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PRZEDMOWA

DO WYDANIA DRUGIEGO

Kiedy pisalismy w 2017 roku Sensotwdrczosc, zebralismy catg nasza do-
tychczasowg wiedze i obserwacje, by stworzy¢ ksigzke o tym, jak funkcjo-
nuja firmy i zespoty w czasie zmian paradygmatdw — zmian, ktdre s3 na
tyle gtebokie i zasadnicze, ze nie pozwalaja na kontynuowanie znanych
sposobow dziatania, wymagaja weryfikacji wszystkiego: znaczen, modeli
biznesowych, relacji budowanych wewnatrz organizacji i z klientami. Byty
to wdwczas nasze osobiste obserwacje firm i ich otoczenia spotecznego,
technologicznego i ekonomicznego, zebrane podczas wieloletniej pracy
konsultingowej. Wtedy Sensotwdrczos¢ wydawata sie ksigzka, ktora nieco
wyprzedza swoje czasy, przez co moze nieco elitarna, wymagajaca pewne;j
wnikliwosci w obserwowaniu rzeczywistosci. To bardzo ciekawa sytuacja,
kiedy po pieciu latach ksigzka wydaje sie bardziej adekwatna niz w czasie
jej pierwszego wydania.

Po destabilizacji, jaka przyniosta pandemia, a potem gwattowne
wstrzasy w uktadach politycznych, spotecznych i ekonomicznych zwigza-
nych z agresjg Rosji na Ukraine, nie trzeba juz przekonywad, ze swiat,
w ktorym zyjemy, jest Swiatem ,na granicy paradygmatow” i zmusza nas
do innego podejscia do pracy, biznesu, zespotdw i wytwarzania wartosci
przez firmy. Swiadomos¢, ze zyjemy na granicy paradygmatdw: starego
i nowego rozumienia pracy, biznesu, zespotu, tradycyjnego i nowoczesne-
go modelu organizacji, starej i nowej wtadzy, jest dzi$ nieporownanie
bardziej powszechna niz kilka lat temu. Poniewaz tresci zawarte w ksigzce
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okazaty sie po kilku latach jeszcze bardziej adekwatne do istniejacej rze-
czywistosci, zdecydowalismy sie na drugie wydanie tej ksiazki. Wierzymy,
ze bedzie ona przydatna dla naszych czytelnikow — specjalistow, pracow-
nikow wiedzy, menedzerow oraz wszystkich tych, ktorzy mysla o tym, jak
budowac sensowne, spdjne w dziataniu firmy i zespoty — i ze pomoze im
w nawigowaniu po takiej rzeczywistosci.



WPROWADZENIE

Nie ma pierwszoplanowego znaczenia to, co robimy z naszym otoczeniem,
zasobami naturalnymi, ze sobg, dopdki nie nadamy odpowiedniego
znaczenia temu, co robimy z naszq Swiadomoscig.

JOANNA HEIDTMAN, PIOTR PIASECKI

Dlaczego powstata ta ksigzka

Nasza ksigzka powstata przede wszystkim z wdziecznosci dla naszych
mentorow, nauczycielii klientow, ktorzy przez niemal dwadziescia lat naszej
pracy dawali nam mozliwos¢ obserwacji, analizy i zmieniania organizacyj-
nego swiata. A takze po to, by wzmocnic i rozpowszechniac akcje ,Podaj
dalej”, ktorg zainicjowalismy ponad rok temu, a ktdra polega na tym, by
przekazywac wszystko, co w hojnym gescie otrzymalismy od innych - do-
tyczy to zwtaszcza dzielenia sie wiedzg i wspierania w rozwoju zaréwno
ludzi, jak i catych organizacji. Trzecim powodem byta S$wiadomost, ze zyje-
my na granicy paradygmatow: starego i nowego rozumienia rzeczywistosci,
tradycyjnego i nowoczesnego modelu organizacji, starej i nowej wtadzy.

