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DADDARIO. I was attracted to participate in this series by the 
appropriateness of the theme, Computers, Communications, 
and the Public Interest. Perhaps the title of the present ses
sion should be "Designing Organizations for an Information-
Rich, Communications-Poor, Problem-Overwhelmed World." 
If anything characterizes the current age, it is the complex 
problems of our technological civilization and the unpleasant 
physical and mental trauma they induce. John W. Gardner and 
other social critics warn us that a nation can perish from in
ternal strains: indifference, unwillingness to face problems, 
incapacity to respond to human suffering, failure to adapt to 
new conditions, and the waning energy of old age. Gardner 
speaks of the "waxwork of anachronisms" in government 
and the "impenetrable web of vested interests" in unions, 
professions, universities, and corporations. He argues for "a 
society (and institutions) capable of continuous change, con
tinuous renewal, and continuous responsiveness."1 I see no 
room for complacency by the growing community devoted 
to communications and information processing in the face 
of the obvious needs of our society. Today we exchange a 
growing proportion of knowledge in new ways: via magnetic 
tapes, remote consoles wired to computers, national and 
international information networks, and large data banks. 
Expansion is so rapid, it is hard to document what is happen
ing. What concerns many of us is what I expect our speaker 
and discussants will be addressing in part. The creation of 
powerful computerized information systems, unless we take 
precautionary steps, may spawn new systems in Parkinson
ian abandon, leading to quality-poor scientific and technical 
information. Furthermore, science can only flourish when it 
is untrammeled and open-ended. We must be careful not to 
institutionalize our information systems in such a way that 
they inhibit or interfere with this necessary freedom.

DADDARIO. Мене привабила участь у цьому циклі до
речністю самої теми — «Комп'ютери, комунікації та 
суспільний інтерес». Можливо, нинішнє засідання варто 
було б назвати «Проєктування організацій для світу, ба
гатого на інформацію, бідного на комунікацію та переоб
тяженого проблемами». Якщо щось і характеризує нашу 
добу, то це складні проблеми технологічної цивілізації 
й та прикра тілесна та душевна травма, яку вони спричи
няють. Джон В. Ґарднер та інші суспільні критики засте
рігають нас, що нація може загинути від внутрішніх на
пружень: байдужості, небажання дивитися проблемам в 
обличчя, нездатності відгукуватися на людське стражда
ння, невміння пристосовуватися до нових умов і згасання 
снаги, властивого старості. Ґарднер говорить про «воско
ву фігуру анахронізмів» в уряді та «непроникну павутину 
корисливих інтересів» у профспілках, фахових середови
щах, університетах і корпораціях. Він обстоює «суспіль
ство (та інституції), здатні до постійної зміни, постійного 
оновлення та постійної чуйності».1 Я не бачу підстав для 
самозаспокоєння спільноти, що дедалі зростає й присвя
чує себе комунікаціям та опрацюванню інформації, — 
перед лицем очевидних потреб нашого суспільства. Сьо
годні ми обмінюємося дедалі більшою часткою знання 
в нові способи: магнітними стрічками, віддаленими кон
солями, під'єднаними до комп'ютерів, національними та 
міжнародними інформаційними мережами й великими 
банками даних. Розширення таке стрімке, що годі задо
кументувати, що ж відбувається. Багатьох із нас непоко
їть саме те, чого, як я сподіваюся, почасти торкнуться 
наш доповідач і дискутанти. Якщо не вжити запобіжних 
заходів, створення потужних комп'ютеризованих інфор
маційних систем може породити — з паркінсонівською 
нестримністю — нові системи, що даватимуть неякісну 
наукову й технічну інформацію. Ба більше, наука процві
тає лише тоді, коли вона нескута й відкрита. Ми маємо 
стерегтися, щоб не інституціоналізувати наші інформа
ційні системи так, що вони гальмуватимуть цю необхідну 
свободу чи втручатимуться в неї.

Herbert Simon is a member of the distinguished Panel on 
Technology Assessment of the National Academy of Sciences. 
I owe the panel a personal debt of gratitude for an outstand
ing report it recently completed on technology assessment.2

Герберт Саймон входить до шанованої Комісії з оціню
вання технологій при Національній академії наук. Я 
особисто завдячую цій комісії за блискучу доповідь про 
оцінювання технологій, яку вона нещодавно завершила.2

SIMON. If men do not pour new wine into old bottles, they 
do something almost as bad: they invest old words with new 
meanings. "Work" and "energy" are venerable English words, 
but since the Industrial and Scientific Revolutions they have 
acquired entirely new definitions. They have become more 
abstract and divorced from directly sensed qualities of human 
activity; and they have become more precise, finding expres
sion in quantitative units of measurement (foot-pound, erg) 
and exact scientific laws (Conservation of Energy). The word 
"energy" uttered in a contemporary setting may represent 
quite different concepts and thought processes from the word 
"energy" uttered in the eighteenth century. Old word mean
ings do not disappear; they tend to persist alongside the new. 
This is perhaps the most insidious part of what C. P. Snow 
has dubbed the problem of the two cultures. To know what 
a speaker means by "energy" it is not enough to know what 
century he is speaking in, but also whether his talk belongs to 
the common culture or the scientific culture. If the former, his 

SIMON. Якщо люди не вливають нового вина в старі міхи, 
вони чинять майже так само погано: вони наповнюють 
старі слова новими значеннями. «Робота» та «енергія» — 
поважні англійські слова, проте від часів промислової та 
наукової революцій вони набули цілком нових означень. 
Вони стали абстрактнішими й відірваними від безпосе
редньо відчутних властивостей людської діяльності; ба 
більше, вони стали точнішими, знайшовши вираз у кіль
кісних одиницях вимірювання (фут-фунт, ерг) та в то
чних наукових законах (закон збереження енергії). Слово 
«енергія», вимовлене в сучасному контексті, може озна
чати зовсім інші поняття й розумові процеси, ніж слово 
«енергія», вимовлене у вісімнадцятому столітті. Старі 
значення слів не зникають — вони схильні співіснувати з 
новими. У цьому, можливо, і полягає найпідступніша ча
стина того, що Ч. П. Сноу назвав проблемою двох культур. 
Щоб зрозуміти, що мовець має на увазі під «енергією», 
недостатньо знати, в якому столітті він говорить, — тре
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words should not be credited with the quantitative precision 
that belongs to the latter; and if the latter, his words should 
not be interpreted vaguely or metaphorically.

ба знати ще й те, чи належить його мова до загальної 
культури, чи до наукової. Якщо до першої, його словам 
не варто приписувати тієї кількісної точності, що прита
манна другій; а якщо до другої — їх не варто тлумачити 
розпливчасто чи метафорично.

Old Words in New Meanings Старі слова в нових значеннях

All of this is preliminary to raising a difficulty I must 
hurdle to communicate. I intend to use familiar words like 
"information," "thinking," and "organization," but not with 
the meanings that the common culture has attached to them 
over the centuries. During the past twenty-five years these 
words have begun to acquire new, increasingly precise and 
quantitative meanings. Words associated with the generation 
and conversion of information are today undergoing a change 
of meaning as drastic as that experienced by words associ
ated with the generation and conversion of energy in the 
eighteenth and nineteenth centuries. Within the common 
culture, one cannot carry on a twentieth-century conversa
tion about energy with a physicist or engineer. Similarly, it is 
increasingly difficult to carry on a twentieth-century conver
sation about information with a social scientist who belongs 
to the humanistic rather than scientific subculture of his dis
cipline. The difficulty does not stem from jargon but from a 
complete disparity of meanings hidden behind a superficially 
common language.

Усе це — лише підготовка до того, щоб порушити одну 
складність, яку я мушу здолати, аби бути зрозумілим. Я 
маю намір уживати звичні слова на кшталт «інформація», 
«мислення» та «організація», але не в тих значеннях, 
які загальна культура припасувала до них упродовж сто
літь. За останні двадцять п'ять років ці слова почали 
набувати нових, дедалі точніших і кількісних значень. 
Слова, пов'язані з породженням і перетворенням інфор
мації, нині зазнають такої ж разючої зміни значень, якої 
свого часу зазнали слова, пов'язані з породженням і пере
творенням енергії у вісімнадцятому та дев'ятнадцятому 
століттях. У межах загальної культури неможливо вести 
розмову про енергію на рівні двадцятого століття з фізи
ком чи інженером. Так само дедалі важче вести розмову 
про інформацію на рівні двадцятого століття із суспіль
ствознавцем, який належить радше до гуманітарної, ніж 
до наукової субкультури свого фаху. Складність постає не 
з жаргону, а з цілковитої розбіжності значень, прихованої 
за поверхово спільною мовою.

What do I mean when I say: "Machines think"? The word 
"machine" seems obvious enough: a modern electronic digital 
computer. But "machine" has all sorts of unintended human
istic overlays. A machine, in the common culture, moves 
repetitively and monotonously. It requires direction from 
outside. It is inflexible. With the slightest component failure 
or mismanagement it degenerates into senseless or random 
behavior. A computer may exhibit none of these mechanical 
properties. While retaining the word "machine" in the scien
tific culture as a label for a computer, I have revised drasti
cally the associations stored with the word in my memory. 
When I say "Machines think," I am not referring to devices 
that behave repetitively and inflexibly, require outside guid
ance, and often become random.

Що я маю на увазі, коли кажу: «Машини мислять»? 
Слово «машина» видається досить очевидним: сучасний 
електронний цифровий комп'ютер. Але «машина» несе 
всілякі небажані гуманістичні нашарування. Машина, в 
розумінні загальної культури, рухається одноманітно й 
повторювано. Вона потребує спрямування ззовні. Вона 
негнучка. За найменшої несправності складника чи не
правильного поводження вона вироджується в безглузду 
або випадкову поведінку. Комп'ютер може не виявляти 
жодної з цих механічних властивостей. Зберігши слово 
«машина» в науковій культурі як назву для комп'ютера, я 
докорінно переглянув ті асоціації, що зберігалися з цим 
словом у моїй пам'яті. Коли я кажу «Машини мислять», я 
не маю на увазі пристроїв, які поводяться повторювано 
й негнучко, потребують зовнішнього керування й часто 
стають випадковими.

The word "think" itself is even more troublesome. In the 
common culture it denotes an unanalyzed, partly intuitive, 
partly subconscious and unconscious, sometimes creative set 
of mental processes that sometimes allows humans to solve 
problems, make decisions, or design something. What do 
these mental processes have in common with the processes 
computers follow when they execute their programs? The 
common culture finds almost nothing in common between 
them. One reason is that human thinking has never been 
described, only labeled. Certain contemporary psychological 
research, however, has been producing computer programs 
that duplicate the human information processing called 
thinking in considerable detail.3 When a psychologist who 
has been steeped in this new scientific culture says "Machines 
think," he has in mind the behavior of computers governed 
by such programs. He means something quite definite and 
precise that has no satisfactory translation into the language 
of the common culture. If you wish to converse with him 

Саме слово «мислити» ще клопіткіше. У загальній куль
турі воно означає неаналізований, почасти інтуїтивний, 
почасти підсвідомий і несвідомий, а подеколи й творчий 
набір розумових процесів, які іноді дають людині змогу 
розв'язувати задачі, ухвалювати рішення чи щось проє
ктувати. Що ж спільного мають ці розумові процеси з 
тими процесами, яких дотримується комп'ютер, викону
ючи свої програми? Загальна культура майже не знахо
дить між ними спільного. Одна з причин у тому, що люд
ське мислення ніколи не описували — його лише назива
ли. Проте певні сучасні психологічні дослідження вже 
породжують комп'ютерні програми, які досить докладно 
відтворюють те людське опрацювання інформації, що 
зветься мисленням.3 Коли психолог, просякнутий цією 
новою науковою культурою, каже «Машини мислять», він 
має на думці поведінку комп'ютерів, керованих такими 
програмами. Він має на увазі щось цілком означене й 
точне, що не має задовільного перекладу мовою загаль
ної культури. Якщо ви захочете порозмовляти з ним (а ви, 
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(which you well may not!) you will have to follow him into 
the scientific culture.

цілком можливо, і не захочете!), вам доведеться піти за 
ним у наукову культуру.

As the science of information processing continues to de
velop, it will not be as easy to sequester it from the main 
stream of managerial activity (or human social activity) as it 
was to isolate the physical sciences and their associated tech
nologies. Information processing is at the heart of executive 
activity, indeed at the heart of all social interaction. More and 
more we are finding occasion to use terms like "information," 
"thinking," "memory," and "decision making" with twentieth-
century scientific precision. The language of the scientific 
culture occupies more and more of the domain previously 
reserved to the common culture.

Мірою того, як наука про опрацювання інформації роз
виватиметься далі, відокремити її від основного річища 
управлінської (чи взагалі людської суспільної) діяльності 
буде не так легко, як колись пощастило ізолювати фізи
чні науки та пов'язані з ними технології. Опрацювання 
інформації лежить у самому осерді діяльності керівника 
— ба більше, в осерді всякої суспільної взаємодії. Дедалі 
частіше нам випадає вживати терміни на кшталт «інфор
мація», «мислення», «пам'ять» та «ухвалення рішень» із 
науковою точністю двадцятого століття. Мова наукової 
культури посідає дедалі більшу частину тієї царини, що 
раніше належала культурі загальній.

Make no mistake about the significance of this change in lan
guage. It is a change in thought and concepts. It is a change of 
the most fundamental kind in man's thinking about his own 
processes about himself.

Не варто применшувати значущості цієї зміни в мові. Це 
зміна в мисленні й поняттях. Це зміна найфундаменталь
нішого штибу — у тому, як людина мислить про власні 
процеси, про саму себе.

The Scarcity of Attention Дефіцит уваги

My title speaks of "an information-rich world." How long 
has the world been rich in information? What are the conse
quences of its prosperity, if that is what it is? Last Easter, my 
neighbors bought their daughter a pair of rabbits. Whether 
by intent or accident, one was male, one female, and we 
now live in a rabbit-rich world. Persons less fond than I am 
of rabbits might even describe it as a rabbit-overpopulated 
world. Whether a world is rich or poor in rabbits is a relative 
matter. Since food is essential for biological populations, we 
might judge the world as rabbit-rich or rabbit-poor by relat
ing the number of rabbits to the amount of lettuce and grass 
(and garden flowers) available for rabbits to eat. A rabbit-rich 
world is a lettuce-poor world, and vice versa.

У назві моєї доповіді мовиться про «світ, багатий на 
інформацію». Чи давно світ став багатий на інформацію? 
Які наслідки цього достатку — якщо це справді доста
ток? Минулого Великодня мої сусіди купили доньці пару 
кролів. Чи то навмисно, чи випадково, один виявився 
самцем, а друга — самицею, і тепер ми живемо у світі, 
багатому на кролів. Людина, не така прихильна до кролів, 
як я, могла б навіть назвати його світом, перенаселеним 
кролями. Те, багатий світ на кролів чи бідний, — річ від
носна. Оскільки їжа конче потрібна біологічним популя
ціям, ми могли б судити, багатий світ на кролів чи бідний, 
співвідносячи кількість кролів із кількістю салату й трави 
(та садових квітів), доступних кролям для поживи. Світ, 
багатий на кролів, — це світ, бідний на салат, і навпаки.

The obverse of a population problem is a scarcity problem, 
hence a resource-allocation problem. There is only so much 
lettuce to go around, and it will have to be allocated somehow 
among the rabbits. Similarly, in an information-rich world, 
the wealth of information means a dearth of something else: 
a scarcity of whatever it is that information consumes. What 
information consumes is rather obvious: it consumes the 
attention of its recipients. Hence a wealth of information 
creates a poverty of attention and a need to allocate that at
tention efficiently among the overabundance of information 
sources that might consume it.

Зворотний бік проблеми популяції — це проблема дефі
циту, а отже, проблема розподілу ресурсів. Салату лише 
стільки, скільки є, і його доведеться якось розподілити 
між кролями. Так само у світі, багатому на інформацію, 
багатство інформації означає нестачу чогось іншого — 
дефіцит того, що інформація споживає. А що спожи
ває інформація, доволі очевидно: вона споживає увагу 
своїх отримувачів. Тож багатство інформації породжує 
бідність уваги та потребу дієво розподіляти цю увагу 
серед надміру джерел інформації, які можуть її спожити.

To formulate an allocation problem properly, ways must be 
found to measure the quantities of the scarce resource; and 
these quantities must not be expandable at will. By now, all 
of us have heard of the bit, a unit of information introduced 
by Shannon in connection with problems in the design of 
communication systems.4 Can we use the bit as a measure of 
an information-processing system's capacity for attention?

Щоб коректно сформулювати задачу розподілу, треба 
знайти способи вимірювати кількість дефіцитного ре
сурсу; і ці кількості не повинні бути довільно розтяжни
ми. На цей час усі ми вже чули про біт — одиницю 
інформації, яку запровадив Шеннон у зв'язку із задачами 
проєктування систем зв'язку.4 Чи можемо ми скористати
ся бітом як мірою спроможності інформаційної системи 
до уваги?

Unfortunately, it is not the right unit. Roughly, the trouble 
is that the bit capacity of any device (or person) for receiv
ing information depends entirely upon how the information 
is encoded. Bit capacity is not an invariant, hence is an 
unsuitable measure of the scarcity of attention. A relatively 
straightforward way of measuring how much scarce resource 
a message consumes is by noting how much time the 
recipient spends on it. Human beings, like contemporary 

На жаль, це не та одиниця. Грубо кажучи, біда в тому, 
що бітова місткість будь-якого пристрою (чи особи) для 
приймання інформації цілковито залежить від того, як 
цю інформацію закодовано. Бітова місткість не є інва
ріантом, а отже, непридатна як міра дефіциту уваги. 
Відносно простий спосіб виміряти, скільки дефіцитного 
ресурсу споживає повідомлення, — це зважити, скільки 
часу витрачає на нього отримувач. Людина, як і сучасні 
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computers, are essentially serial devices. They can attend to 
only one thing at a time. This is just another way of saying 
that attention is scarce. Even the modern time-sharing sys
tems which John Kemeny described are really only doing one 
thing at a time, although they seem able to attend to one 
hundred things at once.5 They achieve this illusion by sharing 
their time and attention among these hundred things. The 
attention-capacity measure I am proposing for human beings 
applies as well to time-sharing systems and also to an orga
nization employing many people, which can be viewed as a 
time-sharing system. Scarcity of attention in an information-
rich world can be measured in terms of a human executive's 
time. If we wish to be precise, we can define a standard execu
tive (IQ of 120, bachelor's degree, and so on) and ask Director 
Lewis Branscomb to embalm him at the National Bureau 
of Standards. Further, we can work out a rough conversion 
between the attention units of human executives and various 
kinds of computers. In an information-rich world, most of 
the cost of information is the cost incurred by the recipient. 
It is not enough to know how much it costs to produce and 
transmit information; we must also know how much it costs, 
in terms of scarce attention, to receive it. I have tried bringing 
this argument home to my friends by suggesting that they 
recalculate how much the New York Times (or Washington 
Post) costs them, including the cost of reading it. Making the 
calculation usually causes them some alarm, but not enough 
for them to cancel their subscriptions. Perhaps the benefits 
still outweigh the costs.

комп'ютери, по суті є послідовним пристроєм. Вона зда
тна приділяти увагу лише одній речі за раз. Це лише 
інший спосіб сказати, що увага дефіцитна. Навіть суча
сні системи з розподілом часу, які описав Джон Кемені, 
насправді роблять тільки одне за раз, хоча й видаються 
здатними дбати про сто речей водночас.5 Цю ілюзію 
вони створюють, розподіляючи свій час і увагу між цією 
сотнею речей. Та міра місткості уваги, яку я пропоную 
для людей, однаково стосується і систем із розподілом 
часу, і організації, що наймає багато людей, — адже її теж 
можна розглядати як систему з розподілом часу. Дефіцит 
уваги у світі, багатому на інформацію, можна виміряти 
в одиницях часу керівника-людини. Якщо хочемо бути 
точними, ми можемо означити стандартного керівника 
(коефіцієнт інтелекту 120, ступінь бакалавра тощо) і по
просити директора Льюїса Бренскома забальзамувати 
його в Національному бюро стандартів. Ба більше, ми 
можемо вивести приблизне співвідношення між одини
цями уваги керівників-людей і різних видів комп'ютерів. 
У світі, багатому на інформацію, більша частина вартості 
інформації — це витрати, яких зазнає отримувач. Замало 
знати, скільки коштує виробити й передати інформацію; 
ми маємо знати ще й те, скільки коштує — в одиницях 
дефіцитної уваги — її прийняти. Я пробував донести цей 
аргумент до своїх друзів, пропонуючи їм перерахувати, 
скільки насправді коштує їм «Нью-Йорк Таймс» (чи «Ва
шингтон Пост»), якщо врахувати й вартість читання. Така 
лічба зазвичай трохи їх непокоїть, але не настільки, щоб 
скасувати передплату. Мабуть, користь усе ще переважає 
витрати.

Having explained what I mean by an information-rich world, 
I am now ready to tackle the main question. How can we de
sign organizations, business firms, and government agencies 
to operate effectively in such a world? How can we arrange 
to conserve and effectively allocate their scarce attention? I 
shall proceed with the help of three examples, each illustrat
ing a major aspect of the problem of organizational design. I 
make no attempt to cover all significant problem areas, and 
any fancied resemblance of my hypothetical organizations to 
real organizations, living or dead, in the city of Washington, 
are illusory, fortuitous, and the product of the purest happen
stance.

Пояснивши, що я розумію під світом, багатим на інфор
мацію, я тепер готовий узятися до головного питання. Як 
спроєктувати організації — комерційні фірми й урядові 
установи — так, щоб вони дієво працювали в такому світі? 
Як влаштувати, щоб ощаджати й дієво розподіляти їхню 
дефіцитну увагу? Я рухатимуся далі за допомогою трьох 
прикладів, кожен з яких унаочнює важливий аспект 
проблеми організаційного проєктування. Я не намагаю
ся охопити всі значущі проблемні ділянки; а будь-яка 
надумана схожість моїх гіпотетичних організацій із ре
альними організаціями — живими чи мертвими — у місті 
Вашингтоні є оманливою, випадковою та плодом найчи
стішого збігу обставин.

Information Overload Інформаційне перевантаження

Many proposals for eliminating information overload (an
other phrase to describe life in an information-rich world) 
call for a new computing system. There is good precedent for 
this. The Hollerith punched card is a creative product of the 
Census Bureau's first bout with information overload, and a 
series of crises in the central exchanges of the phone com
pany led to the invention of automatic switching systems.

Чимало пропозицій щодо усунення інформаційного пе
ревантаження (ще один вислів на позначення життя 
у світі, багатому на інформацію) закликають створити 
нову обчислювальну систему. Для цього є добрий преце
дент. Перфокарта Голлеріта — творчий продукт першого 
зіткнення Бюро перепису з інформаційним переванта
женням, а низка криз на центральних комутаторах теле
фонної компанії призвела до винайдення систем автома
тичної комутації.

