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“The hottest new programming language is English.”
“LLMs, not as a chatbot, but the kernel process of a new Operating System.”

— Andrej Karpathy

1. A cena

Sento na reunido e alguém propde, com convic¢do, exatamente a decisdo que foi
descartada dois anos atras. Ndo é ma-fé. E a pessoa nova no cargo. Olha para os
numeros, faz a conta que qualquer um faria, chega ao caminho 6bvio. O caminho
obvio que ja testamos, que custou caro, que registramos em algum lugar — e
ninguém na sala lembra onde.

Lembro vagamente. Lembro que tinha um porqué. Lembro que envolvia um cliente,
um prazo, um risco que ninguém viu na hora. Nao lembro o suficiente para defender
a posi¢do. Olho para o lado e percebo que sou a memoria mais antiga da sala. E
mesmo eu nao tenho onde apontar. O acervo esta espalhado entre e-mails, conversas
de corredor, atas que ninguém releu, um documento que talvez exista numa pasta de
outro time.

Aprovamos a decisdo de novo. Daqui a dezoito meses vamos descobrir o mesmo
problema. Vamos chamar isso de aprendizado.




Esse paragrafo ndo ¢ uma cena, ¢ um padrao. Repete-se em reunides de pricing, em
comités de fornecedor, em escolhas de processo. Um critério tribal vira regra, vira
habito, vira norma — e ninguém consegue mais reconstruir o motivo. Quando
alguém pergunta “por qué?”, a melhor resposta da casa ¢ “sempre foi assim”. A
segunda melhor € “acho que tem a ver com aquele cliente 1a de 2022, deixa eu
confirmar”. Ninguém confirma.

Cada reunido dessas custa caro de trés formas. Custa a hora gasta refazendo analise
que ja existia. Custa a decisdo errada quando o porqué fica fora da equagao. E custa,
sobretudo, a confianga das pessoas novas, que percebem que entrar nessa casa
significa adivinhar — ndo aprender. O custo invisivel da memoria oral € esse: a
empresa repete a si mesma sem perceber, e culpa o mercado pela curva de
aprendizado de cada nova pessoa.

Comecei a anotar. No inicio era s6 comigo, no fim do dia: o que decidi, com base
em qué, contra qual alternativa. Nao era projeto, ndo era método. Era medo de
esquecer. A cada semana, eu via que metade das minhas perguntas eram perguntas
que eu ja tinha respondido trés meses antes — e ndo sabia que tinha respondido.

Depois passei a anotar antes da decisdo, ndo depois. Que opgdes considerei. Que
evidéncia olhei. Qual hipotese rejeitei e por qué. Isso virou habito antes de virar
disciplina. Em poucos meses, eu tinha um lugar para apontar quando alguém
perguntava “por que decidimos isso?”. Nao a memoria de uma pessoa — um rastro
citavel, com data, com contexto, com o cliente da época, com a alternativa
descartada e o motivo do descarte.

A intengdo nunca foi construir produto. A intengdo era parar de pagar duas vezes
pelo mesmo aprendizado.

Comecei pelo meu chao de fabrica — o lado comercial, que ¢ onde eu opero.
Cliente, fornecedor, cotag¢do, negociacdo, decisdo. A area que conheco de baixo para
cima, onde eu sou o cara que entra na briga e sai com hematoma. Era ali que a dor
era mais 6bvia para mim.

Em uns trés meses percebi uma coisa que nao tinha previsto. A mesma arquitetura
que estava preservando memoria comercial servia para qualquer area que tomasse
decisdo recorrente. Compras tinha o mesmo problema. Operagdes tinha o0 mesmo
problema. Financeiro tinha o mesmo problema, em outra escala. RH e juridico
tinham versdes discretas do mesmo problema. A dor ndo era especifica de vendas. A
dor era de func¢do executiva — qualquer funcdo em que o porqué de hoje vira o
sintoma de amanha.

N3do foi uma descoberta intelectual. Foi um susto.

Vou contar o que aprendi nesses dezoito meses. Mas a histdria ndo € sobre
tecnologia, e ndo vou tentar te vender ferramenta. E sobre uma reforma de habito
que mudou a forma como tomo, registro e recupero decisdo. Quatro pecas se
sustentam mutuamente — memoria, politica, decisdo, cadéncia. Cada uma sozinha ¢
insuficiente. Juntas, formam o que veio a ser, sem que eu planejasse, um sistema
operacional executivo.



Antes de chegar nessas quatro pegas, preciso te mostrar o diagndstico que me forgou
a olhar diferente. Cinco dores que aparecem em qualquer area de qualquer empresa
séria — e que ninguém nomeia em voz alta porque parecem custo de existir. Nao
sdo.

2. O diagnostico

Cinco dores. Eu olhei para elas no comercial primeiro, depois fui vendo a mesma
figura desenhada em compras, em operacdes, em financeiro. Mudava o vocabulario,
mudava o cracha da pessoa que se queixava. A geometria era idéntica. Toda casa que
cresceu além do tamanho-de-um-fundador convive com essas cinco — e cada uma ¢
silenciosa o suficiente para parecer custo natural do negécio.

Nao ¢é. Cada uma cobra um preco todo més, mas a fatura nao vem com o nome da
dor. Vem disfarcada de churn, de margem ruim, de gente saindo, de auditoria que
nao fecha, de cliente que some sem aviso. Vou descrever as cinco como elas
aparecem no chao, sem economizar concretude. Se vocé reconhecer pelo menos trés
delas no seu proprio dia, ja sabe por que estamos conversando.