Strategie organizacji coraz bardziej skupiajg sie na inwestycjach w akty-
wa niematerialne (kapitat intelektualny), poniewaz zaczynamy dostrzegac
coraz wiekszy udziat takich aktywow w tworzeniu wartosci ekonomicznej
przedsiebiorstw. Nastepuje generalna zmiana myslenia o konkurowaniu
(porzucenie mentalnosci gry o sumie zerowej, w ktdrej jeden z graczy
wygrywa, a drugi przegrywa, na rzecz mozliwosci taczenia i synergii).
Skupienie sie na nadrzednym celu i sposobach wytwarzania wartosci przez
organizacje — gtdwnie poprzez innowacje — jest niepordwnanie wazniejsze
od koncentrowania sie na utrzymywaniu przewag konkurencyjnych.
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Z tych wiasnie powoddw postanowilismy poszukac odpowiedzi na
pytania: ,W jaki sposob organizacje i zespoty moga generowac wartosc dla
siebie i dla wszystkich interesariuszy? Co jest podstawg tworzenia wartosci?
Co charakteryzuje i wyrdznia te zespoty i organizacje, ktore z powodzeniem
tworzg takg wartos¢?”.

Dlaczego sensotworczos¢

Odkad jestesSmy spoteczenstwem sieciowym, czyli takim, w ktorym wazne
s sieci relacji spotecznych i swobodny do nich dostep, staramy sie szukac
wiekszej zgodnosci pomiedzy potrzebami (interesem) jednostek, catych
grup, organizadji i nas wszystkich jako spoteczenstwa (przyktadem moze by¢
wzrost Swiadomosci ekologicznej). Nie jestesmy samotnymi wyspami —nie
oddzielamy, tak jak dawniej, zycia prywatnego od pracy, tego, co lokalne, od
tego, co globalne. W niektdrych przypadkach nie oddzielamy nawet konsu-
mowania od wytwarzania. Jako jednostki mamy jedno zycie (cho¢ odgrywa-
my w nim rézne role prywatne i zawodowe), a jako spoteczenstwa — jeden
Swiat (to, co dzieje sie w odlegtych jego regionach, w widoczny sposob od-
dziatuje na nas wszystkich: ekonomicznie, spotecznie czy emocjonalnie).

Sensotwarczos¢ to idea nadawania sensu dziataniu - zaréwno
jednostkowemu, jak i podejmowanemu przez cate organizacje. Ta idea
realizuje sie m.in. poprzez tworzenie przedsiewzie¢ opartych na spojnym
samookresleniu (,Kim jestesmy i po co?”), okresleniu sie wzgledem oto-
czenia (,Dla kogo istniejemy? Jakg wartos¢ chcemy tworzy¢?”) oraz stra-
tegicznym ukierunkowaniu wspdlnych dziatan i energii w celu uzyskania
rezultatu (przepis na tworzenie wartosci).

Dla pracownikéw wiedzy — ktorzy swoim dziataniem przyczyniaja sie
do wytwarzania wartosci przez organizacje — uswiadomienie sobie sensu
wtasnej pracy i podejmowanych wysitkow jest warunkiem koniecznym
zaangazowania, a co za tym idzie, utrzymania dobrej jakosci wktadu w wy-
twarzanie wartosci. Okresélenie sensu tego, co robimy i czym sie zajmujemy,
zrozumienie wtasnego wktadu w cos wiekszego i znaczacego jest uniwer-
salng ludzka potrzebg, ktdra stanowi najistotniejszy element wewnetrznej
motywacji. Pracownicy wiedzy nie chcg pracowa¢ w miejscach z pozoru
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nowoczesnych, a w rzeczywistosci przypominajacych obozy pracy podpo-
rzagdkowane czyims partykularnym interesom. Oprocz ,jak?”, rdwnie
wazne jest dla nich ,po co?” i ,dlaczego?”. To, czego szukaja ludzie, to
uczestnictwo w przedsiewzieciu, ktdre przekracza zaspokajanie codzien-
nych potrzeb (choc oczywiscie te muszg by¢ zaspokojone w pierwszej ko-
lejnosci, ale o tym chyba nie musimy pisac).

