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Objetivo do estudo
Propor e avaliar a viabilidade de um modelo de governanca estratégica e sistémica aqui denominado
Modelo Mastery, integrando 0 Modelo 7S da McKinsey aos preceitos do COBIT 2019.

Relevancia/originalidade
A pesquisa se prop8e a preencher uma lacuna critica na literatura sobre a gestdo contemporanea: a
escassez e a necessidade de model os de governancga que superem a visdo puramente técnicada Tl.

M etodologia/abor dagem

Adota-se uma abordagem qualitativa, descritiva e aplicada. A construcdo do modelo baseou-se em
analise documental e bibliogréfica, sendo avaliado por 10 executivos ocupantes de cargos estratégicos
em organizagdes competitivas. As informagdes foram analisadas via codificagdo no software
ATLASHI.

Principaisresultados

Foi possivel analisar, estruturar e apresentar um modelo conceitual, em um Mapa Mental, para
visualizagdo gréfica. As avaliagfes experimentais do modelo indicaram sua aprovacéo conceitual
preliminar, assim como a viabilidade de implementagdo, embora tenha sido considerado complexo.

Contribuictes tedricas/metodol bgicas

O estudo contribui a literatura, propondo um modelo inovador, suscetivel a andlises avangadas,
integrando outros que estudam a sustentabilidade da gestdo corporativa. Metodol ogicamente,
apresenta a analise de redes conceituais fundamentando a eficacia de model os de gestéo de tecnologias
emergentes.

Contribuicbes sociaig/para a gestéo

Para a gestdo e a sociedade, o0 estudo contribue ao apresentar um modelo holistico e estruturado,
indicado as organizagdes inteligentes, sofisticadas e complexas, que pretendem ser competitivas e
sustentavei s nestes tempos criticos.

Palavras-chave: Modelo Mastery, Modelo 7S, COBIT 2019, Governanca de A, Riscos Algoritmicos.
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INTEGRATING INTELLIGENT MANAGEMENT MODELS: PROPOSAL OF THE MASTERY
MODEL

Study purpose
To propose and evaluate the feasibility of a strategic and systemic governance model, herein named
the Mastery Model, by integrating the McKinsey 7S Model with the precepts of COBIT 2019.

Relevance/ originality
This research aims to fill a critical gap in contemporary management literature: the scarcity of and
need for governance models that transcend the purely technical view of IT.

Methodology / approach

A qualitative, descriptive, and applied approach was adopted. The model was constructed based on
document and literature analysis and subsequently evaluated by ten executives holding strategic
positions in competitive organizations. Data were analyzed using coding within the ATLAS.ti
software.

Main results

It was possible to analyze, structure, and present a conceptual model in the form of a mind map for
visual representation. Experimental evaluations indicated preliminary conceptual approval and
implementation feasibility, although the model was deemed complex.

Theoretical / methodological contributions

The study contributes to the literature by proposing an innovative model—amenable to advanced
analysis—that integrates with other models addressing corporate management sustainability.
Methodologically, it presents a conceptual network analysis underpinning the effectiveness of
management models for emerging technologies.

Social / management contributions

For management and society, the study contributes by presenting a holistic, structured model suitable
for intelligent, sophisticated, and complex organizations aiming to remain competitive and sustainable
in these critical times.

Keywords: Mastery Model, 7S Model, COBIT 2019, Al Governance, Algorithmic Risks
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INTEGRANDO MODELOS INTELIGENTES DE GESTAO: PROPOSICAO DO
MODELO MASTERY

1. INTRODUCAO

A governanca corporativa se consolidou como uma orientagédo essencial para direcionar,
monitorar e estimular organizacdes na busca por resultados estratégicos consistentes, a partir
de procedimentos em transparéncia, responsabilidade social e ética, como fundamentos para a
geragdo de valor de longo prazo (IBGC, 2023). Em um cenario de intensa transformacéo digital,
0s papéis da governanca e da orientacdo social e ambiental vém se expandindo e requerendo a
adaptacdo de principios e estruturas, para lidar com a crescente importéncia da Tecnologia da
Informacdo (TI) na gestdo de organizacGes. Assim, a Tl deixou de ser um mero suporte
operacional para se tornar um recurso estratégico e um dos principais vetores de valor,
impulsionando a competitividade e a inovacdo (ISACA, 2018).

Nesse contexto, a disciplina de Governanca de TI surgiu como um campo de
conhecimento essencial para alinhar as tecnologias de gestdo aos objetivos de negdcios,
otimizando tomadas de decisdo, acfes executivas e analises e gestdo de riscos corporativos
(Hernandes & Larieira, 2025). Frameworks como o Information Technology Infrastructure
Library (ITIL) e o Control Objectives for Information and Related Technologies (COBIT),
além de normas como a ISO/IEC 38500, tém assumido relevancia, ao orientar a integracdo entre
estratégia e tecnologia, fornecendo diretrizes que apoiam a criacdo de valor e o alinhamento
entre os stakeholders.

A ascensdo da Inteligéncia Artificial (IA) constitui um dos fendmenos mais
significativos da governanca organizacional contemporanea (Coutinho, 2025). Mais do que
ganhos de eficiéncia, a I A redefine propositos, processos e estruturas de negécio, gerando novas
fronteiras éticas, regulamentos e operacdes que demandam modelos capazes de integrar
aspectos técnicos e culturais. Nesse sentido, a emergéncia da IA amplifica a complexidade e a
urgéncia de uma governanca adaptada aos ditames contemporaneos das organizagdes. Segundo
Kaufman e Zavaglia (2024), a tecnologia ndo representa apenas uma mudanca incremental, mas
a insercdo de um novo paradigma capaz de remodelar a economia e a sociedade. Esse potencial
da IA, de impulsionar estratégias, estruturas, produtos e processos é acompanhado por dilemas
éticos, juridicos e sociais, sendo gue os modelos tradicionais de governanca ndo preveem uma
abordagem plena de sua aplicabilidade executiva.

Apesar da evolugdo dos frameworks de governanca, a literatura ainda demonstra uma
lacuna critica na capacidade explicativa de suas performances (Ahmad, 2026). Em muitos
casos, a Tl ainda é considerada como responsabilidade exclusiva de especialistas técnicos,
sendo marginalizada nos processos decisorios estratégicos. Essa visao equivocada contribui
para a baixa adogdo de frameworks reconhecidos globalmente e para a preferéncia nas
organizacbes por modelos internos pouco estruturados que comprometem a propria
competitividade. (Kolo, 2025). Isto se torna critico no contexto da IA, em que a opacidade dos
algoritmos e a velocidade de implementacdo superam a capacidade de respostas das estruturas
de controle tradicionais.

Neste contexto, o objetivo geral desta pesquisa € propor e avaliar a aderéncia executiva
do Modelo Mastery aos conceitos de referéncia. O modelo fornece uma estrutura operacional
para que as organizacbes gerenciem riscos algoritmicos e maximizem seus valores,
preenchendo de forma sistémica, lacunas na governanca de inteligéncia artificial. A escolha do
nome Mastery reflete a ambicdo de alcancar a expertise e a maestria necessarias para a alta
governancga de sistemas inteligentes. Funcionando como a identidade do modelo, o termo
representa a sintese do controle sobre a gestdo algoritmica, servindo de base para o
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desdobramento de sua estrutura. Por meio de sua simulagdo conceitual, utiliza-se o Framework
7S, da McKinsey, como lente principal de analise. Como objetivos especificos, pretende-se: 1)
apresentar o Framework 7S da McKinsey e os preceitos do Framework COBIT, detalhando
seus conceitos, interconexdes e potencialidades no contexto da governanca de tecnologia e de
inteligéncia artificial; 2) integrar e estruturar o construto conceitual do modelo, fundamentado
na adaptacdo dos principios e dominios do COBIT 2019 a governanca de IA; 3) apresentar o
funcionamento sisttmico do Modelo Mastery, demonstrando a interacdo entre seus
componentes risco, ética, conformidade e valor, e o ciclo de governanca da IA.

