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  „Zarządzanie opiera się na czynniku ludzkim. Jego zadaniem jest sprawić, by ludzie byli zdolni do wspólnego działania”.


  Peter Drucker, myśliciel w zakresie zarządzania


  Przedmowa


  Amy Edmondson


  Jeśli kierujesz zespołem – lub planujesz zająć się tym w najbliższym czasie – warto, byś miał pod ręką tę książkę. Większość liderów zdaje sobie sprawę, że ich organizacje są w dużym stopniu uzależnione od zespołów, które napędzają innowacje i digitalizację, odpowiadają na zmieniające się potrzeby klientów i radzą sobie z nagłymi przeszkodami, takimi jak globalna pandemia, niepokoje społeczne czy recesja.


  Jednak samo skompletowanie zespołu nie gwarantuje jego sukcesu. Zespoły często ponoszą porażki. Zespoły stworzone w określonym celu, z odpowiednimi ludźmi do jego osiągnięcia, a nawet wystarczającymi zasobami, raz po raz zmagają się z trudnościami z uzyskiwaniem wyników adekwatnych do ich potencjału. Utknęły w martwym punkcie z powodu niewystarczającej koordynacji, nieefektywnych spotkań, bezproduktywnych konfliktów i dysfunkcyjnej dynamiki grupy. To z kolei prowadzi do frustracji, opóźnień i błędnych decyzji. Badacze nazywają te czynniki „stratami procesowymi” i starają się wyjaśnić rozbieżności występujące pomiędzy nakładami (umiejętności, cele i zasoby) a wynikami (wydajność zespołu lub zadowolenie jego członków). Nawet jeśli zespołom wydaje się, że wykonują pracę, ich wyniki mogą nie być optymalne, tzn. konwencjonalne, a nie innowacyjne, lub też mogą być okupione wysokim poziomem przepracowania, stresu i braku zaangażowania.


  Tak nie musi być.


  Stefano Mastrogiacomo i Alex Osterwalder pokazują nam, w jaki sposób zespoły mogą się rozwijać, stosując proste praktyki cechujące się wysoką skutecznością. Przekazują nam oni zbiór praktyk, które każdy zespół może wykorzystać, aby natychmiast wejść na ścieżkę pełnego uczestnictwa w zadaniach, produktywnego konfliktu i stałego postępu. Dzięki ciekawym ilustracjom, przystępnym narzędziom i przemyślanym sekwencjom działań, które zespoły mogą wykorzystywać, aby unikać wszelkiej maści przewidywalnych problemów zespołowych (i je przezwyciężać), książka ta jest nieocenionym źródłem wiedzy. Od dawna jestem przekonany, że dzięki prostym narzędziom synergia może być łatwo osiągalna poprzez nakierowanie zachowań zespołu na właściwe tory.


  Ta książka zawiera wiele takich narzędzi, czyli działań i wskazówek, które posłużą każdemu zespołowi. Jednak to, co jest szczególnie ważne w Skutecznych narzędziach w zarządzaniu zespołami, to skupienie na procesie zespołowym i klimacie psychologicznym. Większość autorów zajmuje się jednym lub drugim aspektem, oferując przewodnik wyjaśniający krok po kroku, jak zarządzać projektem zespołowym, lub tłumacząc korzyści płynące z tworzenia atmosfery bezpiecznej pod względem psychologicznym, która pozwala zespołom uczyć się i wprowadzać innowacje. Ta książka przedstawia proste narzędzia umożliwiające wykonywanie obu tych zadań. Gdy zabieranie głosu w zespole jest utrudnione przez złą atmosferę, cierpi na tym innowacyjność, problemy narastają, a czasem przeradzają się w poważne porażki. Jednak zapewnienie psychologicznego bezpieczeństwa może wydawać się nieuchwytnym celem, zwłaszcza dla liderów zespołów, którzy pozostają pod presją, by osiągać wyniki. Czerpiąc z moich badań oraz badań wielu innych osób, których praca stanowi podwaliny dla tego wspaniałego materiału, Stefano i Alex opisują zjawisko poszukiwania zdrowej kultury zespołowej i prowadzą nas przez proces jej tworzenia. Już choćby z tego powodu jestem podekscytowana pojawieniem się tej książki. To zastrzyk nowej energii oraz zestaw nowych narzędzi pomagających w dążeniu do budowania zespołów, które mogą funkcjonować w XXI wieku, w pełni wykorzystując energię i wiedzę wszystkich ich członków.