Pokusilismy sie o ustalenie potrzeb wyrazajacych istote tego, jak za-
chowuije sie wspotczesny cztowiek.

Po pierwsze, chce by¢ niezalezny, chce zachowac swoja odrebnos¢,
chce sam soba kierowac, a ponadto traktuje siebie niczym miniprzedsie-
biorstwo z wtasng misja, celami i wartosciami.

Po drugie, chce dazy¢ do osobistego mistrzostwa, zajmowac sie tym,
€0 go rozwija, co go pasjonuje, co wykorzystuje jego talenty.

Po trzecie, nie angazuje sie w nic, co nie ma dla niego sensu. A po-
niewaz ostatnia dekada zaburzyta zaufanie ludzi do firm oraz instytucji,
sens staje sie czynnikiem absolutnie niezastapionym. Ludzie weryfikuja,
czy chca dla kogos pracowac, czy chca gdzies sie znalezé, czy chca do
czego$ przystac, cos popierac. Weryfikuja to na wszystkie mozliwe sposo-
by, m.in. w sieci, poniewaz zalezy im na wspolnocie wartosci, idei, nadrzed-
nego celu. Jesli tego nie widzg, szukajg sensu gdzie indziej. A to oznacza,
ze firma, ktora nie moze kupi¢ zaangazowania pracownikoéw, ponosi
ogromne ryzyko dryfu donikad, a wtasciwie skazuje sie na przegrana.

Z punktu widzenia przywddztwa sensotwdrczos¢ to idea taczaca wy-
zej wymienione perspektywy, pozwalajaca na spojne stworzenie wtasne;j
koncepcji organizacyjnej, czyli recepty na siebie, bez ogladania sie na in-
nych, samoograniczania i konformizmu. To nadaje zupetnie nowy wymiar
pojeciom konkurowania i wytwarzania wartosci.

Pracownik wiedzy

Jednym z charakterystycznych elementédw nowego $wiata, opartego na
informacji, wiedzy i kapitale niematerialnym (np. organizacyjne i techno-
logiczne know-how), jest nowy typ pracownika. Wtasciwie we wszystkich
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branzach i dziedzinach dominujg dzié pracownicy wiedzy (ang. knowledge
workers). Ich narzedziem jest umyst, a codziennoscig tworzenie, rozpo-
wszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy. Pracownicy wiedzy
rozwigzuja problemy, analizuja, diagnozujg, spetniajg wymagania klientow
i wspotpracujg w tym zakresie z innymi. Mozemy powiedzie¢, ze wigkszos¢
ich pracy, az do osiggniecia koncowego rezultatu, jest niewidoczna (dlate-
go musiaty sie tez zmienic pojecie i pomiar efektywnosci tej pracy), ponie-
waz chodzi tu o aktywnos¢ umystowa i koncepcyjna. Takie osoby funkcjo-
nuja w organizacyjnym srodowisku zupetnie inaczej niz jeszcze kilka czy
kilkanascie lat temu. Nie chcg by¢ zarzgdzane, cenig sobie za to madre
przywodztwo, uznaja szefow ekspertow, chcg sie uczyc i rozwijac stale
(tzw. opportunity learner), a nie tylko w ramach wyznaczonych formalnie
procesow edukacyjnych. Zorientowane na efektywno$¢ dziatania, takie
osoby nie s3 przywigzane do struktur czy tradycyjnie pojmowanego miej-
sca pracy. Chca proaktywnie zarzadzad swoim czasem i swoja kariera,
wspotpracowac z innymi profesjonalistami z réznych obszaréw i dziedzin.
Co wiecej, w przypadku najlepszych pracownikdw wiedzy to organizacje
potrzebujg ich bardziej (ich szczegdInych wiadomosci, umiejetnosci, do-
swiadczen i relacji) niz oni tych organizacji. To wtasnie tacy ludzie, a nie
zasoby materialne, stanowig dzi$ cenne aktywa firmy.

