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Deficyt madrosci
Refleksje na kanwie ksigzki Chipa Conleya Mqdros¢ w pracy.
Ksztattowanie nowoczesnego starszego cztowieka'

Elzbieta Maczynska

O ksigzce i jej autorze

Ksiazka pt. Mgdros¢ w pracy... opublikowana zostala przed paroma tygodniami
przez Wydawnictwo Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego. Autor tej ksiazki, Chip
Conley, absolwent Stanford University Graduate School of Business, autor wielu publi-
kacji na temat zarzadzania, na podstawie wtasnych, bogatych doswiadczen zawodo-
wych, a zarazem bardzo turbulentnych menedzerskich (i nie tylko) kolei losu, obnaza
charakterystyczne dla wspétczesnego rynku pracy btedy i wynaturzenia oraz skale nie-
odwracalnie traconego w zwiazku z tym potencjatu wiedzy i madrosci ludzi starszych.

Conley w wieku 50 lat, w 2010 r., z wlasciciela i szefa amerykanskiej sieci hoteli buti-
kowych ,przepoczwarzyt” sie w doradce w przelomowym wdwczas start-upie, a dzi$
globalnym gigancie hotelarstwa, Airbnb. Zwazywszy na swoje braki w biegtosci cyfro-
wej, obcy mu technologiczny, robotyczno-cyfrowy profil tej firmy, Conley szybko prze-
konat sig, ze cho¢ zostat w niej zatrudniony jako doradca, nauczyciel i mentor, sam stat
sie w znacznej mierze takze uczniem i stazysta, praktykantem. W dodatku jego szef byt
na tyle mtodszy, ze mégtby by¢ jego synem. Przypomina to, kilkakrotnie zreszta przy-
wolywana w ksiazce, historie przedstawiona w filmie Praktykant z Robertem De Niro
w roli tytutowej. Tym samym Conley zaréwno poprzez wilasny biogram, ale tez zaska-
kujace, opisywane w ksiazce historie z zycia innych oséb, dowodzi, ze potencjat wiedzy
i madrosci starszych ludzi mozna uchronic¢ od wytracania. I wlasnie przeciwdziatanie
takiemu wytracaniu stanowi gléwne przestanie jego ksiazki Mgdrosc w pracy... .

Ksiazka Conleya to swego rodzaju niemal podrecznikowy manifest przeciwko,
wystepujacej na rynku pracy, dyskryminacji ludzi ze wzgledu na wiek, a tym samym
przeciwko okreslaniu starszych jako spoteczenstwo geriatryczne. Publikagja ta, to zara-
zem dowdd na zasadno$¢ traktowania wieku tak, jak traktowane sa inne rodzaje réz-
norodnodci, sprzyjajace innowacyjnoéci, kreatywnosci i zréwnowazonemu rozwojowi
spoteczno-gospodarczemu.

Filozoficzny wydzwiek oryginalnego tytutu ksiazki Wisdom at Work: The Making of
a Modern Elder sprawia, ze tytut ten nie jest fatwy do przektadu. Cho¢ polski przektad

! Wyd. PTE, Warszawa, 2025; tyt. oryginatu: Chip Conley, Wisdom at Work: The Making of a Modern Elder,
First edition. New York: Currency, 2018.



O6 | DEFICYT MADROSCI. REFLEKSJE NA KANWIE KSIAZKI CHIPA CONLEYA MADROSC W PRACY...
Elzbieta Maczynska

ma tytul Mgdrosc w pracy. Ksztattowanie nowoczesnego starszego cztowieka, co doskonale
odzwierciedla istote tresci ksiazki, to jednak sam Conley wyraznie sktania sie do upo-
wszechniania pojecia elder i je preferuje. Dlatego tez w ksiazce odrézniane jest pojecie
elder od pojecia senior. Zdaniem Conleya bowiem: ,Nadszed! czas, by wyzwoli¢ okre-
Slenie ‘osoba starsza’ [elder] od stowa ‘senior” [elderly]. To ostatnie wyrazenie odnosi sie
wylacznie do lat przezytych na naszej planecie, podczas gdy to pierwsze wskazuje na
spos6b, w jaki te lata byly przezyte. Wielu ludzi starzeje sie, nie syntetyzujac wiedzy
nabytej poprzez wtasne doSwiadczenia, ale tzw. eldersi podejmuja refleksje nad tym,
czego sie nauczyli i dodaja to do swojej spuscizny oferowanej mtodszym pokoleniom.
Seniorzy sa po prostu starsi i czesto uzaleznieni od spoteczenistwa, ale zarazem zyja
odseparowani od mtodych”.

Liczne analizy spoteczno-gospodarczej rzeczywistosci w wielu krajach wykazuja,
ze owo uzaleznienie senioréw od spoleczefistwa nie jest niestety zjawiskiem rzadkim.
Co gorsza, jest zjawiskiem nasilajacym sie. Zwazywszy na postepujace szybko procesy
starzenia sie spoteczenstw wielu krajow, zwlaszcza wysoko rozwinietych i narastanie
syndromu dtugowieczno$ci, czyli osiagania przez coraz wieksza liczbe ludzi wieku stu
lat i wiecej, rzeczone odseparowanie od mtodych oznacza bezpowrotna utrate najcen-
niejszego potencjatu ludzkosci, jakim jest zakumulowana wiedza i madro$¢ ludzi star-
szych. Swietnie wyraza to cytowane w ksiazce afrykanskie przystowie: ,Kiedy umiera
starsza osoba, to tak, jakby sptoneta biblioteka”.

Ow tytutowy (w oryginale) Modern Elder to starszy cztowiek, w wieku okotoeme-
rytalnym lub emeryt, ale wciaz aktywny na rynku pracy, otwarty na technologiczne
nowosci i przemiany, otwarty na wspétprace z mtodymi, biegtymi pod wzgledem zna-
jomosci nowych technologii i cyfrowego $wiata, specjalistami. Zblizajacy sie obecnie
do siedemdziesiatki Chip Conley wpisuje sie w pelni w te definicje, o czym przeko-
nuja zawarte w ksiazce opisy jego niestandardowej aktywnosci, a takze zamieszczony
w ksiazce biogram. Biogram ten uzasadnia m.in. podejscie, ze jesli ktos czuje sie za stary,
zeby sie rozwijaé, powinien podjaé prébe ,zostania stazysta”. Tak tez uczynit Conley.
Cho¢ zostal zatrudniony jako nauczyciel i mentor, pod wieloma wzgledami stat sie
réwnocze$nie studentem-praktykantem i stazysta, taczac bogate zawodowe i zyciowe
doswiadczenie z neoteniczna wrecz ciekawoscia i checia samorozwoju.

