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Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Rzeczywistość XXI wieku ulega coraz szybszym przekształceniom, a innowacyjność stała się kluczowym elementem sukcesu organizacji. Także instytucje edukacyjne, takie jak uczelnie i biblioteki również muszą dostosować się do nowych wymagań i wyzwań , aby efektywnie realizować swoje cele i zapewnić odpowiednią jakość edukacji czy obsługi procesu badawczo-dydaktycznego. W tym kontekście myślenie projektowe (design thinking) zyskuje popularność jako metoda wspomagająca zarządzanie zmianą. Twórcze podejście w projektowaniu rozwiązań skoncentrowanych na człowieku i jego potrzebach (human centered design) rozwija innowacje i tłumaczy zmiany językiem studenta, pracownika naukowego i bibliotekarza.Autorka prezentacji skupi się na ukazaniu identyfikacji zmian bibliotecznych, roli jaką zastosowanie w strategii zarządczej design thinking, a także znaczenia obserwacji i kreowania trendów w bibliotece.  Przytoczone przykłady  ukażą stosowanie myślenia projektowego nie tylko w innowacji usług i produktów, ale również w optymalizacji procesów wewnętrznych w organizacji.



Energizer 

Czego będą 
dotyczyć 
zmiany w 
bibliotekach?



Zmiany w bibliotekach

Zmiana
rozumiana jako proces (samorzutny lub celowy), zachodzący w bibliotece lub 
jej otoczeniu, 
w wyniku którego dochodzi do modyfikacji samej biblioteki lub jej części. 

Innowacja
to celowo wprowadzona zmiana, podnosząca efektywność pracy biblioteki. 

Zarządzanie zmianami w bibliotece 
to celowe i świadome działania
zmierzające do wprowadzania zmian w takim czasie , w takiej ilości i takiego 
rodzaju 
aby maksymalnie podnosić skuteczność i efektywność pracy biblioteki
(Wojciechowska, 2006)

Każda zmiana zachodząca w bibliotece, ma niepowtarzalny charakter 
i dlatego należy pamiętać, że wprowadzanie wszelkich innowacji nie odbywa się 
mechanicznie, automatycznie, standardowo. 
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Zmiany w bibliotekach

Kierunki pożądanych zmian (Wojciechowska, 2006):

1. Oferowanie usług o wysokiej jakości 
2. Zorientowanie na klienta
3. Pozyskiwanie nowych grup czytelników badanie potrzeb użytkowników, 
4. Kształcenie aktywnych i świadomych użytkowników -
Szkolenia moderatorów informacji.
5. Nabieranie umiejętności szybkiego przystosowywania się
do zmian i potrzeb otoczenia.
6. Stosowanie nowych technologii informacyjnych 
7. W prowadzanie nowych metod zarządzania, organizacji i badania 
procesów pracy.

Nowe zadania bibliotek akademickich (Wałek, 2021) dotyczą:
• Profesjonalizacji zawodu
• Digitalizacji i udostępniania zbiorów cyfrowych, 
• Udostępniania zasobów Open Access 
• Udostępniania Otwartych danych Badawczych, 
• Udziału w procesie ewaluacji uczelni i dyscyplin naukowych

Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
 siedmiu kierunkach pożądanych zmian.Należą do nich:1. Oferowanie usług o wysokiej jakości -> wdrażanie normISO ,TQ M i innych systemów jakości.2. Zorientowanie na klienta, a więc kompleksowe zaspokajanie jego potrzeb informacyjnych wprowadzanie m arketingu bibliotecznego, postulat „biblioteki przyjaznej użytkownikow i”,3. Pozyskiwanie nowych grup czytelników badanie potrzeb użytkowników, zwłaszcza użytkowników potencjalnych,reklam a biblioteki i jej usług.4. K ształcenie aktyw nych i świadomych użytkowników -m oderatorów informacji szkolenia.5. Nabjrwanie umiejętności szybkiego przystosowywania siędo zmian i potrzeb otoczenia -> zmiana sposobu myślenia bibliotekarzy i nastawienia do użytkowników, jako osób w arunkujących zasadność istnienia biblioteki.6. Stosowanie nowych technologii informacyjnych -> komputeryzacja bibliotek, dostęp do Internetu, baz danych dostępnych w sieci, e-książek, gromadzenie informacji na nośnikachelektronicznych.7. W prow adzanie nowych m etod zarządzania, organizacjii badania procesów pracy —> podniesienie dzięki nim skuteczności i efektywności pracy biblioteki., s. 50-54http://ojs.sbp.pl/index.php/pb/article/view/875/786 Wałek, s. 



