, Lewis Carroll descreve uma corrida onde a Rainha Vermelha e Alice correm com toda força e
permanecem no mesmo lugar. "Aqui", diz a Rainha, "é preciso correr o quanto puder para ficar onde está". O biólogo
Leigh Van Valen usou essa cena para descrever ambientes competitivos em que cada espécie evolui apenas para
manter a posição relativa às outras: esforço enorme, ganho zero. Quem para, perde. Quem corre na mesma velocidade
dos outros fica parado em relação ao mercado.

NO MERCADO DE IA

O setor de marketing digital viveu a Rainha Vermelha em alta velocidade. Cada agência passou a usar IA para gerar
variações de criativo em escala. Os clientes, vendo a oferta crescer, passaram a esperar mais variações por menos
investimento. Para entregar o volume novo, as agências automatizaram a personalização. Os clientes incorporaram
esse volume como linha de base e renegociaram preço. Cada agência correu, e o setor inteiro chegou a 2026 mais
cansado, com margens menores, sem que nenhuma tenha capturado o ganho de produtividade: ele foi parar no
cliente final, na forma de preço. Quem saiu da corrida foram as poucas agências que pararam de vender variação de
criativo e passaram a vender outra coisa, estratégia, mensuração, leitura de marca. Não correram mais rápido;
mudaram o que estavam correndo atrás. O padrão se repete em outros setores: consultorias adotando IA para gerar
mais apresentações, escritórios de advocacia para revisar mais contratos, agências de publicidade para entregar mais
peças. Em todos, o esforço de adoção foi real, e o ganho de posição relativa foi próximo de zero.

COMO SAIR DA CORRIDA

Correr mais rápido que a Rainha exige usar IA onde os outros ainda não estão usando. Hoje, o uso commodity é IA no
nível do indivíduo: acelera o desenvolvedor, o analista, o operador. O uso que ainda diferencia é IA no nível do sistema
de trabalho, que percebe ineficiências de fluxo, antecipa gargalos, reduz custo de atraso na cadeia inteira de valor.
Acelerar uma equipe em 30% economiza tempo individual; melhorar a eficiência do fluxo dessa equipe em 30% libera
centenas de milhares de reais ao longo do ano. Quem entende isso primeiro sai da corrida da Rainha.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Onde minha empresa está aplicando IA hoje? Estamos correndo com a Rainha, no nível do indivíduo, junto com todo
mundo, ou estamos aplicando IA num lugar que os concorrentes ainda não enxergaram?
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Escalada
Quando a competição interna substitui a competição externa.

A IDEIA

A escalada é outro dos arquétipos sistêmicos catalogados por Peter Senge: dois ou mais participantes reagem uns aos
outros simultaneamente, e a competição cresce sem que ninguém saia da posição. Foi a lógica da corrida
armamentista entre EUA e URSS na Guerra Fria: cada novo míssil do outro lado justificava um novo míssil do nosso.
Décadas de gasto colossal, e o equilíbrio de poder no fim era essencialmente o mesmo do começo. A escalada não
gera ganho de posição. Gera aumento de volume e de custo.

NO MERCADO DE IA

A versão corporativa mais nítida da escalada hoje acontece entre quem vende e quem compra. Comerciais passaram a
usar IA para gerar propostas mais elaboradas, mais personalizadas, em volume várias vezes maior do que antes.
Compradores corporativos, soterrados pelo volume, passaram a usar IA para fazer triagem automática, classificar
propostas, gerar respostas-padrão de descarte. Comerciais detectaram o padrão e investiram em camadas novas de
acompanhamento automatizado. Compradores responderam com filtros mais sofisticados. Cada lado reage ao outro, e
a corrida não favorece nenhum dos dois: o que o processo deveria capturar — qual fornecedor de fato resolve a
necessidade real — fica enterrado num ruído cada vez maior. A mesma estrutura aparece entre candidatos e
recrutadores, entre criadores de conteúdo e plataformas de moderação, entre fraudadores e antifraudes. Sempre que
dois lados se equipam com IA simétrica para atuar um sobre o outro, o esforço total cresce e o resultado relativo fica
igual ou pior.

ONDE CORRER

A saída da escalada não é correr mais rápido na mesma corrida. É mudar de jogo. A pergunta a fazer é: o que estamos
produzindo é alguma coisa que o outro lado não pode contra-atacar por simetria, ou é só uma versão mais rápida do
que ele também consegue fazer? Se for a segunda, a IA está intensificando uma escalada vazia. Se for a primeira, está
ali onde gera assimetria real. Uma empresa atrasada precisa correr para alcançar, mas precisa também saber identificar
onde correr mais rápido significa algo. Caso contrário, o esforço de atualização vira só renovação do empate.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Estamos acelerando com IA alguma coisa que o outro lado da relação (cliente, fornecedor, recrutador, candidato) também
pode acelerar com IA simétrica? Se sim, qual é a vantagem real que sai disso, ou estamos só elevando a temperatura
da corrida?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 08



10
ARKHI ·  PARTE I  — DINÂMICA DE MERCADO CARTA 03 /  21
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Efeitos de Segunda Ordem
O que essa melhoria vai piorar?

A IDEIA

Frédéric Bastiat já escrevia em 1850, em O que se vê e o que não se vê, que toda intervenção em um sistema produz dois tipos
de efeito: o imediato, que é o que você planejou, e os de segunda ordem, que são o que o sistema faz com sua intervenção
depois que ela já está rodando. Em organizações complexas, os efeitos de segunda ordem costumam ser maiores que o
primário, e quase sempre são surpresa.

NO MERCADO DE IA

Empresas adotaram IA generativa esperando reduzir o tempo de produção de análises. O efeito primário se confirmou:
quatro horas viraram vinte minutos. Vitória. Os efeitos de segunda ordem apareceram depois. Custo de tokens: o que
parecia gratuito virou linha de despesa de dezenas de milhares por mês quando o uso escalou. Time de dados soterrado:
cada analista, agora mais rápido, começou a pedir mais extrações; a fila triplicou. A IA acelerou um nó e travou outro.
Capacidade analítica em queda: analistas que pensavam o problema antes de pedir dados passaram a pedir para a IA
pensar, e foram perdendo a habilidade de fazer as perguntas certas — efeito lento, estrutural, raramente medido. Os três
têm a mesma assinatura: o ganho primário é imediato e visível; o efeito de segunda ordem é distribuído, demora a aparecer
no relatório, e raramente é apresentado como consequência direta da decisão original.

ANTES DE IMPLANTAR

A pergunta a fazer antes de implantar IA em qualquer ponto do fluxo é simples: o que essa melhoria vai piorar? Não como
provocação retórica, mas como exercício real de mapeamento. Em sistemas interdependentes, acelerar uma parte cria
pressão em outra. Antecipe a pressão antes de pagar a conta dela.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Para cada caso de uso de IA que estamos implementando, identificamos onde o ganho vai criar pressão adicional no
sistema? Quem vai absorver essa pressão, e essa parte tem capacidade para isso?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 09
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Lei de Goodhart
Quando a métrica vira disfarce.