Today, some argue that the postal service is doomed to col
lapse from information overload unless means are found to 
automate the sorting operations. This cannot be so. There is 
no reason why mail-sorting costs should increase more than 
proportionally with the volume of mail, nor why unit costs 
should rise with volume. A major cause of the problem is 
that certain information-processing services are almost free, 

Сьогодні дехто доводить, що поштова служба приречена 
завалитися під інформаційним перевантаженням, якщо 
не знайти способів автоматизувати сортування. Це не 
може бути правдою. Немає жодної причини, чому витра
ти на сортування пошти мали б зростати більш ніж про
порційно до обсягу пошти, ані чому питомі витрати мали 
б збільшуватися з обсягом. Головна причина проблеми в 
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resulting in an explosive demand for them. The Post Office 
is not really prepared to provide this implicit subsidy and 
reneges by performing the services badly, with insufficient 
resources. The crisis in the Post Office does not call for com
puters; it calls for a thoroughgoing application of price and 
market mechanisms.

тому, що певні послуги з опрацювання інформації майже 
безкоштовні, через що попит на них вибухає. Пошта 
насправді не готова надавати цю приховану субсидію й 
відмагається, виконуючи послуги погано, з недостатніми 
ресурсами. Криза на Пошті потребує не комп'ютерів — 
вона потребує ґрунтовного застосування цінових і рин
кових механізмів.

This is not to argue that any particular manual Post Office 
operation, such as sorting, cannot be made more economical 
by computer. This kind of technical question is settled by 
cost-benefit analysis within reasonable limits of error and 
debate. But there is no magic in automation that allows it to 
resolve dilemmas posed by an organization's unwillingness 
or inability to allocate and price scarce information-process
ing resources, whether the resources are sorting clerks or 
electronic devices. Free or underpriced resources are always 
in desperately short supply. What is sometimes alleged to 
be technological lag in the Post Office is really failure of 
nerve. A computer is an information-processing system of 
quite general capability. It can receive information, store it, 
operate on it in a variety of ways, and transmit it to other 
systems. Whether a computer will contribute to the solution 
of an information-overload problem, or instead compound 
it, depends on the distribution of its own attention among 
four classes of activities: listening, storing, thinking, and 
speaking. A general design principle can be put as follows: 
An information-processing subsystem (a computer or new 
organization unit) will reduce the net demand on the rest of 
the organization's attention only if it absorbs more informa
tion previously received by others than it produces that is, if 
it listens and thinks more than it speaks. To be an attention 
conserver for an organization, an information-processing 
system (abbreviated IPS) must be an information condenser. 
It is conventional to begin designing an IPS by considering 
the information it will supply. In an information-rich world, 
however, this is doing things backwards. The crucial question 
is how much information it will allow to be withheld from the 
attention of other parts of the system.

Це не означає, ніби якусь конкретну ручну операцію По
шти — скажімо, сортування — не можна зробити економ
нішою за допомогою комп'ютера. Такі технічні питання 
розв'язують аналізом витрат і вигід у розумних межах 
похибки й суперечки. Але в автоматизації немає чарів, 
які давали б їй змогу розв'язувати дилеми, породжені не
бажанням чи неспроможністю організації розподіляти й 
оцінювати в грошах дефіцитні ресурси опрацювання ін
формації, — байдуже, чи це сортувальники, чи електронні 
пристрої. Безкоштовних або недооцінених ресурсів зав
жди відчайдушно бракує. Те, що подеколи видають за 
технологічне відставання Пошти, насправді є браком смі
ливості. Комп'ютер — це система опрацювання інформа
ції цілком загального призначення. Вона може приймати 
інформацію, зберігати її, оперувати нею різноманітними 
способами й передавати її іншим системам. Чи сприя
тиме комп'ютер розв'язанню проблеми інформаційного 
перевантаження, чи, навпаки, поглибить її, залежить від 
розподілу його власної уваги між чотирма класами діяль
ності: слуханням, зберіганням, мисленням і мовленням. 
Загальний принцип проєктування можна сформулюва
ти так: підсистема опрацювання інформації (комп'ютер 
чи новий організаційний підрозділ) зменшить чистий 
попит на увагу решти організації лише тоді, коли погли
натиме більше інформації, раніше отримуваної іншими, 
ніж вироблятиме, — тобто якщо вона слухає й мислить 
більше, ніж говорить. Щоб бути ощадником уваги для ор
ганізації, система опрацювання інформації (скорочено — 
СОІ) має бути згущувачем інформації. Заведено почина
ти проєктування СОІ з міркувань про ту інформацію, яку 
вона постачатиме. Проте у світі, багатому на інформацію, 
це означає робити все навпаки. Вирішальне питання — 
скільки інформації вона дасть змогу втримати поза ува
гою інших частин системи.

Basically, an IPS can perform an attention-conserving func
tion in two ways: (1) it can receive and store information that 
would otherwise have to be received by other systems, and (2) 
it can transform or filter input information into output that 
demands fewer hours of attention than the input.

По суті, СОІ може виконувати функцію ощадження уваги 
двома способами: (1) вона може приймати й зберігати 
інформацію, яку інакше довелося б приймати іншим си
стемам, і (2) вона може перетворювати чи фільтрувати 
вхідну інформацію у вихідну, що потребує менше годин 
уваги, ніж вхідна.

To illustrate these two modes of attention conservation, let 
me talk about some of the information needs of a nation's 
Foreign Office. (Since the United States has a State Depart
ment and not a Foreign Office, I am obviously talking about 
some other country.) The bulk of information that enters a 
system from the environment is irrelevant to action at the 
time of entry. Much of it will never be relevant, but we cannot 
be sure in advance which part this is.

Щоб проілюструвати ці два режими ощадження уваги, 
дозвольте розповісти про деякі інформаційні потреби 
Міністерства закордонних справ якоїсь держави. (Оскіль
ки у США є Державний департамент, а не Міністерство 
закордонних справ, я вочевидь говорю про якусь іншу 
країну.) Основна маса інформації, що входить у систему 
із середовища, не стосується дій у момент її надходжен
ня. Значна її частина ніколи не стане доречною, але ми 
не можемо знати наперед, яка саме це частина.

One way to conserve Foreign Office attention is to interpose 
an IPS (human, automated, or both) between environment 
and organization to index and store information on receipt. 
A second way is to have an IPS analyze, draw inferences from, 

Один зі способів ощадити увагу Міністерства закордон
них справ — умістити СОІ (людську, автоматизовану чи 
поєднану) між середовищем та організацією, щоб інде
ксувати й зберігати інформацію в міру надходження. 
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and summarize the information received, then index and 
store the products of its analyses for use by the rest of the 
system.

Другий спосіб — доручити СОІ аналізувати отриману ін
формацію, робити з неї висновки й узагальнювати її, а 
тоді індексувати й зберігати продукти своїх аналізів для 
використання рештою системи.

This proposal has a familiar ring about it. I have simply de
scribed in unconventional language the conventional func
tions of a conventional intelligence unit. Moreover, I have 
solved the information-overload problem simply by adding 
information processors. I eliminated scarcity by increasing 
the supply of scarce resources. Any fool with money can do 
that. But the very banality of my solution carries an important 
lesson. The functional design an IPS must have to conserve 
attention is largely independent of specific hardware, auto
mated or human. Hardware becomes a concern only later in 
economic considerations. My proposal, however, is actually 
far less conventional than it sounds. If the IPS is to be even 
partly automated, we must provide precise descriptions (in 
the language of the scientific culture) of the processes de
noted by vague terms like "analyze" and "summarize." Even if 
we do not intend to automate the process, the new informa
tion-processing technology still will permit us to formulate 
the programs of human analysts and summarizers with pre
cision so that we can predict reliably the relation between 
inputs and outputs. Looking more closely at the structure 
and operation of the IPS, we see it really will not resemble a 
traditional intelligence unit very closely at all. (My thinking 
on this problem has benefited greatly from acquaintance with 
the analyses that have been made over the past several years 
of information-processing requirements in the U.S. State 
Department. These planning activities have been laudably 
free from premature obsession with automated hardware.) 
The purpose of the intelligence IPS I have proposed is not 
to supply the Foreign Office with information but to buffer 
it from the overrich environment of information in which it 
swims. Information does not have to be attended to (now) 
just because it exists in the environment. Designing an intel
ligence system means deciding: when to gather information 
(much of it will be preserved indefinitely in the environment 
if we do not want to harvest it now); where and in what form 
to store it; how to rework and condense it; how to index 
and give access to it; and when and on whose initiative to 
communicate it to others.

Ця пропозиція звучить знайомо. Я просто описав незви
чною мовою звичні функції звичайного аналітичного 
підрозділу. Ба більше, я розв'язав проблему інформацій
ного перевантаження, просто додавши опрацьовувачів 
інформації. Я усунув дефіцит, збільшивши пропозицію 
дефіцитного ресурсу. Це може будь-який недоумок, у 
якого є гроші. Та сама банальність мого розв'язку несе 
важливий урок. Функційний проєкт, який СОІ повинна 
мати, щоб ощаджати увагу, значною мірою не залежить 
від конкретного апаратного забезпечення — автоматизо
ваного чи людського. Апаратура стає предметом турботи 
лише згодом, в економічних міркуваннях. Однак моя 
пропозиція насправді куди менш звична, ніж видається. 
Якщо СОІ має бути бодай частково автоматизованою, 
ми мусимо подати точні описи (мовою наукової культу
ри) тих процесів, що їх позначають туманні терміни на 
кшталт «аналізувати» та «узагальнювати». Навіть якщо 
ми не маємо наміру автоматизувати процес, нова те
хнологія опрацювання інформації все одно дасть нам 
змогу формулювати програми роботи людей-аналітиків 
і людей-укладачів настільки точно, щоб надійно перед
бачати співвідношення між входами й виходами. Приди
вившись пильніше до будови й роботи СОІ, ми побачимо, 
що вона насправді зовсім не дуже скидатиметься на тра
диційний аналітичний підрозділ. (Моє осмислення цієї 
проблеми значно виграло від знайомства з аналізами 
потреб опрацювання інформації, що їх упродовж кіль
кох останніх років робили в Державному департаменті 
США. Ця планувальна діяльність була похвально вільною 
від передчасної одержимості автоматизованою апарату
рою.) Призначення розвідувально-аналітичної СОІ, яку 
я запропонував, — не постачати зовнішньополітичному 
відомству інформацію, а буферувати його від перепов
неного інформацією середовища, в якому воно плаває. 
Інформацію не конче брати до уваги (тепер) лише тому, 
що вона існує в середовищі. Проєктувати розвідувально-
аналітичну систему означає ухвалювати рішення: коли 
збирати інформацію (значна її частина зберігатиметься 
в середовищі безмежно довго, якщо ми не захочемо зі
брати її врожай тепер); де і в якій формі її зберігати; як 
її переробляти й згущувати; як її індексувати й давати 
до неї доступ; і коли та з чиєї ініціативи повідомляти її 
іншим.

The design principle that attention is scarce and must be 
preserved is very different from a principle of "the more 
information the better." The aforementioned Foreign Office 
thought it had a communications crisis a few years ago. When 
events in the world were lively, the teletypes carrying incom
ing dispatches frequently fell behind. The solution: replace 
the teletypes with line printers of much greater capacity. 
No one apparently asked whether the IPS's (including the 
Foreign Minister) that received and processed messages from 
the teletypes would be ready, willing, and able to process 
the much larger volume of messages from the line printers. 
Everything I have said about intelligence systems in partic
ular applies to management information systems in general. 

Принцип проєктування, за яким увага дефіцитна й має 
бути збережена, дуже відрізняється від принципу «що 
більше інформації, то краще». Згадане зовнішньополіти
чне відомство кілька років тому вважало, що в нього 
криза зв'язку. Коли події у світі ставали бурхливими, 
телетайпи, що приймали вхідні депеші, часто не встига
ли. Розв'язок: замінити телетайпи на значно потужніші 
лінійні принтери. Вочевидь, ніхто не запитав, чи будуть 
ті СОІ (зокрема й сам міністр закордонних справ), що 
приймали й опрацьовували повідомлення з телетайпів, 
готові, охочі та спроможні опрацьовувати значно біль
ший обсяг повідомлень із лінійних принтерів. Усе, що 
я сказав про розвідувально-аналітичні системи зокрема, 
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The proper aim of a management information system is not 
to bring the manager all the information he needs, but to 
reorganize the manager's environment of information so as 
to reduce the amount of time he must devote to receiving 
it. Restating the problem this way leads to a very different 
system design.

стосується управлінських інформаційних систем зага
лом. Належна мета управлінської інформаційної системи 
— не приносити керівникові всю потрібну йому інфор
мацію, а так перевлаштувати інформаційне середовище 
керівника, щоб скоротити час, який він мусить витрача
ти на її приймання. Така переформульована постановка 
проблеми веде до зовсім іншого проєкту системи.

The Need to Know Потреба знати

That brings me to the question of the need to know. How do 
we go about deciding where information should be stored in 
an information-rich world and who should learn about it?

Це підводить мене до питання про потребу знати. Як ми 
маємо вирішувати, де слід зберігати інформацію у світі, 
багатому на інформацію, і хто має про неї дізнаватися?

Those of us who were raised during the Great Depression 
sometimes do not find it easy to adapt to an affluent society. 
When we ate potatoes, we always ate the peel (which my 
mother insisted was the best part of the potato). Nonreturn
able containers seem to us symbols of intolerable waste. Our 
attitudes toward information reflect the culture of poverty. 
We were brought up on Abe Lincoln walking miles to borrow 
(and return!) a book and reading it by firelight. Most of us 
are constitutionally unable to throw a bound volume into the 
wastebasket. We have trouble enough disposing of magazines 
and newspapers. Some of us are so obsessed with the need to 
know that we feel compelled to read everything that falls into 
our hands, although the burgeoning of the mails is helping to 
cure us of this obsession.

Тим із нас, хто зростав за часів Великої депресії, іноді 
нелегко пристосуватися до заможного суспільства. Коли 
ми їли картоплю, то завжди їли її разом зі шкіркою (яку 
моя мати вважала найкращою частиною картоплини). 
Одноразова тара видається нам символом нестерпного 
марнотратства. Наше ставлення до інформації відобра
жає культуру бідності. Нас виховували на образі Ейба 
Лінкольна, який долав милі, щоб позичити (і повернути!) 
книжку й читати її при світлі вогнища. Більшість із нас 
органічно не здатна викинути оправлений том у кошик 
для сміття. Нам і журналів із газетами позбутися досить 
важко. Дехто з нас такий одержимий потребою знати, що 
почувається змушеним прочитати все, що потрапляє до 
рук, — хоча розбухання поштових надходжень потроху 
зціляє нас від цієї одержимості.

If these attitudes were highly functional in the world of clay 
tablets, scribes, and human memory; if they were at least 
tolerable in the world of the printing press and the cable; they 
are completely maladapted to the world of broadcast systems 
and Xerox machines.

Якщо ці настанови були вельми функційні у світі глиня
них табличок, переписувачів і людської пам'яті; якщо 
вони були бодай стерпні у світі друкарського верстата 
й телеграфного кабелю — то вони цілковито непристосо
вані до світу систем мовлення й копіювальних апаратів 
«Ксерокс».

The change in information-processing technology demands 
a fundamental change in the meaning attached to the famil
iar verb "to know." In the common culture, "to know" meant 
to have stored in one's memory in a way that facilitates 
recall when appropriate. By metaphoric extension, "knowing" 
might include having access to a file or book containing 
information, with the skill necessary for using it. In the sci
entific culture, the whole emphasis in "knowing" shifts from 
the storage or actual physical possession of information to 
the process of using or having access to it. It is possible 
to have information stored without having access to it (the 
name on the tip of the tongue, the lost letter in the file, the 
unindexed book, the uncatalogued library); and it is possible 
to have access to information without having it stored (a 
computer program for calculating values of the sine function, 
a thermometer for taking a patient's temperature).

Зміна в технології опрацювання інформації вимагає до
корінної зміни значення, яке ми вкладаємо у звичне 
дієслово «знати». У загальній культурі «знати» означало 
мати збереженим у власній пам'яті так, щоб полегшити 
пригадування за потреби. Метафоричним розширенням 
«знання» могло б охоплювати й наявність доступу до 
картотеки чи книжки з інформацією разом з умінням, 
потрібним, щоб ним скористатися. У науковій культурі 
весь наголос у «знанні» зміщується зі зберігання чи фа
ктичного фізичного володіння інформацією на процес її 
використання чи доступу до неї. Можна мати інформацію 
збереженою, не маючи до неї доступу (ім'я крутиться на 
язиці, загублений лист у картотеці, неіндексована книж
ка, незакаталогізована бібліотека); і можна мати доступ 
до інформації, не маючи її збереженою (комп'ютерна 
програма для обчислення значень синуса, термометр для 
вимірювання температури пацієнта).

If a library holds two copies of the same book, one of them can 
be destroyed or exchanged without the system's losing infor
mation. In the language of Shannon's information theory, 
multiple copies make the library redundant. But copies are 
only one of three important forms of redundancy in informa
tion. Even if a library has only one copy of each book, it still 
has a high degree of informational overlap. If half the titles 
in the Library of Congress were destroyed at random, little of 
the world's knowledge would disappear.

Якщо бібліотека має два примірники тієї самої книжки, 
один з них можна знищити чи обміняти, і система не 
втратить інформації. Мовою Шеннонової теорії інформа
ції, численні примірники роблять бібліотеку надлишко
вою. Але примірники — лише одна з трьох важливих 
форм надлишковості в інформації. Навіть якщо бібліо
тека має тільки по одному примірнику кожної книжки, 
вона все одно має високий ступінь інформаційного пере
криття. Якби половину назв у Бібліотеці Конгресу знищи
ли навмання, зі світового знання зникло б небагато.
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The most important and subtle form of redundancy derives 
from the world's being highly lawful. Facts are random if no 
part of them can be predicted from any other part that is, if 
they are independent of each other. Facts are lawful if certain 
of them can be predicted from certain others. We need store 
only the fraction needed to predict the rest. This is exactly 
what science is: the process of replacing unordered masses 
of brute fact with tidy statements of orderly relations from 
which these facts can be inferred. The progress of science, 
far from cluttering up the world with new information, enor
mously increases the redundancy of libraries by discovering 
the orderliness of the information already stored. With each 
important advance in scientific theory, we can reduce the 
volume of explicitly stored knowledge without losing any 
information whatsoever. That we make so little use of this 
opportunity does not deny that the opportunity exists.

Найважливіша й найтонша форма надлишковості випли
ває з того, що світ значною мірою закономірний. Факти 
випадкові, якщо жодну їх частину не можна передбачити 
з будь-якої іншої частини, — тобто якщо вони незалежні 
одне від одного. Факти закономірні, якщо певні з них 
можна передбачити з певних інших. Нам треба зберігати 
лише ту частку, яка потрібна, щоб передбачити решту. 
Саме цим і є наука: процесом заміни невпорядкованих 
нагромаджень грубих фактів охайними твердженнями 
про впорядковані відношення, з яких ці факти можна 
вивести. Поступ науки, аж ніяк не захаращуючи світ но
вою інформацією, надзвичайно збільшує надлишковість 
бібліотек, відкриваючи впорядкованість уже збереженої 
інформації. З кожним важливим поступом наукової те
орії ми можемо зменшувати обсяг явно збереженого 
знання, не втрачаючи геть жодної інформації. Те, що ми 
так мало користуємося цією нагодою, не заперечує того, 
що нагода існує.

Let me recite an anecdote that illustrates the point very 
well. We are all aware that there is a DDT problem. DDT 
is one of technology's mixed blessings. It is very lethal to 
noxious insects, but uncomfortably persistent and cumula
tively harmful to eagles, game fish, and possibly ourselves. 
The practical problem is how to enjoy the agricultural and 
medical benefits afforded by the toxicity of DDT without 
suffering the consequences of its persistence. A distinguished 
chemist of my acquaintance, who is a specialist neither in 
insecticides nor biochemistry, asked himself this question. 
He was able to write down the approximate chemical struc
ture of DDT by decoding its name. He could recognize from 
general theoretical principles the component radicals in the 
structural formula that account for its toxicity. The formula 
also told him on theoretical grounds why the substance is 
persistent and why the molecule does not decompose readily 
or rapidly. He asked, again on theoretical grounds, what com
pound would have the toxicity of DDT but decompose readily. 
He was able to write down its formula and saw no theoretical 
reason why it could not easily be produced. (All of this took 
ten minutes.) A phone call to an expert in the field confirmed 
all his conjectures. The new compound he had "invented" was 
a well-known insecticide, which had been available commer
cially before DDT. It is not as lethal as DDT over as broad a 
band of organisms but is nearly so, and it decomposes fairly 
readily. I do not know if the new-old chemical "solves" the 
DDT problem. The durability of DDT was intended by its 
inventors to avoid frequent respray- ing and reduce the costs 
of treatment. There may be other economic issues, and even 
chemical and biological ones. What the story illustrates is 
that good problem-solving capacities combined with power
ful (but compact) theories (and an occasional telephone call) 
may take the place of shelves of reference books. It may 
often be more efficient to leave information in the library of 
nature, to be extracted by experiment or observation when 
needed, than to mine and stockpile it in man's libraries, 
where retrieval costs may be as high as the costs of recreat 
ing information from new experiments or deriving it from 
theory.These considerations temper my enthusiasm for using 
new technology to store and retrieve larger and larger bodies 
of data. I do not mean to express a blanket disapproval of all 
proposals to improve the world's stores of information. But 

Дозвольте розповісти анекдот, який чудово унаочнює цю 
думку. Усі ми знаємо, що існує проблема ДДТ. ДДТ — 
одне з неоднозначних благ технології. Він дуже згубний 
для шкідливих комах, але прикро стійкий і кумулятивно 
шкідливий для орлів, промислової риби, а можливо, і 
для нас самих. Практична проблема в тому, як скориста
тися сільськогосподарськими й медичними вигодами, 
що їх дає токсичність ДДТ, не зазнаючи наслідків його 
стійкості. Один поважний хімік з-поміж моїх знайомих, 
який не є фахівцем ані з інсектицидів, ані з біохімії, 
поставив собі це питання. Він зміг записати приблизну 
хімічну будову ДДТ, розшифрувавши його назву. Він 
зумів розпізнати із загальних теоретичних засад ті скла
дові радикали в структурній формулі, що відповідають 
за його токсичність. Формула також підказала йому з 
теоретичних міркувань, чому ця речовина стійка й чому 
молекула не розкладається легко чи швидко. Він запитав 
— знову ж таки з теоретичних міркувань, — яка сполука 
мала б токсичність ДДТ, але розкладалася б легко. Він зміг 
записати її формулу й не побачив теоретичних причин, 
чому її не можна було б легко виробити. (Усе це забрало 
десять хвилин.) Телефонний дзвінок фахівцеві з цієї ца
рини підтвердив усі його здогади. Нова сполука, яку він 
«винайшов», була добре відомим інсектицидом, що його 
випускали комерційно ще до ДДТ. Вона не така згубна, 
як ДДТ, для такого широкого діапазону організмів, але 
майже така, і розкладається доволі легко. Я не знаю, 
чи «розв'язує» ця нова-стара хімічна речовина проблему 
ДДТ. Тривкість ДДТ його винахідники задумали, щоб 
уникати частого повторного обприскування й зменшити 
витрати на оброблення. Можуть існувати й інші економі
чні питання, ба навіть хімічні та біологічні. Ця історія 
унаочнює ось що: добра здатність розв'язувати задачі 
в поєднанні з потужними (але компактними) теоріями 
(та принагідним телефонним дзвінком) може заступити 
цілі полиці довідників. Часто буває ефективніше лишити 
інформацію в бібліотеці природи, щоб видобувати її до
слідом чи спостереженням за потреби, ніж добувати її 
й складати в людських бібліотеках, де витрати на пошук 
можуть бути такі ж високі, як і витрати на відтворення ін
формації з нових експериментів чи виведення її з теорії. 
Ці міркування стримують мій ентузіазм щодо викори
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I do believe we must design IPS's with data-analysis capabil
ities able to keep up with our propensities to store vast bodies 
of data. Today's computers are moronic robots, and they will 
continue to be so as long as programming remains in its 
present primitive state. Moronic robots can sop up, store, and 
spew out vast quantities of information. They do not and 
cannot exercise due respect for the scarce attention of the 
recipients of this information. Computers must be taught to 
behave at a higher level of intelligence. This will take a large, 
vigorous research and development effort. In a knowledge-
rich world, progress does not lie in the direction of reading 
and writing information faster or storing more of it. Progress 
lies in the direction of extracting and exploiting the patterns 
of the world so that far less information needs to be read, 
written, or stored. Progress depends on our ability to devise 
better and more powerful thinking programs for man and 
machine.

