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Architektura informacji jako nowy
wymiar zarzadzania: dlaczego
przejrzystos¢ organizacyjna zalezy od
obronnych systemow informacyjnych

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.

Spis tresci

1. Niepowodzenia w zakresie tadu organizacyjnego zaczynaja sie dtugo
przed tym, zanim stang sie publiczne

2. Architektura informacji stata sie infrastruktura tadu organizacyjnego
3. Sztuczna inteligencja ujawnita istniejacy problem tadu organizacyjnego
4. Odpornosé tadu organizacyjnego jest zdolnoscia architektoniczng

5. Budowanie instytucji zdolnych wytrzymac ujawnienie

Najwazniejszym wyzwaniem w zakresie tadu organizacyjnego w 2026 roku nie jest
sama przejrzystos$c. Przejrzystosc jest po prostu warunkiem, w jakim obecnie funkcjo-
nuja organizacje. Istotniejsze pytanie brzmi, czy instytucje dysponuja systemami in-
formacyjnymi zdolnymi przetrwac dogtebna kontrole. Coraz czesciej tad organizacyjny
mierzy sie nie tym, co organizacja méwi o sobie, lecz tym, czy jej informacje potwier-
dzaja te twierdzenia podczas kontroli regulacyjnej, postepowania sagdowego, weryfika-
cji przetargowej, dziennikarstwa $ledczego czy postepowania publicznego.

Przez wiekszos¢ ostatnich kilku dekad programy tadu organizacyjnego koncentrowaty
sie na opracowywaniu polityk, dokumentowaniu procedur, wdrazaniu ram zgodnosci
oraz prowadzeniu dokumentacji majgcej wykazac¢ staranno$¢ organizacji. Dziatania te
odzwierciedlaty srodowisko tadu organizacyjnego, w ktérym dokumentacja czesto sta-
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nowila wystarczajacy dowdd, ze organizacja sprawowata rozsadny nadzér. Oczekiwa-
no, ze polityki beda istnie¢. Oczekiwano, ze procedury beda spisane. Oczekiwano, ze
mechanizmy kontrolne beda udokumentowane. To, czy dokumenty te wiernie od-
zwierciedlaly rzeczywisto$¢ operacyjna, badano zazwyczaj dopiero wtedy, gdy co$ po-
szto nie tak.

To §rodowisko ulegto zmianie. Regulatorzy, sady, audytorzy, ubezpieczyciele, rady
nadzorcze, inwestorzy, a coraz czeSciej takze opinia publiczna oczekujg od organizacji
wykazania nie tylko, ze polityki istnieja, lecz ze funkcjonujg one zgodnie z deklaracja-
mi w codziennej dziatalnosSci operacyjnej. Dokumentacja stata sie punktem wyjscia, a
nie zakonczeniem procesu zarzadzania. Wiarygodno$¢ instytucjonalna zalezy dzis od
jakoSci, integralnosci i identyfikowalnosSci informacji wspierajacych decyzje organiza-
cyjne.

Praktyczna konsekwencja tego jest znaczaca. Kluczowe pytanie dotyczace tadu organi-
zacyjnego nie brzmi juz ,,Czy macie polityke?”. Brzmi ono: ,,Czy wasza organizacja
moze wykazad, na podstawie wiarygodnych informacji, ze polityka dziata zgodnie z za-
mierzeniem?”. Sa to zasadniczo rézne pytania. Pierwsze ocenia dokumentacje. Drugie
ocenia architekture, ktéra tworzy, zarzadza i zachowuje wiedze instytucjonalna.

Niepowodzenia w zakresie ladu organizacyjnego zaczynaja
sie dlugo przed tym, zanim stana sie publiczne

Niepowodzenia w zakresie tadu organizacyjnego s czesto opisywane jako odosobnio-
ne skandale. Dyskusja publiczna koncentruje sie¢ zwykle na konkretnym ujawnieniu
informacji, incydencie cyberbezpieczenstwa, niewtasciwie udostepnionym dokumen-
cie lub ustaleniu regulacyjnym, co tworzy wrazenie, ze pojedyncze zdarzenie wywotato
niepowodzenie instytucjonalne. P6zniejsze dochodzenia rzadko potwierdzaja taka in-
terpretacje.

CzeSciej wysoce widoczne niepowodzenia stanowig moment, w ktorym lata narastaja-
cych stabosci w zakresie tadu organizacyjnego w koncu staja sie niemozliwe do zigno-
rowania. Opinia publiczna widzi ujawniony dokument. Regulatorzy badaja dokumen-
tacje, ktéra doprowadzita do jego powstania. Wewnetrzni §ledczy odkrywaja niespéjne
klasyfikacje, rozproszong odpowiedzialnos¢ za dane, nieudokumentowane zmiany w
przeplywach pracy, sprzeczne praktyki retencji oraz historie decyzji, ktorej nie mozna
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odtworzy¢ z pewnoscia. To, co wyglada na odosobniony incydent, jest czesto pierw-
szym widocznym objawem znacznie gltebszego problemu architektonicznego.

