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Intelligence Cartography

Como organizagdes aprendem a enxergar antes de decidir

Frameworks, reflexbes e metodologias para a construgdo de

inteligéncia organizacional.
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Prefacio

O PROBLEMA NUNCA FOI A FALTA DE INFORMACAO

Vivemos cercados por uma quantidade de informacdo que nenhuma geracdo anterior precisou administrar.
Organizagdes acompanham indicadores em tempo real, monitoram comportamento de clientes, analisam
jornadas digitais, medem produtividade, coletam feedbacks, realizam pesquisas de satisfacao, acompanham
métricas de mercado e produzem relatérios capazes de descrever praticamente qualquer aspecto de sua
operacdo. Nunca foi tdo facil produzir dados. Nunca foi tdo acessivel armazenar conhecimento. Nunca houve
tantas ferramentas disponiveis para transformar acontecimentos cotidianos em gréaficos, dashboards e
apresentacOes. Ainda assim, é dificil encontrar uma organizacdo que afirme compreender plenamente a si

mesma.

Esse aparente paradoxo revela uma das caracteristicas mais curiosas do nosso tempo. A dificuldade das
organizagdes contemporaneas raramente estd relacionada a auséncia de informacdo. Ela estd relacionada a
dificuldade de produzir compreensdao. Dados mostram o que aconteceu. Indicadores revelam tendéncias.
Pesquisas registram opinides. Inteligéncias artificiais identificam padrdes. Tudo isso é extremamente valioso.
No entanto, nenhuma dessas ferramentas é capaz de responder sozinha as perguntas que realmente transformam
uma organizagdo: por que determinados padrdes continuam se repetindo?, como diferentes dreas constroem
significados para a mesma experiéncia?, quais relacdes permanecem invisiveis mesmo diante de milhares de
informagoes disponiveis?. Sdo perguntas dessa natureza que deslocam o olhar da coleta de dados para a

construcao de inteligéncia.

Ao longo de décadas, acostumamo-nos a acreditar que observar significava medir. Quanto mais indicadores
produzissemos, mais preparados estariamos para tomar decisdes. Essa logica permitiu avancos extraordinarios
em praticamente todos os setores da economia. Entretanto, ela também produziu um efeito inesperado.
Aprendemos a enxergar nimeros com enorme precisao e, a0 mesmo tempo, perdemos parte da capacidade de
perceber relacdes. Tornamo-nos especialistas em registrar acontecimentos, mas nem Sempre conseguimos
compreender como esses acontecimentos se conectam para formar uma determinada cultura, uma determinada
forma de trabalhar ou uma determinada maneira de interpretar o mundo. Em outras palavras, aprendemos a

administrar informagdo sem necessariamente aprender a observar organizagoes.

E justamente nesse espaco que nasce a Cartografia da Inteligéncia. Diferentemente de um diagnéstico
tradicional, ela ndo procura apenas identificar problemas, medir desempenho ou validar hipé6teses previamente
estabelecidas. Seu objetivo é construir um mapa das relacdes que produzem inteligéncia dentro de uma
organizacdo. Interessa-nos compreender como conhecimento circula, onde determinados significados se

fortalecem, quais narrativas permanecem invisiveis, quais tensdes revelam oportunidades de transformagao e
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como diferentes formas de pensar convivem dentro da mesma empresa. Nado cartografamos apenas documentos,

processos ou pessoas. Cartografamos os caminhos percorridos pela inteligéncia organizacional.

Este caderno é um convite para desenvolver uma competéncia que se tornara cada vez mais importante nos
proximos anos: aprender a enxergar antes de decidir. Em um cendrio no qual tecnologias conseguem responder
perguntas cada vez mais rapidamente, talvez o maior diferencial competitivo das organizacdes esteja justamente
na capacidade de formular perguntas melhores, reconhecer relacdes mais profundas e construir interpretacdes
que nenhuma ferramenta seria capaz de produzir sozinha. E essa forma de observacdo que pretendemos

explorar nas préximas paginas.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Sua organiza¢do mede cada vez mais. Mas serd que ela compreende cada vez melhor?

O QUE VOCE ENCONTRARA NESTE CADERNO
Ao final desta leitura, vocé sera capaz de:

» compreender a diferenca entre informacao e inteligéncia;
* reconhecer como organizagoes produzem significado antes de produzir decisdes;
« aprender a cartografar relagOes, e ndo apenas indicadores;
* identificar padroes invisiveis que atravessam pessoas, documentos e tecnologias;

* desenvolver um olhar cartografico para orientar decisdes estratégicas.

Capitulo 1  Ver nao € observar

Toda organizagdo estd diante dos nossos olhos. Poucas realmente sdo enxergadas.

Existe uma diferenca silenciosa entre olhar e observar. Passamos a vida inteira olhando para organizagoes.
Entramos em reunides, acompanhamos apresentacdes, analisamos indicadores, lemos relatorios, conversamos
com clientes, avaliamos pesquisas e participamos de decisdes importantes. A familiaridade com esse ambiente
nos da a impressao de que compreendemos plenamente aquilo que acontece ao nosso redor. No entanto,
observar é uma atividade muito diferente de simplesmente ver. Observar exige interromper a pressa com que
normalmente interpretamos o mundo. Exige suspender respostas prontas, desconfiar das primeiras explicagoes

e permitir que as relagdes entre pessoas, documentos, praticas e narrativas aparecam antes que tentemos
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organiza-las em categorias conhecidas. Essa postura parece simples, mas representa uma mudanca profunda na

forma como produzimos inteligéncia.

A antropologia sempre compreendeu essa diferenca. Um antrop6logo nado entra em uma comunidade
procurando confirmar aquilo que ja acredita saber. Ele procura aprender como aquele grupo interpreta a propria
realidade. Pergunta antes de concluir. Escuta antes de classificar. Observa antes de explicar. O objetivo nao é
acumular informacdes, mas compreender sistemas de significado. Quando trazemos essa postura para dentro
das organizacoes, percebemos que empresas também produzem culturas, narrativas, rituais, vocabularios
proprios e maneiras particulares de interpretar o trabalho. Esses elementos raramente aparecem nos

organogramas ou nos indicadores, mas influenciam profundamente a maneira como decisdes sao tomadas.

E justamente por isso que tantas transformacdes organizacionais produzem resultados abaixo do esperado.
Frequentemente elas comecam pela solucdao antes de compreenderem o territério. Novos processos sdo
implantados sem que se investigue como as pessoas realmente trabalham. Tecnologias sdo adotadas sem que se
compreenda como o conhecimento circula. Programas de treinamento sdo desenvolvidos sem que se observe
como a organizacao aprende. O resultado costuma ser previsivel: excelentes iniciativas técnicas convivendo
com praticas cotidianas que permanecem praticamente inalteradas. A mudanca foi desenhada. A organizacao

nunca chegou a ser verdadeiramente observada.

Na Auralscapes acreditamos que toda transformagdo comeca por um exercicio deliberado de observacao. Nao
observamos apenas comportamentos. Observamos relacdes. Nao buscamos apenas identificar problemas.
Procuramos compreender como esses problemas passaram a fazer sentido dentro daquela organizacao.
Interessa-nos perceber como determinados conceitos atravessam departamentos, como certas palavras mudam
de significado conforme circulam entre equipes, quais histérias continuam sendo contadas mesmo quando
ninguém as registrou formalmente e quais siléncios revelam aspectos importantes da cultura. Em muitos casos,

aquilo que uma organizacao deixa de dizer é tao revelador quanto aquilo que ela comunica diariamente.

Aprender a observar é, portanto, aprender a desacelerar o pensamento. Significa abandonar temporariamente a
necessidade de encontrar respostas imediatas para desenvolver uma capacidade muito mais valiosa: reconhecer
padrdes antes invisiveis. E essa habilidade que permite transformar dados em compreenséo, informacdes em
inteligéncia e acontecimentos aparentemente isolados em uma visdo integrada da organizacgdo. Toda cartografia
comeca exatamente nesse ponto. Antes de desenhar qualquer mapa, é preciso aprender a olhar para o territorio

com olhos que ainda ndo conhecem seu caminho.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Quando foi a ultima vez que sua organiza¢do deixou de procurar respostas durante uma reunido para

simplesmente observar como as perguntas estavam sendo feitas?
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FRAMEWORK AURALSCAPES™

Os niveis da
observacao

01
OLHAR

02
PERCEBER

03
OBSERVAR

04
INTERPRETAR

05
COMPREENDER

06
CARTOGRAFAR
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Dirigimos a atengao.
Abrimos o olhar para o que
esta diante de nos.