Apesar da importancia da adogdo de business models como estruturas conceituais
utilizaveis nas organizacgdes, a literatura académica ainda carece de contribuicdes analiticas e
criticas que venham a fortalecer este campo do conhecimento organizacional. Para este estudo,
buscou-se referéncias por palavras-chaves, inserindo-se os diversos termos pertinentes ao
estudo em periddicos constantes de bases como o Scielo, Scopus, Google académico, Emerald
e Redalyc, ndo se encontrando contribuicdes orientadas ao mesmo propdésito da pesquisa.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. A Estrutura Analitica 7S da McKinsey

O Modelo 7S, apresentado por Waterman, Peters & Phillips, (1980), proporcionou uma
visdo abrangente na gestdo das organizagdes, ao demonstrar que apenas o foco na estratégia
ndo é suficiente para atender aos novos requisitos de competitividade dos novos tempos, sendo
referéncia até nossos dias. Enquanto a gestdo anteriormente se concentrava na organizacao
como estrutura burocratica com alinhamentos em organograma e funcionograma, a questdo
mais viavel para os novos tempos haveria de ser a coordenacdo multilateral de elementos
criticos capazes de empreender capacidade de inovacdo e competitividade (Millerd, 2026). A
contemporaneidade do 7S reside justamente nessa capacidade de analise sistémica, que se
alinha perfeitamente com os desafios da governanca de IA, onde 0s impactos sa0 menos
previsiveis e se espalham por toda a organizacdo. A eficacia de uma organizacdo nao é
determinada apenas por fatores hard (estrutura, estratégia e sistemas), mas também por fatores
soft (valores compartilhados, habilidades, staff e estilo), que sdo elementos mais dificeis de
quantificar, mas essenciais para a mudanca e a adaptacdo (Waterman, Peters & Phillips, 1980).

Os elementos hard sdo os fatores mais tangiveis, formais e faceis de serem definidos e
controlados pela gestao. Eles representam a dimenséo estrutural e de conformidade. S&o eles: a
Estratégia (Strategy), sendo a orientacdo e o planejamento de como a organizacdo alocara
recursos para alcancar uma vantagem competitiva sustentivel, a Estrutura (Structure),
consistindo nos recursos criticos corporativos, e os Sistemas (Systems), ou seja, 0S processos
rotineiros, procedimentos e fluxos que guiam as operagdes da organizagao, incluindo sistemas
de TI, procedimentos e relatorios. Os elementos soft sdo os fatores de natureza mais
comportamentais, culturais e dificeis de serem quantificados, representando a dimensao
humana e de lideranca. Estes elementos sdo essenciais para a mudanca e a adaptacéo
organizacional. S&o eles, os Valores Compartilhados (Shared Values), consistindo nos valores
e crencas centrais que a organizacdo preza e que servem como guia ético e cultural, as
Habilidades (Skills), ou seja, as competéncias essenciais que a organizacdo e os colaboradores
possuem, a Equipe (Staff), fundamentando a maneira como a organizacdo gerencia Sseus
recursos humanos, incluindo selecdo, treinamento e desenvolvimento e o Estilo (Style),
manifestando o estilo de lideranca e a maneira como 0s executivos interagem e se comportam,
definindo o tom para a cultura organizacional.
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A literatura de governanca de IA frequentemente se concentra nos fundamentos
estratégicos e nos aspectos técnicos, mas carece de uma estrutura robusta que integre os fatores
organizacionais e culturais necessarios para a adogdo bem-sucedida. E nesta lacuna de
integracdo sistémica que a utilizacdo do Modelo 7S da McKinsey se torna inovadora e critica
para esta pesquisa. Ao utilizar o 7S como lente estratégica, esta pesquisa confere a capacidade
de analisar a aderéncia pratica ao proposto Modelo Mastery de forma holistica, partindo da
solidez de seu construto conceitual, garantindo que a avaliacdo empirica va além da
conformidade técnica, englobando a transformacdo cultural e a aceitacdo organizacional
necessarias para a governanca de IA.

2.2. Governanca Corporativa

O conceito de governanca corporativa (GC) tem suas raizes na dissociacdo histérica
entre a propriedade e a gestdo das empresas, um fenémeno que se acentuou no periodo pos-
Segunda Guerra Mundial (Maia & Di Sério, 2017). Esse cenario impulsionou o que foi
denominado capitalismo gerencial, um sistema no qual a assimetria de informacdes favorecia
0s gestores, que detinham o poder de decisdo, enquanto os acionistas, detentores da posse,
assumiam uma postura mais passiva (Yang & Dong, 2024). Como consequéncia, o0 controle
efetivo da empresa tornou-se mais relevante do que a simples propriedade, conforme Bui e
Krajcsak (2024). A teoria da agéncia, que serve como alicerce fundamental para a GC,
evidencia o potencial conflito de interesses entre proprietarios e administradores, uma vez que
0 gestor pode ndo agir sempre no melhor interesse do acionista. E a partir da necessidade de
alinhar esses interesses divergentes, que a governanca corporativa surge Como um mecanismo
essencial, estabelecendo principios e boas praticas para garantir a transparéncia e a
responsabilidade na gestdo (Maia & Di Sério, 2017).

Contudo, a GC evoluiu para além da sua funcdo inicial de controle. Atualmente a
governanca é compreendida como um sistema que busca a geracdo de valor de longo prazo,
considerando ndo apenas os acionistas, mas todos os stakeholders da organizagdo, com
compromissos que incluem sustentabilidade e responsabilidade social (Singh, 2025). Os
principios que a fundamentam orientam a aplicacdo de suas praticas, preenchem lacunas e
guiam a tomada de decisdes em contextos complexos (Gosain et al., 2025), sendo eles:
integridade de propositos e processos, transparéncia ao disponibilizar disponibilizar
informac0es, equidade no tratamento de stakeholders e responsabilizacdo no desempenho das
fungdes com diligéncia e independéncia, sustentabilidade econdmica e financeira da
organizacdo da organizacdo. Apesar do amadurecimento e do avanco institucional, o0 modelo
de governanca corporativa no Brasil ainda enfrenta obstaculos estruturais significativos. Uma
das caracteristicas mais marcantes é a estrutura acionaria concentrada, predominante na maioria
das empresas nacionais (Bennertet al., 2025), o que privilegia interesses especificos.

2.3.  Governancade Tl

A governanca de T1 (GTI) é um componente essencial da governanca corporativa. Sua
atuacdo € estratégica e de responsabilidade da alta administracdo, com o objetivo de
supervisionar a definicdo e execugdo de processos, estruturas e mecanismos relacionados a
tecnologia em uma organizacdo (Schwaeke et al., 2025). A GTI néo se resume a questdes
técnicas, mas se expande para a gestao de responsabilidades e para a garantia de que 0s recursos
tecnoldgicos contribuam diretamente para as estratégias e objetivos organizacionais (Nagui et
al., 2024). A GTI consiste no sistema que direciona e controla o uso da tecnologia. Esse sistema
avalia e orienta a TI para apoiar a organizacdo e monitora a execucao de planos estratégicos,
abrangendo a formulacédo de politicas de uso da tecnologia.
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Para a compreensdo sobre a governanca de TI, € fundamental diferenciar o papel de
normas e frameworks. Normas, como a ISO/IEC 38500, tendem a ter um carater mais
regulatorio, estabelecendo o “dever ser”, ou seja, os parametros de conformidade que uma
organizacdo deve seguir. Esta norma fornece conceitos essenciais sobre as responsabilidades
corporativas em relacdo a Tl (Santos & Moura, 2025). Por outro lado, frameworks, como o
COBIT e o ITIL, sdo estruturas conceituais que guiam a implementacao, o gerenciamento e o
controle de uma area especifica, oferecendo as melhores préaticas e mostrando o “como fazer”.
A ISO/IEC 38500 € reconhecida como a base tedrica da governanca de TI, enquanto o COBIT
atua como um facilitador pratico para a implementacdo desses principios (ISACA, 2025). A
ISO/IEC 38500 ¢ um complexo de normas internacionais dedicada a governancga corporativa
da Tecnologia da Informacgdo, ou seja, um tema central na gestio moderna das organizacdes.
Conforme Neves et al. (2025) a norma tem como objetivo principal fornecer uma estrutura de
principios para que os dirigentes possam avaliar, direcionar e monitorar o uso da T1. O propdsito
central € assegurar que 0 uso da tecnologia seja eficiente, eficaz e aceitavel, promovendo a
confianca dos stakeholders, como consumidores, acionistas e funcionarios, na governanca de
T1 da empresa. Diferentemente do COBIT, a ISO 38500 atua como uma diretriz de alto nivel,
voltada a lideranca organizacional. Seu foco consiste em orientar o comportamento dos
dirigentes frente a tecnologia.