Pracownicy wiedzy wykonuja prace nierutynowa i rozwigzujg nieruty-
nowe problemy. Muszg myslec¢ analitycznie, ale i syntetyzowac wiedze
z wielu dziedzin i obszardw, uruchamiac kreatywne myslenie. To wszystko
staje sie niemozliwe bez zaangazowania, ktdre przektada sie na jakosc¢
pracy, efekty widoczne dla klienta, a w koncu zainteresowanie inwestorow,
czyli wytwarzanie wartosci przez firme.

Tworzenie wartosci w Swiecie organizacyjnym

Gdy méwimy o jakiejs wartosci, czesto mamy na mysli wartos¢ absolutng,
taka jak szczescie, dobro czy przyjazn. Jednak w ostatnim czasie to pojecie
nabrato tez indywidualnego, subiektywnego charakteru —jako idea, rzecz



WPROWADZENIE 15

lub forma organizacji, ktorym jednostka przypisuje wazng role w swoim
zyciu. Wartoscig moze byc to, do czego dazymy (pragnienia, potrzeby), to,
co osiggamy (cele i rezultaty), oraz to, jak definiujemy dobrostan (dobrobyt)
i jak go doswiadczamy.

W Swiecie ekonomii i zarzgdzania moéwi sie o tworzeniu i dostarczaniu
wartosci np. przez organizacje, grupe ludzi czy dang osobe. W jednym
z mozliwych ujec jest to warto$¢ samej organizacji z perspektywy jej
wyceny (wartos¢ aktywow materialnych i niematerialnych) oraz wartos¢
ekonomiczna, jaka powstaje na rzecz wiascicieli, czyli akcjonariuszy.
W szerszym ujeciu wartos¢ jest zdolnoscig do generowania korzysci dla
szeroko rozumianych interesariuszy: inwestorow, pracownikow, klien-
téw i spotecznosci. Zaden z nich nie jest wazniejszy czy postawiony wyzej
w hierarchii potrzeb i rezultatow, a to dlatego, ze kazdy z nich decyduje -
w réznym stopniu — o dtugoterminowym sukcesie organizacji. Takie my-
slenie o wartosci wymaga rozumienia szerszego kontekstu, w ktorym
dziata kazda organizacja: spoteczna, biznesowa, edukacyjna czy inna.

Kim s3 jej interesariusze? Sg nimi oczywiscie klienci, a takze otocze-
nie klientow, czyli instytucje majace zwiagzek z dziatalnoscia klienta
(osoby czy organizacji); spotecznos¢ lokalna i dalsza; pracownicy tej
firmy, ale tez otoczenie spoteczne pracownikéw: ich rodziny, znajomi,
przyjaciele; dostawcy oraz ich otoczenie spoteczne i organizacyjne; opinia
publicznaitd.

Wobec tego wytwarzanie wartosci bedzie uwzgledniato trzy perspek-
tywy: efektywnosci (ekonomiczng), korzysci oraz etyczna. Rozumie to
coraz wiecej przedsiebiorcow, ktdrzy dostrzegajg, ze sam zysk ekonomicz-
ny, sam udziat w rynku, wartosc akgji dla akcjonariuszy i dywidendy to
tylko niektore ze sktadowych wytwarzania wartosci. Wartoscia jest zado-
wolenie klientow, dostawcow, otoczenia spotecznego i pracownikow,
poniewaz to ono ostatecznie generuje wartos¢ ekonomiczng.

