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ROCZNIK NAUKOWY WYDZIA U ZARZ!DZANIA W CIECHANOWIE 1-4 (X) 2016

Miros aw Su ek

ZARZ!DZANIE, DOWODZENIE I POLITYKA 
W "WIETLE NOWEJ PRAKSEOLOGII1

[s owa kluczowe: prakseologia, ekonomia, zarz#dzanie, sztuka wojenna, do-
wodzenie, nauka o polityce, polityka]

Streszczenie

Artyku$ przedstawia nowe uj%cie prakseologii jako nauki o sprawnym dzia-
$aniu. Prakseologia tradycyjna poszukiwa$a ogólnych zasad sprawnego dzia$a-
nia wa&nych we wszystkich dziedzinach; nowe podej'cie wyró&nia trzy rodzaje 
dzia$a( ludzkich, do których stosuj# si% odmienne zasady i odmienne rachunki 
efektywno'ci. S# to: wspó$praca (gra o sumie dodatniej), walka (gra o sumie 
ujemnej) i rywalizacja (gra o sumie zerowej). W sferze reß eksji teoretycznej od-
powiadaj# im ekonomia, sztuka wojenna i nauka polityki. Wypracowane przez 
nich zasady stosowane s# w zarz#dzaniu, dowodzeniu oraz polityce.  atwo 
zauwa&y), &e w literaturze przedmiotu brakuje dyscypliny poj%ciowo-termino-
logicznej. Pojawiaj# si% nieuzasadnione postulaty stosowania zasad, wypraco-
wanych w systemach, opartych na odmiennych logikach (np. zasad sztuki wo-
jennej do dzia$alno'ci gospodarczej). Nowe podej'cie do prakseologii wprowadza 
wi%ksz# przejrzysto'). Artyku$ zawiera te& próbk% oceny skuteczno'ci polityki 
pa(stwa na podstawie syntetycznych miar pot%gi, uzyskanych na podstawie za-
stosowania specjalnej formu$y. Mo&liwe i po&#dane by$oby wzbogacenie takich 
miar o oceny eksperckie.

* * *

1 Artyku$ jest rozwini%ciem niektórych idei, zawartych w artyku$ach: M. Su$ek, 
Trzy dzia y prakseologii, „Rocznik Naukowy Wydzia$u Zarz#dzania w Ciechanowie”, 
Zeszyt 1-2, t. II, Wy&sza Szko$a Mened&erska, Ciechanów 2008, s. 51-70; M. Su$ek, 
Kryteria oceny efektywno!ci zarz"dzania i dowodzenia jako procesów opartych na od-

miennych logikach dzia ania, (w:) P. Górny (red.), Efektywno!# zarz"dzania w !wietle 

prakseologii i normalizacji, AON, Warszawa 2016, s. 34-48.
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Wprowadzenie

Prakseologia tradycyjna poszukiwa$a ogólnych zasad sprawno'ci, wa&nych – 
jak chcia$ tego na przyk$ad polski prakseolog Tadeusz Kotarbi(ski – we wszyst-
kich dziedzinach ludzkiego dzia$ania – w gospodarstwie, obronie militarnej, 
lecznictwie, s#downictwie i szkolnictwie. W artykule postawiono nast%puj#c# 
tez%: dalszy rozwój prakseologii jako nauki o sprawnym dzia$aniu wymaga no-
wego uj%cia ludzkiego dzia$ania. Polega ono na wyró&nieniu trzech odmiennych 
dzia$a( ludzkich w spo$ecze(stwie. S# to – zgodnie z przyj%t# konwencj# termi-
nologiczn# – wspó$praca, walka i rywalizacja. Dzia$ania te opisuj# ekonomia, 
sztuka wojenna oraz nauka polityki, którym z kolei w sferze praktyki odpowia-
daj#: zarz#dzanie, dowodzenie i polityka. Sprawno') dzia$ania w ka&dym z nich 
opiera si% na odmiennej logice – inne jest rozumienie nak$adów i efektów oraz 
rachunków efektywno'ci. Powy&sze rozró&nienie sugeruje, &e istnieje prakse-
ologia ogólna i prakseologia szczegó$owa. 

1. Ludzkie dzia anie w !wietle nowej prakseologii

Ludzie jako cz#stki organizmu spo$ecznego rodz# si%, &yj# i dzia$aj# w 'ro-
dowisku konkurencyjnym, tzn. w 'wiecie ograniczonych zasobów (wyst%puje 
tzw. rzadko') dóbr), w którym pragn# przede wszystkim przetrwa#, a nast%pnie 
rozwija# si$. W tym celu tworz# spo eczne systemy dzia ania. Z rzadko'ci# dóbr 
mo&na sobie radzi) tylko na dwa sposoby: pierwszy to dobrowolna wspó praca, 
drugi to walka. Zgodnie z terminologi# teorii gier, wspó$praca jest gr# o sumie 
dodatniej (wszystkie zaanga&owane strony odnosz# korzy'ci); walka jest gr# o 
sumie ujemnej (wszystkie zaanga&owane strony ponosz# straty). W rzeczywi-
stym &yciu nie ma ani czystej wspó$pracy, ani czystej walki. Zawsze wyst%puje 
jaka' mieszanka (st#d na przyk$ad stosunki mi%dzy pa(stwami mog# by) przy-
jazne, poprawne, napi%te, wrogie). W toku dzia$ania ludzie musz# podejmowa) 
decyzje, odnosz#ce si% do kierunków i proporcji (intensywno'ci) wspó$pracy/
walki. Ten rodzaj dzia$ania nazwiemy rywalizacj" (która jest gr# o sumie ze-
rowej). Przetrwanie i rozwój w warunkach rzadko'ci dóbr wymusza d#&enie 
do maksymalizacji swoich mo&liwo'ci (bogactwa, w$adzy, si$y, chwa$y, s$awy, 
presti&u, uznania, autorytetu). D#&enie to syntetyzuje si% w poj%ciu w$adzy, 
nadanym mu przez Bertranda Russella. Wed$ug niego “Podstawowym poj%ciem 
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nauk spo$ecznych jest w$adza, w tym samym sensie, w jakim energia jest pod-
stawowym poj%ciem Þ zyki”2.

