
Z B IG N IE W  G R Y G IE R

PATOLOGIE SYSTEMÓW INFORMACYJNYCH  
W STRUKTURACH ORGANIZACYJNYCH

Term in patologia niezbyt często używ any jest w  odniesieniu do system ów  in­
form acyjnych. Jest to chyba spow odowane dość pobieżnym i opracowaniam i na te­
m at zjaw isk  skrajnie negatyw nych w ystępujących w  tych system ach. Problematyka 
zw iązana z dziedziną inform acji, jej zniekształcaniem  m anipulacją czy jakim ikol­
w iek  w ypaczeniam i jest konsekw entnie om ijana w  polskiej literaturze. Poza nielicz­
nym i w yjątkam i n ie ma w  tym  przedm iocie pow ażniejszych prac teoretycznych, 
a szczególnie em pirycznych. Konieczność badań naukow ych w  tej dziedzinie w y­
daje się być oczyw ista, n iestety  zapóźnienie jest tutaj już tak w ielk ie, że w łaściw ie  
nie do nadrobienia. Można pow iedzieć, że i w  tym  w zględzie w ystępuje pewnego 
rodzaju patologia.

Z definiow anie podstaw ow ych pojęć nastręcza w ie le  trudności, gdyż są one, 
przez różnych autorów, w ielorako rozumiane. Do określenia term inu system  infor­
m acyjny posłużono się definicją A. K. K oźm ińskiego, w edług którego jest to „[...] for­
m alny zespół środków ludzkich i kapitałow ych oraz programów, których funkcjo­
now anie przejaw ia się w  zbieraniu, kodowaniu, dekodowaniu i użytkow aniu danych 
dla podejm ow ania decyzji i zarządzania” >. D efinicja powyższa zwraca uw agę na słu­
żebną rolę jaką pełni system  inform acyjny w obec procesu podejm owania decyzji 
i zarządzania. Skoro system  jest środkiem  do rozwiązania zadania, to informacją 
są w szystk ie w iadom ości użyteczne z punktu w idzenia rozw iązyw ania tego zadania. 
Inform acja, czyli „w szelka w iadom ość przekazyw ana w  jakikolw iek sposób przez 
jakiegoś nadaw cę do jakiegoś odbiorcy” 2, jest nierozerwalnie związana z pojęciem  
system u, a ilość tej inform acji m oże być obliczona tylko w  ściśle określonym  sy­
stem ie. System  inform acyjny znajduje się w ięc zaw sze w  obrębie w iększej całości, 
którą jest struktura organizacyjna. W itold Jarzębow ski m ów i o strukturze organi­
zacyjnej jako organizacji w ew nętrznej każdej instytucji. W edług niego „struktura 
organizacyjna określa podział instytucji na komórki organizacyjne grupujące pewne 
czynności jednorodne lub zbliżone tem atycznie” 3. W ielkość tych struktur czyli 
liczba kom órek organizacyjnych, zakres ich działania zależy od w ielkości danej 
instytucji i jej zadań.

Najbardziej trudnym  problem em , budzącym  u w ielu  autorów w ątpliwości, jest 
określenie, sprecyzow anie term inu „zjawisko patologiczne” 4. Przyjm ując kryterium  
funkcjonalne m ożna stwierdzić, że dana organizacja, a wr niej system  inform acyjny  
będzie w ykazyw ał odchylenia patologiczne, o ile jego praktyczne funkcjonowanie nie

1 A . K. K o ź m i ń s k i ,  Oganizacja  — Zbiór problem ów  do rozwiązania. W: 
Decyzje. Analiza sys tem o w a  organizacji .  Praca zbiorowa pod red. A. K. Koźm iń­
skiego. W arszawa 1979 s. 37-38.