стання нової технології для зберігання й пошуку дедалі 
більших масивів даних. Я не маю наміру висловлювати 
огульне несхвалення всіх пропозицій поліпшити світові 
запаси інформації. Але я таки переконаний, що ми муси
мо проєктувати СОІ зі спроможностями аналізу даних, 
здатними встигати за нашою схильністю зберігати вели
чезні масиви даних. Сьогоднішні комп'ютери — недоум
куваті роботи, і вони лишатимуться такими, доки про
грамування перебуває у своєму нинішньому первісному 
стані. Недоумкуваті роботи можуть усмоктувати, зберіга
ти й вивергати величезні кількості інформації. Вони не 
виявляють і не можуть виявляти належної поваги до де
фіцитної уваги отримувачів цієї інформації. Комп'ютери 
треба навчити поводитися на вищому рівні інтелекту. Це 
потребуватиме великих, енергійних зусиль із досліджень 
і розробок. У світі, багатому на знання, поступ полягає 
не в тому, щоб читати й записувати інформацію швидше 
чи зберігати її більше. Поступ полягає в тому, щоб видо
бувати й використовувати закономірності світу так, щоб 
читати, записувати чи зберігати потрібно було значно 
менше інформації. Поступ залежить від нашої здатності 
винаходити кращі й потужніші програми мислення для 
людини й машини.

Technology Assessment Оцінювання технологій

Attention is generally scarce in organizations, particularly 
scarce at the tops, and desperately scarce at the top of the 
organization called the United States Government. There is 
only one President. Although he is assisted by the Budget 
Bureau, the Office of Science and Technology, and other ele
ments of the Executive Office, a frightening array of matters 
converges on this single, serial, human information-process
ing system.

Уваги в організаціях загалом бракує, особливо бракує її 
на верхівках, а відчайдушно бракує на верхівці організа
ції, що зветься Урядом Сполучених Штатів. Президент 
лише один. Хоча йому допомагають Бюджетне бюро, 
Управління науки й технології та інші підрозділи Вико
навчого офісу, на цю єдину, послідовну, людську систему 
опрацювання інформації сходиться лячна злива питань.

There is only one Congress of the United States. It can operate 
in parallel through committees, but every important matter 
must occupy the attention of many Congressmen. Highly 
important matters may claim the time and attention of all.

Конгрес Сполучених Штатів лише один. Він може пра
цювати паралельно через комітети, але кожне важливе 
питання мусить посідати увагу багатьох конгресменів. 
Украй важливі питання можуть забирати час і увагу всіх.

There is only one body of citizens in the United States. Large 
public problems such as the Vietnam War, civil rights, student 
unrest, the cities, and environmental quality (to mention five 
near the top of the current agenda) periodically require a 
synchrony of public attention. This is more than enough to 
crowd the agenda to the point of unworkability or inaction. 
Congressman Daddario has devoted a great deal of thought 
in recent years to improving the procedures in society and 
government for dealing with the new technology we produce 
so prodigiously. At the request of his House Subcommittee on 
Science, Research, and Development, a panel of the National 
Academy of Sciences on which I served recently prepared the 
report on technology assessment to which he referred.

Громадян Сполучених Штатів — лише одне тіло. Великі 
суспільні проблеми, як-от В'єтнамська війна, громадян
ські права, студентські заворушення, міста та якість дов
кілля (назву п'ять із тих, що нині близькі до вершини 
порядку денного), періодично потребують синхронності 
суспільної уваги. Цього більш ніж досить, щоб перепов
нити порядок денний до межі непрацездатності чи без
діяльності. Конгресмен Даддаріо за останні роки багато 
міркував над тим, як поліпшити процедури в суспільстві 
й уряді для поводження з новою технологією, яку ми 
так марнотратно продукуємо. На прохання його Підкомі
тету Палати представників з питань науки, досліджень 
і розвитку комісія Національної академії наук, у якій 
я працював, нещодавно підготувала ту доповідь про оці
нювання технологій, на яку він посилався.

Technology assessment is not just a matter of determining 
the likely good and bad effects of new technological devel
opments. Even less is it a matter of making sure, before 
new technology is licensed, that it will have no undesirable 
effects. The dream of thinking everything out before we act, 
of making certain we have all the facts and know all the 
consequences, is a sick Hamlet's dream. It is the dream of 
someone with no appreciation of the seamless web of causa

Оцінювання технологій — це не просто визначення ймо
вірних добрих і поганих наслідків нових технологічних 
розробок. Ще менше це справа того, щоб упевнитися, 
перш ніж ліцензувати нову технологію, що вона не мати
ме небажаних наслідків. Мрія все обміркувати, перш ніж 
діяти, упевнитися, що ми маємо всі факти й знаємо всі 
наслідки, — це хвороблива мрія Гамлета. Це мрія того, хто 
не має жодного відчуття безшовного плетива причин
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tion, the limits of human thinking, or the scarcity of human 
attention.

ності, меж людського мислення чи дефіциту людської 
уваги.

The world outside is itself the greatest storehouse of knowl
edge. Human reason, drawing upon the pattern and redun
dancy of nature, can predict some of the consequences of 
human action. But the world will always remain the largest 
laboratory, the largest information store, from which we will 
learn the outcomes, good and bad, of what we have done. 
Of course it is costly to learn from experience; but it is also 
costly, and frequently much less reliable, to try through re
search and analysis to anticipate experience. Technology as
sessment is an intelligence function. If it operated perfectly, 
which it is certain not to, it would do two things for us. First, 
it would warn us before our taking action of the really dan
gerous (especially the irreversibly dangerous) consequences 
possible from proposed innova tions. Second, it would give us 
early warning of unanticipated consequences of innovations 
as they became visible, before major irreversible damage had 
been done. In performing both of these functions, technol
ogy assessment would be mindful of the precious scarcity 
of attention. It would put on the agenda only items need
ing attention and action (including the action of gathering 
information to evaluate the need for further attention). A 
phrase like "technology assessment" conjures up a picture 
of scientific competence and objectivity, deliberateness and 
thoughtfulness, concern for the long run, and a systems 
view that considers all aspects and consequences. But these 
desirable qualities of a decision-making system cannot be 
imposed without considering the organizational and political 
environment of the system. As our scientific and engineering 
knowledge grows, so does the power of our actions. They 
have consequences ramifying over vast reaches of space and 
time. The growth of knowledge allows us to recognize conse
quences we would have been ignorant of or ignored before. 
We are able to make bigger waves and at the same time have 
more sensitive instruments to detect the rocking of the boat. 
Today we sterilize and quarantine everything that travels 
between earth and moon. Less than five hundred years ago 
we diffused tuberculosis, smallpox, and syphilis throughout 
the Americas in happy ignorance. The injunction to take 
account of all effects conjures up the picture of an integral 
stretching out through space and time without ever converg
ing. We must assume, as mankind has always assumed, that 
a reasonable allocation of our limited attention and powers 
of thought will solve the crucial problems facing us at least 
as fast as new ones arise. If that assumption is wrong, there 
is no help for us. If it is right, then technology assessment 
becomes part and parcel of the task of setting an agenda for 
society and government. To bring the notion of technology 
assessment out of the realm of abstraction, let me go back 
to the example of DDT. Although I have not researched the 
history of DDT, I believe it was introduced on a large scale 
without thorough (or at least adequate) study of its poten
tial cumulative danger in the atmosphere and in organisms 
(especially predators). It was hailed for its agricultural and 
medical benefits as one of technology's miracles. Now, some 
decades later, we learn that the miracle has a flaw. The possi
ble adverse effects of DDT have been known to specialists for 
some time. They were probably even known, but ignored, at 
the time DDT was introduced. If so, this would underscore my 

Зовнішній світ сам собою є найбільшою коморою знання. 
Людський розум, спираючись на закономірність і надли
шковість природи, може передбачити деякі наслідки 
людських дій. Але світ завжди лишатиметься найбіль
шою лабораторією, найбільшим сховищем інформації, 
з якого ми дізнаватимемося про наслідки — добрі й 
погані — того, що ми вчинили. Звісно, вчитися з досвіду 
коштовно; але коштовно — і часто куди менш надійно — 
намагатися дослідженням і аналізом передбачити досвід 
наперед. Оцінювання технологій — це розвідувально-
аналітична функція. Якби воно діяло бездоганно (а воно 
напевно не діятиме), воно робило б для нас дві речі. 
По-перше, воно застерігало б нас, перш ніж ми вдамося 
до дії, про справді небезпечні (особливо незворотно 
небезпечні) наслідки, можливі від запропонованих ново
введень. По-друге, воно давало б нам ранній сигнал про 
непередбачені наслідки нововведень у міру того, як вони 
стають видимими, перш ніж буде завдано великої незво
ротної шкоди. Виконуючи обидві ці функції, оцінювання 
технологій зважало б на коштовний дефіцит уваги. Воно 
вносило б до порядку денного лише ті пункти, що потре
бують уваги й дії (зокрема й дії зі збирання інформації, 
щоб оцінити потребу в дальшій увазі). Вислів на кшталт 
«оцінювання технологій» викликає в уяві картину науко
вої компетентності й об'єктивності, виваженості й вдум
ливості, турботи про віддалену перспективу та системно
го погляду, який бере до уваги всі аспекти й наслідки. 
Але ці бажані якості системи ухвалення рішень не можна 
накинути, не зважаючи на організаційне й політичне се
редовище системи. Мірою того, як зростає наше наукове 
й інженерне знання, зростає й сила наших дій. Вони ма
ють наслідки, що розгалужуються на величезні обшири 
простору й часу. Зростання знання дає нам змогу розпі
знавати наслідки, про які ми раніше не знали б чи які 
знехтували б. Ми здатні здіймати більші хвилі й водно
час маємо чутливіші прилади, щоб виявляти гойдання 
човна. Сьогодні ми стерилізуємо й тримаємо на каранти
ні все, що подорожує між Землею і Місяцем. Менш ніж 
п'ятсот років тому ми в щасливому невіданні рознесли 
туберкульоз, віспу та сифіліс по всіх Америках. Заклик 
зважати на всі ефекти викликає в уяві картину інтеграла, 
що тягнеться крізь простір і час, так ніколи й не збіга
ючись. Ми мусимо припускати, як людство припускало 
завжди, що розумний розподіл нашої обмеженої уваги й 
сил мислення розв'язуватиме вирішальні проблеми, які 
постають перед нами, принаймні так само швидко, як 
виникають нові. Якщо це припущення хибне, нам нема 
рятунку. Якщо ж воно слушне, то оцінювання технологій 
стає невід'ємною частиною завдання укладати порядок 
денний для суспільства й уряду. Щоб вивести поняття 
оцінювання технологій із царини абстракції, дозвольте 
повернутися до прикладу з ДДТ. Хоча я не досліджував 
історію ДДТ, гадаю, його запровадили у великих масшта
бах без ретельного (чи бодай достатнього) вивчення його 
потенційної кумулятивної небезпеки в атмосфері та в 
організмах (особливо хижаках). Його вітали за сільсько
господарські й медичні вигоди як одне з чудес технології. 
Тепер, кілька десятиліть по тому, ми дізнаємося, що чудо 
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fundamental theme of the scarcity of attention. Suppose the 
dangers of DDT were not known beforehand but were discov
ered only in the laboratory of nature. Then, with apologies 
to eagle lovers, I am not sure that we (or even the eagles) 
have suffered unconscionable or irreversible loss by letting 
actual use tell us about DDT rather than trying to anticipate 
this experience in advance. Technology assessment has been 
(and is being) made by the environment. We are getting 
signals from the environment calling attention to some of 
its findings, and these signals are strong enough to deserve 
and get our attention. The DDT issue has been claiming 
attention intermittently for some months, with the loudest 
environmental signal being the detection of DDT in Great 
Lakes game fish. The issue is now high enough on the agenda 
of newspapers, courts, and committees to bring action. I know 
this sounds complacent, and I really do not feel complacent. 
But it serves no useful social purpose to treat with anguish 
and hand- wringing every public problem which by hindsight 
might have been avoided if we had been able to afford the 
luxury of more foresight. Now that we know the problems, 
we should address them rather than hold inquests about who 
should have seen the problems earlier.

має ваду. Можливі несприятливі ефекти ДДТ були відомі 
фахівцям уже певний час. Імовірно, їх навіть знали — 
але знехтували — у той час, коли ДДТ запроваджували. 
Якщо так, це підкреслило б мою основну тему — дефіцит 
уваги. Припустімо, небезпеки ДДТ не були відомі зазда
легідь, а їх відкрили лише в лабораторії природи. Тоді — з 
вибаченнями перед шанувальниками орлів — я не певен, 
що ми (чи навіть орли) зазнали невиправданої чи незво
ротної втрати через те, що про ДДТ нам розповіло саме 
фактичне використання, замість того щоб намагатися 
передбачити цей досвід наперед. Оцінювання технологій 
робило (і робить) середовище. Ми отримуємо від середо
вища сигнали, які привертають увагу до деяких його 
знахідок, і ці сигнали достатньо сильні, щоб заслуговува
ти на нашу увагу й отримувати її. Питання ДДТ час від 
часу привертало увагу впродовж кількох місяців, причо
му найгучнішим сигналом середовища було виявлення 
ДДТ у промисловій рибі Великих озер. Це питання тепер 
досить високо в порядку денному газет, судів і комітетів, 
щоб спонукати до дії. Я знаю, що це звучить самовдово
лено, і я насправді не почуваюся самовдоволеним. Але 
немає жодної суспільної користі в тому, щоб з тривогою й 
заламуванням рук реагувати на кожну суспільну пробле
му, якої заднім числом можна було б уникнути, якби ми 
могли дозволити собі розкіш більшої передбачливості. 
Тепер, коли ми знаємо проблеми, нам слід братися до 
них, а не влаштовувати дізнання про те, хто мав би поба
чити проблеми раніше.

Our information about the effects of DDT and of long-contin
ued diffuse contamination is in many respects unsatisfactory. 
(So is our information about almost any issue of public pol
icy.) But this does not mean we could improve the situation 
by massive collection of data. On the contrary, we mainly 
need carefully aimed, high-quality biological investigations 
of the cause and effect mechanisms underlying the diffusion 
and metabolism of DDT. After we understand better the 
chemistry and biology of the problem we might make sense 
of masses of data, but then we probably would not need as 
much. First-rate biologists and chemists capable of doing the 
required re search are in as short supply as most other high-
quality information-processing systems. Their attention is 
an exceedingly scarce commodity, and we are unlikely to 
capture much of it soon. The practical question, as always, is 
how to .deal with the situation given the scrappy, inadequate 
data we now have. We begin to ask questions like these: As
suming the worst possible case for the harmful effects of DDT, 
what is the magnitude of the effects in human, economic, 
and ecological terms, and to what extent are these effects 
irreversible? In the same terms, what would it cost us to do 
without DDT? What is the next best alternative?

Наша інформація про ефекти ДДТ та про тривале розсі
яне забруднення багато в чому незадовільна. (Так само 
незадовільна й наша інформація майже з будь-якого пи
тання суспільної політики.) Але це не означає, що ми 
могли б поліпшити ситуацію масовим збиранням даних. 
Навпаки, нам передусім потрібні ретельно прицільні, 
високоякісні біологічні дослідження причинно-наслід
кових механізмів, що лежать в основі розсіювання й 
метаболізму ДДТ. Коли ми краще зрозуміємо хімію й біо
логію проблеми, ми, можливо, дамо лад масивам даних — 
але тоді нам, імовірно, і не знадобиться їх стільки. Пер
шокласних біологів і хіміків, здатних виконати потрібні 
дослідження, бракує так само, як і більшості інших висо
коякісних систем опрацювання інформації. Їхня увага — 
надзвичайно дефіцитний товар, і навряд чи ми скоро за
хопимо значну її частину. Практичне питання, як завжди, 
полягає в тому, як дати раду ситуації за тих уривчастих, 
недостатніх даних, що ми їх маємо тепер. Ми починаємо 
ставити приблизно такі питання: припускаючи найгір
ший можливий випадок щодо шкідливих ефектів ДДТ, 
якою є величина цих ефектів у людських, економічних та 
екологічних вимірах і якою мірою ці ефекти незворотні? 
У тих самих вимірах: у що нам обійшлося б обходитися 
без ДДТ? Яка наступна найкраща альтернатива?

These are common-sense questions. We do not have to know 
anything about the technology to ask them, although we 
might learn something about it from the answers. The most 
effective IPS for getting answers consists of a telephone, 
a Xerox machine (to copy documents the telephone corre
spondents suggest), and some very bright professionals (not 
necessarily specialists) who do know something about the 
technology. With this retrieval system, just about anything in 

Це питання здорового глузду. Нам не треба нічого знати 
про технологію, щоб їх поставити, — хоча з відповідей 
ми можемо дещо про неї дізнатися. Найдієвіша СОІ 
для отримання відповідей складається з телефона, копі
ювального апарата «Ксерокс» (щоб копіювати докумен
ти, які підкажуть телефонні співрозмовники) та кількох 
вельми кмітливих фахівців (необов'язково вузьких спеці
алістів), які таки дещо тямлять у технології. З такою по
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the world now known on the problem can be extracted in a 
few man-weeks of work. (The time required goes up consider
ably if hearings and briefings are held or a research project is 
organized.)There are numerous locations inside and outside 
the federal govern ment where the questions may be asked. 
They may be asked by the Office of Science and Technology, 
the National Academy of Sciences, the National Academy of 
Engineering, the RAND Corporation, Resources for the Fu 
ture, or a Congressional committee. (An excellent example 
of the last is the recent series of reports on steam-powered 
automobiles.)The location of the investigating group is sig
nificant from only one standpoint, which may be crucial. The 
location of the group can determine the attention it com
mands and the legitimacy accorded its findings. These are in
terdependent but by no means identical matters.Legitimacy 
may sometimes be achieved (and even attention secured) 
by the usual credentials of science: the right degrees, profes
sional posts, and reputations. But many an impeccable report 
is ignored, and many a report without proper credentials 
gains a high place on the agenda. The Ralph Naders of the 
world demonstrate that writing and speaking forcefully, un 
derstanding the mass media, and being usually right about 
the facts can compensate for missing union cards and lack 
of access to organizational channels. Rachel Carson showed 
that even literary excellence is sometimes enough to turn the 
trick. I agree with Congressman Daddario that we can and 
should strengthen and make more effective the processes of 
technology assessment in our country. We shall still need 
the world itself as a major laboratory, but we may be able to 
substitute foresight for hindsight to a modest extent. Did we 
have to wait until all Los Angeles wept before doing anything 
about auto mobile exhausts? Well-financed institutions for 
technology assessment should be spending a hundred million 
dollars a year instead of ten million to find out whether the 
steam automobile offers a long-term solution to the smog 
problem. Our current measures are temporary expedients at 
best.Strengthening technology assessment means improving 
our procedures for setting the public agenda. It does not 
mean pressing more information and problems on an already 
burdened President, Congress, and public. In an information-
rich world, there is no special virtue in prematurely early 
warnings. Let the world store information for us until we can 
focus attention and thought on it

шуковою системою майже все, що нині відоме у світі про 
цю проблему, можна видобути за кілька людино-тижнів 
роботи. (Потрібний час значно зростає, якщо проводять 
слухання чи брифінги або організовують дослідницький 
проєкт.) Є численні місця всередині федерального уряду 
й поза ним, де ці питання можуть бути поставлені. Їх 
можуть поставити Управління науки й технології, Націо
нальна академія наук, Національна академія інженерії, 
корпорація RAND, «Ресурси для майбутнього» чи комітет 
Конгресу. (Чудовий приклад останнього — недавня серія 
доповідей про парові автомобілі.) Розташування дослі
дницької групи важливе лише з одного погляду, який, 
утім, може бути вирішальним. Розташування групи може 
визначати ту увагу, яку вона привертає, і ту легітимність, 
що її надають її висновкам. Це взаємозалежні, але аж 
ніяк не тотожні речі. Легітимності іноді можна досягти 
(і навіть забезпечити увагу) звичними реґаліями науки: 
належними дипломами, фаховими посадами й репутаці
ями. Але багатьма бездоганними доповідями нехтують, 
а багато доповідей без належних реґалій здобувають ви
соке місце в порядку денному. Ральфи Нейдери цього 
світу демонструють, що писати й говорити переконливо, 
розумітися на масмедіа та здебільшого мати рацію щодо 
фактів може надолужити брак «профспілкових квитків» 
і брак доступу до організаційних каналів. Рейчел Карсон 
показала, що навіть літературної досконалості іноді до
сить, щоб усе владнати. Я погоджуюся з конгресменом 
Даддаріо, що ми можемо й повинні зміцнити та зроби
ти дієвішими процеси оцінювання технологій у нашій 
країні. Нам усе ще потрібен буде сам світ як головна 
лабораторія, але ми, можливо, зуміємо бодай скромною 
мірою замінити заднє бачення передбачливістю. Невже 
ми мали чекати, доки заплаче весь Лос-Анджелес, перш 
ніж бодай щось вдіяти з вихлопами автомобілів? Добре 
фінансовані установи оцінювання технологій мали б ви
трачати сто мільйонів доларів на рік замість десяти, щоб 
з'ясувати, чи пропонує паровий автомобіль довгостроко
ве розв'язання проблеми смогу. Наші нинішні заходи — у 
кращому разі тимчасові півзаходи. Зміцнити оцінювання 
технологій означає поліпшити наші процедури укладан
ня суспільного порядку денного. Це не означає накидати 
ще більше інформації й проблем уже й так обтяженим 
Президентові, Конгресу та громадськості. У світі, багато
му на інформацію, немає особливої чесноти в передчасно 
ранніх застереженнях. Нехай світ зберігає інформацію 
для нас, доки ми не зможемо зосередити на ній увагу й 
думку.

