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Niepewnos¢ jutra

Niepewnosc¢ jutra najczesciej odbierana jest nega-
tywnie, wywotuje obawy, poczucie zagrozenia, lek przed
stratami czy ztymi niespodziankami. Tymczasem jutro
réownie dobrze moze przynies¢ nadzieje, szanse, pozytki,
czy szczesliwy traf. A jednak spontanicznie odczuwa sie
niepewnos$¢ nieprzyjemnie. Wobec tego skieruje uwage
na przyczyny tego nieprzyjemnego odczucia, a nastepnie
przejde do narzedzia, ktére pozwala niepewne jutro prze-
ku¢ na lepsze jutro.

W historii zdarzajg sie okresy gteboko odczuwanych
przeobrazen rzeczywistosci. Obecnie inflacja, niedobory
zywnosci i energii, wojna, czy postpandemiczne zmiany
spoteczno-gospodarcze - to nakfadajgce sie na siebie
wstrzgsy, ktére zmieniajg bieg terazniejszosci, czynigc jutro
zagadka. W Swiecie biznesu takg rzeczywisto$¢ nazywa sie
akronimem VUCA, oznaczajgcym tgcznie: zmiennosc, nie-
pewnosc, ztozonos¢ i niejednoznacznos¢ otoczenia. Choc¢
dzi$ to okreslenie robi zawrotng kariere, to jednak nie ukuto
go do scharakteryzowania roku 2022 ani czaséw pande-
miczno-wojennych. Akronim ten wprowadzono do literatury
strategii cztery dekady temu, a popularnos¢ uzyskat w roku
1990, po upadku ZSRR. Wygasty woéwczas najwieksze wy-
zwania, a nowy porzadek Swiata jeszcze sie nie wytonit.
Zatem dzisiejsze gtebokie przeobrazenia wcale nie sg takie
wyjatkowe, jakimi sie mogg wydawac.

Dyskomfort niepewnosci nie jest zwigzany z tempem,
gtebokoscig, czy skutkami zmian, ale z procesami myslo-
wymi: postrzeganiem, interpretacjg, heurystykami itd. Od-
wotuje sie do osiggniec¢ psychologii dlatego, ze wywarty one
ogromny wptyw na nauki ekonomiczne. Na przyktad prace
noblisty Daniela Kahnemana dotycza tego, jak podejmujemy
decyzje w warunkach niepewnosci. A niepewnosc¢ towarzyszy
nam nieustannie, bowiem nawet w najprostszych codzien-
nych sytuacjach nie dysponujemy ani petng informacja, ani
zdolnoscig jej interpretacji. Jesli jednak rzeczywisto$¢ daje
sie interpretowac w kategoriach, ktérymi dotychczas sie po-
stugiwalismy, i pozwala na sprawne funkcjonowanie dzieki
wzorcom myslowym, to poruszamy sie w niej bez poczucia
niepokoju, niemal automatycznie.

Poczucie dyskomfortu pojawia sie wéwczas, gdy nasze
wzorce myslowe przestajg wystarczajgco dobrze pasowaé
do rzeczywistosci. Dzieje sie tak, gdy wygasajg te trendy,
zjawiska, wzorce wydarzen, procesy i struktury, ktére uta-
twiaty nam trafne antycypowanie jutra. Przeciez stworzenie
uzytecznych modeli prognostycznych, czy wypracowanie
heurystyk waznych dla sprawnego dziatania, wymaga roz-
poznania regularnosci. Ekonomisci przetomu XIX i XX wieku
opracowali teorie cykli gospodarczych, czyli regularnosci,
ktére mozna ustali¢, prognozowaé¢, a nawet czesciowo
ksztattowac. Dzi$ wiadomo, ze dtugie okresy wzglednej
przewidywalnosci wigzg sie nie tyle z powtarzalnymi cyklami,
ile z tzw. megatrendami. Megatrendy to zmiany o zasiegu
globalnym, sktadajgce sie z wielu wspotbieznych procesow,
ktére wyznaczajg kierunek, istote oraz tempo rozwoju.