O COBIT (Control Objectives for Information and Related Technology), criado em
1994 e mantido pela ISACA, evoluiu de um conjunto de objetivos de controle para uma
referéncia global robusta na governanca e gestdo da Informacdo e Tecnologia - I&T
(Wulyatiningsih et al., 2024). Com a IA se tornando um motor essencial de inovacéo, as
organizacbes enfrentam uma crescente pressdo para governar esses sistemas de forma
responsavel. Nesse contexto, 0 COBIT emerge como uma solucdo adaptavel para a governanga
eficaz, enderecando desafios especificos como ética, responsabilidade, transparéncia e
conformidade (ISACA, 2025). Os componentes do COBIT de um sistema de governanca de Tl
incluem: processos organizacionais, estruturas, principios (politicas e procedimentos),
informacdes, cultura (ética e comportamento), pessoas (habilidades e competéncias) e servicos
(infraestrutura e aplicativos. A adocdo de tecnologias emergentes, como blockchain, 1A e
computacdo cognitiva, oferece um potencial significativo de diferenciacdo de negdcios.
Grandes instituicdes financeiras ja utilizam tecnologias como computa¢do em nuvem (cloud
computing), grandes volumes de dados (Big data) e analytics para obter ou manter uma
vantagem competitiva no mercado (Madhumita et al., 2024).

2.4.  Governangade IA

A ascensdo da Inteligéncia Artificial (I1A) vem transformando o cenario empresarial e
social, gerando um consenso entre analistas sobre sua importancia estratégica. A 1A € vista
como um motor essencial para o desenvolvimento de produtos e servigos, 0 aprimoramento da
experiéncia do cliente, a expansao de mercados e a sustentabilidade das organiza¢des (Kaufman
& Zavaglia, 2024). Estes autores agregam que a inédita interacdo entre 0 homem e a maquina
tem o potencial de aprimorar e ampliar as habilidades humanas, permitindo uma tomada de
decisdo mais escalavel e com maior probabilidade de sucesso. Diante desse cenario, a
governancga de 1A surge como uma abordagem sistematica para gerenciar e direcionar o uso da
tecnologia dentro de uma organizagdo. A governanca de |A torna-se, portanto, um campo
critico, exigindo uma abordagem que va além dos limites das estruturas corporativas e de Tl ja
existentes, pois 0s impactos da 1A sdo menos previsiveis e se espalham por toda a organizacao
e sociedade (Kaufman & Zavaglia, 2024).

Para complementar essa abordagem, uma definicdo mais abrangente, proposta por
Mantymaéki et al. (2022), retne os aspectos eticos, organizacionais e tecnoldgicos. Eles definem
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a governanca de IA como um sistema de regras, praticas, processos e estruturas tecnoldgicas
empregadas para permitir que o uso de tecnologias esteja alinhado com as estratégias, objetivos
e valores da organizacao, cumprindo os requisitos legais, e atendendo aos principios de 1A ética.

A revolucéo da IA imp0e desafios especificos e urgentes, especialmente relacionados a
questdes éticas, vieses algoritmicos, explicabilidade e riscos inerentes a tecnologia (Kaufman
& Zavaglia, 2024). Assim, torna-se essencial ir além das normas, estabelecendo protocolos
técnicos robustos que permitam a auditabilidade e a manutencdo da conformidade ética,
principalmente em aplicacdes de alto risco (Goel et al., 2025). A distincdo fundamental entre
os frameworks de governanca e a legislacdo sobre 1A reside no seu carater de aplicagdo.
Enquanto os frameworks se baseiam na adesdo voluntaria, a legislacdo impde um processo
formal e mensuravel, projetado para mitigar os riscos associados a inteligéncia artificial ao
longo de todo o ciclo de vida dos sistemas.

Mais de 60 frameworks de governanca e ética de IA foram publicados globalmente. O
objetivo desses modelos é oferecer uma metodologia para organizar e gerir o ciclo de vida das
solugdes de 1A, estimular a colaboracéo entre as diferentes areas das organizacdes e promover
transparéncia, explicabilidade e auditabilidade (Salloum et al., 2024). A revisdo dos modelos
existentes evidencia avangos importantes, mas também limitacGes, o que justifica a proposta
deste trabalho, que é adaptar o Framework COBIT para a governanca de IA, via Modelo
Mastery.

3. FUNDAMENTACAO METODOLOGICA

Realizou-se uma pesquisa documental e qualitativa, considerando-se a necessidade de
proporcionar maior aprofundamento sobre as contribuicdes proporcionadas pela literatura de
negdcios, bem como as percep¢des executivas sobre o tema. Em sua natureza, trata-se de uma
pesquisa exploratoria e descritiva, com finalidade aplicada. O carater exploratorio justifica-se
pela necessidade de situar, sob a lente do Modelo 7S, a proposicao e estruturacdo do construto
conceitual do Mastery, adaptando o conceito COBIT 2019 e ao contexto da Governanca de IA.
O modelo proposto destina-se a finalidade de aplicacdo executiva, sendo seu objetivo apresentar
uma estrutura de gestdo para organizacGes, funcionando como uma estrutura holistica para
executivos que enfrentam a complexidade de governar sistemas de I1A. O modelo foi submetido
a uma avaliacdo de consisténcia e viabilidade por 10 executivos ocupantes de posicdes
estratégicas (nivel C-Level, diretores e gerentes) em organizacdes do setor competitivo
brasileiro, selecionados por conveniéncia, pela experiéncia gerencial e poder de decisdo no tema
de governanca, tecnologia ou riscos.

Preliminarmente realizou-se uma pesquisa bibliografica e documental, com analise
abrangente sobre governanca corporativa, Tl e IA, incluindo relatorios, regulamentacdes e
publicacdes institucionais, especialmente materiais do COBIT 2019, além de frameworks
emergentes como NIST Al RMF, ISO/IEC 23894 e IEEE. O resultado foi a criagdo da
arquitetura inicial do Modelo Mastery, na qual os dominios do COBIT foram mapeados e
reorganizados sob a lente do Modelo 7S da McKinsey. A avaliacdo do modelo foi efetuada por
meio de entrevistas semiestruturadas de profundidade, seguindo um roteiro légico de trés
etapas: contextualizacdo dos fundamentos atuais de GRC (Governanca, Risco e Conformidade)
na IA, apresentacdo da estrutura do Modelo Mastery para capturar percepcdes de utilidade; e
por fim, uma etapa de critica e refinamento para coleta de insights sobre barreiras e viabilidade.

A investigacdo atendeu aos preceitos da andlise de conteddo qualitativa,
operacionalizada pelo software ATLAS.ti. A robustez dos resultados fundamenta-se na
saturacdo teorica: apds a décima entrevista, sendo que a convergéncia de padrdes indicou que
o fendmeno foi explorado em sua totalidade por meio de 584 cita¢Oes extraidas dos relatos.
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Para elevar a andlise do nivel descritivo para o relacional, utilizou-se a matriz de
coocorréncias do ATLAS.ti, identificando-se como as dimensBes impactam diretamente nos
componentes de outras dimensdes, por exemplo: como a “falta de habilidades” da dimens&o
Skills impacta diretamente na “accountability” da dimensdo Structure. Por fim, utilizou-se a
funcdo Network (rede conceitual) para visualizar a dindmica de causa e efeito, permitindo que
o confronto entre a teoria (COBIT/7S) e a prética gerasse a evolucdo para a arquitetura final do
modelo. Esse processo permite verificar se as proposicdes do Modelo Mastery permitem,
simultaneamente, fundamentacdo teorica, viabilidade técnica e aderéncia mercadoldgica. O
refinamento do modelo baseou-se no critério de saturacdo, identificado no software ATLAS.ti
através da densidade de cddigos (indice de groundedness). A recorréncia de temas como
MLOps e accountability em diferentes perfis de executivos assegura que os componentes do
modelo ndo sao percepcdes isoladas, mas sim necessidades sistémicas validadas pelo campo.