Zarządzanie zmianą

Konieczność wprowadzenia zmian w celu dostosowania się do 
nowych oczekiwań i zaspokojenia pojawiających się potrzeb jest 
paradygmatem współczesnego bibliotekarstwa i czynnikiem 
decydującym o jego sukcesie lub jego braku, a nawet wpływającym 
na przetrwanie danej biblioteki. 

Zmiany w bibliotekach są najczęściej efektem przekształceń 
w środowisku zewnętrznym. 
Często oznaczają zmianę podejścia 
• do użytkownika, 
• poszerzenie kompetencji pracowników biblioteki, 
• zmianę wizerunku samej biblioteki jako instytucji coraz bardziej 

otwartej
 i służącej społeczeństwu.

Kultura organizacyjna odgrywa istotną rolę w dostosowywaniu się 
do zmian w otoczeniu i zmniejszaniu oporu wobec nich. (Zybert 
2019)



Zarządzanie zmianą a kultura 
organizacyjna

• „kultura organizacyjna biblioteki to 
zbiór ustalonych i respektowanych 
podstawowych założeń, 
powszechnych przekonań i 
systemów wartości, a także norm 
społecznych, wzorców myślenia i 
działania, które wpływają na 
zachowania jej pracowników i 
wyznaczają korzystny dla 
odbiorców klimat organizacyjny i 
zatrudniony personel, tworzenie 
atmosfery życzliwości i 
dostosowywanie się do oczekiwań 
klientów wewnętrznych i 
zewnętrznych biblioteki” 

(Zybert 2019)
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Notatki do prezentacji
Obszary kultury organizacyjnej wg M. Juchnowicz i Ł. Sienkiewicza (badania 2016):wartości i zasady organizacyjne,wizja i cele działania,elastyczność i proaktywność,orientacja na rozwój.Potwierdzenie koncepcji: Kultura organizacyjna stanowi czynnik wpływający na kształtowanie kapitału ludzkiego �w organizacji.Wyzwanie KO:  „Cicho rezygnujący” (z ang. quiet quitters) stanowiąccy ok 50% siły roboczej w USA (raport Gallup’a z 2022) 



Kultura organizacyjna uczelni (kierunki rozwoju)

• humboltowski i napoleoński - istotna jest wolność 
akademicka, czysta wiedza, integracja badań i kształcenia;

• newmanowski i amerykański/anglosaski - nacisk kładzie się 
na kształcenie, pragmatyczność, autonomię;

• naukowego zarządzania - łączący nurt administracyjny i 
naukowy, nurt biurokratyczny – kultura biurokratyczna;

• New Public Management, w tym nurt jakościowy – kultura 
jakości, nurt uniwersytetu przedsiębiorczego – kultura 
przedsiębiorczości, nurt korporacyjny – kultura 
korporacyjna;

• good governance - istotna kultura sieciowa, networking. 
(A. Polit, 2019)

Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Siłami zewnętrznymi, które stale wpływają na zmiany w organizacji, są: technologia, zwiększona globalna konkurencja, trendy gospodarcze, pracownicze, społeczne, polityka, polityka rządowa, finanse o zwiększone potrzeby i preferencje klientów itp., a siłami wewnętrznymi są – siły kierownicze i administracyjne, jednostki i oczekiwania grupy, projekt i struktura organizacji, dynamika systemu, zmiany technologiczne i styl zadań itp. Zarządzanie zmianami to strategia organizacji mająca na celu utrzymanie równowagi między środowiskiem zewnętrznym i wewnętrznym poprzez wydajne i skuteczne zarządzanie 8M, tj. Człowiekiem, Maszyną, Materiałem , Pieniądze, Konserwacja, Metody, Pomiar i Rynek. Change Management in New Age Libraries: A Case study of Central Library, NIT SilcharJuly 2017



Design Thinking  

• „jedna z metod służących 
twórczemu poszukiwaniu 
nowych rozwiązań” (J. 
Szumniak-Samolej, 2020) ,