Obserwowane dzi$ przeobrazenia zwiastuja wyga-
sanie megatrendow (np. globalizacji) oraz pojawienie sie
nowych (np. zmiany klimatu). Takg sytuacje nazywamy w za-
rzgdzaniu strategicznym gteboka niepewnoscig, w ktorej

zwigzki przyczynowo-skutkowe sg niezbadane, trudno
wyodrebni¢ zdarzenia istotne sposréd tych mato waznych,
a rozktadow prawdopodobienstwa nowych zdarzen nie
sposob trafnie okresli¢. Pokusa trwania przy znanych nam
wzorcach myslowych czyni nas slepymi na zmiany, a przez
to niezdolnymi do adekwatnej reakcji. To najkrétsza defi-
nicja krotkowzrocznosci strategicznej. Jak poradzi¢ zatem
sobie z pytaniem o najlepsze zachowanie w obliczu gtebo-
kiej niepewnosci jutra?

Niewiele jest dyscyplin nauki, ktére niepewnoscia jutra
zajmujg sie z takg sprawczoscia, jak nauki o zarzgdzaniu.
Sprawczoscig, poniewaz wptyw na rzeczywistosc¢ jest nie
mniej wazny niz prognozowanie jutra. Nauki o zarzgdzaniu
wychodzg z zatozenia o kruchosci cztowieka, akceptujg
niedoskonato$¢ w obliczu niepewnosci, ale tez dajg potezne
narzedzie stawiania jej czota — organizacje. Organizacja
moze tagodzi¢ poczucie niepewnosci jutra, poniewaz nadaje
sens dziataniu. Tworzy poczucie wspodlnoty. Organizacja
zwielokrotnia sprawczos¢ jednostki, wyzwala kreatywnosé¢
i efektywnos¢. Spektakularnie dowiedli tego producenci
szczepionek w czasie pandemii COVID-19.

W okresach gtebokiej niepewnosci organizacja musi
rozstrzyga¢ o utrzymaniu dotychczasowego kursu dziatah
albo o jego zmianie. Nie zawsze udaje sie to czynic¢ dobrze,
jak pokazujg spektakularne upadki takich firm, jak Nokia
czy Polaroid. Dlaczego nie wszystkie organizacje spetniaja
réwnie dobrze swojg role ksztattowania lepszego jutra? Za
dziatania organizacji odpowiadajg menedzerowie, ktorzy
moga by¢ krétkowzroczni jak kazdy cztowiek. W warunkach
organizacji sg dodatkowo poddani presji oczekiwan intere-
sariuszy, czesto niecierpliwych i skupionych na zyskach.

Jesli ludzkos¢ ma skutecznie stawia¢ czota niepew-
nosci i tworzy¢ lepsze jutro, to niezbedne jest ksztatcenie
menedzerow zdolnych do przetamywania krotkowzrocznosci
strategicznej oraz takiego ksztaltowania organizacji, by
mozliwie najlepiej stawia¢ czota niepewnosci. Zarzadzanie
strategiczne zajmuje sie tym problemem. Sposoby prze-
tamywania krotkowzrocznosci polegajg m.in. na: dopusz-
czeniu sposobéw myslenia odmiennych od dominujgcego;
otwarciu organizacji na pomysty zrodzone poza jej grani-
cami; na eksperymentowaniu z nowymi technologiami, pro-
duktami czy sposobami dziatania; na przetamywaniu barier
wspotpracy, by znajdywac tych partneréw, kitdrzy utatwig
tworzenie wartosci.

Gdy jutro jest wystarczajgco podobne do wczoraj,
mozemy sprawnie funkcjonowac, postugujgc sie wzorcami
myslowymi, ktére wypracowalismy. Obecnie znajdujemy sie
w okresie gtebokiego odchylania sie jutra od przeszitosci.
Dlatego odczuwana niepewnos¢ jest gteboka i zacheca do
reakcji poznawczej. Rysujg sie ku temu dwie drogi. Pierw-
sza to trafne przewidzenie przysztosci dzieki petnej wiedzy
i doskonatej zdolnosci prognozowania. Ta droga jest mato
realistyczna, a przez to bardzo ryzykowna. Druga droga to
tworzenie lepszego jutra dzieki ksztattowaniu organizaciji.
Szanse na lepsze jutro sg wyzsze wéwczas, gdy tworzymy
je, czerpigc z réznorodnosci. To jeden z waznych powodow
dtugowiecznosci i sukcesow Uniwersytetu Jagiellohskiego
w Krakowie od siedmiu wiekow.