2 Jerzy K u r n a l ,  Z arys  teorii organizacji i zarządzania.  W arszawa 1969 s. 236.
8 W itold J a r z ę b o w s k i ,  Biurowość i korespondencja. Warszawa 1966 s. 9.
4 A. P o d g ó r e c k i ,  Patologia działania instytucji.  V/: Socjotechnika. Funkcjo­

nalność i dysfunkcy jność  instytucji .  Praca zbiorowa pod red. A. Podgóreckiego. 
W arszawa 1974 s. 50-51. Autor słusznie przyjm uje, że należy ustalić pew ne kryte­
rium oceny jako podstaw y odróżnienia zjaw isk należących do patologicznych i już 
do nich n ie należących. W ym ienia dwa kryteria: kryterium  etyczne i kryterium  
funkcjonalne.



będzie realizowało celów  organizacji lub będzie sprzeczne z jej celam i. A. Podgó- 
recki zaznacza, że rozbieżność m iędzy celam i organizacji a jej praktycznym  dzia­
łaniem  jest patologiczna tylko w ów czas, gdy ma charakter dysonansow y.

Nasuwa się tu jeszcze pytanie, czy w  sam ej treści określonych celów  nie w y ­
stępuje patologia? Aby móc obiektywnie ocenić sform ułow ane cele, trzeba przyjąć 
pewne wartości ogólnospołeczne, z którym i można porównać treść celów  danej 
instytucji. Mamy tutaj w yraźny dowód na niezbędność także oceny, kryterium  etycz­
nego.

O trudności stw ierdzenia sytuacji patologicznej św iadczy również dość n iejasne  
określenie jej jako m arnotrawstwa w  sensie ekonom icznym  lub m oralnym  w  skali 
społecznej, przekraczające granice dopuszczalnej to lera n cji5. P łynność tych granic 
i dowolność ich zawężania stwarza podstaw ow y problem.

W ydaje się, że zjaw iska patologiczne w  system ach inform acyjnych mają dwa 
źródia: obiektywne i subiektyw ne. Do tych pierw szych można zaliczyć w szystk ie  
czynniki, które niezależnie od czyichkolw iek intencji powodują zaistnienie zjaw isk  
patologicznych. Natom iast źródła subiektyw ne w skazują na działania pew nych grup 
czy jednostek, które czynią w ysiłk i aby wprowadzić zakłócenia i szum y do syste­
mu informacyjnego. Można tu już m ówić o początku zjaw iska m anipulacji infor­
macji. Wracając jednak do źródeł obiektyw nych należy om ówić kw estię  tzw. barier 
informacyjnych.

System y inform acyjne w  strukturach organizacyjnych w  coraz w iększym  stopniu  
narażone są na działanie barier inform acyjnych. O m ówienie ich w ydaje się koniecz­
ne ze w zględu na powiązania, jakie m ają one ze zniekształceniam i w ystępującym i 
w  system ach łączności. Przechodząc do zdefiniow ania pojęcia bariera inform acyjna  
trzeba zaznaczyć, że w  literaturze nie określa się w  sposób jasny i dokładny tego 
terminu. Jedynie A. Aranowski podaje jego definicję, ale dotyczy ona głów nie pro­
cesu planow ania w  przedsiębiorstwach przem ysłow ych 6. Za tym  autorem można 
przyjąć, że bariera inform acyjna jest to m echanizm  selekcji i deform owania infor­
macji w yw oływ any lub uwarunkowany przez określone czynniki. Bariery inform a­
cyjne spełniają w  tym  w ypadku rolę sita, przez które przepływ ają tylko niektóre 
rodzaje informacji. Oznacza to, że dany system  inform acyjny może zostać zam knię­
ty lub otwarty na pewnego rodzaju inform acje, w  zależności od ich przeznaczenia. 
Selekcja inform acji realizow ana jest przez bariery (osłony), które powodują znaczne 
obniżenie sprawności system u, a naw et prowadzą do pow staw ania zjaw isk  patolo­
gicznych w ew nątrz system u. W zależności od rodzaju osłon, przeszkód, przez które 
przedostają się inform acje można w yróżnić następujące bariery: geograficzne, h i­
storyczne, kw alifikacyjne, w ynikające z tajem nicy państw ow ej i w ojskow ej, języ­
kowe, term inologiczne, ekonom iczne, psychologiczne, pragm atyczne, polityczne, ideo­
logiczne, organizacyjne, poznawcze i sy tu a cy jn e7. O m ówienie tylko niektórych jest 
wynikiem  ograniczenia poniższego m ateriału.

