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Po­peł­nisz kosz­mar­ny błąd...
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„I kró­lo­wie się my­lić mogą, – +czę­sto mylą; jako że to jest ludz­kie”.

Pier­re Cor­ne­il­le, Cyd
tłum. Sta­ni­sław Wy­spiań­ski

 

Wszy­scy po­dej­mu­je­my złe de­cy­zje. Błą­dzić to rzecz ludz­ka: na­wy­ki, któ­re wy­ra­bia­my w so­bie zu­peł­nie świa­do­mie – pa­pie­ro­sy, al­ko­hol, die­ta, sie­dzą­cy styl ży­cia – są głów­ny­mi przy­czy­na­mi śmier­ci. Do­ty­czy to rów­nież mniej dra­ma­tycz­nych kwe­stii: z pew­no­ścią zda­rza się wam, że ku­pu­je­cie pro­duk­ty z prze­ce­ny, któ­rych nie po­trze­bu­je­cie, lub od­kła­da­cie na eme­ry­tu­rę mniej niż po­win­ni­ście. Po­wyż­sze pro­ste przy­kła­dy do­brze to ilu­stru­ją: na­sze de­cy­zje nie za­wsze idą w pa­rze z na­szym wła­snym in­te­re­sem.

No­wo­cze­sne pań­stwa cier­pią na to samo. Jed­no pań­stwo z za­cię­ciem po­głę­bia swój de­fi­cyt bu­dże­to­wy i za­dłu­że­nie, dru­gie an­ga­żu­je się w nie­prze­my­śla­ne dzia­ła­nia zbroj­ne, a jesz­cze inne nie po­tra­fi twar­dą ręką po­wstrzy­mać lo­kal­nej ko­rup­cji, któ­ra zmniej­sza szan­se na roz­wój eko­no­micz­ny i spo­łecz­ny. Wy­bo­ry do­ko­ny­wa­ne przez pań­stwa nie wy­da­ją się o wie­le bar­dziej ra­cjo­nal­ne wy­bo­ry ich oby­wa­te­li.

A co do­pie­ro na­sze sys­te­my eko­no­micz­ne – czy rów­nież nie cho­ru­ją na mno­żą­ce się nie­bez­piecz­ne wy­bo­ry? Wie­lu ana­li­ty­ków uwa­ża­ło, i słusz­nie, że kry­zys fi­nan­so­wy z roku 2008 był spo­wo­do­wa­ny de­cy­zja­mi ban­ków cen­tral­nych, in­sty­tu­cji fi­nan­so­wych, re­gu­la­to­rów oraz pod­mio­tów go­spo­dar­czych, któ­re przy­czy­ni­ły się do tego, że sys­tem fi­nan­so­wy był bar­dzo bli­sko za­ła­ma­nia.

Chcia­ło­by się wie­rzyć, że coś ta­kie­go nie ma miej­sca w na­szych przed­się­bior­stwach, że one są wy­sep­ką ra­cjo­nal­no­ści w oce­anie ab­sur­dal­nych de­cy­zji. Czy no­wo­cze­sna fir­ma nie dzia­ła jak pre­cy­zyj­na ma­szy­na do po­dej­mo­wa­nia de­cy­zji zgod­nie z ce­la­mi eko­no­micz­ny­mi i stra­te­gicz­ny­mi? Nie­ste­ty, tak nie jest. Nie ma mie­sią­ca, nie ma ty­go­dnia bez ban­kruc­twa lub skan­da­lu, co przy­po­mi­na nam, że przed­się­bior­stwa rów­nież po­peł­nia­ją po­waż­ne błę­dy.