Identificamos sinais.

Reconhecemos padroes, formas,
cores, movimentos, mudangas.

Acompanhamos com método.

Coletamos informagoes relevantes

no contexto em que acontecem.

Atribuimos sentido.

Conectamos o que observamos
com experiéncias e referéncias.

Entendemos relagoes.

Revelamos estruturas, causas
e significados mais profundos.

QOrganizamos o entendimento.
Transformamos compreensao
em mapas que orientam decisoes
e agoes.

A inteligéncia come¢a quando deixamos
de registrar acontecimentos e passamos
a compreender as relagdes que os produzem.



O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais comportamentos dentro da organizacdo sdo tratados como naturais, mas nunca foram realmente

investigados?

* Que palavras aparecem constantemente nas reunioes e parecem significar coisas diferentes para pessoas

diferentes?
* Quais decisOes se repetem sem que ninguém questione 0s pressupostos que as sustentam?

* O que sua organizacdo vé todos os dias, mas ja deixou de enxergar?

Capitulo 2 « Organizacoes produzem sinais o

tempo inteiro

Antes de produzir relatérios, uma organizagdo jd estd produzindo significado.

Existe uma tendéncia natural nas organizacoes de acreditar que a informacdo comeca a existir apenas quando é
registrada. Um indicador entra em um dashboard, uma pesquisa é consolidada em um relatério, uma entrevista
é transformada em uma apresentacdo ou uma reuniao gera uma ata formal. A partir desse momento, temos a
sensacdo de que o conhecimento finalmente passou a existir. No entanto, a maior parte da inteligéncia
organizacional nasce muito antes desses registros. Ela aparece em pequenos sinais distribuidos pelo cotidiano
da empresa, muitas vezes discretos demais para chamar atencdo de quem estd concentrado apenas nos grandes
acontecimentos. Uma frase repetida em diferentes reunides, uma duvida recorrente apresentada pelos clientes,
um procedimento constantemente adaptado pelas equipes, uma funcionalidade utilizada de maneira inesperada
ou uma palavra que muda de significado conforme atravessa diferentes departamentos sdo exemplos de sinais

que antecedem qualquer dado estruturado. Eles ja comunicam algo importante muito antes de serem medidos.

A dificuldade estd em reconhecer que sinais ndao possuem significado por si mesmos. Um mesmo
comportamento pode representar coisas completamente diferentes dependendo do contexto em que ocorre.
Uma equipe que evita utilizar determinada documentacao pode estar demonstrando resisténcia a mudanga, mas
também pode estar revelando que aquele material nunca respondeu as necessidades reais do trabalho. Um
cliente que abandona um processo digital pode estar enfrentando dificuldades de usabilidade, mas também pode
ter construido expectativas incompativeis com a promessa da marca. Um agente de inteligéncia artificial que
oferece respostas inconsistentes pode parecer um problema técnico quando, na realidade, estd apenas
reproduzindo as ambiguidades presentes na documentacdao que recebeu. O sinal nunca é a resposta. Ele é um

convite para observar relacdes mais profundas.
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E justamente por isso que a Cartografia da Inteligéncia ndo procura acontecimentos extraordinarios. Ela dedica
atencdo ao cotidiano. Interessa-nos compreender aquilo que acontece todos os dias, precisamente porque sao
essas repeticdes que revelam a estrutura invisivel da organizacdo. Culturas ndo se manifestam apenas em
grandes decisdes estratégicas. Elas aparecem na forma como uma reunido comega, nas palavras utilizadas para
descrever prioridades, na maneira como uma equipe recebe um novo colaborador ou na facilidade — ou
dificuldade — com que diferentes areas conseguem construir entendimento comum. Esses pequenos
movimentos, quando observados em conjunto, revelam padroes muito mais consistentes do que qualquer

evento isolado.

A antropologia nos ensina que compreender um sistema exige aprender a observar suas regularidades antes de
buscar suas excecOes. Nas organizacOes acontece exatamente o mesmo. Um unico conflito pode ser
circunstancial. Uma tnica reclamacdo pode ser episédica. Um tnico documento pode estar desatualizado. Mas
quando os mesmos sinais aparecem repetidamente em diferentes contextos, deixam de representar casos
isolados e passam a revelar caracteristicas estruturais da forma como aquela organizagdo produz significado. O
trabalho do cartografo consiste justamente em reconhecer quando um conjunto de pequenos acontecimentos

deixa de ser casual para tornar-se um padrao.

Na Auralscapes acreditamos que organizagoes inteligentes nao sdao aquelas que acumulam mais informacdes.
Sao aquelas que desenvolvem sensibilidade para perceber sinais antes que eles se transformem em problemas
visiveis. Essa capacidade altera profundamente a maneira como decisdes sdo tomadas. Em vez de reagir apenas
aos sintomas mais evidentes, a organizacdo aprende a reconhecer movimentos sutis que anunciam mudangas
futuras. E nesse momento que observar deixa de ser uma atividade analitica e passa a tornar-se uma
competéncia estratégica. Afinal, toda transformacdo comeca muito antes de aparecer nos indicadores. Ela

comeca nos sinais que uma organizacdo aprende — ou deixa de aprender — a enxergar.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Quais sinais a sua organizag¢do vé todos os dias, mas ainda interpreta apenas como acontecimentos

isolados?

CADERNO 02 | AURALSCAPES FRAMEWORKS 7



Da percepcao
ao significado

01 Tudo comega como um sinal.

SIN AI S ® Pequenas unidades de informagao
que chegam até nés.

02 Identificamos repetigoes,

PADR()ES tendéncias e regularidades.

O invisivel comega a aparecer.

03 Conectamos elementos.

RELACOES

Entendemos como os padroes

se relacionam entre si.

04 Atribuimos sentido ao que vemos.
4 Transformamos dados em
SIGNIFICADOS interpretagoes relevantes.
05 Formamos uma visdo integrada.
CO MPREE NSAO L Entendemos o todo e o contexto
em que tudo acontece.
()() Agimos com clareza.
®

Transformamos compreensao

DECISAO

em escolhas e acgoes eficazes.

Toda organizac¢ao produz sinais continuamente.
A inteligéncia comega quando aprendemos
a reconhecer quais deles revelam um padrao.
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais perguntas aparecem repetidamente em diferentes areas da organizacdo?

* Que adaptagdes informais as equipes criaram para conseguir trabalhar?

* Quais palavras mudam de significado dependendo de quem as utiliza?

* O que parece um problema recorrente, mas talvez seja apenas um sintoma de uma estrutura maior?

* Que pequenos sinais, ignorados hoje, podem se transformar em grandes desafios amanha?

Capitulo 3 - Nenhuma organizacao diz apenas

aquilo que fala

A maior parte da inteligéncia organizacional estd presente naquilo que nunca foi formalmente registrado.

Quando pensamos em linguagem organizacional, é natural imaginar documentos, apresentacées, procedimentos
ou bases de conhecimento. Sdo esses materiais que normalmente representam o conhecimento oficial de uma
empresa. Eles possuem autoria definida, passam por revisdes, recebem aprovagoes e tornam-se referéncias para
diferentes equipes. Entretanto, qualquer pessoa que ja tenha trabalhado dentro de uma organizacao sabe que
uma parte significativa do conhecimento nunca chega a ocupar esses espacos. Ela permanece distribuida em
conversas de corredor, mensagens rapidas, pequenas adaptacOes feitas pelas equipes, exemplos transmitidos
oralmente, histérias repetidas ao longo dos anos e decisdes que todos conhecem, mas que ninguém jamais
escreveu. Esse territorio invisivel costuma ser tratado como algo secundario. Na realidade, ele representa uma

das dimensdes mais importantes da inteligéncia organizacional.