A IDEIA

Em 1975, ao analisar política monetária no Reino Unido, o economista Charles Goodhart observou que regularidades
estatísticas tendem a colapsar quando viram instrumento de controle. A formulação popular que ficou — quando uma
medida se torna alvo, ela deixa de ser uma boa medida — é décadas posterior, cunhada pela antropóloga Marilyn Strathern em
1997 ao condensar a intuição de Goodhart para o vocabulário da gestão. Assim que você passa a remunerar, avaliar ou
cobrar pessoas com base num indicador, elas começam a otimizar para o indicador, mesmo que a otimização afaste o
sistema do resultado que o indicador deveria representar.

NO MERCADO DE IA

Uma empresa decide medir a produtividade da TI por tickets fechados. Cada ticket fechado pelo dev com ajuda da IA
conta para a métrica. Em três meses, o número dobra. O painel fica lindo. Olhando de perto: parte significativa dos
tickets foi fechada antes do problema estar resolvido. A IA gerou uma solução plausível, o dev marcou como concluído,
e o problema voltou em outro ticket dias depois. A métrica subiu. A qualidade caiu. O cliente percebe, mas o relatório
que chega à diretoria não. Comercial cobrado por volume de propostas: as propostas saem em massa, o número sobe,
e a taxa de conversão despenca porque a personalização ficou superficial. Mais propostas, menos negócio. RH medindo
número de candidatos avaliados pela IA: o sistema processa cinco vezes mais currículos do que antes, a medida sobe, e
a qualidade da contratação cai porque a triagem passou a ser por palavras-chave, não por adequação ao papel. Em
todos os casos, a métrica em si não é o problema. O problema é o que ela faz com o comportamento humano assim
que vira alvo.

VOLTAR AO NÚMERO QUE IMPORTA

Antes de medir a IA por métricas operacionais (volume, velocidade, número de saídas), pergunte qual é a métrica-norte
de negócio que essas métricas deveriam representar. Em vendas, costuma ser receita recorrente líquida, não volume
de propostas. Em desenvolvimento, tempo de ciclo até valor entregue, não tickets fechados. Em atendimento,
satisfação pós-resolução, não tempo médio de chamada. Sem essa âncora, a IA vira produtora de métricas decorativas.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Os indicadores pelos quais estamos avaliando o sucesso da IA representam de fato o resultado de negócio que queremos,
ou são proxies que ficaram convenientes de medir e fáceis de subir?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 10
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Trade-offs
Toda decisão tem um preço: fingir que não há escolha é a escolha mais cara.

A IDEIA

Em sistemas complexos não existem soluções limpas: existem escolhas. Toda decisão de design de sistema beneficia
uma dimensão e penaliza outra. Mais controle significa menos fluidez. Mais padronização significa menos adaptação. O
erro não é escolher um lado; é fingir que não há escolha sendo feita.

NO MERCADO DE IA

A decisão concreta: adotar IA pública (como o ChatGPT corporativo), IA privada hospedada localmente, ou uma
combinação. Cada caminho carrega trade-offs. IA pública é barata e poderosa, mas você expõe dados sensíveis a um
terceiro. IA privada protege dados, mas exige investimento alto e atrasa o tempo até o valor. A combinação reduz
extremos, mas multiplica complexidade de governança e custo de manutenção. A resposta é contextual e depende do
tipo de informação, do grau de regulação, da criticidade dos processos, do apetite de risco da liderança. O gestor que
ignora a decisão paga o custo da exposição sem consciência. O que trava tudo até decidir o modelo perfeito paga o
custo da paralisia enquanto o mercado se move.

COMO CONDUZIR

Aceitar que governança de IA é decisão sobre quais riscos sua empresa prefere correr, não sobre eliminar riscos. Tornar
o trade-off explícito, conversado, registrado, para que, quando o custo da escolha aparecer (e vai aparecer), a
organização saiba que ele foi assumido com consciência, não absorvido por descuido.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Já tornamos explícitos os trade-offs da nossa escolha de governança de IA? Sabemos quais riscos estamos correndo de
propósito, e por quê?
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Sistema
Interno

Antes de a IA encontrar o mercado, ela encontra a sua organização. Encontra
processos com gargalos, áreas com agendas conflitantes, decisões em cadeia,
painéis que ninguém usa.

02     GARGALO 06     COMUNS 07     L IMITES 11     REFORÇO 12     ATRASOS

13     OTIMIZAÇÃO LOCAL 16     ACOPLAMENTO 17     CARGA COGNITIVA 19     EMERGÊNCIA
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MODELO MENTAL ·  SISTEMA INTERNO

Deslocamento do Gargalo
Você eliminou o problema, ou só o mudou de lugar?

A IDEIA

Em todo sistema produtivo existe pelo menos uma restrição: um ponto onde a capacidade é menor do que a demanda.
Eliyahu Goldratt, na Teoria das Restrições, mostrou que melhorar qualquer parte que não seja o gargalo é desperdício: a
produção total continua limitada pela restrição. Pior, intervenções fora do gargalo costumam apenas mudá-lo de lugar. Esta
é a lente do fluxo sequencial: quando o trabalho passa por etapas em série, a etapa mais lenta determina o ritmo de todas
as outras.

NO SISTEMA INTERNO

O mesmo padrão se repete em pelo menos três fluxos comuns das empresas hoje. Em desenvolvimento de software, a IA
acelera a produção de código; o gargalo migra para a validação de negócio, que continua humana e lenta. Em
recrutamento, a IA acelera a triagem de currículos; o gargalo migra para as entrevistas, que continuam dependendo do
calendário do gestor. Em vendas B2B, a IA acelera a geração de propostas; o gargalo migra para a aprovação jurídica e
financeira. Em cada caso, o ganho de produtividade na ponta acelerada é mensurável e visível; o estoque acumulado na
ponta seguinte também é mensurável, mas raramente é apresentado. O resultado total — quanto tempo o cliente final
espera — permanece, na maioria das empresas, ligeiramente pior do que antes da IA. Caso vivido em incorporadora que
acompanhamos: o time de dev entregava código mais rápido, a área de negócio levava 40 dias para validar, e o estoque de
coisas para homologar aumentou. Time de tecnologia mais frustrado. Cliente final, esperando.