Organizacyjna bariera system u inform acyjnego w ystępuje na tle eksplozji struk­
tur organizacyjnych i zaniku struktur tradycyjnych nie przystosowanych do w sp ó ł­
czesnych w arunków  działalności gospodarczej. Bariera ta jest m echanizm em  selek­
cji i deform owania inform acji w yw oływ anym  przez określony kształt struktury or­

5 W. K i e ż u n, Zjaw iska  patologiczne jako bariera sprawności.  W: Bariery  
sprawności organizacji.  Praca zbiorowa pod red. W. Kieżuna. W arszawa 1978 s. 34.

6 A. A r a n o w s k i ,  Planowanie w  sys tem ie  w ie lo szczeb lo w ym  i w ie locentro-  
wym .  W: Bariery sprawności organizacji s. 174.

7 E. M a s l y k ,  P roblem y obiegu informacji w  społeczności zak ładowej .  „Prze­
gląd Organizacji” 1973 nr 10 s. 559.



ganizacyjnej sy s tem u 8. Zatem niew łaściw a budowa struktury organizacyjnej danej 
instytucji, organizacji jest przyczyną pow staw ania zjaw isk patologicznych w  syste­
m ie inform acyjnym . A. A ranow ski w yróżnia trzy głów ne elem enty składające się 
na pow staw anie bariery organizacyjnej:
1. w ieloszczeblow ość struktury organizacyjnej,
2. w ielccentrow ość struktury organizacyjnej,
3. autonom ia organizacyjna w  system ie w ieloszczeblow ym  i w ieloccntrow ym  9.

Rozbudowa zarządzania w  kierunku w ieloszczeblow ym  pociąga za sobą pow ię­
kszenie pionow ej struktury organizacyjnej. Pow stają dodatkowe ogniwa przetwarza­
nia inform acji oraz regulatory nazyw ane często biernym i skrzynkam i przekaźniko­
w ym i, które n ie w zm acniają inform acji, lecz ją deform ują lub w ykluczają z obie­
gu. Jednak n ie /u su w a ją  one potrzeby dokonywania szczegółowych uzgodnień na 
w yższych szczeb lach 10. Skazanie system u inform acyjnego na jedynie hierarchiczny  
system  łączności pow oduje pow stanie ogromnych luk m iędzy połączeniam i np. dy­
rektora czy k ierow nika jakiegoś działu z załogą. Dochodzi tu kw estia różnicy jaka 
istn ieje m iędzy system em  inform acyjnym , a strukturą form alną organizacji opartą
0 hierarchiczność podporządkowania. System  inform acyjny opierać się musi na 
w iększej ilości połączeń i to bardziej bezpośrednich ł l .

Drugie zagadnienie, w ielocentrow ość struktury organizacyjnej, sprowadza się 
do dublow ania ośrodków decyzyjnych, a także istnienia kilku pionów realizujących  
w  praktyce podobne funkcje np. w  zakresie k on tro li12. Zjawisko to powoduje, że 
system  staje się nieekonom iczny i następuje jego stopniowa dezorganizacja, aż do 
całkow itego upadku z powodu nierealizow ania podstawow ych funkcji. W ielocentro- 
wość, a także autonom ia organizacyjna w  znaczeniu sprzeczności m iędzy celam i 
poszczególnych części danej organizacji, przyczynia się do narastania konfliktów
1 napięć w  procesie funkcjonow ania danej organizacji. Rodzi to z kolei pow staw anie  
m echanizm ów  obronnych. J. Staniszkis do m echanizm ów  obronnych zalicza „w ła­
dzę negatyw ną” polegającą na tym, że średnie i niższe szczeble hierarchii nie prze- 
forsow ują sw ojego programu, ale utrudniają i uniem ożliw iają realizow anie pro­
gram u ośrodka sterującego lub innych program ów niew ygodnych dla tych szczeb lils. 
N astępnym  m echanizm em  obronnym jest zjaw isko utrzym ywania pozorów władzy  
tj. pozorów podejm owania decyzji, tolerow ania pozorów w ykonyw ania decyzji, 
żądanie nadm iaru spraw ozdawczości i nadm ierne podkreślanie w łasnej pozycji orga­
nizacyjnej. J. Staniszkis jako m echanizm y obronne traktuje również nadmierną 
form alizację działania (m anipulow anie przepisam i i nakazami) oraz gry o autonomię 
czy li dążenie do zw iększenia autonom ii przede w szystkim  w  zakresie autonomii 
decyzyjnej, w  sensie inform acyjnej niezależności od oddziaływań otoczenia.