Assessing Information-Processing Technology Оцінювання технології опрацювання інформації

The final issue I should like to address is itself a problem 
in technology assessment. The science and technology of 
information processing is only a quarter-century old, and we 
have merely the faintest glimmerings of what it will be like 
after another quarter-century. How shall we assess it and 
make sure it develops in socially beneficial ways? The most 
visible and superficially spectacular part of the technology 
is its hardware: computers, typewriter consoles, cathode-ray 
tubes, and associated gadgets. These devices give us power
ful new ways for recording, storing, processing, and writing 
information to improve and replace the human IPS's with 
which we had to make do throughout man's history.By itself, 

Останнє питання, яке я хотів би розглянути, саме є 
проблемою оцінювання технологій. Наука й технологія 
опрацювання інформації мають лише чверть століття, і 
ми маємо тільки найслабші проблиски того, якою вона 
буде ще через чверть століття. Як нам її оцінювати й 
упевнюватися, що вона розвивається в суспільно корисні 
способи? Найвидиміша й зовні найефектніша частина 
технології — це її апаратура: комп'ютери, друкарські 
консолі, електронно-променеві трубки та супутні при
строї. Ці пристрої дають нам потужні нові способи 
записувати, зберігати, опрацьовувати й виводити інфор
мацію, щоб поліпшити й заступити ті людські СОІ, якими 
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the hardware does not solve any organizational problems, 
including the problems of attention scarcity. The hardware 
boxes will begin to make inroads on these problems only 
as we begin to understand informa tion-processing systems 
well enough to conceive sophisticated programs for them 
programs that will permit them to think at least as well as 
man does.Each step we take toward increasing our sophisti
cation and scientific knowledge about the automated IPS 
also increases our sophistication and scientific knowledge 
about the human IPS, about man's thought processes. What 
we are acquiring with the new technology is something of 
deep sig nificance a science of human thinking and organi
zation.6The armchair is no more effective a scientific instru
ment for under standing this new technology than it was for 
previous technologies. If we are to understand information 
processing, we must study it in the laboratory of nature. We 
must construct, program, and operate many kinds of informa 
tion-processing systems to see what they do and how they 
perform.Our first systems have performed and will perform 
in all sorts of unexpected ways (most of them stupid), and by 
hindsight they seem incredibly crude. They will never pass a 
cost-effectiveness test on their operating performance, and 
we shall have to write them off as research and develop 
ment efforts. From their behavior, we may learn that the 
new technology contains dangers as well as promises. There 
already is considerable concern about threats to privacy that 
the new technology might create. Such con cerns will be 
mere armchair speculations until they are tested against a 
broad base of experience. Very early in the computer era, I 
advised several business firms not to acquire computers until 
they knew exactly how to use them and pay for them. I soon 
realized this was bad advice. Computers initially pay their 
way by educating large numbers of people about computers. 
They are the principal forces for replacement of the vague, 
inadequate common-culture mean ings of words in the infor
mation-processing vocabulary by the sharp, rich, scientific 
meanings these words must have in the future.I think this 
points to a clear public policy for understanding and assess
ing the new technology. We need greatly increased public 
support for research and development efforts of as varied 
a nature as possible. They should certainly include network 
experiments of the sort John Kemeny envisages. They should 
include data-bank experiments. Above all, they should in
clude experiments in robotry, large-scale memory organiza
tion, and artificial intelligence, leading to a basic foundation 
for a science of information processing. Past experience sug
gests that a program pursued in the experimental spirit I 
have indicated will have valuable by-products. List process
ing is an esoteric development of computer-programming 
languages that was motivated initially about fifteen years ago 
by pure research interests in artificial intelligence. Today, its 
concepts are deeply imbedded in the design of large program
ming and operating systems regularly used in accounting and 
engineering computation. The exploration of the moon is a 
great adventure. After the moon, there are objects still farther 
out in space. But man's inner space, his, mind, is less well 
known than the space of the planets. It is time we establish 
a national policy to explore this inner space systematically, 
with goals, timetables, and budgets. Will you think me whim
sical or impractical if I propose that one of these goals be a 

нам доводилося обходитися впродовж усієї людської 
історії. Сама собою апаратура не розв'язує жодних орга
нізаційних проблем, зокрема й проблем дефіциту уваги. 
Апаратні «коробки» почнуть тіснити ці проблеми лише 
тоді, коли ми почнемо розуміти системи опрацювання 
інформації достатньо добре, щоб задумувати для них 
витончені програми — програми, які дадуть їм змогу 
мислити принаймні так само добре, як це робить людина. 
Кожен крок, який ми робимо до зростання нашої витон
ченості й наукового знання про автоматизовану СОІ, 
водночас збільшує нашу витонченість і наукове знання 
про людську СОІ, про мисленнєві процеси людини. Те, що 
ми здобуваємо з новою технологією, — це щось глибоко 
значуще: наука про людське мислення й організацію.6 
Крісло-гойдалка є не дієвішим науковим інструментом 
для розуміння цієї нової технології, ніж воно було для 
попередніх технологій. Якщо ми хочемо зрозуміти опра
цювання інформації, ми мусимо вивчати його в лабора
торії природи. Ми мусимо будувати, програмувати й 
експлуатувати багато різновидів систем опрацювання 
інформації, щоб побачити, що вони роблять і як працю
ють. Наші перші системи працювали й працюватимуть у 
всілякі несподівані (здебільшого дурні) способи, і заднім 
числом вони видаються неймовірно грубими. Вони ніко
ли не пройдуть перевірки на економічну ефективність за 
своїми робочими показниками, і нам доведеться списати 
їх як зусилля з досліджень і розробок. З їхньої поведінки 
ми можемо дізнатися, що нова технологія містить не 
лише обіцянки, а й небезпеки. Уже тепер є чимало зане
покоєння щодо загроз приватності, які могла б створити 
нова технологія. Такі занепокоєння будуть лише кабіне
тними міркуваннями, доки їх не випробувано на широкій 
базі досвіду. Дуже рано в комп'ютерну добу я радив 
кільком фірмам не купувати комп'ютерів, доки вони то
чно не знатимуть, як ними користуватися й як за них 
платити. Невдовзі я зрозумів, що це була погана порада. 
Комп'ютери спершу окуповуються тим, що навчають ве
ликі кількості людей про комп'ютери. Вони — головні 
сили заміни туманних, недостатніх значень слів інфор
маційного словника, узятих із загальної культури, на 
гострі, багаті, наукові значення, які ці слова муситимуть 
мати в майбутньому. Гадаю, це вказує на чітку суспільну 
політику для розуміння й оцінювання нової технології. 
Нам потрібна значно більша суспільна підтримка зусиль 
із досліджень і розробок якомога різноманітнішого хара
ктеру. Вони неодмінно мають охоплювати мережеві екс
перименти того штибу, який уявляє Джон Кемені. Вони 
мають охоплювати експерименти з банками даних. А над 
усе вони мають охоплювати експерименти з робототе
хніки, великомасштабної організації пам'яті та штучного 
інтелекту, які ведуть до базового підмурку для науки 
про опрацювання інформації. Минулий досвід підказує, 
що програма, проваджена в тому експериментальному 
дусі, який я зазначив, матиме цінні побічні проду
кти. Спискове опрацювання — це езотерична розробка 
мов комп'ютерного програмування, яку спершу, років 
п'ятнадцять тому, мотивував суто дослідницький інтерес 
до штучного інтелекту. Сьогодні його поняття глибоко 
вкорінені в проєкти великих систем програмування й 
операційних систем, що їх повсякчас використовують у 
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world-champion chess-playing computer program by 1975; 
and another, an order-of-magnitude increase by 1980 in the 
speed with which a human being can learn a difficult school 
subject, such as a foreign language or arithmetic?

бухгалтерських та інженерних обчисленнях. Досліджен
ня Місяця — велика пригода. Після Місяця є об'єкти ще 
далі в космосі. Але внутрішній простір людини, її розум, 
відомий гірше, ніж простір планет. Час уже встановити 
національну політику, щоб систематично досліджувати 
цей внутрішній простір — із цілями, графіками й бюдже
тами. Чи вважатимете ви мене примхливим або непра
ктичним, якщо я запропоную, щоб однією з цих цілей 
була комп'ютерна програма — чемпіон світу з шахів — до 
1975 року; а другою — десятикратне збільшення до 1980 
року швидкості, з якою людина може опанувати важкий 
шкільний предмет, як-от іноземну мову чи арифметику?

If we are willing to dedicate ourselves to national goals of 
this kind (if you do not like my two, substitute your own), 
set deadlines for them, and commit resources to them (as we 
have committed resources to exploration of outer space), I 
think we soon shall have an understanding of both the infor
mation processors we call computers and those we call man. 
This understanding will enable us to build organizations far 
more effectively in the future than has ever been possible 
before.

Якщо ми готові присвятити себе національним цілям та
кого штибу (якщо мої дві вам не до вподоби — підставте 
власні), визначити для них кінцеві терміни й виділити 
на них ресурси (як ми виділили ресурси на дослідження 
космічного простору), то, гадаю, ми невдовзі матимемо 
розуміння і тих опрацьовувачів інформації, яких ми зве
мо комп'ютерами, і тих, яких ми звемо людиною. Це 
розуміння дасть нам змогу будувати організації в майбу
тньому значно дієвіше, ніж будь-коли було можливо досі.

PANEL DISCUSSION · Панельна дискусія

DEUTSCH. The speaker has given us an example of a good 
information-processing program by his own definition. His 
remarks represent a program which does not immediately 
produce all the answers, but sets into motion a process which 
eventually may well generate them. He has done this by 
giving us some highly simplified versions of his important 
and profound thought. But they seem overly simple on two 
points.

DEUTSCH. Доповідач дав нам приклад доброї програми 
опрацювання інформації — за його ж власним визначе
нням. Його виступ — це програма, яка не дає негайно 
всіх відповідей, але запускає процес, що зрештою цілком 
може їх породити. Він зробив це, подавши нам кілька 
вельми спрощених версій своєї важливої та глибокої 
думки. Але у двох пунктах вони видаються надміру про
стими.

Simon has suggested that information overload could be 
relieved by better pricing policies. I think he implied that 
when anything is offered free, the demands for it become 
infinite. I do not know what goes on at the water cooler in 
his office, but I shudder at the vision of money being charged 
for drinking water, and licenses for breathing oxygen being 
marketed among the more affluent citizens of Los Angeles! 
Social scientists, including Simon, know cases well where 
the price mechanism is neither the only nor the best way to 
distribute a good. At zero cost, if the supply of a good is well 
ahead of the demand, demand does not automatically grow 
to infinity. It may increase, but the rate of increase is a matter 
of empirical fact, and it need not be very fast.

Саймон припустив, що інформаційне перевантаження 
можна полегшити кращою ціновою політикою. Гадаю, 
він мав на увазі, що коли щось пропонують безкоштовно, 
попит на це стає нескінченним. Я не знаю, що діється 
біля питного бачка в його кабінеті, але мене кидає в дрож 
від видіння, як за питну воду беруть гроші, а ліцензії на 
дихання киснем продають заможнішим громадянам Лос-
Анджелеса! Суспільствознавці, зокрема й Саймон, добре 
знають випадки, коли ціновий механізм не є ні єдиним, 
ні найкращим способом розподілити благо. За нульової 
ціни, якщо пропозиція блага значно випереджає попит, 
попит не зростає автоматично до нескінченності. Він 
може збільшуватися, але темп цього збільшення — справа 
емпіричного факту, і він не конче має бути дуже швид
ким.

The second notion that disturbed me even more for profes
sional reasons was the splendid and provocative way Simon 
put before us a general theory of knowledge of a "try and 
see" type. He was obviously thinking of computers when he 
advised us not to be quite so fearful of the possible damages 
but to experiment and see what happens. If things go a little 
wrong, we will learn from the damage. After all, even DDT 
may have done more good than harm during the decades of its 
first application. I do not know enough about DDT or ecology 
to have an opinion on this point. But one of my special inter
ests is the study of international politics, and I tremble when 
I translate Simon's advice into this field. There we developed 
many interests in distant countries and strange peoples, to

Друге уявлення, яке стривожило мене ще більше з фа
хових причин, — це той блискучий і провокативний 
спосіб, у який Саймон виклав нам загальну теорію зна
ння типу «спробуй і подивися». Він вочевидь думав 
про комп'ютери, коли радив нам не так уже й боятися 
можливої шкоди, а експериментувати й дивитися, що 
вийде. Якщо щось піде трохи не так, ми навчимося зі 
шкоди. Зрештою, навіть ДДТ за десятиліття свого першо
го застосування, можливо, дав більше добра, ніж зла. Я 
недостатньо знаю про ДДТ чи екологію, щоб мати думку 
з цього приводу. Але одне з моїх особливих зацікавлень 
— вивчення міжнародної політики, і я здригаюся, коли 
перекладаю Саймонову пораду на цю царину. Там ми 
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gether with supposedly adequate methods for gathering and 
evaluating information about them. We thought we had an 
adequate political intelligence system in the broadest sense, 
military and civilian, perhaps because of our fascination with 
a technology which permits faster transmission of mistaken 
estimates and faster transportation of misinformed officials. 
Our government acted on what it thought was information 
about Southeast Asia. We sent half a million men there, 
and back came some more information; also forty thousand 
bodies in plastic bags.

розвинули чимало інтересів у далеких країнах і серед 
дивних народів, а разом з ними — нібито адекватні 
методи збирання й оцінювання інформації про них. Ми 
гадали, що маємо адекватну систему політичної розвідки 
в найширшому сенсі — військову й цивільну, — можли
во, через нашу зачарованість технологією, яка дає змогу 
швидше передавати хибні оцінки й швидше перевозити 
дезінформованих посадовців. Наш уряд діяв на основі 
того, що він уважав інформацією про Південно-Східну 
Азію. Ми послали туди півмільйона людей, і назад наді
йшло ще трохи інформації; а також сорок тисяч тіл у 
пластикових мішках.

In foreign policy, at least, I should warn of the old-fashioned 
approach to pragmatism that says, "Let's go in and try and 
see what happens." I remember too readily the story of the 
man who fell off the top of the Empire State Building and on 
passing the second floor said, "On pragmatic grounds, so far 
things have been going well."

У зовнішній політиці, принаймні, я мушу застерегти 
від старомодного підходу до прагматизму, який каже: 
«Ходімо туди й подивимося, що вийде». Я надто легко 
пригадую історію про чоловіка, який упав з верхівки Ем
пайр-стейт-білдинг і, минаючи другий поверх, сказав: «З 
прагматичного погляду, наразі все йде добре».

To make the case more general, if relatively little power is 
involved, the amount of damage possible from neglecting 
early warnings or not making forecasts is limited. The more 
powerful an operation, the more foresight becomes necessary 
to avoid fatal damage. The faster an automobile, the farther 
ahead must its headlights cast their beam.

Щоб зробити цю тезу загальнішою: якщо задіяно відно
сно мало сили, обсяг можливої шкоди від нехтування 
ранніми застереженнями чи відмови від прогнозів обме
жений. Що потужніша операція, то потрібнішою стає 
передбачливість, щоб уникнути фатальної шкоди. Що 
швидший автомобіль, то далі вперед мусять кидати свій 
промінь його фари.

As modern technology becomes more powerful, we need what 
my colleague John Platt calls anticipatory or crisis research:7 
determining at which point current problems are likely to 
reach critical mass. I think Simon himself is one of the people 
who is very likely to contribute to this work, but under the 
pressures of speaking quickly and popularly he is in danger of 
giving an impression of cheerful pragmatism, telling all the 
"nervous Nellies" not to worry. Political scientists would not 
agree. Having been critical, let me say how delighted I am 
with the important intellectual contributions which I think 
are made in Simon's paper. I believe there are four major 
contributions: 1. the economy of attention is itself put into 
the focus of the analysis; 2. attention economy is proposed 
as a design criterion for large organizations; 3. knowledge 
is defined as access to information, or the procedure of its 
retrieval, rather than its storage; 4. emphasis is put on pro
ducing information-recreating programs, programs whose 
economically small number of units and operating rules 
can regenerate information more cheaply and perhaps more 
quickly than storage and retrieval of the information itself.

Мірою того, як сучасна технологія стає потужнішою, нам 
потрібне те, що мій колега Джон Платт називає випе
реджальним, або кризовим, дослідженням:7 визначення 
того, в якій точці нинішні проблеми ймовірно досягнуть 
критичної маси. Гадаю, сам Саймон — один із тих людей, 
які дуже ймовірно зроблять внесок у цю роботу, але 
під тиском потреби говорити швидко й популярно він 
ризикує справити враження безжурного прагматизму, 
кажучи всім «знервованим панікерам» не хвилюватися. 
Політологи не погодилися б. Покритикувавши, дозвольте 
сказати, який я в захваті від важливих інтелектуальних 
внесків, що їх, на мою думку, зроблено в доповіді Саймо
на. Я вважаю, що є чотири головні внески: 1. економію 
уваги саму поставлено у фокус аналізу; 2. економію уваги 
запропоновано як критерій проєктування великих орга
нізацій; 3. знання означено як доступ до інформації, або 
процедуру її пошуку, а не як її зберігання; 4. наголос зро
блено на створенні програм, що відтворюють інформа
цію, — програм, чия економічно мала кількість одиниць 
та правил роботи може відтворювати інформацію дешев
ше, а можливо, і швидше, ніж зберігання й пошук самої 
інформації.

Simon has put before us the problem of attention overload. 
The population of the world doubles every thirty-five to forty 
years. Since most of these people want to be heard from, 
information will increase proportionately to the population. 
Simon says this is all it will increase. I beg respectfully to 
differ. The per capita income of people in the world goes up 2 
percent a year, and the richer they get, the more they spend 
on services involving information. The total information 
load, therefore, goes up not 2 percent a year with population, 
but 4 to 5 percent a year with income. That is, it doubles 
about every eighteen years. In addition, almost 1 percent of 
the work force in the United States in recent years has shifted 
from production-line labor or material handling into knowl

Саймон поставив перед нами проблему перевантаження 
уваги. Населення світу подвоюється кожні тридцять п'ять 
— сорок років. Оскільки більшість цих людей хочуть, щоб 
їх почули, інформація зростатиме пропорційно до насе
лення. Саймон каже, що тільки на стільки вона й зросте. 
Шанобливо насмілюся не погодитися. Подушовий дохід 
людей у світі зростає на 2 відсотки на рік, і що багатшими 
вони стають, то більше витрачають на послуги, пов'язані 
з інформацією. Тому загальне інформаційне навантаже
ння зростає не на 2 відсотки на рік разом із населенням, а 
на 4–5 відсотків на рік разом із доходом. Тобто воно по
двоюється приблизно кожні вісімнадцять років. До того 
ж майже 1 відсоток робочої сили у Сполучених Штатах за 
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edge-handling or symbol-manipulating occupations. I have 
recently seen a curve telling the same story for Czechoslova
kia from 1929 to 1965. The curve shows that the change-over 
to a Communist regime did not seem to make the slightest 
difference in this trend. The shift from proletarians to paper 
shufflers goes on under Communism as much as anywhere 
else! The tendency toward knowledge handling increases all 
the time.

останні роки перейшов із праці на виробничій лінії чи з 
оброблення матеріалів до занять, пов'язаних з оброблен
ням знання чи маніпулюванням символами. Нещодавно 
я бачив криву, що розповідає ту саму історію для Чехосло
ваччини з 1929 до 1965 року. Крива показує, що перехід 
до комуністичного режиму, схоже, анітрохи не вплинув 
на цю тенденцію. Перехід від пролетарів до перекладачів 
паперів триває за комунізму так само, як і будь-де інде! 
Тяжіння до оброблення знання весь час зростає.

Finally, about every four or five years in the last quarter-
century a critical threshold has been broken, demanding new 
thinking. Examples include nuclear energy, the mass culture 
of television, interplanetary transportation, footprints on the 
moon, the change of universities from elite to mass institu
tions, and many others.

Нарешті, приблизно кожні чотири-п'ять років за останню 
чверть століття долався критичний поріг, що вимагав но
вого мислення. Серед прикладів — ядерна енергія, масова 
культура телебачення, міжпланетний транспорт, сліди 
ніг на Місяці, перетворення університетів з елітарних на 
масові інституції та багато інших.

For these reasons, there will be much more information 
overload in the future than there has been in the past. The 
information pressure will at the very least, in my estimation, 
double every twelve to fifteen years. There are, to be sure, 
various ways of dealing with overload: 1. skipping; 2. delay 
or forming waiting lines; 3. chunking, or doing things in 
large batches; 4. doing things in a shoddy way, or quickly, 
and accepting a large measure of error; 5. (the method which 
Simon prefers) filtering or reducing the information. With 
filtering, once again in my own field I am frightened of the 
results. Lyndon B. Johnson was one of the best-filtered chief 
executives this country has ever had. He had secretaries, 
White House staff, and an environment that very carefully 
gave him largely one kind of information. When a man like 
George Ball sometimes got the thankless task of serving as 
the devil's advocate, the devil got relatively little prime time 
and very little backing!

З цих причин у майбутньому інформаційного переван
таження буде значно більше, ніж було в минулому. 
Інформаційний тиск, за моєю оцінкою, щонайменше 
подвоюватиметься кожні дванадцять-п'ятнадцять років. 
Існують, певна річ, різні способи давати раду переванта
женню: 1. пропускання; 2. затримка чи утворення черг; 
3. групування, тобто оброблення речей великими парті
ями; 4. виконання абияк, чи нашвидкуруч, із прийняттям 
значної міри похибки; 5. (метод, якому надає перевагу 
Саймон) фільтрування, чи зменшення інформації. Щодо 
фільтрування — знову ж таки у власній царині — мене 
лякають його результати. Ліндон Б. Джонсон був одним 
із найкраще відфільтрованих керівників, яких будь-коли 
мала ця країна. У нього були секретарі, персонал Білого 
дому й оточення, яке вельми ретельно подавало йому 
переважно один різновид інформації. Коли такому чо
ловікові, як Джордж Болл, іноді випадало невдячне зав
дання слугувати адвокатом диявола, диявол отримував 
відносно мало найкращого ефірного часу й дуже мало 
підтримки!

We run large risks of failure in coping with the problems of 
our cities, the poor, the races, international politics, arms 
control, verterans' systems, and all the rest, if our main pre
occupation is to save executives from looking at too much 
uncongenial information. The uncongenial information may 
be the vital information.

Ми наражаємося на великі ризики невдачі в подоланні 
проблем наших міст, бідних, рас, міжнародної політики, 
контролю над озброєннями, систем для ветеранів і всьо
го іншого, якщо нашою головною турботою є вберегти 
керівників від погляду на надто багато несимпатичної 
інформації. А несимпатична інформація може бути ін
формацією життєво важливою.

This leads to the question of filter design. How do you make 
a filter intelligent enough to understand what to let through 
and what to screen out? The only approach I know is to 
analyze the operations involved in "attention." There are six: 
1. recognize loosely what it is one should pay attention to (the 
target), such as things unfamiliar, strangers, or things that do 
not fit; 2. track the object of attention, and keep attention 
on it; 3. interpret the object and ask what it resembles; 4. 
decide which response to the object is most appropriate, and 
what should be done about it; 5. carry out the response; 6. 
accept feedback, and learn from the results of the response 
whether it was the right one and how future responses 
should be corrected. All six are needed, but this means we 
cannot build good filters without delegating to them part of 
our memories. Filters without memories are primitive filters. 
Delegating memories means decentralizing decision-making 
capabilities and accepting some redundancy by building 
more capabilities, thereby increasing the total stock. We 

Це підводить до питання проєктування фільтра. Як зро
бити фільтр достатньо розумним, щоб розуміти, що про
пускати, а що відсіювати? Єдиний відомий мені підхід — 
проаналізувати ті операції, з яких складається «увага». Їх 
шість: 1. приблизно розпізнати те, на що слід звертати 
увагу (ціль), — як-от незнайомі речі, незнайомці чи те, що 
не вписується; 2. відстежувати об'єкт уваги й утримувати 
на ньому увагу; 3. витлумачити об'єкт і запитати, на що 
він схожий; 4. вирішити, яка реакція на об'єкт найдоре
чніша і що з ним слід робити; 5. здійснити реакцію; 6. 
прийняти зворотний зв'язок і навчитися з результатів 
реакції, чи була вона правильною і як слід коригувати 
майбутні реакції. Усі шість потрібні, але це означає, що 
ми не можемо будувати добрі фільтри, не делегуючи їм 
частину наших спогадів. Фільтри без пам'яті — примітив
ні фільтри. Делегувати спогади означає децентралізувати 
спроможності ухвалювати рішення й прийняти певну 
надлишковість, нарощуючи більше спроможностей, а от
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must ask whether the cost of errors of filtering our response 
is larger or smaller than the capital cost of building more 
response capabilities. The information-processing patterns 
of the future may not be the star or the wheel with the single 
hub, but rather the network where loads can be referred from 
one nodal point to another. I would like to end with three 
small pieces of outlook.

