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L'architettura dell'informazione é la
nuova frontiera della governance:
perché la trasparenza organizzativa
dipende da sistemi informativi

difendibili
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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La sfida di governance decisiva del 2026 non é la trasparenza in sé. La trasparenza e
semplicemente la condizione in cui le organizzazioni ora operano. La questione pit ri-
levante e se le istituzioni possiedano sistemi informativi in grado di resistere a un esa-
me prolungato. Sempre pil spesso, la governance non si misura in base a cio che
un'organizzazione dichiara di sé stessa, ma in base alla capacita delle sue informazioni
di sostenere tali dichiarazioni sotto il vaglio normativo, contenzioso, scrutinio negli
appalti, giornalismo investigativo o indagine pubblica.

Per gran parte degli ultimi decenni, i programmi di governance si sono concentrati
sullo sviluppo di politiche, sulla documentazione di procedure, sull'implementazione
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di quadri di conformita e sulla tenuta di registri destinati a dimostrare la diligenza or-
ganizzativa. Questi sforzi riflettevano un contesto di governance in cui la documenta-
zione fungeva spesso da prova sufficiente che un'organizzazione avesse esercitato una
supervisione ragionevole. Ci si aspettava che le politiche esistessero. Ci si aspettava
che le procedure fossero scritte. Ci si aspettava che i controlli fossero documentati. Se
tali documenti riflettessero accuratamente la realta operativa veniva spesso esaminato
solo dopo che qualcosa era andato storto.

Quel contesto & cambiato. Autorita di regolamentazione, tribunali, revisori contabili,
assicuratori, consigli di amministrazione, investitori e, sempre pit, il pubblico ora si
aspettano che le organizzazioni dimostrino non semplicemente che le politiche esisto-
no, ma che tali politiche funzionino come dichiarato nelle operazioni quotidiane. La
documentazione e diventata il punto di partenza anziché la conclusione della gover-
nance. La credibilita istituzionale dipende ora dalla qualita, dall'integrita e dalla trac-
ciabilita delle informazioni a sostegno delle decisioni organizzative.

La conseguenza pratica e rilevante. La domanda centrale della governance non & piu
“Avete una politica?”. E diventata “La vostra organizzazione pud dimostrare, attraver-
so informazioni difendibili, che la politica funziona come previsto?”. Si tratta di do-
mande fondamentalmente diverse. La prima valuta la documentazione. La seconda
valuta l'architettura che produce, gestisce e preserva la conoscenza organizzativa.

I fallimenti di governance iniziano molto prima di
diventare pubblici

I fallimenti di governance vengono spesso descritti come scandali isolati. Il dibattito

pubblico si concentra frequentemente su una particolare divulgazione, un incidente di
cybersicurezza, un documento rilasciato impropriamente o un accertamento normati-
vo, creando l'impressione che un singolo evento abbia innescato il fallimento istituzio-

nale. Le indagini successive raramente confermano questa interpretazione.

Piu spesso, i fallimenti altamente visibili rappresentano il punto in cui anni di debo-
lezze di governance accumulate diventano finalmente impossibili da ignorare. Il pub-
blico vede il documento esposto. Le autorita di regolamentazione esaminano i registri
che lo hanno prodotto. Gli investigatori interni scoprono classificazioni incoerenti,
proprieta dei dati frammentata, modifiche ai flussi di lavoro non documentate, prati-
che di conservazione contrastanti e cronologie decisionali che non possono essere ri-
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costruite con sicurezza. Cio che sembra un incidente isolato & spesso il primo sintomo
visibile di una condizione architetturale molto pit profonda.

Gli esempi variano tra i settori, ma lo schema
sottostante rimane notevolmente coerente.

L'organizzazione ha

zioni sensibili lasciate non oscurate. Un'inter- perso ﬁdUCIa nelle pro-

faccia di programmazione delle applicazioni prie informazioni.
espone informazioni oltre il pubblico previ-

Un documento viene rilasciato con informa-

sto. I rapporti interni contraddicono le dichia-

razioni rese nelle comunicazioni pubbliche. Le dichiarazioni dei fornitori non possono
essere riconciliate con le prove operative. I sistemi di intelligenza artificiale generano
raccomandazioni che non possono essere ricondotte a informazioni di origine convali-
date. Sebbene questi eventi appaiano scollegati, ciascuno riflette una debolezza istitu-
zionale identica. L'organizzazione ha perso fiducia nelle proprie informazioni.