K olejną barierę system u inform acyjnego stanow i bariera poznawcza, której 
specyfika polega na tym , że przyczyną głów ną jej pow staw ania jest człowiek, jego 
niedoskonałość. B arierę poznawczą m ożna zdefiniow ać jako specyficzny mechanizm  
selekcji i zniekształcenia inform acji, w yw oływ any określonym  stanem  w iedzy i po­

8 A r a n o w s k i  jw. s. 175.
9 A r a n o w s k i ,  jw. s. 175.

10 J. M a s z t a l e r z ,  P rze ja w y  niesprawności sys tem u informacyjnego w  orga­
nizacji zb iurokra tyzow anej.  W: O sprawności i niesprawności.  Praca zbiorowa pod 
red. J. Kurnala. W arszawa 1972 s. 225.

11 T. P u c z y 1 k o w  s k i, S y s te m  in form acy jny  w  przedsięb iorstw ie  (przykład  
zbieranin informacji K arnetu  Dyrektora). „Problem y Organizacji” 1967 nr 8 s. 97.

12 J. S t a n i s z k i s ,  Patologie s truk tu r  organizacyjnych (próba podejścia sy ­
stemowego).  W rocław 1972 s. 110.

13 Tamże s. 114.



ziomem św iadom ościu . S. K ow alew ski w yróżnia bardzo dużą liczbę zniekształceń  
inform acji spowodowanych w zględam i natury psych iczn ej15. Do najw ażniejszych  
należy zaliczyć przede w szystkim  w szelk iego typu złudzenia:
1. złudzenia perspektyw iczne — polegające na odm iennym  odbiorze inform acji o 

zjawiskach, które sam i obserw ujem y, niż o zjaw iskach, o których dow iadujem y  
się od innych osób. W ystępuje tu pow iększenie w ym iarów  zjaw iska lub jego po­
m niejszenie, a potęgują to dodatkowo dwa zjaw iska; asym ilacji (pom niejszania 
różnic, które nie są zbyt duże) i kontrastu (lekcew ażenie nieznacznych podo­
bieństw);

2. złudzenia na skutek em ocji będące w ynikiem  stanu napięcia em ocjonalnego;
3. złudzenia pochodzące z napięcia uw agi — chodzi tu szczególnie o koncentrację 

uw agi tylko na pew nym  obszarze. W tym  w ypadku znaczną rolę odgrywa tlo, 
na którym  w ystępuje inform acja, im łatw iej inform acja odcina się od tła tym  
bardziej zostaje uwydatniona.
Każdy człow iek posiada inne cechy charakteru, inne 'doświadczenia, odm ienną  

wiedzę. Zróżnicowania te powodują naśw ietlen ie danej inform acji pod różnym  ką­
tem  i wypaczenia jej w  różnych kierunkach. Sum a uprzednio zdobytych przez dane­
go człowieka wiadom ości i doświadczeń czyli m asa apercepcyjna w pływ a na se lek ­
cję i zniekształcanie odbieranych inform acji. U m ysł ludzki nie jest w  stanie od­
bierać w szystkich inform acji z otoczenia, w ięc naturalnym  biegiem  rzeczy m usi 
dokonywać selekcji inform acji. Polega ona na tym , że łatw iej przysw ajane są w ia­
domości, które są zgodne z inform acjam i w cześniejszym i, a odrzuceniu ulegają w ia ­
domości, które są wobec nich niezgodne. Jest to tzw. psychologiczne prawo pier- 
szeństwa. Do tego dochodzą jeszcze skłonności ludzkie do przyw iązyw ania szczegól­
nej w agi do inform acji ostatnich (najświeższych).