ANTES DE ACELERAR

Antes de usar IA para acelerar uma parte, mapeie o fluxo inteiro e identifique onde está a restrição. Se ela não estiver no
ponto que você quer acelerar, o ganho será marginal, e provavelmente vai piorar a pressão em quem já estava
sobrecarregado. Esse é exatamente o tipo de mapeamento que a Arkhi conduz antes de qualquer iniciativa de IA.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Para cada projeto de IA que estamos rodando hoje, sabemos com clareza onde está o gargalo do fluxo que estamos
tentando melhorar? A IA está atacando o gargalo, ou está atacando o que era mais fácil de medir?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 13
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Tragédia dos Comuns
Quem protege a capacidade do sistema?

A IDEIA

Garrett Hardin descreveu o pasto compartilhado por vários criadores. Cada um, individualmente, é racional ao acrescentar
mais uma cabeça: o ganho é dele, e o custo do pasto desgastado é dividido com todos. Multiplicado pelos criadores, esse
cálculo individualmente racional destrói o pasto coletivamente. O comum é consumido sem que ninguém em particular
esteja errado, e sem que ninguém em particular esteja protegendo.

NO SISTEMA INTERNO

Em organizações, os "comuns" são capacidades compartilhadas: time de dados, plataforma, ambiente de homologação,
banco central, atenção do CTO, capacidade decisória da diretoria. Antes da IA, o custo de fazer uma nova requisição contra
esses recursos era alto: escrever SQL complexa, montar especificação, agendar reunião. Esse custo limitava o consumo. Com
IA, o custo de gerar uma requisição cai a quase zero. Qualquer analista, com copiloto, redige uma especificação em minutos.
Cada área pede mais. Cada pedido isolado é justificado. A soma é uma tragédia: fila do time de dados triplicada,
homologação congestiona, capacidade decisória da diretoria espremida.

PROTEGER O COMUM

A saída não é bloquear o acesso à IA. É criar critério de prioridade explícito para o consumo dos recursos compartilhados.
Quais pedidos importam para a estratégia? Quais podem esperar? Quais simplesmente não deveriam existir? Vale o
contraponto histórico: Elinor Ostrom, Nobel de Economia de 2009, mostrou que os comuns reais que sobrevivem por
séculos não são protegidos por regra imposta de cima, mas por acordo construído entre os próprios consumidores do
recurso, com monitoramento entre pares e sanções graduadas. Aplicado à IA dentro de uma empresa, isso favorece critério
construído com os times que mais usam o time de dados e a plataforma, em vez de critério desenhado para eles.
Governança aqui não é burocracia: é a cerca que protege o pasto, e a cerca dura mais quando o próprio rebanho ajudou a
construir. Um gestor que expõe a organização a riscos evitáveis por não querer abrir essa conversa está fazendo, no mínimo,
uma escolha de negligência.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Quais são os recursos compartilhados da nossa organização que a IA está acelerando o consumo? Existe critério de
prioridade explícito sobre quem pode pedir o quê, ou estamos esperando o pasto colapsar para reagir?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 14
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Limites do Crescimento
Quando acelerar trava o sistema.

A IDEIA

Sistemas crescem até encontrarem uma restrição estrutural: um limite que estava lá o tempo todo, mas que só se
revela quando a demanda atinge certo nível. Donella Meadows, em Thinking in Systems, descreve o padrão: o crescimento
exponencial nunca é exponencial para sempre. Em algum ponto, ele encontra um teto, e o teto raramente é o que
se esperava.

NO SISTEMA INTERNO

A empresa adota IA. As primeiras áreas relatam ganhos expressivos. A liderança escala. Por um tempo, o crescimento parece
poder continuar indefinidamente. Aí o sistema bate em algum teto que ninguém viu chegar, e o teto raramente é uma
etapa de processo. É uma capacidade intangível que não cresce com mais ferramenta nem com mais gente. Atenção do C-
level: a IA gera dez vezes mais decisões que precisam de patrocínio executivo, e o C-level continua tendo as mesmas
quarenta horas por semana. Paciência política do conselho: aposta de 18 meses começa a ser questionada no quarto
trimestre, e a janela de proteção da iniciativa fecha antes de o resultado aparecer. Energia de mudança do time: cada nova
ferramenta de IA exige aprendizado, ruptura de hábito e desconforto; o tanque desse esforço é finito e raramente é medido.
Reserva de confiança do cliente: cada erro de IA visível ao cliente consome de uma conta que leva anos para ser reposta. A
IA acelera a produção até ativar uma dessas capacidades intangíveis. Quando isso acontece, mais investimento na produção
não resolve, porque o limite não está lá.

ONDE OLHAR PRIMEIRO

Antes de escalar IA, mapeie quais capacidades intangíveis vão saturar primeiro: atenção executiva, paciência política,
energia de mudança, reserva de confiança do cliente. Aumentar a velocidade da IA sem expandir essas capacidades
correspondentes é construir uma linha de produção mais rápida sem mexer no porto que recebe a carga. O navio vai
chegar, e não vai ter onde atracar.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Quais capacidades intangíveis da nossa organização vão saturar primeiro quando o uso de IA escalar — atenção executiva,
paciência política, energia de mudança? Estamos investindo nessas capacidades em paralelo, ou só na ponta que produz?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 15
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Loop de Reforço
Quando crescimento vira descontrole.

A IDEIA

Loops de reforço são ciclos em que o efeito alimenta a causa: mais A leva a mais B, que leva a mais A. Esta é a lente da
dinâmica temporal — o que importa não é uma etapa do sistema nem a soma das partes, mas a estrutura circular pela
qual o sistema se realimenta. Em circunstâncias produtivas, esses loops criam crescimento composto. Em circunstâncias
destrutivas, criam descontrole exponencial. A diferença está nos freios: mecanismos que interrompem ou desaceleram
o ciclo.

NO SISTEMA INTERNO

O mesmo mecanismo de loop gira para qualquer um dos dois lados, dependendo dos freios em volta. Loop virtuoso: o time
usa IA, entrega valor mais rápido, ganha espaço para escolher problemas melhores; problemas melhores tornam o uso da IA
ainda mais relevante, e o ganho se acumula em camadas. Loop vicioso: o time usa IA, produz mais, a liderança aumenta a
meta, o time pede mais IA para dar conta da meta nova, a reflexão sobre o problema é terceirizada para a ferramenta, a
qualidade do pensamento cai, a meta sobe outra vez, e o desgaste se acumula sem que ninguém saiba quando a queda vai
aparecer no resultado. Cada decisão isolada em qualquer um dos loops é racional. O que define o sentido do giro não é a
decisão pontual: é a presença ou ausência de um freio reflexivo, que pergunte periodicamente se o que se acelera vale a
pena ser acelerado.