•  „podejście do kreatywnego 
rozwiązania problemów 
uznawane za proces innowacji 
skoncentrowany na 
człowieku” (J.P. A von Thienen i 
in., 2018) , 

• metoda aktywizująca 
myślenie człowieka w 
kierunku zmiany 

• (P. Grocholiński i inni, 2021). 

myślenie projektowe

Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Projektując nowe rozwiązania za pomocą DT, zawsze należy ocenić je pod względem trzech perspektyw: sensu istnienia (ważności i/lub przydatności dla ostatecznego odbiorcy, użyteczności), wykonalności i opłacalności finansowej. Danuta Piasecka, DT – jak wykorzytsać myślenie projektowe do zwiększenia zysków twojej firmy, Onepress, 2022,   s. 27



Istota design thinking

Pochodzenie: projektowanie techniczne (design), wzornictwo; 
zaadoptowany oraz zastosowany w innych dziedzinach poza 
praktyką projektową;

Powstanie metodologii: 
1984 – design w kontekście osiągania strategicznych celów
(P. Kotler, 1984)
90-te XX w., Uniwersytet Sanforda, twórca i popularyzator, Dawid 
Kelly. 
1991 r. biuro projektowe IDEO, które wprowadziło stosowanie DT w 
organizacjach komercyjnych. 
Po 2000 :
• design w myśleniu projektowym: Prezes IDEO, Tim Brown, 

upowszechnił metodę poza środowiskiem związanym z 
projektowaniem (T. Brown, 2013) 

• DT w kontekście rozwiązywania „dzikich problemów” (ang. 
wicked problems”) (J. Camillus, 2008)

Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Projektując nowe rozwiązania za pomocą DT, zawsze należy ocenić je pod względem trzech perspektyw: sensu istnienia (ważności i/lub przydatności dla ostatecznego odbiorcy, użyteczności), wykonalności i opłacalności finansowej. Danuta Piasecka, DT – jak wykorzytsać myślenie projektowe do zwiększenia zysków twojej firmy, Onepress, 2022,   s. 27



in. eksploracja 
(ang. explore), 
czyli dogłębne 
zrozumienie 
istoty problemu

empatyzacja

punkt 
widzenia 
oparty na 
spostrzeżeniac
h i potrzebach 
użytkowników

definiowanie 
problemu

gromadzenie 
możliwych 
rozwiązań dla 
zidentyfikowan
ych problemów

generowanie 
pomysłów 

wizualizacja 
pomysłów i 
zebranie opinii 
na ich temat

prototypowanie
przedstawienie 
zaprojektowane
go rozwiązania 
użytkownikowi

testowanie /
ocena 

Etapy design thinking



Proces design thinking



Narzędzia pracy projektowej



Design Thinking

Praktyki Style myślenia Mentalność

Podejście zorientowane na 
użytkownika (empatyzacja, etnografia, 
obserwacja)

Myślenie przez działanie (wczesne i 
szybkie prototypy, szybkie uczenie się, 
szybkie cykle iteracji)

Wizualizacja

Kombinacja podejścia 
dywergencyjnego (in. rozbieżnego, 
eksploracujnego) i konwergentnego (in. 
syntetyzującego)

Kolaboratywny styl pracy 
(multidyscyplinarność, angażowanie 
wielu interesariuszy, zespoły 
interdyscyplinarne)

Rozumowanie abdukcyjne (logika „co by 
było gdyby”, poszukiwanie nowych 
szans, chęć stworzenia czegoś nowego 
kwestionowanie status quo)

Refleksyjne przewartościowanie 
(gotowość przeformułowania problemu, 
wychodzenie poza oczywistość, by ujrzeć 
problem w nowym świetle, 
kwestionowanie)

Holistyczne podejście (myślenie 
systemowe, całościowe spojrzenie na 
problem)

Myślenie integracyjne (równowaga 
między wartością rozwiązania a jego 
wiarygodnością)

Eksperymentalna i ekploracyjna (zgoda 
na poszukiwanie możliwości, ryzyko 
porażki, szybkie i wczesne porażki)

Tolerancja dla niejednoznaczności 
(proces płynny i otwarty)

Optymizm (ograniczenia ostrzegane jako 
pozytyw, radość z rozwiązania 
problemów

Zorientowanie się na przyszłość (wizja 
vs. status quo , intuicja jako siła 
napędowa 