  Nawet jeśli praca zespołowa zawsze będzie stanowić wyzwanie, liderzy mają teraz dostęp do praktycznych, łatwych w użyciu narzędzi wspierających zespoły w wykonywaniu dobrej pracy. Liderzy, którzy przyjmą je z pasją, będą potrafili budować takie zespoły, jakich potrzebują firmy i jakich pragną pracownicy.


  – Amy C. Edmondson


  Harvard Business School, Cambridge, MA


  Siedmioro wielkich myślicieli będących źródłem inspiracji dla tej książki


  Herbert Clark


  Herbert H. Clark jest psycho­lingwistą i profesorem psychologii na Uniwersytecie Stanforda. U podstaw tej książki leżą jego prace na temat użycia języka w zakresie ludzkiej koordynacji. Projekt Mapy synchronizacji zespołu jest inspirowany jego badaniami nad wzajemnym zrozumieniem i koordynacją wspólnych działań.


  Alan Fiske


  Alan Page Fiske jest profesorem antropologii psychologicznej na Uniwersytecie Kalifornijskim w Los Angeles. Jego prace dotyczące natury relacji międzyludzkich i różnic międzykulturowych zmieniły nasze rozumienie znaczenia słowa „społeczny” i doprowadziły do powstania Kontraktu zespołowego.


  Yves Pigneur


  Yves Pigneur jest profesorem systemów zarządzania informacjami na uniwersytecie w Lozannie w Szwajcarii. Jego prace w zakresie design thinking i projektowania narzędzi pomogły nam wypełnić problematyczną lukę między teorią a praktyką. Bez jego wsparcia koncepcyjnego i wskazówek ta książka i wszystkie opisane w niej narzędzia po prostu by nie powstały.


  Amy Edmondson


  Amy Edmondson jest profesorem w dziedzinie przywództwa i zarządzania w Harvard Business School. Na wprowadzenie czterech dodatków miała wpływ jej praca poświęcona tematowi zaufania w zespołach, a w szczególności pojęcie bezpieczeństwa psychologicznego wśród członków zespołu. Jej badania dostarczyły nam wspaniałego wglądu w zrozumienie wpływu zaufania na pracę zespołu wielofunkcyjnego oraz na innowacyjność.


  Françoise Kourilsky


  Françoise Kourilsky jest psychologiem i trenerem specjalizującym się w zarządzaniu zmianą. Była pionierem we wprowadzaniu technik terapii systemowej i krótkoterminowej do zarządzania zmianą w organizacji, współpracując bezpośrednio z Paulem Watzlawickiem z Mental Research Institute w Palo Alto w Kalifornii. Zawdzięczamy jej Formularz ustalania faktów, który stanowi nową interpretację jej „kompasu językowego”.


  Steven Pinker


  Steven Pinker jest profesorem psychologii na Harvardzie. Jego prace nad psycholingwistyką i relacjami społecznymi, w szczególności nad użyciem języka pośredniego i grzecznościowych próśb w grach kooperacyjnych, zainspirowały stworzenie Karty szacunku. Jego ostatnie prace na temat wiedzy potocznej kształtują nasz przyszły rozwój.


  Marshall Rosenberg


  Marshall Rosenberg był psychologiem, mediatorem i autorem. Założył Centrum Porozumienie bez Przemocy i pracował na całym świecie jako mediator. Jego praca nad językiem rozwiązywania konfliktów i empatyczną komunikacją zainspirowała powstanie Przewodnika bezprzemocowego wyrażania potrzeb.


  Poznaj serię Strategyzer


  Wierzymy, że proste, wizualne, praktyczne narzędzia mogą zmienić efektywność osoby, zespołu i organizacji. Nowe pomysły na biznes upadają, a istniejącym firmom stale zagrażają rozmaite zakłócenia i proces „starzenia się”. Każdego roku tracimy niedopuszczalne ilości czasu i pieniędzy z powodu braku jasności i dopasowania w zakresie podstawowych kwestii biznesowych. Każda z naszych książek zawiera zestaw specjalnie skonstruowanych narzędzi i procesów pozwalających sprostać konkretnym wyzwaniom. Wyzwania te są ze sobą powiązane, dlatego starannie zaprojektowaliśmy narzędzia tak, aby mogły działać samodzielnie i współgrać ze sobą, stanowiąc najbardziej zintegrowany na świecie zestaw narzędzi do tworzenia strategii i innowacji. Niezależnie od tego, czy wykorzystasz jedno z nich czy też wszystkie, osiągniesz rezultaty.