2.1. O conhecimento critico vive em cabecas

A pergunta que abre essa dor ¢ sempre uma pergunta de “porqué”, feita por alguém
de boa-fé, num momento em que ninguém previu que ela seria feita. “Por que
paramos de trabalhar com aquele fornecedor la de 2023?” — siléncio, trés pessoas
se entreolham, alguém arrisca um palpite. “Por que essa rubrica explodiu no ano
passado?” — abre-se o relatdrio, faz-se uma analise nova, gasta-se uma semana para
chegar a uma resposta que ja existia em algum lugar. “Por que essa regra de
seguranga existe?” — ninguém sabe, mas todo mundo segue, e quando alguém
propde mudar, a casa fica tensa sem conseguir explicar o desconforto.

O ponto critico ndo é a memoéria individual. E que a memoria institucional é a soma
de memorias individuais que ninguém consolidou. O comercial perde um cliente
grande em 2023 — trés pessoas envolvidas viveram a dor, conheceram as causas, €
nenhuma escreveu o porqué em lugar nenhum citavel. Duas mudaram de area desde
entdo. A terceira sai amanha. Em dezoito meses, “por que perdemos esse cliente?”
vira pergunta sem dono.

Compras tem uma versao mais dura. O painel de fornecedores parece estavel até
alguém perguntar “por que o Fabricante X saiu da lista preferencial?”” e ninguém
conseguir reconstruir. Pode ter sido qualidade. Pode ter sido um episddio de prazo.
Pode ter sido um conflito politico no canal. Sem rastro, o comprador novo
reencaminha cotacao para o mesmo fabricante seis meses depois, € a casa
redescobre o problema do jeito caro.

Financeiro vive isso em outro ritmo. Toda rubrica que estourou no ano passado ja foi
explicada — em alguma call, por alguém que entendia o contexto na hora. Mas
explicada ¢ diferente de registrada. Quando o CFO entra em novembro com a
pergunta inevitavel do orcamento, a explicagdo esta esparramada em trés cabecas e
quatro caixas de e-mail. Operagdes € onde a dor fica mais perigosa: SOP escrito em
2019, atualizado uma vez em 2021, com uma clausula esquisita que ninguém ousa
remover porque “tinha um motivo”. Tinha. Ninguém lembra qual.



A casa inteira opera como um arquivo onde os documentos ficaram, mas o indice se
perdeu. Existe registro do que aconteceu. Nao existe registro do porqué aconteceu. E
porqué ¢ o que decide o que vocé faz amanha.

2.2. As decisdes viram regras fantasma

Toda casa madura tem regras tacitas mais fortes do que as escritas. Critérios de
pricing que ninguém formalizou mas todo mundo respeita. Limites de aprovagado
que aparecem s6 quando alguém ultrapassa. Padroes de qualificacdo que se aprende
observando, nao lendo. Funcionam — até parar de funcionar.

No comercial, o caso classico ¢ desconto. A casa tem uma logica de pricing tribal:
tal cliente recebe X, tal segmento aceita Y, abaixo de Z a gente ndo vai. Quem esta
ha cinco anos sabe ler o jogo. Quem entrou esse més, ndo. O vendedor novo
concede 12% num cliente onde o padrao tacito da casa era 6%, e ninguém percebe
até a margem da carteira comegar a sangrar trés trimestres depois. Quando alguém
finalmente pergunta “qual ¢ a nossa politica de desconto, afinal?”, a resposta sincera
¢: depende de quem vocé pergunta.

Compras tem o mesmo problema travestido de “critérios de qualificagdo de
fornecedor”. Existe uma lista. A lista ¢ parcial. As reprovagdes reais vivem em “‘a
gente ndo trabalha com esse cara porque...” — e 0 porqué € uma histéria que mora
num comprador sénior. Quando esse comprador tira férias, a casa cota com
fornecedor proibido, descobre na entrega que era proibido, e ninguém consegue
explicar por escrito o que todo mundo sabia oralmente.

No financeiro, a regra fantasma costuma ser limite de aprovagdo. O CFO aprova X
até tal valor, pede comité acima disso, mas o “tal valor” muda com a categoria,
muda com o fornecedor, muda com o trimestre. Ninguém anotou as excegoes. O
analista novo erra a algada trés vezes na primeira semana, ndo por ma vontade, mas
porque a regra real nunca foi escrita. Em operacdes, ¢ o SOP que todo mundo segue
de um jeito ligeiramente diferente do que estd no papel — o jeito que funciona ¢
oral, o jeito que esta escrito ¢ desatualizado, e quem cobra ¢ a auditoria.

Regra fantasma nao ¢ falta de regra. E excesso de regra ndo-escrita. E regra nado-
escrita sO existe enquanto a pessoa que a carrega existe na empresa.

2.3. O relatorio virou teatro

Toda casa tem um ritual de relatorio. Pipeline review na segunda. Painel de
fornecedor na terca. Closing mensal no fim do més. Reunido de turno na féabrica.
Faz-se a reunido. Olha-se o slide. Acena-se. Encerra-se. Repete-se na semana
seguinte com o mesmo slide ligeiramente diferente.

O pipeline review ¢ o exemplo mais visivel porque ele ¢, em geral, performatico por
desenho. O vendedor entra com a oportunidade no estagio em que ele acha que vai
soar bem. O gerente questiona com vigor calibrado para o tamanho da audiéncia.
Anota-se “follow-up pendente” e fecha-se a tela. Saimos da sala sem nenhum
compromisso novo que nao existia antes da sala — mas com a sensagado reconfortan-



te de ter “revisado o pipeline”. Na semana seguinte, 0 mesmo deal volta. O mesmo
“follow-up pendente” reaparece. Ninguém pergunta o que foi feito desde a ultima
vez.