Tym samym Conley zaréwno poprzez wlasny biogram, jak i zaskakujace, opisywane
w ksiazce historie z zycia innych 0s6b dowodzi, ze potencjat wiedzy i madrosci starszych
ludzi mozna uchroni¢ od wytracania. I wtasnie przeciwdziatanie takiemu wytracaniu sta-
nowi gléwne przestanie ksiazki, na co tez wskazuje cytowana w niej ponizsza sentengja.

., To nie dzieki sile, szybkosci czy sprawnosci ciata osiaga sie wielkie rzeczy, lecz poprzez
refleksje, site charakteru i dobry osad; jesli chodzi o te cechy, to zwykle starszy wiek jest
pod tym wzgledem nie tylko mniej ubogi, ale nawet bogatszy”.

Cyceron (106-43 p.n.e.)
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Deficyt madrosci i marnotrawienie najbardziej cennego,
bo nieodtwarzalnego potencjatu

Tytul niniejszego tekstu Deficyt mqdrosci jest nawiazaniem do zawartej w ksiazce sen-
tengji ,,$wiat ubogi w madro$¢”, zarazem sentencji przyjetej jako tiul przedmowy do tej
ksiazki. Ksiazka Conleya bowiem spektakularnie uswiadamia, jak wielka jest skala bez-
powrotnie traconego najbardziej cennego potencjatu, jakim jest potencjat pracy, wiedzy,
umiejetnosci i madro$ci, w tym potencjat ludzi starszych. To kapitat ludzki, ale zarazem
kapitat spoteczny, kreowany poprzez miedzyludzkie relacje.

Owo tracenie dotyczy tych oséb, ktére takim potencjatem dysponuja i choé chciaty-
by go wykorzystywac poprzez aktywnos¢ w sferze gospodarczej i spotecznej, niejedno-
krotnie wbrew wiasnej woli skazani sa na bierno$¢. Bierno$¢ taka wymuszana jest przez
wiele czynnikéw, w tym barier sztucznie tworzonych m.in. poprzez system regulacyj-
ny, ale takze w nastepstwie dokonujacych sie przemian kulturowych, obyczajowych
i innych, czego przyktadam moze by¢ chociazby panujacy obecnie kult mtodosci. Takie
marnotrawienie potencjatu to niepowetowana strata gospodarcza i spoteczna, umniej-
szajaca bogactwo wielu krajow w dzisiejszym $wiecie , ogarnietym obsesja mtodosci”.

Strata tego typu jest tym bardziej dotkliwa, ze zaden inny czynnik wytwoérczy nie
jest tak cenny jak potencjat pracy, talentéw, wiedzy, umiejetnodci i madrosci ludzi,
potencjat ludzki. Potencjat ten jednak cechuje jego nieodtwarzalno$¢, co oznacza, ze
kazdy niechciany przez cztowieka, wymuszony na nim przez rozmaite okolicznodci,
okres jego biernosci, czyli nieuaktywnienia potencjatu, oznacza spoleczno-gospodarcza
trwala strate, strate nie do odrobienia. Zaréwno bowiem cztowiek, jak i czas to potencjat
i dobra nieodtwarzalne. Nie da sie wszak odtworzy¢ ani zycia ludzkiego, ani minionego
czasu. Przekonuje o tym spektakularnie piekny wiersz Wistawy Szymborskiej pt. Nic
dwa razy, zwlaszcza fraza: ,Choéby$my uczniami byli najtepszymi w szkole $wiata, nie
bedziemy repetowac zadnej zimy ani lata”.

Z ksiazki Conleya wynika, ze niestety spoteczno-gospodarcza rzeczywisto$¢ niemal
codziennie dostarcza dowodéw na ogrom marnotrawstwa w tym obszarze. Przekonuje
o tym wiele zjawisk i cech wspétczesnego rynku pracy. Cho¢ analizy tego rynku przed-
stawiane przez Conleya, w tym analizy wystepowania na tym rynku zjawiska dyskry-
minadji ze wzgledu na wiek, czyli ageizm dotycza przede wszystkim USA, to jednak
nie brakuje dowoddéw, ze zjawiska te maja miejsce niemal we wszytkach krajach roz-
winietych. Nie brakuje ich takze w Polsce. Ktz z nas nie spotkal wszak w swym oto-
czeniu 0s6b majacych trudnosci, aby utrzymac swa aktywno$¢ zawodowa. Dotyczy to
nie tylko emerytéw, ale takze innych oséb, zwtaszcza w wieku okoto 50+. Pracodawcy
bowiem nierzadko ,juz z daleka czuja piec¢dziesiatke”. Tym samym syndrom ,bycia
za mlodym na emeryture, ale za starym, by znalez¢ prace”, to wspdtczesny problem,
niezwykle wyraziScie eksponowany w ksiazce Conleya.

Taka sytuacja musi niepokoi¢ tym bardziej, ze ma to miejsce w warunkach dokonujace-
go sie przesilenia cywilizacyjnego, a ponadto w warunkach postepujacego procesu starze-
nia sie spoteczenstw i wydtuzania sie zycia ludzkiego, zwtaszcza w krajach rozwinietych.
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Przesilenie cywilizacyjne. Dychotomia wiedzy i madrosci

Marnotrawienie potengjatu ludzi starszych pozostaje m.in. w zwiazku z dokonuja-
cymi sie przemianami technologicznymi, jakie przynosi ogarniajaca $wiat tzw. czwarta
rewolugja przemystowa (Rewolugja 4.0) z jej — wciaz trudnym do doktadniejszego oszaco-
wania — potencjatem (a zarazem wyréznikiem, symbolem) sztucznej inteligencji (symbole
wezedniejszych trzech rewolucji przemystowych to kolejno: maszyna parowa, zaréwka
elektryczna i komputer). W dodatku u wrét $wiata juz czai sie jeszcze bardziej zagadko-
wa, piata rewolucja przemystowa o niemal catkowicie niewyobrazalnym obecnie poten-
qgjale ,rzadéw” robotéw, porozumiewajacych sie ze soba bez posdrednictwa cztowieka (co-
-robotéw). Na podtozu nowych, cyfrowo-robotycznych technologii dokonuje sie gteboka
i gwaltowana przemiana $wiata, cywilizacyjny przelom o dynamizmie wcze$niej niespo-
tykanym. W takich warunkach wiele tradycyjnych profesji skazanych jest na niebyt.