Naj­dziw­niej­sze nie jest to, że fir­my cza­sem do­ko­nu­ją wy­bo­ru, któ­ry oce­nia­my jako zły w na­szym sys­te­mie war­to­ści, ale to, że ich de­cy­zje nie za­wsze idą w pa­rze z ich wła­snym, do­brze ro­zu­mia­nym in­te­re­sem. Prze­ję­cia, któ­re szyb­ko oka­zu­ją się ka­ta­stro­fą; wy­wo­ły­wa­ne przez nie­uwa­gę woj­ny ce­no­we; sza­lo­ne stra­te­gie prze­ła­ma­nia, któ­re za­bi­ja­ją cho­re­go, za­miast go le­czyć; nie­kon­tro­lo­wa­ne po­dej­mo­wa­nie ry­zy­ka, któ­re bu­rzy przy­szłość – przy­god­ne stra­te­gicz­ne de­cy­zje są nie­ste­ty na po­rząd­ku dzien­nym. Do tego na­le­ży jesz­cze do­rzu­cić brak de­cy­zji, któ­ry rów­nież oka­zu­je się bo­le­sny w skut­kach. Wy­nu­rza­ją­ca się kon­ku­ren­cja, któ­rej nie za­uwa­ża­my, nowe tech­no­lo­gie, na któ­re re­agu­je­my zbyt póź­no, umie­ra­ją­ce pro­jek­ty, któ­rych nie po­tra­fi­my po­rzu­cić, rów­nież za­słu­gu­ją na swo­je miej­sce w mu­zeum błę­dów.

 

Na­sza pierw­sza re­ak­cja wo­bec ta­kich po­ra­żek za­wsze jest taka sama: zi­den­ty­fi­ko­wać, zła­pać i uka­rać win­ne­go! Czy to do­ty­czy de­fi­cy­tu kra­jo­we­go, czy upad­ku przed­się­bior­stwa, na­szą pierw­szą re­flek­sją jest od­na­le­zie­nie nie­kom­pe­tent­nych, sko­rum­po­wa­nych de­cy­den­tów, naj­le­piej obu jed­no­cze­śnie. Z po­trze­by zro­zu­mie­nia, ale rów­nież z tro­ski, by ktoś po­niósł od­po­wie­dzial­ność, żą­da­my ko­złów ofiar­nych.

Nie­ste­ty, ta na­gon­ka jest zgub­na. Nie cho­dzi o to, aby zwol­nić ewen­tu­al­nych win­nych z błę­du za­nie­dba­nia czy nie­uczci­wo­ści. Poza rzad­ki­mi przy­pad­ka­mi, przy­pi­sa­nie od­po­wie­dzial­no­ści za złą de­cy­zję jed­nej oso­bie jest jed­no­cze­śnie nie­spra­wie­dli­we, nie­lo­gicz­ne i bez­owoc­ne.

Po pierw­sze, jest to nie­spra­wie­dli­we. Gro­te­sko­we jest przy­pusz­cza­nie, że na­sze fir­my (lub rzą­dy) są, za­sad­ni­czo rzecz bio­rąc, w rę­kach no­to­rycz­nych nie­kom­pe­tent­nych de­cy­den­tów. Poza nie­licz­ny­mi wy­jąt­ka­mi nie moż­na osią­gnąć wy­so­kich sta­no­wisk bez nie­ustan­ne­go, przez lata lub dzie­siąt­ki lat, do­wo­dze­nia swo­ich nie­zwy­kłych ta­len­tów. Je­śli ktoś twier­dzi ina­czej, jest to ozna­ka igno­ran­cji lub de­ma­go­gii.

Po dru­gie, jest to nie­lo­gicz­ne, po­nie­waż błąd nie jest rze­czą wy­jąt­ko­wą. Ba­da­nie prze­pro­wa­dzo­ne na po­nad 2000 me­ne­dże­rów wy­ka­za­ło, że tyl­ko 28% z nich uwa­ża, że ich fir­ma „z re­gu­ły” po­dej­mu­je do­bre de­cy­zje stra­te­gicz­ne. Więk­szość (60%) oce­nia, że złe de­cy­zje są rów­nie czę­ste jak do­bre. Jak zo­ba­czy­my na ko­lej­nych stro­nach, ist­nie­ją ka­te­go­rie de­cy­zji, w któ­rych błąd jest nie tyl­ko czę­sty, ale ma sta­ły kie­ru­nek (i nie jest on przy­pad­ko­wy). Mó­wiąc pro­ściej: przed­się­bior­stwa za­wsze mylą się w ten sam spo­sób. Cią­gle wpa­da­ją w te same pu­łap­ki. Dziw­ne jest więc, by pró­bo­wać wy­ja­śnić każ­dą po­raż­kę oso­bo­wy­mi ce­cha­mi za każ­dym ra­zem in­ne­go czło­wie­ka. Ty­sią­ce róż­nych błę­dów może mieć ty­siąc przy­czyn; ale ty­siąc iden­tycz­nych błę­dów kwi­to­wa­ne jest tym sa­mym wy­ja­śnie­niem.