Compras vive isso no painel de fornecedor. O painel existe. Esta atualizado.
Ninguém abre fora da reunido mensal, e dentro da reunido mensal ele ¢ olhado mas
ndo usado — vira plano de fundo para uma conversa que aconteceria de qualquer
jeito. Financeiro tem o closing mensal: roda-se o numero, apresenta-se ao comité,
comemora-se ou justifica-se, € a proxima vez que o numero volta ¢ no fechamento
seguinte. Nao ha accountability sobre o que cada gestor prometeu corrigir entre um
closing e outro. Operacdes tem o OEE no dashboard da fabrica e o drift acontecendo
no chao — o numero esta visivel, o desvio esta visivel, e mesmo assim a a¢ao
corretiva depende de alguém estar de bom humor para puxar a conversa.

O teatro funciona porque cumpre uma necessidade real — a de parecer que se esta
olhando. Mas olhar ndo ¢ decidir, decidir ndo ¢ registrar, e registrar ndo ¢ cobrar.
Sem os quatro passos, o relatorio vira liturgia. Cumpre-se o rito, mantém-se a
aparéncia, € a casa segue cega para 0S mesmos sinais que insiste em projetar na
parede toda semana.

2.4. O onboarding ¢ hemorragia

Pergunte para qualquer gestor sénior quanto tempo leva para uma contratacdo nova
ficar produtiva no cargo, e a resposta vai vir baixa por cortesia. Pergunte de novo,
com sinceridade, e o nimero dobra. Comercial leva seis meses para um vendedor
entender a carteira a ponto de ndo dar bandeira nas primeiras conversas com cliente
grande. Compras leva quatro meses para um comprador entender o painel de
fornecedor — quem ¢ confidvel, quem ¢ problema historico, com quem se negocia e
com quem se aceita. Financeiro leva trés meses para um analista decifrar o DRE da
casa, porque o DRE da casa tem nomes proprios, excecdes histdricas, contas espelho
que sobreviveram a uma reorganizagao de 2020. Operagdes ¢ 0 pior: nove meses
para um lider técnico dominar processos criticos, € mesmo aos nove meses ainda ha
decisdes que ele evita tomar sozinho.

Esses prazos ndo sao de aprendizado técnico. Sao de absor¢do de contexto nao-
escrito. O contrato de trabalho diz que a pessoa comeca no dia 1. A produtividade
real comeca quando ela ja sabe o nome dos fantasmas — quais clientes tém historia,
quais fornecedores ndo se toca, quais regras se aplicam quando, qual SOP ¢ seguido
de verdade e qual ¢ peca de auditoria. Esse aprendizado acontece por absor¢ao
tribal: corredor, almogo, café, “deixa eu te contar uma historia”.

Casas que crescem rapido pagam essa hemorragia em dobro. Cada saida-chave
reseta o relogio para quem assume. Cada nova contratacdo consome tempo de gente
sénior que poderia estar gerando receita ou evitando risco. E a curva de aprendizado
nunca termina, porque o contexto que se absorve ndo fica em lugar nenhum — vai
embora junto com a pessoa quando ela sai.

O custo da hemorragia raramente entra em planilha. Aparece travestido: rotatividade
alta nos seis primeiros meses, vendedor novo perdendo deals que o sénior teria
fechado, comprador novo aceitando termo que o sénior teria negociado, operador



novo conduzindo turno do jeito que ele entendeu, ndo do jeito que a casa precisa.
Cada uma dessas perdas ¢ tratada como individual. Somadas, sdo sintoma de uma
casa que ensina por osmose.

2.5. O lider vira gargalo cognitivo

As quatro dores anteriores se sustentam em uma quinta, que € o coragao do
problema. Quando o conhecimento critico vive em cabecas, quando as decisdes
viram regras fantasma, quando o relatorio vira teatro e o onboarding sangra meses,
alguém precisa segurar a memoria da casa. Esse alguém vira o lider. Nao por
ambicdo — por sobrevivéncia operacional.

O VP de Vendas ¢ quem lembra de tudo. Lembra do critério com que a casa fechou
aquele contrato em 2022, lembra do desconto que se concedeu em troca de qual
contrapartida, lembra do cliente que entrou pela porta dos fundos e por qué. Sem ele,
o time roda capenga. Com ele, o time roda — mas qualquer pergunta de fundo passa
por uma cabeca s6. Quando ele entra em férias, o pipeline congela em escolhas
defensivas. Quando ele sai, o sucessor leva um ano para reconstruir o mapa que
vivia entre as orelhas do anterior.

Compras tem o comprador sénior — o cara que sabe com qual fabricante se levanta
a voz e com qual ndo, qual rep aceita renegociar e qual desliga o telefone. Ninguém
escreveu isso. Ele € o painel vivo. Financeiro tem o CFO que ¢ memorial vivo de
excegdes: por que essa conta foi tratada assim, por que essa aprovagdo foi acima da
alg¢ada, por que aquela perda foi reconhecida daquela forma naquela situagao
especifica. Ninguém escreveu, ninguém precisa — enquanto ele estiver na casa.
Operagdes tem o diretor industrial que ndo consegue tirar férias de verdade ha dois
anos, porque qualquer parada relevante em qualquer linha vai eventualmente bater
no celular dele.

A casa parece eficiente vista de fora. Vista de dentro, ela depende de quatro a seis
cabecas que carregam o porqué. Cada uma dessas cabecas € um ponto tnico de
falha, e ninguém ousa nomear o problema porque nomear seria insultar quem esta
segurando a casa. O resultado ¢ uma organizag¢ao que confunde lideranca com
reten¢do compulsoria de contexto — e que paga o prego dessa confusdo na primeira
saida que nao estava no plano.