Mamy wi%c trzy rodzaje dzia$a( ludzkich: wspó$prac%, walk% i rywalizacj%.
Wspó praca, jako gra o sumie dodatniej, oznacza, &e wszystkie strony bior#ce 
w niej udzia$ odnosz# korzy'ci. Z punktu widzenia pa(stwa wyrazistym jej 
przyk$adem jest gospodarka rynkowa. Wspó$praca mi%dzy przedsi%biorstwami a 
klientami oraz wspó$praca mi%dzy samymi przedsi%biorstwami przynosi korzy-
'ci i przedsi%biorcom, i klientom. Ma$o tego, warunkiem sukcesu przedsi%biorstw 
nie jest wyeliminowanie innego przedsi%biorstwa; jest raczej przeciwnie – roz-
wój okre'lonej grupy przedsi%biorstw wymaga rozwoju innych przedsi%biorstw. 
Nawet przedsi%biorstwa konkuruj#ce ze sob# bezpo'rednio równie& odnosz# 
korzy'ci (poprzez zwi%kszony nacisk na wzrost innowacyjno'ci, elastyczno'ci 
dzia$ania itp.). A je'li nawet jedno z nich upadnie (co by$o nast%pstwem tego, 
&e nie wspó$pracowa$o dostatecznie dobrze ze spo$ecze(stwem lub zaprzesta$o 
wspó$pracowa)), korzy') odnosi ca$e spo$ecze(stwo, gdy& uwolnione zasoby tra-
Þ aj# do bardziej sprawnych przedsi%biorców i b%d# lepiej wykorzystane.

Teori# wspó$pracy jest ekonomia (mo&na j# nazwa) ekonomi# wspó$pracy, 
a nawet ekonomi# cywiln#). Na jej bazie wyrasta nauka stosowana – zarz#dza-
nie. Wspó$praca oparta jest na zaufaniu oraz prawdzie, a wi%c na informowaniu. 
Cechuje j# etyka wspó$pracy, czyli etyka ekonomiczna, rozumiana jako etyka 
kalkulacji, etyka rozs#dku i roztropno'ci, a towarzyszy jej estetyka ekonomicz-
na, ukierunkowana na tworzenie $adu i harmonii w systemie gospodarczym.

Walka (jako gra o sumie ujemnej) oznacza, &e wszystkie strony bior#ce 
w niej udzia$ ponosz# straty. Tak rozumiana walka mo&e by) prowadzona 
w ró&nych dziedzinach Z punktu widzenia pa(stwa najlepszym przyk$adem jest 
walka zbrojna, czyli walka na 'mier) i &ycie. W walce kluczow# sprawa jest 
zwyci%stwo, a wi%c albo zniszczenie przeciwnika, albo zadanie mu tak du&ych 
strat, by nie stanowi$ ju& &adnego zagro&enia.

Teori# walki jest sztuka wojenna (mo&na te& j# nazwa) ekonomi# walki, 
czy po prostu ekonomi# militarn#). Na jej bazie wyrasta nauka stosowana – 
dowodzenie. Sztuka wojenna oparta jest na oszustwie, podst%pie, zaskoczeniu, 
dezinformacji. Towarzyszy jej etyka wojskowa, która chroni jedno') dowodzenia 
i dzia$ania oraz ducha walki. Wspomaga j# estetyka wojskowa, która przejawia 

2 B. Russell, W adza. Nowa analiza spo eczna, Ksi#&ka i Wiedza, Warszawa 2001, 
s. 18. W oryginale ten fragment brzmi:„The fundamental concept in social science is 
Power in the same sense in which Energy is the fundamental concept in physics”. 
(B. Russell, Power. A New Social Analysis, Routledge, London and New York 1996, p. 4).
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si% nie tylko w elegancji mundurów i musztry, ale równie& w dzia$aniach bo-
jowych.

Rywalizacja (jako gra o sumie zerowej) oznacza, &e korzy') jednej strony 
jest strat# drugiej strony o identycznej warto'ci. Tak# natur% ma d#&enie do 
w$adzy – w skali spo$ecze(stwa czy wr%cz 'wiata jest jej zawsze 100%, a po-
szczególne jednostki zorganizowane w ró&norodne grupy spo$eczne zmagaj# si% 
o jak najwi%kszy udzia$. Dobrze to wida) na arenie mi%dzynarodowej – poszcze-
gólne pa(stwa d#&# do jak najwi%kszej pot%gi (Power), czyli do jak najwi%kszego 
udzia$u w pot%dze 'wiata. Tu nie mo&na si% dzieli) pot%g#, interesy stron s# 
tu ca$kowicie przeciwstawne.

Jako &e rywalizacja jest rozpostarta mi%dzy wspó$prac# a walk#, opiera si% 
na dwulicowo'ci, co przejawia si% przede wszystkim w propagandzie. W zale&-
no'ci od stopnia napi%cia mi%dzy rywalami, propaganda sk$ania si% bardziej 
ku prawdzie lub bardziej ku oszustwu. Wszystko to zgodne jest z etyk# rywali-
zacji (etyk# polityki), wspomaganej przez estetyk% rywalizacji. Rywalizacja jest 
kluczow# spraw# w &yciu spo$ecznym – to jej podporz#dkowane s# podsystemy 
wspó$pracy i walki. Mo&emy wr%cz powiedzie), &e rywalizacja jest istot# &ycia 
spo$ecznego.

Rozumowanie powy&sze syntetyzuje tabela 1.

