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Arquitetura da Informacéo é a Nova
Fronteira da Governanca: Por que a
Transparéncia Organizacional Depende
de Sistemas de Informacao Defensaveis

Heather Grizzle - February 26, 2026

Most organizations do not have a scandal problem. They have an information architecture pro-
blem, and AI has made it visible.
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O desafio de governacdo definidor de 2026 nio € a transparéncia em si. A transparén-
cia é simplesmente a condi¢cdo em que as organizacdes agora operam. A questdo mais
consequente € saber se as instituicdes possuem sistemas de informacéao capazes de so-
breviver a um exame sustentado. Cada vez mais, a governacido é medida néao pelo que
uma organizacao diz sobre si propria, mas por saber se a sua informacao consegue
sustentar essas representacdes sob revisdo regulatoéria, litigio, escrutinio de contrata-
cdo publica, jornalismo de investigacdo ou inquérito publico.

Durante grande parte das ultimas décadas, os programas de governacio concentra-
ram-se no desenvolvimento de politicas, na documentacéo de procedimentos, na im-

plementacdo de estruturas de conformidade e na manutencio de registos destinados a
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demonstrar a diligéncia organizacional. Estes esforcos refletiam um ambiente de go-
vernacdo em que a documentacio servia frequentemente como prova suficiente de
que uma organizacao tinha exercido uma supervisao razoavel. Esperava-se que exis-
tissem politicas. Esperava-se que os procedimentos estivessem escritos. Esperava-se
que os controlos estivessem documentados. Se esses documentos refletiam com preci-
sdo a realidade operacional era algo frequentemente examinado apenas depois de algo
ter corrido mal.

Esse ambiente mudou. Reguladores, tribunais, auditores, seguradoras, conselhos de
administracio, investidores e, cada vez mais, o publico esperam agora que as organi-
zacdes demonstrem néo apenas que existem politicas, mas que essas politicas funcio-
nam como representado ao longo das operacoes do dia a dia. A documentacéo tornou-
se o ponto de partida, em vez da conclusio, da governacéo. A credibilidade institucio-
nal depende agora da qualidade, integridade e rastreabilidade da informacéo que sus-
tenta as decisoes organizacionais.

A consequéncia pratica € significativa. A questao central de governacgédo deixou de ser
[ sy ” €« . ~ ’,

Tem uma politica?”. Passou a ser “A sua organizacdo consegue demonstrar, através
de informacio defensavel, que a politica funciona conforme pretendido?”. Sdo pergun-
tas fundamentalmente diferentes. A primeira avalia a documentacéo. A segunda ava-
lia a arquitetura que produz, gere e preserva o conhecimento organizacional.

As Falhas de Governacao Comecam Muito Antes de se
Tornarem Publicas

As falhas de governacéo sdo frequentemente descritas como escandalos isolados. O
debate publico centra-se com frequéncia numa divulgacéo especifica, num incidente
de ciberseguranca, num documento indevidamente divulgado ou numa concluséo re-
gulatéria, criando a impressao de que um unico evento desencadeou a falha institucio-
nal. As investigacdes subsequentes raramente apoiam essa interpretacao.

Mais frequentemente, as falhas altamente visiveis representam o ponto em que anos
de fraquezas de governacdo acumuladas se tornam finalmente impossiveis de ignorar.
O publico vé o documento exposto. Os reguladores examinam os registos que o produ-
ziram. Os investigadores internos descobrem classificagdes inconsistentes, proprieda-
de de dados fragmentada, alteracdes de fluxo de trabalho ndo documentadas, praticas
de retencéo conflituantes e historicos de decisdo que nao podem ser reconstruidos
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com confianca. O que parece ser um incidente isolado é frequentemente o primeiro
sintoma visivel de uma condic¢éo arquitetonica muito mais profunda.

Os exemplos variam entre setores, mas o pa-

drido subjacente mantém-se notavelmente A organiz ac 30 D erdeu a
consistente. Um documento é divulgado com ,
informacdo sensivel por redigir. Uma interfa- Conﬁan(;a na sua pro-
ce de programacéao de aplicacoes expde infor- pria informa(;éo,

macdo além do publico a que se destinava.

Relatérios internos contradizem declaracoes

feitas em divulgacgdes publicas. As representacdes dos fornecedores ndo podem ser
conciliadas com evidéncias operacionais. Sistemas de inteligéncia artificial geram re-
comendacdes que ndo podem ser rastreadas até informacéo de origem validada. Em-
bora estes eventos parecam nio estar relacionados, cada um reflete uma fraqueza ins-
titucional idéntica. A organizacdo perdeu a confianca na sua propria informacéo.

Essa perda de confianga raramente ocorre porque um unico funcionario nao seguiu
um procedimento. Em vez disso, desenvolve-se gradualmente a medida que as organi-
zacOes se expandem, implementam novas tecnologias, fundem departamentos, exter-
nalizam operacdes e sobrepdem novas expectativas de governacao a sistemas de infor-
macao originalmente concebidos para fins totalmente diferentes. As normas de classi-
ficacdo evoluem de forma desigual. A responsabilidade distribui-se por multiplas uni-
dades de negdcio. As aplicacoes legadas continuam a funcionar a par de plataformas
modernas. As solu¢des manuais substituem gradualmente os processos formais. Com
o tempo, a informac&o continua a circular por toda a organizagéo, mas cada vez me-
nos pessoas conseguem explicar com confianga como circula, porque muda ou quem
exerce, em ultima analise, autoridade sobre ela.