E justamente nesse espaco que a Cartografia da Inteligéncia encontra boa parte de seus rastros. Uma
organizacdo comunica continuamente por meio daquilo que escolhe registrar, mas também por meio daquilo
que considera tdo evidente que nunca sentiu necessidade de explicar. Existem conceitos que todos utilizam sem
conseguir defini-los. Existem praticas que continuam funcionando porque determinadas pessoas permanecem
na empresa. Existem decisdoes tomadas quase intuitivamente porque fazem parte de uma memoria coletiva
construida ao longo de muitos anos. Quando observamos essas situacoes com atencdo, percebemos que elas
revelam uma forma compartilhada de compreender o trabalho muito mais profunda do que aquela presente em

qualquer documento institucional.

A antropologia nos ensina que culturas sdo sustentadas tanto por aquilo que é explicitamente ensinado quanto
por aquilo que é aprendido pela convivéncia. Organizacdes ndo funcionam de maneira diferente. Novos

colaboradores raramente aprendem apenas lendo manuais. Eles observam colegas, reproduzem
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comportamentos, absorvem vocabularios, identificam quem realmente influencia decisoes e descobrem, pouco
a pouco, como aquela organizacao interpreta situagcdes complexas. Grande parte dessa aprendizagem acontece
sem que ninguém perceba que estd ensinando. E justamente por isso que tantas empresas enfrentam
dificuldades quando pessoas consideradas "insubstituiveis" deixam a organizacdo. O problema nado esta apenas
na saida de um profissional. Esta na perda de uma parcela da inteligéncia que nunca chegou a ser transformada

em patrimonio coletivo.

E aqui que a observacdo e a escuta deixam de ser competéncias complementares e passam a formar um tinico
movimento. Observar permite reconhecer onde esses rastros aparecem. Escutar permite compreender o
significado que eles carregam. Um procedimento informal pode parecer apenas uma adaptagdo operacional.
Uma conversa recorrente pode parecer apenas um habito da equipe. Entretanto, quando escutamos atentamente
as narrativas que acompanham essas praticas, comegamos a perceber principios, valores e formas de pensar que
jamais apareceriam em um questionario estruturado. A inteligéncia organizacional raramente se apresenta de

maneira direta. Ela se manifesta por meio das histérias que uma organizagdo conta sobre si mesma.

Na Auralscapes acreditamos que nenhuma arquitetura pode ser construida ignorando esse patrimonio invisivel.
Nosso trabalho ndo consiste em organizar aquilo que ja estd documentado, mas em reconhecer os
conhecimentos que permanecem vivos nas relagdes humanas antes que eles se percam ou se fragmentem.
Cartografar uma organizacao significa tornar visivel aquilo que sempre esteve presente, mas que ainda nao
havia sido reconhecido como parte de sua infraestrutura intelectual. Porque toda empresa possui duas formas de
conhecimento: aquela que escreveu e aquela que vive. As organizacdes mais inteligentes sao justamente aquelas

que conseguem aproximar essas duas dimensoes e transforma-las em uma mesma arquitetura de aprendizagem.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Se amanhd as pessoas mais experientes da sua organiza¢do se aposentassem, quanto da inteligéncia da

empresa permaneceria acessivel e quanto desapareceria junto com elas?
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FRAMEWORK AURALSCAPES™

Os dois territorios

da inteligéncia

VIVIDO

(historias, préticas, relagoes)

02 l

ESCUTA

01 l
CONHECIMENTO

03
CARTOGRAFIA i

04
ARQUITETURA

05

CONHECIMENTO °
COMPARTILHADO

(documentos, A, treinamento,
memoria)

O saber que nasce da experiéncia
cotidiana, das interagées e

das situagdes reais.

Abrimos espago para ouvir
com atengao e intengao.

A escuta transforma ruido
em compreensao.

Organizamos o que foi escutado.
Identificamos padrées, relages

e significados.

Transformamos compreensao
em estrutura.

Desenhamos sistemas, processos
e linguagens que sustentam

o conhecimento.

O que foi estruturado torna-se

acessivel, replicavel e transmissivel.

Memodria coletiva que gera

aprendizagem continua.

04

A inteligéncia organizacional amadurece
quando aquilo que é vivido passa a poder ser
compartilhado sem perder seu significado.
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais conhecimentos fundamentais ainda dependem exclusivamente da memoria de algumas pessoas?
* Que histdrias sao contadas repetidamente para explicar "como as coisas funcionam por aqui"?

* Quais decisdes parecem intuitivas porque ninguém mais lembra como surgiram?

* O que sua organizacdo ensina todos os dias sem perceber que esta ensinando?

* Que parte da inteligéncia da empresa ainda ndo encontrou uma forma de permanecer depois das pessoas?

Capitulo 4 - Quando um padrao deixa de ser
coincidéncia
Inteligéncia organizacional nasce quando acontecimentos isolados comecam a revelar uma mesma estrutura.

Uma organizacdo produz milhares de acontecimentos todos os dias. Reunides acontecem, clientes fazem
perguntas, documentos sao atualizados, decisdes sdao tomadas, projetos avancam, tecnologias sao incorporadas
e pessoas constroem solugdes para problemas que surgem continuamente. Quando observados isoladamente,
esses acontecimentos parecem apenas parte do fluxo natural do trabalho. E justamente por isso que muitas
organizacdes desenvolvem o hébito de reagir aos eventos sem perceber as estruturas que lhes dao origem. Um
treinamento que nao funciona é tratado como um problema de treinamento. Um projeto que atrasa transforma-
se em um problema de gestdo. Uma reclamagdo recorrente é interpretada como um caso especifico de
atendimento. Entretanto, quando diferentes acontecimentos comecam a repetir determinadas relagoes, deixam
de representar episédios independentes e passam a revelar um padrdo. E nesse momento que a observacio

transforma-se em inteligéncia.

Reconhecer padroes exige uma mudanca importante de postura. O objetivo deixa de ser explicar rapidamente
cada acontecimento para comegar a perguntar quais relac0es permanecem constantes entre acontecimentos
aparentemente diferentes. Um atraso pode nao ter relacdo com outro atraso. Mas talvez ambos revelem a
mesma dificuldade de compartilhamento de conhecimento. Duas equipes podem utilizar palavras distintas para
descrever seus processos e, ainda assim, manifestar exatamente a mesma fragmentagdo conceitual. Clientes
podem apresentar reclamacoes completamente diferentes e, no entanto, todas apontarem para uma mesma
expectativa que nunca foi explicitamente compreendida pela organizacdo. O cartografo aprende a olhar para

além dos fatos individuais e passa a observar os fios invisiveis que os conectam.

Essa forma de pensar aproxima a Cartografia da Inteligéncia muito mais da ecologia do que da estatistica. Um

ecossistema ndo é compreendido pela simples soma de seus elementos. Ele é compreendido pelas relagdes que
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tornam esses elementos mutuamente dependentes. Organizacdes funcionam da mesma maneira. O significado
de uma decisdo nunca esta apenas na prépria decisdo, mas nas conexoes que ela estabelece com narrativas,
tecnologias, culturas, aprendizagens e formas de interpretar o trabalho. Quando essas relacdes comecam a
repetir determinados movimentos, surge aquilo que chamamos de padrdo organizacional. O padrdao nao elimina
a diversidade dos acontecimentos. Ele revela a l6gica que permite compreendé-los como parte de um mesmo

sistema.

E justamente por isso que a Cartografia da Inteligéncia evita conclusdes precipitadas. Um tinico sinal raramente
explica uma organizacdo. Um conjunto de sinais observados ao longo do tempo, entretanto, comecga a revelar
estruturas que dificilmente apareceriam por meio de uma andlise pontual. A inteligéncia ndo nasce da
velocidade da resposta. Ela nasce da qualidade das relagdes que conseguimos reconhecer antes de responder.
Essa diferenca parece sutil, mas altera profundamente a forma como uma empresa aprende. Em vez de
acumular solugdes para problemas isolados, passa a desenvolver uma compreensdo progressivamente mais

sofisticada sobre si mesma.

Na Auralscapes acreditamos que padrdes representam muito mais do que repeticdes. Eles constituem a
linguagem silenciosa através da qual uma organizacdo revela sua forma de pensar. E por meio deles que
conseguimos compreender por que determinados desafios continuam reaparecendo, por que algumas
transformagdes prosperam enquanto outras desaparecem rapidamente e por que certas praticas sobrevivem
mesmo quando ninguém mais lembra como surgiram. Cartografar uma organizacdo significa aprender a
reconhecer esses padrdes antes que eles se tornem inevitaveis. Porque toda organizacdo deixa pistas sobre seu

futuro muito menos que esse futuro se torne visivel.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Os problemas que sua organizagdo enfrenta sdo realmente diferentes ou representam manifestagées

distintas de um mesmo padrdo que ainda ndo foi reconhecido?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais problemas continuam retornando com nomes diferentes?
* Que relagdes aparecem repetidamente entre areas distintas?
* Existem decisdes que parecem novas, mas reproduzem padroes antigos?