  strategyzer.com/books
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  Tworzenie modeli biznesowych


  Podręcznik dla wizjonerów, osób zmieniających reguły gry i lubiących wyzwania, które chcą odejść od przestarzałych modeli biznesowych i zaprojektować przedsiębiorstwo przyszłości. Dostosuj się do nowych, trudnych realiów i wyprzedź konkurencję dzięki Tworzeniu modeli biznesowych.
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  Tworzenie najlepszych ofert


  Zmierz się z podstawowym wyzwaniem każdej firmy, tj. tworzeniem atrakcyjnych produktów i usług, które klienci pragną kupować. Odkryj powtarzalny proces i odpowiednie narzędzia do tworzenia produktów, które się sprzedają.
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  Testowanie pomysłów biznesowych


  Odkryj zbiór 44 eksperymentów, dzięki którym systematycznie przetestujesz swoje pomysły na biznes. Połącz Kanwę modelu biznesowego i Kanwę propozycji wartości z Mapowaniem założeń oraz innymi potężnymi narzędziami metody lean startup.
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  Niezwyciężona firma


  Postaw na stały rozwój dzięki jednoczesnemu zarządzaniu portfelem istniejących firm i eksplorowaniu potencjalnych nowych silników wzrostu. Poznaj praktyczne i niezbędne narzędzia, w tym Mapę portfela biznesowego, Metrykę innowacji, Mapę kultury oraz bibliotekę Wzorców modelu biznesowego.
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  Skuteczne zarządzanie zespołem


  Pięć potężnych narzędzi pracy zespołowej i zarządzania zmianą, które pozwolą z powodzeniem wdrożyć nowe modele biznesowe. Spraw, by każdy innowacyjny projekt zakończył się sukcesem dzięki Mapie synchronizacji zespołu, Kontraktowi zespołowemu, Formularzowi ustalania faktów, Karcie szacunku i Przewodnikowi bezprzemocowego wyrażania potrzeb.


  Podstawy. Dlaczego zespoły osiągają słabe wyniki i jak je poprawić?


  „Rozmowa jest technologią przywództwa”.


  Jeanne Liedtka, strateg


  Nasi ludzie są znakomitymi pracownikami.


  Skąd się zatem wzięły te wszystkie problemy?


  Kiedy po raz ostatni Twój wkład w pracę zespołu był dla Ciebie źródłem satysfakcji?


  
    
      	
        50% spotkań jest uważanych za bezproduktywne i stanowiące stratę czasu.


        Atlassian *

      
    


    
      	
        75% zespołów interdyscyplinarnych działa w sposób dysfunkcyjny. 


        Behnam Tabrizi, “75% of Cross-Functional Teams Are Dysfunctional,” Harvard Business Review, 2015

      
    


    
      	
        37 miliardów dolarów kosztują (w ramach wynagrodzeń) niepotrzebne spotkania organizowane w amerykańskich firmach.


        Atlassian *

      
    


    
      	
        29% projektów jest zwieńczonych sukcesem.


        Chaos Report, The Standish Group, 2019

      
    


    
      	
        10% członków zespołu akceptuje skład swojego zespołu (120 zespołów).


        Diane Coutu, “Why Teams Don’t Work,” Harvard Business Review, 2009

      
    


    
      	
        95% pracowników firm nie zna lub nie rozumie ich strategii.


        Robert Kaplan and David Norton, “The Office of Strategy Management,” Harvard Business Review, 2005

      
    


    
      	
        66% amerykańskich pracowników nie jest zaangażowanych lub jest aktywnie niezaangażowanych w pracę.


        Jim Harter, Gallup, 2018 **

      
    


    
      	
        1/3 wartości dodanej współpracy jest zasługą zaledwie od 3% do 5% pracowników.


        Rob Cross, Reb Rebele, i Adam Grant, “Collaborative Overload,” Harvard Business Review, 2016

      
    


    
      	
        * “You Waste a Lot of Time at Work,” Atlassian, www.atlassian.com/time-wasting-at-work-infographic


        ** “Employee Engagement on the Rise in the U.S.,” Gallup, http://news.gallup.com/poll/241649/employee-engagement-rise.aspx

      
    

  



  Co sprawia, że zespoły osiągają gorsze wyniki?


