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Gospodarka umiaru.  
Między cnotą a (niepotrzebnym?) 
ograniczeniem rozwoju (esej polemiczny)

Jan Fazlagić *

Od pewnego czasu w debacie publicznej coraz częściej 
mówi się o „gospodarce umiaru”. Sama popularność 
tego pojęcia jest symptomatyczna: żyjemy w epoce 
wstrząsów – gospodarczych, sanitarnych, środowisko-
wych i geopolitycznych – w której łatwo o wrażenie, 
że „stare reguły” przestały działać. Jednocześnie nie 
jest to świat fatalistyczny. Jak trafnie ujął to Marian 
Gorynia, „szoki zmieniają świat, ale nie jest to świat 
deterministyczny” – „dużo, choć nie wszystko, zależy 
od ludzkich wyborów” [Gorynia, 2022]. Z kolei Bogu-
sław Fiedor i Marian Gorynia diagnozują systemowy 
charakter kryzysu niezrównoważonego rozwoju oraz 
stawiają pytanie o możliwość transformacji dominują-
cego modelu wzrostu w kierunku globalnej racjonal-
ności ekologicznej [Fiedor, Gorynia, 2026]. W takim 
kontekście umiar staje się kuszącą propozycją: skoro 
cywilizacja coraz mocniej naciska na środowisko i na 
siebie samą, to być może rozwiązaniem jest po prostu 
„mniej” – mniej konsumpcji, mniej energii, mniej 
emisji, mniej nadmiaru. Tyle że właśnie tu zaczynają 
się problemy. Umiar jest pojęciem atrakcyjnym reto-
rycznie, ale ekonomicznie i psychologicznie – ambi-
walentnym. A brak umiaru bywa zarówno źródłem 
szkód, jak i warunkiem postępu.

Czym jest umiar – i dlaczego nie zawsze 
oznacza „dobro”?

Umiar rozumiem jako świadome dostrzeganie moż-
liwości zmniejszenia intensywności jakiegoś działania: 
konsumpcji, produkcji, inwestowania, eksploatacji 
zasobów, ale też generowania informacji czy bodźców. 
Można mieć umiar w jedzeniu i piciu, w wydatkach, 
w tempie życia, w rozbudowie infrastruktury, w zadłu-
żaniu państwa, w ekspansji firm, w „produkowaniu” 
nowych wariantów produktów, a nawet w nadawaniu 
komunikatów reklamowych. W tej definicji umiar 
jest neutralny: oznacza redukcję intensywności – nie 
przesądza, czy to redukcja dobra, czy zła.
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To ważne, bo publiczna intuicja często działa jak 
skrót: umiar = cnota, brak umiaru = wada. Tymczasem 
ani jedno, ani drugie nie jest prawdą „z definicji”. 
Są sytuacje, w których umiar jest koniecznością – 
oraz takie, w których umiar jest wręcz niepożądany. 
Ekonomia (także ta akademicka) ma tu skłonność do 
moralizowania, a moralizowanie bywa wygodne, bo 
pozwala zastąpić analizę bodźców, kompromisów 
decyzyjnych i kosztów alternatywnych prostą puentą: 
„należy się ograniczyć”.

Kiedy umiar nie jest wskazany: kreatyw-
ność, innowacje i logika „wielkiej liczby”

Pierwszym obszarem, w którym umiar może wyrzą-
dzać szkody, jest kreatywność – zarówno indywidu-
alna, jak i organizacyjna. W praktyce twórczej znanych 
artystów, projektantów i naukowców widać prawidło-
wość: obok dzieł wybitnych istnieje ogromna liczba 
prac pośrednich, „przeciętnych”, szkiców, prototypów, 
wersji odrzuconych. Właśnie ta masa jest warunkiem 
selekcji jakościowej. Wysokiej jakości rozwiązania 
powstają w masie rozważań niskiej jakości – dlatego 
jednym z kluczowych mierników kreatywności jest 
płynność (fluency), czyli zdolność do tworzenia wielu, 
jak największej liczby rozwiązań. To nie jest argument 
przeciwko racjonalności czy jakości – to argument 
przeciwko zbyt prostemu utożsamieniu „mniej” z „le-
piej”. W twórczości „mniej” bywa po prostu „mniej 
szans”, a nie „więcej jakości”.

Makro, mezo, mikro: umiar wygląda inaczej 
na każdym poziomie

O gospodarce umiaru sensownie jest mówić na 
trzech poziomach: makro, mezo i mikro – co zresztą 
dobrze współgra z myślą Mariana Goryni o zmiennych 
proporcjach między tym, „co zależy od nas”, a tym, 
co zależy od innych czynników, oraz o roli sprzężeń 
zwrotnych [Gorynia, 2022].