Kluczowe charakterystyki

(L. Hassi, M. Laakso, 2011; M. Hajdas, S. Wrona, 2018)



Relacje kultury organizacyjnej i DT

• KO może wspierać przedsiębiorstwa rozwojowe lub im 
przeszkadzać i dlatego należy ją diagnozować, a w 
razie potrzeby także zmieniać (M. Cichorzewska, D. 
Kostecki, 2021) 

• KO odgrywa kluczową rolę w procesie kreowania 
innowacji, do pobudzania której używa się metodyki 
design thinking (M. Bryś i in. , 2022)

• Kultura uczenia się i zespołowego podejmowania 
decyzji (DT) wpływa na wzrost konkurencyjności przez 
kreowanie niepowtarzalnego DNA organizacji (J. 
Collins, 2017)
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Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Siłami zewnętrznymi, które stale wpływają na zmiany w organizacji, są: technologia, zwiększona globalna konkurencja, trendy gospodarcze, pracownicze, społeczne, polityka, polityka rządowa, finanse o zwiększone potrzeby i preferencje klientów itp., a siłami wewnętrznymi są – siły kierownicze i administracyjne, jednostki i oczekiwania grupy, projekt i struktura organizacji, dynamika systemu, zmiany technologiczne i styl zadań itp. Zarządzanie zmianami to strategia organizacji mająca na celu utrzymanie równowagi między środowiskiem zewnętrznym i wewnętrznym poprzez wydajne i skuteczne zarządzanie 8M, tj. Człowiekiem, Maszyną, Materiałem , Pieniądze, Konserwacja, Metody, Pomiar i Rynek. Change Management in New Age Libraries: A Case study of Central Library, NIT SilcharJuly 2017



Design Thinking w zarządzaniu zmianą 

• DT pozwala tłumaczyć zmiany językiem 
klienta i odzwierciedlać je w modelach 
biznesowych firm (B. Michalska-Dominiak i P. 
Grocholiński, 2019). 

• Standardowa wiedza na temat odbiorców 
usług czy produktów bez tzw. warstwy 
jakościowej może okazać się 
niewystarczająca.

• Jeżeli produkt lub usługa nie jest blisko 
swoich klientów, a klienci ci doświadczają 
nowych usług dostępnych w nowy, bardziej 
dopasowany i wygodny sposób (np. usługi 
transportowe typu taxi– Uber, tradycyjne 
modele biznesowe zaczynają być dla nich miej 
atrakcyjne, więc z przestają z nich korzystać. 



Biblioteczne TRENDY

ODKRYJ TRENDY!
Raport trendów IFLA identyfikuje pięć najważniejszych trendów, 
które odegrają kluczową rolę w kształtowaniu przyszłego 
ekosystemu informacyjnego:

TREND 1 Nowe technologie zarówno poszerzą, jak i ograniczą 
dostęp do informacji.

TREND 2 Edukacja online zdemokratyzuje i zakłóci globalną 
edukację.

TREND 3 Zostaną na nowo zdefiniowane granice prywatności i 
ochrony danych.

TREND 4 Społeczeństwa hiperpołączone będą słuchać nowych 
głosów i grup i wzmacniać ich pozycję.

TREND 5 Globalne środowisko informacyjne ulegnie przemianie 
pod wpływem nowych technologii.