Tabela 1. System dzia$ania ludzkiego
 

SFERA REALNA SFERA REGULACJI

WSPÓ PRACA WALKA RYWALIZACJA

Logika wspó$pracy

Teoria wspó$pracy

Ekonomia

Zarz#dzanie

Gra o sumie dodatniej

Prawda

Informowanie

Etyka wspó$pracy

Estetyka wspó$pracy

Logika walki

Teoria walki

Teoria sztuki wojennej

Dowodzenie

Gra o sumie ujemnej

Oszustwo

Dezinformowanie

Etyka walki

Estetyka walki

Logika rywalizacji

Teoria rywalizacji

Nauka o polityce

Polityka

Gra o sumie zerowej

Ob$uda (dwulicowo'))

Propaganda

Etyka rywalizacji

Estetyka rywalizacji

%ród o: opracowanie w$asne.
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Nie ma chyba potrzeby uzasadnia) odmienno'ci etyki ekonomicznej i ety-
ki wojskowej. Etyka ekonomiczna oparta jest na prawdzie i zaufaniu, ale jest 
to etyka kalkulacji, rozs#dku i roztropno'ci. Ten rodzaj etyki jest do') do-
brze rozpoznany, aczkolwiek podlega ci#g$ym debatom, wynikaj#cym ze zmian 
w dzia$alno'ci gospodarczej. Towarzyszy jej estetyka ekonomiczna, ukierunko-
wana na tworzenie $adu i harmonii w systemie gospodarczym – jest to dzie-
dzina, któr# dopiero nale&y rozwin#). Etyka wojskowa (jako jeden z rodzajów 
etyki heroicznej) ma za sob# d$ug# histori% i jest dobrze rozpoznana, chocia& 
nowe zjawiska na polu walki zmuszaj# do nowych przemy'le(. Z kolei estetyka 
wojskowa czeka na pierwsze uogólnienia.

Trzy wymienione wy&ej rodzaje dzia$ania tworz# jednolity spo$eczny system 
dzia$ania, sk$adaj#cy si% ze sfery realnej i sfery regulacji. Wspó$praca i walka 
nale&# do sfery realnej; rywalizacja nale&y do sfery regulacji. W sferze realnej 
przetwarza si% g$ównie materi% i energi%, natomiast w sferze regulacji – g$ównie 
informacj%. Przetwarzanie informacji ma na celu sterowanie dzia$aniem ludzi.

Bezpo'rednio do prakseologii odnosz# si%: ekonomia i zarz#dzanie; sztuka 
wojenna i dowodzenie; nauka o polityce i polityka. Opieraj#c si% na tradycyjnym 
rozró&nieniu mo&na uzna), &e ekonomia, sztuka wojenna i nauka o polityce 
nale&# do nauk opisowych, natomiast zarz#dzanie, dowodzenie i polityka do 
nauk stosowanych, czyli do prakseologii jako takiej.

1. Wybrane deÞ nicje 

a) Wybrane deÞ nicje zarz"dzania

Wed$ug jednej z deÞ nicji, zarz#dzanie „to ustawiczny proces tworzenia re-
gu$ $adu w danym uk$adzie w postaci norm, planów, instrukcji i innych jesz-
cze dokumentów. Ze swego za$o&enia maj# one by) instrumentem koordynacji 
w pozyskiwaniu rzeczowych i osobowych sk$adników dzia$alno'ci, ich rozmiesz-
czania i stosowania do okre'lonych w tej dzia$alno'ci celów”3. Przy czym tak 
rozumiane zarz#dzanie odnosi si% do „uk$adów spo$ecznych wysoce z$o&ony-
ch”4. Inna deÞ nicja mówi, &e „zarz#dzanie w znaczeniu ogólnym, to dzia$anie 
zmierzaj#ce do funkcjonowania rzeczy, organizacji lub osób podleg$ych zgodnie 

3 Encyklopedia biznesu, Fundacja Innowacja, Warszawa 1995, t. 2, s. 1138.
4 Tam&e.
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z celem zarz#dzaj#cego”5. Inna podobna deÞ nicja mówi, &e „zarz#dzanie to pro-
ces podejmowania decyzji ukierunkowanych na osi#ganie celów, postawionych 
przez zarz#dzaj#cego”6. Natomiast w typowym podr%czniku mówi si%, &e „za-
rz#dzanie polega na zapewnieniu ('wiadomym tworzeniu) warunków, by orga-
nizacja dzia$a$a zgodnie ze swoimi za$o&eniami, czyli realizowa$a swoj# misj%, 
osi#ga$a zgodnie z ni# cele i zachowywa$a niezb%dny poziom spójno'ci, umo&li-
wiaj#cy przetrwanie, czyli wyodr%bnienie z otoczenia, i rozwój, czyli realizacj% 
celów i misji w przysz$o'ci”7. W innym podr%czniku zarz#dzanie deÞ niuje si% 
jeszcze inaczej – jest to „wykonywanie w$adzy w stosunku do ludzi, kapita$u 
i rzeczy”8. Dalej proponuje si% kolejn# deÞ nicj%, wg której „zarz#dzanie to osi#-
ganie celów poprzez ludzi”9

Cz%') deÞ nicji ogólnych ujmuje zarz#dzanie jako sztuk%. W podr%czniku 
wydanym w drugiej po$owie lat 80-tych XX wieku przypomniano deÞ nicj% Mary 
Parker Follet, wg której kierowanie to sztuka realizowania czego' za po'rednic-
twem innych ludzi10. Nast%pnie zdeÞ niowano kierowanie poprzez jego funkcje. 
Tak wi%c, kierowanie jest to proces planowania, organizowania, przewodzenia 
i kontrolowania dzia$alno'ci cz$onków organizacji oraz wykorzystania wszyst-
kich innych jej zasobów dla osi#gni%cia ustalonych celów11. W innych deÞ nicjach 
ogólnych k$adzie si% nacisk na zasoby, w'ród których wymienia si% z regu$y 
cztery ich grupy: ludzie, pieni#dze, rzeczy, informacje12.

W niektórych podr%cznikach próbuje si% odwo$a) do innych ni& zarz#dzanie 
form wp$ywania na ludzi i rzeczy; do kierowania, administrowania, rz#dzenia13. 
Kierowanie z regu$y jest uto&samiane z zarz#dzaniem, ale s# próby ró&nicowa-
nia tych terminów. Wa&niejsze s# jednak relacje zachodz#ce mi%dzy terminami 

5 B. Gli(ski, Rozwój nauki organizacji i zarz"dzania i jej wykorzystanie dla potrzeb 

zarz"dzania gospodark" polsk", KNOiZ PAN, Warszawa 1977 (masz. powiel.), s. 8.
6 W. Radzikowski, Systemy informatyczne w organizacji i zarz"dzaniu, UW, War-

szawa 1981, s. 10.
7 A.K. Ko*mi(ski, D. Jemielniak, Zarz"dzanie od podstaw, WAiP, Warszawa 2008, 

s. 16.
8 Z. Miko$ajczyk, K. Zimniewicz, Zarz"dzanie ma ym przedsi$biorstwem, (w:) B. Pia-

secki (red.), Ekonomika i zarz"dzanie ma " Þ rm", Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa- ód* 2001, s. 179.