же, збільшуючи загальний запас. Ми мусимо запитати, 
чи більша вартість похибок фільтрування нашої реакції 
за капітальну вартість будівництва більшої кількості 
спроможностей реагувати, чи менша. Моделями опрацю
вання інформації майбутнього можуть бути не зірка чи 
колесо з єдиною маточиною, а радше мережа, де наванта
ження можна переадресовувати з одного вузла до іншого. 
Хотів би завершити трьома невеликими прогнозами.

1. The future of mankind in the advanced countries will 
become more intellectualized, not less, because of the shift 
toward knowledge-producing occupations. In the United 
States early in the century an eighth of the population was 
in knowledge-producing jobs. It is now a third, and by the 
end of the century it will be more than a half. The same goes 
for national income, given the present trends. It, too, will 
be allocated in an increasing proportion to the processing 
of information. 2. We will need much more innovation. It is 
impossible to carry on a great many of our past practices in 
either industry or politics without running into diminishing 
returns. The answer is to change the production function 
and find new ways that get around old, critical bottlenecks. 
Creativity will be a matter of life and death for civilization 
in the coming decades. 3. There will be a great need for 
decentralization, shorter feedbacks, faster turnaround times, 
and better fits between decentralized memory and nature. 
I think an intellectualized, innovative, more decentralized 
future is coming. We shall vitally require the contribution 
of computers, and even more, the contribution of creative 
human scholars like Simon.

1. Майбутнє людства в розвинених країнах стане інтеле
ктуалізованішим, а не менш інтелектуалізованим, через 
зсув до занять, що продукують знання. У Сполучених 
Штатах на початку століття восьма частина населення 
була зайнята в роботах, що продукують знання. Тепер 
це третина, а до кінця століття буде понад половину. 
Те саме стосується національного доходу, з огляду на 
нинішні тенденції. Він теж дедалі більшою часткою 
спрямовуватиметься на опрацювання інформації. 2. Нам 
знадобиться значно більше інновацій. Неможливо й далі 
провадити дуже багато наших колишніх практик ні в 
промисловості, ні в політиці, не натрапляючи на спадну 
віддачу. Відповідь — змінити виробничу функцію й зна
йти нові способи обійти старі, критичні вузькі місця. 
Творчість стане питанням життя і смерті для цивілізації в 
наступні десятиліття. 3. Буде велика потреба в децентра
лізації, коротших зворотних зв'язках, швидшому обороті 
й кращій узгодженості між децентралізованою пам'яттю 
та природою. Гадаю, надходить інтелектуалізованіше, ін
новаційніше, децентралізованіше майбутнє. Нам життє
во знадобиться внесок комп'ютерів, а ще більше — внесок 
творчих людей-науковців на кшталт Саймона.

SIMON. Professor Deutsch can disagree with me, but that 
does not force me to disagree with him! And there are really 
very few things I want to disagree with him about. I will plead 
guilty to hyperbole. I will cheerfully plead guilty to cheerful 
pragmatism. Frankly, I think we could use some more of 
it in this country at the present time. Without enlarging 
on my reasons, I will take exception to Deutsch's example. 
However one diagnoses our failures in Vietnam, I find it hard 
to interpret them as failures of technology assessment. This 
seems to me a very peculiar diagnosis. On filtering, I think we 
can move toward appropriate decentralization and operate 
partly in parallel, but we shall still require some serial and 
synchronous operation for which we do need to ask how we 
filter. How will the people who stand at the apexes of decision 
systems receive an appropriately filtered range of considera
tions bearing on the decisions they have to make? Nothing 
we can do will change the organization of the United States 
government so that there will be seven Presidents instead 
of one. We have to find ways to allow that one President to 
operate as intelligently as possible on the basis of the best 
information obtainable.

SIMON. Професор Дойч може не погоджуватися зі мною, 
але це не змушує мене не погоджуватися з ним! І 
насправді є дуже мало речей, щодо яких я хочу з ним 
не погодитися. Я визнаю провину в гіперболі. Я охоче 
визнаю провину в безжурному прагматизмі. Відверто 
кажучи, гадаю, що нашій країні нині не завадило б його 
трохи більше. Не розводячись про причини, я заперечу 
проти прикладу Дойча. Хоч би як діагностувати наші 
невдачі у В'єтнамі, мені важко витлумачити їх як невдачі 
оцінювання технологій. Це видається мені дуже своєрі
дним діагнозом. Щодо фільтрування — гадаю, ми можемо 
рухатися до доречної децентралізації й діяти почасти па
ралельно, але нам усе одно знадобиться певна послідовна 
й синхронна робота, для якої ми таки мусимо запитати, 
як ми фільтруємо. Як ті люди, що стоять на вершинах 
систем ухвалення рішень, отримуватимуть доречно від
фільтрований набір міркувань, дотичних до рішень, які 
вони мусять ухвалювати? Ніщо з того, що ми можемо 
зробити, не змінить устрою уряду Сполучених Штатів 
так, щоб президентів було семеро, а не один. Ми мусимо 
знайти способи дати змогу тому одному президентові 
діяти якомога розумніше на основі найкращої доступної 
інформації.

SHUBIK. In Lewis Carroll's The Hunting of the Snark, the 
bellman (who is the central character) says, "What I have 
said three times is true." Even though Herbert Simon may 
have said three times that man is a one-at-a-time, sequen
tial, data-processing animal, I think the question is still wide 
open. As a matter of fact, I offer as a mild piece of counterev
idence that at precisely the same time that I was listening 

SHUBIK. У «Полюванні на Снарка» Льюїса Керролла дзво
нар (який є центральним персонажем) каже: «Те, що я 
сказав тричі, — правда». Хоча Герберт Саймон, можливо, і 
сказав тричі, що людина — це тварина, яка обробляє дані 
по одному за раз, послідовно, я вважаю, що питання все 
ще цілком відкрите. До речі, як легкий контраргумент 
пропоную ось що: рівно тоді, коли я слухав, як Саймон 
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to Simon discuss the meanings of the word "know" I noted 
two eminent Old Testament experts in the audience also dis
cussing the meaning of the word "know." My remarks, which 
are variations on some of the themes of Simon, might be 
subtitled "How to be data rich and information poor, or let's 
bury ourselves with the facts." Consider the following three 
quotes: 1. "Don't confuse me with the facts. My mind is made 
up." 2. "It isn't what you know. It's whom you know." 3. "Why 
should I read his paper? I can prove the results more quickly 
myself." Should these statements be regarded pejoratively? 
Not necessarily. Since data are expensive to handle, interpret, 
and turn into useful information, it is often good that some
body does not intend to gather further facts but has his mind 
made up. A human society may be regarded as a data-pro
cessing system. Information is stored in institutions, books, 
brains, statistical tables, computer libraries, and elsewhere. 
The knowledge of who knows what, or where the information 
is, may frequently be more valuable than deep, narrow knowl
edge of a few subjects themselves. In accordance with Simon's 
remark that various words used in everyday conversation 
sometimes take on completely different technical meanings, 
I wish to differentiate between raw data and information. 
When a communications engineer talks about information 
he refers to an abstract concept defined in terms of messages 
sent through a transmission system. Whether or not the 
messages make sense to the listener is of no concern so long 
as they are heard. A Shakespearean sonnet and a group of 
random noises can contain the same amount of information 
under this definition. The difference comes in the interpre
tation by the listener. In human decision-making systems 
we distinguish between messages containing gibberish and 
messages containing significant information. A key unsolved 
problem is how to measure the contextual or semantic infor
mation content of a message in a social system. The technical 
definition of information does not help much. In operating 
a communications network, the costs and techniques of data 
transmission are important. In a social system two added fea
tures are critical. These are the determination of the best way 
to use symbols or words to convey meaning and translation 
of the message into information of importance to decision 
making. The key word in coding and decoding messages in 
a social system is evaluation. Many of us, despite Simon's 
"timely" warning, spend too much time reading the New York 
Times. I am reminded of the Harvard Lampoon's observation 
that the slogan of the Times should be, "All the News that 
Fits We Print." At least this sensory system provides us with 
some preselection. We live in a data-rich world, with the costs 
of transmission, storage, and reproduction declining rapidly. 
Wise men can now spend more time and resources decoding 
and evaluating more easily obtainable data. Less wise men 
run the danger of confusing their lack of understanding of the 
ever-mounting volume of data with being better informed. 
An optimum information system is not necessarily the one 
which processes the most data. An optimum system for pro
tecting the average stockholder does not supply him with full, 
detailed financial accounts. In fact, one can easily swindle 
the unwary by supplying them with financial details and foot
notes they do not understand. It is now possible to bombard 
a generally uncomprehending public with myriad details on 
pollution, the pros and cons of insecticides, the value and 

розважає значення слова «знати», я помітив у залі двох 
видатних знавців Старого Завіту, які теж обговорювали 
значення слова «знати». Мої зауваги, що є варіаціями на 
деякі з Саймонових тем, можна було б озаглавити «Як 
бути багатим на дані й бідним на інформацію, або похо
ваймо себе під фактами». Розгляньмо такі три цитати: 1. 
«Не плутай мене фактами. Я вже все вирішив». 2. «Важли
во не що ти знаєш. Важливо кого ти знаєш». 3. «Навіщо 
мені читати його статтю? Я швидше доведу результати 
сам». Чи слід ставитися до цих тверджень зневажливо? 
Не конче. Оскільки даними дорого оперувати, тлумачи
ти їх і перетворювати на корисну інформацію, часто 
добре, що хтось не має наміру збирати дальші факти, а 
вже все вирішив. Людське суспільство можна розглядати 
як систему оброблення даних. Інформація зберігається 
в інституціях, книжках, мізках, статистичних таблицях, 
комп'ютерних бібліотеках та інде. Знання про те, хто що 
знає, чи де є інформація, часто може бути ціннішим, 
ніж глибоке, вузьке знання кількох предметів як таких. 
Відповідно до Саймонової зауваги, що різні слова, вжи
вані у щоденній розмові, іноді набувають цілком інших 
технічних значень, я хочу розрізнити сирі дані та інфор
мацію. Коли інженер зв'язку говорить про інформацію, 
він має на увазі абстрактне поняття, означене в термінах 
повідомлень, надісланих через систему передавання. Чи 
мають повідомлення сенс для слухача — байдуже, аби їх 
було почуто. Шекспірів сонет і набір випадкових шумів 
можуть містити однакову кількість інформації за цим 
означенням. Різниця постає в тлумаченні слухачем. У 
людських системах ухвалення рішень ми розрізняємо 
повідомлення, що містять нісенітницю, і повідомлення, 
що містять значущу інформацію. Ключова нерозв'язана 
проблема — як виміряти контекстуальний, чи семанти
чний, інформаційний вміст повідомлення в суспільній 
системі. Технічне означення інформації тут мало допо
магає. В експлуатації мережі зв'язку важать витрати й 
техніки передавання даних. У суспільній системі крити
чними є дві додаткові риси. Це визначення найкращого 
способу вживати символи чи слова, щоб передати значе
ння, і переклад повідомлення в інформацію, важливу 
для ухвалення рішень. Ключове слово в кодуванні та 
декодуванні повідомлень у суспільній системі — оціню
вання. Багато хто з нас, попри «своєчасне» застереження 
Саймона, витрачає забагато часу на читання «Нью-Йорк 
Таймс». Мені пригадується спостереження гарвардського 
«Лампуна», що гаслом «Таймс» мало б бути: «Усі новини, 
що влізли, ми друкуємо». Принаймні ця сенсорна система 
забезпечує нам певний попередній відбір. Ми живемо 
у світі, багатому на дані, де витрати на передавання, 
зберігання й відтворення стрімко спадають. Мудрі люди 
тепер можуть витрачати більше часу й ресурсів на деко
дування й оцінювання легше доступних даних. Менш 
мудрі люди ризикують переплутати власне нерозуміння 
дедалі більшого обсягу даних із кращою поінформовані
стю. Оптимальна інформаційна система — не конче та, 
що обробляє найбільше даних. Оптимальна система для 
захисту пересічного акціонера не постачає йому повних, 
детальних фінансових звітів. Власне, необізнаного легко 
ошукати, постачаючи йому фінансові подробиці та вино
ски, яких він не розуміє. Тепер можна бомбардувати 
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dangers of irrigation schemes, on-the-spot reports of rioting 
and looting, televised moon landings, suicides, murders, and 
historical prices of thousands of stocks and commodities. 
The computer and modern communications technology are 
to the study of man and society as important as the telescope 
and the microscope were to astronomy and the biological 
sciences. But the lyrical descriptions of technologists often 
omit consideration of limited human time and capability. The 
data-rich world may appear to make the millennium around 
the corner. But unorganized data are not knowledge, and 
modern communications contain the potential to confuse as 
well as educate. How much time can the man on the street de
vote to politics? As population grows and the world becomes 
more complex, how can society keep the individual supplied 
with the right information for making political decisions and 
preserving his freedom? The problem is not the speed of 
generation or transmission of bits of raw data per second. It 
lies at the far more fundamental level of interpretation and 
understanding. Within a few years it may be possible to have 
a virtually instant referendum on many political issues. This 
could represent a technical triumph and a social disaster if 
instability resulted from instantaneous public reaction to in
completely understood affairs magnified by quick feedback. 
Consider some of the possible dangers. What is the first great 
TV, time-sharing demagogue going to look like? How will he 
put to use such extra features of modern communications as 
virtually instantaneous feedback? When will a TV screen with 
the appropriate sensory feelings be able to portray the boss 
behind his mahogany desk (two thousand miles away) who 
fires or chastises his employee, and makes him feel just as 
small, and his palms just as clammy with sweat, as if he were 
in the room with him? When will the first time-shared riot 
occur? Orson Welles came close in the thirties with a fairly 
good radio panic. Current techniques for mob control require 
physical proximity. In the Brave New World, will we still 
regard a mob as a great number of closely packed people, or 
will isolated mobs interacting via TV consoles and operating 
over large areas be more efficient? We are moving into an era 
of large data banks and mass data handling. There are still 
many technical problems to be solved, but they are minor 
in comparison to the sociotechnical problems of designing 
organizations for a data-rich world. If we are to avoid the or
ganizational nightmares depicted in Borges' library or Kafka's 
courtrooms, we must improve our design and understanding 
of man-machine organizations. The answers lie more in ed
ucating man to process data into better and more relevant 
information than in shaving microseconds off processing 
times. Simon has suggested that working on prima facie im
practical problems such as a program to play championship 
chess may provide us with valuable insights and important 
applications. I agree, and would like to extend his remarks. 
We must know more about ourselves as data processors and 
decision makers; but knowledge of ourselves is expensive. 
People do not have billions of man-hours to expend in con
trolled experiments. The electronics age, however, provides 
us with devices to observe ourselves as we function.

загалом нетямущу публіку незліченними подробицями 
про забруднення, доводи «за» і «проти» інсектицидів, 
цінність і небезпеки зрошувальних схем, репортажі з 
місця заворушень і мародерства, телевізійні висадки на 
Місяць, самогубства, убивства та історичні ціни тисяч 
акцій і товарів. Комп'ютер і сучасна технологія зв'язку 
для вивчення людини й суспільства такі ж важливі, якими 
телескоп і мікроскоп були для астрономії та біологічних 
наук. Але ліричні описи технологів часто оминають ува
гою обмежені людський час і спроможність. Світ, багатий 
на дані, може видавати, ніби тисячоліття вже за рогом. 
Але невпорядковані дані — це не знання, а сучасний 
зв'язок містить потенціал як просвіщати, так і збивати 
з пантелику. Скільки часу пересічна людина може при
діляти політиці? Мірою того, як населення зростає, а 
світ стає складнішим, як суспільству постачати індиві
дові правильну інформацію для ухвалення політичних 
рішень і збереження своєї свободи? Проблема не у швид
кості породження чи передавання бітів сирих даних за 
секунду. Вона лежить на куди фундаментальнішому рівні 
тлумачення й розуміння. За кілька років, можливо, стане 
реальним практично миттєвий референдум з багатьох 
політичних питань. Це міг би бути технічний тріумф і су
спільна катастрофа, якби нестабільність постала з миттє
вої публічної реакції на не до кінця зрозумілі справи, по
силеної швидким зворотним зв'язком. Розгляньмо деякі 
з можливих небезпек. Як виглядатиме перший великий 
телевізійний демагог доби розподілу часу? Як він вико
ристає такі додаткові можливості сучасного зв'язку, як 
практично миттєвий зворотний зв'язок? Коли телеекран 
із належними сенсорними відчуттями зможе зобразити 
боса за його столом із червоного дерева (за дві тисячі 
миль звідси), який звільняє чи картає свого працівника 
й змушує його почуватися таким же малим, а його доло
ні — такими ж вологими від поту, наче той сидить із 
ним в одній кімнаті? Коли станеться перший заколот 
доби розподілу часу? Орсон Веллс був близький до цьо
го в тридцятих із доволі вдалою радіопанікою. Нинішні 
техніки контролю над натовпом потребують фізичної 
близькості. Чи у «прекрасному новому світі» ми все ще 
вважатимемо натовпом велику кількість щільно збитих 
людей, а чи ефективнішими будуть розрізнені натовпи, 
що взаємодіють через телевізійні консолі й діють на 
великих територіях? Ми входимо в добу великих банків 
даних і масового оброблення даних. Лишається ще багато 
технічних проблем, які треба розв'язати, але вони незна
чні порівняно із соціотехнічними проблемами проєкту
вання організацій для світу, багатого на дані. Якщо ми 
хочемо уникнути організаційних кошмарів, змальованих 
у бібліотеці Борхеса чи судових залах Кафки, ми мусимо 
поліпшити наше проєктування й розуміння людино-ма
шинних організацій. Відповіді лежать радше в тому, щоб 
навчати людину обробляти дані в кращу й доречнішу 
інформацію, ніж у тому, щоб зрізати мікросекунди з часу 
оброблення. Саймон припустив, що робота над на позір 
непрактичними проблемами, як-от програмою для гри 
в шахи на рівні чемпіона, може дати нам цінні осяяння 
та важливі застосування. Я погоджуюся й хотів би розши
рити його зауваги. Ми мусимо знати більше про себе як 
про опрацьовувачів даних і тих, хто ухвалює рішення; 
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але знання про себе коштовне. У людей немає мільярдів 
людино-годин, щоб витрачати їх на контрольовані екс
перименти. Проте електронна доба дає нам пристрої, 
щоб спостерігати за собою в дії.

As one example, we could wire the chess boards at all chess 
clubs and sensitize the chess pieces so that a computer could 
immediately record each game played. Someone who knew 
the right questions to ask could extract information and then 
destroy the data, in case retrieval and storage costs exceeded 
the expected value of keeping the raw data.

Як один приклад: ми могли б під'єднати шахові дошки в 
усіх шахових клубах і обладнати датчиками шахові фігу
ри, щоб комп'ютер міг негайно записувати кожну зіграну 
партію. Той, хто знав би, які питання ставити, міг би 
видобути інформацію, а тоді знищити дані — на випадок, 
якби витрати на пошук і зберігання перевищили очіку
вану цінність утримання сирих даних.

As a second illustration, a way to charge people far more 
equitably than at present for automobile driving and parking 
would be to attach a small transmitter to each car and have 
a central computer bill the owner every month according to 
times spent in various zones. These data would also permit 
study of traffic movement and driving behavior, although 
many of us might argue against having Big Brother keep track 
of every move of our personal cars.

Як друга ілюстрація: спосіб брати з людей куди справе
дливіше, ніж тепер, плату за водіння автомобіля й парку
вання — це прикріпити до кожної машини невеликий 
передавач і доручити центральному комп'ютерові щомі
сяця виставляти власникові рахунок відповідно до часу, 
проведеного в різних зонах. Ці дані також дали б змогу 
вивчати рух транспорту й водійську поведінку, — хоча 
багато хто з нас, можливо, заперечив би проти того, щоб 
Старший Брат стежив за кожним рухом наших особистих 
автомобілів.

I think that Simon's interest in chess games and artificial 
intelligence is legitimate and terribly important, but it omits 
social intelligence, which may be extremely different from 
individual intelligence. It may be easier to build an artificial 
player in some social situations involving pure competition 
than an artificial player for chess. How do you construct a 
nice guy? How do you construct a stable individual? Artificial 
players with these properties in social situations do not have 
to be terribly bright to be reasonably effective. I would like 
to suggest that our organizations and many of our activities 
be looked at as experiments. We must work out how to make 
on-line observations with computers and still preserve indi
vidual freedom and privacy. If we do not, we run the extreme 
risk of never learning enough about ourselves and our orga
nizational abilities to be able to cope with the complexities of 
the world ahead. The generation and transmission of raw data 
with speed and economy provides twentieth-century man 
with the necessary conditions for survival. The conditions are 
not sufficient, however, without man's studying himself. The 
new technology has provided us the needed medicines, but 
we must be our own doctors.

Гадаю, Саймонів інтерес до шахових партій і штучного 
інтелекту легітимний і страшенно важливий, але він 
оминає суспільний інтелект, який може надзвичайно 
відрізнятися від індивідуального. У деяких суспільних 
ситуаціях, що передбачають чисту конкуренцію, побуду
вати штучного гравця, можливо, легше, ніж штучного 
гравця в шахи. Як сконструювати «хорошого хлопця»? Як 
сконструювати стабільного індивіда? Штучним гравцям 
із цими властивостями в суспільних ситуаціях не конче 
бути страшенно тямущими, щоб бути доволі дієвими. Я 
хотів би запропонувати дивитися на наші організації й 
багато з наших видів діяльності як на експерименти. Ми 
мусимо з'ясувати, як робити спостереження в режимі ре
ального часу за допомогою комп'ютерів і все ж зберігати 
свободу й приватність особи. Якщо ми цього не зробимо, 
ми наражаємося на крайній ризик ніколи не дізнатися 
достатньо про себе й свої організаційні здібності, щоб 
бути спроможними дати раду складнощам прийдешньо
го світу. Породження й передавання сирих даних швидко 
й економно дає людині двадцятого століття необхідні 
умови для виживання. Проте ці умови недостатні без 
того, щоб людина вивчала саму себе. Нова технологія 
забезпечила нас потрібними ліками, але ми мусимо бути 
власними лікарями.

SIMON. I am very much in accord with Shubik's final sugges
tion that the big job ahead is to use the new information-
processing technology to understand ourselves better. On the 
question of whether a human being is a serial processing 
device, the lesson I drew from Shubik's counterevidence was 
that clearly I was not saying enough per minute to load his 
channel! By the way, I am obviously not a Biblical scholar or 
I would not have used the particular definition of "knowing" 
that I did.