COMO TRAVAR O LOOP

Loops destrutivos precisam de dois tipos de freio. Freios de produção regulam o volume: limites de trabalho em curso (em
Kanban, o WIP limit), critérios de admissão explícitos, supervisão humana proporcional ao volume gerado. Freios reflexivos
regulam a direção: retrospectivas que perguntem se o que se acelera ainda faz sentido, e que sustentem a possibilidade real
de desligar uma iniciativa de IA mesmo que ela esteja entregando volume. A IA escreve numa taxa muito maior do que
humanos conseguem revisar, e numa taxa muito maior do que humanos conseguem refletir. Sem os dois tipos de freio,
esse desbalanceamento é a definição operacional de risco.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Que loop a IA está amplificando hoje na nossa organização, virtuoso ou vicioso? E temos algum mecanismo periódico que
pergunte se estamos acelerando a coisa certa, ou só acelerando?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 16
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Atrasos Sistêmicos
O tempo que o sistema precisa para amadurecer.

A IDEIA

Sistemas têm atrasos naturais entre causa e efeito. A dinâmica de sistemas, de Jay Forrester a John Sterman, transformou
isso em princípio operacional: você toma uma decisão hoje, e o resultado aparece em semanas ou meses. Parece óbvio, mas
boa parte do desconforto gerencial vem da incapacidade de aceitar esses atrasos. Quando o resultado não aparece na
velocidade esperada, a tentação é intervir de novo, ajustar de novo, mudar a direção de novo, gerando mais atraso, mais
ruído, e quase nenhum aprendizado.

NO SISTEMA INTERNO

A impaciência sistêmica é particularmente custosa em três cenários de IA. Mudança de hábito do usuário: uma
funcionalidade de IA exige que o cliente mude o jeito de fazer alguma coisa, escrever de outra forma, abrir um menu novo,
confiar em uma sugestão automática. Hábitos novos levam de seis a doze semanas para se consolidar. O time que mede
adoção no mês um conclui que a funcionalidade falhou e a desliga. Curva de aprendizado interno: um copiloto entregue
ao time não vira ganho imediato. O time precisa aprender que perguntas fazer, em quais momentos, com quais instruções.
A curva real é de três a seis meses. Quem mede ganho de produtividade no primeiro mês mata a iniciativa antes de a curva
ativar. Modelo ajustado ao dado da empresa: adaptar um modelo ao caso de uso real exige iteração, validação,
retreinamento. O ciclo natural se mede em trimestres, não em ciclos curtos. Quem cobra resultado em quinze dias está
cobrando antes do tempo biológico do sistema. A metáfora útil é a do medicamento: você não toma um antibiótico e mede
a temperatura a cada cinco minutos esperando ver a febre baixar. Existe um intervalo entre ação e efeito que é inerente ao
sistema. Forçar resultado dentro desse intervalo só leva a abandonar tratamentos que estavam funcionando.

A DEFESA

A defesa contra a impaciência sistêmica é visibilidade. Se a diretoria consegue ver, num quadro de fluxo, como o trabalho
está andando, ela toma decisões mais maduras sobre quando ajustar e quando esperar. Sem essa visibilidade, qualquer
ausência de resultado no curto prazo vira justificativa para intervenções precipitadas. A IA sozinha não resolve impaciência.
Visibilidade do fluxo resolve.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Estamos cobrando resultado de iniciativas de IA antes do tempo natural de maturação delas? Temos visibilidade de como o
trabalho realmente flui para sustentar essa conversa com a liderança?

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 17
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Otimização Local
Quem está otimizando o todo?

A IDEIA

Russell Ackoff descreveu o fenômeno na década de 1970 como subotimização: cada área de uma organização tem
indicadores próprios. Comercial tem metas de venda, produto tem métricas de entrega, atendimento tem nível
de serviço acordado. O problema é que esses indicadores locais raramente estão alinhados, e otimizar um quase
sempre desotimiza outro. Esta é a lente do paralelismo desalinhado: quando cada parte persegue o próprio número, o
todo perde.

NO SISTEMA INTERNO

A IA dá a cada área a possibilidade de melhorar drasticamente seu próprio indicador. Comercial gera mais propostas,
atendimento fecha mais chamados, produto entrega mais funcionalidades, marketing publica mais conteúdo. Cada
painel local fica verde. A receita líquida não sobe. O churn não cai. O NPS está parado. Comercial fechou mais propostas,
e mais delas viraram clientes-problema que sobrecarregaram o atendimento. Produto entregou mais funcionalidades,
e a maioria não foi adotada. Marketing publicou mais, e o engajamento ficou estagnado. A IA não criou o problema. Ela
acentuou um problema que já existia: confundir atividade com resultado, e eficiência local com performance global.

A ÂNCORA

A âncora é o que se chama de métrica-norte: uma métrica única ou um pequeno conjunto que representa o resultado de
negócio que a empresa de fato persegue, e ao qual todas as métricas locais devem se subordinar. Sem esse
alinhamento, a IA vira combustível para uma organização que corre para todos os lados.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

As métricas que cada área persegue estão alinhadas ao mesmo resultado de negócio, ou cada uma está otimizando uma
coisa diferente? A IA está acelerando esse desalinhamento?
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Acoplamento Oculto
As conexões que você não vê.

A IDEIA

Em sistemas complexos, partes que parecem independentes estão, na verdade, conectadas por canais invisíveis. Modificar
uma parte produz efeitos em outra, e essas conexões só ficam visíveis quando a intervenção já está feita. Engenheiros
conhecem o conceito como acoplamento e tratam evitá-lo como princípio de design. Charles Perrow, em Normal Accidents
(1984), estendeu a ideia para sistemas sociotécnicos: quando acoplamento estreito encontra complexidade interativa,
acidentes deixam de ser acidentais e passam a ser estatisticamente esperados. Em organizações, esse acoplamento é
frequentemente cultural, processual, informal, e por isso ainda mais difícil de antecipar.

NO SISTEMA INTERNO

Uma empresa automatiza com IA a geração de propostas comerciais. Propostas saem em metade do tempo. O time está
mais produtivo. O que não estava no plano: (1) o processo antigo, lento, servia como filtro de qualidade. Propostas ruins eram
naturalmente descartadas no caminho; sem o filtro, propostas ruins chegam ao cliente. (2) A geração da proposta era o
momento em que o vendedor pensava sobre o cliente; automatizar a redação eliminou o tempo de reflexão. (3) O jurídico,
que revisava as propostas, está soterrado: volume triplicou, capacidade igual. (4) O acompanhamento pós-proposta
enfraqueceu. O vendedor gera mais e acompanha menos, e a conversão caiu. Cada um desses efeitos veio de um
acoplamento oculto. Nenhum estava no plano. Todos foram surpresa.