Przesilenie cywilizacyjne, jakie przynosi rozwdj sztucznej inteligencji, czyli prze-
ksztalcanie sie cywilizacji industrialnej w nowa, to swego rodzaju remont kapitalny
$wiata, tacznie z burzeniem ,$cian noénych” dotychczasowych systeméw. Wskutek tego
niemal wszystko ulega przewarto$ciowaniu, na naszych oczach zmieniaja sie¢ modele
biznesu, pracy, zycia prywatnego, relacje miedzyludzkie itp. Jak zawsze, a potwierdza
to historia, nowe technologie, poza ich dobrodziejstwem i dodatnim potencjatem prze-
mian, cechuje takze potencjat negatywny, potencjat destrukcji. Tak jest i obecnie. Ogrom
negatywnych nastepstw dokonujacego sie cywilizacyjnego przetomu i spektakularnie
dynamicznego rozwoju sztucznej inteligencji oraz zwiazanych z tym rozmaitych bte-
déw, w tym pozbawianych madrosci zachowan ludzkich i instytucjonalnych, przywo-
dzi na my$l ironiczna sentencje ksiedza Jana Twardowskiego: ,Blogostawieni, ktérzy
potrafia $miac sie z wlasnej gtupoty, albowiem beda mie¢ ubaw do konca zycia”.

Dokonujace sie obecnie, w skali niemal globalnej, przesilenie cywilizacyjne oznacza, ze
stara, dobrze znana cywilizacja industrialna przeksztatca sie w nowa, wciaz jeszcze niedo-
definiowana, rozmaicie nazywana, jako ,,cywilizacja cyfrowa, dygitalna”, ale tez ,,cywiliza-
gjaigospodarka oparta na wiedzy” (Knowledge-Based Economy, KBE). W takim modelu cywi-
lizacyjnym podstawowa sita napedowa, swego rodzaju wspdtczesnym silnikiem, machina
czy ,obrabiarka”, staje sie wiedza. Pomijajac nawet niefortunnoéc¢ okreslenia gospodarka
oparta na wiedzy (bo kiedyz to nie byta oparta na wiedzy, wszak do dzi$ Swiat wciaz jeszcze
korzysta z wiedzy starozytnych mysélicieli), pojawia sie tu problem relacji miedzy wiedza
a madroscia. I tego tez dotyczy ksiazka Conleya. Jej treSci dowodza, ze gospodarka oparta
na wiedzy nie przeklada sie na gospodarke oparta na madroéci. Nie sa to niestety synoni-
my. Gdyby tak byto, nie bylby m.in. marnowany najcenniejszy kapitat, jakim jest kapitat
ludzki. To bowiem praca ludzi przesadza o rozwoju. Takze o rozwoju sztucznej inteligengji.
Nie brakuje dowodéw, ze wspélczesny $wiat cechuje dychotomia wiedzy i madroci, co
spektakularnie przejawia sie takze na rynku pracy. Nieprzypadkowy jest tym samym tytut
ksiazki Mqdrosc i praca. Jej autor eksponuje w ten sposéb potrzebe, czy raczej wrecz koniecz-
noé¢ przeciwdziatania rzeczonej dychotomii. Przy tym nie jest w tych ostrzezeniach odosob-
niony. Ostatnio, np. spektakularnie przestrzega przed taka dychotomia m.in. takze laureat
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Nagrody Nobla w dziedzinie fizyki, Geoffrey Hinton, jeden z pionieréw Al, uznawany za
jej intelektualnego ojca chrzestnego. Hinton nie szczedzi jednak krytyki obecnym procesom
rozwoju tej technologii, zwlaszcza jej dehumanizacyjnym kierunkom [vide Gazeta SGH,
nr 1 (384) zima 2025, s. 98]. Takze ze $rodowisk medycznych pojawiaja sie ostrzegawcze
analizy na ten temat, zwtaszcza w publikacjach dotyczacych zjawiska Super Elder.

W warunkach rozwoju sztucznej inteligencji kwestia marnotrawienia kapitatu ludz-
kiego w ogole, a kapitatu ludzi starszych w szczegélnosdi, staje sie kwestia fundamen-
talna. W takim kontekscie bowiem, dotychczasowe modele pracy i ksztattowania oraz
wykorzystywania tego kapitatu, typowe dla cywilizagji industrialnej, wymagaja pilnych
zmian. Jest to istotne tym bardziej, ze cechujacy cywilizacje industrialna — jak to okresla
Conley — , tréjetapowy cykl zycia — edukacja, praca, emerytura (,,surowy, ugotowany,
spalony”) —jest glteboko zakorzeniony w naszych instytucjach i w psychice i wielki czas,
aby odstawi¢ go do lamusa”. Dotyczy to takze wymiaru czasu pracy. Dokonujace sie
przemiany cywilizacyjne sprawiaja bowiem, ze 6w tréjetapowy model zycia ludzi staje
sie coraz mniej efektywny i coraz mniej stuzacy ich dobru. Etapy te bowiem ,sa tylko
spoteczna koncepgja, ktéra w dzisiejszych czasach sprzyja ageizmowi, marnotrawieniu
madroéci oraz zmniejszaniu poczucia znaczenia i spetnienia w drugiej polowie naszego
zycia”. Conley przekonuje, ze nie tylko eldersi, lecz takze pracownicy w kazdym wieku
i etapie kariery moga zosta¢ tzw. ,menternami” (jednocze$nie mentorami i stazysta-
mi, praktykantami — z ang. mentor i intern), co sprzyja zachowaniu zasady wzajemno-
§ci miedzypokoleniowej, ktéra pozwala osobom w kazdym wieku uczy¢ sie od siebie
nawzajem. Tym samym sa oni w stanie potaczy¢ powage wieku z duchem pokory.