Twardymi wskaznikami tworzenia wartosci beda m.in. czynniki reten-
Gji (to, czy ludzie chcg by¢ w organizacji), zaangazowania (czy utozsamia-
ja sie ztym, co robig i dlaczego to robig), zachowan klientow (czy lojalnie
korzystaja z ustug i produktow firmy, wspdttworza spotecznos¢ klientow
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itp.), zachowan inwestorow, a takze to, na ile otoczenie i lokalna spotecz-

nosc traktuja firme jako pozadanego pracodawce, tworzgcego wartos¢

dla 0gotu. Do tego doszedt jeszcze jeden wazny czynnik — cele transfor-

macyjne, na ktore stawia przynajmniej czes¢ organizacji tworzacych

wartosc. Te firmy dostrzegaja, ze nie sg w stanie realizowac swojej misji

w pojedynke (wedtug klasycznego modelu przedsiebiorstwa). Szersza

formuta kreowania wartosci przenosi uwage z rezultatdw osiagganych

w wyniku kooperacji pomiedzy pojedynczymi podmiotami (klasyczny

tancuch wartosci) na proces generowania wartosci w ramach sieci powia-

zan, a takze catej spotecznosci.
W naszym autorskim podejsciu do organizacji szukamy spdjnosci

i konsekwencji. Jak wyobrazamy sobie organizacje tworzacg wartos¢

w swiecie pracownikow wiedzy?

1. Jest swiadoma swojej tozsamosci, misji, celu nadrzednego.

2. Tworzy propozycje wartosci dla wszystkich interesariuszy i jest skon-
centrowana na realnym jej tworzeniu.

3. Buduje relacje (z pracownikami, klientami, spotecznosciami) pozwala-
jace na tworzenie wartosci.

4. Kreuje kulture organizacyjng, przywodztwo i EVP (propozycje warto-
sci dla pracownikéw) sprzyjajace tworzeniu wartosci.

5. Buduje know-how, technologie, procesy (kapitat organizacyjny) zapew-
niajace tworzenie wartosci.

6. Stosuje mierniki wartosci, ktore taczg wszystkie perspektywy w jeden
spojny model (wspding teorie organizagji).

Co zawiera nasza ksigzka

Wskazujemy na kluczowe elementy wptywajace na tworzenie wartosci.
W rozdziale Swiat na granicy paradygmatéw opisujemy wybrane elementy,
istotnie wptywajace na zmiane paradygmatow efektywnosci organizacji.
Jak sie maja sieciowosc i digitalizacja do generowania wartosci? Jak wzrost
niepewnosci definiuje na nowo organizacje i jej czynniki sukcesu? Jak funk-
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cjonuja wspotczesni ludzie — sieciowi pracownicy wiedzy? Jaki jest zwigzek
idei wikinomii ze strategiami firm? Co w praktyce oznacza twierdzenie, ze
wartosc jest budowana przez kapitat intelektualny?

Tworzenie wartosci w swiecie, ktory opisujemy, wymaga zrozumienia,
co decyduje o sukcesie, a co o upadku. Te czynniki przedstawiamy w na-
stepnych rozdziatach. Postawilismy na takie, ktore naszym zdaniem naj-
silniej korelujg z tworzeniem wartosci, a zarazem s3 wyzwaniem dla
wspotczesnych organizacji i zespotdw. Taki wybor jest tez efektem nasze-
go skupienia sie na kapitale intelektualnym jako zrodle tworzenia wartosci
—zajmujemy sie zatem kapitatem ludzkim (réznorodne zespoty, przywodz-
two) i kapitatem organizacyjnym (innowacyjnos¢, uczenie sie, metody
wspierajace wspdtdziatanie, otoczenie sprzyjajace tworzeniu wartosci).
Posrednio zajmujemy sie tez kapitatem relacyjnym (sieci spoteczne).

W rozdziale Innowacyjnosc skupiamy sie na warunkach tworzenia in-
nowacji jako zrddta tworzenia wartosci. Przedstawiamy je z kilku perspek-
tyw: traktujemy innowacje jako proces, odnosimy sie do ludzi jako zrodta
innowacji oraz do czynnikdw stymulujacych lub blokujacych innowacyjnosc.
Przyjmujemy zatozenie, ze kazda organizacja i kazdy zespot powinny
stworzy¢ wtasng recepte na innowacyjnosc.