  Zespoły osiągają gorsze wyniki, gdy ich członkowie skupiają się na sobie zamiast współpracować. Dzieje się tak, gdy klimat w zespole nie jest bezpieczny, a jego działania są słabo zsynchronizowane.


  Praca „wokół siebie” to wyczerpująca podróż. Słabe wyniki mimo niekończących się spotkań i niebotycznych budżetów zwykle występują w zespołach ze złym klimatem, w których większość członków pracuje pod dużą presją, czuje się odizolowana i niezadowolona. Tak wygląda codzienność wielu członków zespołu, bez karykaturalnego przedstawiania wyników ankiet.


  Jesteśmy w stanie zrobić coś więcej niż tylko pracować wokół siebie. Możemy zacząć naprawdę ze sobą współpracować. Wtedy stajemy się zdolni do tego, by z pasją osiągać rzeczy prawie niemożliwe. Niekoniecznie zdajemy sobie z tego sprawę, ale w tym momencie mamy do czynienia z wysoko wydajnym zespołem. Jest to coś, co z perspektywy czasu ludzie sobie cenią, bo dobre wyniki stopniowo się sumują.


  Mieliśmy do czynienia z oboma typami zespołów, a w niniejszej książce opisujemy swoje doświadczenia zdobyte w ciągu ostatnich 20 lat. Naszym kluczowym wnioskiem jest to, że wspólny sukces i porażka w dużej mierze zależą od tego, jak dobrze zarządzamy naszymi codziennymi interakcjami. Odbywa się to na dwóch poziomach:


  
    	Działania zespołowe: obsesja na punkcie wzajemnej jasności — co jest naszą misją, kto jest odpowiedzialny za dane zadania, czy jest to jasne dla wszystkich?


    	Klimat w zespole: staranne pielęgnowanie silnych relacji opartych na zaufaniu.

  


  Wierzymy w zespoły i wierzymy w narzędzia. Dlatego właśnie spędziliśmy ostatnie pięć lat na projektowaniu i udoskonalaniu narzędzi, które pomagają członkom zespołu poprawić:


  
    	wspólne działania poprzez lepsze zsynchronizowanie zespołu, oraz


    	klimat zespołu poprzez budowanie psychologicznie bezpieczniejszego środowiska pracy.

  


  Tylko zespoły są w stanie sprostać złożoności wyzwań, jakie niesie ze sobą świat pełen wzajemnych zależności. Przechodzimy przez okres spektakularnych zmian: technologie zmieniające reguły gry i bezprecedensowe lockdowny niszczą całe branże. Organizacje są zmuszone do wprowadzania innowacji i dostarczania produktów w niespotykanym dotąd tempie, a zespoły są w naszej ocenie budulcem. Nigdy wcześniej potrzeba ponownego przeanalizowania sposobu naszej współpracy nie była większa.


  Jak dawno temu ogłosił wizjoner Peter Drucker, podstawowe pytanie nie brzmi: „Jak mogę coś osiągnąć?”, ale „Co jestem w stanie wnieść?”. W zupełności zgadzamy się z takim podejściem. Mamy nadzieję, że Mapa synchronizacji zespołu oraz inne narzędzia przedstawione w tej książce pomogą Ci tak samo, jak pomagają nam stawać się lepszymi członkami zespołu każdego dnia.
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  Brak bezpiecznego klimatu w zespole. Oznaki złego klimatu w zespole


  
    	Brak zaufania między współpracownikami i zespołami.


    	Wewnętrzna konkurencja.


    	Wycofanie.


    	Brak uznania.


    	Strach (problem z otwartym wypowiadaniem się).


    	Nadmierna współpraca.


    	Brak radości płynącej ze wspólnej pracy.

  


  Brak synchronizacji w działaniach zespołu. Oznaki słabego dopasowania działań zespołu


  
    	Podział odpowiedzialności nie jest jasny.


    	Bezcenny czas jest marnowany na niekończące się spotkania.


    	Praca jest wykonywana w zbyt wolnym tempie.


    	Priorytety wciąż się zmieniają i nikt nie jest w stanie zrozumieć, jakie są tego powody.