Przyktady réznia sie w zaleznosci od branzy,

ale lezacy u ich podstaw wzorzec pozostaje za- Organiza Cj a utracila
skakujaco sp6jny. Dokument zostaje udostep- .

niony z niezredagowanymi informacjami zautanie do WiaSHYCh
wrazliwymi. Interfejs programowania aplika- inf()['macji_

cji ujawnia informacje poza zamierzonym od-

biorca. Raporty wewnetrzne przecza stwier-

dzeniom zawartym w publicznych ujawnieniach. Oswiadczen dostawcéw nie mozna
pogodzi¢ z dowodami operacyjnymi. Systemy sztucznej inteligencji generuja rekomen-
dacje, ktorych nie da sie powigzac ze zweryfikowanymi informacjami Zrodtowymi.
Cho¢ zdarzenia te wydaja sie niepowigzane, kazde z nich odzwierciedla te samg sta-
bos¢ instytucjonalna. Organizacja utracita zaufanie do wtasnych informacji.

Taka utrata zaufania rzadko wynika z tego, ze jeden pracownik nie zastosowat sie do
procedury. Rozwija sie¢ ona raczej stopniowo, w miare jak organizacje sie rozwijaja,
wdrazajg nowe technologie, tacza dzialy, zlecaja operacje na zewnatrz i naktadaja
nowe oczekiwania w zakresie fadu organizacyjnego na systemy informacyjne pierwot-
nie zaprojektowane do zupehie innych celéw. Standardy klasyfikacji ewoluuja w spo-
sob nier6wnomierny. Odpowiedzialno$¢ rozprasza si¢ pomiedzy wiele jednostek biz-
nesowych. Starsze aplikacje nadal dziataja obok nowoczesnych platform. Reczne obej-
Scia stopniowo zastepuja formalne procesy. Z czasem informacje nadal przeptywaja
przez calg organizacje, lecz coraz mniej os6b potrafi z pewnoscia wyjasnic, jak sie prze-
mieszczaja, dlaczego sie zmieniaja lub kto ostatecznie sprawuje nad nimi kontrole.

Organizacje czesto odkrywaja te warunki dopiero wtedy, gdy informacje musza wy-
trzymac zewnetrzng kontrole. Na tym etapie poprawienie pojedynczego dokumentu
daje niewielkie uspokojenie, poniewaz pytanie przesuneto sie od tego, czy popeliono
jeden btad, do tego, czy podobne stabosci istnieja w catej instytucji.

Architektura informacji stala sie infrastrukturg tadu
organizacyjnego

Architekture informacji tradycyjnie rozumiano jako dyscypline techniczng odpowie-
dzialna za organizowanie informacji, strukturyzowanie repozytoriéw i poprawe do-
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stepnosci. Cho¢ funkcje te pozostajq istotne, nie oddaja juz one jej instytucjonalnego
znaczenia. Architektura informacji stata sie infrastruktura tadu organizacyjnego, po-
niewaz kazda istotna decyzja organizacyjna zalezy ostatecznie od doktadnego przepty-
wu informacji przez ztozone systemy gromadzenia, klasyfikacji, przechowywania, au-
toryzacji, wyszukiwania i komunikacji.

Decyzje kadry kierowniczej opieraja sie na informacjach, ktore przeszly juz przez licz-
ne procesy techniczne i ludzkie, zanim dotarty do kierownictwa. Zgloszenia regulacyj-
ne zaleza od dokumentacji operacyjnej zbieranej w wielu dziatach. Decyzje kadrowe
uwzgledniaja akta osobowe, wytyczne dotyczace polityki, wymogi prawne, dokumen-
tacje dotyczacq dostosowarn oraz coraz czeSciej rekomendacje algorytmiczne. Decyzje
zakupowe opieraja sie na o§wiadczeniach dostawcow, dokumentacji umownej, anali-
zie finansowej oraz ocenach technicznych generowanych przez odrebne funkcje orga-
nizacyjne. Zadna z tych decyzji nie zapada niezaleznie od architektury informacji. Sa
one jej produktami.