W rozdziale Sita réznorodnych zespotéw skupiamy sie na nowym para-
dygmacie zespotowosci, ktorego cechy charakterystyczne to silna zmien-
nos¢, tymczasowosc i réznorodnos¢. Do potencjatu tkwigcego w hetero-
genicznosci nie musimy przekonywac, ale uzyskanie trwatej zdolnosci do
tworzenia wartosci dzieki réznorodnosci wymaga odpowiedniego przepi-
su. W przeciwnym razie, jak mawiat Peter Drucker, otrzymamy chaos,
spory i nieefektywnosc. Dokonujemy przegladu nowoczesnych zespotow
(np. zespotéw menedzerskich), a ponadto dzielimy sie naszym doswiad-
czeniem i naszg wiedzg, jak dbac o efektywnos¢ w tych zespotach.

W rozdziale Uczenie sie opisujemy nowy paradygmat uczenia sie i jego
znaczenie w tworzeniu wartosci. Nowy paradygmat uczenia sie, zwigzany
ztempem i czestotliwoscig zmian, wymusza na nas koniecznos¢ oducza-
nia sie i ponownego uczenia organizacji, zespotow i pracownikow wiedzy.
Dochodzi do tego aktualna wiedza 0 mdzgu w procesie uczenia sieg i roz-
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woju —i o tym tez piszemy. Dokonujemy przegladu wyzwan zwigzanych
z uczeniem sie catej organizacji, ktdra oprocz operacyjnej doskonatosci
potrzebuje ,strategicznego uczenia sie”. Opisujemy réwniez stosowane
przez nas wskazniki oceny warunkéw uczenia sie w organizacji. Wskazu-
jemy na rézne podejscia do uczenia sie, jakie prezentuja nowoczesne ze-
spoty, w zaleznosci od kontekstu, w ktorym zespdt powstaje i dziata.
Prezentujemy naszg metode budowania zespotéw — Team Mirror — ktdra
taczy podejscie diagnostyczne z coachingowym. W kwestii uczenia sie
jednostek rozwijamy pojecie opportunity learner i podejscie oparte na
zasobach i mocach jako alternatywe dla obecnie popularnej filozofii luki
kompetencyjnej.

W rozdziale Przywddztwo tworzqgce wartos¢ przekazujemy nasze
autorskie podejscie, ktore stosujemy i rozwijamy od lat. Nazwalismy je
ILead™. Opiera sie ono na zatozeniu, ze nie ma jednego wzorca lidera, i na
tym, ze wspdtczesne przywodztwo wymaga od lidera ciggtego rozwoju.
Podstawa jest praca nad jego wtasnymi zasobami i tu proponujemy nasza
metode, ktdra wspiera ten rozwoj. Przywddztwo siedmiu planet opisuje
siedem wymiaréw podrézowania w gtab siebie na kontinuum: uczenie sie,
rozwdj, stawanie sie liderem. Méwimy tez o trzech (kluczowych naszym
zdaniem) aspektach przywodztwa, ktére reprezentuja: lider innowacjj, lider
réznorodnosci i lider zmiany.

W rozdziale Otoczenie sprzyjajgce tworzeniu wartosci odpowiadamy na
pytanie: ,Co przyciaga i zatrzymuje wartosciowych ludzi (retencja), coich
angazuje (motywacja wewnetrzna) i jak modelowac kulture organizacyjna
oraz srodowisko pracy, aby powstawata wartos¢?”. Podpowiadamy tez, jak
troszczyc sie o tzw. energie organizacji, aby osiggac swoje cele.