SIMON. Я цілком згоден із завершальною пропозицією 
Шубіка, що велике завдання попереду — використати 
нову технологію опрацювання інформації, щоб краще 
зрозуміти себе. Щодо питання, чи є людина пристро
єм послідовного оброблення, то урок, який я виснував 
із контраргументу Шубіка, такий: вочевидь, я говорив 
недостатньо багато за хвилину, щоб завантажити його 
канал! До речі, я вочевидь не біблієзнавець, бо інакше не 
скористався б тим означенням «знати», яким скористав
ся.

I would like to express rather sharp disagreement with Shubik 
on the Orwellian tones of some of his remarks. I think he un
derestimates human beings as receivers of information. Even 
before television, we lived in an environment of information 
mostly conveyed by our neighbors, including some pretty tall 

Я хотів би висловити доволі різку незгоду з Шубіком 
щодо орвеллівських тонів деяких його зауваг. Гадаю, він 
недооцінює людину як отримувача інформації. Ще до 
телебачення ми жили в середовищі інформації, що її 
переважно доносили наші сусіди, — зокрема й чималих 
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tales. We acquired a variety of techniques for dealing with 
information overload. We know there are people who can talk 
faster than we can and give us an argument on almost any 
topic. We listen patiently, because we cannot process infor
mation fast enough to refute them; that is, until the next day, 
when we find the hole in their argument. A relevant rule that 
my father taught me was, "Never sign in the presence of the 
salesman." By adopting such rules and their extensions, we 
allow ourselves the extra processing time needed to deal with 
the information overload. I am not really worried about Big 
Brother booming over the airwaves. I think that at all levels 
of intelligence, human beings have common sense protecting 
them from the worst features of their information environ
ment. If information overload ever really gets the best of me, 
my last resort is to follow the advice of Gertrude Stein in the 
opening pages of The Autobiography of Alice B. Toklas. "I like 
a view, but I like to sit with my back turned to it."

побрехеньок. Ми набули різноманітних технік давати 
раду інформаційному перевантаженню. Ми знаємо, що є 
люди, які можуть говорити швидше за нас і вибудувати 
аргумент майже з будь-якої теми. Ми терпляче слухає
мо, бо не можемо опрацьовувати інформацію достатньо 
швидко, щоб їх спростувати; тобто аж до наступного 
дня, коли знаходимо дірку в їхньому аргументі. Доречне 
правило, якого навчив мене батько, було таке: «Ніколи 
не підписуй у присутності продавця». Ухвалюючи такі 
правила та їх розширення, ми даємо собі той додатковий 
час на оброблення, який потрібен, щоб дати раду інфор
маційному перевантаженню. Я насправді не переймаюся 
Старшим Братом, що гримить з ефіру. Гадаю, що на всіх 
рівнях інтелекту людину захищає здоровий глузд від най
гірших рис її інформаційного середовища. Якщо інфор
маційне перевантаження колись таки візьме наді мною 
гору, мій останній порятунок — скористатися порадою 
Ґертруди Стайн із перших сторінок «Автобіографії Еліс Б. 
Токлас»: «Я люблю краєвид, але люблю сидіти спиною до 
нього».

DADDARIO. During this interesting exchange, we have seen 
some harsh sniping by Shubik, and a charge by Deutsch that 
Simon has been a little too simple! We now come to the 
question period, if Martin Greenberger will take the podium.

DADDARIO. Під час цього цікавого обміну ми бачили тро
хи гострих шпильок від Шубіка й закид Дойча, що Саймон 
був дещо надто простий! Тепер ми переходимо до періо
ду запитань, якщо Мартін Ґрінберґер вийде на трибуну.

GREENBERGER. In the interests of efficiency, I shall group 
the questions. The first set of three should have special 
interest to Congressman Daddario, as well as to Herbert 
Simon. William Moore asks if restricting scientific research 
and thereby slowing down the process of change would not 
have the good effect of reducing disruption and social revolt, 
as alleged by historian Arnold Toynbee. Quentin Ludgin, 
a laboratory chief at the Bureau of the Census, inquires 
whether Simon's opposition to premature early-warning 
methods recognizes the possibility that the ecology may be 
endangered by rapid and soon irreversible changes. Is not an 
early-warning network desirable? Phil Hirsch, Washington 
editor of Datamation, wonders if technology does not carry 
an inherent probability or certainty of danger, given its pre
sent development and rapid advance. Should not information 
scientists and technicians, as citizens and taxpayers, apply 
their expertise to this problem, even if it means expressing 
controversial opinions?

GREENBERGER. В інтересах ефективності я згрупую запи
тання. Перша трійця має становити особливий інтерес 
для конгресмена Даддаріо, а також для Герберта Саймо
на. Вільям Мур запитує, чи не дало б обмеження наукових 
досліджень — а отже, уповільнення процесу змін — до
брого ефекту зменшення розладу й суспільного бунту, як 
це стверджував історик Арнольд Тойнбі. Квентін Ладжин, 
керівник лабораторії в Бюро перепису, цікавиться, чи 
враховує Саймонове несприйняття передчасних методів 
раннього застереження ту можливість, що екологія може 
опинитися під загрозою через швидкі й невдовзі незво
ротні зміни. Хіба мережа раннього застереження не ба
жана? Філ Гірш, вашингтонський редактор «Датамейшн», 
запитує, чи не несе технологія внутрішньої ймовірності 
або певності небезпеки з огляду на її нинішній розвиток і 
стрімкий поступ. Хіба науковці й техніки в галузі інфор
мації, як громадяни й платники податків, не мали б 
застосувати свій фах до цієї проблеми, навіть якщо це 
означає висловлювати суперечливі думки?

DADDARIO. I would answer the first question in the negative. 
We should not restrict scientific research, or we would cer
tainly have a sterile society which is unable to cope with its 
complex problems. Combining the next two questions, could 
our technology become irreversible, does it carry dangers, 
and are we doing enough? I would say we are not doing 
enough. There is a risk that some of the tendencies becoming 
set in our environment are so subtle and complicated that 
they could in fact be irreversible and difficult to determine 
until they are exceedingly dangerous. The answer is to do 
more than we are: establish within our society the capability 
to anticipate these dangers, develop mechanisms to cope 
with them, and make positive rather than negative the results 
of our technical and scientific society to meet the challenge.

DADDARIO. На перше запитання я відповів би заперечно. 
Нам не слід обмежувати наукові дослідження, інакше ми 
напевно матимемо безплідне суспільство, нездатне дати 
раду своїм складним проблемам. Поєднуючи наступні 
два запитання: чи може наша технологія стати незворо
тною, чи несе вона небезпеки і чи робимо ми достатньо? 
Я сказав би, що ми робимо недостатньо. Існує ризик, що 
деякі з тенденцій, які закріплюються в нашому середови
щі, такі тонкі й складні, що можуть насправді виявитися 
незворотними й важко визначуваними, доки не стануть 
надзвичайно небезпечними. Відповідь — робити більше, 
ніж робимо: створити в нашому суспільстві спромо
жність передбачати ці небезпеки, виробити механізми, 
щоб давати їм раду, і зробити радше позитивними, ніж 
негативними, результати нашого технічного й наукового 
суспільства в подоланні цього виклику.
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SIMON. My answers are very nearly identical with Congress
man Daddario's. I do not think we should or can restrict 
scientific research. A number of our problems are going to 
be solved only if we have more knowledge, not less. Whether 
an early-warning network is desirable depends on what is 
meant by such a network. With the large number of people 
in our country knowledgeable about large numbers of things, 
we already have an early-warning network. The real problems 
are the bottlenecks of attention. How do you get knowledge 
to the appropriate points in the network? How do you decide 
which of two things is more alarming? I think information 
technologists have the same responsibility that all knowl
edgeable people in a democracy have: to devote some time 
and energy to understanding and trying to explicate the 
social significance, importance, and possible consequences 
of things about which they are knowledgeable. A good many 
people with whom I am acquainted do devote a considerable 
part of their energy to this kind of activity. In fact, I believe 
that is one of the important things this whole series of lec
tures is about.

SIMON. Мої відповіді майже тотожні відповідям конгре
смена Даддаріо. Я не вважаю, що ми повинні чи можемо 
обмежувати наукові дослідження. Низку наших проблем 
буде розв'язано лише тоді, коли ми матимемо більше 
знання, а не менше. Чи бажана мережа раннього застере
ження — залежить від того, що мати на увазі під такою 
мережею. Маючи в нашій країні велику кількість людей, 
обізнаних з великою кількістю речей, ми вже маємо ме
режу раннього застереження. Справжні проблеми — це 
вузькі місця уваги. Як донести знання до належних точок 
мережі? Як вирішити, яка з двох речей тривожніша? Га
даю, інформаційні технологи мають той самий обов'язок, 
що й усі обізнані люди в демократії: присвячувати 
трохи часу й енергії тому, щоб розуміти й намагатися 
роз'яснювати суспільну значущість, важливість і можливі 
наслідки тих речей, на яких вони знаються. Чимало моїх 
знайомих таки присвячують значну частину своєї енергії 
такій діяльності. Власне, я переконаний, що саме про це 
й ідеться в усьому цьому циклі лекцій.

GREENBERGER. The next question is from Stephen J. Tauber, 
chief of the Information Sciences Section of what he calls 
"Branscomb's Executive Embalming Service," namely the Na
tional Bureau of Standards. He asks if the information supply 
and demand problem really is not one largely of an ever-
increasing demand function and a time lag in the supply 
function before the new equilibrium can be established. Also, 
William M. Hornish, a manager at Western Union, inquires 
how information can be organized so that its use is meaning
ful to our individual experiences.

GREENBERGER. Наступне запитання — від Стівена Дж. 
Таубера, керівника Секції інформаційних наук того, що 
він називає «бальзамувальною службою для керівників 
Бренскома», тобто Національного бюро стандартів. Він 
запитує, чи не є проблема попиту й пропозиції інформа
ції переважно проблемою функції попиту, що невпинно 
зростає, та запізнення функції пропозиції, перш ніж 
може встановитися нова рівновага. Також Вільям М. Гор
ніш, менеджер у «Вестерн Юніон», цікавиться, як можна 
впорядкувати інформацію так, щоб її використання було 
осмисленим щодо нашого індивідуального досвіду.

SHUBIK. It is again the problem of what we mean by "infor
mation." People who insist on mistaking raw data for infor
mation see the demand for information as getting bigger and 
bigger. Some retailers, for example, suggest putting a card 
on every dress to obtain immediate notice of stock-out. It is 
easy to obtain new stacks of data; but what is often forgotten 
is how to analyze the extra data. I will tell a story that is 
germane. It is the story of the owl, who is regarded as the 
wisest beast in the forest, and the centipede, who comes to 
the owl with ninety-nine sore feet and asks, "What am I going 
to do?" The owl looks at the centipede and says, "It is simple. 
You walk an inch off the ground for the next two weeks." 
The centipede thinks about it and becomes convinced that 
sure enough, it would give its pads time to heal. Then the 
centipede says to the owl, "How?" and the owl replies, "I have 
solved your conceptual problem. Don't bother me with the 
technical details." This is the fundamental dilemma of data 
generation in our society. We are too ready to request a big 
sample without worrying about how to analyze it. That is a 
technical detail.

SHUBIK. Це знову ж таки проблема того, що ми маємо 
на увазі під «інформацією». Люди, які вперто плутають 
сирі дані з інформацією, бачать попит на інформацію 
дедалі більшим. Деякі роздрібні торговці, наприклад, 
пропонують чіпляти на кожну сукню картку, щоб одразу 
отримувати повідомлення про вичерпання запасу. Легко 
роздобути нові стоси даних; але часто забувають про те, 
як ці додаткові дані аналізувати. Розповім доречну істо
рію. Це історія про сову, яку вважають найрозумнішим 
звіром у лісі, і сороконіжку, яка приходить до сови з 
дев'яноста дев'ятьма натрудженими ніжками й запитує: 
«Що мені робити?» Сова дивиться на сороконіжку й 
каже: «Це просто. Наступні два тижні ходи на дюйм над 
землею». Сороконіжка обмірковує це й переконується, 
що так і справді її подушечки матимуть час загоїтися. 
Тоді сороконіжка питає сову: «Як?» — а сова відповідає: 
«Я розв'язала твою концептуальну проблему. Не клопочи 
мене технічними подробицями». Це і є фундаментальна 
дилема породження даних у нашому суспільстві. Ми над
то охоче замовляємо велику вибірку, не турбуючись про 
те, як її аналізувати. Це технічна подробиця.

GREENBERGER. Perhaps Mr. Hornish's question was asked in 
the spirit of the owl and centipede story. Simon spoke of the 
need for computers to organize, filter, and make information 
more meaningful and easier to digest. Mr. Hornish may be 
seeking further advice on what really can be done to help the 
busy executive with his scarcity of attention. Simon. I think 
that is at the very heart of the question. As long as we use 
the vast power of computers to spew out data in forms which 

GREENBERGER. Можливо, питання містера Горніша було 
поставлене в дусі історії про сову й сороконіжку. Саймон 
говорив про потребу в комп'ютерах, які впорядковувати
муть, фільтруватимуть і робитимуть інформацію осми
сленішою та легшою для засвоєння. Можливо, містер 
Горніш шукає дальшої поради щодо того, що насправді 
можна зробити, аби допомогти заклопотаному керівни
кові з його дефіцитом уваги. Саймон. Гадаю, це в самій 
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human beings then have to process extensively, we obviously 
are not using that capacity very intelligently. Each step we 
take, on the other hand, toward making computers able to 
carry out the kind of processing, analysis, and condensing of 
data that is called "thinking" in people, the more people and 
computers will be able to work in fruitful symbiosis.

серцевині питання. Доки ми використовуємо величезну 
потугу комп'ютерів на те, щоб вивергати дані у формах, 
які люди потім мусять ретельно обробляти, ми вочевидь 
не використовуємо цю потугу дуже розумно. Натомість 
що ближче кожен наш крок підводить комп'ютери до то
го, щоб вони могли виконувати той різновид оброблення, 
аналізу й згущення даних, який у людей зветься «мисле
нням», то більше люди й комп'ютери зможуть працювати 
в плідному симбіозі.

GREENBERGER. The next question is from Professor Eliezer 
Naddor of The Johns Hopkins University, and is really an 
assertion rather than a question. He states that computers 
should not be programmed to make decisions, but only to as
sist humans make better decisions. Hence, he disagrees with 
the 1975 goal to have a computer be world chess champion, 
preferring the goal of having a computer assist Herbert Simon 
to become champion.

GREENBERGER. Наступне запитання — від професора Елі
езера Наддора з Університету Джонса Гопкінса, і це радше 
твердження, ніж запитання. Він заявляє, що комп'ютери 
слід програмувати не на те, щоб ухвалювати рішення, а 
лише на те, щоб допомагати людям ухвалювати кращі 
рішення. Тому він не погоджується з ціллю 1975 року 
зробити комп'ютер чемпіоном світу з шахів, надаючи 
перевагу цілі мати комп'ютер, який допоможе Гербертові 
Саймону стати чемпіоном.

SIMON. I should enjoy being world chess champion, but the 
joy would be tarnished if the computer had to stand at my 
back while I was playing. The national goal of developing 
a computer world chess champion would force us really 
to discover some fundamental things about how human 
beings think and solve certain classes of problems. The 
reason for setting the task is to permit the needed research 
and investigation.The sweeping statement that computers 
should not make decisions baffles me very much indeed. 
Whenever I fly into an airport nowadays, I ask myself whether 
the plane is being landed by a pilot or computer. I hope it is 
being landed by a computer, but I suspect it is being landed by 
a pilot. When it affects my personal safety, I want computers 
to make all decisions they can make better than men.

SIMON. Мені було б приємно стати чемпіоном світу з 
шахів, але радість потьмяніла б, якби комп'ютер мусив 
стояти за моєю спиною, поки я граю. Національна ціль 
розробити комп'ютер — чемпіон світу з шахів змусила 
б нас по-справжньому відкрити деякі фундаментальні 
речі про те, як людина мислить і розв'язує певні класи 
задач. Сенс ставити це завдання — уможливити потрібні 
дослідження й розвідки. Розмашисте твердження, ніби 
комп'ютери не повинні ухвалювати рішень, вельми мене 
спантеличує. Щоразу, коли я нині прилітаю в аеропорт, 
я запитую себе, хто садить літак — пілот чи комп'ютер. 
Сподіваюся, що його садить комп'ютер, але підозрюю, що 
його садить пілот. Коли йдеться про мою особисту безпе
ку, я хочу, щоб комп'ютери ухвалювали всі ті рішення, які 
вони можуть ухвалити краще за людину.

GREENBERGER. The final question is from David Foster, 
who is a program ming analyst with the General Electric 
Information Networks Department. He requests comment on 
Marshall McLuhan's thesis that the growth of information 
technology, as opposed to mechanical technology, is causing 
a trend away from narrow specialization toward more gener
ality and synthesis.

GREENBERGER. Останнє запитання — від Девіда Фостера, 
який є аналітиком програмування у Відділі інформацій
них мереж компанії «Дженерал Електрик». Він просить 
прокоментувати тезу Маршалла Маклуена про те, що 
зростання інформаційної технології, на відміну від ме
ханічної, спричиняє відхід від вузької спеціалізації до 
більшої загальності й синтезу.

DEUTSCH. My impression from the history of science is that 
periods of cross-disciplinary work tend to alternate with 
periods of advance in special disciplines. I do not think the 
coming of computers will change that. To insist only on cross-
disciplinary activity might require that every specialty slow 
down its advance to the speed of the rest of the regiment. This 
is the demand of the humanist who would have everything 
be intelligible to every well-educated man. Within a special
ization, on the other hand, the problems that can be solved 
with the intellectual resources of that field alone tend to get 
solved relatively soon, and then the field becomes stagnant 
until somebody brings in additional information from some
where else. Then new questions get asked, new resources are 
applied, and there is another creative period, either in the 
old field that has somewhat changed or in a new field at 
its border. The alternation between specialization and cross-
disciplinary work re minds me of the process of breathing 
out and breathing in. They are part of the same long-term 
production cycle of knowledge, even though they may extend 
over generations of scientists.

DEUTSCH. Моє враження з історії науки таке, що періоди 
міждисциплінарної роботи схильні чергуватися з періо
дами поступу в окремих дисциплінах. Я не думаю, що 
прихід комп'ютерів це змінить. Наполягати лише на 
міждисциплінарній діяльності означало б вимагати, щоб 
кожна спеціальність уповільнила свій поступ до швидко
сті решти полку. Це вимога гуманіста, який хотів би, 
щоб усе було зрозуміле кожній добре освіченій людині. З 
іншого боку, в межах спеціалізації ті проблеми, які можна 
розв'язати самими лише інтелектуальними ресурсами 
цієї галузі, схильні розв'язуватися відносно скоро, і тоді 
галузь стає застійною, доки хтось не привнесе додаткову 
інформацію звідкись іще. Тоді ставлять нові запитання, 
застосовують нові ресурси, і настає ще один творчий 
період — чи то в старій галузі, що дещо змінилася, чи 
то в новій галузі на її межі. Чергування спеціалізації й 
міждисциплінарної роботи нагадує мені процес видиху 
й вдиху. Вони — частини того самого довгострокового 
виробничого циклу знання, навіть якщо можуть простя
гатися на покоління науковців.
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DINNER DISCUSSION · Вечірня дискусія

GREENBERGER. A question that I know is bothering some 
people concerns the title of Simon's paper, "Designing Orga
nizations for an Information- Rich World." Did you ever really 
get to the subject of designing organiza tions?

GREENBERGER. Питання, яке, я знаю, непокоїть декого, 
стосується назви доповіді Саймона — «Проєктування 
організацій для світу, багатого на інформацію». Чи ви 
взагалі дісталися до теми проєктування організацій?

SIMON. Well, it is a little like Shubik's story of the owl and 
the centipede. I stated the general principles. Anybody who 
wants to, can apply them. Seriously, we often ask what infor
mation the decision maker in an organization should have in 
order to make decisions, without considering his limitations 
as an information processor and the kind of system he is part 
of. In postulating attention as a scarce resource, I do think I 
was dealing with a central problem of organizational design.

SIMON. Що ж, це трохи нагадує Шубікову історію про сову 
й сороконіжку. Я виклав загальні принципи. Кожен, хто 
захоче, може їх застосувати. Серйозно: ми часто запиту
ємо, яку інформацію має мати той, хто ухвалює рішення 
в організації, щоб ці рішення ухвалювати, не зважаючи 
на його обмеження як опрацьовувача інформації та на 
той різновид системи, частиною якої він є. Постулюючи 
увагу як дефіцитний ресурс, я таки гадаю, що мав справу з 
центральною проблемою організаційного проєктування.

PECHMAN. Lyndon Johnson, according to the newspapers, 
got himself into a position where he did not receive certain 
information on developments in Vietnam. How does an exec
utive ensure that information he does not like to see will still 
filter through? Participants: Andrew Aines, Office of Science 
and Technology; John Buckley, Office of Science and Tech
nology; Karl Deutsch, Harvard University; Lincoln Gordon, 
The Johns Hopkins University; Nicholas Johnson, Federal 
Communications Commission; Anthony G. Oettinger, Har
vard University; Joseph A. Pechman, The Brookings Institu
tion; John Platt, University of Michigan; Martin Shubik, Yale 
University; Leonard Silk, New York Times (formerly at The 
Brookings Institution); Herbert A. Simon, Carnegie-Mellon 
University; Joseph Weizenbaum, Massachusetts Institute of 
Technology; Martin Greenberger, chairman, The Johns Hop
kins University.

PECHMAN. Ліндон Джонсон, як писали газети, поставив 
себе в становище, коли не отримував певної інформації 
про події у В'єтнамі. Як керівникові забезпечити, щоб 
інформація, якої він не хоче бачити, усе ж просочува
лася крізь фільтр? Учасники: Ендрю Ейнс, Управління 
науки й технології; Джон Баклі, Управління науки й те
хнології; Карл Дойч, Гарвардський університет; Лінкольн 
Ґордон, Університет Джонса Гопкінса; Ніколас Джонсон, 
Федеральна комісія зв'язку; Ентоні Ґ. Еттінджер, Гарвард
ський університет; Джозеф А. Печман, Інститут Брукінг
са; Джон Платт, Мічиганський університет; Мартін Шубік, 
Єльський університет; Леонард Сілк, «Нью-Йорк Таймс» 
(раніше — Інститут Брукінгса); Герберт А. Саймон, Уні
верситет Карнеґі–Меллона; Джозеф Вайценбаум, Масса
чусетський технологічний інститут; Мартін Ґрінберґер, 
голова, Університет Джонса Гопкінса.

SIMON. I do not know any way we can get the President of the 
United States to accept information that he really does not 
want. But he can organize himself so that he has at least one 
information channel from each of the different points of view 
on a question. That does not eliminate the problem of getting 
information in usable form, given the very limited time at his 
disposal. He cannot make the day longer than twenty-four 
hours.

SIMON. Я не знаю жодного способу змусити президента 
Сполучених Штатів прийняти інформацію, якої він на
справді не хоче. Але він може організувати себе так, щоб 
мати принаймні по одному інформаційному каналу від 
кожної з різних точок зору на питання. Це не усуває про
блеми отримання інформації в придатній формі за того 
вельми обмеженого часу, який є в його розпорядженні. 
Він не може зробити день довшим за двадцять чотири 
години.