WOJCIECH CZAKON
uJ

Skrét wyktadu przedstawionego podczas tradycyjnego ,Sniadania Profesorskiego”. Modinica, 26 lipca 2022.
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Tytut jest niefortunnym, lecz rozpowszechnionym skrétem
mys$lowym okreslajgcym dzieci poczete w laboratorium poza
organizmem matki, okreslane tez jako ,dzieci z in vitro”. ,In
vitro” dostownie oznacza ,w szkle”, gdyz wiekszo$¢ uzywa-
nego obecnie plastikowego sprzetu laboratoryjnego wyko-
nywana byta uprzednio ze szkta.

Pierwszym dzieckiem z probdéwki (from a test tube)
jest brytyjska urzedniczka pocztowa, Louise Joy Brown,
urodzona 25 lipca 1978 roku, ktérej rodzice przez dziewigc
lat bezskutecznie starali sie o potomstwo. Ich marzenie
0 dziecku zrealizowato sie dzieki wspotpracy brytyjskiego
biologa Roberta Geoffreya Edwardsa z ginekologiem Patric-
kiem Christopherem Steptoe, ktorzy 10 listopada 1977 roku
zastosowali nowatorskg procedure prowadzacg do zaptod-
nienia in vitro komorki jajowej pobranej z organizmu matki
Louise przez plemnik jej ojca i wprowadzili wczesny zaro-
dek do drég rodnych matki, ktéra dziewie¢ miesiecy pozniej
urodzita zdrowg coéreczke. Nastrdj rodzicow odzwierciedla
drugie imie dziewczynki — Joy, czyli radosc¢, szczescie. Louise
Joy w roku 2006 urodzita syna Camerona, poczetego w spo-
sOb naturalny.

Profesor R. G. Edwards z Uniwersytetu w Cambridge
i ginekolog P. Ch. Steptoe prowadzili w Cambridge pierwsza
w $wiecie klinike pozaustrojowego zaptodnienia in vitro,
okreslanego skrétem IVF (in vitro fertilization). W roku 1988,
tuz przed $miercig dra Steptoe, przyszito na swiat tysieczne
dziecko z probéwki, a do roku 2010 byto ich juz 4 miliony.
W roku 2010 przyznano Robertowi G. Edwardsowi Nagrode
Nobla w dziedzinie medycyny i fizjologii za badania nad
biologig ludzkiego rozrodu i pozaustrojowym zaptodnieniem
in vitro. Liczba dzieci narodzonych dzieki metodzie IVF prze-
kroczyta 5 milionéw w roku 2013 i nadal ro$nie ze wzgledu
na narastajgce zaburzenia ptodnosci zarbwno mezczyzn,
jak i kobiet, w duzym stopniu zwigzane z degradacjg $rodo-
wiska naturalnego i zmianami klimatycznymi.

W warunkach naturalnych zaptodnienie nastepuje za-
zwyczaj w jajowodzie kobiety, do ktérego co okoto cztery
tygodnie dostaje sie uwolniona z jajnika komodrka jajowa,
a w jej kierunku wedrujg z pochwy poprzez macice prawi-
dtowo rozwiniete i ruchliwe plemniki ojca. Zygota powstata
w wyniku zaptodnienia ulega podziatom, dajgc zagniezdza-
jacy sie w macicy zarodek, z ktérego w trakcie dziewigecio-
miesiecznej cigzy rozwija sie dziecko. Technike IVF stosuje sie
wowczas, gdy u danej pary nie moze dojs¢ do zaptodnienia
w jajowodzie kobiety, najczesciej ze wzgledu na ztg jakos¢
spermy (np. niski procent ruchliwych plemnikéw) lub nie-
droznos¢ jajowoddw kobiety posiadajgcej prawidtowo roz-
winietg macice.