 9 Tam&e, s. 179.
10 Por. J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 23.
11 Por. tam&e, s. 23.
12 Por. R.W. GrifÞ n, Podstawy zarz"dzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe 

PWN, Warszawa 1996, s. 37.
13 Zas$uguje na uwag% lingwistyczno-Þ lologiczna analiza zarz#dzania. Zob. F. Go-

$embski, „Poj%cie <<zarz#dzanie>> w kontek'cie analizy hermeneutycznej”, Zeszyt 

Naukowy WAT, 2007, nr 2, s. 20-27.
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zarz#dzanie a rz#dzenie i administrowanie. W prakseologicznej teorii organiza-
cji proponuje si% np., by zarz#dzanie uzna) za ekonomiczn# metod% rz#dzenia, 
obok socjotechnicznej metody rz#dzenia14. W prakseologicznej teorii organizacji 
– g$ównie u Jana Zieleniewskiego oraz jego uczniów i na'ladowców, wprowadza 
si% tak&e rozró&nienie pomi%dzy terminem „zarz#dzanie” a terminem „admi-
nistrowanie” w znaczeniu czynno'ciowym. Kryterium wyodr%bnienia nie jest 
w tym przypadku *ród$o w$adzy (u Zieleniewskiego zarz#dzanie wi#za$o si% 
z w$asno'ci# zasobów), lecz funkcja w instytucji15. Zarz#dzanie mo&e mie) ró&ny 
zasi%g; mo&na wi%c mówi) o zarz#dzaniu ca$ym pa(stwem, o zarz#dzaniu ca$# 
gospodark# narodow#, o zarz#dzaniu kultur# czy szkolnictwem16.

Ró&norodno') i niespójno') przytoczonych deÞ nicji zarz#dzania mo&e zaska-
kiwa). Nietrudno zauwa&y), &e deÞ nicje powy&sze maj# bardzo ogólny charak-
ter i w$a'ciwie odnosz# si% do wszelkich procesów sterowniczych w systemach 
zorganizowanych. Równie dobrze tak rozumiane zarz#dzanie mo&e odnosi) si% 
do gospodarowania, rz#dzenia, administrowania, sterowania, kierowania czy 
dowodzenia, a nawet polityki (zarz#dzanie ca$ym pa(stwem). Moim zdaniem 
takie uj%cie jako zbyt szerokie nie pokazuje specyÞ ki ró&nych form oddzia$ywa-
nia na ludzi i instytucje; mo&na je okre'li) jako „prakseologiczne”. Wspó$gra to 
z pogl#dem Tadeusza Kotarbi(skiego, który na pytanie „czym si% ró&ni nauka 
organizacja i kierowania od prakseologii”? odpowiedzia$: „W zasadzie niczym, 
w praktyce – ogólno'ci#”17.

W powy&szym duchu powsta$a lista 50 najwa&niejszych dzie$ z dziedziny za-
rz#dzania, u$o&onych chronologicznie. Na pierwszym miejscu znalaz$ si% traktat 
Sun Tzu Sztuka wojny (oko$o 500 lat p.n.e.); na drugim – Ksi"&$ N. Machia-
vellego (oko$o 1513) , a na trzecim dzie$o A. Smitha Bogactwo narodów (1776). 
Mamy wi%c w kolejno'ci: sztuk% wojenn#, nauk% o polityce (nauk% polityki) oraz 
ekonomi% (czy nie w tej kolejno'ci rozwija$y si% równie& umiej%tno'ci ludzkie?). 
Dopiero na czwartym miejscu pojawi$o si% dzie$o Zasady organizacji naukowej 

zak adów przemys owych z 1911 r. Fryderyka W. Taylora18.

14 Por. A. Chrisidu-Budnik, J. Korczak, A. Paku$a, J. Supernat, Nauka organizacji 

i zarz"dzania, Kolonia Limited, Wroc$aw 2005, s. 242.
15 Por. tam&e, s. 242.
16 Por. S. Sudo$, Przedsi$biorstwo.Podstawy nauki o przedsi$biorstwie. Teorie i prak-

tyka zarz"dzania, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa „Dom Organiza-
tora”, Toru( 1999, s. 154.

17 T. Kotarbi(ski, Sprawno!# i b "d, Warszawa 1970, s. 120-121.
18 Stuart Crainer, The Ultimite Business Library: 50 Books That Shaped Manage-

ment Thinking, Amazon Books 1997. List% t% (znan# równie& jako lista Financial Times) 
przytacza te& „Rzeczpospolita” z 25 wrze'nia 2002 r.
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b) Wybrane deÞ nicje dowodzenia

Musi dziwi) ma$a precyzja przytaczanych deÞ nicji zarz#dzania, powiedzia$-
bym nawet – pewna nonszalancja. Niewiele lepiej jest z deÞ nicjami dowodzenia. 
Oto kilka przyk$adów. „Dowodzenie – dzia$alno') dowódcy i osób z nim wspó$-
dzia$aj#cych; przygotowanie i prowadzenie dzia$a( bojowych, szkolenie wojsk 
i administrowanie jednostk# wojskow#; tak&e dzia$ sztuki wojennej dotycz#cy 
tych spraw”19. W innej deÞ nicji czytamy, &e dowodzenie to „dzia$alno') maj#ca 
na celu utrzymanie wojsk w ci#g$ej gotowo'ci i zdolno'ci bojowej , przygotowa-
nie walki oraz kierowanie wojskami w czasie jej prowadzenia”20. Wida) tu wy-
ra*nie, &e uto&samiono „dowodzenie” z „kierowaniem”, które odniesiono akurat 
do okresu prowadzenia wojny, gdzie mamy do czynienia z dowodzeniem sensu 
stricto. Podobn# deÞ nicj% proponuje popularny swego czasu w Akademii Obrony 
Narodowej s$ownik. Czytamy tam: „Dowodzenie – ukierunkowana dzia$alno') 
dowództwa maj#ca na celu utrzymanie wojsk w ci#g$ej gotowo'ci i zdolno'ci 
bojowej oraz przygotowanie dzia$a( zbrojnych i kierowanie nimi”21.