* Quais sinais sua organizacao interpreta como excec¢oes quando talvez representem uma estrutura

permanente?

* Se vocé observasse sua empresa durante um ano inteiro, que padrdes comecariam a aparecer?

Capitulo 5 * Dado nao produz inteligéncia

Entre medir um fenémeno e compreendé-lo existe um territorio que nenhuma planilha consegue preencher.

Poucas organizaces produziram tantos dados quanto as empresas contemporaneas. Cada interacdo deixa
registros, cada sistema gera indicadores e cada decisdao pode ser acompanhada por métricas cada vez mais
sofisticadas. Nunca foi tdo facil saber quantos clientes abandonaram uma jornada, quanto tempo um
colaborador levou para concluir um treinamento ou quais paginas de um site receberam maior volume de
acessos. Essa abundancia de informacao representa um avanco extraordinario em relacdo as ultimas décadas.
Entretanto, ela também produziu uma ilusdo silenciosa: a de que medir um fendmeno significa compreendé-lo.

Na pratica, essas duas atividades pertencem a niveis completamente diferentes de conhecimento.

Um dado registra que algo aconteceu. Ele informa que determinada acdo ocorreu em um momento especifico,
com determinada frequéncia e determinado resultado. A informacdo organiza esses dados para que possamos
reconhecer tendéncias e estabelecer comparagdes. O conhecimento comeca quando conseguimos interpretar
essas informagOes a luz de um contexto. A inteligéncia, porém, surge apenas quando compreendemos as
relacdes que tornam aquele contexto possivel e utilizamos essa compreensdo para orientar novas decisoes.
Entre um indicador e uma decisdo existe um caminho interpretativo que nenhuma tecnologia percorre sozinha.

Esse caminho continua sendo profundamente humano.

E justamente nesse intervalo que a Cartografia da Inteligéncia atua. Nosso trabalho ndo consiste em produzir
mais indicadores, mas em compreender aquilo que os indicadores ainda ndo conseguem explicar. Um aumento
nas solicitagdes ao suporte pode sugerir um problema de usabilidade. Também pode revelar uma promessa de
marca mal compreendida, uma mudanca cultural entre os clientes ou uma fragmentacdao da documentacao
utilizada pelas equipes. Os nuimeros indicam onde olhar. A cartografia procura compreender por que aquele
territério passou a produzir exatamente aqueles sinais. A diferenca parece sutil, mas altera completamente a

qualidade das decisdes que uma organizagao sera capaz de tomar.
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Essa distingdo torna-se ainda mais importante quando pensamos no crescimento da inteligéncia artificial.
Modelos contemporaneos conseguem identificar padroes estatisticos em volumes gigantescos de informacao.
Eles reconhecem correlacoes, resumem documentos e sugerem hipdteses com enorme velocidade. No entanto,
continuam dependendo de seres humanos para interpretar quais relacdes possuem significado dentro de um
contexto organizacional especifico. Uma correlacdo ndo é necessariamente uma explicacdo. Um padrao
estatistico ndo representa, por si s6, uma compreensdo cultural. E justamente nesse espaco que a observacao, a

escuta e a cartografia continuam sendo competéncias insubstituiveis.

Na Auralscapes acreditamos que organizacOes inteligentes ndo sdo aquelas que possuem mais dados, mas
aquelas que conseguem transformar dados em compreensao compartilhada. Isso exige muito mais do que
ferramentas analiticas. Exige a capacidade de formular perguntas melhores, reconhecer relacdes invisiveis e
construir interpretacdes suficientemente consistentes para orientar pessoas, tecnologias e processos na mesma
direcdo. A inteligéncia organizacional ndo nasce da abundancia de informacdo. Ela nasce da qualidade das
perguntas que fazemos diante dessa informagdo e da disposicao para compreender aquilo que os numeros,

sozinhos, jamais conseguirdo contar.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Sua organizagdo estd produzindo mais indicadores ou estd produzindo melhores interpretagoes?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais indicadores sua empresa acompanha ha anos sem que eles tenham mudado a forma de decidir?

* Em que situacdes os numeros explicam "o que aconteceu", mas ndo conseguem explicar "por que

aconteceu"?
* Quantas decisoes estratégicas ainda dependem da interpretacdo de poucas pessoas?
* Sua organizacdo mede desempenho ou compreende comportamento?

* Se todos os dashboards desaparecessem hoje, sua empresa ainda saberia interpretar o préprio negécio?

Capitulo 6 » Toda inteligéncia comeca por uma

pergunta

Organizagdes ndo se transformam porque encontram respostas. Transformam-se porque aprendem a fazer

perguntas melhores.

Existe uma caracteristica comum entre praticamente todas as organizacdes que conseguem aprender de maneira
consistente: elas cultivam perguntas capazes de alterar a forma como observam a realidade. A primeira vista,
essa afirmacdo pode parecer estranha em um ambiente corporativo acostumado a valorizar respostas rapidas,
decisdes ageis e planos de acdo imediatos. No entanto, basta observar a historia das grandes transformacdes
organizacionais para perceber que elas raramente comecaram com uma solu¢do. Comecaram quando alguém
formulou uma pergunta que ninguém havia feito antes. A pergunta reorganizou o olhar, deslocou a atengdo para
um territério ainda ndo explorado e permitiu que uma nova compreensdo surgisse. E exatamente nesse

movimento que a inteligéncia organizacional comega a se formar.

Toda pergunta carrega uma teoria implicita sobre o mundo. Quando uma empresa pergunta "como podemos
vender mais?", ja estd assumindo que o principal desafio esta relacionado ao crescimento comercial. Quando
pergunta "como reduzir custos?", desloca o olhar para eficiéncia. Quando pergunta "qual ferramenta de
inteligéncia artificial devemos adotar?", pressupde que a tecnologia é o centro da transformagdo. Nenhuma
dessas perguntas estd necessariamente errada. O problema aparece quando elas impedem a organizacdo de
formular questdes mais profundas. Antes de perguntar qual tecnologia utilizar, talvez seja necessario perguntar
como o conhecimento circula. Antes de discutir novos treinamentos, talvez seja mais importante compreender
como a empresa aprende. Antes de revisar processos, talvez seja preciso investigar como diferentes éareas
constroem significado para aquilo que fazem. A qualidade das respostas depende diretamente da qualidade das

perguntas que lhes deram origem.
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E justamente por isso que a Cartografia da Inteligéncia dedica tanta atencdo as perguntas. Nao utilizamos
entrevistas apenas para coletar informagoes. Utilizamos perguntas como instrumentos de observacdo. Uma boa
pergunta reorganiza a conversa. Ela interrompe automatismos, revela pressupostos invisiveis e permite que as
pessoas expressem aspectos da organizacdo que dificilmente apareceriam em um formulério estruturado.
Muitas vezes, a resposta mais importante nao esta naquilo que é dito, mas na surpresa produzida pela prépria
pergunta. Quando um diretor percebe que nunca havia refletido sobre como sua empresa realmente aprende ou
quando diferentes liderancas oferecem interpretagdes incompativeis para um mesmo conceito, a cartografia ja
comecou a produzir transformacdo. Antes mesmo de qualquer recomendacdo, a organizagdo passou a observar

a si mesma de maneira diferente.

Essa perspectiva aproxima a investigacdo organizacional muito mais da pesquisa antropolégica do que das
abordagens tradicionais de diagnéstico. O antropélogo ndo formula perguntas apenas para confirmar hipoteses.
Formula perguntas para descobrir territérios que ainda ndo conhece. A escuta torna-se uma forma de
investigacdo aberta, capaz de acolher contradi¢des, ambiguidades e narrativas inesperadas. Organizacdes
inteligentes desenvolvem exatamente essa competéncia. Elas compreendem que respostas encerram uma
conversa, enquanto boas perguntas frequentemente inauguram uma nova maneira de pensar. Quanto mais
complexa a organizacdo se torna, mais importante passa a ser sua capacidade de produzir perguntas capazes de

ampliar, e ndo reduzir, sua compreensao da realidade.