4. ESTRUTURACAO E PROPOSICAO DO MODELO MASTERY

Para permitir solidez metodologica e aplicabilidade executiva, 0 Modelo Mastery se
fundamenta em duas bases reconhecidas internacionalmente: o Framework COBIT 2019, que
estabelece o controle técnico e normativo, e 0 Modelo 7S da McKinsey, que atua como lente
de contextualizacdo estratégica. Essa integracdo permite que a governanga de IA transcenda o
nivel técnico e seja incorporada a cultura e a alta gestdo da organizacao.

A adaptacéo aos principios e componentes do COBIT 19 possibilita alinhar préticas de
governanga corporativa a mecanismos éticos, técnicos e regulatérios que orientam 0 uso
responsavel da IA nas organiza¢@es. Enquanto o COBIT 2019 prové as normas para “o que”
deve ser controlado, 0 Modelo 7S oferece o sistema organizacional de “como” a cultura e as
pessoas dao vida a esses controles. O Mastery se propde a integrar o rigor metodolégico do
COBIT com a dinamicidade das transformac@es digitais, oferecendo um modelo sistémico e
avaliativo voltado a governanca estratégica de 1A. Essa integracdo permite avaliar maturidade,
alinhamento e desempenho ético, conectando aspectos técnicos de controle e conformidade a
elementos culturais e humanos da organizacao.

4.1.1 Principios de governanca do COBIT adaptados a 1A

Conforme o ISACA (2025), os principios essenciais reinterpretados para a l6gica da 1A
no Modelo Mastery incluem os elementos: prover valor aos stakeholders, empreender
abordagem holistica ao contexto organizacional, administrar o sistema dindmico de
governanca, considerar a separacao da governancga em relagdo a gestdo, mantendo a clareza de
papeis, gerenciar o sistema de governanca End-to-End, cobrindo todo o ciclo de vida da 1A e
relevar a governanca de riscos. Os componentes do seu sistema de governanga séo adaptados
para sustentar os pilares da inteligéncia artificial, por meio das estruturas organizacionais, dos
processos, das informacdes, da cultura, ética e comportamentos, dos servicos, infraestrutura e
suas aplicacdes e das pessoas, suas habilidades e competéncias.

4.1.2 Integracdo de Responsabilidades do Modelo

A estrutura de papéis do Modelo Mastery, € essencial para permitir que a accountability
seja distribuida de forma clara em toda a cadeia de valor da IA. A Tabela 1 sintetiza a
interconexdo dos atores e as suas responsabilidades centrais nos dominios de Governanca e
Gestdo, servindo como guia pratico para a aplicagdo do modelo:
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Papéis & Responsabilidades de Governanca de 1A no Modelo Mastery

Papéis

Nivel de Atuacao

Responsabilidades-Chave

Alta Lideranca

(Conselho, CEO,

Estratégico (EDM)

= Definir os principios éticos e a visdo estratégica da organizagdo em relacéo
alA.
= Supervisionar os investimentos em IA e proporcionar o alinhamento com

CAIO - Chief Al os objetivos de negécio.

Officer) = Assegurar a conformidade regulatéria e a gestdo de riscos em nivel
executivo.

Comités de Tético (APO/EDM) | = Orientar o desenvolvimento de politicas de governanca e ética da IA.

Gerenciamento
(Risco, Etica, TI)

= Revisar e aprovar os planos de mitigagao de riscos (ex: viés algoritmico).
= Monitorar o cumprimento dos objetivos de governanca.

Areas de Suporte

(Juridico, Compliance,

Auditoria)

Tatico/Operacional

= Verificar a conformidade com as regulamentagdes (LGPD, Al Act).
= Fornecer pareceres juridicos e éticos sobre o uso da IA.
= Realizar auditorias independentes para validar os controles.

Execucéo e Equipe
Técnica
(Cientistas,
Engenheiros)

Operacional
(BAI/DSS/MEA)

= Implementar os controles e as rotinas de governanga de IA.
= Garantir a qualidade e a integridade dos dados usados em modelos de 1A.
= Monitorar o desempenho técnico e gerenciar incidentes operacionais.

A Tabela 2 apresenta 0 mapeamento dos componentes e dominios do COBIT, adaptados
para traduzir os elementos singulares da |A em uma estrutura de governanca clara e acionavel:

Tabela 2
Mapeamento do COBIT no contexto do Modelo Mastery

Explicabilidade

Construgdo de Solugdes)

Desafioda 1A  Dominios COBIT Como o Modelo Mastery Aborda a Gestéo
(Processos)
Viés APO14 (Dados Requer o gerenciamento efetivo dos ativos de dados e o estabelecimento de
Algoritmico e Gerenciados) uma Estratégia de Qualidade de Dados (APO14.04), essencial para mitigar
Justica 0 risco de viés em modelos.
Fairness : o . .
BAIO2 (Definigdo de Exige que a definicdo de requisitos inclua critérios de aceitacdo
Requisitos Gerenciados)  confirmados pelos stakeholders, permitindo que o viés seja um requisito de
design.
EDMO03 (Otimizacdo de  PropBe o monitoramento de viés desde a curadoria dos dados de
Riscos) treinamento, com a criacdo de um comité de ética para supervisionar e
auditar os modelos, determinando que os resultados sejam justos e
imparciais.
Opacidade e BAIO3 (Identificagdo e Determina que a constru¢do das solugbes (modelos de IA) inclua a

implementacdo de controles de explicabilidade por design (XAl) e
documentacao técnica robusta.

Servigos de Seguranga)

Explainable Al - - - . - — —
(XAl) MEA (Monitorar, Exige a implementacéo de testes que validem a logica das decisGes como
Auvaliar, Analisar) controle de explicabilidade.
DSS01 (Operagdes Requer que os procedimentos operacionais incluam a documentagdo de
Gerenciadas) decis@es e a rastreabilidade dos modelos em producéo para fins de auditoria.
Risco de APO13 (Gerenciar Define, opera e monitora o Sistema de Gestdo de Seguranca da Informagéo
Privacidade e Seguranca) (APO13.01), para a protecdo dos dados pessoais utilizados no treino e na
Seguranca operagdo da IA
DSS05 (Gerenciar Executa os servicos de seguranca para protecdo operacional e em tempo

real dos sistemas de A contra software malicioso e acesso indevido.
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Conformidade = EDMOL1 (Estabelecer Alinha a governanca de IA aos requisitos da LGPD, determinando que 0s
Regulatéria Framework de dados pessoais sejam tratados de forma ética, segura e em conformidade
Governanga), com as regulamentac0es, inclusive através de técnicas de anonimizagéo.
MEA (Monitorar, Avalia continuamente se os processos de TI estdo em conformidade com
Avaliar, Analisar) leis e regulamentos externos, incluindo legislagdes especificas de 1A,
obtendo relatdrios de conformidade.

Esta estrutura utiliza processos consolidados (APO, BAI, DSS e MEA), para
operacionalizar controles de rastreabilidade, mitigacao de viés e explicabilidade executiva. Este
mapeamento fundamenta tecnicamente o modelo, conectando a conformidade normativa
pipeline de desenvolvimento e operacédo de sistemas inteligentes, garantindo que a governanca
ocorra de forma integrada a execucao técnica.

4.1.3 Fatores hard e soft do Modelo, no contexto da estrutura 7S

O mapeamento operacional do modelo estabelece 0 embasamento técnico necessario
para comprovar a solidez metodoldgica da adaptacdo e a coeréncia do modelo conceitual.
Enquanto o COBIT fornece o arcabouco técnico e processual da governanca de TI, o
mapeamento operacional converge de forma intencional para o Framework 7S da McKinsey,
oferecendo a lente organizacional e sistémica, essencial para a estruturacdo e a posterior analise
de validacdo empirica do modelo.

As dimens@es do Framework 7S da McKinsey funcionam como as categorias de analise
para a estruturacdo operacional do modelo. Cada uma dessas dimensdes é examinada para
definir os elementos que irdo compor a analise: os fatores hard, que tratam dos aspectos técnicos
e estruturais, e os fatores soft, que abrangem os elementos culturais e comportamentais da
organizacao. Iniciando pelos fatores hard, que correspondem & Estratégia, Estrutura e Sistemas.
Eles representam os elementos estruturais, racionais e o compliance que expressam a
capacidade da organizacao de alinhar a A a visao de negécio e implementar processos robustos
de governanca, conforme Tabela 3.