W tym miejscu mo&emy podkre'li), &e zarz#dzanie, kierowanie, dowodze-
nie to przede wszystkim procesy podejmowania decyzji, które – z systemowego 
punktu widzenia – polegaj# na rozwi#zywaniu trzech, i tylko trzech problemów 
decyzyjnych – co osi#gn#)? (formu$owania celów); z czego osi#gn#)? (wskazywa-
nie zasobów czy te& 'rodków ich osi#gni%cia) oraz jak osi#gn#)? (wskazywanie 
sposobów czy te& strategii osi#gania celów za pomoc# dost%pnych zasobów)22. 
Ogóln# cech#, a jednocze'nie wad#, powy&szych deÞ nicji jest brak wyra*nego 
odniesienia si% do wspomnianych trzech problemów decyzyjnych.

Opieraj#c si% na powy&szym rozró&nieniu mo&na sformu$owa) ogólnoprak-
seologiczn# deÞ nicj% wszelkiego zarz#dzania, kierowania, dowodzenia – jest to 
proces podejmowania decyzji wi#&#cy ze sob# formu$owanie celów, wskazywanie 
dost%pnych zasobów oraz sposobów ich u&ycia dla osi#gni%cia zamierzonych celów.

c) Wybrane deÞ nicje polityki

Mówi#c o polityce cz%sto odwo$ujemy si% do greckiego politike, czyli do 
sztuki rz#dzenia pa(stwem. W tym duchu mówi si%, &e polityka zwi#zana jest 
z kszta$towaniem si% w$adzy i zakresem w$adzy, a mówi#c bardziej konkretnie, 

19 Ma a encyklopedia wojskowa, t. 1, Warszawa 1967, s. 320.
20 Regulamin dzia a' taktycznych wojsk l"dowych, Warszawa 1994, s. 101.
21 S ownik terminów bezpiecze'stwa narodowego, Akademia Obrony Narodowej, 

Warszawa 2002, s. 27.
22 Por. M. Mazur, Cybernetyka i charakter, AULA, Podkowa Le'na 1996, s. 85 i n.
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polityka jest planowym i zorganizowanym d#&eniem do zdobycia i utrzymania 
w$adzy, któremu odpowiadaj# okre'lone dzia$ania ludzkie. W tym duchu pisze 
Stanis$aw Ossowski: „Polityka to forma dzia$alno'ci zmierzaj#ca do jak naj-
wi%kszej mocy w stosunkach spo$ecznych, tzn. do umacniania, rozszerzania 
i utrwalania w$adzy”23.

Zgodnie z inn# sk#din#d do') tajemnicz# deÞ nicj#, „polityk# jest ka&de 
dzia$anie zjednoczonych ludzi poddanych mobilizacji politycznej, dlatego tworzy 
ona nie jaki' szczególny, samodzielny fenomen, ale wy$#cznie jeden z przejawów 
tego, co polityczne”24. Dalej autor dodaje, &e w praktyce nie zawsze jednoznacz-
nie da si% odró&ni) dzia$ania polityczne od niepolitycznych25. Ten&e autor pisze 
te&, &e „dzia$anie polityczne mo&e dotyczy) spraw ma$ych i zupe$nie drobnych, 
jednak prowadzi je tylko zgrupowanie ludzi (nawet je'li przez swego przedsta-
wiciela – zwanego politykiem), które uwik$ane jest w fundamentalne zale&no-
'ci, zwi#zane z funkcjonowaniem gatunku w przestrzeni kontynentów, a nawet 
ziemskiego globu”26.

Natur% polityki po'rednio wyra&a deÞ nicja polityka. „Dictionary of the 
Social Sciences” deÞ niuje polityka nast%puj#co: “Terminu polityk (politician) 
u&ywa si% zwykle w odniesieniu do osoby aktywnie zaanga&owanej w walce 
o w$adz% pa(stwow# i/albo o urz#d, w której sukces w znacznym stopniu zale&y 
od poparcia innych, i który, by sukces osi#gn#), musi by) dobry w sztuce per-
swazji, negocjacji i kompromisu. W ka&dym spo$ecze(stwie, zgodnie z przyj%ty-
mi metodami walki oraz u&ytkiem normalnie czynionym z w$adzy i/albo urz%-
du, gdy polityk to osi#gnie, nazywanie go politykiem jest ogólnie praktykowane 
w pejoratywnym lub niepejoratywnym sensie”27.

Z polityk# 'ci'le wi#&e si% kategoria rz"dzenia, któr# nale&y wi#za) z proce-
sami podejmowania i realizowania decyzji. Cz%') deÞ nicji podkre'la znaczenie 
interesów jednostek i grup spo$ecznych (które mog# by) zgodne lub sprzeczne) 

23 S. Ossowski, O strukturze spo ecznej, Pa(stwowe Wydawnictwo Naukowe, War-
szawa 1986, s. 71.

24 R. Skarzy(ski, Mobilizacja polityczna. Wspó praca i rywalizacja cz owieka wspó -
czesnego w wielkiej przestrzeni i d ugim czasie, Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa 
2011, s. 312.

25 Por. tam&e, s. 314.
26 Tam&e, s. 313.
27 A Dictionary of the Social Sciences, ed. by J. Gould and W.L. Kolb, New York: 

The Free Press 1965 (II wyd.), s. 515. Cyt. za: J. Topolski, Format polityka: kryteria 

i uwarunkowania (w:) Trudna sztuka polityki. Szanse, ryzyko, b "d, „Studia Politolo-
giczne”, Instytut Nauk Politycznych UW, pod red. T. Klementewicza, Elipsa, Warszawa 
1996, s. 20.
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w podejmowaniu decyzji o'rodków w$adzy oraz 'rodków i programów dzia$ania. 
Nie uwypukla si% jednak tego, co jest kluczowe, a mianowicie tego, &e podejmo-
wanie decyzji politycznych odbywa si% w systemie gry o sumie zerowej.

Polityka jako sztuka rz#dzenia pa(stwem ma dwa wymiary – wewn%trzny 
i zewn%trzny. W pierwszym wypadku mamy do czynienia z polityk# wewn%trz-
n#, w drugim z polityk# zagraniczn#. G$ównym zadaniem obu polityk jest za-
pewnienie bezpiecze(stwa i rozwoju, co sprowadza si% do maksymalizacji swojej 
pot%gi (si$y, mocy, znaczenia), a wi%c do kszta$towania jak najkorzystniejszego 
stosunku si$ z punktu widzenia danego pa(stwa.