Jakos¢ spermy diagnozuje sie w warunkach labo-
ratoryjnych in vitro podczas obserwacji mikroskopowych
plemnikow. Istnieje kilka mniej lub bardziej wyrafinowanych
sposobdéw oddzielenia plemnikéw wadliwych od prawidtowo
zbudowanych i zywotnych. W wielu przypadkach wystarczy
w placéwce medycznej wprowadzi¢ do drég rodnych kobiety
o zdrowych jajowodach wyizolowang frakcje ruchliwych plem-

nikdw (tzw. sztuczne zaptodnienie). Gdy sprawnych plemnikéw
jest nadal zbyt mato - mozna je doda¢ in vitro do szalki
z komoérkami jajowymi pobranymi laparoskopowo z jajnika
kobiety przygotowanej hormonalnie do takiego zabiegu;
w skrajnych przypadkach — mozna zastosowac technike mi-
kromanipulacji, gdy specjalista wstrzykuje wyselekcjonowany
zywy plemnik do wybranej komérki jajowej. W przypadku
niedroznych jajowodow (lub ich braku) pomocne moze byc¢
tylko zaptodnienie pozaustrojowe.

Zaptodnione komorki jajowe ulegajg podziatom mito-
tycznym, tworzgc zarodki, ktérych rozwoj mozna obserwowaé
pod mikroskopem. Po pieciodniowej inkubac;ji in vitro, za-
zwyczaj jeden lub dwa zarodki wprowadza sie do macicy
przygotowanej hormonalnie kobiety i ptéd rozwija sie w niej
przez okoto 9 miesiecy w taki sam sposob, jak dziecko po-
czete drogg naturalng. Pozostate zarodki poddaje sie za-
mrozeniu, co w niektérych kregach budzi zastrzezenia natury
etycznej. Zamrozone zarodki mogg jednak postuzy¢ przy
kolejnej cigzy u tej samej pary rodzicow. Obecnie mozna
rébwniez zamrazac¢ niezaptodnione komorki jajowe (co nie
rodzi kontrowers;ji), a do zaptodnienia uzy¢ tylko jednej lub
dwdch z nich. Okazato sie, ze zamrozenie nie obniza jakosci
pozyskanych pozniej zarodkow.

Zamrazanie spermy i komorek jajowych oséb oczeku-
jacym np. na chemioterapie w zwigzku z chorobg onkologiczng
pozwoli im mie¢ potomstwo po okresie rekonwalescencji.
Zamrozone plemniki lub komorki jajowe mogg by¢ po-
darowane osobom pozbawionym funkcjonujgcych jgder
lub jajnikéw, co musi sie dokonywaé¢ zgodnie z ustaleniami
prawnymi dotyczgcymi macierzynstwa/ojcostwa, wypraco-
wanymi w trakcie dyskusji przedstawicieli roznych dyscyplin.

Zastosowanie metody IVF nie zawsze konczy sie suk-
cesem, gdyz moze dojs¢ do spontanicznego poronienia, co
zachodzi zazwyczaj w pierwszym trymestrze cigzy. Warto
jednak pamietac¢, ze wczesne spontaniczne poronienia do-
tyczg réwniez okoto 30% zarodkéw poczetych w sposéb
naturalny, gdy uktad odpornosciowy odrzuca zarodki nie-
prawidtowe lub niedopasowane immunologicznie, a kobieta
nawet nie jest Swiadoma utraty cigzy.

Zarodek powstaty w sposéb naturalny lub metodg za-
ptodnienia pozaustrojowego musi sie rozwija¢c w macicy.
Kobiecie bez prawidtowo rozwinietej macicy lub po jej usunie-
ciu moze pomac transplantacja macicy od zdrowej dawczyni.
Urodzito sie juz pierwsze dziecko z zarodka uzyskanego
metodg IVF od miodych rodzicéw, dojrzewajgcego w orga-
nizmie wtasnej matki z przeszczepiong macicg babci dziecka.
Nadzieje mozna tez wigza¢ z macicami uformowanymi in
vitro z uzyciem odpowiednio ukierunkowanych komérek ma-
cierzystych.

Ksztattowanie sie biologicznej ptci cztowieka jest wielo-
etapowym procesem niezmiernie skomplikowanym (PAUza,
524, 2020), totez wiele problemoéw zwigzanych z rozrodem
czeka jeszcze na rozwigzanie. ldgc w $lady ojca medycyny
reprodukcyjnej, Roberta G. Edwardsa, warto wdrazac kolej-
ne metody wspomagania rozrodu naszego gatunku.

