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Susan David, psicologa da Harvard Medical School, em entrevista ao Valor ! (21 de maio de
2026) descreve o que chama de “estreitamento cognitivo”: tendéncia, diante dos cenarios de
mudanca, complexidade e ambiguidade, de eliminar nuances da realidade em busca de uma
falsa clareza. Para David, o caminho ¢ inverso: “A verdadeira revolugdo que esta
acontecendo ¢, na verdade, a revolucao das habilidades e capacidades humanas”, e
diagnostica o problema. Muitas vezes o que existe € que ndo desenvolvemos uma relagdo
saudavel com a incerteza”. A adverténcia ¢ particularmente relevante para organizagdes e
gestores que precisam aprender a conviver com a incerteza - atributo intrinseco a Inteligéncia
Artificial (IA).

O diagnostico encontra eco direto no que as pesquisas apontam como a maior barreira a
ado¢do plena da IA: falta de preparo para lidar com a tecnologia. Pesquisa da Prosci? revelou
que 63% dos desafios na implementacao de A tém origem em fatores humanos, ndo em
limitagdes técnicas, questionando uma distor¢ao recorrente: o investimento pesado em
tecnologia acompanhado da negligéncia com a capacitacdo humana. Essa lacuna se manifesta
de formas distintas ao longo da hierarquia organizacional; pesquisa realizada para a Abrasca®
(2024) evidenciou uma assimetria significativa de conhecimento sobre IA entre gestores e
profissionais de TI especializados.

Ja pesquisa do Google Cloud* mostrou que, embora 64% dos executivos sintam urgéncia em
adotar a IA generativa, mais da metade admite que suas organizagdes carecem das
habilidades criticas para fazé-lo. A tensdo entre urgéncia e despreparo raramente ¢
reconhecida, ¢ menos ainda enderegada.

O que falta, segundo diferentes perspectivas, ¢ uma combinacao de compreensao, estratégia e
lideranga comprometida. Estudo publicado pela Springer Nature® apontou exatamente esses
trés elementos como as principais barreiras a adogdo. A Harvard Business Review® vai na
mesma direcao ao afirmar que o maior desafio ¢ de gestdo: os colaboradores precisam
primeiro se familiarizar com a [A para, entdo, serem capazes de transformar os processos de
negocio.

A contribui¢do da IA ¢ a capacidade de analisar grandes volumes de dados, prever tendéncias
e fornecer insights aos processos organizacionais. Tudo isso, contudo, trava diante da
necessidade de supervisao humana permanente para garantir o alinhamento aos objetivos de
negdcio, aos padrdes €ticos, aos regulamentos e leis. A observagao atenta do mercado sinaliza
que, frequentemente, os projetos-piloto ndo escalam porque encontram resisténcia na falta de
habilidades necessarias em todos os niveis da organizacao.

A capacitagao em IA, contudo, ndo ¢ homogénea. Nesse sentido, dividimos as iniciativas em
dois conjuntos: letramento e evangelizagdo - conceitos elaborados coletivamente no
lancamento do “Builders Club”, iniciativa da Oracle para agregar startups brasileiras de TA.
Consensuamos que o letramento - ou alfabetizagdo, isto €, a capacidade de acessar, gerenciar
e avaliar conhecimento de um assunto especifico - volta-se mais para os colaboradores em
geral, permeando todas as areas da organizagdo, com foco na interacdo com os sistemas e



solucdes de IA. Ele os capacita a exercer com propriedade a supervisao humana em cada
etapa dos processos, avaliando e equacionando o0s riscos.

Para a alta administracao (C-Levels), o grande desafio ¢ que a A esta transformando dois
aspectos criticos de gestdo: a tomada de decisdo e a inovacao, o que requer estratégias de
mudanca de processos, modelos de negocio e cultura. O termo “evangelizagdo” deriva do
grego euangelion (“boas novas™) e euangelizomai (“eu trago uma mensagem”), significando
originalmente uma recompensa por trazer boas novas. No universo cristdo, representa a
“defesa de uma causa com o objetivo de converter pessoas”; e no sentido mais amplo, € o
“compartilhamento intencional e persuasivo de uma causa ou crenga com o objetivo de
apresentar um novo método de vida a luz de uma nova tecnologia, com a convicgdo de seus
beneficios”. Organizagdes usam o termo para descrever a comunicacao de uma mensagem
transformadora, e a industria de tecnologia considera “evangelista” alguém que defende algo
apaixonadamente, incentivando outros a adotarem a mesma perspectiva.

A evangelizacdo - e ndo o letramento - da alta dire¢ao consiste em compreender a logica, a
natureza e o funcionamento da inteligéncia artificial. Compreender, por exemplo, que estd em
curso uma mudan¢a de um mundo de maquinas e sistemas programados - logo,
deterministicos - para um mundo de maquinas e sistemas probabilisticos. A IA traz para esse
novo mundo a variavel de incerteza, o que requer estruturar solida governanga e
monitoramento de risco continuo. Requer elaborar uma estratégia de 1A tendo como ponto de
partida o diagndstico de em quais fungdes e tarefas a [A efetivamente agrega valor -
contemplando no ROI a complexidade e riscos associados. O gestor sénior precisa ser capaz
de gerenciar a colaboragdo entre humanos e [A, evitando a resisténcia e/ou o “esgotamento
mental” dos primeiros, e avaliar a produtividade pelo impacto, e ndo pelo volume de tokens
utilizados.

A adogdo da IA ndo ¢, em esséncia, um desafio tecnoldgico - ¢ um desafio humano. O
caminho exige, portanto, acdo em duas frentes simultaneas e complementares. De um lado, o
letramento amplo dos colaboradores, que precisam desenvolver a capacidade de interagir com
a [A com discernimento, exercendo a supervisao humana adequada. De outro, a
evangelizagdo da lideranca sénior, que precisa internalizar ndo apenas as possibilidades da
tecnologia, mas sua natureza probabilistica e os novos parametros de governanca, ética e
estratégia que ela impoe.

Lideres que compreendem essa distingdo deixam de tratar a IA como uma solucao de
eficiéncia operacional para reconhecé-la como uma alavanca de transformag¢do com tudo que
1sso implica em termos de responsabilidade, adaptagdo e visao de longo prazo. Como bem
observa Susan David, a relagdo saudavel com a incerteza nao € um estado que se alcanga de
uma vez; ¢ uma competéncia que se desenvolve continuamente. E talvez seja exatamente essa
a habilidade mais valiosa da lideranga na era da IA.
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