E aqui que a memoéria oral mostra a sua natureza: nio um custo difuso, mas um risco
existencial concentrado em pessoas especificas. E ¢ daqui que surge a pergunta que
carrega o resto deste texto. Se a casa ndo pode continuar dependendo da memoria
das pessoas, e se o reflexo dominante hoje ¢ “comprar uma ferramenta de IA que
resolva isso”, precisamos olhar com cuidado para o que a IA de fato resolve — e
para o que ela s6 amplifica.

3. Por que IA sozinha nao resolve

A primeira reagdo de quase todo executivo que reconhece essas cinco dores ¢ a
mesma. “Entdo ¢ o caso de implementar IA aqui dentro.” Nao € ma-fé, e nao ¢
preguica intelectual. E o reflexo treinado pelos ultimos trés anos de discurso publico



— se o problema ¢ memoria, contexto, decisdo repetida, resposta que demora, entdo
a saida ¢ a tecnologia que aprende, que lembra, que resume, que conversa. Comprar
uma ferramenta, integrar com os sistemas, treinar o time, esperar o ganho.

O reflexo esta correto na direcdo e errado no objeto. A TA tem alguma coisa a ver
com a saida — mas ndo na forma de produto que se compra. O problema das cinco
dores nio ¢ falta de inteligéncia artificial. E falta de substrato. E substrato nio vem
dentro da caixa de nenhuma ferramenta.

A confusao ¢ de categoria, nao de execugao.

Karpathy — que dirigiu IA na Tesla por cinco anos e esteve na OpenAl desde a
fundacao — foi quem nomeou a virada com mais precisao. Em setembro de 2023,
publicou uma frase que circulou amplamente entre quem opera nessa fronteira:

“LLMs, not as a chatbot, but the kernel process of a new Operating System.”

Vale parar nessa palavra. Kernel ¢ o nucleo do sistema operacional — o coragao
computacional que recebe instrugdes, orquestra processos, faz calculo, devolve
resultado. E a peca mais sofisticada do computador. E ¢, sozinha, inttil.

Kernel sem memoria ndo consegue guardar o que processou ontem. Kernel sem
disco nao tem onde apoiar o que aprendeu. Kernel sem barramento ndo conversa
com o resto do mundo. Kernel sem sistema de arquivos ndo sabe onde encontrar o
que precisa quando precisa. O kernel processa o que recebe na hora, na ordem em
que recebe, sem rastro do que processou antes. E o que o LLM faz hoje, com brilho,
em cima do que vocé joga na janela de contexto — e esquece tudo no momento se-
guinte.

O computador que vocé usa todo dia ndo € o kernel. E o sistema operacional inteiro
— kernel mais memoria mais disco mais arquivos mais barramento mais protocolo.
O kernel ¢ a pega nobre. O sistema € o que faz a pega nobre servir para alguma coi-
sa.

A virada que importa para a sua empresa ¢ essa. O modelo € o kernel. O modelo esté
cada vez melhor, e vai continuar melhorando independentemente do que vocé fizer.
Mas sua empresa nao precisa de um kernel melhor. Precisa do sistema operacional
ao redor dele.

A consequéncia pratica desse erro de categoria ja ¢ visivel em quem tentou o atalho.
Executivo abre o ChatGPT, cola trés e-mails, uma planilha e a ata da ultima reunido,
e pergunta: “qual a melhor proxima a¢do com esse cliente?”’. Recebe de volta uma
resposta plausivel, bem escrita, segura no tom — e sem nenhuma ligacdo com o que
aconteceu nos doze meses anteriores com esse cliente, com o critério tacito da casa
para esse segmento, com o desconto que se concedeu para esse tipo de conta na
ultima vez, com a historia do contato sénior que esse executivo ndo conhece. A
resposta soa boa porque o kernel ¢ bom. A resposta € vazia porque o substrato nao
existe. O executivo 1€, acha interessante, fecha a aba, e age pelo instinto que tinha
antes de perguntar. Foi isso. Esse ¢ o estado da arte da “IA na empresa” para a
maioria das casas hoje — um resumo bonito de nada.




O segundo erro vem em seguida. Reconhecendo que a primeira tentativa nao foi
para frente, o executivo escala para a compra de uma ferramenta — um copilot, um
assistente integrado, um chatbot interno alimentado com documentos da empresa. A
premissa muda de “vou usar [A publica” para “vou implementar A dentro de casa”.
Algumas dores comecam a parecer menores no primeiro més. Depois voltam, do
mesmo jeito, em outra roupa.

A razdo ¢ simples e ja foi vivida por qualquer casa que implantou ERP nos anos
2000 ou BI nos anos 2010. Ferramenta ¢ musculo. Arquitetura € sistema nervoso.
Comprar mais musculo numa empresa sem sistema nervoso s6 amplifica o que ela ja
fazia mal — mais rapido, em mais lugares, com mais brilho de relatorio. Casas que
compram oito SaaS distintos € ndo t€ém nervo para coordenar entre eles acabam
exatamente onde casas que compram “IA” sem os quatro pilares acabam: com gasto
novo, dor antiga, e a sensacdo confusa de que a tecnologia falhou. Nao falhou.
Aterrissou em chao sem fundacao.

O salto que importa ndo estd no modelo. Estd no que existe ao redor dele.

Estd no lugar onde a memoria da casa fica curada — ndo amontoada em Drive, ndo
fragmentada entre dez sistemas, ndo residual na cabeca de quatro pessoas-chave.
Esta no jeito como as politicas sdo escritas, versionadas, recuperaveis. Estd no
protocolo pelo qual uma decisdo vira evento auditavel, com data, com porqué, com
alternativa descartada. Esta na cadéncia que transforma percepgdo em acdo em
registro em aprendizado, semana apds semana, sem virar teatro.