BARBARA PLYTYCZ
biolog, UJ

W 50 rocznice Smierci profesora Tadeusza Wazewskiego,

cztonka korespondenta PAU i cztonka rzeczywistego PAN, tworcy krakowskiej szkoty row-
nan rézniczkowych, doktora honoris causa UJ, aresztowanego w ,Sonderaktion Krakau”
i wiezionego wraz z innymi profesorami U] i AG w obozie koncentracyjnym w Sachsenhausen;
w dniu 5 wrzesnia br. w kosciele akademickim sw Anny w Krakowie o godzinie 19:30 zostanie

odprawiona msza sw. w Jego intencji.
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Fabryka Absolutu

Pod sam koniec czerwca, tuz przed wakacjami, przy-
darzyta mi sie niezwykle przyjemna przygoda. Znalaztem
na biurku grubg koperte. Okazato sie, ze w $rodku, précz
sympatycznego listu, znajduje sie ksigzka. Byta to powies¢
Fabryka Absolutu Karela Capka. W liscie jeden z naszych
czytelnikbw wyjasniat, ze odczuwa tak wielkg wdziecznos¢
za mozliwo$¢ cotygodniowego spotkania z PAUzg, a szcze-
golnie za mojg dziatalno$¢ na tym polu, ze postanowit zrobi¢
mi prezent i przysyta te¢ wiasnie ksigzke. Oczywiscie po-
czutem sie zazenowany i nieco speszony, ale rownoczesnie
ogromnie zobowigzany, bo musze przyznac, ze nie mogt
lepiej trafic. Fabryke Absolutu czytatem wielokrotnie lata
temu, bytem nig zachwycony, ale niestety gdzie$ mi si¢ za-
wieruszyta. Totez tapczywie rzucitem sie na nowo do lektury,
z wielkg przyjemnos$cig od$wiezajgc wrazenia z dawnych lat
i poréwnujac je z dzisiejszymi.

Przypuszczajgc, ze nie wszyscy czytelnicy czytali te
ksigzke, odwaze sie stresci¢ krotko idee: inzynier-wynalazca
odkryt metode catkowitego zamieniania materii w energie
mechaniczng, co oczywiscie sprawito, ze energia stata sie
powszechnie dostgpna i niezwykle tania, poniewaz juz bardzo
niewielka ilo$¢ (jakiejkolwiek) materii wystarczata, aby np.
uruchomi¢ duzg fabryke.

W pogoni za zyskiem, pomimo ostrzezen ze strony
przedstawicieli Kosciota (a nawet im na przekor), rozpoczeto
oczywiscie masowg produkcje ,karburatorow” (tak nazwano
to urzadzenie). Instalowano je we wszystkich urzadzeniach,
gdzie potrzebna byta energia, oraz w catej gospodarce. Wy-
dawato sig, ze wszystko jest na najlepszej drodze do zbudo-
wania Swiata pozbawionego trosk materialnych.

Pojawity sie jednak dziwne skutki uboczne. W poblizu
karburatoréw ludzie zaczeli zachowywac sie niezwyczajnie:
doznawali cudownych widzen, prorokowali, uzdrawiali cho-
rych, wyrzekali sie majgtkéw i rozdawali je biednym.

Nasz wynalazca, bardzo stropiony, znalazt wyjasnienie:
zgodnie ze starozytnymi panteistycznymi wierzeniami Bog,
Absolut, wypetnia catg materie. W normalnych warunkach
jest On z nig zwigzany i wobec tego objawia sie ludziom
tylko w bardzo rzadkich przypadkach (np. mistykom). Ale gdy
unicestwimy materie, wiezy wigzgce Absolut z materig znikajg
i pojawia sie On w stanie ,wolnym”. W rezultacie wptywa
bezposrednio na ludzi, prowadzgc ich w strone Swietosci.

Innymi stowy, karburator produkuje oswobodzonego
Boga i wysyta Go w $wiat. Na pierwszy rzut oka moze sie
wydawac, ze powinno to prowadzi¢ do raju na ziemi. Tymcza-
sem —wrecz przeciwnie — konsekwencje okazuijg sie straszne.

Pierwszy problem to pojawienie sie wielkiej obfitosci
doébr (bo Absolut produkuje wszystko idealnie i w ogrom-
nych ilo$ciach, wtasciwie bez ograniczen). To prowadzi do
catkowitej destrukcji struktury spotecznej i w rezultacie do
szalonego nadmiaru w jednych obszarach i tragicznych bra-
kéw gdzie indziej.