GORDON. I suspect Julius Caesar also may have suffered 
from listening to only what he wanted to hear. Eisenhower 
was a classic example of the screened President, but Lyndon 
Johnson was not. I saw something of his working methods 
firsthand and had a strong impression that a great deal of 
information got to him. Johnson used to take home a vast 
stack of reading material. He did not need much sleep, and 
would wake up at 5 A.M. for two consecutive, uninterrupted 
hours of reading. Whenever one of my memos got to him, he 
acted on it the same or the next day.

GORDON. Підозрюю, що й Юлій Цезар, можливо, потер
пав від того, що слухав лише те, що хотів чути. Ейзенгауер 
був класичним прикладом відгородженого президента, 
але Ліндон Джонсон — ні. Я дещо бачив його методи 
роботи на власні очі й мав сильне враження, що до ньо
го доходило дуже багато інформації. Джонсон зазвичай 
брав додому величезну стопу матеріалів для читання. Він 
не потребував багато сну й прокидався о 5-й ранку для 
двох поспіль, безперервних годин читання. Щоразу, коли 
якась моя записка доходила до нього, він діяв за нею того 
ж або наступного дня.

JOHNSON. In my own personal experience with Lyndon John
son, I found him to read widely and seek advice wisely. He 
would deliberately set up debating societies before him (in 
effect) to hear all points of view. He also read outside normal 
channels. This is what I do in my own life, and I suspect most 
of us do. I sample a wide spectrum of material so as not to 
become a prisoner of my own screening system.

JOHNSON. З мого власного особистого досвіду спілкуван
ня з Ліндоном Джонсоном я виявив, що він багато читає 
й мудро шукає поради. Він навмисне влаштовував перед 
собою (фактично) дискусійні товариства, щоб почути всі 
точки зору. Він також читав поза звичними каналами. 
Саме це я роблю у власному житті, і підозрюю, що так 
само робить більшість із нас. Я пробую широкий спектр 
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матеріалів, щоб не стати бранцем власної системи філь
трування.

OETTINGER. By coincidence, Simon's paper and mine dove
tail very well,8 although I happen to have a strong disagree
ment with him on the desirability of programming chess. 
Simon has offered three very deep, important, fundamental 
principles that shed light on things I had not perceived 
clearly: 1. attention is a scarce commodity; 2. information 
technology allows effort to be displaced from possession, 
storage, and accumulation of information to its processing, 
even if the information is located in the world itself rather 
than in the file; 3. filtering and organizing the environment 
for persons whose attention is scarce are critical.

OETTINGER. За збігом, доповідь Саймона й моя дуже до
бре стикуються,8 хоча я маю з ним різку незгоду щодо 
доцільності програмувати шахи. Саймон запропонував 
три дуже глибокі, важливі, фундаментальні принципи, 
які проливають світло на речі, що їх я не сприймав чітко: 
1. увага — дефіцитний товар; 2. інформаційна технологія 
дає змогу перемістити зусилля з володіння, зберігання й 
накопичення інформації на її опрацювання, навіть якщо 
інформація міститься в самому світі, а не в картотеці; 3. 
фільтрування й упорядкування середовища для людей, 
чия увага дефіцитна, є критичними.

It remains for others to apply these general principles to 
particular organizations and explore their political and eco
nomic implications.

Іншим лишається застосувати ці загальні принципи до 
конкретних організацій і дослідити їхні політичні та еко
номічні наслідки.

WEIZENBAUM. There is a student at MIT currently working 
on what it means for a computer to "know." He took a short 
story about Mary and Jane being invited to a party. Mommy 
said they could go but their three-year-old sister could not. 
Mary and Jane are seven and nine years old. The little sister 
wants to go, and she cries. Mommy tries to comfort her. That 
is the story.

WEIZENBAUM. Один студент у МТІ нині працює над тим, 
що означає для комп'ютера «знати». Він узяв коротке 
оповідання про те, як Мері та Джейн запросили на вечір
ку. Мама сказала, що вони можуть піти, а їхня трирічна 
сестричка — ні. Мері та Джейн сім і дев'ять років. Сестри
чка хоче піти й плаче. Мама намагається її втішити. Ось і 
все оповідання.

What the student is trying to do is get the computer to 
"understand" the story. He is trying to write down all of the 
knowledge that the four characters in the story must have to 
operate in their tiny little framework knowledge about chil
dren, parties, and so on. This has already taken about seventy 
pages. It is very difficult.

Студент намагається змусити комп'ютер «зрозуміти» це 
оповідання. Він намагається записати все те знання, яке 
чотири персонажі оповідання мусять мати, щоб діяти у 
своїй крихітній рамці, — знання про дітей, вечірки тощо. 
Це вже забрало близько сімдесяти сторінок. Це дуже 
важко.

A short time ago Joel Moses wrote a Ph.D. thesis at MIT on 
symbolic integration.9 His program can integrate symbolic 
expressions probably better than any living mathematician. 
Now mathematicians from all over the world write to him 
with difficult integrations for his program; sometimes he 
finds a mistake in the standard tables. This program has 
more "knowledge" about symbolic integration than any single 
person and certainly more than its author. But its intelligence 
lies within an isolatable compartment of human knowledge. 
One can draw very strict boundaries around it and say, "So 
what? It knows all about integration, but what else does it 
know?" This boundary has to be broken; there are students 
working on breaking it; but there is a long way to go yet. 
As far as organizations are concerned, I am impressed with 
a problem posed by a vice president of General Electric who 
complained that he was often put on the spot by not having 
information when he needed it. An admiral might call him 
about a steam turbine on an aircraft carrier that was six 
months late and ask what he was going to do about it. This 
would be the first time he had even heard of the contract. 
What he wanted was an early-warning system about every
thing going on in the General Electric Company that might 
get to such a point. Well, everything going on in the General 
Electric Company is far less than everything going on that the 
President of the United States should know about.

Не так давно Джоел Мозес написав у МТІ докторську 
дисертацію про символьне інтегрування.9 Його програ
ма вміє інтегрувати символьні вирази, мабуть, краще 
за будь-якого живого математика. Тепер математики з 
усього світу пишуть йому, надсилаючи для його програми 
складні інтеграли; іноді він знаходить помилку в стан
дартних таблицях. Ця програма має більше «знання» про 
символьне інтегрування, ніж будь-яка окрема людина, і 
вже напевно більше, ніж її автор. Але її інтелект лежить у 
межах ізольовуваного відсіку людського знання. Навколо 
нього можна провести дуже суворі межі й сказати: «То 
й що? Вона знає все про інтегрування, але що ще вона 
знає?» Цю межу треба зламати; є студенти, які працюють 
над її зламом; але попереду ще довгий шлях. Що ж 
до організацій, мене вразила проблема, яку поставив ві
цепрезидент «Дженерал Електрик», поскаржившись, що 
його часто заганяли в глухий кут тим, що він не мав ін
формації, коли вона була йому потрібна. Якийсь адмірал 
міг подзвонити йому про парову турбіну на авіаносці, що 
спізнювалася на пів року, і запитати, що він збирається 
з цим робити. І це був би перший раз, коли він узагалі 
почув про той контракт. Він хотів системи раннього за
стереження про все, що діється в компанії «Дженерал 
Електрик» і могло б дійти до такого стану. Що ж, усе, що 
діється в «Дженерал Електрик», — це куди менше, ніж усе 
те, що діється й про що мав би знати президент Сполу
чених Штатів.

SIMON. That vice president did not really want to know about 
the problem. He wanted a way of dealing with it. And he 
thought the way of dealing with it was to know about it. He 
should have told the admiral that he would call him back.

SIMON. Той віцепрезидент насправді не хотів знати про 
проблему. Він хотів способу дати їй раду. І він гадав, що 
спосіб дати їй раду — це знати про неї. Йому слід було 
сказати адміралові, що він йому передзвонить.

26



Herbert A. Simon · 1971 Designing Organizations for an Information-Rich World

PLATT. In the days of Socrates, the total number of volumes 
in the library at Alexandria was on the order of a hundred 
thousand. There is no evidence that Socrates ever read 
anything. He probably based his reasoning on a very small 
fraction of the totality of human knowledge. The same is true 
of Aristotle, who really tried to know everything. The total 
number of book-length manuscripts that he could have read 
in his lifetime (or by the time he wrote his great encyclopedia) 
was not more than five thousand. So it is obviously possible 
to make enormous strides forward in human thinking and 
organization by methods of filtering known a long time ago.

PLATT. За часів Сократа загальна кількість томів у бібліо
теці Александрії була порядку ста тисяч. Немає жодних 
свідчень, що Сократ узагалі щось читав. Імовірно, він 
будував свої міркування на дуже малій частці всієї суку
пності людського знання. Те саме стосується Аристотеля, 
який справді намагався знати все. Загальна кількість 
рукописів обсягом із книжку, які він міг прочитати за 
своє життя (чи до того, як написав свою велику енцикло
педію), була не більшою за п'ять тисяч. Тож вочевидь 
можливо робити величезні кроки вперед у людському 
мисленні й організації методами фільтрування, відоми
ми дуже давно.

SILK. In a certain sense, my fifteen years at Business Week 
were spent filtering. Simply defined, the editorial function 
is filtering, although it can be done badly. A typical Sunday 
New York Times, for example, weighs five and a half pounds 
and contains enough words to take the human eye four days 
to read, if it read every one; not a very good filtering perfor
mance. Why does the press not filter better? I think some of 
its distortions result from the kind of institution it is. The 
press recruits very differently from universities or large cor
porations, as a hangover from an earlier period when it had 
a more localized function. The filtering it does is not based 
on what are the most important things to know but rather on 
what is the sexiest thing to print, although the degree varies 
from page to page and department to department. If you take 
a Jungian conception of personality types, the good editor 
knows that his public does not consist of just "thinking" types. 
He is writing for a broad spectrum of personality types and is 
appealing to them in a gut as well as rational way.

SILK. У певному сенсі мої п'ятнадцять років у Business 
Week минули у фільтруванні. Якщо означити просто, ре
дакторська функція — це фільтрування, хоча його можна 
робити погано. Типова недільна «Нью-Йорк Таймс», на
приклад, важить п'ять із половиною фунтів і містить 
достатньо слів, щоб людському окові знадобилося чоти
ри дні на читання, якби воно читало кожне; не надто 
добра фільтрувальна робота. Чому ж преса не фільтрує 
краще? Гадаю, деякі з її викривлень постають із того, 
який це різновид інституції. Преса набирає людей зовсім 
інакше, ніж університети чи великі корпорації, — як пе
режиток давнішого періоду, коли вона мала локальнішу 
функцію. Фільтрування, яке вона робить, ґрунтується не 
на тому, що найважливіше знати, а радше на тому, що 
найпривабливіше надрукувати, — хоча ступінь різниться 
від сторінки до сторінки й від відділу до відділу. Якщо 
взяти юнгіанську концепцію типів особистості, добрий 
редактор знає, що його публіка не складається лише з 
«мисленнєвих» типів. Він пише для широкого спектра 
типів особистості й звертається до них як на рівні нутра, 
так і на рівні розуму.

SIMON. I sense that the press recruits people with a deep 
urge to inform the public. Perhaps if publishers just relaxed 
and settled on "making a buck" some of the problems would 
disappear. There is a serious incongruity between trying to 
be a major source of public information and education and 
getting out a publication at periodic intervals (like every day). 
Most of what people should take in (if they really were going 
to inform themselves) does not occur on a daily basis. In 
fact, the world is terribly redundant. Much of what happened 
today could have been predicted from what happened yester
day and did not need to be published. Shubik. I was in Chile at 
the time of Project Camelot, and I think one of the reasons it 
blew up was that the Communist organization in Chile has a 
daily newspaper which delights in good headlines. The story 
of Project Camelot supplied the Communist newspaper with 
headlines for about three weeks. Each day the newspaper 
slapped another section of the Camelot secret report in the 
center of the front page and wrote a little critique around it. It 
was a newspaperman's dream three weeks of free front pages!

SIMON. Я відчуваю, що преса набирає людей із глибоким 
пориванням інформувати громадськість. Можливо, якби 
видавці просто розслабилися й вдовольнилися тим, щоб 
«заробляти копійку», деякі з проблем зникли б. Існує 
серйозна невідповідність між спробою бути головним 
джерелом суспільної інформації та освіти й випуском 
видання через рівні проміжки (як-от щодня). Більшість 
того, що люди мали б засвоювати (якби вони справді 
збиралися інформувати себе), не відбувається щодня. 
Власне, світ страшенно надлишковий. Багато з того, що 
сталося сьогодні, можна було б передбачити з того, що 
сталося вчора, і його не треба було друкувати. Шубік. Я був 
у Чилі під час «Проєкту Камелот», і, гадаю, одна з причин, 
чому він вибухнув, полягала в тому, що комуністична 
організація в Чилі має щоденну газету, яка тішиться з 
добрих заголовків. Історія «Проєкту Камелот» постачала 
комуністичній газеті заголовки приблизно три тижні. 
Щодня газета ляпала черговий уривок секретного звіту 
«Камелоту» в центр першої шпальти й писала навколо 
нього невеличку критику. Це була мрія газетяра — три 
тижні безкоштовних перших шпальт!

GORDON. Justice Holmes disposed of the daily paper nicely 
when he compared reading it to watching the second hand of 
a clock! I want to divert the conversation for a moment to an 
aspect of Simon's paper which has not been mentioned. As I 
understood his presentation, one of the elements in design
ing organizations for an information-rich, communication-

GORDON. Суддя Голмс гарно розправився зі щоденною 
газетою, порівнявши її читання зі спостеріганням за се
кундною стрілкою годинника! Я хочу на мить відхилити 
розмову до одного аспекту доповіді Саймона, якого не 
згадували. Як я зрозумів його виступ, один з елементів 
проєктування організацій для світу, багатого на інфор

27



Herbert A. Simon · 1971 Designing Organizations for an Information-Rich World

poor world is leaving large amounts of information either in 
nature or the minds of friends, to be drawn on when needed. 
I have two questions on this point. First, if you really knew 
that some experiment in nature would produce the particular 
results needed, have you not in a sense already verified the 
experiment and gone a step beyond leaving information in 
nature? My second question is about the index to informa
tion. I suppose a purpose of the educational process should be 
to instruct students in the development of their own indices. 
Obviously, it should not be to put vast amounts of informa
tion into their heads for retention there indefinitely. But how 
is the person in an organization sure that he has the right 
index? This seems to me to be a very important design prob
lem. SIMON. Your first question centers in a technical sense 
on a point of logic. I do not agree that designing a question 
which will elicit a "yes" or "no" answer is the same as knowing 
whether the answer is "yes" or "no." I may understand how 
to pose the question without yet knowing the answer. There 
are many situations where we do not want to pose the ques
tion until we need to know the answer. The best example of 
this is in computer technology itself. Howard Aiken's Mark I 
computer at Harvard University was constructed in large part 
because people felt they needed better mathematical tables. 
But after thinking about it a while, they realized they did not 
want the tables at all. What they really wanted were subrou
tines and programming languages that allowed them to get 
entries in the tables on demand. On the second question, we 
may not have to know what the best way is but just the change 
required from what we do now. We need to worry much less 
about storing facts in people and much more about storing 
indexes in them. I do not know the best way to do it, but I 
do know that we should give people better capabilities for 
moving around the world, acquiring information.

мацію й бідного на комунікацію, — це залишати великі 
обсяги інформації або в природі, або в умах друзів, щоб 
черпати з них за потреби. У мене два запитання щодо 
цього. По-перше, якби ви справді знали, що якийсь експе
римент у природі дасть саме ті результати, що потрібні, 
— хіба ви в певному сенсі вже не верифікували цей 
експеримент і не пішли на крок далі, ніж залишання 
інформації в природі? Моє друге запитання — про покаж
чик до інформації. Гадаю, мета освітнього процесу має 
полягати в тому, щоб навчати студентів виробляти власні 
покажчики. Вочевидь, вона не має полягати в тому, щоб 
вкладати їм у голови величезні обсяги інформації для 
безмежно довгого зберігання там. Але як людині в орга
нізації впевнитися, що вона має правильний покажчик? 
Це видається мені дуже важливою проблемою проєкту
вання. САЙМОН. Ваше перше запитання зосереджується 
в технічному сенсі на пункті логіки. Я не згоден, що 
сконструювати запитання, яке викличе відповідь «так» 
чи «ні», — те саме, що знати, чи відповідь «так», чи «ні». 
Я можу розуміти, як поставити запитання, ще не знаючи 
відповіді. Є багато ситуацій, коли ми не хочемо ставити 
запитання, доки нам не потрібно знати відповідь. Най
кращий приклад цього — у самій комп'ютерній техноло
гії. Комп'ютер Mark I Говарда Айкена в Гарвардському 
університеті був сконструйований значною мірою тому, 
що люди відчували потребу в кращих математичних та
блицях. Але, поміркувавши над цим якийсь час, вони 
усвідомили, що таблиці їм зовсім не потрібні. Чого вони 
справді хотіли — це підпрограм і мов програмування, 
які давали б їм змогу отримувати елементи таблиць на 
вимогу. Щодо другого запитання: можливо, нам не конче 
знати, який спосіб найкращий, а лише яка зміна потрібна 
порівняно з тим, що ми робимо тепер. Нам слід куди мен
ше клопотатися зберіганням фактів у людях і куди більше 
— зберіганням покажчиків у них. Я не знаю найкращого 
способу це зробити, але я таки знаю, що нам слід дати 
людям кращі спроможності пересуватися світом, здобу
ваючи інформацію.

GREENBERGER. Karl Deutsch has been politely silent. May 
we have your thoughts?

GREENBERGER. Карл Дойч ввічливо мовчав. Чи можемо 
ми почути ваші думки?

DEUTSCH. Simon dealt with attention as a scarce commodity 
but did not explore its purpose or function. What goals does 
an organization seek? What state of affairs is it trying to 
preserve? What will get a President reelected? What will keep 
a university happy and working; what will make it blow up? 
The answers to such questions would help determine the ob
jectively relevant information input. Relevance depends on 
goals and needs functional requirements. Goals and needs, in 
turn, depend on organizational structure. In order to inter
pret relevance, we must think about knowledge not only as 
access to information but as the entire cycle of obtaining, 
storing, and processing information. We have to know some 
facts in order to derive general rules from which more facts 
can be derived. With too few facts, we cannot derive such 
rules; if we did derive them we would not know what we 
had. Our capacities for recognition depend upon our stock of 
memories. We need a basis of memories of facts to recognize 
new information and even our own ideas. I have reservations 
about Simon's enthusiasm, in the name of simplification 
and economy of thought, for throwing out vast amounts of 

DEUTSCH. Саймон трактував увагу як дефіцитний товар, 
але не дослідив її мети чи функції. Яких цілей прагне 
організація? Який стан справ вона намагається зберегти? 
Що забезпечить президентові переобрання? Що зробить 
університет щасливим і працездатним; а що змусить 
його вибухнути? Відповіді на такі питання допомогли 
б визначити об'єктивно доречний вхід інформації. Доре
чність залежить від цілей і потребує функційних вимог. 
Цілі ж і потреби, своєю чергою, залежать від органі
заційної структури. Щоб витлумачити доречність, ми 
мусимо мислити про знання не лише як про доступ до 
інформації, а як про весь цикл здобування, зберігання й 
опрацювання інформації. Ми мусимо знати певні факти, 
щоб вивести загальні правила, з яких можна вивести 
більше фактів. Маючи замало фактів, ми не можемо ви
вести таких правил; а якби й вивели, то не знали б, що 
ми маємо. Наші спроможності розпізнавання залежать 
від нашого запасу спогадів. Нам потрібна база спогадів 
про факти, щоб розпізнавати нову інформацію й навіть 
власні ідеї. Я маю застереження щодо Саймонового енту
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what universities now teach. Much of what we learn in social 
science used to be interpreted against our knowledge of his
tory. If we throw out too much historical data, many of our 
abstractions may lose meaning. A critical design problem for 
education is to determine the amount of memories from the 
past needed for producing and interpreting new information. 
If we could build general models of the expected distribution 
of outcomes, we could then pay special attention to events 
falling outside the distribution. We would not expect a single 
outcome from a process but (for example) results fitting a 
bell-shaped curve. If some results fall outside the curve, we 
might suspect our image of the process and turn up the mag
nification to examine the reason for the deviation. This use 
of expected distributions could be applied to surveillance or 
early-warning systems. Students will always gripe, and there 
will always be some campus conflicts and even attempts at 
suicide. But if too many of these things happen (outside 
the expected distribution curve), we might become alarmed 
soon enough to make institutional or organizational changes. 
(We might also find that the frequency of tragedies or suffer
ings accepted as normal was, in fact, incompatible with our 
values.) Simon warned against excessive fear of unforeseen 
consequences. He feels experience with DDT may have been 
the cheapest way of learning about its dangers. This leads 
to the problem of which warnings to take seriously. Among 
the many Cassandra calls, which ones are worth heeding? 
Statistical background data can help decide such matters. 
With regard to population explosion, we can now find out 
the number of people and the countries involved. Do the 
increases really take place as predicted? What is happening 
to the food supply? How fast are human reproduction habits 
changing, and under what conditions? Where, when, and to 
what extent is there a real danger?

зіазму — в ім'я спрощення та економії думки — викидати 
величезні обсяги того, що нині викладають університе
ти. Багато з того, що ми вивчаємо в суспільних науках, 
колись тлумачили на тлі нашого знання історії. Якщо 
ми викинемо забагато історичних даних, багато наших 
абстракцій можуть втратити сенс. Критична проблема 
проєктування для освіти — визначити обсяг спогадів про 
минуле, потрібний для породження й тлумачення нової 
інформації. Якби ми могли будувати загальні моделі очі
куваного розподілу наслідків, ми могли б тоді приділяти 
особливу увагу подіям, що випадають за межі розподілу. 
Ми очікували б від процесу не одного-єдиного наслідку, 
а (наприклад) результатів, які лягають на дзвоноподібну 
криву. Якщо деякі результати випадають за межі кривої, 
ми могли б засумніватися в нашому уявленні про процес 
і збільшити кратність, щоб дослідити причину відхилен
ня. Це використання очікуваних розподілів можна було 
б застосувати до систем спостереження чи раннього за
стереження. Студенти завжди буркотітимуть, і завжди 
будуть якісь університетські конфлікти й навіть спроби 
самогубства. Але якщо забагато таких речей стається 
(поза межами очікуваної кривої розподілу), ми могли б 
стривожитися достатньо рано, щоб зробити інституційні 
чи організаційні зміни. (Ми могли б також виявити, що 
частота трагедій чи страждань, яку приймають за нор
му, насправді несумісна з нашими цінностями.) Саймон 
застерігав проти надмірного страху перед непередбаче
ними наслідками. Він вважає, що досвід із ДДТ, можливо, 
був найдешевшим способом дізнатися про його небез
пеки. Це підводить до проблеми того, які застереження 
сприймати серйозно. Серед багатьох Кассандриних во
лань — які з них варті того, щоб до них прислухатися? 
Статистичні фонові дані можуть допомогти вирішувати 
такі питання. Щодо демографічного вибуху, ми тепер 
можемо з'ясувати кількість людей і залучені країни. Чи 
справді приріст відбувається так, як передбачено? Що ді
ється з постачанням їжі? Як швидко змінюються звички 
людського відтворення і за яких умов? Де, коли і якою 
мірою існує реальна небезпека?

We may not have enough information, on the other hand, for 
assessing the danger to the atmosphere of the CO₂ or green
house effect, which allegedly could change the temperature 
balance of our planet. The urgency of this danger is therefore 
presumably less. A lack of knowledge increases the risk of 
error but does not make it impossible to judge.