Dlatego tez, wspierajac sie odniesieniami do literatury przedmiotu oraz wilasnymi
i dodwiadczeniami praktycznymi, Conley wskazuje na pilna potrzebe ksztalttowania bar-
dziej elastycznego modelu: ,mniej tego trwajacego cate zycie cyklu: ,surowy, ugotowa-
ny, spalony”, a wiecej skoncentrowanych serii réznych cykléw”. Proponowany w ksiazce
model , bardziej przypomina szwedzki stét niz typowa konstrukcje od przystawki, poprzez
gltéwne danie do deseru, i dlatego wymaga stworzenia nowych nawykéw, aby pozwoli¢
na znacznie wiecej przemian, ktérych mozemy do$wiadczy¢ po drodze. To radykalnie
odmienny sposéb myslenia o trajektorii naszego zycia [...] By¢é moze wtasnie stoimy u pro-
gu, odstepujacej od wiary w wiek, nowej ,agnostycznej” ery, w ktdrej tozsamos¢ okresla-
na jest bardziej przez to, w jaki sposéb przezywamy nasze zycie w danym momencie niz
przez chronologie wiekowa”. I w tym wtasnie kontekscie w ksiazce Conleya stawiane sa
rozmaite pytania, jak np.: Wiasciwie, dlaczego uczelnie powinny by¢ zapetione tylko mto-
dymi ludzmi dopiero kilka lat po okresie dojrzewania? Dlaczego ludzie po piec¢dziesiatce
nie moga sobie zrobic¢ takiej rocznej przerwy? Czy powinniémy sie dziwié, przyjezdzajac do
hotelu, na widok usmiechnietej twarzy 75-latka w recepdji, czekajacego, aby nas powitac?

Zwazywszy na tresci tej ksiazki, zdumiewac moze to, ze ludzko$¢ mimo ogromu genial-
nych wynalazkéw, weiaz dopuszeza do przejawéw deficytu madrosci w zagospodarowy-
waniu potengjatu kapitatu ludzkiego. Potwierdza to zawarta w ksiazce ocena, ze ,$wiat
wspdlczesny cierpi na deficyt madrosci, jest bogaty w geniusz, ale ubogi w madro$¢”.
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Swiat jest bogaty w geniusz, ale ubogi w madrosé

Powyzsza sentencja to cytat z ksiazki Conleya, zarazem definiujacy jeden z waz-
nych kierunkéw refleksji zawartych w tym dziele. Sentencja ta stanowi z jednej strony
przestroge, a z drugiej podtoze do poszukiwania i wskazywania mozliwosci unikania
tego rodzaju pulapek swoistego, najbardziej kosztownego ubdstwa, jakim jest ubo-
stwo madroéci. Ubdstwo to przejawia sie m.in. w marnowaniu potencjatu madrodci
eldersow. Jest to szczegdlnie istotne, tym bardziej, ze dla ludzi starszych fundamental-
ne znaczenie maja mozliwosci dzielenia sie ich do§wiadczeniem i madroscia, co sta-
nowi jeden z dowodéw spolecznej przydatnosci. Za$ jak wykazuja badania, poczucie
takiej przydatnosci rzutuje pozytywnie na zdrowie i dtugosé zycia ludzi starszych.
W tym wta$nie kontekScie w ksiazce cytowana jest sentencja rzymskiego filozofa Seneki
(3 rok p.n.e—65 rok n.e.) -, Jesli madrosé bytaby mi dana pod jednym warunkiem, mia-
nowicie zebym ja ukryt i nie dzielit sie niaq z nikim, to nie przyjatbym jej. Nie mozna
cieszy¢ sie z posiadania czego$ cennego, kiedy nie mamy sie z kim tym podzieli¢”.

Stad tez nowoczeéni eldersi okreslani sa niekiedy jako ,pracownicy madrosci”.
Ich madro$¢ i umiejetnosci nie wynikaja jednak po prostu z tego, ze sa starsi. Madro$¢,
umiejetnosci i mistrzowskie do$wiadczenie osiagaja dzieki otwartodci na nauke i nowe
trendy, neotenicznej wrecz ciekawosci dokonujacych sie przemian w wielu obszarach
zycia spoteczno-gospodarczego i otwartosci na te przemiany.

Z przedstawionych w ksiazce Conleya analiz wynika, ze o przydatnosci nowo-
czesnych elderséw przesadzaja takie ich cechy, jak: zdolno$¢é do trafnego osadu sytu-
acji, w tym, umiejetno$¢ trafiania w ,,sedno sprawy”; niezawodna, bezbledna intuicja;
inteligengja emocjonalna; my$lenie holistyczne; do§wiadczenie zarzadcze i neotenia,
czyli zdolno$¢é do zachowania w dorostosci cech dzieciecych, dzieciecej ciekawosdi,
co sprawia, ze wciaz postrzegani sa jako mtodzi duchem i wciaz ,na czasie”, wrecz
ponadczasowi. Tym samym Conley przekonuje, ze staro$¢ nie wyklucza mtodosci.

Mtodos¢ przychodzi z wiekiem. Krzywa U

W ksiazce Conleya nie brakuje dowodéw i przyktadéw, jak cenny moze by¢ poten-
cjat eldersow, w tym potencjat twérczy. Do cytowanej juz definicji pojecia elders w pelni
przystaja fascynujace, przedstawiane w ksiazce przyktady aktywnosci zaréwno wielu
zwyktych starszych oséb, jak tez oséb stawnych, jak np. Pablo Casals (1876-1973).
Ten — uznawany za najwiekszego wiolonczeliste wszech czaséw — hiszpanski arty-
sta w wieku 93 lat napisat swoja autobiografie pt. Joys and Sorrows [Radosci i smutki],
dochodzac do wniosku, ze: ,Czlowiek, ktéry pracuje i nigdy sie nie nudzi, nigdy nie
bedzie stary. Praca i zainteresowanie wartosciowymi sprawami to najlepsze lekarstwo
na staros¢”.

Dodac¢ do tego mozna przyktad (choé nie przytaczany w ksiazce Conleya), zyjacego
prawie 107 lat Manoela de Oliveiry (1908-2015), portugalskiego rezysera i scenarzy-
sty filmowego, ktéry do korica swego zycia zachowat imponujaca aktywnos¢ tworcza.
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Za$ w jednym z wywiadéw, reagujac na podziw dziennikarki, ze w tak zaawansowa-
nym wieku wciaz moze on jeszcze pracowac tworczo, Oliveira odprowadzat: ,,Mlodos¢
przychodzi z wiekiem”.