Quatro pecas. Quatro decisdes de arquitetura. Cada uma sozinha alivia uma dor.
Juntas, formam o substrato em cima do qual qualquer kernel — esse, o proximo, o
que vier daqui a dois anos — passa a servir. Sem elas, o melhor modelo do mundo
continua sendo um motor sem chassis.

E disso que vamos falar agora.

4. Os quatro pilares

Os pilares sdo quatro: memoria, politica, decis@o, cadéncia. Nao sdo quatro features,
nao sao quatro produtos, ndo sdo quatro projetos que uma area dona toca em
paralelo enquanto as outras fingem que existem. Sdo uma arquitetura — e uma
arquitetura s6 funciona se as quatro pecas sustentam umas as outras. Memoria sem
politica vira acumulado morto, pasta inchada que ninguém consulta. Politica sem
decisdo ¢ cartaz na parede. Decis@o sem cadéncia ¢ evento solto que ninguém
recupera no momento que importa. Cadéncia sem memoria ¢ teatro que se repete na
semana seguinte, com o mesmo slide e a mesma sensac¢ao de ja termos tido essa
conversa.

Pensei nelas separadamente no inicio, no susto do dia a dia. Resolvia uma dor de
cada vez, achando que cada pega era uma peca. S0 depois de um ano percebi que
tinha desenhado, sem nome, um chassis. As quatro juntas ¢ que dao ao kernel —
qualquer kernel, esse, o proximo — o lugar onde aterrissar. E o que vou descrever
agora, pilar por pilar, como cada um aparece na rotina de quem decide algo de
verdade todo dia. E em cada pilar, no fim, deixo uma nota lateral curta sobre como



esse mesmo problema ¢ tratado hoje no vocabulério técnico de 1A aplicada — ndo
para virar aula, mas porque a tradu¢do ajuda quem precisa explicar isso para um
conselho ou para um time técnico.

4.1. Memoria — a verdade unica

Memoria, no sentido que importa aqui, ¢ uma coisa especifica: cada entidade que
sua empresa toca — cliente, fornecedor, contrato, decisao, processo, politica, pessoa
— tem um lugar candnico, vivo, indexado, citavel. Um lugar, ndo cinco. Atualizado,
nao congelado. Indexado, ndo amontoado. Citavel, ndo tribal. A pergunta diagnosti-
ca ¢ simples e desconfortavel: quando alguém pergunta “o que sabemos sobre esse
cliente?”, existe uma resposta unica que qualquer pessoa da casa pode abrir, ler e
entender em trés minutos — ou existem oito respostas parciais, cada uma numa
cabega, numa caixa de e-mail, numa pasta 6rfa?

Hoje, a resposta da maioria das casas ¢ a segunda. Cliente importante tem ficha no
sistema comercial com dados antigos, historico real espalhado entre o gerente da
conta, dois e-mails do diretor, uma ata de visita que ninguém indexou e uma planilha
pessoal que alguém mantém a parte. Dentro da arquitetura, esse mesmo cliente tem
uma pagina viva — pessoas-chave atualizadas, historico de pedidos com decisdes
anotadas, contexto de cada negociagdo registrado no dia, politica aplicada para esse
segmento referenciada por link, decisdes abertas marcadas como abertas. Quando o
gerente da conta sai, a proxima pessoa abre a pagina, l€, e comeca do dia 1 com o
que o antecessor levou trés anos para acumular. O que era pessoa-chave virou
referéncia-chave.

No vocabulario técnico de 14 aplicada, esse trabalho chama-se “context
engineering’’: curar o contexto que alimenta o sistema é mais decisivo do
que escolher o modelo. A versdo empresarial dessa ideia é construir a
memoria institucional que alimenta cada decisdo da casa.

4.2. Politica — regras fora da cabeca

Politica, aqui, ndo ¢ manual de RH no estante. E o conjunto das regras de fato —
pricing, desconto, qualificagao de fornecedor, comunicacao com cliente, escalona-
mento de risco, confidencialidade, sucessdo, €tica em casos cinzentos — escrito em
prosa, versionado com data, mudéavel com rastro. Cada regra tem um autor identifi-
cavel, uma data de ultima revisao, um motivo que justifica sua existéncia € uma
condi¢io que autoriza sua mudanga. Nio ¢ regra-fantasma na cabeca do lider. E
regra-publica, dentro da casa, com endereco.

O caso classico ¢ o da politica de desconto que vimos no diagndstico. Hoje, ela €
tribal: o vendedor sénior sabe, o novo descobre na primeira derrapagem, a margem
da carteira responde por todos. Dentro da arquitetura, a politica existe escrita —
quem aprova quanto, com qual contrapartida, em qual segmento, sob qual condigao.
Quando uma negociagao pede excecdo, a excecao ¢ decidida explicitamente,
registrada, e vira input para a proxima revisao da politica. O vendedor novo abre o
documento da politica no primeiro dia, 1€ em vinte minutos, e entra na primeira
conversa de pricing com a casa atrds dele — nao contra ele. O lider deixa de ser
tradutor permanente do tacito. Vira revisor de uma regra que existe no plural.



No vocabulario de agentes autonomos, isto é o “system prompt” ou “stee-
ring”’ — como vocé dirige o comportamento de um sistema que toma decisdo
sem vocé ao lado. Sem politica explicita, cada subordinado é um agente sem
instrugoes: improvisa com boa inteng¢do, e cada um para um lado.

4.3. Decisao — evento imutavel com porqué

Decisdo ¢ a pega que mais incomoda quem se vé pela primeira vez dentro dessa
arquitetura. Porque exige uma disciplina que ninguém treinou: tratar cada decisao
relevante como evento — com data, contexto, alternativas consideradas, evidéncia
olhada, porqué, e um critério explicito de revisdo. O evento ¢ imutavel. Nao se
reescreve uma decisdo registrada porque alguém mudou de ideia em maio. Registra-
se uma nova decisao em maio, que cita a anterior, explica o que mudou na
evidéncia, e marca a anterior como revisada. O historico fica intacto. O raciocinio
fica auditavel. Achismo nao basta para reverter.