MAPEAR ANTES

Antes de implantar IA em uma parte do sistema, mapeie conscientemente as conexões dessa parte com o resto da
organização. O que ela alimenta? O que depende dela? Qual é o ritmo natural dessa interface? Sem esse mapeamento, a
intervenção fica sob o efeito do acoplamento, e os custos ocultos aparecem no trimestre seguinte.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Quando estamos implantando IA em um processo, mapeamos as conexões desse processo com o resto da organização?
Quem mais é afetado, mesmo que indiretamente, pelo ganho local que estamos buscando?
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Carga Cognitiva
O gargalo migrou da execução para o julgamento.

A IDEIA

Carga cognitiva é a quantidade de processamento mental que uma pessoa precisa fazer para completar uma tarefa. Em
qualquer trabalho existe um limite finito de quanto cérebro está disponível por dia. Quando a carga cognitiva ultrapassa
esse limite, a qualidade da decisão cai, o tempo de resposta sobe, o erro se torna sistemático.

NO SISTEMA INTERNO

O paradoxo aparece em pelo menos três funções de conhecimento. Desenvolvedores que antes passavam horas
escrevendo código passam agora horas decidindo: aceito a sugestão do copiloto? ela está alucinando? há efeito colateral
que não estou vendo? a abordagem proposta vai aguentar em produção? Analistas que antes esperavam o resultado da
consulta passam agora a avaliar cada saída da IA: a interpretação está correta? a fonte é confiável? o gráfico está
enganando? Líderes que antes liam um relatório por semana recebem agora dezenas de sínteses e gastam tempo
decidindo em qual confiar e qual revisar. Em todos os casos, o esforço operacional caiu, e o esforço de julgamento subiu.
Julgamento é a parte cara do trabalho cognitivo, e é exatamente o tipo de trabalho que mais se deteriora quando a pessoa
está exausta. O gargalo migrou da execução para a decisão. E a decisão não aparece em nenhum painel.

O QUE MUDA DE REGIME

Reconhecer que produtividade aparente e carga cognitiva real podem andar em direções opostas. Times que parecem mais
rápidos podem estar mais exaustos. Investir em ferramentas para apoiar o julgamento, não apenas a execução: protocolos claros
de quando confiar na IA, quando questionar, quando descartar.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Nosso time está produzindo mais, mas as decisões estão melhores ou piores? Como medimos isso? Onde a carga cognitiva
da convivência com IA está aparecendo no nosso dia a dia?
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Emergência
A IA amplifica o que já existe.

A IDEIA

Comportamentos emergentes são padrões que surgem das interações entre as partes de um sistema, não das partes
isoladamente. Você não consegue prever como um cardume vai se mover olhando para um peixe. Cultura organizacional é,
ela mesma, fenômeno emergente: nasce dos milhares de pequenas trocas diárias entre pessoas, não do que está escrito no
manual. E a IA, ao alterar a velocidade e o volume dessas trocas, intensifica o que emerge — para o bem ou para o mal.

NO SISTEMA INTERNO

Comportamentos novos estão emergindo nas organizações que adotaram IA com seriedade, e nenhum deles foi projetado.
Reuniões mais curtas, decisões piores: times usam IA para resumir reuniões; ninguém precisa prestar atenção em tempo
real, porque o resumo virá depois; o nível de presença caiu, e com ele a qualidade do diálogo. Hierarquia inversa de
credibilidade: profissionais mais jovens, mais fluentes em IA, passam a produzir análises que parecem mais sofisticadas do
que as dos seniores; seniores, com julgamento melhor mas com produção mais lenta, perdem espaço de fala em reunião.
Cultura de plausibilidade: textos gerados por IA têm sempre tom seguro e bem articulado, mesmo quando estão errados;
gradualmente, os textos humanos começam a imitar esse tom para não parecerem inferiores; a empresa inteira fica menos
disposta a admitir incerteza. Nenhuma dessas mudanças foi decidida. Emergiram da interação entre IA, pessoas e padrões
pré-existentes. A IA não muda a cultura, ela exibe a cultura em alta resolução, e ao alterar o ritmo das interações, intensifica o
que estava lá. Andrej Karpathy popularizou em 2026 a frase: "você pode terceirizar o pensamento, mas não consegue terceirizar a
compreensão". Quem terceiriza o pensamento e mantém a compreensão fica mais capaz. Quem terceiriza a compreensão fica
menos capaz.

ANTES DE ESCALAR

A pergunta a fazer antes de escalar IA não é só quais ganhos vamos ter. É também: qual padrão cultural vamos amplificar?
Se o padrão for bom, a IA é multiplicador. Se for ruim, é acelerador de degradação. Instituir mecanismos que protejam
a compreensão: revisões pareadas, perguntas obrigatórias antes de aceitar uma saída, reflexão coletiva sobre o que a IA
está sugerindo.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Qual padrão cultural a IA está amplificando na nossa organização hoje? Estamos protegendo a compreensão das pessoas,
ou estamos terceirizando o pensamento para a máquina?
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Soluções que Falham
Quando o alívio rápido cria a dor estrutural.

A IDEIA

Peter Senge, em A Quinta Disciplina (1990), nomeou este padrão entre os arquétipos sistêmicos. Algumas soluções
resolvem o problema imediato e criam o problema estrutural. O alívio é rápido, e a dor de longo prazo é maior do que a
original. Em economia comportamental, isso aparece em escolhas como financiamentos predatórios: você resolve o
problema de hoje com o dinheiro emprestado, e cria o problema de amanhã com os juros. A solução "funcionou" e te
deixou pior.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

O padrão aparece com clareza em três cenários comuns hoje. Atendimento ao cliente: a IA passa a responder tickets
em segundos; clientes se acostumam com resposta imediata; a base de conhecimento, que deveria ser atualizada para
tornar a IA mais útil, é negligenciada porque a IA já está "resolvendo"; com o tempo, os mesmos problemas voltam em
volume maior, e a IA aprende a respondê-los do jeito errado, em escala. Geração de conteúdo: times de marketing
usam IA para publicar mais; o algoritmo da plataforma detecta o aumento de conteúdo similar e penaliza o alcance; o
time aumenta ainda mais o volume para compensar; o engajamento por peça desaba; o time conclui que precisa de IA
mais sofisticada. Diagnóstico interno: a liderança usa IA para gerar relatórios semanais; cada gestor passa a receber
dezenas de relatórios; a leitura cuidadosa é abandonada por escassez de tempo; decisões importantes passam a ser
tomadas com base em síntese de síntese. Em cada cenário, a solução resolveu o problema imediato e criou um
problema estrutural pior do que o original.

COMO AVALIAR

Avaliar qualquer intervenção de IA por dois critérios simultâneos: o ganho local que ela produz e o estresse que ela
transfere para o resto do sistema. Se o segundo for maior do que o primeiro, a solução é falha, independentemente de
quão bonito for o painel local.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

A IA que estamos implantando está resolvendo o problema, ou só está aliviando o sintoma local e empurrando o problema
para a próxima estação do fluxo?
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Deslocamento do Fardo
Acelerar não é o mesmo que entender.