Wresz­cie jest to bez­pro­duk­tyw­ne, po­nie­waż po­lo­wa­nie na ko­zła ofiar­ne­go utwier­dza nas w nie­bez­piecz­nej ilu­zji, że złe de­cy­zje po­dej­mo­wa­ne są przez złych de­cy­den­tów i że wy­star­czy zmie­nić ka­pi­ta­na, aby łódź już ni­g­dy nie ude­rzy­ła w górę lo­do­wą. Jed­nak ro­zu­mo­wa­nie ta­kie jest cał­ko­wi­cie okręż­ne: po czym roz­po­zna­je­my złe­go de­cy­den­ta, je­śli nie po jego nie­po­wo­dze­niach? I dla­cze­go do tej pory uwa­ża­li­śmy go za do­bre­go, je­śli nie na pod­sta­wie jego suk­ce­sów? Jak w tych wa­run­kach jego na­stęp­ca, wy­bra­ny w ten sam spo­sób, miał­by więk­sze szan­se na suk­ces?

Pro­ble­mem nie jest za­tem szu­ka­nie win­nych, po­nie­waż – jak po­ka­zu­je wie­le przy­kła­dów – „win­ny­mi” nie­for­tun­nych de­cy­zji są, w zde­cy­do­wa­nej więk­szo­ści, bar­dzo kom­pe­tent­ni przy­wód­cy, od­po­wied­nio po­in­for­mo­wa­ni i zmo­ty­wo­wa­ni przez cał­kiem na­tu­ral­ne środ­ki za­chę­ca­ją­ce. To nie są źli przy­wód­cy: są to do­brzy przy­wód­cy, któ­rzy po­dej­mu­ją złe de­cyzje.

Przy­czy­ny tego pa­ra­dok­su są ta­kie same jak te, któ­re wy­ja­śnia­ją na­sze za­cho­wa­nia: ci przy­wód­cy, jak my wszy­scy, są ludź­mi. Ich de­cy­zje są wy­ni­kiem ra­cjo­nal­nie nie­do­sko­na­łych osą­dów i po­cią­ga­ją za sobą nie­do­sko­na­le ra­cjo­nal­ne za­cho­wa­nia. Przede wszyst­kim, po­dob­nie jak my wszy­scy, po­peł­nia­ją błę­dy, któ­re nie są przy­pad­ko­we: są wie­lo­krot­nie i prze­wi­dy­wal­nie „ir­ra­cjo­nal­ne”.

Ta­kie twier­dze­nie może za­ska­ki­wać w kra­ju Kar­te­zju­sza, w któ­rym je­ste­śmy prze­ko­na­ni – bar­dziej niż gdzie in­dziej – że za­cho­wu­je­my się jak ra­cjo­nal­ni ak­to­rzy. Jest ono jed­nak do­wie­dzio­ne w spo­sób moż­li­wie naj­bar­dziej na­uko­wy. Od czter­dzie­stu lat na­uki ko­gni­tyw­ne oraz psy­cho­lo­gia oce­ny i de­cy­zji iden­ty­fi­ko­wa­ły je­den po dru­gim sys­te­ma­tycz­ne błę­dy, re­gu­lar­ne od­stęp­stwa od tak zwa­nych ra­cjo­nal­nych wy­bo­rów. Gru­pu­ją one błę­dy pod na­zwą UPRZE­DZEŃ PO­ZNAW­CZYCH. Pra­ce te przy­nio­sły Da­nie­lo­wi Kah­ne­ma­no­wi, ich głów­ne­mu in­spi­ra­to­ro­wi, Na­gro­dę No­bla w dzie­dzi­nie eko­no­mii w 2002 roku. Ri­chard Tha­ler, któ­ry w du­żym stop­niu przy­czy­nił się do za­sto­so­wa­nia nauk psy­cho­lo­gii be­ha­wio­ral­nej w eko­no­mii i w fi­nan­sach, zo­stał uho­no­ro­wa­ny tymi sa­my­mi lau­ra­mi pięt­na­ście lat póź­niej.