3. DeÞ nicje bazowe

Powy&sze rozwa&ania upowa&niaj# do wyró&nienia prakseologii ogólnej, 
która zasadniczo pokrywa si% z tradycyjnym jej rozumieniem oraz prakse-
ologii szczegó$owej, odniesionej do trzech systemów dzia$ania – wspó$pracy, 
walki i rywalizacji. Prakseologia to nauka z natury rzeczy stosowana, ale 
niew#tpliwe dopuszczalne jest mówi) o prakseologii opisowej. W tym artykule 
mamy na my'li wy$#cznie prakseologi% stosowan#. Przyjmijmy nast%puj#ce 
deÞ nicje. 

Prakseologia ogólna to nauka o sprawnym dzia$aniu, czyli o gospodaro-
waniu ograniczonymi zasobami. Z ograniczeniem ze strony zasobów mamy 
do czynienia tak we wspó$pracy, jak i walce oraz rywalizacji. Prakseologia to 
w istocie nauka o podejmowaniu decyzji, w jaki mo&liwie najlepszy (optymalny) 
sposób nale&y u&y) stoj#ce do dyspozycji zasoby ('rodki), aby zrealizowa) po-
stawione cele. W podr%cznikach tego typu deÞ nicje przewa&aj#, ale odnosz# si% 
one do zarz#dzania, a nie do prakseologii i konsekwentnie pomijaj# zagadnienia 
polityki i dowodzenia. 

Tak wi%c prakseologia to nauka o strategiach osi#gania celów za pomoc# 
dost%pnych zasobów bez wzgl%du na rodzaj dzia$ania. To uj%cie w zasadzie 
pokrywa si% z uj%ciem tradycyjnym. Co prawda Tadeusz Kotarbi(ski mówi$ 
o technice walki (kooperacji negatywnej), ale nie by$ w tym do ko(ca kon-
sekwentny. Nie wymieni$ te& zmaga( o stosunek si$ (mocy, mo&liwo'ci) jako 
naturalnej osi dzia$a( ludzkich, co sprowadza si% do maksymalizacji w$adzy 
(Power). Z kolei Ludwig von Mises pisa$ równie& o wojnie, ale potraktowa$ j# 
marginesowo, praktycznie uto&samiaj#c prakseologi% z ekonomi#.
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Stosownie do trzech rodzajów dzia$ania mo&emy wyró&ni) trzy dzia$y prak-
seologii – zarz#dzanie, dowodzenie i polityk%. Przyjmijmy nast%puj#ce deÞ nicje.

Zarz"dzanie (sfera dzia$alno'ci g$ównie rynkowej, czyli opartej na wymia-
nie) to proces podejmowania decyzji, odnosz#cych si% do sposobów (strategii) 
osi#gania celów za pomoc# dost%pnych 'rodków (zasobów) w systemie gry 
o sumie dodatniej.

Dowodzenie (sfera dzia$alno'ci g$ównie wojskowej) to proces podejmowania 
decyzji, odnosz#cych si% do sposobów (strategii) osi#gania celów za pomoc# do-
st%pnych 'rodków (zasobów) w systemie gry o sumie ujemnej.

Polityka (sfera rz#dzenia, governance, czyli polityki wewn%trznej i zagra-
nicznej) to proces podejmowania decyzji, odnosz#cych si% do sposobów (strate-
gii) osi#gania celów za pomoc# dost%pnych 'rodków (zasobów) w systemie gry 
o sumie zerowej.

Zaprezentowane deÞ nicje w pierwszej swej cz%'ci s# identyczne, ró&nicu-
je je jedynie rodzaj rozgrywanej gry. Ma to jednak daleko id#ce konsekwen-
cje co do sposobów sprawnego dzia$ania. Ka&dy rodzaj wymienionej dzia$al-
no'ci wymaga stosowania odmiennych zasad (nie tylko technicznych, ale etycznych 
i estetycznych), odmiennych rachunków efektywno'ci, odmiennej wiedzy i umie-
j%tno'ci, a tak&e odmiennych cech charakteru. Dlatego np. zasady ekonomiczne 
(zasady wspó$pracy) nie powinny by) przenoszone na pole walki czy ogólnie do 
si$ zbrojnych. I odwrotnie, gospodarki nie powinno si% militaryzowa) w cza-
sie pokoju. A takie próby by$y podejmowane wielokrotnie. S$ynny system PPB 
(planning, programming, budgeting – planowania, programowania, Þ nanso-
wania), wprowadzony na pocz#tku lat 60-tych ub. wieku w Stanach Zjed-
noczonych w czasie, gdy ministrem obrony by$ Robert McNamara, mened&er 
przemys$u samochodowego, oparty by$ na szerokich analizach ekonomicznych, 
poddanych w pierwszym rz%dzie logice „cywilnej”. System ten nie docenia$ 
odmiennych zasad gospodarowania w si$ach zbrojnych. Z kolei gospodarka so-
cjalistyczna, zw$aszcza w pocz#tkowych fazach, by$a gospodark# dalece zmili-
taryzowan#, co przynios$o niegospodarno'), marnotrawstwo i w konsekwencji 
jej upadek.

Od kilku dziesi%cioleci w literaturze zachodniej (g$ównie w USA) panuje 
moda na powo$ywanie si% na dorobek teorii i praktyki sztuki wojennej w ba-
daniach nad organizacjami i zarz#dzaniem – wysnuwa si% st#d dyrektywy pod 
adresem przedsi%biorców. Co ciekawsze, propagatorzy stosowania zasad sztuki 
wojennej w biznesie za swoj# bibli% uznali dzie$o pewnego stratega chi(skiego
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sprzed 2500 lat. Chodzi oczywi'cie o „Sztuk% wojny”, przypisywan# niejakiemu 
Sun Tzu (okre'lanego równie& jako Sun Tsu, Sunzi). Pojawiaj# si% ksi#&ki pod 
ogólnym has$em „sztuka wojenna w biznesie”, „sztuka wojenna dla kierownic-
twa” itp. Moda ta trwa do dnia dzisiejszego28. 