Na Auralscapes acreditamos que perguntas representam uma das formas mais sofisticadas de infraestrutura
intelectual. Elas orientam pesquisas, estruturam entrevistas, organizam decisdes e influenciam diretamente
aquilo que uma organizagdo aprende ao longo do tempo. Empresas ndo aprendem apenas pelas respostas que
encontram. Aprendem pelas perguntas que escolhem continuar fazendo. E por isso que cada projeto comeca
muito antes de qualquer solugdo. Ele comeca quando encontramos a pergunta capaz de revelar um territério que

a organizacao ainda ndo sabia que existia.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Quais perguntas sua organizagdo continua repetindo todos os anos? E quais perguntas ela nunca teve

coragem de fazer?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais perguntas aparecem em praticamente todas as reunides da empresa?

* Que perguntas nunca sao feitas porque todos acreditam conhecer a resposta?

* As entrevistas realizadas pela organizacdo procuram confirmar hipéteses ou descobrir novas perspectivas?
* Quando uma decisdo importante é tomada, as perguntas mudam ou apenas as respostas?

* Sua organizacao mede a qualidade de suas respostas ou a qualidade de suas perguntas?

Capitulo 7 * Escutar é interpretar

Nenhuma organizagdo aprende apenas ouvindo. Ela aprende quando conseqgue atribuir significado ao que

escutou.

Existe uma diferenca fundamental entre coletar relatos e produzir compreensdo. Organizacdes realizam
entrevistas, pesquisas de satisfacdo, grupos focais, reunides de retrospectiva e indmeras outras formas de
escuta. Em todas elas, pessoas compartilham opinides, descrevem experiéncias, relatam dificuldades e sugerem
melhorias. Esse movimento é indispensavel. Entretanto, ele representa apenas o inicio do processo. Escutar
alguém ndo significa compreender aquilo que foi dito. A compreensdo surge quando conseguimos interpretar
essas narrativas a luz do contexto em que foram produzidas, reconhecendo nao apenas as palavras utilizadas,
mas também os significados, valores, expectativas e formas de pensar que lhes dao origem. A escuta, portanto,

nao termina quando a conversa acaba. E exatamente nesse momento que ela comeca.

Essa distingdo é particularly importante porque organizacdes costumam tratar relatos como respostas objetivas
sobre a realidade. Um cliente afirma que um produto é complicado, um colaborador diz que determinado
processo é burocratico ou uma lideranca relata dificuldades de integracao entre areas. Todas essas afirmacoes
sdo relevantes, mas nenhuma delas deve ser compreendida isoladamente. Elas fazem parte de narrativas
construidas a partir de experiéncias especificas, inseridas em determinados contextos culturais e
organizacionais. O papel do cartégrafo ndo consiste em aceitar essas narrativas literalmente nem em descarta-
las como opinides individuais. Seu trabalho é compreender quais estruturas de significado tornam essas

interpretagdes possiveis.

E justamente aqui que a escuta se transforma em uma competéncia estratégica. Quando diferentes pessoas
descrevem a mesma organizacao utilizando linguagens distintas, ndo estamos diante de um problema de
comunicacao. Estamos diante de multiplas formas de construir sentido para uma mesma realidade. Em vez de
procurar imediatamente quem esta "certo", a Cartografia da Inteligéncia procura compreender por que essas

diferencas existem, que experiéncias as produziram e quais padroes elas revelam sobre a forma como aquela
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organizagdo aprende. Escutar, nesse contexto, significa reconhecer que toda narrativa é também uma

interpretacao do mundo.

Essa postura modifica profundamente a maneira como conduzimos pesquisas organizacionais. Entrevistas
deixam de ser instrumentos destinados apenas a validar hipéteses previamente estabelecidas e passam a
funcionar como espacos de descoberta. O entrevistador nao procura apenas respostas. Procura relagoes, tensoes,
ambiguidades, siléncios e recorréncias. Muitas vezes, a informacdo mais importante ndo esta naquilo que foi
dito com maior convic¢do, mas naquilo que diferentes pessoas mencionam de maneiras distintas sem perceber
que estdo descrevendo exatamente o mesmo fendmeno. E nessa convergéncia silenciosa que a inteligéncia

organizacional comeca a tornar-se visivel.

Na Auralscapes acreditamos que toda boa escuta produz duas transformagoes simultaneas. A primeira acontece
na organizacdo observada, que passa a reconhecer aspectos de sua prépria cultura antes invisiveis. A segunda
acontece em quem escuta, que aprende a abandonar interpretacdes precipitadas para desenvolver uma
curiosidade genuina diante da complexidade humana. Escutar é um exercicio de humildade intelectual.
Significa aceitar que compreender uma organizacdo exige muito mais do que ouvir suas palavras. Exige
interpretar os significados que elas constroem e reconhecer que toda empresa, assim como toda cultura, fala

continuamente sobre si mesma, mesmo quando acredita estar apenas respondendo a perguntas.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Quando sua organizagdo escuta clientes ou colaboradores, ela procura confirmar aquilo que jd

acredita ou estd realmente disposta a descobrir algo que ainda ndo sabe?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Sua empresa registra respostas ou interpreta narrativas?

* As entrevistas terminam quando acabam as perguntas ou quando comecam as interpretacoes?
* Quais histdrias diferentes descrevem, na verdade, o mesmo fendmeno organizacional?

* O que permanece invisivel porque todos escutam apenas o contetido explicito das respostas?

* Sua organizagdo aprende ouvindo pessoas ou interpretando significados?

Capitulo 8 * Cartografar é revelar relacoes

Um mapa ndo mostra apendas lugares. Ele mostra como os lugares Se conectam.

Quando pensamos em um mapa, normalmente imaginamos uma representacdo do espaco. Ruas, cidades, rios,
fronteiras e caminhos aparecem organizados de maneira suficientemente clara para orientar nossos
deslocamentos. Um bom mapa ndo existe apenas para mostrar onde as coisas estdo. Ele existe para revelar
como elas se relacionam. E justamente essa caracteristica que inspira a Cartografia da Inteligéncia. N&o
buscamos representar departamentos, processos ou documentos de forma isolada. Nosso objetivo é
compreender como pessoas, conhecimentos, tecnologias, narrativas e decisoes estabelecem relacdes capazes de

sustentar — ou limitar — a capacidade de aprendizagem de uma organizacao.

Essa diferenca altera profundamente a maneira como conduzimos uma investigacdo. Um diagnostico
tradicional tende a organizar informacdes em categorias previamente definidas: comunicagdo, tecnologia,
cultura, processos, lideranca ou treinamento. A cartografia percorre outro caminho. Ela acompanha os
movimentos realizados pelo significado enquanto atravessa essas categorias. Um conceito criado pela lideranca
pode transformar a documentacdo técnica, influenciar o treinamento de novos colaboradores, alterar a forma
como um agente de inteligéncia artificial responde a uma pergunta e, finalmente, modificar a experiéncia vivida
por um cliente. O interesse deixa de estar em cada elemento separadamente e passa a concentrar-se nas relacdes

que tornam possivel essa circulagdo. Cartografar significa acompanhar esses percursos.

E justamente por isso que mapas nunca sio fotografias da realidade. Eles sio interpretacdes. Todo mapa destaca
determinados aspectos do territorio e deixa outros em segundo plano, dependendo da pergunta que orienta sua
construcao. A Cartografia da Inteligéncia segue exatamente esse principio. Nao pretendemos representar tudo
aquilo que existe dentro de uma organizacdo. Procuramos revelar aquilo que é mais significativo para
compreender como ela pensa, aprende e produz decisdes. Em alguns projetos, isso significa acompanhar a
circulagdo de conceitos estratégicos. Em outros, observar como diferentes equipes compartilham conhecimento.

Em outros ainda, investigar de que maneira a inteligéncia artificial passou a participar da construcdo de
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significado. Cada cartografia responde a uma pergunta especifica, mas todas procuram revelar uma mesma

arquitetura invisivel.