Przyklady te w pelni przystaja do definicji eldersa, a przy tym biograficzne analizy
koresponduja z wynikami badann naukowych na ten temat. Badania te identyfikuja
za$ przywoltywany w tej ksiazce syndrom ,krzywej U”, obrazujacej przemiany sta-
nu zadowolenia ludzi z zycia. Jak wynika z tej krzywej: ,Mtodzi wchodza w doroste
zycie raczej podekscytowani, a nastepnie ich ‘krzywa szcze$cia’ zaczyna opadad, gdy
koncza dwadziescia kilka lat i zblizaja sie do trzydziestki, a mieszanka obowiazkéw
zwiazanych z przyjaciéimi, rodzina, matymi dzie¢mi, sprawami finansowymi i ze zna-
lezieniem wolnego czasu dla siebie zaczyna im sie dawa¢ we znaki. Ta krzywa moze
spas¢ najnizej po czterdziestce, wtedy u niektérych kryzys wieku $redniego objawia
sie w formie szybkich samochodéw i rozpadu matzenistwa. A potem, juz po pieédzie-
siatce, gdy w jaki§ cudowny sposéb caly ten wielki reset oczekiwan do$wiadczony
w poprzedzajacym dziesiecioleciu — zmiana priorytetow w tym, co naprawde sie liczy,
sprawia, ze zaczynamy troche lepiej widzie¢ nasze zycie”. I wtadnie to moze m.in. sta-
nowi¢ u wielu ludzi starszych site napedowa do podejmowania nowych aktywnosci.

Syndrom krzywej U znajduje potwierdzenie takze w wielu najnowszych bada-
niach, m.in. prezentowanych na lamach The Economist, np. w artykule pt. The U-bend
of life: Why, beyond middle age, people get happier as they get older [The Economist, 7 sierp-
nia 2024]. Badania te potwierdzaja, ze cho¢ starzenie sie spoteczenstwa jest zazwyczaj
postrzegane jako obciazenie dla gospodarki, to krzywa U uzasadnia bardziej pozy-
tywne spojrzenie na te kwestie. Krzywa ta wskazuje bowiem na mozliwosci ksztat-
towania i uaktywniania potencjatu nowoczesnych elderséw, na mozliwosci taczenia
starzenia sie z witalnoScia.

Niewykorzystane bogactwo

Ksiazka Mgdros¢ w pracy dotyczy jednego z najbardziej kosztownych wynaturzen we
wspolczesnym Swiecie. Wynaturzeniem tym jest bezrefleksyjne marnotrawienie poten-
gjatu wiedzy i madrosci ludzi starszych. Wobec wystepowania w wielu krajach, takze
w Polsce, niekorzystnej obecnie sytuacji demograficznej, problem ten nabiera wymiaru
fundamentalnego. W dodatku problem ten narasta wraz z pogarszajaca sie struktura
demograficzna w tych krajach, co wyraza sie w spadku dzietnosci i zwigkszaniu sie
liczby ludzi starszych, wytaczanych z rynku pracy. Z wielu analiz wynika przy tym, ze
starzenie sie ma, i w przysztodci tez bedzie mialo, coraz wiekszy wplyw na ksztattowa-
nie sie relagji spotecznych i ekonomicznych. W zaleznosci od jakosci i racjonalnosci poli-
tyki spoteczno-gospodarczej wptyw ten moze by¢ pozytywny, prorozwojowy lub nega-
tywny, stanowiacy bariere trwatego, harmonijnego rozwoju spoteczno-gospodarczego.
Tym samym nieracjonalno$¢ przejawiajaca sie w marnotrawieniu potencjatu rosnacej
liczby 0s6b starszych staje sie czynnikiem antyrozwojowym. Z analiz demograficznych
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i innych wynika, ze przeciwdzialanie temu staje sie zarazem — co obecnie jest szczegdlnie
istotne — niezbednym warunkiem racjonalizadji polityki imigracyjnej w wielu krajach.

Ksiazka Conleya zawiera liczne dowody, ze ,,mozna byloby unikna¢ wielu korpora-
cyjnych gaf i pomytek popelnionych w dobrej wierze, gdyby istniata jaka$ lepsza mie-
szanka energii i ambigji ludzi mtodych z wizja i dojrzata perspektywa ludzi starszych”.
Natomiast nadal niestety do$¢ powszechny jest tzw. ageizm, czyli rozmaite uprzedzenia
oparte na kryterium wieku. Uprzedzenia te — jak zauwaza Conley — wciaz , pozostaja
jednym z brzydkich realiéw wspétczesnego rynku pracy”.

Tego typu bledy maja zwiazek m.in. z dokonujacym sie, rzeczonym juz przesileniem
cywilizacyjnym i w pewnej mierze sa poklosiem modelu industrialnego. Przesilenie
takie to bowiem sytuacja, w ktorej stare modele spoleczno-gospodarcze, zasady, recep-
ty zawodza, traca przydatnosé, zas nowych brak lub dopiero sie ksztattuja. W zwiaz-
ku z tym roénie ryzyko rozmaitych nieprawidtowosci, wynikajacych z wystepowa-
nia zjawiska okreslanego w literaturze przedmiotu jako lock-in efekt, efekt zamkniecia
w dotychczasowych ramach instytucjonalnych i przyjmowanych w podejmowaniu
decyzji priorytetach.

Szczegdblnie poruszajace sa zawarte w ksiazce wywody dotyczace takich btedéw
skutkujacych bezrefleksyjnym marnotrawieniem potencjatu elderséw. Wynika z nich,
ze: ,,By¢ moze nasze spoteczefistwo zbyt mocno zainteresowato sie nowymi zabawka-
mi — Internetem, iPhonem, Instagramem — aby zauwazy¢, ze eldersi zostali odsunieci.
Pracownicy po piecdziesiatce (i ci starsi), ktérzy jako dorosli mogli dzieli¢ sie wiedza ze
swoimi dzie¢mi, wchodzac w starszy wiek, staja sie gotowi do przekazywania posiada-
nej madroéci takze w pracy. Ale jeéli nie pracujesz, to nie ma z kim sie dzieli¢. Wiec pod-
czas gdy niektérzy specjalisci w Dolinie Krzemowej daza do stworzenia technologii,
ktéra pomoze przeksztatci¢ $mieré w co$ opcjonalnego, wielu innych nosi w sercu mysl,
ze skoro po czterdziestce stajesz sie niewazny, to kto chciatby zy¢ wiecznie?”.