    	Projekty się powielają lub nakładają na siebie.


    	Członkowie zespołu pracują w silosach.


    	Duży nakład pracy daje marne rezultaty i ma niewielki wpływ na rzeczywistość.

  


  Zablokowanie działań w niezsynchronizowanych zespołach


  W praktyce zsynchronizowanie to komunikowanie się w celu stworzenia wspólnej płaszczyzny, wiedzy, wspólnego lub wzajemnego zrozumienia (wszystkie te pojęcia są w tej książce używane jako synonimy — Głębsza analiza, s. 252). Wspólne podstawy pozwalają członkom zespołu przewidywać działania innych i postępować zgodnie z nimi dzięki zharmonizowanym prognozom. Im bogatsza jest wspólna płaszczyzna zespołu, tym lepsze są wzajemne przewidywania jego członków i całościowa realizacja zadań, a to wszystko dzięki płynnemu podziałowi pracy i konsekwentnej integracji poszczególnych elementów. Co ciekawe, rozmowa – dialog twarzą w twarz – jest wciąż najskuteczniejszą na Ziemi technologią budowania prawdziwych wspólnych płaszczyzn działania.


  Opracowano na podstawie: Herbert H. Clark, Using Language (Cambridge University Press, 1996). Simon Garrod i Martin J. Pickering, „Joint Action, Interactive Alignment, and Dialogue”, Topics in Cognitive Science 1, nr 2 (2009): 292 – 304.


  W jaki sposób odbywa się synchronizacja zespołu?


  Skuteczna synchronizacja


  Każde osiągnięcie zespołu, od imprezy po zbudowanie samolotu, to produkt uboczny synchronizacji zespołu. Jest to proces, w którym indywidualne wkłady pracy tworzą całość, aby osiągnąć wspólny cel dla obopólnej korzyści. Przekształca osoby zajmujące się swoimi zadaniami w skutecznych współpracowników zespołu. Praca w zespole wymaga większego wysiłku niż praca w pojedynkę; oprócz wykonywania własnej części pracy członkowie zespołu muszą stale synchronizować się ze sobą. Korzyścią jest dotarcie do (większych) celów, których nie można osiągnąć w pojedynkę.


  Nieudana synchronizacja


  W przypadku źle zsynchronizowanego zespołu można spodziewać się jedynie słabych wyników. Nieskuteczna komunikacja uniemożliwia stworzenie prawdziwej wspólnej płaszczyzny; uczestnicy tego procesu nie rozumieją się wzajemnie i źle przewidują swoje działania. Wskutek tego członkowie zespołu wykonują zadania z istotnymi lukami percepcyjnymi. Podział pracy i integracja poszczególnych jej elementów nie przebiegają zgodnie z planem, a brak współpracy jest nieefektywny i generuje koszty. Zamierzone wyniki nie są osiągane zgodnie z oczekiwaniami.
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  Brak bezpiecznego klimatu w zespole osłabia innowacyjność


  Opracowano na podstawie Amy Edmondson, „Psychological Safety and Learning Behavior in Work Teams”, Administrative Science Quarterly 44, nr 2 (1999): 350–383.


  Czuję się niepewnie: Nie chcę wyjść na ignoranta, kogoś niekompetentnego, natarczywego bądź negatywnie nastawionego. Lepiej nie podejmować ryzyka.


  Milczę i nie dzielę się kluczowymi informacjami


  Brak bezpieczeństwa psychologicznego w środowisku


  Gdy klimat nie jest psychologicznie bezpieczny, członkowie zespołu chronią się przed zakłopotaniem i innymi możliwymi zagrożeniami poprzez milczenie. Zespół nie angażuje się w zachowania związane z kolektywnym uczeniem się, a to skutkuje słabą wydajnością zespołu.
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  Jestem przekonany, że błędy nie zostaną mi wytknięte. Szanuję mój zespół i czuję się przez niego szanowany.


  Zabieram głos i dzielę się ważnymi informacjami


  Psychologicznie bezpieczne środowisko


  Gdy klimat jest psychologicznie bezpieczny, członkowie zespołu nie boją się zabierać głosu. Angażują się w produktywny dialog, który sprzyja proaktywnym zachowaniom związanym z uczeniem się, wymaganym w celu zrozumienia środowiska i klientów oraz wspólnego skutecznego rozwiązywania problemów.
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  Nowy pracownik rozwiąże wszystkie nasze problemy.