Makro: brak umiaru może oznaczać nadmierne 
inwestowanie zasobów publicznych w  określone 
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działania – na przykład w zbrojenia, infrastrukturę 
drogową czy programy o  niskiej efektywności. 
Tu umiar brzmi jak postulat „nie przesadzajmy”. 
Tyle że pytanie ekonomiczne nie brzmi: „czy prze-
sadzamy?”, tylko: jakie są skutki krańcowe, alterna-
tywy i ryzyka? Ten sposób myślenia pozostaje spójny 
z makroekonomiczną diagnozą przedstawioną przez 
Fiedora i Gorynię, którzy wskazują, że brak umiaru 
w krajach wysoko rozwiniętych prowadzi do przekro-
czenia granic wydolności systemów ekologicznych 
i energetycznych, tworząc zagrożenie o charakterze 
egzystencjalnym oraz wymuszając poszukiwanie 
nowego modelu globalnej racjonalności rozwojowej 
[Fiedor, Gorynia, 2026]. W świecie szoków część 
wydatków może wyglądać jak nadmiar, dopóki nie 
nastąpi zdarzenie graniczne, które ujawnia, że nie-
dobór odporności był kosztowniejszy. Innymi słowy: 
w polityce publicznej umiar nie może być synonimem 
oszczędności, bo oszczędność w niewłaściwym miej-
scu potrafi wygenerować koszty wielokrotnie większe 
[Gorynia, 2022].

Mezo: na poziomie organizacji brak umiaru może 
przyjmować formę nadprodukcji, nadmiernego róż-
nicowania oferty, „zasypywania” klienta bodźcami, 
a także modelu biznesowego opartego na nieustannym 
przyspieszeniu. Najbardziej oczywistym przykładem 
jest fast fashion i przypadki firm, które wytwarzają 
coraz to nowe wersje produktów w logice krótkiego 
cyklu życia. Można powiedzieć, że w takich mode-
lach biznesowych brak umiaru jest wpisany w samą 
architekturę przewagi konkurencyjnej. Z perspektywy 
środowiskowej i społecznej często jest to zjawisko de-
strukcyjne – ale z perspektywy czystej mikroekonomii 
bodźców bywa racjonalne, dopóki koszty zewnętrzne 
nie są wliczone w cenę.

Mikro: na poziomie jednostki umiar oznacza 
samokontrolę, zdolność do ograniczania impulsów 
i odkładania gratyfikacji. To temat psychologicznie 
stary, ale współcześnie dobrze opisany w kategoriach 
„modelu siły” samokontroli oraz debat o ograniczono-
ści zasobu woli [Baumeister i in., 1998; Baumeister, 
Vohs, Tice, 2007; Baumeister, Tierney, 2011]. Umiar 
jest tu częścią kompetencji życiowych. Ale nawet na 
tym poziomie nie jest absolutem: brak umiaru w wy-
siłku, nauce, treningu czy twórczości często warunkuje 
mistrzostwo. Kluczowe nie jest samo postulowanie 
umiaru, tylko w czym umiar i po co.

Konsumpcja, status i umiar jako korekta 
logiki demonstracji

Najbardziej intuicyjny obszar gospodarki umiaru 
dotyczy konsumpcji. Wszyscy mamy podobne żo-
łądki – a jednak część konsumpcji jest napędzana 
nie potrzebą, lecz statusem. Pytanie „czy naprawdę 
potrzebujemy trzeciego zegarka i setnego krawata?” 

nie jest pytaniem moralnym, lecz ekonomicznym. 
Tu umiar ma sens – ale pod warunkiem, że nie spro-
wadzimy go do kaznodziejstwa.

Gospodarka uwagi. Brak umiaru jako 
niszczenie równowagi

Jednym z najbardziej współczesnych pól, gdzie 
brak umiaru jest ewidentnie kosztowny, jest go-
spodarka uwagi. Uwaga jest zasobem rzadkim, 
a przedsiębiorstwa walczą o nią intensywniej niż 
kiedykolwiek – do tego stopnia, że można mówić 
o „nowej walucie” biznesu [Davenport, Beck, 2001]. 
Już klasycznie zwracano uwagę, że w „świecie bo-
gatym w informacje” rzadkim zasobem staje się to, 
co informacja pochłania – czyli uwaga odbiorcy 
[Simon, 1971]. Brak umiaru w produkowaniu in-
formacji i bodźców nie tylko męczy odbiorców, ale 
też prowadzi do spadku skuteczności przekazu: im 
więcej hałasu, tym mniej sygnału. W tym sensie brak 
umiaru w gospodarce uwagi i informacji można in-
terpretować jako poznawczy odpowiednik szerszego 
zjawiska gospodarki nadmiaru, opisanego przez Fie-
dora i Gorynię na poziomie makroekonomicznym. 
Nadprodukcja bodźców informacyjnych pełni analo-
giczną funkcję jak nadmierna eksploatacja zasobów 
naturalnych: prowadzi do erozji wydolności systemu, 
tyle że tym razem nie ekologicznej, lecz poznawczej 
i decyzyjnej [Fiedor, Gorynia, 2026]. W praktyce 
widać to choćby w reklamie: narasta fala komuni-
katów „emocjonalnych”, z ckliwą muzyką i moty-
wem relacji rodzic–dziecko, bo te obrazy są silnymi 
wyzwalaczami uwagi. Problem w tym, że gdy cały 
blok reklamowy składa się z podobnych chwytów, 
działa mechanizm przesytu. Brak umiaru prowadzi 
do inflacji emocji – a inflacja emocji niszczy wartość 
emocji. To samo dotyczy organizacji i pracy: nadmiar 
bodźców informacyjnych obniża produktywność, ja-
kość decyzji i dobrostan psychiczny [Eppler, Mengis, 
2004]. Umiar informacyjny nie jest tu „cnotą”, lecz 
warunkiem efektywności.