Taka konstatacja nabiera szczegdlnie dramatycznego wymiaru, zwtaszcza wobec
cytowanej w ksiazce opinii Swiatowego guru zarzadzania — Petera Druckera (1909-2005),
ze ,,dzisiaj wiekszo$¢ wykonywanej pracy opiera sie na wiedzy, a pracownicy umystowi
nie sa ‘skoniczeni’ po 40 latach wykonywanej pracy”. Cho¢ praca fizyczna nie zanika,
to jej udziat w aktywnosci ludzi na rynku pracy wciaz sie wyraznie zmniejsza, przede
wszystkim wskutek postepujacej robotyzacji, jako symbolu obecnych cywilizacyj-
nych przemian. Dowodem tego sa m.in. rzeczeni tu ,,odsunieci eldersi”. To szczeg6lnie
kosztowny przejaw nieodwracalnie marnotrawionego potencjatu ludzi.

Dlatego tez tak powszechny obecnie na rynku pracy, analizowany w ksiazce Conleya
syndrom ,bycia za mtodym na emeryture, ale za starym, by znalez¢ prace”, mozna
uznacd za fundamentalny wspétczesny problem. To problem wielce ztozony, wymagajacy
pilnych dziatai na réznych poziomach instytucjonalnych, problem wymagajacy zmian
systemowych, regulacyjnych, mentalno$ciowych i innych, wymagajacy zwtaszcza racjo-
nalizacji polityki spoleczno-gospodarczej, przede wszystkim w obszarze rynku pracy,
edukadji i rozwoju sztucznej inteligencji. Nie ma tu prostych rozwiazan, tym bardziej
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ze — co podkreslane jest w ksiazce — ,,nie wszyscy starsi ludzie sa madrzy i nie wszyscy
miodzi sa btyskotliwi”. Nie wszyscy tez w wieku starszym sa sktonni lub/i zdolni do
aktywnosci na rynku pracy. Tym niemniej bezsprzeczne jest, ze ,,chociaz kazde pokolenie
sktonne jest uwaza¢ sie za madrzejsze od poprzedniego, wszystkie moga sie czego$ od
siebie nauczy¢”. Dlatego tez, w pelni zasadna jest zawarta w ksiazce opinia, ze ,miedzy-
pokoleniowa wspétpraca, obszar w wielu firmach zupelnie niezbadany, moze sta¢ sie
nasza najlepsza innowagcja”. Starsi moga bowiem petni¢ funkcje ,adwokata mtodych”,
zarazem uczac sie od nich. Potwierdza to cytowana w ksiazce Conleya opinia filozofa
Martina Bubera, iz ,nauczyciel pomaga uczniom odnalez¢ siebie samych, a w okresie
osamotnienia oni pomagaja swojemu nauczycielowi w ‘wynalezieniu sie na nowo’”.

Konieczne jest zatem podejscie holistyczne. Istotne jest zwtaszcza tworzenie eldersom
warunkéw umozliwiajacych im wykorzystywanie ich potencjatu madrosci i wiedzy,
w tym warunkéw sprzyjajacych rozkwitowi mentoringu i odwréconego mentoringu.
Jest to istotne, tym bardziej ze — jak dowodzi Conley — ,Wielu nowoczesnych elderséw
potrafi czyta¢ innych ludzi tak, jak muzycy czytaja nuty czy gamy. Z drugiej strony,
wielu mtodych ludzi czyta tylko ekran na swoim iPhonie i rozumie jego funkgcje lepiej
niz sa w stanie odczytac twarz i emocje osoby siedzacej obok”.

Potwierdzaja to liczne badania naukowe, ale tez spoteczno-gospodarcza rzeczywistos¢.
Nie brakuje obecnie dowodéw, ze zwlaszcza ludzie mtodzi, najsilniej ,,ucyfrowieni”, czesto
traca zdolnos¢ do interakgji spotecznych, maja nasilajace sie problemy z bezposrednia
komunikacja spoteczna, w tym z odczytywaniem sygnatéw wynikajacych z mimiki,
czy generalnie z mowy ciata. Stad tez niektdre uczelnie amerykanskie (w tym takze
najbardziej renomowane uniwersytety Ivy League), wobec wyraznie ujawniajacego
sie spotecznego ,autyzmu studentéw” pierwszego roku, zmuszone byly do urucho-
mienia specjalnych kurséw umiejetnoéci nawiazywania przez studentéw bezposred-
nich relacji z innymi osobami, odczytywania mimiki twarzy itp., kurséw przywracania
umiejetnosci, ktére ulegly erozji na skutek naduzywania technologii cyfrowych.

Od probleméw rzeczonego ,autyzmu” nie sa wolne takze przedsiebiorstwa, a ksiazka
Conleya zawiera liczne tego przyktady. Potwierdza to m.in. cytowana w ksiazce wypo-
wiedz z 2017 r. jednego z szeféw firmy APPLE: , Nie martwie sie o sztuczna inteligencje,
ktéra da komputerom zdolnoé¢ ludzkiego myslenia. Bardziej martwie sie o ludzi mysla-
cych jak komputery, bez zadnych warto$ci czy wspétczucia i bez troski o konsekwencje”.
Nowoczesni eldersi moga temu zapobiegad, wnoszac ,kategorie cztowieczenistwa do
naszego $wiata, coraz bardziej zdominowanego przez technologie”. Jest to istotne tym
bardziej, ze —jak stwierdza Conley — ,, w kazdym sektorze biznesu technologia jest tylko
tak silna, jak jej zdolno$¢ do usprawniania kontaktéw miedzyludzkich”. Potwierdzaja to
badania naukowe, wykazujace, ze wspétpraca mtodych ze starszymi, z eldersami moze
skutkowaé pozytywna synergia, wynikajaca z taczenia kwestii , know-who” (wiedzie¢
kto, czyli dysponowana przez elderséw siecia kontaktéw) z , know-how” (wiedzie¢ jak,
czyli zasobami madrosci elderséw). Dodatniej synergii niewatpliwie sprzyja¢ moze
wskazywany w ksiazce fakt, ze mlodzi pracownicy na ogét nie postrzegaja elderséw jako
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konkurencji w ubieganiu sie o awanse, o kolejne poziomy kariery. Przeciwnie, mtod-
si moga traktowad wspétprace z nimi jako , pozywke”, trampoline dla swojej kariery.
Zatem sa oni potrzebni mtodym i odwrotnie, co przywodzi na mys$l wiersz cytowane-
go juz tu ks. Jana Twardowskiego pt. Sprawiedliwos¢, w tym zwtlaszcza fraze , Gdyby
wszyscy mieli to samo, nikt nikomu nie byltby potrzebny”.