Questa perdita di fiducia raramente si verifica perché un singolo dipendente non ha
seguito la procedura. Si sviluppa invece gradualmente man mano che le organizzazio-
ni si espandono, implementano nuove tecnologie, fondono dipartimenti, esternalizza-
no operazioni e sovrappongono nuove aspettative di governance a sistemi informativi
originariamente progettati per scopi completamente diversi. Gli standard di classifica-
zione evolvono in modo disomogeneo. La responsabilita si distribuisce tra piu unita
aziendali. Le applicazioni legacy continuano a funzionare accanto a piattaforme mo-
derne. Le soluzioni manuali sostituiscono gradualmente i processi formali. Nel tempo,
le informazioni continuano a muoversi all'interno dell'organizzazione, eppure sempre
meno persone riescono a spiegare con sicurezza come si muovano, perché cambino o
chi, in ultima analisi, eserciti autorita su di esse.

Le organizzazioni scoprono spesso queste condizioni solo quando le informazioni de-
vono resistere a un esame esterno. A quel punto, correggere un singolo documento
fornisce poca rassicurazione, perché la domanda si & spostata dal chiedersi se si sia ve-
rificato un singolo errore al chiedersi se debolezze simili esistano in tutta l'istituzione.
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L'architettura informativa e diventata infrastruttura di
governance

L'architettura informativa é stata tradizionalmente intesa come una disciplina tecnica
responsabile dell'organizzazione delle informazioni, della strutturazione dei reposito-
ry e del miglioramento dell'accessibilita. Sebbene queste funzioni rimangano impor-
tanti, non colgono piu il suo significato istituzionale. L'architettura informativa & di-
ventata infrastruttura di governance perché ogni decisione organizzativa rilevante di-
pende in ultima analisi dal corretto movimento delle informazioni attraverso sistemi
complessi di raccolta, classificazione, archiviazione, autorizzazione, recupero e comu-
nicazione.

Le decisioni esecutive si basano su informazioni che sono gia passate attraverso nu-
merosi processi tecnici e umani prima di raggiungere la dirigenza. Le comunicazioni
normative dipendono da registri operativi raccolti tra piu dipartimenti. Le decisioni
relative alle risorse umane incorporano registri del personale, linee guida politiche, re-
quisiti legali, documentazione di accomodamento e, sempre pili, raccomandazioni al-
goritmiche. Le decisioni di approvvigionamento si basano su dichiarazioni dei fornito-
ri, documentazione contrattuale, analisi finanziarie e valutazioni tecniche generate da
funzioni organizzative separate. Nessuna di queste decisioni avviene indipendente-
mente dall'architettura informativa. Ne sono il prodotto.

Di conseguenza, la governance non puo piu essere separata dai sistemi responsabili
della produzione della conoscenza istituzionale. Le organizzazioni che non sono in
grado di spiegare come le informazioni abbiano origine, come cambino nel tempo,
come vengano riconciliate versioni contrastanti, chi autorizzi le modifiche o come ven-
gano conservati i registri non possono dimostrare in modo convincente la governance,

per quanto complete possano apparire le loro politiche scritte.

La fiducia istituzionale dipende sempre piu da questa capacita. Gli stakeholder non si
limitano a valutare le conclusioni organizzative. Valutano le basi probatorie che so-
stengono tali conclusioni. La fiducia nasce quando le istituzioni possono dimostrare
che le informazioni rimangono complete, tracciabili, internamente coerenti e verifica-
bili in modo indipendente lungo tutto il loro ciclo di vita. La fiducia si erode quando le
organizzazioni non riescono a spiegare le proprie informazioni.
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L'intelligenza artificiale ha messo in luce un problema di

governance gia esistente

L'intelligenza artificiale ha cambiato relativamente poco riguardo agli obblighi sotto-
stanti della governance. Le organizzazioni sono sempre state responsabili della qualita
delle informazioni a sostegno delle decisioni rilevanti. Cio che l'intelligenza artificiale
ha cambiato & la velocita, la scala e la visibilita con cui le debolezze di tale architettura
informativa si propagano in tutta I'impresa.

Le informazioni che in precedenza passavano attraverso una revisione umana sequen-
ziale ora transitano continuamente attraverso flussi di lavoro automatizzati in grado
di generare riepiloghi, classificazioni, raccomandazioni, previsioni e decisioni operati-
ve nel giro di secondi. Queste capacita forniscono un valore organizzativo misurabile.
Amplificano anche difetti che in precedenza rimanevano localizzati.

COME SI PROPAGANO I DIFETTI

Pratiche di classificazione scadenti diventano dati di addestramento. Registri in-
completi diventano input algoritmici. Documentazione contrastante diventa
supporto decisionale automatizzato. Strutture di governance deboli diventano
fallimenti di governance automatizzati.

L'intelligenza artificiale non inventa queste debolezze. Le espone aumentando la di-
pendenza organizzativa da informazioni la cui integrita potrebbe non essere mai stata
pienamente esaminata. I sistemi progettati per accelerare il processo decisionale am-
plificano inevitabilmente i punti di forza e di debolezza delle informazioni a sostegno
di tali decisioni.