Pam ięć ludzka jest zawodna i dlatego na tym  tle zachodzą także zn iekształce­
nia informacji. Przypom nienia ulegają w raz z upływ em  czasu n ie tylko osłabieniu  
ale także przekształceniom  treściow ym . Dokonują się one częściow o w  kierunku  
uzgodnienia przypomnień z dotychczasowym  dośw iadczeniem  indyw idualnym  pod­
miotu (jest to tzw. racjonalizacja), a częściow o w  kierunku ich uzgodnienia z obra­
zem rzeczyw istości, typow ym  dla środow iska społecznego, w  jakim  podm iot żyje  
(jest to tzw. konwencjonalizacja).

Okazuje się również, że człow iek ma sw oje w łasne przew idyw ania, oczekiw ania  
oraz uprzedzenia, co staje się przyczyną naginania i zniekształcania inform acji. 
Chodzi tu szczególnie o m echanizm  dysonansu poznawczego, który staje się istotnym  
czynnikiem  konserwatyzm u, zacofania czy rutyniarstw a. Ludzkie skłonności w yra­
żają się także w  uogólnianiu pew nych typow ych sytuacji, w  uzupełnianiu luk w  in ­
form acjach czy rzutowaniu interesu w łasnego na percepcję inform acji, eksponując 
wiadom ości korzystne a tłum iąc w iadom ości nieprzyjem ne, niekorzystne. Om ylność 
człow ieka przejawia się rów nież w  tzw. absorpcji niepew ności. Zjaw isko to „[...] ma 
m iejsce w tedy gdy z pew nej m asy inform acji w yciąga się w nioski, a następnie po­
daje się je do wiadom ości zam iast danych, na których zostały oparte” 10.

W ym ieniając te źródła zniekształceń natury psychicznej można się zorientować 
jak w ielką rolę odgrywa bariera poznawcza w  system ie inform acyjnym . Można 
powiedzieć; że w ystępow anie choćby kilku w ym ienionych źródeł zniekształceń staje

14 A r a n o w s k i ,  jvv. s. 180.
,5 S. K o w a l e w s k i ,  Teoria s tru k tu ry  adm inis tracji państw ow ej.  W arszawa  

1973 s. 203-217.
16 J. G. M a r c h, H. A. S i m o  n, Teoria organizacji . W arszawa 1964 s. 268.



się barierą n ie do przebycia naw et dla spraw nie funkcjonującego system u inform a­
cyjnego w  organizacji.

O statnia z w ym ienionych tutaj barier, bariera ekonom iczna w pływ a bezpośred­
nio na norm y zakładow e (statut, schem at strukturalny i organizacyjny, plany po­
działu czynności), a dopiero pośrednio przez te normy na system  informacyjny. 
Bariera ekonom iczna jest m echanizm em  zniekształcania inform acji, uwarunkowanym  
określonym  poziom em  rów now agi ekonom icznej sy stem u 17. R ównowaga ekonom icz­
na z kolei jest uzależniona od aktualnego stanu ponoszenia nakładów  i w yników  
działalności gospodarczej. Bariera ekonom iczna stwarza w ięc określone przeszkody, 
do których należy zaliczyć przede w szystkim :
— ustalen ie n iew łaściw ych  param etrów ekonom icznych, dotyczących zdobywania  

inform acji, jej użyteczności i opłacalności;
— niedopuszczanie inform acji zagrażających stabilności danego system u gospo­

darczego;
— blokow anie inform acji niezgodnych z celam i gospodarczym i organizacji (jednostki 

strukturalno-organizacyjnej)ls.
Bariery ekonom iczne w  system ie inform acyjnym  uzależnione są w ięc od charakte­