Essa forma de observar aproxima nosso trabalho muito mais da construcdo de sentido do que da simples
organizacdo de informacdes. Um cartégrafo ndo desenha apenas objetos. Ele interpreta relacdes. Da mesma
maneira, um Language System ndo organiza apenas documentos. Ele organiza as conexdes entre memoria,
cultura, aprendizagem, linguagem e tecnologia. O mapa torna visivel aquilo que ja existia, mas permanecia
disperso. De repente, acontecimentos antes percebidos como independentes comecam a formar um desenho
coerente. Problemas deixam de parecer aleat6rios. Solugdes deixam de ser improvisadas. A organizacao passa a

enxergar sua propria inteligéncia como um sistema.

Na Auralscapes acreditamos que esse é o verdadeiro poder da cartografia. Ela ndo simplifica a complexidade
organizacional. Ela oferece uma forma de habita-la com maior consciéncia. Quanto mais uma organizacao
compreende as relagdes que sustentam sua inteligéncia, maior se torna sua capacidade de transforma-las sem
perder coeréncia. No fim das contas, cartografar ndo significa desenhar um retrato da empresa. Significa
construir um instrumento que permita a organizagdo continuar reconhecendo seus préprios caminhos enquanto

cria outros Completamente novos.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Se vocé desenhasse hoje um mapa da inteligéncia da sua organizagdo, ele mostraria departamentos ou

mostraria as relacbes que realmente fazem a empresa aprender?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais relacoes dentro da organizacao sao mais importantes do que os departamentos formais?
* Que conceitos atravessam diferentes areas sem nunca terem sido explicitamente definidos?
* O conhecimento circula em linhas hierarquicas ou em redes de colaboracao?

 Sua empresa enxerga documentos isolados ou consegue perceber os caminhos que o significado percorre

entre eles?

* Se vocé desenhasse um mapa da inteligéncia organizacional, quais conexdes apareceriam primeiro?

Capitulo 9 » Toda observacao é um ponto de

vista

Nenhum mapa representa o territério por completo. Ele revela aquilo que alguém aprendeu a enxergar.

Existe uma expectativa recorrente nas organizacdes de que diagndsticos sejam objetivos, neutros e capazes de
representar fielmente a realidade. Essa expectativa parece razoavel. Afinal, quando uma empresa investe em
pesquisa, imagina que receberd uma descricdo precisa de sua situagdo atual. No entanto, toda observagao
comeca muito antes da coleta de informagoes. Ela comeca na escolha daquilo que merece ser observado. Essa
escolha nunca é neutra. Ela depende das perguntas formuladas, das experiéncias acumuladas, das referéncias
teoricas utilizadas e, sobretudo, da maneira como aprendemos a olhar para o mundo. Nao existe observacdao

sem perspectiva. Existe apenas maior ou menor consciéncia sobre a perspectiva que orienta nosso olhar.

Essa percepcao é fundamental para compreender por que organizac¢des diferentes podem interpretar os mesmos
acontecimentos de maneiras completamente distintas. Um consultor especializado em processos tende a
perceber fluxos e gargalos. Um profissional de marketing identifica narrativas e posicionamentos. Um analista
financeiro reconhece custos, investimentos e riscos. Um engenheiro observa eficiéncia técnica. Nenhuma
dessas interpretacOes esta errada. Todas revelam aspectos importantes da organizacdo. O problema surge
quando qualquer uma delas passa a acreditar que representa a totalidade do territério. OrganizacGes sdo
sistemas complexos. Toda perspectiva ilumina uma parte da realidade e, inevitavelmente, deixa outras na

sombra.

E justamente por isso que a Cartografia da Inteligéncia procura ampliar o campo de observacdo antes de
produzir conclusdes. Em vez de reduzir a organizacdo a uma unica lente, buscamos compreender como
diferentes perspectivas se relacionam para produzir um entendimento mais rico da realidade. Ndo perguntamos

apenas como um processo funciona. Perguntamos como esse processo é percebido por quem o executa, por
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quem depende dele, por quem o documenta e até por quem nunca participou diretamente de sua construcao. A
inteligéncia ndo surge da substituicdo de um ponto de vista por outro. Ela emerge da capacidade de colocar

diferentes interpretacoes em dialogo.

Essa postura exige uma mudanca importante na forma como compreendemos a objetividade. Ser objetivo nao
significa eliminar interpretacdes. Significa tornar explicitos os caminhos pelos quais chegamos até elas. Uma
cartografia ndo esconde o olhar de quem a construiu. Pelo contrario, reconhece que todo mapa é resultado de
escolhas conscientes sobre aquilo que serd destacado. Quanto mais transparentes forem essas escolhas, maior
serd a confianca que organizacOoes poderdo depositar nas interpretacdes produzidas. A objetividade, nesse

sentido, nasce menos da auséncia de perspectiva e mais da honestidade intelectual com que lidamos com ela.

Na Auralscapes acreditamos que organizacOes inteligentes aprendem a conviver com multiplos pontos de vista
sem perder sua capacidade de construir significado coletivo. Elas compreendem que a diversidade de
interpretacdes ndo representa uma ameaca a coeréncia, mas uma condicdo para que decisdes se tornem mais
robustas. Cartografar uma organizacdo significa justamente criar um espaco onde diferentes olhares possam
encontrar relacoes, produzir novas perguntas e ampliar continuamente a compreensdo do territério
compartilhado. Afinal, nenhuma organizacdo cresce porque encontrou a unica resposta correta. Ela cresce

porque aprende a enxergar mais do que conseguia enxergar antes.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Quando sua organizagdo investiga um problema importante, ela procura confirmar um ponto de vista

ou construir uma compreensdo mais ampla da realidade?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Quais areas da organizagdo costumam interpretar o mesmo problema de maneiras diferentes?
* Existem perspectivas que nunca participam das decisoes estratégicas?
» Sua empresa procura a resposta correta ou uma compreensao mais rica?

* Quais interpretagdes vocés tratam como naturais apenas porque sempre olharam o problema da mesma

forma?

* Que novas possibilidades surgiriam se diferentes formas de observar fossem colocadas em didlogo?

Capitulo 10 - Quando uma organizacao aprende

a enxergar

A transformagdo comega muito antes da mudanga. Ela comeca quando a organizagdo passa a perceber aquilo

que antes permanecia invisivel.

Existe um momento silencioso em praticamente todos os processos de transformacdo organizacional. Ele
acontece antes da implantacdo de novos sistemas, antes da revisdo de processos, antes da construcdao de
treinamentos ou da adocdo de novas tecnologias. E 0o momento em que a organizacio percebe que aquilo que
considerava um conjunto de problemas independentes talvez faca parte de uma mesma estrutura. Essa
percepcdo ndo altera imediatamente nenhum indicador. Nenhum procedimento é modificado naquele instante.
Ainda assim, algo fundamental ja comecou a mudar. A empresa passa a observar a si mesma por meio de uma
nova lente. E, quando a forma de observar muda, todas as decisdes futuras passam a acontecer sobre um terreno

diferente.

Esse é um dos aspectos mais interessantes da Cartografia da Inteligéncia. Ela ndo entrega apenas
recomendacOes. Ela modifica a capacidade de percepcdo da propria organizagdo. Depois que determinados
padroes se tornam visiveis, torna-se praticamente impossivel voltar a ignora-los. Uma lideranga que
compreende como a linguagem circula entre diferentes éareas dificilmente voltard a tratar problemas de
comunicacao como acontecimentos isolados. Uma equipe que passa a reconhecer a existéncia de uma memoria
viva comeca naturalmente a preocupar-se com a preservacdo do conhecimento. Uma empresa que entende
como seus significados sdo construidos deixa de enxergar documentos, processos e tecnologias como

iniciativas separadas e passa a percebé-los como partes de uma mesma ecologia organizacional.

E justamente por isso que organizacdes maduras nio dependem continuamente de diagnésticos externos. Elas

aprendem a desenvolver internamente uma competéncia cartografica. Seus lideres tornam-se mais atentos aos
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sinais que antecedem mudangas importantes. Suas equipes passam a formular perguntas mais sofisticadas. A
aprendizagem deixa de acontecer apenas em momentos formais de planejamento e passa a integrar o cotidiano
das decisdes. Aos poucos, observar deixa de ser uma atividade eventual e transforma-se em uma caracteristica

da cultura organizacional. A organizagao aprende a pensar sobre si mesma enquanto continua trabalhando.