Questa distinzione é rilevante perché molte organizzazioni affrontano la governance
dell'TA come se rappresentasse un obbligo di conformita del tutto nuovo. In realta,
una governance dell'TA responsabile inizia con una governance dell'informazione re-
sponsabile. Le questioni relative a spiegabilita, responsabilita, trasparenza, distorsio-
ni, convalida e supervisione umana non possono trovare risposta indipendentemente
dall'architettura informativa da cui i sistemi di IA apprendono e operano. Prima che le
organizzazioni valutino la qualita degli output algoritmici, devono valutare se le infor-
mazioni sottostanti meritino fiducia istituzionale. La qualita dell'intelligenza artificiale
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non puo mai superare la qualita della governance a sostegno delle informazioni che ri-
ceve.

La resilienza della governance € una capacita
architetturale

Le organizzazioni rispondono comunemente ai fallimenti informativi attraverso la ri-
medio. Vengono scritte ulteriori politiche. Vengono istituiti nuovi comitati di revisio-
ne. Vengono acquistate tecnologie. Viene ampliata la formazione obbligatoria. Le stra-
tegie di comunicazione vengono riviste. Queste azioni affrontano frequentemente pre-
occupazioni operative immediate, eppure spesso lasciano fondamentalmente invariate
le condizioni strutturali responsabili di tali preoccupazioni.

La resilienza a lungo termine richiede una prospettiva diversa. La governance dovreb-
be essere intesa non come un insieme di attivita di conformita isolate, ma come una
capacita istituzionale progettata, sostenuta da un'architettura informativa coerente.

Quel lavoro inizia ponendo domande ingannevolmente semplici:

« Dove hanno origine le informazioni organizzative?

« Chi determina come vengono classificate?

 Come si scambiano i registri i diversi sistemi informativi?

« Quali flussi di lavoro modificano la conoscenza istituzionale?
« Quali decisioni si basano su tali registri?

« L'organizzazione puo ricostruire quelle decisioni mesi o anni dopo utilizzan-

do prove complete e autorevoli anziché la memoria istituzionale?

Queste domande non valutano semplicemente la gestione delle informazioni. Valuta-
no se la governance stessa possa resistere a un esame approfondito.

Le organizzazioni in grado di rispondervi possiedono qualcosa di sempre piu prezioso.
Possiedono la resilienza della governance, la capacita istituzionale di dimostrare, sotto
esame normativo, legale, operativo o pubblico, che le decisioni rilevanti restano soste-
nute da informazioni complete, tracciabili e difendibili. La resilienza della governance
non & quindi un risultato raggiunto dopo una crisi. E una caratteristica architetturale
sviluppata molto prima che una crisi si verifichi.
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Costruire istituzioni in grado di resistere all'esposizione

Presso Novara Consulting Group, affrontiamo la governance come un esercizio di pro-
gettazione di sistemi istituzionali piuttosto che di produzione documentale. Le politi-
che restano importanti, ma le politiche da sole non stabiliscono la responsabilita. La
responsabilita nasce da architetture informative in grado di dimostrare come le deci-
sioni istituzionali vengano prese, sostenute, valutate e preservate nel tempo.

Il nostro lavoro si concentra sul rafforzamento di questi sistemi sottostanti attraverso
la mappatura dell'architettura informativa, I'analisi della lineage dei dati, I'allinea-
mento dei controlli di governance, l'integrazione della governance dell'TA (intelligenza
artificiale), i protocolli di tracciabilita, la valutazione del rischio operativo e il coordi-
namento interfunzionale tra ambito legale, conformita, Risorse Umane, tecnologia
dell'informazione, operazioni, dirigenza esecutiva e gestione del rischio. L'obiettivo
non & semplicemente la conformita normativa. E aiutare le organizzazioni a sviluppa-
re sistemi di governance in grado di sostenere la fiducia istituzionale in condizioni di
scrutinio continuo.

Nessuna organizzazione puo prevenire ogni indagine, verifica, richiesta di divulgazio-
ne o contestazione legale. Né alcuna istituzione puo anticipare ogni cambiamento tec-
nologico che rimodellera il proprio ambiente informativo. Le organizzazioni possono

tuttavia determinare se i sistemi a sostegno delle loro decisioni siano stati deliberata-

mente progettati per rimanere coerenti, trasparenti e difendibili quando esaminati da
altri.

Questa distinzione separa sempre piu le istituzioni resilienti da quelle vulnerabili. Le
organizzazioni che guideranno nel prossimo decennio non saranno necessariamente
quelle che affrontano le minori sfide di governance. Saranno quelle le cui architetture
informative permettono che tali sfide vengano indagate, comprese e risolte con sicu-
rezza, perché le prove sottostanti rimangono complete, affidabili e intatte.

La governance non si misura pit dalle politiche che un'organizzazione pubblica. Si mi-
sura dalla capacita dell'istituzione di dimostrare, attraverso l'architettura delle proprie
informazioni, che tali politiche governano realmente le decisioni prese nella 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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