Gospodarka nieważka i paradoks 
„nieważkości”

W latach 90. XX w. pojawiła się koncepcja gospo-
darki nieważkiej (weightless economy) [Quah, 1996; 
Quah, 1997; Coyle, 1997]. Dziś mówi się o niej mniej, 
ale temat wraca w nowej postaci: żyjemy w czasach 
przeładowania informacyjnego, a nadmiar informacji 
jest szkodliwy dla zdrowia psychicznego i efektyw-
ności pracy [Eppler, Mengis, 2004].

Paradoks polega na tym, że „nieważkość” nie znio-
sła kosztów – ona je przemieściła. Zamiast kosztów 
transportu i magazynowania rosną koszty koncentracji, 
selekcji, higieny informacyjnej.
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Umiar jako samokontrola. „Mięsień woli” 
i granice przedsiębiorstwa

Umiar ma też wymiar psychologiczny: jest blisko 
pojęcia samokontroli. W literaturze popularnonau-
kowej mocno wybrzmiała metafora „mięśnia silnej 
woli” – wola jako zasób, który bywa wyczerpywany, 
ale też trenowany [Baumeister, Tierney, 2011]. W ba-
daniach akademickich dyskutowano to w kategoriach 
ograniczonego zasobu samokontroli i zjawiska „ego 
depletion” [Baumeister i in., 1998] oraz w ramach 
tzw. strength model [Baumeister, Vohs, Tice, 2007]. 
To ciekawy trop: umiar nie jest tylko decyzją, lecz 
kompetencją – a kompetencje mają koszty i ograni-
czenia. Analogicznie – w zarządzaniu strategicznym 
od dawna istnieje myślenie „o granicach”: organizacja 
musi wiedzieć nie tylko, co robi, ale też czego robić 
nie powinna [Andrews, 1971; Learned, Christensen, 
Andrews, Guth, 1965; Thompson, 1967; Drucker, 
1954; Porter, 1996].

Sedno polemiki. Umiar nie jest programem 
sam w sobie

Wiele propozycji „gospodarki umiaru” brzmi prze-
konująco, dopóki są ogólne. Im bliżej implementacji, 
tym więcej pytań: kto ma się ograniczać, w czym, 
w jakiej skali i według jakich kryteriów? Jak mie-
rzyć umiar i brak umiaru, skoro w jednej dziedzinie 
(np. środowisko) „mniej” jest potrzebne, a w innej 
(np. innowacje, odporność na szoki) „mniej” może 
oznaczać większe ryzyko? Marian Gorynia uczci-
wie pokazuje, że debata o umiarze jest zanurzona 
w świecie szoków, niepewności i „łabędzi”, oraz że 
potrzebujemy kategorii, które wykraczają poza do-
raźność i ad hoc [Gorynia, 2022]. Tyle że z tego nie 
wynika automatycznie, iż „umiar” jest uniwersalnym 
lekarstwem.

Moja propozycja jest więc następująca: zamiast 
mówić o gospodarce umiaru jako o docelowym mo-
delu, traktujmy ją jako język diagnozy nierównowag. 
Umiar jest użyteczny tam, gdzie mamy do czynienia 
z klasycznym mechanizmem przesytu, marnotrawstwa 
i kosztów zewnętrznych. Jest też użyteczny jako na-
rzędzie samokontroli jednostek [Baumeister, Tierney, 
2011] i jako narzędzie wyznaczania granic firm. Ale 
umiar staje się niebezpieczny, gdy zaczyna zastępować 
analizę ekonomiczną i psychologiczną: kompromisy 
decyzyjne, koszty alternatywne, funkcje produkcji, 
bodźce, strukturę preferencji i dynamikę innowacji.

W świecie „łabędzi” – czarnych, szarych i bia-
łych – problemem nie jest to, że cywilizacja robi 
„za dużo” w ogóle. Problemem jest to, że robi za dużo 
w obszarach o niskiej wartości społecznej i wyso-
kich kosztach zewnętrznych, a za mało w obszarach 
budujących odporność, dobro wspólne i zdolność 

adaptacji [Gorynia, 2022]. Jeśli gospodarka umiaru 
ma być czymś więcej niż pięknym hasłem, musi stać 
się gospodarką selektywnej intensywności: mniej tam, 
gdzie nadmiar niszczy, a więcej tam, gdzie niedobór 
czyni nas kruchymi.
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