Do propagowania dzie$a Sun Tzu oczywi'cie ch%tnie w$#czyli si% Chi(czycy. 
W jednej z ksi#&ek czytamy:

„Oczywi'cie, w kontek'cie tej ksi#&ki, wojna i dzia$alno') gospodarcza s# 
synonimami. Zarówno wojna jak i dzia$alno') gospodarcza s# rodzajami dzia$a( 
ludzkich z dobrze zdeÞ niowanymi celami. Chocia& Sun Tzu rozwa&a kwestie 
militarne, to daleko id#ca ogólno'), ogromny zasi%g czasoprzestrzenny jego teo-
rii i zasad, czyni# to dzie$o ca$kowicie stosowalnym do dowolnej dzia$alno'ci 
gospodarczej”29. 

Pogl#d ten polega na nieporozumieniu. Dzia$alno') gospodarcza oparta 
jest na z$o&onych strukturach wspó$pracy, przyczyniaj#cych si% do ogólnego 
wzrostu dobrobytu, natomiast walka prowadzi do niszczenia i zubo&enia. Nie-
w#tpliwie „biznes nie jest wojn#. Pojawiaj#ce si% niekiedy odmienne stwier-
dzenia, maj#ce na celu podkre'lenie ognia walki w konkurencji gospodar-
czej, s# jedynie dopuszczaln# przeno'ni# dziennikarsk#. Biznes i wojna mog# 
mie) wiele elementów wspólnych, ale jako zjawiska na zawsze b%d# si% ró&ni) 
wyra*nie odmienn# i niemo&liw# do pogodzenia istot# si$, które je wywo$u-
j#, i wynikami, do których prowadz#”30. Jest to wsparcie moich tez, które 
opieraj# si% na tej prostej prawdzie, &e logika dzia$a( i rachunki efektywno-
'ci we wspó$pracy i walce s# ca$kowicie odmienne. Dzia$alno') gospodarcza 
(rynkowa) nale&y do sfery wspó$pracy, a nie walki. Zarówno wspó$praca, jak 
i walka s# to dziedziny ludzkiego dzia$ania i z tego powodu maj# pewne cechy 
wspólne, ale nie uzasadnia to zamienno'ci zasad stosowanych w odmiennych 
systemach. W 'wietle przedstawionego rozumowania, podej'cie takie jest nie-
uprawnione.

28 Zob. np.: Becky Sheetz-Runkle, The Art of War for the Small Business. Defeat the 

Competition and Dominate the Market with the Masterful Strategies of Sun Tzu, Amacon 
2014 (Ebook); Mark Mc Neilly, Sun Tzu and the Art of Business. Six Strategic Principles 

for Managers, Oxford University Press 2012 (revised edition) i inne.
29 M. W. Luke Chan, Chen Bingfu, Sunzi on the Art of War and its General Ap-

plication to Business, Fundan University Press, Shanghai 1998, s. 6-7.
30 T. von Ghyczy, B. von Oetinger, Ch. Bassford, Clausewitz o strategii, The Strategy 

Institute of Boston Consulting Group, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2002, s. 23.
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4. Ocena sprawno!ci polityki pa#stwa (na przyk adzie Polski)

Ocena sprawno'ci w gospodarce i na polu walki jest mo&liwa dzi%ki temu, &e 
mo&emy operowa) nak$adami i efektami. Inaczej jest w polityce. Tu nie mamy 
typowych nak$adów i efektów, dlatego kryteria oceny musz# by) odmienne. 
Najcz%'ciej stosowane s# kryteria gospodarcze (PKB, eksport, bezrobocie, in-
ß acja, deÞ cyt bud&etowy). Ale mog# by) inne, np. kryteria spo$eczne (poziom 
spójno'ci ideowej spo$ecze(stwa, rozwój spo$ecze(stwa obywatelskiego, zaufanie 
do w$adzy). Z punktu widzenia funkcjonowania pa(stwa w czasie i przestrzeni 
takie uj%cie nie wystarcza. Musimy przyj#) inne kryteria. Zgód*my si% z tym, &e 
„… ostatecznym sprawdzianem danej polityki jest jej powodzenie; powodzenie 
oznacza zapewnienie przetrwania i wzmacnianie pa(stwa”31.W zwi#zku z tym, 
&e pa(stwa d#&# do maksymalizacji swojej pot%gi, najlepszym sprawdzianem 
sprawno'ci (tu by) mo&e lepiej by$oby powiedzie) – skuteczno'ci) polityki s# 
przyrosty/spadki pot%gi.

Jedn# z formu$, która mo&e by) wykorzystana do oceny skuteczno'ci po-
lityki pa(stw, czyli do pomiaru pot%gi,jest model, zaproponowany jaki' czas 
temu32. Oto jego posta):

,

.

Oznaczenia:

Po – moc (pot%ga) ogólna,
Pw – moc (pot%ga) wojskowa,
D – produkt krajowy brutto (D jest to skrótowa forma zapisu D/T),
L – liczba ludno'ci,
p – powierzchnia terytorium,
W – wydatki wojskowe (W jest to skrótowa wersja zapisu W/T) ,
S – liczba &o$nierzy s$u&by czynnej33.

Model ten pozwala liczy) dwa rodzaje pot%gi – ogóln# (gospodarcz#) i woj-
skow#. Pot%ga wojskowa wyrasta na bazie pot%gi gospodarczej, ale – w zwi#zku 

31 K. N. Waltz, Struktura teorii stosunków mi$dzynarodowych, Wydawnictwo 
Naukowe Scholar, Warszawa 2010, s. 120. 

32 Zob. M. Su$ek, Podstawy pot$gonomii i pot$gometrii, WSEiA, Kielce 2001.
33 Zob. szerzej w: M. Su$ek, Pot$ga pa'stw. Modele i zastosowania, Wydawnictwo 

Rambler, Warszawa 2013.
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z tym, &e zakres militaryzacji jest w ró&nych pa(stwach odmienny – na tej sa-
mej bazie mo&na osi#gn#) bardzo zró&nicowane pot%gi wojskowe. Zalet# modelu 
jest $atwo') w dotarciu do danych wyj'ciowych i jednoznaczno') wyników, co 
nie wyklucza – w oparciu o opinie ekspertów – ich korygowania.