Psy­cho­lo­gia i eko­no­mia be­ha­wio­ral­na wy­wie­ra­ją co­raz więk­szy wpływ na de­cy­den­tów po­li­tycz­nych na ca­łym świe­cie. Tha­ler wraz ze swo­im ko­le­gą Cas­sem Sun­ste­inem spo­pu­la­ry­zo­wa­li kon­cept, że oby­wa­te­le nie do­ko­nu­ją spon­ta­nicz­nie naj­lep­szych dla sie­bie wy­bo­rów, a za­tem po­żą­da­ne i uza­sad­nio­ne jest wy­wie­ra­nie na nich wpły­wu bez zmu­sza­nia: są to nud­ges lub od­po­wied­nio ukie­run­ko­wa­ne bodź­ce. W ob­sza­rach tak róż­no­rod­nych, jak oszczę­dza­nie ener­gii, po­dat­ki, za­chę­ca­nie do oszczę­dza­nia na eme­ry­tu­rę, wal­ka z nad­mier­ną licz­bą re­cept na an­ty­bio­ty­ki czy daw­stwo na­rzą­dów – krót­ko mó­wiąc, wszę­dzie gdzie moż­na wpły­nąć na za­cho­wa­nia, ta­kie nud­ges są sku­tecz­ne. Wiel­ka Bry­ta­nia pierw­sza stwo­rzy­ła nud­ge unit, ze­spół ba­da­czy nauk ko­gni­ty­wi­stycz­nych, któ­ry su­ge­ru­je dzia­ła­nia ad­mi­ni­stra­cji i po­ma­ga zmie­rzyć ich wpływ. Od tego cza­su po­dob­ne jed­nost­ki roz­kwi­tły na ca­łym świe­cie. Nie­wie­le kie­run­ków ba­dań może po­chwa­lić się ta­kim od­dzia­ły­wa­niem.

Krę­gi biz­ne­so­we szyb­ko sko­rzy­sta­ły z lek­cji pły­ną­cych z nauk be­ha­wio­ral­nych. Po pierw­sze, aby wy­wie­rać wpływ na kon­su­men­tów i klien­tów (co ge­ne­ral­nie do­da­je na­uko­wą otocz­kę sta­rym prak­ty­kom, ta­kim jak han­del). Spo­glą­da­jąc w bar­dziej in­no­wa­cyj­ny spo­sób, aby sko­rzy­stać na prze­wi­dy­wal­nych błę­dach po­peł­nia­nych przez ryn­ki fi­nan­so­we – mó­wi­my wte­dy o „fi­nan­sach be­ha­wio­ral­nych”. Wresz­cie pró­bu­jąc po­pra­wić swo­je wła­sne de­cy­zje. Do tego stop­nia, że naj­lep­sze za­rzą­dy spół­ek de­kla­ru­ją, że zmniej­sze­nie uprze­dzeń w pro­ce­sie de­cy­zyj­nym bę­dzie jed­nym z ich głów­nych prio­ry­te­tów.

W ni­niej­szej książ­ce sku­pia­my się wła­śnie na za­sto­so­wa­niu tego w pro­ce­sie po­dej­mo­wa­nia de­cy­zji; w szcze­gól­no­ści w przy­pad­ku DE­CY­ZJI STRA­TE­GICZ­NYCH, z na­tu­ry sto­sun­ko­wo rzad­kich, ale bar­dzo waż­nych. Kie­dy na przy­kład fir­ma de­cy­du­je się na duże prze­ję­cie, chce wejść na nowy ry­nek lub do­ko­nu­je ra­dy­kal­nej re­or­ga­ni­za­cji, an­ga­żu­je znacz­ne za­so­by w spo­sób trud­ny do od­wró­ce­nia. Od tych wy­bo­rów za­le­ży jej przy­szła po­zy­cja kon­ku­ren­cyj­na, wy­ni­ki fi­nan­so­we, utrzy­ma­nie za­trud­nie­nia, a czę­sto tak­że samo prze­trwa­nie fir­my. Te stra­te­gicz­ne de­cy­zje nie za­wsze są jed­nak uwień­czo­ne suk­ce­sem. Jak po­ka­że­my w pierw­szej czę­ści książ­ki, po­dzi­wia­ne fir­my, pro­wa­dzo­ne przez zna­ko­mi­tych i uzna­nych me­ne­dże­rów, czę­sto po­peł­nia­ją po­waż­ne błę­dy stra­te­gicz­ne.