Tabela 3
Mapeamento dos Fatores Hard do Modelo 7S no COBIT e no Modelo Mastery
Elemento7s  Ordem Ldgica Referéncia Acéo com Foco no Modelo Mastery
COBIT
ESTRATEGIA 1% Governanga  EDMO02 — Otimizar Estabelece Visdo de Valor Etico: Define que o ROI da IA
STRATEGY do Valor a Entrega de Valor  deve incluir o valor ético e sustentavel no longo prazo,
determinando que a IA contribua para os objetivos de
negacio.

2% Governanga ~ EDMO3 - Otimizar Define a predisposicdo ao Risco Algoritmico: Estabelece os

do Risco a Gestdo de Risco  limites de risco que a organizagéo esta disposta a aceitar em
projetos de 1A, determinando que o risco ndo exceda o risk
appetite definido pelo Board.

3% Alinhamento  APOO02 — Converte a Visdo em Plano: Transforma as decisdes de Valor
Estratégico Gerenciar a (EDMO02) e Risco (EDM03) em um roteiro estratégico (plano)
Estratégia para a transformagao digital em IA, alinhando TI a estratégia
corporativa.
4°: Gestdo de APOO1 — Gerenciar  Estabelece objetivos métricos: que a visdo estratégica seja
Relacionamento o Framework de convertida em objetivos e métricas de gestdo de TI, que serdo
Gestao de TI usados para medir o ROI ético e indicadores de risco.
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ESTRUTURA 1° Principiode  EDMO01.01: Define a Delegacéo de Autoridade, determinando os niveis
STRUCTURE Delegacdo de Avaliar o Sistema  apropriados de permissdo e regras de limite (algada) para
Autoridade de Governanga decisdes de TI/IA. Essa pratica, exercida no nivel de
governanca (Board), estabelece a fundacéo da accountability
na organizacdo, ao definir o limite de risco e poder para a
gestdo.
2% Diretriz para EDMO01.02 — Define a Criacdo da Estrutura Formal: E a diretriz de
Criacéo da Dirigir o Sistema  Governanga para formalizar o Comité de Etica de IA e o Chief
Estrutura Formal de Governanca Al Officer (CAIO), que séo as estruturas necessarias para o
framework.
3% Governanga  EDMO01.02 — Proporciona a Alocacdo de Accountability: Define quem é
da Accountability Dirigir o Sistema  responsavel, em Ultima instancia, por decisdes algoritmicas,
de Governanca como parte da diregdo geral de Governanga.
40 APO01.04 - Estabelece a Materializagdo no Nivel de Gestdo: Partindo da
Implementagdo  Implementar o diretriz (EDM), o implementa na pratica, definindo o lugar
da Estrutura Sistema de Gestdo  das novas estruturas (CAIO/Comité) dentro da gestdo (APO).
50: Definicéo APO01.05 - Define a Matriz de Responsabilidade (RACI): Converte a
Detalhada do Definir e accountability alocada em uma matriz detalhada, definindo os
RACI Comunicar Papéis  papéis e responsabilidades para cada atividade.
6°: Clareza da APOO01.05 - Concentra o Foco nas Decisdes Criticas: Reforga a
Delimitagdo Definir e necessidade de detalhar os papéis multidisciplinares
Comunicar Papéis  (desenvolvimento, ético, juridico) envolvidos nas decisdes de
1A
7°: APO09 - Permite que os modelos de IA atendam as necessidades da
Operacionalizagd Gerenciar Acordos empresa, estabelecendo os Acordos de Servigo (SLAS). Esta
o PontaaPonta  de Servigo prética operacionaliza a accountability definida na Estrutura,
assegurando a governanga de ponta a ponta ao fechar o ciclo
de responsabilidade entre todas as areas envolvidas na entrega
do modelo de IA.
SISTEMAS 1% Construgcdo e  BAIO3 — Gerenciar Gerencia o Ciclo de Vida da Solugdo: Determina que o
SYSTEMS Ciclo de Vida a ldentificagdo e a  design, testes, manutengéo e versdo dos modelos de 1A sejam
Construgdo de gerenciados de forma rigorosa, suportando rastreabilidade e
Solugdes auditoria.
20 BAI03.05 — Estabelece Controle de Versdo Etico: Exige que todas as
Rastreabilidade e  Gerenciar as mudangas no modelo (dados de treinamento, algoritmos)
Auditoria Mudangas da sejam rastreadas e documentadas, estabelecendo as trilhas de
Solugéo auditoria (audit trails) essenciais para XAl (1A explicavel).
3°: Operacao DSS01: Gerenciar  Concentra na Operagdo em Producédo: Determina a entrega do
Continua Operagdes servico de IA, incluindo o monitoramento continuo da
performance e a gestéo de incidentes.
4°: Segurancae  DSSO05: Gerenciar  Estabelece os Testes de Robustez e Seguranca: Endereca o
Robustez Servigos de risco de seguranca especifico da IA (ex.: envenenamento de
Seguranga dados, ataque adversarial). Determina que a IA seja protegida
e resiliente contra falhas.
59 MEAQ3: Gerenciar Define os Dashboards de Conformidade: Requer que o
Monitoramento  a Conformidade modelo em producdo ndo apenas opere (DSS01), mas que
da Conformidade com Requisitos esteja em conformidade continua com leis e regulamentos
Externos éticos, exigindo dashboards para medir desempenho e viés
algoritmico em tempo real.

4.1.4 Fatores Soft do Modelo Adaptados a 1A

Os fatores soft, que correspondem a valores compartilhados, estilo, equipe e habilidades,
que através destes refletem o grau de engajamento, cultura ética e preparacdo humana para
sustentar o modelo, conforme a Tabela 4:
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Tabela 4
Mapeamento dos Fatores Soft do Modelo 7S no COBIT e no Modelo Mastery
Elemento 7S | Ordem Logica | Referéncia | Agdo com Foco no Modelo Mastery
COBIT
VALORES 1°: Principio EDMO01.01: Define o principio fundamental de que o uso da IA deve estar
COMPARTI- Fundamental Avaliar o alinhado com o impacto social e a ética (integridade algoritmica).
LHADOS Etico e Social Sistema de Essa prética de governanca (Board) permite que a ética seja a
SHARED Governanga diretriz central do modelo.
VALUES -
2°: Principios EDMO01.01: Estabelece a Criacéo da Politica de Etica: Transforma a diretriz
Orientadores Avaliar o ética em principios orientadores que direcionam o
Sistema de comportamento e o design dos sistemas de IA.
Governanga
3% Foco na EDMO05.01: Impde a Transparéncia como Ativo: Fundamenta a necessidade
Transparéncia Manter de uma cultura de comunicacdo aberta e estruturada com
Principios para | stakeholders (internos e externos), definindo a transparéncia
Comunicacdo | como uma obrigagdo da governanca.
4°: Culturae EDMO01.02: Define a Cultura de Challenge: Reforca o valor central ao dirigir
Comportamento | Dirigir o que a equipe siga diretrizes de comportamento ético e permitindo
Sistema de que as consequéncias do ndo cumprimento sejam aplicadas,
Governanga incentivando o questionamento proativo.
HABILIDADES | 1° Definicdo de | APO01.08: Define as Habilidades Hibridas (XAIl, Etica): Pratica que
SKILLS Competéncias Definir identifica as target skills e competéncias necessarias (como ética
Habilidadese |em IA e auditoria algoritmica) para alcancar os objetivos de
Competéncias- | gestdo.
Alvo
20 Anélise de APQO01.08: Identifica a Necessidade de Al Literacy: Avalia a proficiéncia
Gaps Definir atual (skills da forga de trabalho) contra as target skills definidas,
Habilidades e | identificando o gap para o Al Literacy executivo e técnico.
Competéncias-
Alvo
3°: Plano de APO07.03: Formaliza a Capacitagdo: Indica o gap de habilidades em um
Desenvolvimento | Desenvolver e | plano de proficiéncia em IA, formalizando a necessidade de
Manter treinamento e desenvolvimento continuo das skills.
Habilidades e
Competéncias
4°: Manutencdo | APO07.03: Fundamenta a Sustentabilidade do Modelo: Indica que a
das Habilidades | Desenvolver e | proficiéncia e as skills desenvolvidas sejam monitoradas e
Manter mantidas ao longo do tempo, assegurando a sustentabilidade da
Habilidades e | governanga de IA.
Competéncias
EQUIPE 1°: Defini¢do de | APO01.05: Estabelece Papéis Especializados: Define a necessidade de
STAFF Papéis Definir e comunicar papéis e responsabilidades de TI. No Mastery, isso se
Comunicar reflete na necessidade de perfis especializados (Al Auditor,
Papéis e Juridico) no staff.
Responsabi-
lidades
2°: Recrutamento | APO07.01: Proporciona Enfase na Responsabilidade: Avalia os requisitos de
e Aquisicéo Avaliar o staffing para permitir que o recrutamento valorize a predisposicéo
Staffing Atual e | a responsabilidade e a colaboragdo interfuncional (reforgando os
Alvo valores compartilhados).
3% Composicdo | APO07.01: Identifica e Atua na Diversidade Cognitiva: Exige a busca por um
da Equipe Auvaliar o entendimento comum, o que, implicitamente, demanda a
Staffing Atual e | composi¢do multidisciplinar da equipe como um controle ativo
Alvo para a mitigacéo de vieses.
4°: Supervisdoe | APO01.05: Proporciona o Apoio ao Comité de Etica: Preceitua que as
Prética Definir e praticas de supervisdo sejam implementadas para que o staff
Comunicar
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Papéis e execute suas responsabilidades de forma ética, alinhada com o
Responsabi- risco (sob dire¢do do comité de ética).
lidades
ESTILO 1°: Lideranga EDMO01.02: Consolida a Lideranca Etica (Tone at the Top): O estilo da alta
STYLE Comprometida Dirigir o gestdo deve comunicar os principios e obter o suporte e 0 buy-in