Presenter – uwagi
Notatki do prezentacji
Po co bibliotekarzowi trendy? -, KE UETrendy obrazują kierunki zmian zachodzących we współczesnym świecie a także w pewnym sensie zachowania, obawy, potrzeby i oczekiwania ludzi. Świadomość w jakim kierunku zmierzają zmiany, pozwala szybko na nie reagować i dostosowywać swoją ofertę do bieżącej sytuacji. Co ciekawe wiele bibliotek (mniej lub bardziej świadomie) podąża za światowymi trendami podejmując w swoich działaniach konkretne zagadnienia. Wymienić tutaj można chociażby działania na rzecz środowiska, naukę nowych technologii czy wspieranie rozwoju i siły kobiet (wszak to zawód mocno sfeminizowany). https://epale.ec.europa.eu/pl/blog/trendy-w-bibliotece-jak-odpowiadamy-na-zmieniajaca-sie-rzeczywistosc Trendy po wybuchu epidemii Covid -19, IFLA RAPORT 2021 https://trends.ifla.org/update-2021 Trendy są następujące: Ciężkie czasy przed nami - Wirtualny pozostanie - Powrót przestrzeni fizycznych -Wzrost kompetencji miękkich - Różnorodność jest traktowana poważnie Rachunek środowiskowy Wyskakujące okienko mobilne Niecierpliwy użytkownik Analogowy sprzeciw Skala ma znaczenie Dominacja danych Wyszukiwanie przekształcone Wyścig do skrajności Osoby uczące się przez całe życie Jedna, globalna kolekcja Prywatyzacja wiedzy Kwalifikacje mają znaczenie Uznano umiejętność korzystania z informacji „Otwarte” rodzi pytania o wyjątkową zaletę bibliotek Nierówności pogłębiają się



Popularyzacja DT w bibliotekach

Warsztaty i Kursy
– organizacji rozwoju zawodowego: 

Library Juice Academy, LABIB (4.2021, 10. 2023);
– stowarzyszeń zawodowych: Stowarzyszenie Bibliotekarzy 

Polskich (9.2022);
– Bibliotekarzy i użytkowników np. DT w projektowaniu gier w 

bibliotece (2021);
– okolicznościowe, np. Pigułki skutecznego zarządzania – 

kształtowanie zespołu biblioteki akademickiej (XL KPBM, CMUJ 
w Krakowie, 2023)

Programy LIS
– University of Wisconsin i San Jose State University;

Przewodniki
Baibla Holma, Myślenie projektowe (DESIGN THINKING) w pigułce 

dla bibliotek, mat edukac. Biblioteki.org, (2023)
Agnieszka Kaim "Design thinking w kulturze. Myślenie projektowe 

krok po kroku" (2019)
Podręcznik "Myślenie projektowe w bibliotekach"  (IDEO, FRSI), 

2015
Zespoły projektowe w bibliotekach

…myślenie projektowe zapewnia 
bibliotekarzom możliwość lepszego 
zrozumienia studentów i wykładowców, 
służy i rozwija usługi oraz przestrzenie w 
odpowiedzi na wpływ użytkowników w 
działalność bibliotek.

ALA: California Conference on Library Instruction 2018: “Library 
Instruction by Design: Using Design Thinking to Meet Evolving 
Needs.”

http://sieckultury.pl/wp-content/uploads/2020/02/Design_Thinking_w_kulturze_ebook.pdf
http://sieckultury.pl/wp-content/uploads/2020/02/Design_Thinking_w_kulturze_ebook.pdf
https://frsi.org.pl/myslenie-projektowe-w-bibliotekach-lektura-obowiazkowa/


Strategie zmian bibliotecznych przy użyciu DT 

- rewizja oznakowania
• studencko-bibliotekarski zespół DT, 
• efekt: dostepność zamiast autorytarności 
• Biblioteka Uniwersytetu Technologicznego w Sydney, UTS – 

University of Technology Sydney w Australii, 2015
- problem gospodarowanie danymi badawczymi
• zespół twórców i użytkowników danych badawczych, 
• efekt: spersonalizowane podejście 
• Biblioteka Edmon Low, Oklahoma State University - 

OSU,2016
- peryferyjność miasteczek studenckich
• studencko-bibliotekarski zespół DT, 
• Efekt: integracja, zrozumienie, wspólne inicjatywy
• Biblioteka Uniwersytetu Waszyngtońskiego (UW)/kampus 

UW w Seattle, Bothell i Tacoma, 2017



Wykorzystanie DT w zarządzaniu zmianą 

na przykładzie BU UWM 

• Strategia rozwoju Uniwersytetu 
Warmińsko-Mazurskiego na lata 
2021-2030

• audyt kultury organizacyjnej 
(2021), badania ankietowe, 
pogłębione wywiady

• Strategia Aspiracyjna UWM 
(warsztaty, grupy projektowe)



Diagnoza problemu*: badania firmy Metaphor

na przykładzie BU UWM 

• marzec-maj 2021
• Raport z badania kultury organizacyjnej: 

• lista 38 hipotez na temat kultury organizacyjnej UWM, 
• 13 zaleceń rozwojowych, 
• 5 rekomendacji odnośnie profilu oczekiwanej kultury 

organizacyjnej. 
• Obraz UWM w Olsztynie jako organizacji określono jako 

zróżnicowany. UWM o niejednolitej, niefunkcjonującej 
w oparciu o podobne reguły organizacji. Hipotezy postawione w 
raporcie na temat UWM nie zawsze opisują każdy obszar w 
sposób jednoznaczny.