Jeszcze gorsze jest to, ze wtasciciele roznych karbura-
toréw zaczynajg rywalizowac o to, ktéry z wysytanych przez

nich Absolutéw jest lepszy, czy moze lepiej powiedzie¢ -
prawdziwszy. W rezultacie zaczynajg sie spory, potem bija-
tyki, wreszcie krwawe wojny, az do wyniszczajgcej ludzkos¢
wojny Swiatowej. A wszystko bierze sie stad, ze Absolut jest
— z natury rzeczy — nieskonczony, wiec zaden cztowiek nie
moze Go ogarnaé w catosci i kazdy widzi tylko maty frag-
ment, uwazajgc go za jedynie stuszny. Poniewaz za$ kazdy
widzi inny fragment, stad problemy i spory ideologiczne, pro-
wadzgce w koncu do przemocy fizyczne;.

Aby wiec powrdéci¢ do ,normalnosci”, ludzkos¢ posta-
nawia pozby¢ sie karburatorow, stajg sie one nielegalne i sg
niszczone przez wiadze. To jest proces dosc¢ tatwy w przypad-
ku duzych karburatoréw napedzajgcych fabryki, ale niektérym
drobnym wtascicielom udaje sie ukry¢ niewielkie egzemplarze
i uzy¢ ich nielegalnie do wprowadzania si¢ w stan natchnienia.
Oczywiscie powstaje cate podziemie karburatorowe, spelunki,
gdzie, cytuje: ,modlg sie¢ $piewajg, miewajg widzenia, robig
cuda...” Jest to naturalnie zakazane (podobnie jak np. palarnie
opium) i specjalne oddziaty policji doskonalg sie w wykrywaniu
takich miejsc i ich likwidacji. Ostanie stowa ksigzki nalezg do
policjanta, ktdry po takiej udanej akcji na pytanie: A duzo jest
jeszcze takich spelunek? odpowiada: Juz nieduzo. Mysle, ze
to byt ostatni karburator.

Z catej tej historii autor wysnuwa wniosek, ze trzeba
zrobi¢ wszystko, aby ludzie porozumiewali si¢ miedzy sobg
bezposrednio, a nie poprzez nienawistne ideologie, zapa-
trzeni w swoje ,absoluty”. Wtedy, sugeruje pisarz, znikng
spory i bedziemy zyli w pokoju i wzajemnej zgodzie.

Obraz przedstawiony przez Capka uderza nas swojg
aktualnoscig. Wszak na catym swiecie obserwujemy dzi$
daleko idgce podziaty ideologiczne, ktérych zwolennicy
sg absolutnie przekonani o swojej stusznosci, co nierzadko
prowadzi nawet do fizycznej agresji, i to wsréd najbliz-
szych. Nie omijajg one rowniez, jak wiemy, naszego piek-
nego kraju.

Mozna jednak mie¢ watpliwosci, czy recepta Capka
moze rzeczywiscie by¢ wystarczajgco skutecznym i uniwer-
salnym sposobem rozwigzywania ludzkich konfliktéw. Ludzie
miewajg przeciez sprzeczne interesy i czgsto nie da sie ich
tatwo pogodzi¢. Totez Zrédtem sporu bywa nie tylko sztucznie
wykreowana ideologia. Dzisiaj mamy przed sobg chocby
przerazajgca perspektywe globalnej walki o wode, ktorej
elementy juz gdzieniegdzie wida¢. Z pewnoscig wiec nawet
catkowite odejscie od ideologii nie zlikwiduje catkowicie i na
zawsze sporéw oraz wojen.

Niemniej mysle, ze Karel Capek uchwycit wazny punkt:
do przeprowadzenia PRAWDZIWIE WIELKIEJ ZBRODNI
niezbedne jest ideologiczne uzasadnienie. Dobrze wiedziat
o tym Hitler, wiedziat Stalin. Dzisiaj Putin demonstruje, ze
réwniez odrobit te lekcje.

Nie wystarczy wigc usunigcie wszystkich karburatoréw.
Trzeba jeszcze zadbaé, aby zgubne idee, regularnie powra-
cajgce w umystach zbrodniczych szalencow, nie zatruty po-
nownie $wiata.

Nie ma sie jednak co tudzi¢. Latwo nie bedzie.
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