Hoje, uma decisao tipica acontece numa reunido, com trés pessoas, € some no
minuto seguinte. Aparece na ata como “decidido: avangar com fornecedor B”. Nao
aparece o porqué, nao aparece a alternativa A descartada, nao aparece a evidéncia
olhada, nao aparece o sinal que justificaria voltar atrds. Seis meses depois, quando o
fornecedor B aprontar a primeira encrenca, a casa ndo vai conseguir reconstruir se a
decisao foi boa decisao com resultado ruim ou ma decisdo com resultado previsivel.
Dentro da arquitetura, a decisdo fica em um lugar candnico, com tudo isso registrado
no dia. Quando o fornecedor B aprontar, abre-se o registro, 1é-se o porqué, compara-
se a evidéncia da época com a evidéncia atual, e decide-se: a decisdo era boa e o
resultado € ruido (mantém), ou a evidéncia mudou (registra a reversao com porqué).
Em qualquer cenario, a casa aprende. Hoje, a casa apenas reage.

Daniel Kahneman dividiu o pensamento humano em dois sistemas — o intui-
tivo, rapido (System 1) e o deliberado, lento (System 2). A pesquisa em 1A
aplicada vem adotando o mesmo vocabulario para descrever como os
modelos atuais operam quase tudo em System 1 — e que o salto esta em
forcar System 2. Empresas tém o mesmo problema. Registrar decisdo é o ato
concreto de for¢ar System 2 organizacional.

4.4. Cadéncia — o ritual auditavel

Cadéncia ¢ o ritmo pelo qual a casa percebe, planeja, age e reflete. Nao ¢ a reunido.
Nio ¢ o relatério. E o ciclo. Diariamente, alguém percebe o que mudou no mundo
de fora — um cliente que reagiu, um numero que saiu da curva, um risco que
apareceu. Em cima do que percebeu, decide o que vai mover no dia. Move. Ao fim
do dia ou da semana, olha para tras e registra: o que aconteceu, o que se aprendeu, o
que muda no plano da semana seguinte. Quatro passos. Sem perceber, ndo ha plano.
Sem plano, a acdo ¢ reativa. Sem ag¢do, o plano ¢ declaracdo. Sem reflexdo, a acao
ndo vira aprendizado — vira repeti¢ao.

Hoje, na maioria das casas, o ciclo estd quebrado em pelo menos um ponto. Tem
percepcao sem plano (reunido que termina em “ok, vamos pensar”). Tem plano sem
acdo (calendario cheio de iniciativas que ninguém puxa). Tem acdo sem reflexao
(sprint atras de sprint sem retro). E tem reflexao sem registro (a retrospectiva
acontece, mas as conclusdes somem na semana seguinte). Dentro da arquitetura, os



quatro passos t€ém um lugar fixo no tempo da semana — nao como burocracia, mas
como ritual. Quem percebeu, percebeu por escrito. Quem planejou, planejou em
cima do que percebeu. Quem agiu, agiu com referéncia ao plano. Quem refletiu,
registrou na mesma pagina onde planejou. Na semana seguinte, abre-se a mesma
pagina, e o ciclo recomeca em cima do anterior — nao em cima do esquecimento.

O ciclo de perceber, planejar, agir e refletir é o que vem se chamando, no
vocabuldrio de agentes em IA aplicada, de “agentic loop”. E o que diferen-
cia um sistema que apenas responde de um sistema que aprende. Sem esse
ciclo, o agente nao evolui. Sem esse ciclo, a empresa também ndo.

Os quatro pilares sio a arquitetura. E o que existe ao redor do kernel — o substrato
que dé sentido a qualquer modelo que vier por cima. Mas arquitetura, dita assim,
ainda ¢ abstragdo de spec. Nao responde a pergunta que toda cadeira da diretoria faz
dentro de si quando 1€ um texto desses: “tudo bem, € o que muda concretamente
para mim?”. O dono que ainda opera. O acionista que olha de fora. O CFO que
carrega excecoes na cabega. O COO que ndo dorme. O diretor comercial que perdeu
o sénior. O diretor de compras que ainda decide no oral. E essa pergunta que carrega
o proximo ato. O que muda — ndo para a empresa, no abstrato — mas para cada ca-
deira.

5. O que muda — vantagens por persona

Arquitetura, dita assim, ainda ¢ desenho. O que ela faz por vocé depende da cadeira
em que voceé senta. O dono que ainda atende cliente. O conselheiro que v€ a casa de
fora trés vezes por ano. O CEO contratado que herdou um time que conhece a
empresa melhor do que ele. O CFO que carrega excecdes na cabeca. O COO que
nao dorme. O VP de vendas que perdeu o sénior em janeiro. O comprador que
negocia com quem conhece sua carteira. O RH que faz onboarding num lugar tribal.
O CTO que precisa explicar ao board por que a IA nao decolou.

Para o dono ainda no operacional

Vocé € quem entra na briga e sai com hematoma. Sua casa funciona porque vocé
atende cliente dificil, decide cotagdo ambigua, 1€ o siléncio do fornecedor antes do
e-mail ruim chegar. Sabe que isso ¢ problema — s6 ndo v€ como sair sem perder o
fio. O que muda: seu jeito de pensar passa a viver fora da sua cabeca, ndo como
manual congelado, mas como rastro vivo de critério. Quando vocé ndo estd na sala,
a casa decide do jeito que vocé decidiria — o porqué estd em lugar citdvel. Sucessao
deixa de ser “achar outro vocé€”. Vira “rodar um sistema que pensa como voce”.