Tabela 2. D ynamika zmian pot%gi ogólnej Polski w latach 1992-2015 
     ('wiat = 1000)

Lata Pot%ga ogólna Lata Pot%ga ogólna Lata Pot%ga ogólna

1992 4,527 2000 5,544 2008 7,457

1993 4,518 2001 5,934 2009 6,785

1994 4,721 2002 5,932 2010 6,771

1995 5,183 2003 5,818 2011 6,729

1996 5,508 2004 5,933 2012 6,384

1997 5,512 2005 6,331 2013 6,452

1998 5,863 2006 6,482 2014 6,509

1999 5,597 2007 6,911 2015 6.178

%ród o: obliczenia w$asne na podstawie danych Banku "wiatowego (odno'nie 
do PKB) oraz ONZ (odno'nie do liczby ludno'ci).
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Tabela 2 oraz wykres 1 pokazuj# dynamik% zmian pot%gi ogólnej Polski 
(pot%ga wojskowa zosta$a pomini%ta) w latach po zimnej wojnie. "wiat zosta$ 
przyj%ty za 1000, czyli pot%ga Polski zosta$a wyra&ona w promilach pot%gi 'wia-
ta. Przypomnijmy, &e rywalizacja o pot%g% jest gr# o sumie zerowej co oznacza, 
&e wzrost pot%gi jednych pa(stw oznacza spadek pot%gi innych pa(stw. Cecha 
ta pozwala rozpatrywa) pot%g% pojedynczych pa(stw nawet w d$ugich okresach.

Jak pokazuje wykres 1, w rozpatrywanym okresie mo&na wyró&ni) kilka 
punktów charakterystycznych, dotycz#cych kszta$towania si% pot%gi ogólnej 
(gospodarczej) Polski. Pierwszy to rok 1993, kiedy osi#gn%$a ona minimum. 
W okresie 1993-1998 nast#pi$ jej do') szybki wzrost, nast%pnie przysz$a stagna-
cja (okres 1998-2004). Po 2004 r. (po wst#pieniu do Unii Europejskiej) nast#pi$ 
znowu przyspieszony wzrost pot%gi, ale trwa$ on do') krótko – do 2008 r., kiedy 
to w ca$ym rozpatrywanym okresie osi#gn%$a maksimum (7,457). Od tego czasu 
zarysowa$a si% wyra*na tendencja spadkowa. Wiele wskazuje na to, &e w roku 
2016 nast#pi dalsze obni&enie pot%gi Polski.

Przytoczone dane sugeruj#, &e w ca$ym okresie po zimnej wojnie mieli-
'my tylko dwa okresy wysokiej skuteczno'ci polskiej polityki zagranicznej 
i wewn%trznej. Porównuj#c jednak punkt startu i punkt ko(cowy mo&na mówi) 
o sukcesie – je'li jednak trend spadkowy nie zostanie zatrzymany, za kilka lat 
Polska mo&e wróci) do punktu wyj'cia.

Co mówi# o Polsce przytoczone liczby? Przede wszystkim jest to znacznie 
poni&ej 1% pot%gi 'wiatowej. Spo'ród naszych s#siadów, pot%g% Polski przewy&-
szaj# (2015 r.): Niemcy (26,324) oraz Rosja (24,819); mamy natomiast przewag% 
nad Ukrain# (2,328), Czechami (2,145) i pozosta$ymi s#siadami.

Jest zrozumia$e, &e uzyskane wyniki dla pot%gi ogólnej Polski nie zale&a$y 
wy$#cznie od polityków. Ale tak jest w ka&dej dzia$alno'ci – nigdy nie mamy 
pe$ni w$adzy nad sterowanymi systemami. Ludzie jednak s# mniej zaintereso-
wani przyczynami ni& ko(cowymi rezultatami.

Podsumowanie 

Prakseologia od kilku dziesi%cioleci prze&ywa kryzys. Jego przyczyn# jest 
wyczerpywanie si% mo&liwo'ci poszukiwania ogólnych zasad sprawnego dzia-
$ania, wa&nych we wszystkich dziedzinach ludzkiego dzia$ania. Mo&liwo'ci jej 
dalszego rozwoju tkwi# w nowym podej'ciu, polegaj#cym na podziale prakseolo-
gii na trzy dzia$y, odpowiadaj#ce trzem rodzajom aktywno'ci ludzkiej – wspó$-
pracy, walki i rywalizacji. Ró&ni# si% one od siebie odmienn# logik# dzia$ania, 
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odmiennym rozumieniem nak$adów i efektów oraz odmiennymi rachunkami 
efektywno'ci. Istnieje wi%c uzasadnienie dla tworzenia prakseologii ogólnej 
(zbli&onej do tradycyjnej) oraz prakseologii szczegó$owej, na któr# sk$ada si% 
– zgodnie z niniejsz# propozycj# – zarz#dzanie (sfera wspó$pracy, gra o sumie 
dodatniej); dowodzenie (sfera walki, gra o sumie ujemnej) oraz polityka (sfera 
rywalizacji, gra o sumie zerowej). Zarz#dzanie opiera si% g$ównie na dorobku 
ekonomii, dowodzenie – sztuki wojennej, a polityka – teorii polityki. Najbardziej 
rozwini%ta wydaje si% by) sztuka wojenna, najmniej ekonomia (gdy& w swej doj-
rza$ej postaci pojawi$a si% dopiero wraz z pojawieniem si% gospodarki rynkowej), 
podczas gdy wojny towarzysz# ludzko'ci od najdawniejszych czasów. Polityka 
pojawi$a si% równie& bardzo dawno temu, gdy ludzie zacz%li si% organizowa) 
w zwarte skupiska, oparte na hierarchii i d#&eniu do w$adzy. 

Kalkulacje i wszelkie rachunki efektywno'ci w zarz#dzaniu, dowodzeniu 
i polityce skupiaj# si% na naczelnych dla nich warto'ciach; s# to odpowiednio: 
warto') ekonomiczna (np. ceny, p$ace, zyski), warto') wojskowa (np. zdolno') 
bojowa, gotowo') bojowa) oraz warto') polityczna (np. w$adza, si$a, wp$yw).

Niew#tpliwie istniej# ogólne zasady sprawnego dzia$ania, ale maj# one 
ograniczon# przydatno') praktyczn#. Prawdziwy smak prakseologii zawiera si% 
w jej trzech dzia$ach i w$a'ciwych im zasadach sprawno'ci.
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