 

Na­uki be­ha­wio­ral­ne za­pew­nia­ją nam nie­oce­nio­ną po­moc, je­śli chce­my po­pra­wić ja­kość de­cy­zji stra­te­gicz­nych i wal­czyć z po­wta­rza­ją­cy­mi się błę­da­mi. Pro­po­nu­je­my za­pa­mię­tać trzy tezy, któ­re zo­sta­ną roz­wi­nię­te na ko­lej­nych stro­nach.

Po pierw­sze, NA­SZE UPRZE­DZE­NIA PRO­WA­DZĄ NAS NA MA­NOW­CE, ALE W KIE­RUN­KU, KTÓ­RY MO­ŻE­MY PRZE­WI­DZIEĆ. „Cho­ciaż to wa­ria­cja, nie jest jed­nak­że bez me­to­dy”, wy­krzy­ku­je Po­lo­niusz o Ham­le­cie. Na­sza rów­nież nie jest: po­py­cha nas w zna­nych kie­run­kach.

Na­sze uprze­dze­nia spra­wia­ją, że je­ste­śmy „prze­wi­dy­wal­nie ir­ra­cjo­nal­ny­mi” isto­ta­mi, na­wią­zu­jąc do książ­ki Dana Arie­ly’ego[1], Po­tę­ga ir­ra­cjo­nal­no­ści. W or­ga­ni­za­cjach uprze­dze­nia te – wzmoc­nio­ne przez dy­na­micz­ne dzia­ła­nia, któ­re są rów­nież prze­wi­dy­wal­ne, ale czę­sto nie­do­ce­nia­ne – są źró­dłem po­wta­rza­ją­cych się, a cza­sem dra­ma­tycz­nych błę­dów. Pierw­sza część książ­ki opi­su­je dzie­więć ar­che­ty­pów błę­dów, z któ­rych każ­dy moż­na wy­ja­śnić kom­bi­na­cją uprze­dzeń.

Dru­ga teza, NA­SZE UPRZE­DZE­NIA SĄ NIE­PO­PRAW­NE, ALE STE­RO­WAL­NE. Uprze­dze­nie nie jest błę­dem, z któ­re­go mo­gli­by­śmy wy­cią­gnąć wnio­ski, aby go nie po­wie­lać. W prze­ciw­nym ra­zie wy­star­czy­ło­by, aby czy­tel­nik prze­czy­tał na­głów­ki pierw­szej czę­ści tej książ­ki, by móc po­dej­mo­wać lep­sze de­cy­zje! Uprze­dze­nie jest z de­fi­ni­cji zja­wi­skiem, któ­re­go nie je­ste­śmy świa­do­mi. Nie mo­że­my sami pod­jąć de­cy­zji o jego po­pra­wie­niu. Je­ste­śmy więc rze­czy­wi­ście ska­za­ni na po­wta­rza­nie w nie­skoń­czo­ność błę­dów, do któ­rych pro­wa­dzą nas uprze­dze­nia.

Za­tem je­śli lu­dzie są tak po­grą­że­ni w swo­ich uprze­dze­niach, tak nie­do­sko­na­li w swo­ich de­cy­zjach, w jaki spo­sób do­ko­nu­ją wy­czy­nów, któ­ry­mi za­chwy­ca­my się każ­de­go dnia? To jak­by scep­tyk za­py­tał: „Sko­ro je­ste­śmy tacy głu­pi, jak do­tar­li­śmy na Księ­życ?”. Od­po­wiedź jest taka, że to nie czło­wiek po­sta­wił sto­pę na po­wierzch­ni Księ­ży­ca – to NASA! W tej aneg­do­cie znaj­dzie­my le­kar­stwo, je­dy­ne moż­li­we roz­wią­za­nie, któ­re po­pra­wi na­sze de­cy­zje. Je­śli in­dy­wi­du­al­nie je­ste­śmy i po­zo­sta­nie­my na ła­sce na­szych uprze­dzeń, mo­że­my zo­ba­czyć i sko­ry­go­wać uprze­dze­nia in­nych. I od­wrot­nie, nasi bli­scy, przy­ja­cie­le, ko­le­dzy są świa­do­mi na­szych uprze­dzeń. Aby po­dej­mo­wać lep­sze de­cy­zje, mu­si­my opie­rać się na nich, zna­leźć spo­sób na wy­ko­rzy­sta­nie siły ko­lek­ty­wu. Dru­ga część tej pra­cy po­ka­zu­je wpływ, jaki taka me­to­da może mieć na ja­kość de­cy­zji, za­rów­no w ka­te­go­riach ludz­kich, jak i fi­nan­so­wych.