Para o acionista, conselheiro ou board

Vocé nunca vai conhecer a casa como o operador conhece. Nao ¢ seu papel. Seu
papel € entender se a casa € resiliente sem vocé virar operador. Hoje, a unica forma ¢
tour da fabrica, conversa com trés pessoas-chave, e fé. O que muda: a casa fica
auditavel de fora. Decisdes criticas dos ultimos doze meses tém rastro inspecionavel
— porqueé, alternativa descartada, evidéncia da época. Saida de executivo-chave



deixa de ser ameaca existencial. Em valuation, conhecimento institucional vira ativo
somado, ndo risco descontado. Due diligence cultural num M&A vira leitura de
rastros, ndo entrevista de corredor.

Para o CEO contratado

Vocé nado tem o passe livre do dono. Herdou cultura, rancores, regras tacitas que
ninguém te contou na entrevista. Cada decisdo ¢ lida pela casa contra um historico
que vocé ndo viveu. Delegar ¢ a inica saida — e delegar hoje ¢é ¢, porque o
contexto esta em cabecas que nao sao a sua. O que muda: delegacao vem com
contexto preservado. Quando vocé manda alguém resolver uma situagao, essa
pessoa abre o rastro do que a casa ja decidiu, 1€ em quinze minutos, e age dentro do
critério — ndo improvisando contra ele. Vocé sai do gargalo sem perder o fio.

Para o CFO

Em novembro, alguém te pergunta por que aquela rubrica estourou, € vocé refaz a
analise pela terceira vez no ano — para a terceira pessoa diferente. As duas
anteriores foram para o board e para o auditor. Cada vez gasta dois dias reconstruin-
do o que ja tinha reconstruido, e a reconstru¢ao morre depois da reunido. O que
muda: cada analise feita uma vez vira ativo reutilizavel. O memorial de excegdes —
por que essa conta foi tratada assim, por que aquela aprovagdo ficou em pé — sai da
sua cabeca e vira pagina com endereco. Vocé responde apontando. Nao refazendo.

Para o COO ou diretor industrial

Vocé vive numa contradicdo que ninguém te ensinou a resolver. SOP € o que a
auditoria quer. SOP-com-porqué € o que a fabrica precisa quando um lider novo
assume o turno. Hoje suas regras estdo escritas mas mancas — listam o qué,
escondem o porqué. Alguém propoe simplificar uma cldusula esquisita e a casa fica
tensa sem explicar o desconforto. O que muda: cada regra ganha o porqué anexo. O
lider novo l€ e entende, em vinte minutos, por que a clausula existe e o que mudaria
se ela saisse. Onboarding técnico cai pela metade. Variabilidade humana diminui
sem vocé auditar mais — porque a regra deixou de ser tribal.

Para o VP de vendas

Vocé sabe quanto custa perder o sénior. Nao em salario — em carteira invisivel. O
sénior leva, na cabeca, a historia de cada cliente: quem decide, qual desconto faz
sentido para qual conta, qual reclamagdo antiga precisa de pano quente. Quando ele
sai, a casa descobre a carteira do jeito caro — perdendo deal que ele fecharia
dormindo. O que muda: pipeline e histéria de conta vivem fora de cabega. Pricing e
desconto tém rastro defensavel — vocé€ mostra o critério usado em vinte casos
parecidos. Saida de vendedor-chave deixa de resetar a carteira. O substituto entra no
dia 1 sabendo onde estdo os fantasmas.




Para o diretor de compras ou supply chain

Vocé lida com gente que conhece sua carteira melhor do que vocé. O fabricante
grande sabe quanto vocé comprou no ano passado, quanto teu concorrente paga, e
em qual momento da sua agenda vocé cede. Ele tem painel. Vocé tem memoria oral.
O que muda: o painel passa para o seu lado. Cada fornecedor tem histéria curada —
preco, qualidade, episodios reais, motivos de mudancga de patamar. Cada RFQ
aprende com a anterior, ndo recomeca do zero. Negociacdo ganha lastro: vocé senta
sabendo o que ja decidiu sobre esse fornecedor em trés contextos, € por qué. Ele
para de te surpreender com sua propria carteira.

Para o diretor de RH

Vocé lida com o problema que nenhuma outra area nomeia em voz alta. Onboarding
¢ hemorragia. Cada saida-chave ¢ cataclismo. E ninguém admite que a casa ensina
por osmose — café, corredor, “deixa eu te contar uma historia”. O que muda: o
patrimdnio cognitivo fica institucionalizado, ndo tribal. Onboarding vira leitura — a
pessoa nova abre as paginas vivas das contas, das politicas, das decisdes dos ultimos
doze meses, € chega ao primeiro dia produtivo em semanas, nao em meses. Saida-
chave deixa de ser cataclismo: o contexto que a pessoa carregava ja estava em lugar
citavel. Vocé para de competir com o tempo.

Para o CIO ou CTO

Vocé ¢ cobrado pelo board por uma “estratégia de IA” e sabe, melhor do que
qualquer um na sala, que a tecnologia disponivel ¢ boa. Falta o que ninguém quer
admitir: substrato. Cada piloto dos ultimos dois anos gerou resumo plausivel e nada
acionavel, porque o modelo ndo tinha onde buscar contexto real da casa. O que
muda: a IA da casa para de operar no vazio. Existe acervo curado para onde toda
iniciativa pode aterrissar — memoria de cliente, politica de pricing, decisdes com
porqué. Vocé para de defender pilotos que ndo saem do PowerPoint. Passa a entregar
utilidade aterrada na operacgao.