ru przesłanek ekonom icznych jednostki strukturalno-organizacyjnej. Charakter ten 
m ożna określić stopniem  jej (organizacji): bierności, aktywności, kreatyw ności, spo­
łeczności oraz „religijności”. Jeśli m ów i się o charakterze biernym  zarządzania jed­
nostką strukturalno-organizacyjną, to w  takiej sytuacji jednostka taka czeka na 
klienta (interesanta, zw ierzchni organ )19. Natom iast, jeśli m ów i się o aktywności 
jednostki strukturalno-organizacyjnej, znaczy to, że nie czeka ona na klienta, a chce 
niejako kształtow ać sytuację zew nętrzną np. rynek zbytu lub odwrotnie sama 
dopasow uje się do rynku zbytu. Pojęcie kreatyw ności W. A. Bocchino ujm uje nastę­
pująco: a. jest to spow odowane, że coś zaczyna istnieć; b. jest to w ytw orzenie 
czegoś, co nie pow stałoby inaczej; c. jest to utw orzenie całości, będącej czymś w ię­
cej niż sum a jej części; d. jest to um iejętność rew idow ania w łasnych poglądów, 
w  w yniku nabytych d ośw iad czeń 20. Jest to cecha w ielk ich  przedsiębiorstw, kon­
cernów. Jednostka taka musi oprzeć sw ój system  inform acyjny na system ie siecio­
w ym  (PERT) A. Charakter społeczny jednostki strukturalno-organizacyjnej ujawnia  
się w  tzw. hum an relations. W ówczas system  inform acyjny uw zględnia np. w  kształ­
tow aniu rynku zbytu i w ydajności pracy rów nież zbieranie inform acji z zakresu  
psychologii i socjologii. W reszcie charakter „religijny” dotyczy tzw. pionu św iato­
poglądow ego i ideologicznego. W ówczas przesłanki (bariery) ekonom iczne podporząd­
kow ane są celom  ideologiczno-politycznym , np. dla osiągnięcia celu politycznego 
zaniedbuje się (pomija) elem enty ekonom iczne na rzecz celów  politycznych (np. 
kolektyw izacja w brew  przesłankom  ekonom icznym  dotyczącym  w ydajności z iem i)S2.

Podsum ow ując dotychczasowe rozw ażania można dodać, iż te trzy bariery wraz 
z pozostałym i mogą tw orzyć form y pośrednie, odziaływując na siebie i potęgując 
wzajem nie.

17 A r a n o w s k i ,  jw. s. 178.
58 Tamże s. 178.
19 I. R a d t k e ,  Kancelaria. Poznań 1934 s. 12.
20 W. A. B o c c h i n o ,  S y s te m y  in form acyjne zarządzania. Narzędzia i metody. . 

W arszawa 1975 s. 24.
21 Mały S łownik  Cybernetyczny.  W arszawa 1973 s. 302.
22 Pro jek tow an ie  sy s tem ów  informacyjnych.  Praca zbiorowa pod red. E. N ie­

dzielskiej. W arszawa 1977 s. 10.



Przechodząc do om ów ienia subiektyw nych źródeł pow staw ania zjaw isk patolo­
gicznych w  system ach inform acyjnych zwraca się tu szczególną uw agę na tzw. 
zjawisko m anipulacji informacji. W ystępuje ono na tle n iew łaściw ej selekcji infor­
macji oraz jej niedoboru. Przejaw ia się przede w szystk im  w  ograniczeniu się danej 
instytucji czy przedsiębiorstwa do kontaktów  i w ym iany inform acji tylko z jednym  
źródłem. N aw et w iększe całości organizacyjne, adm inistracyjne, np. państwo, mogą 
dopuszczać do kontaktów  i kom unikacji jedynie z niektórym i, w ybranym i źródłam i 
informacji. W w yniku takiej działalności pow staje zupełnie zniekształcony obraz da­
nego zagadnienia czy problemu, a w dłuższych okresach czasu obraz ten  ulega  
całkow item u wypaczeniu. W szelka działalność staje się w tedy nieskuteczna, a na­
w et szkodliwa. W iele inform acji, które pow inny w płynąć na podjęcie danej decyzji 
„nie zostanie uw zględnionych, gdyż obligatoryjna jest tylko inform acja zawarta  
w rozdzielniku i w  decyzjach władz. Podobnie też nie ma potrzeby korzystania z 
opracowań naukow ych na w łasną rękę, skoro now e rozw iązania i koncepcje pow in­
ny przybywać ze zjednoczenia lub resortu” 23. Z tego w ynika, że m ając naw et po­
trzebną informację nie można jej w ykorzystać, gdyż przew idziane są tylko rozw ią­
zania pochodzące z jednego rodzaju źródeł.