З іншого боку, у нас, можливо, недостатньо інформа
ції, щоб оцінити небезпеку для атмосфери від CO₂, чи 
парникового ефекту, який нібито міг би змінити темпе
ратурний баланс нашої планети. Тому нагальність цієї 
небезпеки, імовірно, менша. Брак знання збільшує ризик 
похибки, але не унеможливлює судження.

When factual knowledge and predictions are unclear, we 
must fall back on ethics. I think ethics is essentially a set of 
rules on where the burden of proof belongs. If the evidence 
is incomplete or dubious in a criminal case, Anglo-American 
ethics says the defendant is innocent until proven guilty. 
Other legal systems, from France to Russia, treat him as guilty 
until he proves his innocence. If we must err, on which side 
would we rather err?

Коли фактичне знання й передбачення неясні, ми муси
мо вдаватися до етики. Гадаю, етика по суті є набором 
правил про те, де лежить тягар доведення. Якщо в кримі
нальній справі докази неповні чи сумнівні, англо-амери
канська етика каже, що підсудний невинний, доки не 
доведено провину. Інші правові системи, від Франції до 
Росії, трактують його як винного, доки він не доведе своєї 
невинуватості. Якщо ми мусимо помилитися, на чий бік 
ми воліли б помилитися?

I agree with Simon on the need for cheerful experimentation 
whenever the value of new experience exceeds the risk of 
unexpected damage. If irreversible damage results, however, 
such as when people get killed, we need something better 
and safer than discovering the consequences by experience. 
To be sure, there are cases when nonaction can kill more 

Я погоджуюся із Саймоном щодо потреби в життєраді
сному експериментуванні щоразу, коли цінність нового 
досвіду перевищує ризик несподіваної шкоди. Проте 
якщо постає незворотна шкода — як-от коли гинуть 
люди, — нам потрібне щось краще й безпечніше, ніж 
пізнавати наслідки з досвіду. Певна річ, є випадки, коли 
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people than action. In 1939 nonaction against Hitler killed 
more people than action would have killed. But in such cases 
the evidence should be very strong before irreversible action 
is taken. As Edmund Burke said, the statesman should be in 
nothing so economical as in the production of evil. When 
we take action, can we make it self-correcting? Can we set 
up continuous feedbacks to correct our behavior again in the 
light of its results? Can we make sure that it is not disloyal to 
discover the action was wrong? We may have to shift Simon's 
priorities. Instead of going ahead now and learning from 
experience, instead of mainly seeking to conserve attention, 
it may be better to stress the continuous processing of infor
mation in self-correcting feedback systems.

бездіяльність може вбити більше людей, ніж дія. У 1939 
році бездіяльність проти Гітлера вбила більше людей, ніж 
убила б дія. Але в таких випадках докази мають бути 
дуже вагомими, перш ніж удаватися до незворотної дії. 
Як сказав Едмунд Берк, державний муж ні в чому не 
повинен бути таким ощадливим, як у продукуванні зла. 
Коли ми вдаємося до дії, чи можемо ми зробити її само
коригувальною? Чи можемо ми налаштувати неперервні 
зворотні зв'язки, щоб знову коригувати нашу поведінку 
у світлі її результатів? Чи можемо ми впевнитися, що це 
не є зрадою — виявити, що дія була хибною? Можливо, 
нам доведеться змінити Саймонові пріоритети. Замість 
того щоб рухатися вперед тепер і вчитися з досвіду, 
замість того щоб головно прагнути ощаджати увагу, мо
жливо, краще наголосити на неперервному опрацюванні 
інформації в самокоригувальних системах зі зворотним 
зв'язком.

PLATT. It is just possible that, in the course of correcting our 
present instability, we might freeze ourselves into a tightly 
integrated system where a small error will speedily propagate 
like an East Coast power failure. We need to be very careful 
to leave lots of looseness, diversity, and lax coupling in the 
system, even while trying to stabilize it. Aines. Gentlemen, we 
actually live in a strangely different world from the one being 
discussed here. It is a world in which we observe the prolif
eration of information systems in science and technology. 
Some are manual, some are computerized, but all are grow
ing. Sometimes they appear not to be based upon user needs 
or demands, but on a desire of (for example) the American 
Chemical Society to refurbish its information programs and 
create new and more efficient ways of communication. Some
times they grow because of international competition. There 
is a tremendous current of international ferment visible in 
the development of information systems. In the United States 
we lack planning and policy entities to guide this develop
ment. Yet the proliferation continues resolutely, sometimes 
disregarding logic and evident need. There are already about 
five hundred systems in the fields of astronomy, behavioral 
and social sciences, biological sciences, chemistry, environ
mental science and related technology, electronics, electrical 
engineering, and medical and health sciences. These systems 
are beginning to function. Some are federal, some national, 
and some international. What I hoped I would hear discussed 
(and this in no way faults what has been discussed) is that we 
must begin to look at some of the organizational problems 
related to these developments. I see no such activity, even 
though we are seeking very hard to stimulate interest. The 
information systems, though growing like crystals in a favor
able solution, do not necessarily appear as an integrated or 
harmonious array. The resulting duplications and inefficien
cies in the long run may be terribly costly to society. Buckley. 
I cannot see these information systems affecting any real 
decisions, although I look at the government from the same 
office that Aines does. But then, I deal with the President and 
a number of Cabinet officers specifically on environmental 
problems and have a very limited view of how decisions are 
made, except in a pragmatic way. It seems to me that the 
screens for information turn out to be very largely human 
ones, carefully arrayed so that there is a diversity of inputs 
and backgrounds. The pesticide problem did not get the 

PLATT. Цілком можливо, що, виправляючи нашу нині
шню нестабільність, ми могли б заморозити себе в туго 
інтегровану систему, де мала похибка стрімко пошири
ться, як збій електромережі на Східному узбережжі. Нам 
треба бути дуже обережними, щоб залишати в системі 
багато люфту, різноманіття й слабкого зчеплення, навіть 
намагаючись її стабілізувати. Ейнс. Панове, ми насправді 
живемо в дивно іншому світі, ніж той, що його тут обго
ворюють. Це світ, у якому ми спостерігаємо розростання 
інформаційних систем у науці й технології. Деякі з них 
ручні, деякі комп'ютеризовані, але всі вони ростуть. Іно
ді вони, схоже, ґрунтуються не на потребах чи запитах 
користувачів, а на бажанні (наприклад) Американського 
хімічного товариства оновити свої інформаційні програ
ми й створити нові, ефективніші способи комунікації. 
Іноді вони ростуть через міжнародну конкуренцію. У 
розвитку інформаційних систем видно величезну течію 
міжнародного бродіння. У Сполучених Штатах нам бра
кує планувальних і політичних інституцій, щоб скерову
вати цей розвиток. Проте розростання рішуче триває, 
іноді нехтуючи логікою та очевидною потребою. Уже є 
близько п'ятисот систем у галузях астрономії, поведінко
вих і суспільних наук, біологічних наук, хімії, екологічної 
науки й суміжної технології, електроніки, електротехні
ки, медичних наук і наук про здоров'я. Ці системи 
починають функціонувати. Деякі з них федеральні, деякі 
національні, а деякі міжнародні. Те, що я сподівався по
чути в обговоренні (і це жодним чином не докоряє тому, 
що обговорювали), — це що ми мусимо почати придив
лятися до деяких організаційних проблем, пов'язаних 
із цими розробками. Я не бачу такої діяльності, хоча 
ми дуже наполегливо намагаємося стимулювати інтерес. 
Інформаційні системи, хоч і ростуть, як кристали у спри
ятливому розчині, не конче постають як інтегрований чи 
гармонійний масив. Дублювання й неефективність, що 
з цього випливають, у довгій перспективі можуть стра
шенно дорого обійтися суспільству. Баклі. Я не бачу, щоб 
ці інформаційні системи впливали на якісь реальні ріше
ння, хоча я дивлюся на уряд із того самого кабінету, що й 
Ейнс. Але ж я маю справу з президентом і низкою членів 
Кабінету конкретно щодо екологічних проблем і маю 
дуже обмежений погляд на те, як ухвалюють рішення, — 
хіба що в прагматичний спосіб. Мені здається, що філь
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attention of the President and Cabinet, despite two agency 
reports and a staff input (with different screens applied), until 
it was covered by the New York Times and Washington Post. 
The President commented that there was no way to keep from 
the top level of government those things that appear in the 
daily paper. Given these realities, I am afraid what Aines talks 
about may well lead to a waste of funds.

три для інформації виявляються переважно людськими, 
ретельно вишикуваними так, щоб був розмай входів і 
досвіду. Проблема пестицидів не привернула уваги пре
зидента й Кабінету, попри два звіти агентств і вхід від 
апарату (із застосованими різними фільтрами), доки про 
неї не написали «Нью-Йорк Таймс» і «Вашингтон Пост». 
Президент зауважив, що немає способу втримати від 
найвищого рівня уряду те, що з'являється в щоденній га
зеті. З огляду на ці реалії, я боюся, що те, про що говорить 
Ейнс, цілком може призвести до марнування коштів.

AINES. Let me focus on the environmental quality area. Some 
of us feel that the many information activities that operate 
in this area do not communicate effectively with each other. 
There is no such thing as a data system for environmental 
quality. It seems to me that pollution cannot be con trolled 
until we establish a data baseline so we know specifically 
what we are trying to improve. The same comment applies to 
the urban area. People in urban-renewal research and other 
programs are active all over the country, and many of them 
do not know what the other chap is doing. The information 
systems at city, state, and federal levels are relics of a previous 
age. We need some thing better.

AINES. Дозвольте зосередитися на царині якості довкі
лля. Дехто з нас відчуває, що численні інформаційні 
активності, які діють у цій царині, не сполучаються 
між собою дієво. Немає такої речі, як система даних 
про якість довкілля. Мені здається, що забруднення не 
можна контролювати, доки ми не встановимо базову 
лінію даних, щоб конкретно знати, що саме ми намагає
мося поліпшити. Те саме зауваження стосується міської 
царини. Люди в дослідженнях міської відбудови та інших 
програмах активні по всій країні, і багато хто з них не 
знає, що робить сусіда. Інформаційні системи на рівні 
міст, штатів і федерації — реліквії попередньої доби. Нам 
потрібне щось краще.

BUCKLEY. What I feel I need more than anything else is a 
link in the Bell Telephone System. I have a very good list of 
telephone numbers, both within the government and outside. 
I sincerely feel that in less than five phone calls I can get 
the best piece of information on any subject available any 
place in the world. I do not worry about not having all the 
data. I do not have the capacity to deal with it. But I do have 
the capacity to find it when I need it. Therein lies my utility 
to the President and to Dr. DuBridge.Greenberger. Nicholas 
Johnson, may we have your thoughts? Johnson. I will make 
four points. First, I think we should emphasize more in our 
thinking the absolutely crucial importance of television as 
an information medium in our society. Next to the hours 
they spend at work and in bed, American people spend most 
time watching television. The average man of sixty-five will 
someday have spent nine full years of his life, twenty-four 
hours a day, three hundred sixty-five days a year watching 
television.As one example, TV Guide has the greatest circu
lation of any magazine in the United States (even when we 
read, we read about television). An article that I wrote for 
TV Guide produced fifty to seventy-five letters.10 In contrast, 
an appearance that I made on "Face the Nation" (which was 
nationally advertised to appear half an hour after the actual 
time of broadcast, thus assuring that those interested would 
miss it) produced twenty times as much mail. More than 60 
percent of the American people say they get most of their 
information and opinions from television. Our society does 
have an information system for adult and child education 
television. It is not doing very well, but it is there. I think we 
cannot make a serious effort to address society's information 
problem without considering television and the totality of its 
impact. The second point I want to make is about pricing. In 
setting telephone rates, my operating theory is that we ought 
to make communications as cheap as possible to give people 
potential access to a maximum of information. We need to 
develop better devices for selection, but if we can make a 
Xerox copy or a long-distance call cheaper than we can now, 

BUCKLEY. Чого я, відчуваю, потребую понад усе — це лінії 
в телефонній системі «Белл». Я маю дуже добрий список 
телефонних номерів — як в уряді, так і поза ним. Я щиро 
відчуваю, що менш ніж п'ятьма дзвінками можу роздо
бути найкращу частку інформації з будь-якого предмета, 
доступну будь-де у світі. Я не переймаюся тим, що не 
маю всіх даних. У мене немає спроможності з ними впо
ратися. Але я маю спроможність знайти їх, коли вони 
мені потрібні. У цьому й полягає моя корисність для пре
зидента та для доктора Дюбріджа. Ґрінберґер. Ніколасе 
Джонсоне, чи можемо ми почути ваші думки? Джонсон. 
Я зроблю чотири зауваги. По-перше, гадаю, нам слід 
більше наголошувати в нашому мисленні на абсолютно 
вирішальній важливості телебачення як інформаційного 
середовища в нашому суспільстві. Після годин, які аме
риканці проводять на роботі та в ліжку, найбільше часу 
вони проводять, дивлячись телевізор. Пересічний чоло
вік шістдесяти п'яти років колись виявиться таким, що 
провів дев'ять повних років свого життя — двадцять чо
тири години на добу, триста шістдесят п'ять днів на рік 
— за переглядом телебачення. Як один приклад: TV Guide 
має найбільший наклад серед усіх журналів у Сполучених 
Штатах (навіть коли ми читаємо, ми читаємо про телеба
чення). Стаття, яку я написав для TV Guide, спричинила 
від п'ятдесяти до сімдесяти п'яти листів.10 Натомість ви
ступ, який я зробив у програмі «Face the Nation» (яку 
загальнонаціонально анонсували як таку, що вийде через 
пів години після фактичного часу трансляції, чим гаран
тували, що зацікавлені її пропустять), спричинив у двад
цять разів більше пошти. Понад 60 відсотків американців 
кажуть, що більшу частину своєї інформації та поглядів 
вони отримують із телебачення. Наше суспільство таки 
має інформаційну систему для освітнього телебачення 
для дорослих і дітей. Воно діє не дуже добре, але воно 
є. Гадаю, ми не можемо серйозно взятися за інформацій
ну проблему суспільства, не зважаючи на телебачення 
й усю сукупність його впливу. Друга заувага, яку я хочу 
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we should do it. Deutsch's water-cooler example has its ana
logue in the local telephone

зробити, — про ціноутворення. Установлюючи телефонні 
тарифи, я керуюся теорією, що нам слід робити зв'язок 
якомога дешевшим, аби дати людям потенційний доступ 
до максимуму інформації. Нам треба виробити кращі 
пристрої для відбору, але якщо ми можемо зробити копію 
«Ксерокс» чи міжміський дзвінок дешевшими, ніж тепер, 
нам слід це зробити. Дойчів приклад із питним бачком 
має свій аналог у місцевій телефонній

system where the incremental cost of placing a call is zero. 
We make local telephone calls not on the basis of their cost 
but rather on the basis of whom we want to talk to and 
what else we have to do with our time. I see no reason 
why long-distance service should not operate on the same 
principle. With domestic satellites all calls go forty-four 
thousand miles twenty-two thousand up and twenty-two 
thousand back down. It makes no difference whether the two 
ground stations are a thousand miles or thirteen thousand 
miles apart. Why base price on distance in this kind of 
system?Next, I think Aines' effort to speak in specific terms 
is constructive. Let me offer one example, which I call the 
personalized journal. Many government agencies now have a 
morning clip service, which is an effort to survey and select 
from a large number of magazines and newspapers for a par
ticular specialty. The Federal Communications Commission 
has a very useful service on communications items which 
provides me with input from many sources on a regular basis. 
Bell Laboratories, IBM, and other companies have selective 
dissemination systems which make selections according to 
the user's interest, whether it be by author, subject matter, 
or journal. Xerox copies of the relevant items are delivered 
to the user on a weekly basis. I think we are going to see a 
great deal more of this. There is no reason why it cannot be 
extended with added technology to closed-circuit television 
presentations for executives in the morning. It could include 
sections from books and short courses that the user wishes 
to view. My last point concerns calling up people for infor
mation. I do it, too, and agree it is now the most efficient 
information retrieval system. But we must keep in mind the 
distinction between things we call others for and things for 
which they call us. This imposes an obligation on us to keep 
some information of our own on hand, at least if we happen 
to be at the working staff or executive level. Otherwise, 
suddenly one day everyone will be calling everyone else, and 
no one will know anything. That will be great only for the 
telephone company.

системі, де граничні витрати на здійснення дзвінка до
рівнюють нулю. Ми робимо місцеві телефонні дзвінки 
не на основі їхньої вартості, а радше на основі того, з 
ким ми хочемо поговорити і що ще нам треба зробити зі 
своїм часом. Я не бачу причини, чому міжміський зв'язок 
не мав би діяти за тим самим принципом. За домашніх 
супутників усі дзвінки долають сорок чотири тисячі миль 
— двадцять дві тисячі вгору й двадцять дві тисячі назад 
униз. Немає різниці, чи дві наземні станції розташовані 
за тисячу миль одна від одної, чи за тринадцять тисяч. 
Навіщо в такій системі ґрунтувати ціну на відстані? Далі, 
гадаю, зусилля Ейнса говорити в конкретних термінах є 
конструктивним. Дозвольте навести один приклад, який 
я називаю персоналізованим журналом. Багато урядових 
установ нині мають ранкову службу вирізок — спробу 
оглянути й відібрати з великої кількості журналів і газет 
для певної спеціальності. Федеральна комісія зв'язку має 
дуже корисну службу з питань зв'язку, яка регулярно по
стачає мені вхід із багатьох джерел. Bell Laboratories, IBM 
та інші компанії мають системи вибіркового поширення, 
які роблять відбір відповідно до інтересу користувача 
— чи то за автором, чи то за тематикою, чи то за видан
ням. Копії «Ксерокс» доречних матеріалів доставляють 
користувачеві щотижня. Гадаю, ми побачимо цього куди 
більше. Немає причини, чому це не можна було б розши
рити, додавши технологію, до презентацій по замкнено
му телевізійному каналу для керівників уранці. Це могло 
б охоплювати розділи з книжок і короткі курси, які 
користувач бажає переглянути. Моя остання заувага сто
сується дзвінків людям по інформацію. Я теж так роблю 
й погоджуюся, що це нині найдієвіша система пошуку 
інформації. Але ми мусимо тримати в думці різницю між 
тим, по що ми дзвонимо іншим, і тим, по що дзвонять 
нам. Це накладає на нас обов'язок тримати під рукою 
певну власну інформацію — принаймні якщо ми перебу
ваємо на рівні робочого апарату чи керівництва. Інакше 
раптом одного дня всі дзвонитимуть усім, і ніхто нічого 
не знатиме. Це буде чудово хіба що для телефонної ком
панії.

PLATT. I am curious if this procedure leads to closed loops: 
someone calling you in order to find out something about 
which you asked someone else.

PLATT. Мені цікаво, чи не веде ця процедура до замкне
них петель: хтось дзвонить вам, щоб дізнатися про те, 
про що ви самі запитали в когось іншого.

SHUBIK. I am reminded of the old psychiatrist and the young 
psychiatrist who are going down in the elevator together. The 
young psychiatrist is all haggard after a dreadfully tough day, 
yet he knows that the old psychiatrist (who is completely 
composed) had four times as many patients. He says, "Doctor, 
how do you do it?" And the old psychiatrist replies, "Who lis 
tens?"

SHUBIK. Мені пригадуються старий психіатр і молодий 
психіатр, які разом спускаються ліфтом. Молодий психі
атр геть змарнів після страшенно важкого дня, а проте 
знає, що старий психіатр (який цілком незворушний) мав 
учетверо більше пацієнтів. Він каже: «Докторе, як вам це 
вдається?» А старий психіатр відповідає: «А хто слухає?»

SIMON. This story almost makes my point. We have devel
oped all kinds of information sources: the systems Aines was 
discussing, the free telephone that Johnson proposes, and so 

SIMON. Ця історія майже доводить мою тезу. Ми розви
нули всілякі джерела інформації: системи, що їх обгово
рював Ейнс, безкоштовний телефон, що його пропонує 
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on. Now it is time for us to shift our attention to the people 
at the receiving end and ask how they really filter all of this 
information. [Added by Simon during editing.] On rereading 
the discussion and questions, I am struck with how strongly 
they reflect the prevailing mood of distrust of technology 
and of panic in the face of contemporary problems. I cannot 
share that mood and must reaffirm the optimism of my paper, 
based on some premises that seem to me supportable by good 
empirical evidence and logic. First, while technology demon
strably generates some problems, and these problems have 
to be dealt with (using that same technology!), technology 
is man's one best and only hope to escape from the curse of 
Adam. We need more technology, not less. Second, the infor
mation overload is in the mind of the reader. Information 
does not have to be processed just because it is there. Filter
ing by intelligent programs is the main part of the answer. 
Third, inaction is also action, and experimentation on the 
real world is not as risky as it sounds, at least no more risky 
than that form of experimentation which consists of doing 
nothing new or different until all the facts are in. Life requires 
us to balance risks; it does not permit us to avoid them 
altogether. Moreover, it is easy to exaggerate how irreversible 
our experiments on nature are. I find it hard to come by 
genuine examples of important irreversibility. Fourth, most 
science fiction about Big Brother is science fiction precisely 
because it ignores Big Brother's information overload. Lack 
of information, real or manufactured, has never been the 
limiting factor on the operations of political police, and I 
see no reason to believe that the availability of television or 
computers tilts the balance in their favor.

Джонсон, і так далі. Тепер настав час перенести нашу 
увагу на людей на приймальному кінці й запитати, як 
вони насправді фільтрують усю цю інформацію. [Додано 
Саймоном під час редагування.] Перечитуючи дискусію 
та запитання, я вражений тим, як сильно вони відобра
жають панівний настрій недовіри до технології та паніки 
перед лицем сучасних проблем. Я не можу поділяти 
цього настрою і мушу підтвердити оптимізм моєї допо
віді, заснований на кількох засновках, які видаються 
мені обґрунтованими доброю емпіричною очевидністю 
й логікою. По-перше, хоча технологія очевидно поро
джує деякі проблеми, і ці проблеми треба розв'язувати 
(за допомогою тієї ж таки технології!), технологія — це 
найкраща й єдина надія людини втекти від прокляття 
Адама. Нам потрібно більше технології, а не менше. По-
друге, інформаційне перевантаження — в умі читача. 
Інформацію не конче опрацьовувати лише тому, що вона 
є. Фільтрування інтелектуальними програмами — голов
на частина відповіді. По-третє, бездіяльність — теж дія, 
і експериментування на реальному світі не таке ризи
коване, як здається, — принаймні не ризикованіше за 
той різновид експериментування, який полягає в тому, 
щоб не робити нічого нового чи іншого, доки не зберу
ться всі факти. Життя вимагає від нас урівноважувати 
ризики; воно не дозволяє нам уникати їх цілковито. Ба 
більше, легко перебільшити, наскільки незворотними є 
наші експерименти над природою. Мені важко роздобути 
справжні приклади важливої незворотності. По-четвер
те, більшість наукової фантастики про Старшого Брата 
є науковою фантастикою саме тому, що вона нехтує 
інформаційним перевантаженням Старшого Брата. Брак 
інформації, реальний чи штучно створений, ніколи не 
був обмежувальним чинником в операціях політичної 
поліції, і я не бачу підстав вважати, що доступність теле
бачення чи комп'ютерів схиляє терези на їхню користь.
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