W rezultacie tadu organizacyjnego nie mozna juz oddzieli¢ od systeméw odpowiedzial-
nych za tworzenie wiedzy instytucjonalnej. Organizacje, ktdore nie potrafig wyjasnic,
skad pochodza informacje, jak zmieniajq sie w czasie, jak rozwiazywane sg konflikty
pomiedzy wersjami, kto autoryzuje modyfikacje ani jak zachowywane sa zapisy, nie
moga w przekonujacy sposob wykazac istnienia fadu organizacyjnego, niezaleznie od
tego, jak kompleksowe wydaja sie ich pisemne polityki.

Zaufanie instytucjonalne coraz bardziej zalezy od tej zdolnosci. Interesariusze nie oce-
niajg jedynie wnioskéw organizacyjnych. Oceniaja podstawy dowodowe stojace za
tymi wnioskami. Zaufanie powstaje wtedy, gdy instytucje moga wykazaé, ze informa-
cje pozostaja kompletne, identyfikowalne, wewnetrznie spdjne i mozliwe do niezalez-
nej weryfikacji przez caly cykl ich zycia. Zaufanie zanika, gdy organizacje nie potrafia
wyjasni¢ wlasnych informacji.

Sztuczna inteligencja ujawnila istniejacy problem tadu
organizacyjnego

Sztuczna inteligencja stosunkowo niewiele zmienita w zakresie podstawowych zobo-
wigzan zwiazanych z tadem organizacyjnym. Organizacje zawsze byly odpowiedzialne
za jako$¢ informacji wspierajacych istotne decyzje. To, co zmienita sztuczna inteligen-

Page 4 of 8



NOVARA

CONSULTING GROUP

cja, to szybkos¢, skala i widocznosé, z jaka stabosci tej architektury informacji rozprze-
strzeniaja si¢ w catym przedsiebiorstwie.

Informacje, ktore wczedniej przechodzily przez sekwencyjny przeglad prowadzony
przez ludzi, obecnie przeptywaja nieprzerwanie przez zautomatyzowane procesy zdol-
ne do generowania streszczen, klasyfikacji, rekomendacji, prognoz i decyzji operacyj-
nych w ciggu kilku sekund. Zdolnosci te zapewniaja wymierna warto$¢ organizacyjna.
Jednocze$nie wzmacniaja wady, ktére wczesniej pozostawaty zlokalizowane.

JAK ROZPRZESTRZENIAJA SIE WADY

Stabe praktyki klasyfikacyjne stajg sie danymi szkoleniowymi. Niekompletne za-
pisy staja sie danymi wejSciowymi algorytméw. Sprzeczna dokumentacja staje
sie zautomatyzowanym wsparciem decyzyjnym. Stabe struktury tadu organiza-
cyjnego staja sie zautomatyzowanymi niepowodzeniami w zakresie tadu organi-
zacyjnego.

Sztuczna inteligencja nie wymysla tych stabo$ci. Ujawnia je, zwigkszajac zalezno$¢ or-
ganizacyjng od informacji, ktérych integralno$¢ by¢ moze nigdy nie zostata w pelni
zbadana. Systemy zaprojektowane do przyspieszania podejmowania decyzji nie-
uchronnie wzmacniajg zar6wno mocne, jak i stabe strony informacji wspierajacych te
decyzje.

To rozréznienie ma znaczenie, poniewaz wiele organizacji podchodzi do tadu w zakre-
sie sztucznej inteligencji tak, jakby stanowit on zupelnie nowy obowiazek zgodnosci.
W rzeczywisto$ci odpowiedzialny tad nad sztuczna inteligencja zaczyna sie od odpo-
wiedzialnego tadu nad informacjami. Pytan dotyczacych wyjasnialno$ci, odpowiedzial-
nosci, przejrzystosci, uprzedzen, walidacji i nadzoru ludzkiego nie mozna rozstrzygnac
niezaleznie od architektury informacji, z ktérej uczg sie i na podstawie ktérej dziatajg
systemy sztucznej inteligencji. Zanim organizacje ocenig jako$¢ wynikow algorytmicz-
nych, musza ocenié, czy lezace u ich podstaw informacje zastuguja na zaufanie instytu-
cjonalne. Jako$¢ sztucznej inteligencji nigdy nie moze przewyzszy¢ jakosci tadu orga-
nizacyjnego wspierajacego informacje, ktére ona otrzymuje.
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Odpornos¢ tadu organizacyjnego jest zdolnoscia
architektoniczna

Organizacje powszechnie reaguja na niepowodzenia informacyjne poprzez dziatania
naprawcze. Pisze sie dodatkowe polityki. Powotuje sie nowe komitety przegladowe.
Zakupuje sie technologie. Rozszerza sie obowigzkowe szkolenia. Zmienia sie strategie
komunikacji. Dzialania te czesto odpowiadaja na biezace obawy operacyjne, jednak
pozostawiaja strukturalne warunki odpowiedzialne za te obawy zasadniczo niezmie-

nione.