A IDEIA

Outro arquétipo descrito por Peter Senge em A Quinta Disciplina. Diante de um problema persistente, existem duas categorias
de resposta: soluções sintomáticas, que aliviam o desconforto imediato; e soluções fundamentais, que enfrentam a causa
estrutural. As sintomáticas são mais rápidas e mais baratas, e por isso são quase sempre a primeira escolha. O problema é
que, usadas repetidamente, atrofiam a capacidade da organização de resolver o problema de verdade. O fardo se desloca:
da organização para a solução paliativa. Sem ela, o sistema desaba.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

O mesmo padrão atravessa funções diferentes do trabalho de conhecimento. Desenvolvedores que descrevem o problema
para a IA antes de pensar sobre ele perdem progressivamente a habilidade de raciocinar sobre arquitetura, antecipar efeitos
colaterais e debugar problemas complexos. Enquanto a IA dá conta, a perda é invisível. Quando aparece o problema que ela
não resolve, o time descobre tarde demais que também não consegue mais resolver. Analistas que pedem para a IA gerar a
análise antes de formular a pergunta perdem a habilidade de formular boas perguntas — habilidade que era o diferencial
deles em relação à própria ferramenta. Líderes de produto que pedem para a IA sintetizar pesquisa de usuário em vez de
escutar diretamente perdem a sensibilidade de contexto que detectava o subtexto do pedido, e passam a otimizar para o
que o usuário disse literalmente. Em cada caso, o fardo se deslocou: da capacidade interna do profissional para a capacidade
externa da ferramenta. Enquanto a ferramenta funciona, ninguém percebe a perda. Quando ela falha, e ela vai falhar, a
organização descobre que terceirizou a capacidade de pensar, e essa capacidade não retorna sozinha.

O QUE MUDA DE REGIME

Tratar a IA como copiloto, não como substituto. Estabelecer protocolos onde a saída da IA é o ponto de partida da reflexão
humana, não o ponto final do trabalho. Investir no desenvolvimento de capacidade interna, porque uma organização que
perde a capacidade de pensar não recupera essa capacidade quando descobre que precisa dela.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Estamos usando a IA para apoiar o pensamento das pessoas, ou para substituir o pensamento delas? Como saberíamos,
antes da próxima crise, que a capacidade analítica do time começou a se atrofiar?
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Ilusão de Controle
Mais dados não significam melhor decisão.

A IDEIA

Quanto mais dados temos sobre uma situação, mais sentimos que a controlamos. Esse sentimento é, frequentemente, uma
ilusão. A psicóloga Ellen Langer descreveu o efeito original em 1975: pessoas superestimam sua capacidade de influenciar
eventos sobre os quais têm pouca ou nenhuma influência real. Em gestão, o mesmo viés aparece em formas próximas: a
falácia de McNamara, que decide apenas pelo que é fácil de medir; e o velho enigma do sujeito procurando a chave perdida
embaixo do poste, porque é onde tem luz. Dados aumentam visibilidade. Não reduzem complexidade. Quem confunde
uma coisa com a outra toma decisões piores com mais confiança, uma combinação especialmente perigosa.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

Três padrões observáveis nas empresas que adotaram IA com seriedade. Painéis de produtividade individual em
engenharia: times monitoram com IA dezenas de métricas por desenvolvedor, linhas de código, número de revisões
abertas, tempo médio de revisão. Os engenheiros, sentindo-se observados, ajustam o comportamento para o que se mede.
A produtividade declarada sobe. A qualidade do produto não. Painéis de funil comercial atualizados em tempo real: a
diretoria recebe previsão de vendas com mais precisão do que antes. O que aumentou foi a precisão sobre o passado, não
sobre o futuro. Decisões estratégicas continuam acontecendo no escuro, agora com mais ruído. Painéis de risco
operacional alimentados por IA: a área de risco recebe alertas em volume várias vezes maior do que humanos conseguem
investigar. Para dar conta, surgem regras de priorização. As regras viram a verdade operacional; os alertas que não passam
por elas são, na prática, invisíveis. Em todos os casos, mais dados produziram menos discernimento. A IA, por reduzir o custo
de gerar painéis a quase zero, está enchendo as organizações de decoração, e a decoração, em escala, vira muralha entre o
decisor e a complexidade real do sistema.

VOLTAR AO BÁSICO

Antes de pedir mais painéis, voltar ao básico: qual é o pequeno conjunto de indicadores que efetivamente guia decisão na
sua área? Três, quatro, no máximo cinco. O resto é histórico, é satélite, é interessante mas não é decisional. A IA, aqui, deve
servir para reduzir o ruído: sintetizar, priorizar, alertar quando algo importa.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Os dados que estamos consumindo hoje estão alimentando decisões reais, ou estão alimentando a sensação de estar no
controle? Qual seria o pequeno conjunto que de fato bastaria?
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Complexidade não é Complicação
O que a IA resolve, e o que ela não resolve.

A IDEIA

David Snowden, no modelo Cynefin, propõe uma distinção sutil e decisiva. Um problema complicado é difícil, mas tem
solução conhecida: basta o especialista certo aplicar o método certo. Montar um motor de avião é complicado. Um
problema complexo, por outro lado, não tem solução conhecida porque os elementos interagem entre si de forma que muda
a cada interação. Conduzir uma transformação organizacional é complexo. O erro decisório mais caro é tratar problema
complexo como complicado.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

A IA atual é excepcional em problemas complicados: sintetiza literatura, gera código baseado em padrões, escreve textos
seguindo estruturas testadas, analisa dados estruturados. No quadrante do complicado, está no nível de um bom
especialista. No quadrante do complexo, a história é diferente. Quando o problema exige adaptação contínua, leitura de
contexto cultural, julgamento sobre coisas ambíguas, criação genuína de hipóteses novas, a IA tropeça. Forçar a IA a operar
no complexo, esperando dela a mesma qualidade que entrega no complicado, é uma das principais causas de frustração
com adoção de IA. Produzir software é parte complicado (escrever código que segue padrão) e parte complexo (decidir
arquitetura para os próximos cinco anos). A IA ajuda muito na primeira parte. Quase nada na segunda.

O QUE MUDA DE REGIME

Antes de implantar IA em um processo, classifique a natureza dos problemas envolvidos. Onde está o complicado, a IA é
excelente. Onde está o complexo, a IA serve como apoio ao pensamento humano, não como substituta dele.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Os problemas que estamos pedindo para a IA resolver são complicados ou são complexos? Onde estamos confundindo um
com o outro?
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Conhecimento Tácito
O invisível ignorado.