N ależy podkreślić, że istotą w ładzy i k ierow ania jest dobór i zastosow anie  
system ów  inform acyjnych. Jeśli dana w ładza ogranicza czerpanie w szelk ich  infor­
macji tylko do określonych źródeł, to prowadzi jedynie do degeneracji danej organi­
zacji, instytucji, czy przedsiębiorstwa. Tego rodzaju w ładza charakteryzuje się w y­
sokim stopniem m anipulacji podległym i pracownikam i, a istotą w ładzy przez m a­
nipulację jest „skłanianie do działania na podstaw ie inform acji fa łszyw ych, n iepeł­
nych lub znanych tylko jednej ze stron” 24. W w ym iarach patologicznych system  
taki przybiera już form ę system u dezinform acyjnego.

K. D aszkiew icz w  tym  wypadku m ów i o tzw. „monopolu na w tajem niczenie”. 
Aby móc manipulować inform acją konieczne jest osiągnięcie m onopolu na nią, który 
osiąga się zdaniem autorki trzem a sposobami:
— za pomocą zdobywania na w łasny użytek inform acji o innych (np. za pomocą 

donosicieli);
— nieprzekazywania inform acji przeznaczonych dla innych;
— przekazywania tylko dow olnie selekcjonow anych in form acji2S.

Posiadanie monopolu na inform ację pozw ala już na pełną m anipulację tą inform a­
cją. Może się ona przejaw iać w  trzech formach:
— przez selekcję inform acji —• w  sytuacji, gdy odbiorca nie ma dostępu do określo­

nego zbioru inform acji, a nadaw ca selekcjonuje je i przekazuje tylko niektóre;
— przez dyskrym inację inform acji — w  sytuacji, gdy odbiorca n ie m a dostępu do 

informacji, m anipulujący określa wartość poszczególnych inform acji;
— przez fałszow anie inform acji — gdy nadaw ca chcąc osiągnąć zam ierzone efekty  

przekazuje fa łszyw e inform acje 26,
Mając monopol na inform ację łatw o jest już podporządkować sobie i uzależnić  

od siebie innych ludzi. Inform acja staje się środkiem  terroru i nacisków. M anipulo­
w anie inform acjam i, a przynajm niej reglam entacja dostępu do inform acji stwarza  
korzystną sytuację dla pew nych jednostek i grup, które w alczą o w ładzę lub dążą

23 M a s z t a l e r z ,  jw. s. 315.
21 M. H i r s z o w  i c z, W stęp  do socjologii organizacji .  W arszawa 1967 s. 315.
25 K. D a s z k i e w i c z ,  T rakta t o z le j  robocie. W arszawa 1974 s. 129.
26 M. I. K o s t e c k i ,  Informacyjne prob lem y procesu pode jm ow ania  decyzji .  

„Przegląd O rganizacyjny” 1973 nr 9 s. 489.