As organizacoes descobrem frequentemente estas condi¢cdes apenas quando a infor-
macdo tem de resistir a um exame externo. Nessa fase, corrigir um inico documento
oferece pouca tranquilidade, porque a questdo deixou de ser se ocorreu um erro isola-
do e passou a ser se existem fraquezas semelhantes em toda a instituicio.
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A Arquitetura de Informacéao Tornou-se Infraestrutura de
Governacao

A arquitetura de informacéo tem sido tradicionalmente entendida como uma discipli-
na técnica responsavel por organizar informacao, estruturar repositérios e melhorar a
acessibilidade. Embora estas fung¢des continuem importantes, ja ndo captam o seu sig-
nificado institucional. A arquitetura de informacao tornou-se infraestrutura de gover-
nagdo porque cada decisdo organizacional consequente depende, em tltima analise,
de informacdo que se move com precisao através de sistemas complexos de recolha,
classificagdo, armazenamento, autorizagio, recuperagio e comunicacio.

As decisoes executivas baseiam-se em informacéo que ja passou por numerosos pro-
cessos técnicos e humanos antes de chegar a lideranca. As apresentagdes regulatdrias
dependem de registos operacionais recolhidos em multiplos departamentos. As deci-
sOes de recursos humanos incorporam registos de pessoal, orientacdes politicas, re-
quisitos legais, documentacio de adaptagdes e, cada vez mais, recomendacdes algorit-
micas. As decisdes de aquisicdo baseiam-se em divulgacdes de fornecedores, docu-
mentacdo contratual, analise financeira e avaliacdes técnicas geradas por fungoes or-
ganizacionais distintas. Nenhuma destas decisdes ocorre independentemente da ar-
quitetura de informacéo. Sdo produto dela.

Consequentemente, a governacio ja ndo pode ser separada dos sistemas responsaveis
por produzir conhecimento institucional. As organizac¢des que nao conseguem expli-
car como a informacéo se origina, como muda ao longo do tempo, como as versdes
concorrentes sdo conciliadas, quem autoriza as modificacées ou como os registos sio
preservados nédo conseguem demonstrar de forma convincente a governacéo, indepen-

dentemente de quéo abrangentes possam parecer as suas politicas escritas.

A confianca institucional depende cada vez mais desta capacidade. As partes interes-
sadas nao estdo apenas a avaliar as conclusdes organizacionais. Estdo a avaliar os fun-
damentos probatoérios que sustentam essas conclusdes. A confiancga surge quando as
instituicdes conseguem demonstrar que a informagdo permanece completa, rastrea-
vel, internamente consistente e passivel de verificacdo independente ao longo de todo
o seu ciclo de vida. A confianca erode-se quando as organizagdes néo conseguem ex-
plicar a sua prépria informacéo.
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A Inteligéncia Artificial Exp6s um Problema de
Governacio Ja Existente

A inteligéncia artificial mudou relativamente pouco as obrigagdes subjacentes da go-
vernacdo. As organizagdes sempre foram responsaveis pela qualidade da informacao
que sustenta decisdes consequentes. O que a inteligéncia artificial mudou foi a veloci-
dade, a escala e a visibilidade com que as fraquezas nessa arquitetura de informacao
se propagam por toda a empresa.

A informagéo que anteriormente se movia através de revisdo humana sequencial pas-
sa agora continuamente por fluxos de trabalho automatizados capazes de gerar resu-
mos, classificagdes, recomendacdes, previsdes e decisdes operacionais em segundos.
Estas capacidades proporcionam valor organizacional mensuravel. Também amplifi-
cam defeitos que antes permaneciam localizados.

COMO OS DEFEITOS SE PROPAGAM

Praticas de classificacdo deficientes tornam-se dados de treino. Registos incom-
pletos tornam-se entradas algoritmicas. Documentacéo conflituante torna-se
apoio automatizado a decisdo. Estruturas de governacao fracas tornam-se falhas
de governacdo automatizadas.

A inteligéncia artificial ndo inventa estas fraquezas. Expde-nas ao aumentar a depen-
déncia organizacional de informacio cuja integridade pode nunca ter sido totalmente
examinada. Os sistemas concebidos para acelerar a tomada de decisdes amplificam
inevitavelmente as forcas e fraquezas da informacao que sustenta essas decisoes.