Essa transformacgdo produz um efeito que dificilmente aparece nos relatérios de curto prazo, mas que altera
profundamente a trajetéria da empresa ao longo dos anos. Problemas passam a ser identificados antes de se
tornarem crises. Conhecimentos deixam de desaparecer silenciosamente. A incorporacdo de novas tecnologias
torna-se mais consistente porque encontra uma organizacao capaz de compreender o proprio funcionamento. A
inteligéncia artificial passa a operar sobre uma base muito mais coerente. E, talvez o mais importante, a
organizacdo desenvolve uma confianga diferente em sua capacidade de aprender continuamente. Ela deixa de
depender apenas de solugdes externas porque fortaleceu uma competéncia que permanecera ttil diante de

qualquer mudanca futura: a capacidade de interpretar a prépria realidade.

Na Auralscapes acreditamos que essa é a verdadeira finalidade da Cartografia da Inteligéncia. Nao produzir um
retrato estatico da organizacdo, mas ampliar permanentemente sua consciéncia sobre si mesma. Toda empresa
continuara mudando. Novos desafios surgirdo, mercados evoluirdo e tecnologias transformardo a maneira como
o trabalho é realizado. O que fara diferenca sera a existéncia de uma organizagdo capaz de reconhecer essas
mudangas sem perder a habilidade de compreender quem é, como aprende e quais relacdes sustentam sua
inteligéncia. Quando isso acontece, a transformacdo deixa de ser um projeto com inicio e fim definidos. Ela

passa a tornar-se uma competéncia organizacional.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Se sua organizagdo aprendesse hoje a enxergar tudo aquilo que permanece invisivel, quais decisoes

deixariam de ser tomadas da mesma maneira?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Sua empresa muda porque precisa reagir ou porque aprendeu a perceber mudangas antes dos concorrentes?
* Quais capacidades permanecerdo mesmo depois que este projeto terminar?

* A organizacdo esta adquirindo apenas novos conhecimentos ou uma nova maneira de aprender?

* As decisOes estratégicas estao se tornando mais conscientes das relagées que as sustentam?

* O maior resultado deste projeto serd uma entrega ou uma nova forma de enxergar?

Capitulo 11 * Nunca foi sobre tecnologia

Toda arquitetura digital continua sendo construida para pessoas.

Existe uma tendéncia compreensivel de imaginar que a transformagdo digital seja, antes de tudo, uma
transformagao tecnolégica. Novas plataformas surgem, inteligéncias artificiais tornam-se mais sofisticadas,
sistemas passam a automatizar tarefas antes realizadas manualmente e organizagGes reorganizam suas
operacOes para acompanhar esse movimento. Quando observamos esse cendrio, é natural concluir que o
principal desafio esta na tecnologia. No entanto, basta acompanhar qualquer processo de transformacao digital
por algum tempo para perceber que os maiores obstaculos raramente sdo técnicos. Eles aparecem quando
pessoas diferentes deixam de compartilhar os mesmos significados, quando conhecimentos permanecem
fragmentados, quando documentos deixam de representar a pratica cotidiana ou quando uma inteligéncia
artificial reproduz exatamente as ambiguidades presentes na linguagem que recebeu. A tecnologia apenas torna

essas fragilidades mais visiveis.

E justamente por isso que, na Auralscapes, nunca comegamos pela ferramenta. Comegamos pelas pessoas. Néo
porque desconsideremos a importancia da tecnologia, mas porque compreendemos que todo ambiente digital
continua sendo habitado por seres humanos que interpretam, aprendem, ensinam, colaboram e constroem
significado continuamente. Cada interface existe para alguém. Cada documento orienta alguém. Cada agente
conversacional responde a alguém. Cada arquitetura de informagao procura organizar a experiéncia de alguém.
Mesmo quando uma inteligéncia artificial interage diretamente com outra tecnologia, existe sempre uma
intencdo humana orientando aquela relacdo. O digital ndo substituiu o humano. Apenas ampliou a escala na

qual o humano produz significado.

Essa perspectiva modifica profundamente a maneira como concebemos projetos de transformacdo. Nao
perguntamos apenas como uma plataforma sera utilizada. Perguntamos como ela serd compreendida. Nao
investigamos apenas quais contetidos precisam ser produzidos. Procuramos compreender quais interpretacdes

eles deverdo sustentar. Nao organizamos apenas bases de conhecimento para alimentar inteligéncias artificiais.
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Organizamos sistemas de significado capazes de permitir que pessoas e maquinas construam entendimento
comum. O centro do projeto nunca € a tecnologia. O centro continua sendo a capacidade humana de produzir

sentido dentro de um ambiente cada vez mais complexo.

Talvez seja essa a principal contribuicdo da Cartografia da Inteligéncia para o mundo digital. Em vez de tratar
tecnologia e humanidade como dimensdes opostas, reconhecemos que ambas fazem parte da mesma ecologia.
Quanto mais sofisticadas se tornam as ferramentas, maior passa a ser a importancia da linguagem, da escuta, da
memoria viva e da capacidade de interpretar contextos. A inovacao tecnologica ndo reduz a necessidade de
compreensao humana. Ela a torna ainda mais decisiva. Empresas que entendem esse movimento deixam de
enxergar transformacdo digital como um projeto de implantacao e passam a compreendé-lo como um processo

continuo de construgcdo compartilhada de significado.

Na Auralscapes acreditamos que toda tecnologia amplia aquilo que uma organizacao ja é. Se a linguagem esta
organizada, ela amplia clareza. Se o conhecimento circula, ela amplia aprendizagem. Se a cultura produz
colaboragdo, ela amplia inteligéncia coletiva. Mas, se esses elementos permanecem fragmentados, a tecnologia
também ampliaré essa fragmentacdo. E por isso que nosso trabalho nunca foi humanizar maquinas. Nosso
trabalho sempre foi fortalecer a inteligéncia humana para que ela consiga construir ambientes digitais mais
coerentes, mais conscientes e mais preparados para servir as pessoas que lhes dado sentido. No final de toda
arquitetura, de toda cartografia e de toda inteligéncia artificial, continua existindo alguém tentando

compreender o mundo por meio da linguagem. E para essa pessoa que trabalhamos.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Sua transformagdo digital estd aproximando as pessoas do conhecimento ou apenas aproximando-as de

novas ferramentas?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* As tecnologias da sua empresa aproximam ou afastam as pessoas do conhecimento?

* A inteligéncia artificial estd ampliando a compreensdo ou apenas acelerando respostas?

» Os ambientes digitais preservam a identidade da organizacao ou apenas automatizam processos?
* Quem ¢é a pessoa que existe no final de cada fluxo digital construido pela sua empresa?

* Se toda tecnologia desaparecesse amanhd, o conhecimento coletivo da organizacdo permaneceria vivo?

Capitulo 12 - O mapa nunca € o destino

Cartografar uma organizagdo ndo significa dizer para onde ela deve ir. Significa ajudd-la a reconhecer melhor

os caminhos que pode escolher.

Existe um equivoco recorrente quando falamos em diagndstico organizacional. Muitas empresas acreditam que
0 objetivo de uma consultoria seja indicar a direcdo correta, apontar a solucdo ideal ou definir o melhor
caminho para o futuro. Essa expectativa faz sentido em projetos muito especificos, nos quais existe uma
decisdo claramente delimitada a ser tomada. Entretanto, quando lidamos com inteligéncia organizacional,
linguagem, conhecimento e transformacao digital, dificilmente existe um tnico caminho possivel.
OrganizagOes sdo sistemas vivos. Mudam continuamente, aprendem com suas proprias experiéncias e
respondem de maneiras diferentes aos mesmos desafios. E justamente por isso que uma cartografia ndo

pretende substituir a capacidade de decisao da empresa. Ela procura fortalecé-la.

Um mapa nunca decide a viagem. Ele apenas amplia a consciéncia de quem caminha. Revela caminhos que
antes permaneciam invisiveis, mostra relacdes entre territérios aparentemente desconectados e permite
compreender melhor as consequéncias de cada escolha. A decisdo continua pertencendo ao viajante. Da mesma
forma, a Cartografia da Inteligéncia ndo determina qual estratégia uma organizacdo deve adotar. Ela oferece
uma compreensdo mais profunda do territério em que essa estratégia sera construida. Quanto mais rica for essa

compreensdo, mais conscientes tendem a ser as decisdes que a organizacao produzirad ao longo do tempo.