do jej zachow ania27. P ow yższe trzy form y m anipulacji inform acjam i mogą w ystę­
pować rów nocześnie powodując w  organizacji działanie grup i jednostek przeciwko 
sobie (np. k liki, sitw y, grupy przestępcze). Monopol na w tajem niczenie — jak to 
nazyw a K. D aszkiew icz — rodzi pow stanie patologicznego układu stosunków spo­
łecznych (m iędzyludzkich) i w yrządza szczególną krzyw dę osobom rzetelnym  i ucz­
ciw ym . Personel danej organizacji trzym any w  nieśw iadom ości tego co się wokoło 
dzieje, nic nie rozum iejąc, upodabnia się do robotów działających tylko w  takim  
zakresie i realizujących takie cele, jakie narzuca im  dysponent i twórca zm onopoli­
zow anego system u in form acyjnego28. Przykładem  na to może być tzw. zjawisko  
klasow ości i partyjności inform acji. Polega ono na takim  sposobie w artościowania  
treści inform acji, aby stym ulow ały one te działania, które są zgodne z interesam i 
danej klasy społecznej, czy konkretnej partii, a zarazem  zw alczały działania, które 
tym  interesom  szkodzą lub z a g r a ż a j ą W  tym  w ypadku bierze się pod uwagę 
jedynie korzystność inform acji dla partykularnych interesów , co stoi w  opozycji 
do korzyści ogólnospołecznych.

M anipulacja inform acją w ystępuje przede w szystkim  w  stosunkach między  
przełożonym  i podwładnym . Naturalną reakcją pracowników na m anipulację jest 
przekonanie lub podejrzenie, że działania kierow nictw a, skoro są ukrywane, nie są 
korzystne dla danej organizacji (zakładu) 30. Brak inform acji w yw ołuje n iezadow ole­
nie i  złą atm osferę w  pracy, niechęć i antypatię. Głód inform acji będzie narastał 
aż przerodzi się w  rozprzestrzenianie plotki i poczty p an toflow ejsl. Jest to zjawisko 
pow szechne, gdyż tam  gdzie nie ma dostatecznej inform acji rodzi się plotka, za­
zw yczaj polegająca na urucham ianiu coraz to now ych dróg i metod nieform alnego  
przekazyw ania inform acji. Treść tych inform acji nie odpowiada w  pełni prawdzie, 
gdyż jest fragm entaryczna, a jednocześnie istn ieje tendencja uogólniania pojedyn­
czych faktów  i to na niekorzyść dysponenta zm onopolizowanego system u inform a­
cyjnego. „W ystępuje tu sw ego rodzaju praw idłow ość charakteryzująca się tym , że 
fakty  m ało popularne urastają do problem u pierw szorzędnej wagi, nadaje im się 
sens jeszcze bardziej niepopularny niż to jest w  rzeczyw istości” 32. W ten sposób 
pow staje atm osfera nieufności, co w  sposób szczególny ujem nie odbija się na 
stosunkach m iędzyludzkich panujących w  danej organizacji.

Trwałe w ypaczenia system ów  inform acyjnych stają się przyczyną uniem ożli­
w iającą praw idłow y rozwój i postęp w e w szystk ich  pozostałych dziedzinach życia 
społecznego. D otyczy to zarówno rozwoju gospodaczego, organizacyjnego, społecznego, 
jak m oralnego. K ryzys i w ypaczenia w  system ach doprowadzają do rozpadu w szyst­
kich struktur, na m iejsce których nie pow stają już nowe.

P ow yższy zarys tej problem atyki zwraca nam uw agę, że opanowanie „totalnej 
in form acji” n ie jest tylko zagadnieniem  techniczno-organizacyjnym , lecz również 
zagadnieniem  natury społecznej i prawnej. Obrona jednostki i społeczeństw a przed 
patologicznym i w ynaturzeniam i system ów  inform acyjnych, wym aga prawnego za­
gw arantow ania w olności inform acji i nienaruszalności intym nej sfery życia czło­
wieka.

27 M. G r o z i  e r , Biurokracja. A natom ia zjawiska .  W arszawa 1967 s. 234.
28 D a s z k i e w i c z ,  jw. s. 131.
29 J. M a z u r e k, Informacja społeczna i propaganda. W arszawa 1979 s. 51.
30 S. Ł y p a c e w i c z ,  K sz ta ł tow an ie  stosunków m iędzyludzkich .  W arszawa 1969 

s. 128.
21 H i r s ż o w  i c z, jw . s. 323-324.
22 Ł y p a c e w i c z ,  jw. s. 131.