Sistema de dos lideres, atuando como o catalisador que valida o modelo.
Governanga

2°: Diregéo do EDMO01.02: Determina a Validagdo do EDM: A lideranca deve dirigir

Sistema Dirigir o ativamente as estruturas e praticas de governanca, priorizando a
Sistema de integridade e accountability sobre a velocidade de entrega.
Governanga

3°: Estratégiade | EDM05.02: Visualiza e Impde a Transparéncia em Crises: A lideranca deve

Comunicagdo Dirigir o dirigir o estabelecimento da estratégia de comunicacdo. No
Estabelecimen- | Mastery, isso significa utilizar a comunicacdo de forma
to da Estratégia | transparente em crises de IA.
de Consulta e
Comunicagéao

4°: Promogao EDMO01.02: Monitora e Gerencia 0 Reforgo Positivo da Cultura: Requer que

Cultural Dirigir o a lideranga dirija 0 sistema de recompensa para promover a
Sistema de mudanga cultural desejavel, apoiando ativamente a cultura de
Governanga) challenge.

4.2  Proposicdo e Arquitetura do Modelo Mastery
4.2.1 Fundamentacdo da Estrutura Sistémica do Modelo Mastery

A estrutura sistémica apresenta o Mastery como um modelo de governanca de IA,
composto por sete dimensdes interdependentes, que demonstram o alinhamento continuo da
tecnologia com a estratégia, a estrutura e a cultura da organizacdo. O modelo separa claramente
0s requisitos em fatores hard (fundamentos estruturais, racionais e de compliance), compostos
pelos elementos estratégia, estrutura e sistemas, que sdo a fundacao légica e organizacional do
Mastery. Eles indicam que a IA seja dirigida, monitorada e gerenciada através de estruturas
formais, processos rastreaveis e sistemas que suportam a conformidade e a accountability. Por
outro lado, os fatores soft (fundamentos culturais, comportamentais e a cultura da confianca),
compostos pelos elementos valores compartilhados, habilidades, equipe e estilo, que sdo 0s
catalisadores culturais do Mastery. Eles determinam a sustentabilidade e a resiliéncia do
modelo, permitindo que as regras formais e os controles técnicos sejam internalizados e
praticados pela lideranca e pelas equipes, conforme mostrado na Tabela 5, sobre a estrutura
sistémica do Modelo Mastery.

Tabela 5
Fundamentacéo da Estrutura Sistémica do Modelo Mastery, no contexto do Modelo 7S

Elemento 7S Descricéo
ESTRATEGIA Corresponde ao Valor Etico Sustentavel e Disposicio ao Risco: A estratégia do Mastery integra
STRATEGY uma visdo de valor ético, alinhada ao nivel C-Level, para definir a predisposi¢do aos riscos

algoritmicos da organizacgo. Prioriza 0 ROI e o valor sustentavel no longo prazo, permitindo
que todo investimento em IA seja revisado pelo crivo de valor, ética e conformidade.

ESTRUTURA Significa a Accountability e Lideranca Central: Exige a formalizagio de um Comité de Etica
STRUCTURE em IA com atribui¢des multidisciplinares e a designagédo do Chief Artificial Intelligence Officer
(CAIOQ) para ser o sponsor da conformidade e do valor. Essa estrutura inegociavel define a
responsabilidade por decisdes algoritmicas, evitando a difuséo da culpa, em caso de falha.

SISTEMAS Define a Rastreabilidade e controle no ciclo de vida: Implementac&o de um ecossistema MLOps
(Machine Learning Operations) para automatizar o controle de versdes, 0 treinamento ético e
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SYSTEMS a documentagdo completa dos modelos, da concepgo & producéo. Inclui sistemas de auditoria
continua (dashboards de conformidade) para medir desempenho, seguranca e, crucialmente, o
viés algoritmico em tempo real, suportando trilhas de auditoria (audit trails) essenciais para a
explicabilidade (XAl).

VALORES Determina a Integridade e a Cultura de Challenge: O valor central é a integridade algoritmica,
COMPARTILHADOS | que consolida a IA como uma for¢a para a equidade e a transparéncia. Promove uma cultura de
SHARED VALUES challenge, onde o questionamento proativo sobre a imparcialidade dos datasets e os impactos

sociais dos modelos é incentivado e protegido. Os valores transformam a Transparéncia de uma
obrigacéo (compliance) em uma vantagem mercadoldgica, gerando confianga nos stakeholders.

HABILIDADES Formaliza e Potencializa as Competéncias Hibridas: Exige um investimento macico em
SKILLS habilidades hibridas (ex: ética em 1A, XAl, direito digital) para todas as areas de risco. Foca na
Al Literacy executiva, garantindo que a alta gestdo compreenda as implicagbes da 1A,
capacitando-os a tomar decisOes estratégicas informadas e sustentando o compliance sofisticado
exigido pelo modelo.

EQUIPE Projeta e Executa a Diversidade Cognitiva e os Papéis Técnicos: A readequacéo do staff prioriza
STAFE a composicdo multidisciplinar, garantindo a presenca de perfis éticos e juridicos ao lado dos
cientistas de dados, reconhecendo que a diversidade demografica da equipe € um controle ativo
e fundamental contra vieses algoritmicos. O recrutamento valoriza a predisposicdo a
responsabilidade e a colaboragdo interfuncional, refor¢ando os valores compartilhados.

ESTILO Estabelece o Tone at the Top e Incentivos Eticos: O estilo da alta gestdo é o catalisador que
STYLE valida o0 modelo de governanca, priorizando questfes como integridade, ética e accountability
sobre a velocidade de entrega. A lideranca deve atuar de forma transparente em crises de IA,
utilizando a comunicagdo para demonstrar que 0 compromisso ético é inegociavel e para
reforcar a confianga dos stakeholders.

A Tabela 5 sintetiza a fundamentacdo da arquitetura sisttmica do Modelo Mastery,
apresentando-o como um instrumento de gestdo recomendado para aplicacdo. Pretende-se que
esta estrutura sirva como o protocolo de andlise e definicdes executivas, verificando a
aplicabilidade e validacdo do modelo em contextos corporativos.

4.2.2 O Modelo Mastery como Construto Conceitual

O Modelo Mastery, é apresentado como um construto conceitual. Ele representa a
sintese da proposicdo, derivando da convergéncia entre o fundamento processual do COBIT
2019 e a lente organizacional do Framework 7S da McKinsey. Enquanto a estrutura sistémica
foca nos mecanismos de operacdo, este framework consolida a viséo final da proposicgao. Ele
demonstra como esses elementos se transformam em uma solugdo integrada de processos,
papéis e responsabilidades para a lideranga, servindo como a base propositiva.