Dlugoterminowa odporno$¢ wymaga innej perspektywy. Ladu organizacyjnego nie na-
lezy rozumie¢ jako zbioru odosobnionych dziatan na rzecz zgodnoSci, lecz jako zapro-
jektowang zdolno$¢ instytucjonalng wspierana przez spéjna architekture informacji.

Ta praca zaczyna sie od zadania pozornie prostych pytan:

« Skad pochodzg informacje organizacyjne?

« Kto decyduje o sposobie ich klasyfikacji?

« Jak odrebne systemy informacyjne wymieniajg sie zapisami?

« Ktére procesy modyfikuja wiedze instytucjonalna?

« Ktére decyzje opieraja sie na tych zapisach?

« Czy organizacja moze odtworzy¢ te decyzje po miesigcach lub latach, korzy-
stajac z kompletnych, wiarygodnych dowoddw, a nie z pamieci instytucjonal-

nej?

Pytania te oceniajq nie tylko zarzadzanie informacja. Oceniaja, czy sam tad organiza-

cyjny moze wytrzymac kontrole.

Organizacje zdolne odpowiedzie¢ na te pytania posiadaja co$ coraz bardziej warto$cio-
wego. Posiadaja odpornos¢ tadu organizacyjnego — instytucjonalna zdolnosé do wyka-
zania, pod kontrola regulacyjng, prawng, operacyjng lub publiczng, Ze istotne decyzje
pozostaja poparte kompletnymi, identyfikowalnymi i wiarygodnymi informacjami.
Odporno$¢ tadu organizacyjnego nie jest zatem rezultatem osigganym po kryzysie.
Jest cechg architektoniczna rozwijana na dtugo przed jego wystapieniem.
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Budowanie instytucji zdolnych wytrzymac ujawnienie

W Novara Consulting Group podchodzimy do tadu organizacyjnego jako do ¢wiczenia
w projektowaniu systemoéw instytucjonalnych, a nie jako do tworzenia dokumentow.
Polityki pozostaja wazne, lecz same polityki nie ustanawiaja odpowiedzialnosci. Odpo-
wiedzialno$¢ wytania sie z architektur informacji zdolnych wykazaé, w jaki sposéb de-
cyzje instytucjonalne sa podejmowane, wspierane, oceniane i zachowywane w czasie.

Nasza praca koncentruje sie na wzmacnianiu tych podstawowych systemdéw poprzez
mapowanie architektury informacji, analize pochodzenia danych, dostosowanie me-
chanizméw kontroli tadu organizacyjnego, integracje tadu nad sztuczna inteligencja
(AI), protokoty identyfikowalnosci, ocene ryzyka operacyjnego oraz koordynacje mie-
dzyfunkcyjng obejmujaca dziat prawny, dziat zgodnosci, dziat kadr, dziat informatyki,
operacje, kierownictwo wykonawcze i zarzadzanie ryzykiem. Celem nie jest jedynie
zgodno$¢ z przepisami. Jest nim pomoc organizacjom w opracowywaniu systemow
tadu organizacyjnego zdolnych podtrzymywac zaufanie instytucjonalne w warunkach
cigglej kontroli.

Zadna organizacja nie moze zapobiec kazdemu dochodzeniu, audytowi, wnioskowi o
ujawnienie informacji ani wyzwaniu prawnemu. Zadna instytucja nie moze tez przewi-
dzie¢ kazdej zmiany technologicznej, ktéra przeksztalci jej Srodowisko informacyjne.
Organizacje moga jednak okreslié, czy systemy wspierajace ich decyzje zostaty celowo
zaprojektowane tak, by pozostac spojne, przejrzyste i wiarygodne, gdy sa badane przez
innych.

To rozrdéznienie coraz bardziej odréznia instytucje odporne od podatnych na zagroze-
nia. Organizacje, ktére beda przewodzi¢ w nadchodzacej dekadzie, niekoniecznie beda
tymi, ktore napotykaja najmniej wyzwan w zakresie tadu organizacyjnego. Beda to te,
ktérych architektury informacji pozwalaja zbadac, zrozumiec i rozwiazac te wyzwania
z pewnoScig, poniewaz lezace u ich podstaw dowody pozostaja kompletne, wiarygodne
i nienaruszone.

Lad organizacyjny nie jest juz mierzony polityka, jaka publikuje organizacja. Jest mie-
rzony tym, czy instytucja potrafi udowodnic¢, poprzez architekture wiasnych informa-
cji, ze polityki te rzeczywiScie kieruja decyzjami podejmowanymi w praktyce.
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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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