• Administracja jako obszar scalający funkcjonowanie Uniwersytetu 
najsilniej doświadczała niespójności w obrębie przepisów i reguł 
postępowania, dlatego potrzeba zmian jest tu największa

* Realizowane z projektu "Program rozwojowy Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego w Olsztynie" nr POWER 03.05.00-00-
Z310/17, z programu operacyjnego Wiedza Edukacja Rozwój współfinansowanego przez Unię Europejską Europejskiego 

Funduszu Społecznego.



Propozycje rozwiązań

Zespoły wdrożeniowe

1. Strategia HR;

2. Zarządzanie wizerunkiem UWM;

3. Zarządzanie infrastrukturą B+R;

4. Nowy system zarządzania jakością kształcenia;

5. Strefa Kreatywna i punkty gastronomiczne;

6. System zwiększania przychodów UWM.

Cykle projektowe

1. Kreatywne rozwiązywanie problemów;

2. Projektowanie doświadczeń uczelni przyjaznej.

Restrukturyzacja 

Przykład: z Centrum Innowacji i Transferu UWM 
powstało:

• Centrum Współpracy z Otoczeniem 
Społeczno-Gospodarczym (Pion Rektora)

• Biuro Analiz Strategicznych (Pion Rektora)

• Centrum Badań i Projektów (Pion Prorektora 
ds. Polityki Naukowej i Badań) 



Badania: Obszary kultury organizacyjnej 
w ocenie uczestników szkoleń DT 
- ocena ogólna

• Pytanie badawcze główne: w jakim stopniu 
opinia na temat aspektów kultury 
organizacyjnej zmienia się poprzez udział w 
szkoleniach prowadzonych metodą DT?

• Metoda: sondaż diagnostyczny
• Technika: ankieta online (Google Forms)
• Narzędzie: kwestionariusz ankiety
• Teren badań: 

– lista 158 adresów mailowych, tj. uczestników 6 
zespołów wdrożeniowych, zaangażowanych w 
realizację celów Strategii Uniwersytetu 
Warmińsko-Mazurskiego 2022-230 i 
uczestników 2 warsztatów tematycznych, 
pracujących metodą DT (N=152 aktywnych 
adresów w domenie UWM)

– Ankieta dostępna 2 tygodnie, 
tj. od 9-23.05.2023 r. 

– 37 odpowiedzi, co stanowiło 24,3% zwrotów. 
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Biblioteka Uniwersytecka UWM
Sercem społeczności



Biblioteka Uniwersytecka UWM
Sercem społeczności



Biblioteka Uniwersytecka UWM
Sercem społeczności

Mat. promoc. UWM



Biblioteka Uniwersytecka UWM
strefą komfortu (rewizja) Mat. promoc. UWM



Podsumowując

Aby pracować wydajnie i skutecznie oraz zapewnić wysoką jakość usług w dynamicznym środowisku i zróżnicowanej 
naturze społeczności użytkowników/klientów, Biblioteka musi przyjąć strategię zarządzania zmianami, jeśli chce 
sprostać trendom technologicznym w dostarczaniu informacji. 
W związku z tym bibliotekarz pełni rolę agenta zmiany, który zarządza zarządzaniem zmianami w bibliotece.

Myślenie projektowe (DT) wpływa pozytywnie na innowację np. kultury organizacyjnej uczelni, a w tym biblioteki.
Zmiana kultury organizacyjnej uczelni jest procesem wpisanym w długoterminową strategię organizacji, zaś DT ją w 
tym wspiera.

Projektowanie w obliczu zmiany, która jest nie wyrazista może spowodować ogromne trudności 
w znalezieniu rozwiązania. W takich sytuacjach coraz częściej zaleca się stosowanie myślenia projektowego.
(B. Rudkin Ingle, 2015)



katarzyna.bikowska@uwm.edu.pl

Dziękuję za uwagę
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