A Figura 1 sintetiza visualmente essa integragéo, detalhando os componentes que dao
sustentacdo ao modelo. No nucleo do modelo estdo os valores compartilhados, com foco em
integridade e confianca, que orientam as demais dimensdes. O equilibrio entre os fatores hard
(estratégia, estrutura e sistemas) e soft (estilo, equipe e habilidades) demonstra que a
governanca de IA ndo é um esforco puramente técnico: uma falha no estilo de lideranga ou uma
lacuna de habilidades, por exemplo, pode invalidar um controle sistémico de seguranca. Este
construto conceitual estabelece um arcabougo importante para aplicagdes praticas, como a defini¢ao
de critérios de maturidade, indicadores-chave de performance (KPIs) e checklists diagndsticos de
aderéncia a governancga de IA. Com a arquitetura do modelo plenamente estruturada sob a Gtica
propositiva, 0 estagio seguinte consiste em submeter este construto & investigagcdo da realidade
corporativa.

4.3  Mapa Mental da Governanca Mastery
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Para sintetizar a interdependéncia entre as variaveis detalhadas e oferecer um
instrumento de visualizacdo holistica para a Alta Gestdo, apresenta-se 0 Mapa Mental da
Governanca Mastery. Este diagrama consolida a arquitetura proposta, demonstrando como 0s
4 Pilares Estratégicos, os 7 Eixos Organizacionais e as 27 Diretrizes Executivas operam de
forma integrada. Mais do que um arcabouco propositivo, 0 modelo apresenta um roteiro de
implementacdo modular e gradativa. I1sso permite que a empresa amadurega sua governanca,
do nivel essencial a vanguarda, em total sincronia com seus objetivos de negdcio, protegendo
sua reputacdo e transformando a confianca algoritmica em uma vantagem competitiva
sustentavel, conforme apresenta a Figura 1.

MODELO MASTERY DE GOVERNANGADEIA

Unindo o rigor estrutural do COBIT & agilidade estratégica do 7S da McKin_ey o Modelo Mastery, F?CD de atu:agéit? do%
por meio de 4 Pila tégicos, 7 Elxo Orgam ! iretrizes Executivas, elxos organizacionais:
transforma a ética de um = ica reverbera na

a, e cada valor ético impulsiona a per‘formance. N3o é apenas conformidade; é a inteligéncia L sm@““‘"
governada para escalar com seguranca. ke

2 STRUCGTURE

2.1.Delegacdode Autoridade

2.2.LiderangaCentral Lideranga Cuntral
2.3. Accountability Tripartite

2.4.Matriz RACI Dindmica 3.SYSTEMS

IlIHEIlSiIES HARD

2.5. Insténdias Deliberativas Rastrpah” de e
2 6. Operacionalizacio via SLAs Eticos

3.1.ConstrugBoe Ciclode Vida

3.2.Rastreabilidede e Lineage via MLOps

3.3.Operacgo Continua

3.4.Segurancae Robustez Algoritmica

3.5. Dashboards de Observabilidade Etica

1.1.Valor Etico Sustentavel

1.2 Apetite aoRisco Algoritmico
1.3.Gest83o Proativade Riscos

1.4. 1A como Capacidade Estratégica

4. SHARED VALUES

DIMENSOES SOFT . 4.1.Integridade Algoritmica ESI(IllS
“:ﬂm“ﬂmme“mls] 4.2 PrincipiosOrientadores theramahe .
Elementos intangiveise 4.3 Transparénciacoma Ativo Competéncias
culturais, 4.4 Cultura de Challenge Hibridas
Representam o Motor 5 s“llls
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capacidcade cprit'cada 5.1 CompeténciasHibridas 7.1.Tone atthe Top DIVEI’-SI_dadE B
equipe e afluéncia 5.2. Literaciaem |A \ / 7.2.Direc3o doSistema Cognitiva e Papéis
tecnoldgica necessaria 5.3. Plano de Desenvolvimento 7.3.Comunicac3oem Crises Técnicos
para gue a goVernanca 5.4. Sustentabilidade da Proficiéncia \ 7.4.Incentivos e Recompensa Etica
ndosejaapenas B STHFF

8

burocrética, masefetiva. Tone at the Top e

) Incentivos Eticos
6.1. Papéis Especializados

i = P 6.2.Recrutamento e Etica
NIVEIS DEMATURAGAD: 1. Alinhamento Estratégico 6.3 Diversidade Cognitive
Representadopelos 2. Gestdointegrada 6.4. Supervis3o e Pratica
quatro pilares macro- 3. LidlerancaTransformadora
agrupadores: 4. Gultura da Gonfianga

Figura 1- Mapa Mental da Governanga Mastery

Foi realizada uma pesquisa de campo com 10 executivos, buscando-se avaliar as percepgdes
sobre as possibilidades de viabilizagdo de implementacdo do modelo. As informagdes completas
encontram-se no documento integral da pesquisa. Sinteticamente, pode-se considerar que 0S
entrevistados julgaram o modelo interessante e de implementacdo viavel. Entretanto, a maioria
considerou que a implementacao merece aculturamento corporativo, preparagdo executiva e prazos
para ajustes de stakeholders.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propds-se a investigar a gestdo na governanca de Inteligéncia Artificial,
culminando na proposicdo e avaliacdo de viabilidade do Modelo Mastery. A investigacédo
buscou demonstrar que a integracdo ndo ocorre por meio de manuais estaticos ou burocréticos,
mas pela estruturacdo de uma arquitetura conceitual e sistémica de trés niveis: estratégico, tatico
e operacional, harmonizando as “Dimensdes Hard”, através de controles e processos
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automatizados, com as “Dimensdes Soft”. O estudo buscou associar a viabilidade do modelo,
em sua capacidade de transpor a governanca de um estado de segmentacéo técnica isolada para
uma capacidade organizacional holistica e inteligente. Esta transicao é sustentada pela agilidade
da implementacdo modular reduzindo a resisténcia organizacional ao “freio” tradicional dos
modelos de compliance convencionais, transformando a governanga em um motor de confianga
e valor para o negdcio.

O objetivo geral foi alcangado com a proposicao de um instrumento de gestdo que avalia
de forma sistémica, a viabilidade da Governanca de 1A. O Modelo Mastery apresenta, assim,
uma resposta vidvel para organizacdes que buscam escalar o uso da inteligéncia artificial
mantendo a integridade, a explicabilidade e o alinhamento com os valores éticos da sociedade.

Este estudo pretendeu oferecer uma contribuicdo a literatura, ao explorar o Modelo 7S
como um sistema de governanca de Tl e de IA, expondo elementos criticos com construtos e
variaveis consistentes a serem estudados em investigacGes com escopo mais amplo.

Para a literatura executiva, ou 0 mercado de conhecimentos corporativos, a principal
contribuicdo prética deste trabalho reside na sistematizacdo de um roteiro de implementacéao
gue converte conceitos abstratos em diretrizes gerenciaveis. Conforme estudado, o Modelo
Mastery permite que as organizagdes estruturem suas gestdes em Governanca de 1A através de
trés niveis incrementais: Governanca Essencial, com foco no alinhamento de Strategy,
Structure e Values, Governanca Operacional, com a inclusdo de Staff, Skills e Style e a
Governanca Sistémica Avancada, com o Systems.

A principal limitacdo do estudo reside na avaliacdo e validacdo do modelo, com um
namero restrito de manifestagdes. Em razdo do escopo do modelo, foram constatadas
dificuldades em se conseguir entrevistados com um perfil adequado para proceder a avaliacdes.
Ainda assim, obteve-se um referendo preliminar animador para a continuacdo dos estudos no
tema. Embora os insights sejam profundos, os resultados refletem visbes estratégicas que
podem variar de acordo com a cultura organizacional ou com o setor de atuagédo, como por
exemplo em setores altamente regulados frente a startups. Além disso, o0 Modelo Mastery foi
submetido a uma avaliag¢do conceitual e de viabilidade, ndo tendo sido, no escopo deste estudo,
aplicado em um estudo de caso de implementacéo longitudinal em tempo real.