Po­nie­waż po­dej­mo­wa­nie do­brych de­cy­zji wy­ma­ga od­po­wied­niej me­to­dy, w szcze­gól­no­ści jed­na jest nie­zbęd­na do po­dej­mo­wa­nia stra­te­gicz­nych de­cy­zji: tych naj­waż­niej­szych, któ­re zmie­nia­ją przy­szłość i któ­re czę­sto są naj­trud­niej­sze. To trze­cia teza: w ob­li­czu stra­te­gicz­nej de­cy­zji SZTU­KA DE­CY­ZYJ­NA PO­LE­GA NA SKON­STRU­OWA­NIU ME­TO­DY, KTÓ­RĄ NA­ZWIE­MY TU­TAJ AR­CHI­TEK­TU­RĄ DE­CY­ZJI. Trze­cia część tej książ­ki przed­sta­wia za­sa­dy, „fi­la­ry” ar­chi­tek­tu­ry de­cy­zji, ale tak­że wie­le prak­tycz­nych na­rzę­dzi, któ­re są „ce­gła­mi” do bu­do­wy tych fi­la­rów i ucze­nia się lub do­szka­la­nia, aby de­cy­do­wać.

 

Chcąc dać czy­tel­ni­ko­wi na każ­dym z tych eta­pów ma­te­riał do prze­my­śleń i dzia­ła­nia, w książ­ce wy­ko­rzy­sta­no trzy ro­dza­je źró­deł. Teo­re­tycz­ny szkie­let sta­no­wią na­uki ko­gni­tyw­ne i eko­no­mia be­ha­wio­ral­na. Za­pew­ni­ły one pod­sta­wę dla wie­lu ba­dań na­uko­wych w dzie­dzi­nie nauk o za­rzą­dza­niu, któ­rych te­ma­tem były me­to­dy po­dej­mo­wa­nia de­cy­zji w przed­się­bior­stwach. Na koń­cu zna­leźć moż­na przy­kła­dy tych me­tod po­cho­dzą­cych z ob­ser­wa­cji in vivo, za ku­li­sa­mi de­cy­zji stra­te­gicz­nej, uzu­peł­nio­ne licz­ny­mi roz­mo­wa­mi z przed­się­bior­ca­mi, in­we­sto­ra­mi i me­ne­dże­ra­mi, któ­rzy zgo­dzi­li się po­dzie­lić swo­imi do­świad­cze­nia­mi z czy­tel­ni­kiem.

Ta książ­ka nie jest ani pam­fle­tem o naj­gor­szych de­cy­zjach stra­te­gicz­nych, ani kom­pen­dium wie­dzy teo­re­ty­ka ko­gni­ty­wi­sty­ki, ani pod­ręcz­ni­kiem za­rzą­dza­nia ofe­ru­ją­cym pro­ste prze­pi­sy, któ­re każ­dy pra­cow­nik na sta­no­wi­sku kie­row­ni­czym mógł­by wdro­żyć „od po­nie­dział­ku rano”. Jej am­bi­cją jest skło­nie­nie każ­de­go me­ne­dże­ra, nie­za­leż­nie od jego dzie­dzi­ny i po­zio­mu dzia­ła­nia, do re­flek­sji nad swo­ją prak­ty­ką de­cy­zyj­ną. Je­śli czy­tel­nik po­świę­ci tro­chę cza­su, za­nim po­dej­mie ko­lej­ną waż­ną de­cy­zję, na zbu­do­wa­nie wła­snej me­to­dy, na wy­my­śle­nie wła­snej „sztu­ki de­cy­zyj­nej”, cel zo­sta­nie osią­gnię­ty. Być może po­zwo­li to za­po­biec „kosz­mar­ne­mu błę­do­wi”...


 



Za­pra­sza­my do za­ku­pu peł­nej wer­sji książ­ki



 







 

Przy­pi­sy

 


[1] Aby uła­twić czy­ta­nie, źró­dła i od­nie­sie­nia nie są wska­za­ne w tek­ście, ale w for­mie bi­blio­gra­fii te­ma­tycz­nej do każ­de­go roz­dzia­łu, za­miesz­czo­nej na koń­cu książ­ki.
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