Talvez seja essa a principal diferenca entre entregar respostas e desenvolver capacidades. Respostas resolvem
problemas especificos. Capacidades permanecem tteis diante de problemas que ainda nao existem. Ao longo
deste caderno mostramos que observar, escutar, interpretar, reconhecer padroes e construir mapas nao sao
apenas etapas de um método. Sdo competéncias que podem passar a fazer parte da cultura da organizagao.
Quando isso acontece, a empresa deixa de depender exclusivamente de diagndsticos externos para compreender
suas proprias transformacdes. Ela desenvolve uma forma mais sofisticada de conversar consigo mesma, de

interpretar seus sinais e de aprender continuamente com sua propria experiéncia.
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Na Auralscapes acreditamos que esse é o verdadeiro propdsito da Cartografia da Inteligéncia. Ndo entregar um
retrato estatico da organizacdo, mas contribuir para que ela desenvolva uma nova maneira de perceber a si
mesma no ambiente digital. Quanto maior essa consciéncia, mais consistente se torna sua capacidade de
construir linguagem, preservar conhecimento, incorporar tecnologias e manter coeréncia mesmo em cendrios de
mudanga acelerada. A inteligéncia deixa de ser apenas um conjunto de informacdes disponiveis e passa a

tornar-se uma competéncia coletiva, distribuida entre pessoas, documentos, processos e sistemas.

No final de cada projeto esperamos que a organizagdo descubra algo maior do que respostas para seus desafios
imediatos. Esperamos que ela aprenda a formular perguntas melhores, a reconhecer os rastros deixados por sua
prépria inteligéncia e a compreender que toda transformacdo duradoura comega muito antes da implementagao
de qualquer ferramenta. Ela comeca quando uma organizacdao aprende a olhar para si mesma com mais
profundidade, mais curiosidade e mais consciéncia. Porque nenhum mapa substitui a caminhada. Mas um bom

mapa transforma completamente a maneira como escolhemos caminhar.

PERGUNTA PARA A LIDERANCA

Se sua organizagdo aprendesse a cartografar continuamente sua propria inteligéncia, de quantas

consultorias ela ainda precisaria no futuro?
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O QUE OBSERVAR AMANHA

* Sua empresa procura respostas ou procura desenvolver competéncias permanentes?

* As mudancas implementadas permanecem depois que o projeto termina?

* O conhecimento produzido esta formando patrimonio ou apenas resolvendo urgéncias?
* Sua organizacdo esta aprendendo a depender menos de especialistas externos?

* O que permanecera vivo quando este projeto terminar?

Cartografia « Como ler esta Cartografia

Ao longo deste caderno defendemos que inteligéncia organizacional nao nasce da simples acumulacao de
dados, mas da capacidade de interpretar relacdes, reconhecer padroes e construir significado compartilhado.
Chamamos esse processo de Cartografia da Inteligéncia porque ele procura compreender organizagdes como
sistemas vivos, nos quais linguagem, cultura, tecnologia, aprendizagem e memoria permanecem em constante

transformacao.

Essa proposta ndo pertence a uma unica disciplina. Ela dialoga com a antropologia, a semidtica, a
hermenéutica, a teoria da complexidade, a aprendizagem organizacional, a ciéncia da informacao e os estudos
sobre inteligéncia artificial. Cada uma dessas areas oferece instrumentos para compreender um aspecto
especifico das organizagdes. Nossa proposta consiste em coloci-las em didlogo para desenvolver uma

competéncia central para o mundo contemporaneo: aprender a enxergar antes de decidir.

Esta Cartografia retine alguns dos autores que influenciam diretamente essa forma de pensar. Nao pretende ser
uma bibliografia exaustiva. E um mapa de referéncias para quem deseja aprofundar a compreensdo sobre

observacao, interpretacao, linguagem e inteligéncia organizacional.

1. ANTROPOLOGIA DA INTERPRETACAO

Toda cartografia comeg¢a aprendendo a observar. A antropologia oferece instrumentos para compreender

culturas ndo apenas por aquilo que fazem, mas pelos significados que constroem.
Autores: Clifford Geertz, Gregory Bateson, Tim Ingold, Mary Douglas, Victor Turner.

Conceitos: Descricdo densa, Cultura, Observacdo participante, Ecologia das relacdes, Construcao de

significado.
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2. HERMENEUTICA E INTERPRETACAO

Nenhum signo possui significado isoladamente. Interpretar significa compreender rela¢bes entre contexto,

linguagem e experiéncia.
Autores: Hans-Georg Gadamer, Paul Ricoeur, Wilhelm Dilthey.

Conceitos: Hermenéutica, Interpretacdo, Compreensao, Horizonte de sentido, Narrativa.

3. SEMIOTICA
Dados sdo signos. Signos produzem sentidos. Sentidos organizam decisoes.
Autores: Charles Sanders Peirce, Umberto Eco, Roland Barthes.

Conceitos: Signo, Semiose, Interpretacdo, Representacao, Producao de sentido.

4. APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL
Organizagoes inteligentes aprendem a interpretar continuamente sua propria experiéncia.
Autores: Peter Senge, Chris Argyris, Donald Schon, Karl Weick, Etienne Wenger.

Conceitos: Learning Organization, Sensemaking, Reflexdo, Comunidades de pratica, Aprendizagem coletiva.

5. COMPLEXIDADE
Organizagdes sdo sistemas vivos. Sua inteligéncia emerge das relagbes, ndo apenas de seus componentes.
Autores: Edgar Morin, Gregory Bateson, Donella Meadows, Herbert Simon.

Conceitos: Sistemas complexos, Emergéncia, Feedback, Relacdes, Ecologia.

6. CIENCIA DA INFORMACAO

A inteligéncia depende da forma como conhecimento é organizado, preservado e recuperado.
Autores: Michael Buckland, Suzanne Briet, David Weinberger, Paul Otlet.

Conceits: Organizacdo do conhecimento, Meméria, Documento, Classificagao, Informacao.
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7. INTELIGENCIA ARTIFICIAL

A 1A amplia a necessidade de interpretar conhecimento. Quanto melhor organizada estiver a inteligéncia

humana, melhores serdo os sistemas inteligentes construidos a partir dela.
Autores: Luciano Floridi, Emily M. Bender, Timnit Gebru, Margaret Mitchell.

Conceitos: TA Generativa, Representacdio do conhecimento, Etica, Modelos de Linguagem, Inteligéncia

Humana e Artificial.

LEITURAS FUNDAMENTAIS
Para aprofundar os conceitos apresentados neste caderno recomendamos especialmente:

* Clifford Geertz — A Interpretag¢do das Culturas
 Gregory Bateson — Steps to an Ecology of Mind
» Hans-Georg Gadamer — Truth and Method

¢ Charles Sanders Peirce — Collected Papers

* Karl Weick — Sensemaking in Organizations

* Peter Senge — The Fifth Discipline

* Donald Schén — The Reflective Practitioner

* Tim Ingold — Lines

¢ Luciano Floridi — The Fourth Revolution

* Emily M. Bender & Alex Hanna — The AI Con

CONCEITOS AURALSCAPES APRESENTADOS NESTE CADERNO

Ao longo desta obra, alguns conceitos comecaram a ganhar forma como parte do vocabulario desenvolvido pela
Auralscapes. Eles representam uma linguagem em construcdo, destinada a apoiar organizacdes que desejam

compreender melhor sua prépria inteligéncia.

Entre eles destacam-se: Cartografia da Inteligéncia, Ampliacdo da Consciéncia Organizacional, Capacidade
Perceptiva Organizacional, Meaning-driven Organizations, Memoria Viva, Rastros da Inteligéncia, Ecologia

Digital, Hermenéutica Organizacional, Observacao como Competéncia Organizacional, Escuta Estratégica.

Esses conceitos ndo pretendem encerrar uma discussdo. Pelo contrario. Sdo convites para continuar explorando
novas formas de compreender organizacdes em um mundo no qual linguagem, conhecimento e inteligéncia

artificial tornam-se cada vez mais inseparaveis.
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Todo mapa continua incompleto. E talvez essa seja sua maior virtude. Ele sempre convida para a

proxima descoberta.
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