| w koricu w rozdziale Metody dokonujemy przegladu metod i podejs¢
do pracy zespotowej. W jaki sposob organizowac sie, aby wytworzy¢ war-
tosc? Co jest pomocne przy tworzeniu i osigganiu spdjnosci zespotu?
Co pomaga w efektywnosci? Co wspomaga wspotprace i uczenie sig?
Co wyzwala kreatywnosc¢ i zdoInos¢ rozwigzywania probleméw? Wybrali-
$my stosowane i sprawdzone przez nas metody jako wzorce gotowe do
wykorzystania w procesie tworzenia wartosci.
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Dla kogo jest ta ksigzka

Sensotworczosc kierujemy do:

e przedsiebiorcow i liderdw chcgcych tworzyé wartosc w swoich zespo-
tach i organizacjach;

e pracownikow wiedzy, ktorzy maja swiadomos¢, ze stary paradygmat
im nie stuzy, i szukaja wyjasnienia, jak mozna inaczej sie organizowac,
aby generowac wartos¢;

e cztonkow zespotow szukajacych lepszej efektywnosci i skutecznosci
w pracy zespotowej;

® 0s6b petnigcych funkcje kierownicze, szefdw projektdw, specjalistow,
ktdrzy chca podchodzi¢ proaktywnie do zmian, byc ich podmiotem,
nie przedmiotem;

e wszystkich tych, ktorzy oczekujg od organizacji biznesowych i niebiz-
nesowych tworzenia wartosci dla klientow, inwestorow, pracownikow
i otoczenia.

Jak poruszac si¢ po ksigzce

Ksigzka zawiera siedem rozdziatdw, z ktorych kazdy opisuje jeden z aspek-
tow tworzenia wartosci. Mozna je czytac po kolei, ale mozna tez czytac
pojedyncze rozdziaty i traktowac je jak niezalezne catosci. W kazdym
rozdziale umieszczalismy odnosniki do reszty ksigzki. Pozwala to przenosic¢
sie pomiedzy jej czeSciami podczas czytania, ale tez pokazuje, w jaki spo-
sOb poszczegolne watkitacza sie ze soba.

Ksigzka jest tak skonstruowana, aby czytelnik mogt odwotywac sie na
biezaco do swojego wtasnego swiata, ktdry tworzy i w ktdrym funkcjonu-
je zawodowo lub prywatnie (jednostka, zespdt, organizacja). Dzieki temu
czytelnik moze sukcesywnie poddawac refleksji wszelkie wtasne i cudze
dziatania. W kazdym rozdziale mozna znalez¢ problemy do rozwazenia,
wskazowki oraz elementy praktyczne do zastosowania. To pozwoli kazde-
mu wyciggac wnioski dla siebie i planowac¢ konkretne dziatania.

Zapraszamy.
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Nowe podejscie do zarzadzania, budowania zespotéw
i wytwarzania wartosci przez firmy.

nowy typ pracownika

Dla pra-
cownikéw wiedzy uswiadomienie sobie sensu wiasnej pracy i podejmowanych
wysitkdw jest warunkiem koniecznym do zaangazowania sie.

Sensotwdrczosc oparta jest na przypadkach konsul-
tingowych oraz zbudowana wokét warsztatow prowadzonych przez autoréw dla
kadry menedzerskiej.

Duet Heidtman & Piasecki wziat pod lupe siedem kluczowym obszaréw, ktére
we wspotczesnych organizacjach stanowiag fundament sukcesu, ale sg tez
Zrodtem najwiekszych wyzwan.

A przede wszystkim pokazujg konkretne metody (m.in. Team Mirror, ILead,
«Przywaédztwo 7 planet”) wykorzystywane do motywowania, przeprowadzania
przez zmiany czy do rozwoju wspéiczesnych zespotow.

ISBN 978-83-8231-188-4

Ksigzka dostepna réwniez jako -000k | “ “ ‘ ‘
9 >

78838213118
HEIDTMAN @ PIASECKI MT 22029

business doctors www.mtbiznes.pl Cena 49,90 zt