Potrzebe wspétpracy miodych i starszych potwierdzaja tez przywolywane przez
Conleya badania wykazujace, ze co prawda ,, zespoly sktadajace sie z pracownikéw beda-
cych w mtodym wieku pracowaly szybciej, ale popetniaty mnéstwo btedéw, natomiast
starsze wiekowo grupy pracowaly wolniej, lecz rzadziej popelniaty bledy. Najbardziej
produktywne byly jednak zespoly taczace osoby w réznym wieku”. Takie taczenie,
jakze obecnie potrzebne, oznacza kreowanie $wiata , wzajemnego mentoringu”, $wia-
ta ,odwréconego mentoringu”. Dlatego tez Conley poréwnuje zespét pracownikéw
do orkiestry: , Starsza osoba moze by¢ jak jej dyrygent, kreujacy synteze réznorodnych
dzwiekéw granych w tym samym czasie przez jej cztonkéw, osiagajac poczucie harmo-
nii”, tym samym ,,chroniac orkiestre przed pograzeniem sie w kakofonii rozdzwieku”.

Nie brakuje dowodoéw, ze eldersi sa lub moga by¢ nie tylko sprawnymi dyrygenta-
mi, ale i emocjonalnymi meteorologami. Owa umiejetno$¢ wyprzedzajacego dostrze-
gania ryzyka burzowych chmur, wielu czajacych sie na horyzoncie zagrozen, stanowi
bezcenny potencjal zarzadczy.

W tym kontekscie Conley identyfikuje zarazem skale zaniedban przedsiebiorstw
w tworzeniu warunkéw, w tym edukacyjnych, owej , dyrygencko-meteorologicznej
harmonii”. Identyfikuje krétkowzrocznos¢ przedsiebiorcow.

Krétkowzrocznos$¢ przedsiebiorcow. Zanik kultury myslenia strategicznego

W kontekscie zagospodarowywania potencjatu elderséw Conley ocenia, ze niestety
»wWiekszo§¢ firm nie ma strategii dtugowiecznosci, brakuje im kompleksowego planu,
ktéry zmienilby je we wzorcowego pracodawce dla najszybciej rosnacej grupy demogra-
ficznej w naszym spoteczenistwie: os6b 50+”. Zarazem Conley przestrzega, ze podobnie
jak pierwsza rewolucja przemystowa , doprowadzita do stworzenia zupeinie nowych
norm, tak tez obecna rewolucja dtugowiecznosci — czyli zjawisko coraz wiekszej liczby
ludzi osiagajacych wiek stu lat — wprowadzi nowy system praw i zasad niezaleznych
od wieku, ktére na nowo zdefiniuja miejsce pracy w XXI w. Dobrze prosperujace firmy
beda aktywnie pracowaé nad stworzeniem $rodowiska pracy przyjaznego dla nowocze-
snych elderséw, zanim zrobia to ich konkurenci”. Stanowi to nietatwe wyzwanie zaréw-
no dla biznesu, jak i dla kreatoréw polityki spoteczno-gospodarczej w wielu krajach.
To wyzwanie tym trudniejsze i pilniejsze, im bardziej niekorzystna jest sytuacja demo-
graficzna. W pelni dotyczy to tez Polski, silnie nacechowanej niekorzystnymi trendami
demograficznymi, niska i w dodatku obnizajaca sie dzietnoscia, zmniejszajaca sie licz-
ba ludnoéci, szczegdlnie w wieku produkcyjnym, przy réwnoczesnym zwiekszaniu sie
liczby os6b w wieku poprodukcyjnym.
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Dlatego tez ksiazka Mgdros¢ w pracy to lektura dla wszystkich aktoréw i kreatoréw
zycia spoteczno-gospodarczego, dla wszystkich uczestnikéw rynku pracy, bez wzgledu
na wyksztatcenie, sprawowane funkcje czy wiek. Dla wszystkich dorostych — poczawszy
od 0s6b najmtodszych az po osoby sedziwe. Moga one bowiem znalez¢ w ksiazce cenne
wskazéwki dla siebie, wskazéwki pobudzajace do glebszych refleksji na temat sytu-
acji wlasnej, jak tez sytuacji na rynku pracy, z uwzglednieniem wilasnych aktywnosci,
zachowan oraz mozliwosci.

Przy tym ksiazka ta zawiera szereg stawianych przez Autora pytan, zmuszajacych
do namystu, pogtebionych refleksji, a by¢ moze nawet niekiedy do przewarto$ciowy-
wania wlasnych pogladéw. Sa to m.in. nastepujace pytania: ,Skoro w muzyce, sztuce,
nauce, wladciwie wszedzie, réznorodnoéé — wieku, wyksztalcenia, przekonan — wznieca
tworczy plomien, to dlaczego w miejscu pracy miatoby by¢ inaczej?” Conley pyta tez:
,Czy powinni$my sie dziwi¢, przyjezdzajac do hotelu, na widok usmiechnietej twarzy
75-latka w recepcji czekajacego, aby nas powita¢? Dlaczego wladciwie nie uczymy tej
szlachetnej sztuki zadawania pytan we wszelkich podyplomowych szkotach biznesu
oraz na korporacyjnych uniwersytetach?”. To za$ rodzi¢ moze z kolei u czytelnika kolej-
ne pytania, w tym — czy to nie dlatego np. w sklepach z kosmetykami ekspedientkami
sa przewaznie osoby bardzo mtode, o bezzmarszczkowych licach? Czy przyczyna takiej
polityki zatrudnienia jest bazowanie tamtejszych menedzeréw na zatozeniu, ze gtadkie
lica same w sobie stanowia reklame skuteczno$ci antyzmarszczkowych kosmetykéw?
Powstaje jednak pytanie, czy aby na pewno klienci w to wierza i czy nie woleliby korzy-
sta¢ z ustug bardziej doswiadczonych 0s6b? To jedynie mata prébka mozliwych pytan
dotyczacych taczenia potencjatu ludzi mtodych i starszych.

Stawianie tego typu pytan jest istotne tym bardziej, ze jak konstatuje Conley: ,Nigdy
dotychczas nie mieliémy do czynienia z miejscem pracy, w ktérym btyskotliwe jednost-
ki w wieku 35 lat moga nauczaé osoby dwa razy od nich starsze o przysztosci technolo-
gii, a 60-latek moze oferowac porady w kwestiach emoqji, przywédztwa i zycia w ogole,
swoim utalentowanym, mlodym, energicznym szefom. Mamy przed soba niezwykia
szanse, zatem madrze byloby ja wykorzystac”.