A IDEIA

Michael Polanyi formulou a distinção: sabemos mais do que conseguimos dizer. Existe um conjunto enorme de conhecimento que
carregamos sem saber que carregamos: intuições construídas em anos de experiência, padrões reconhecidos por reflexo,
ajustes finos que fazemos sem conseguir explicar como. Isso é conhecimento tácito. Em geral, é o que separa um
profissional experiente de um iniciante competente. E é, em larga medida, invisível para a IA.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

A IA opera com base no que está explícito: texto, código, dados estruturados, exemplos rotulados. Tudo articulado, ela
absorve. Tudo que existe apenas como julgamento experiente, sensibilidade de contexto, leitura de subtexto cultural fica
fora do alcance dela. Um vendedor experiente sabe, sem conseguir explicar, quando uma proposta precisa ser ajustada
para o perfil daquele comprador. A IA gera a proposta padrão; sem o ajuste tácito, a conversão cai. Um líder de produto
percebe, numa conversa de dez minutos, que o problema real não é o pedido, é o que está por trás. A IA transcreve e
sintetiza o pedido literal. Um médico experiente sabe, ao entrar no consultório, que o paciente está omitindo a verdadeira
razão da consulta — uma postura corporal, uma hesitação no tom, um detalhe da história familiar. A IA processa o que foi
dito, não o que ficou por dizer. Em cada caso, a IA não está errada; está tecnicamente correta e estrategicamente cega.

O QUE MUDA DE REGIME

Mapear, em cada processo, onde está o conhecimento tácito que sustenta a qualidade, e proteger esses pontos. Não
significa proibir IA ali; significa garantir que o julgamento humano experiente continue presente, validando, ajustando,
vetando quando preciso.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Onde, nos nossos processos, está o conhecimento tácito que faz a diferença entre o bom e o medíocre? Esse conhecimento
está protegido na nossa adoção de IA, ou estamos correndo o risco de automatizar a versão sem ele?
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Ambidestria
Explorar e executar não são a mesma coisa.

A IDEIA

A distinção tem origem em James March (1991), com o par exploração e elaboração; Charles O'Reilly e Michael Tushman a
desenvolveram como ambidestria organizacional: a capacidade de operar simultaneamente em dois modos antagônicos,
exploração e execução. Exploração é o modo de quem está descobrindo: tolera erros, valoriza experimentação, opera com
hipóteses. Execução é o modo de quem está entregando em escala: exige consistência, pune erro, opera com padrões.
Misturar os dois no mesmo time, no mesmo processo, ao mesmo tempo, sabota os dois.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

Muitas empresas estão tentando fazer os dois movimentos com a mesma estrutura, ao mesmo tempo, e se frustrando com
ambos. Exploração com IA: provas de conceito, testes pequenos, hipóteses sobre onde a IA pode gerar valor, margem para
errar, ciclos curtos de aprendizado. É o modo certo para descobrir como sua organização deve usar IA. Execução com IA:
aplicar de forma consistente, em escala, com padrões claros, sem espaço para improviso. É o modo certo para colher
resultado de algo já validado. O erro recorrente: pedir resultado de execução para iniciativas que ainda estão em exploração.
O time recebe ferramenta nova, é cobrado por ROI antes de aprender a usá-la, abandona porque "não funcionou", e a
empresa conclui que IA não é para ela.

COMO SEPARAR

Separe claramente, em qualquer iniciativa de IA, em qual modo ela está. Exploração: ciclos curtos, métricas de aprendizado,
tolerância a erro, sem cobrança de ROI imediato. Execução: padrões claros, governança madura, métricas de resultado.
Não confunda.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Para cada iniciativa de IA que estamos rodando, ela está em modo exploração ou em modo execução? Nossas expectativas
e cobranças estão calibradas para o modo certo?
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Taxa de Aprendizagem
O multiplicador real da IA.

A IDEIA

Em ambientes complexos e em mudança, a única vantagem competitiva durável é a velocidade com que sua organização
aprende. Peter Senge chamou de organização que aprende; Chris Argyris distinguiu entre o aprendizado de circuito simples —
corrigir o que deu errado — e o de circuito duplo, que questiona a regra que produziu o erro. Vantagem competitiva
sustentável depende sobretudo do segundo. Não a velocidade com que sua empresa produz, nem a velocidade com que
decide: a velocidade com que transforma experiência em conhecimento aplicável, e aplicável de novo, em ciclos sucessivos.

NA INTERAÇÃO SISTEMA ↔ AMBIENTE

A IA acelera a geração de percepções. Em segundos, sintetiza dados que demorariam dias. Em minutos, resume tendências.
Em horas, monta análises competitivas que antes consumiam semanas. Esse é um ganho real. Mas percepção não é
vantagem competitiva. Vantagem competitiva é o que sua organização faz com a percepção, e em qual velocidade.
Empresas que recebem mais percepções da IA do que conseguem transformar em decisão estão se enchendo de
conhecimento estéril. Empresas que recebem o mesmo volume e conseguem transformá-lo em ação dentro de dias, e em
mudança de processo dentro de semanas, são as que sustentam a vantagem. Se a taxa de aprendizagem é baixa, mais IA
gera mais material parado. Se é alta, cada saída da IA é absorvida, testada, validada e incorporada ao jeito como a
organização opera.

A VIRADA

Tratar a adoção de IA como um programa contínuo de experimentação, não como projeto com prazo fixo. Estabelecer
mecanismos formais de revisão: o que foi testado, o que foi aprendido, o que muda no processo. Sem esses mecanismos,
cada iniciativa termina como caso isolado. Com eles, cada uma alimenta a próxima, e a taxa de aprendizagem da
organização sobe junto.

PERGUNTA PARA O SEU TIME

Quantos experimentos sistemáticos com IA rodamos no último trimestre? Quantos aprendizados desses experimentos foram
efetivamente incorporados ao jeito como operamos hoje?
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FECHAMENTO

A toca do coelho
Você terminou de ler o ebook. Provavelmente reconheceu sua organização em mais de uma das vinte
e uma cartas. Talvez tenha pensado em conversas específicas que precisa ter na próxima semana.
Talvez tenha visto, com clareza maior, por que algumas iniciativas de IA não estão entregando o
que prometiam.

Esse é o efeito desejado. O ebook não foi escrito para lhe dar respostas; foi escrito para lhe dar
perguntas melhores.

HÁ UMA ESCOLHA QUE APARECE NO FIM
DE QUALQUER LEITURA COMO ESSA.
Você pode fechar o documento, voltar para a próxima reunião e seguir com o ritmo de adoção de IA
que sua empresa já estabeleceu. Boa parte do mercado faz exatamente isso. Continua acelerando o
indivíduo, continua confundindo eficiência local com vantagem competitiva, continua correndo no
mesmo lugar da Rainha Vermelha, e continua se perguntando, no fim de cada trimestre, por que o
resultado não chega.