Tudo isso muda dentro de uma cadeira especifica. Mas hé algo que muda indepen-
dentemente da cadeira em que vocé senta — e que ninguém anunciou. Quando vocé
instala memoria, politica, decisdo e cadéncia, ndo fez apenas reforma operacional.
Sem perceber, deixou em pé um registro que nenhum workshop, manual ou poster
de valores na recepgio consegue produzir. E o que separa isto de qualquer projeto de
produtividade com IA — e o que torna, por construcao, herdavel o que vocé cons-
truiu.

5.5. O subproduto: cultura institucionalizada

Vocé queria eficiéncia operacional. Conseguiu algo maior. Entrou nesta reforma para
encurtar onboarding, parar de repetir analise, tirar o lider do gargalo — saida
operacional, ganho visivel, contrato facil de defender. Em algum momento do
segundo semestre dessa caminhada, alguém de fora — um conselheiro, um candida-
to em entrevista, um socio em conversa de fim de tarde — vai te perguntar uma



coisa especifica e vai sair da sala com a sensacdo de que entendeu sua empresa de
um jeito que ninguém entendeu antes. Vocé€ vai perceber, com algum atraso, que
documentou sua cultura sem nunca ter chamado isso de projeto de cultura. O
subproduto ¢ maior do que o produto.

Missao, visao e valores em PDF sdo teatro. Nao porque sejam falsos — sdo, em
geral, sinceros no dia em que foram escritos. Sao teatro porque descrevem aspiragao,
nao comportamento. O workshop de cultura documenta o que a casa gostaria de ser
numa segunda-feira de offsite, ndo o que a casa decide numa terga-feira de
orgamento apertado. O manual do colaborador transmite regras de superficie —
codigo de vestimenta, horario, politica de feriado — nao o critério tacito com que
essa casa concede desconto, escolhe fornecedor, encerra cliente. Quando a pessoa
nova chega, ela 1€ o manual em uma tarde e passa os seis meses seguintes
aprendendo a verdadeira cultura por absor¢cao — café, corredor, “deixa eu te contar
uma historia”. O documento oficial e a cultura real moram em planetas diferentes.

Cultura real ¢ o agregado das decisdes registradas com porqué, das politicas
explicitadas, da memoria curada e da cadéncia mantida. E o que sua casa decidiu
nos ultimos doze meses, contra qual alternativa, com qual evidéncia. E a regra de
prlcmg que existe escrita e foi revisada trés vezes — com a data, o motivo, o autor.
E a pagina viva de cliente importante que mostra como a casa pensa esse chente Eo
ritual de quarta-feira que toda area cumpre porque todo mundo viu que ele produz
aprendizado, ndo porque esta no calendario. Em sistemas que aprendem com dados,
comportamento emerge do que foi registrado durante o treino — e em organizagoes,
cultura emerge dos rastros que ficaram quando ninguém estava chamando aquilo de
cultura. Mesma fisica, escala diferente. Reforma os quatro pilares e a cultura aparece
como sedimento — ndo como poster.

E o que sobra quando o lider vai embora. E a tnica defini¢io operacional de cultura
que importa para quem pensa sucessao, valuation, M&A ou simplesmente durabili-
dade da casa além de uma geracdo. Cultura que mora em cabecas sai pela porta
junto com a pessoa. Cultura registrada fica. Em valuation, ela vira ativo somado, ndo
risco descontado. Em due diligence, ela vira leitura de rastros, nao entrevista de
corredor. Em sucessdo, ela vira sistema para herdar, ndo personalidade para clonar.
Cultura institucionalizada ¢ cultura que sobrevive a pessoa — ¢ € a Unica que
merece 0 nome.

6. Como comecar

Nao ¢ projeto de TI. Nenhuma das quatro pecas vive numa licenga, num portal, num
roadmap de fornecedor. Nao ¢ “implantagao de IA” — IA € o kernel; o que falta € o
sistema ao redor, e isso ndo vem na caixa. E, sobretudo, ndo é troca de ferramenta. E
reforma de habito. A ferramenta que vocé ja tem provavelmente sobrevive a esta
reforma. O que muda ¢ como vocé decide, como vocé registra, como voce revisa —
e como sua casa para de pagar duas vezes pelo mesmo aprendizado.

Reforma de habito ndo comega pela empresa inteira. Comega por uma area e um
decisor. Uma area — a que doi mais, a que vocé reconheceu nos diagnosticos do
meio deste texto, a que tira o seu sono em terga-feira de orcamento apertado. Um



decisor — alguém disposto a registrar antes que registrar vire hébito, ou seja,
disposto a passar pelo desconforto inicial de escrever o porqué quando ninguém
ainda esta cobrando o porqué escrito. Nao precisa ser o presidente. Precisa ser quem
decide algo de verdade naquela area, todo dia, e quer parar de carregar o porqué so
na cabeca. O resto da casa entra depois — por contagio, ndo por decreto.

Em doze meses, trés coisas vao estar diferentes na sua casa, € nenhuma delas
precisou de workshop. As decisdes da area-piloto tém rastro auditdvel — voce abre
e 1. As regras tacitas viraram regras escritas, revisaveis, com autor e data. O
onboarding na area-piloto deixou de ser hemorragia. E ai, sem cerimonia, vocé vai
perceber uma quarta coisa que ninguém anunciou no contrato: sua empresa terd uma
cultura documentada sem nunca ter feito um workshop de cultura. O que ficou
escrito ¢ o que a casa de fato pensa — nao o que ela gostaria de ter pensado num
offsite.

Se isso ressoou com algo que vocé sente todo dia mas nunca soube nomear,
conversamos. Sem agenda, sem deck, sem proposta — s6 uma conversa entre
operadores. O resto vem depois, se vier.

Memoéria antes de inteligéncia. E essa a ordem.
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