Referéncias

Bennert, D., Silva, M. Z. da, & Silva, T. P. da. (2025). Influéncia da Governanca Corporativa
no Enterprise Risk Management: um estudo em companhias abertas brasileiras entre
2010 e 2019. Revista Gestdo & Tecnologia, 25(3), 34-60.
https://doi.org/10.20397/2177-6652/2025.v25i3.3110. Acesso em 02 mai 2026.

Bui H. & Krajcsak Z. (2024). The impacts of corporate governance on firms’ performance:
from theories and approaches to empirical findings. Journal of Financial Regulation
and Compliance, vol. 32 no.1, p. 18-46, doi: https://doi.org/10.1108/JFRC-01-2023-
0012. Acesso: 02 mai 2026.

Coutinho, R. L. M. (2025). O Impacto da Inteligéncia Artificial e Automacao nas
OrganizagOes: Desafios e Oportunidades para a Transformacdo Organizacional. Revista
Topicos, 3(18), p. 1-13. https://doi.org/10.5281/zenodo.14885186 Acesso: 22 abr. 2026

Cunha, V. C., Cunha, A. M. M., & Marins, J. A. O. (2024). iESGo como guia estratégico para
impulsionar a governanga de T1 em institui¢gdes publicas brasileiras. Caderno
Pedagdgico, 21(13), p. 1-17. https://doi.org/10.54033/cadpedv21n13-330. Acesso: 01
mai 2026

Goel, Punit, et al. (2025). Al-Enhanced Performance Monitoring for Saas Applications in the
Cloud. First International Conference on Advances in Computer Science, Electrical,

Anais do XIV SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - Séo Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 14



2 xwsinGep ) CYRUS

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

« Promoting Academic
Research and Knowlege

Electronics, and Communication Technologies (CE2CT). IEEE, 2025.
https://ieeexplore.ieee.org/abstract/document/10939846 Acesso: 27 abr. 2026.

Gosain, Neha, Kashiramka, Smita & Chaudhry, Neeru. (2025). Signaling vs. agency theory:
What drives dividends of promoter-owned firms during a crisis? Research in
International Business and Finance, vol. 73, Part A, January.
https://doi.org/10.1016/j.ribaf.2024.102590 Acesso: 21 mai. 2026

Hernandes, Alexandre N. & Larieira, Claudio L. C. (2025). Como Construir uma Organizacdo
Agil pela Governanca de TI. Revista Ciéncias Administrativas, v. 31, p. 1-14,
https://10.5020/2318-0722.2025.31.e14597 . Acesso em: 22 jul. 2026.

IBGC. (2023). Cddigo das melhores préaticas de governanga corporativa (6a ed.). Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa.

ISACA. (2018g). COBIT 2019 Framework: Governance and Management Objectives.
Information Systems Audit and Control Association. ISBN 978-1-60420-237-3

ISACA. (2025). Leveraging COBIT for Effective Al System Governance and Management
(White Paper). Schaumburg, IL: ISACA. ISBN 978-1-60420-237-3

Kaufman, L., & Zavaglia, A. C. (2024). Relatério Final da Pesquisa Governanca e Etica de IA
nas Companhias Abertas. Associacdo Brasileira das Companhias Abertas. chrome-
extension://efaidnbmnnnibpcajpcglclefindmkaj/https://s3-sa-east-
1.amazonaws.com/abrasca/GovernancaEtica/8862-Relatorio-Final-Governanca-e-
Etica-da-1A-nas-Cias-Abertas-Abrasca-Kaufman-e-Zavaglia.pdf

Kolo, F. H. O. (2025). From framework to practice: Barriers and enablers to RMF adoption in
mid-sized enterprises. Asian Journal of Research in Computer Science, 18(5), p. 459-
479. https://doi.org/10.9734/ajrcos/2025/v18i5667 Acesso: 27 mai. 2026

Madhumita, P.; Dolly Diana, N. P. C & Narendra Kiran, P. et al. (2024). Al-powered
Performance Management: Driving Employee Success and Organizational Growth. 5th
International Conference on Recent Trends in Computer Science and Technology
(ICRTCST), Jamshedpur, India, p. 204-209,
https://doi.org/10.1109/ICRTCST61793.2024.10578371 Acesso: 12 mai. 2026

Maia, J. L., & Di Serio, L. C. (2017). Governanca corporativa e estratégia empresarial:
mapeamento bibliométrico da produgdo na rea. Revista Gestdo & Tecnologia, 17(2),
p. 160-185. https://doi.org/10.20397/2177-6652/2017.v17i2.1031. Acesso: 22 mai.
2026

Mantymaéki, M., Minkkinen, M., Birkstedt, T., & Viljanen, M. (2022). Defining
organizational Al governance. Al and Ethics, 2, p. 603-6009.
https://doi.org/10.1007/s43681-022-00143-x Acesso: 22 mai. 2026

Millerd, Paul. (2026). The McKinsey 7S framework: why organizational alignment matters
more than strategy. StrategyU. https://strategyu.co/mckinsey-7s-framework/ Acesso:
23 mai. 2026

Naguib, H.M., Kassem, H.M. & Naem, (2024) A.EH.M.A. The impact of IT governance and
data governance on financial and non-financial performance. Future Business Journal
10, 15 https://doi.org/10.1186/s43093-024-00300-0 Acesso: 29 abr. 2026

Neves, Wellington D. et al. (2025). Estratégias de Gestdo de Tecnologia para Transformacéo
de Dados em Decisoes Integrando Data Science e Business Intelligence. Revista
Ibérica de Sistemas e Tecnologias de Informacgédo E77, p. 132-145.
https://www.proquest.com/openview/a8a67bbade7a8c74e8ae90feb21741c8/17pg-
origsite=gscholar&cbl=1006393 Acesso: 24 mai 2026

Santos, Vinicius M. & Moura, L. F. (2025). Caracteristicas essenciais da Governanca de TI:
uma revisao sistematica da literatura. Revista ADMPG, v. 14, n. 2, 2025.
https://doi.org/10.5212/Admpg.v.01.2503.007 Acesso: 06 mai. 2026

Anais do X1V SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - Séo Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 15



/) XIVSINGEP  [[3)| CYRUS ovicse

—_——
Simpdsio Internacional de Gestéo, Projetos, Inovagao e Sustentabilidade CIK 14" INTERNATIONAL CONFERENCE SPARK

for Promoty ..gka-
Bescerch and K lege

Salloum, Said A., Ayham Salloum, & Raghad Alfaisal. (2024). Objectives and Obstacles of
Artificial Intelligence in Education. Artificial Intelligence in Education: The Power and
Dangers of ChatGPT in the Classroom, p. 605-614.
https://link.springer.com/chapter/10.1007/978-3-031-52280-2_38 Acesso: 01 mai 2026

Schwaeke, J., Gerlich, C., Nguyen, et al. (2025). Artificial intelligence (Al) for good?
Enabling organizational change towards sustainability. Review of Managerial Science,
19(10), p. 3013-3038. https://doi.org/10.1007/s11846-025-00840-x Acesso: 26 abr.
2026

Yang, Zhaodong; Na, Jing & Dong, Xiaowu (2024). Corporate governance for sustainable
development: A study on mechanism configuration. Journal of Cleaner Production,
vol. 458, 15 June 142509. https://doi.org/10.1016/j.jclepro.2024.142509. Acesso: 03
mai. 2026

Waterman, R., Peters, T. & Phillips, Julien R. (1980). Structure is not organization. Business
Horizon, p. 14-26 https://tompeters.com/docs/Structure_Is_Not_Organization.pdf
Acesso: 01 mai 2026

Woulyatiningsih, Toetik; Mokodaser, Wilsen G. & Mambu, Joe W. (2024). Information
Technology Governance Analysis Using COBIT 2019 Framework at Bank Mandiri
Girian Bitung Branch. International Journal of Engineering, Science and Information
Technology, vol. 4, No. 4, p. 211-218. https://doi.org/10.52088/ijesty.v4i4.642 Acesso:
28 abr. 2026.

Anais do X1V SINGEP-CIK-SPARK — UNINOVE - Séo Paulo — SP — Brasil — 21 a 23/10/2026 16