Ou você pode descer mais fundo. Como Alice, escolher a toca do coelho: entrar no problema com
profundidade, enfrentar a complexidade no lugar de fingir que ela não existe, redesenhar o sistema de
trabalho da sua organização para que a IA opere onde de fato gera resultado. Isso é mais incômodo. É
mais lento no começo. E é a única coisa que muda os números no fim.

Boa parte do mercado está fazendo adoção burra de inteligência artificial.
Queremos colocar inteligência na adoção. É o que chamamos de
Inteligência na Inteligência Artificial — I²A.

Se você existe como empresa em 2026, opera em mercado complexo e quer que sua estratégia de fato
chegue até a execução, a conversa começa aqui. arkhi.com.br
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QUEM SOMOS

Sobre a Arkhi
A Arkhi é uma consultoria de alto impacto que atua há 16 anos como meio inteligente
entre estratégia e execução. Não executamos a operação dos nossos clientes:
desbloqueamos o potencial que já existe dentro deles, removendo os entraves
estruturais que impedem o trabalho de fluir.

Operamos em três pilares integrados por uma mesma tese: ações de alta alavancagem que fazem o
trabalho fluir.

GESTÃO
Redesenhamos sistemas de trabalho para que a gestão deixe de ser entrave e passe a ser caminho de
geração de valor. Substituímos controle excessivo por autonomia alinhada. Substituímos reunião por
protocolo. Aumentamos eficiência operacional com abordagens vindas da Agilidade, do Design de
Sistemas e do pensamento em fluxo.

TECNOLOGIA
Reduzimos riscos e aumentamos a qualidade dos produtos e serviços através de arquitetura, DevOps e
engenharia de software com visão sistêmica. Não construímos o software pelo cliente: garantimos que
a abordagem técnica esteja alinhada ao negócio.

ADOÇÃO DE IA
Orientamos a adoção inteligente e certeira da IA. Não vendemos ferramentas, não construímos
modelos. Ajudamos gestores a definir os problemas certos para IA, escolher a abordagem adequada e
garantir que a tecnologia gere tração real, não apenas experimentação sem rumo.

O que une os três pilares é uma visão: encaramos organizações como sistemas complexos e
dinâmicos, não como máquinas complicadas. Isso muda tudo, da forma como diagnosticamos até as
intervenções que propomos.

Nosso cliente ideal é o líder que sabe que o time é bom, mas sente que a empresa está pesada. Que
está cansado de ser o gargalo de todas as decisões. Que não quer certificado na parede: quer que o
produto saia da porta. Se você se reconhece nessa descrição, a conversa começa em arkhi.com.br.
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APÊNDICE A

Para se aprofundar
Os modelos mentais deste ebook foram trabalhados na chave da adoção de IA, mas todos têm vida
própria muito anterior à inteligência artificial. Abaixo, uma seleção de fontes que sustentam a leitura
desta publicação.

MODELOS MENTAIS COMO PRÁTICA DE PENSAMENTO
Poor Charlie's Almanack, Charlie Munger. Compêndio sobre o uso da rede de modelos mentais como
ferramenta de decisão.

Seeking Wisdom: From Darwin to Munger, Peter Bevelin. Aplicação prática da abordagem de Munger.

The Great Mental Models (volumes 1 a 4), Shane Parrish e Rhiannon Beaubien.

PENSAMENTO SISTÊMICO
Thinking in Systems, Donella Meadows. Ponto de partida obrigatório.

The Fifth Discipline, Peter Senge. Arquétipos sistêmicos que inspiraram várias das cartas deste baralho.

The Logic of Failure, Dietrich Dörner. Por que decisores experientes falham diante de sistemas
complexos.

COMPLEXIDADE E O MODELO CYNEFIN
Cynefin: Weaving Sense-Making into the Fabric of Our World, David Snowden e equipe.

Artigos da Cognitive Edge e da Cynefin Co. — fontes primárias atualizadas.

GESTÃO DE FLUXO, KANBAN E TEORIA DAS RESTRIÇÕES
The Goal, Eliyahu Goldratt. Romance industrial sobre a Teoria das Restrições.

Kanban, David J. Anderson. Fundamentos do método Kanban aplicado a trabalho do conhecimento.

Kanban Maturity Model (KMM), David J. Anderson e Teodora Bozheva.

IA APLICADA A CONTEXTO ORGANIZACIONAL
Co-Intelligence: Living and Working with AI, Ethan Mollick. Leitura introdutória sólida sobre IA generativa.

Publicações da MIT Sloan Management Review sobre AI strategy.

ARKHI ·  BUSINESS AGILITY 32



ARKHI ·  APÊNDICE GLOSSÁRIO RÁPIDO

APÊNDICE B

Glossário rápido
Carga cognitiva. Quantidade de processamento mental que uma tarefa exige. Recurso finito por
pessoa por dia. Quando ultrapassada, deteriora a qualidade da decisão.

Cynefin. Modelo de classificação de problemas em domínios — óbvio, complicado, complexo e caótico
— que orienta a escolha de abordagem em cada caso.

Eficiência de fluxo. Métrica que indica a proporção entre tempo de trabalho ativo e tempo total de
ciclo. Em fluxos não otimizados, costuma ficar abaixo de 15%.

Gargalo. Ponto do sistema onde a capacidade é menor do que a demanda. Determina a produção
total do sistema. Melhorias fora do gargalo não aumentam a produção.

Hand-off. Passagem de trabalho de uma área para outra. Em fluxos não otimizados, é onde se
acumulam esperas e perdas de contexto.

KMM (Kanban Maturity Model). Modelo de maturidade organizacional que descreve sete níveis (ML0
a ML6) de capacidade em gestão de fluxo. A maior parte das empresas opera entre ML0 e ML2;
resultados expressivos com IA exigem ML3 ou superior.

Lead time. Tempo total entre o pedido (ou criação) de um item de trabalho e sua entrega ao cliente
final. Métrica-chave de fluxo.

North Star metric. Métrica única ou pequeno conjunto que representa o resultado de negócio que a
empresa de fato persegue. Serve como âncora para subordinar métricas locais.

OKR (Objectives and Key Results). Modelo de gestão de objetivos que conecta direcionamento
estratégico a indicadores mensuráveis.

ROI (Return on Investment). Retorno sobre investimento. Em adoção de IA, costuma ser cobrado
cedo demais — antes do ciclo natural de maturação da iniciativa.

Sistema de trabalho. Conjunto de processos, pessoas, ferramentas, decisões e dependências por meio
dos quais uma organização entrega valor. É a unidade de análise central deste ebook.

Visão sistêmica. Capacidade de enxergar uma organização como rede de interdependências em vez
de coleção de áreas isoladas.

WIP (Work in Progress). Quantidade de trabalho simultaneamente em andamento em um sistema.
Limites de WIP são mecanismos centrais de regulação de fluxo.
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