Esta distincdo é importante porque muitas organizacdes abordam a governagao da IA
como se representasse uma obrigacdo de conformidade totalmente nova. Na realida-
de, a governacdo responsavel da IA comega com a governacéo responsavel da informa-
cdo. Questdes relativas a explicabilidade, responsabilizacéo, transparéncia, enviesa-
mento, validagdo e supervisdo humana ndo podem ser respondidas independente-
mente da arquitetura de informacéo a partir da qual os sistemas de IA aprendem e
operam. Antes de avaliarem a qualidade dos resultados algoritmicos, as organizacoes
devem avaliar se a informacéo subjacente merece confianga institucional. A qualidade
da inteligéncia artificial nunca pode superar a qualidade da governacdo que sustenta a
informacgéo que recebe.
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A Resiliéncia de Governacido é uma Capacidade
Arquitetonica

As organizacoes respondem comummente as falhas de informacéo através da remedi-
acdo. Escrevem-se politicas adicionais. Estabelecem-se novos comités de revisao.
Compram-se tecnologias. Amplia-se a formacéao obrigatéria. Revéem-se estratégias de
comunicacdo. Estas acdes abordam frequentemente preocupagdes operacionais imedi-
atas, mas deixam muitas vezes fundamentalmente inalteradas as condicdes estrutu-
rais responsaveis por essas preocupacoes.

A resiliéncia a longo prazo requer uma perspetiva diferente. A governacao deve ser en-
tendida ndo como um conjunto de atividades de conformidade isoladas, mas como
uma capacidade institucional projetada e sustentada por uma arquitetura de informa-
¢do coerente.

Esse trabalho comeca por colocar perguntas enganosamente simples:

« Onde se origina a informacéo organizacional?

» Quem determina como € classificada?

« Como é que sistemas de informacéao distintos trocam registos?

* Que fluxos de trabalho modificam o conhecimento institucional?
* Que decisoes dependem desses registos?

« A organizacio consegue reconstruir essas decisdes meses ou anos depois, uti-
lizando evidéncia completa e fidedigna, em vez de memoria institucional?

Estas perguntas nio avaliam apenas a gestdo da informacéo. Avaliam se a prépria go-
vernacdo consegue resistir ao escrutinio.

As organizacoes capazes de lhes responder possuem algo cada vez mais valioso. Possu-
em resiliéncia de governacio, a capacidade institucional de demonstrar, sob exame re-
gulatdrio, legal, operacional ou ptblico, que as decisdes consequentes continuam sus-
tentadas por informacdo completa, rastreavel e defensavel. A resiliéncia de governa-
¢d0 nio é, portanto, um resultado alcancado ap6s uma crise. £ uma caracteristica ar-
quiteténica desenvolvida muito antes de a crise ocorrer.

Page 6 of 8




NOVARA

CONSULTING GROUP

Construir Instituicoes Capazes de Resistir a Exposiciao

Na Novara Consulting Group, abordamos a governagdo como um exercicio de design
de sistemas institucionais, e nao de producio de documentos. As politicas continuam
a ser importantes, mas, por si s6, ndo estabelecem responsabilizacdo. A responsabili-
zagdo surge de arquiteturas de informacéo capazes de demonstrar como as decisdes
institucionais sdo tomadas, sustentadas, avaliadas e preservadas ao longo do tempo.

O nosso trabalho centra-se no reforco desses sistemas subjacentes através do mapea-
mento da arquitetura de informacéo, da analise da linhagem de dados, do alinhamen-
to de controlos de governacéo, da integracdo da governacéo de IA (inteligéncia artifici-
al), de protocolos de rastreabilidade, da avaliacdo de risco operacional e da coordena-
cao interfuncional entre as areas juridica, de conformidade, Recursos Humanos, tec-
nologia de informacéo, operacoes, lideranca executiva e gestdo de risco. O objetivo
nio é apenas a conformidade regulatéria. E ajudar as organizacdes a desenvolver sis-
temas de governacao capazes de sustentar a confianca institucional em condi¢des de
escrutinio continuo.

Nenhuma organizacdo pode prevenir todas as investigacgoes, auditorias, pedidos de di-
vulgacdo ou desafios legais. Nenhuma institui¢do pode também antecipar todas as
mudancas tecnolégicas que irdo remodelar o seu ambiente de informacéo. As organi-
zacOes podem, contudo, determinar se os sistemas que sustentam as suas decisoes fo-
ram deliberadamente concebidos para permanecer coerentes, transparentes e defen-
saveis quando examinados por terceiros.

Essa distin¢do separa cada vez mais as institui¢des resilientes das vulneraveis. As or-
ganizagdes que liderardo na préxima década néo serdo necessariamente as que en-
frentam menos desafios de governacéo. Serdo aquelas cujas arquiteturas de informa-
cdo permitem que esses desafios sejam investigados, compreendidos e resolvidos com
confianga, porque a evidéncia subjacente permanece completa, fidedigna e intacta.

A governanca ja ndo é medida pelas politicas que uma organizacédo publica. E medida
pela capacidade de a instituicdo provar, através da arquitetura da sua prépria infor-
macdo, que essas politicas governam genuinamente as decisdes tomadas na pratica.
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TIPS

Know something about a sign language Al system that the public should know?
Send it to tips@novaracg.com. Every tip is read by me and kept confidential. If

you work in the UK, writing to us is not by itself a protected disclosure under the
Public Interest Disclosure Act 1998, so before you share employer information,
check your options with Protect (protect-advice.org.uk), the free whistleblowing
advice line.
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