Niebywata szansa miedzypokoleniowej wzajemnosci

Prezentowana w ksiazce Conley koncepcja miedzypokoleniowej wzajemnosci wrecz
idealnie przystaje do obecnego etapu przemian spoteczno-gospodarczych. Rosnaca dtu-
gos¢ zycia ludzi i starzenie sie spoteczenstwa sprawiaja bowiem, ze po raz pierwszy
w historii ludzkoséci w roznych miejscach pracy nierzadko funkcjonuja razem osoby
z czterech réznych pokolen (lub z pieciu, jesli uwzgledni¢ pokolenie wojenne, tzw. cicha
generagcje, tj. urodzonych przed 1946 r.). To pokolenie BB (baby boomers), czyli urodzeni
w latach 1946-1964, pokolenie X — urodzeni w latach 1965-1980, pokolenie Y (millenialsi)
— urodzeni w latach 1981-1995, pokolenie Z (Generacja Z lub gen Z) — urodzeni po
1995 r. To pokolenia o catkowicie odmiennych wzorcach pracy i podejsciu do niej.
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Owo zderzanie sie pokolen sprawia, ze stopniowo dokonuje sie zasadnicza zmiana
hierarchii stuzbowych i zmiana wtadzy, ktéra przechodzi od starszych do mtodych,
potwierdza to zreszta takze przypadek Conleya, ktérego szefem, jak wynika z wcze-
$niejszych informacji, byta osoba w wieku jego syna.

Aby jednak rozwijata sie miedzypokoleniowa wzajemnos¢, wzajemne uczenie sie od
siebie, co sprzyja nalezytemu korzystaniu z zasobéw madroéci, koniczne jest ksztaltowanie
sprzyjajacych temu warunkéw. Conely przekonuje, ze madrosé cho¢ wéréd ludzi nie jest
rzadkoscia, to jednak moze by¢ trudno dostepna, niemal jak diamenty, jesli nie zapewni
sie warunkdw, narzedzi niezbednych do jej wydobycia. Dotyczy to w pelni starszych oséb.
Wszak znane jest powiedzenie, Ze to, co czyni wino dobrym, to nie tylko jego wiek, ale takze
sposéb jego przechowywania, sposéb serwowania i powdd, dla ktérego wznosi sie kieliszek.

Kwestie te przekonuja o praktycznej uzytecznosci ksiazki Conleya, zwtaszcza dla
0s6b na kierowniczych stanowiskach, choé nie tylko.

Obowiazkowa, wielce uzyteczna lektura

Lektura ksiazki Mgdros¢ w pracy moze by¢ szczegdlnie uzyteczna dla gtéwnych kre-
atoréw polityki spoteczno-gospodarczej, ze szczegélnym uwzglednieniem specjalistéw
z zakresu rynku pracy. Dotyczy to zwlaszcza oséb na kierowniczych stanowiskach.
Zawarte bowiem w ksiazce analizy, przyklady i rekomendacje stanowié¢ moga impuls
do glebszych refleksji, ukierunkowanych na przeciwdziatanie mentalnodciowym ste-
reotypom, dotyczacym potencjatu ludzi starszych i ich zatrudniania. Przemyslenia na
ten temat moga sprzyja¢ zrozumieniu, ze , prawdziwa warto$¢ starszych ludzi lezy
w ich czlowieczenstwie i w tym, jak wzmacniaja cztowieczenistwo u 0séb w swoim oto-
czeniu”. Ta zawarta w ksiazce teza jest wazna tym bardziej, ze pomimo dobrodziejstw,
jakie przynosi rozwdj sztucznej inteligencji, jedna z jej ciemnych stron jest ryzyko nara-
stania dehumanizacji, co negatywnie wptywa na jakosc¢ zycia ludzi, a przy tym — co nie
mniej wazne — oznacza to wytracanie kapitatu spotecznego, czyli potencjatu tworzonego
poprzez miedzyludzkie relacje.

Ksiazka Mgdros¢ w pracy, choé nie jest ksiazka typowo naukowa z zakresu teorii eko-
nomii, ma raczej cechy podrecznika-poradnika, to jednak w pelni przystaje do charak-
teryzujacego te dyscypline naukowa wymogu, ze ekonomia powinna by¢ nauka zywa,
bliska rzeczywistosci. W 1949 r. zwracal na to uwage austriacki ekonomista Ludwig von
Mises (1881-1973): ,, Ekonomia nie moze by¢ wyrzucona do klas szkolnych i biur staty-
stycznych, nie moze by¢ nauka ezoteryczna. Jest to filozofia ludzkiego zycia i ludzkiej
aktywnosci, odnosi sie ona do kazdego i do wszystkiego”.

Takze ksiazka Madros¢ w pracy odnosi sie do nas wszystkich. Dlatego warto ja prze-
czytaé, do czego tez zachecam w — zatytutowanej Swiat ubogi w madros¢ — przedmowie
do tej ksiazki (fragmenty tej przedmowy wykorzystatam takze w niniejszym tekscie).
Zachete do lektury uzasadnia przede wszystkim to, ze niezaleznie od tego, czy ktos zostat
zmuszony do zmiany kariery zawodowej np. w jej potowie, czy tez podejmuje decyzje
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0 pracy po osiagnieciu wieku emerytalnego, czy ma trudnoéci z nadazaniem za poko-
leniem miodych cyfrowych mistrzéw, mtodej cyfrowej arystokracji, pnacej sie w gore
drabiny awanséw, ksiazka Mqdros¢ w pracy wszystkim takim osobom przybliza wiedze
na temat mozliwosci i drég ksztattowania nowych faz, etapéw w ich zyciu zawodowym
i nie tylko. Zatem z pewnoécia ksiazka Conleya zastuguje na uwage, ale tez wymaga
krytycznego, indywidualnego osadu. Nie wszystkie bowiem, zawarte w niej rekomen-
dacje maja wymiar uniwersalny, stad tez ich uzytecznosé praktyczna jest ograniczona.
Nie przekresla to jednak przedstawianych tu waloréw tego dzieta, o czym moga sie prze-
konac jego czytelnicy. Dlatego tez za w pelni zasadne uznaje szerokie popularyzowanie
tego dzieta i zachecanie do jego lektury, co niniejszym czynie. Informagcje na temat tej
lektury dostepne sa takze na portalu PTE — https:/ / ksiazkiekonomiczne.pte.pl/.
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