  Jak synchronizacja i bezpieczeństwo oddziałują na skuteczność zespołu


  Dzisiejsze wyzwania są zbyt trudne dla pojedynczych talentów pracujących w pseudozespołach. Kompleksowe rozwiązywanie problemów wymaga prawdziwej pracy zespołowej, a ta zaczyna się od budowania solidnego zsynchronizowania zespołu i bezpiecznego klimatu.
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  Rozwiązanie w postaci Mapy synchronizacji zespołu


  Popraw synchronizację i zwiększ poziom zaufania w swoich zespołach dzięki Mapie synchronizacji zespołu (MSZ) i czterem dodatkom. Są one proste, praktyczne i łatwe do wdrożenia.


  Sprecyzuj i zsynchronizuj wkład każdego członka zespołu w MSZ w trybie planowania. Prosty dwuetapowy proces (nazywany „przejściem naprzód” i „przejściem wstecz”) ułatwia planowanie i pomaga zmniejszyć ryzyko.


  Korzystaj z MSZ również podczas przygotowywania szybkiej oceny zespołów i projektów. Oceny są dokonywane w ramach tej samej kanwy poprzez dodanie czterech skal, na których zespół może głosować, myśleć i działać.


  Usprawnia działania [image: 4651.jpg] [image: 4653.jpg] [image: 4655.jpg] [image: 4657.jpg] [image: 4659.jpg]


  Poprawia klimat [image: 4661.jpg] [image: 4663.jpg]
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  Użyj Mapy synchronizacji zespołu, aby zestroić działania zespołowe
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  MSZ — tryb planowania


  Za pomocą Mapy synchronizacji zespołu wyznaczcie wspólnie misję zespołu, określcie cele, a także ustalcie, kto i w jaki sposób ma je osiągnąć. Zwizualizuj redukcję obaw i ryzyka, aby zwiększyć szanse na sukces. Użyj MSZ jako narzędzia do wspólnego planowania, aby zaangażować ludzi od samego początku oraz zbudować wyższy poziom akceptacji i zaangażowania (s. 72).


  [image: 3446.jpg]


  MSZ — tryb oceny


  Nie pozwól, aby martwe punkty współpracy zagroziły Twoim projektom. Dzięki ocenom dokonywanym w MSZ można szybko uzyskać przejrzysty i bezstronny obraz tego, co niewidoczne. Stwarzaj prawdziwe okazje do produktywnego dialogu, wspólnych momentów olśnienia, które nie stygmatyzują tych, którzy chcą się wypowiedzieć, i wzmacniają zachowania związane z uczeniem się zespołu (s. 90).


  Cztery dodatki dotyczące zaufania i bezpieczeństwa psychologicznego


  Używaj czterech dodatków, aby:


  
    	wyjaśniać zasady gry przy użyciu Kontraktu zespołowego,


    	zadawać dobre pytania, wykorzystując Formularz ustalania faktów,


    	okazywać szacunek innym za pomocą Karty szacunku,


    	konstruktywnie zażegnywać konflikty dzięki Przewodnikowi bezprzemocowego wyrażania potrzeb.

  


  Mapa synchronizacji zespołu i Kontrakt zespołowy są narzędziami do wspólnego tworzenia. Formularz ustalania faktów, Przewodnik bezprzemocowego wyrażania potrzeb i Karta szacunku to narzędzia behawioralne. Wykorzystuje się je indywidualnie w celu poprawy codziennych interakcji.
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  Ciąg dalszy dostępny w wersji pełnej.

  1. Odkryj mapę synchronizacji zespołu. Co to jest i w jaki sposób działa?
Dostępne w wersji pełnej.

  2. Wykorzystaj mapę w praktyce. Jak korzystać z mapy synchronizacji zespołu?
Dostępne w wersji pełnej.

  3. Zaufanie wśród członków zespołu. Cztery narzędzia do tworzenia atmosfery pełnej zaufania i zwiększonego bezpieczeństwa psychologicznego
Dostępne w wersji pełnej.

  4. Głębsza analiza. Odkryj podstawy naukowe będące inspiracją dla opisanych narzędzi oraz książki
Dostępne w wersji pełnej.

  Posłowie
Dostępne w wersji pełnej.

  Podziękowania
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
Dostępne w wersji pełnej.
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