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Wiele wzorcow efektywnego zarzadzania zespotami ludzkimi zostato juz odkrytych, ale
jednak w praktyce nie zawsze tatwo wciela si¢ je w zycie. Praca w zespotach ciagle przynosi
trudne problemy, do ktorych nie chca pasowac teoretyczne rozwiazania. Gdy dobor rol jest
wyraznie nieprawidtowy; gdy coraz mniej satysfakcji z pracy; gdy btedy nie wzbogacaja
doswiadczenia, ale sa okazja do stosowania kar; gdy panuje niezdrowa rywalizacja a na
twarzach pracownikéw widoczne jest przygnebienie, zto$¢, zacigto$¢ lub nawet jawna
wrogos¢; gdy brak perspektyw rozwoju indywidualnego i tworczego podejscia do
rozwigzywania problemow... Gdy moze przez mysl niejednego menedzera przemyka
marzenie: "Gdybym miat lepszych wspotpracownikow ...", to moze wtasnie wtedy warto mu
podsuna¢ t¢ mysl przeciwna i pozytywna: "Masz dobrych pracownikéw!"

Podsuna¢ mu t¢ mysl i zaopatrzy¢ w solidne narzedzie teoretyczne, wspomagajace
dziatalnos¢ zespotu!

Ot6z w rozwiazaniu wielu praktycznych problemow kierowania zespolami moze pomoc
znajomo$¢ interesujacej koncepcji efektywnej wspotpracy w zespole wedtug Mike'a
Woodcocka (Woodcock 1989). Jest to koncepcja ceniona w krajach Europy Zachodniej, w
Polsce natomiast mato znana. W niniejszym artykule pragne przyblizy¢ te koncepcje
angielskiego konsultanta 1 specjalisty w dziedzinie zarzadzania. Podejscie Woodcocka wydaje
mi si¢ szczegdlnie godne uwagi z kilku powodow.

Po pierwsze, Woodcock przedstawia bardzo elastyczng koncepcjg efektywnego zespotu; taka,
ktora mozna odnies¢ zaréwno do zespoléw w srodowisku pracy, jak i w sporcie, rodzinie. Po
drugie, jego teoria wsparta jest solidnymi narzgdziami badawczymi. Dzigki
"Kwestionariuszowi blokéw" kazdy menedzer moze zbadac silne i stabe strony swojego
zespotu, a w konsekwencji podjaé takie kroki, ktére wyeliminuja czynniki hamujace
wspotprace w zespole. Warto przy okazji zauwazy¢, ze kwestionariusz Woodcocka obejmuje
wigksza ilo$¢ elementoéw, niz np. znany kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego D. A.
Kolba, I. R. Rubina i J. M. Mc Intyre'a. Po trzecie, dzigki kwestionariuszowi badajacemu
podzial r6l w zespole menedzer bgdzie mogt z kolei zbada¢, czy jego zesp6t "gra w
optymalnym sktadzie" A w literaturze przedmiotu nie kwestionuje si¢ juz waznosci podziatu
r6l w zespole (por. np. znaczenie doboru r6 | w zespole wg M. Belbina; cyt. za Adair 1987).

CO TO JEST ZESPOL?

Zacznijmy od podstawowego ustalenia - co to jest zespot? Jesli otwarcie 1 odwaznie bedziemy
poszukiwac juz tylko synoniméw do terminu "nasz zespot", to mozemy odkry¢ jego
prawdziwa "twarz". Np. wiele moga powiedzie¢ o zespole porownania takie jak: spotka,
gremium, areopag, ekipa, druzyna, zatoga, obsada, towarzystwo, banda, wataha, horda, klika,
mafia, koteria ...

Nie wdajac si¢ szczegdtowo w spory teoretyczne mozemy powiedzie€, ze zespot to grupa
ludzi wspolnie dziatajacych, pracujacych, wykonujacych wspdlnie czynnosci okreslonego



rodzaju. Zespodt to grupa ludzi, ktérzy maja wspdlne cele i ktérzy musza wspotpracowaé, zeby
je osiagnac. Podkresli¢ tutaj trzeba szczegolnie stowa: "wspdlne cele"! W bardzo obszernej
literaturze psychologicznej poswigconej technikom osiagania sukcesow zaréwno przez
jednostki, jak 1 zespoty, powtarza si¢ czgsto wazno$¢ tego elementu: umiejgtnosci
wyznaczania celow (Alder 1997, Covey 1996, 1997, Gleeson 1997, Sommer, Falstein 1996).

Stowo "sukces" powinno by¢ tu rozumiane bardzo szeroko. Zespoty, jak rodzina, moga
udziela¢ wsparcia i pomaga¢ swym uczestnikom, moga koordynowac¢ dziatania jednostek,
moga zwigksza¢ zaangazowanie, moga tworzy¢ "miejsce do bycia", a wigc realizowac
potrzebg przynaleznosci, moga wspomagac uczenie si¢ i rozwdj jednostek, moga rozszerzac i
wzbogaca¢ kontakty spoleczne, moga po prostu da¢ satysfakcjonujace, stymulujace i
przyjemne Srodowisko pracy. Trzeba zauwazy¢, ze koncepcja wspotpracy w zespole wedtug
Woodcocka jest zgodna podmiotowym podej$ciem do pracy, w ktérym wazne sa nie tylko
zadania do wykonania, ale takze jednostki i ich potrzeby. Jednego z wielu pozytywnych i
efektywnych przyktadow takiego podejs$cia dostarczyli menedzerowie zarzadzajacy
koncernem Forda (por. np. Petersen, Hillkirk 1993), a podbudowy teologicznej dokonat Jan
Pawet I w encyklice "Laborem exercens" (1981).

Grupa ludzi tworzy zespol, gdy sa spetnione pewne warunki. Po wielu latach badan
psychologowie dos¢ zgodnie wskazuja na niektore charakterystyczne cechy zespotow z
prawdziwego zdarzenia (Woodcock 1989; Stott, Walker 1995; Stoner, Wankel 1996, Gick,
Tarczynska 1999). Menedzer, ktory dba, zeby byty one obecne i w jego zespole, dba tym
samym nie tylko o lepsze wyniki ekonomiczne, ale ma na uwadze takze osiagnigcie szerzej
pojetego sukcesu, uwzgledniajacego komfort psychiczny poszczegolnych jednostek (por.
m.in. Adair 1987, Maxwell 1994, Gordon 1996).

Oto wazniejsze cechy zespolow.

OKkres$lony udzial - dwoch lub wigcej ludzi, ktorych mozna okresli¢ nie tylko z imienia i
nazwiska, ale takze poprzez role, jakie spetniaja.

Swiadomos$¢ bycia w grupie - uczestnik zespolu ma poczucie bycia w nim, postrzega zespét
jako jednos¢, potrafi zidentyfikowac innych jego uczestnikow.

Poczucie wspdélnego celu - uczestnicy zespotu maja wspolne zadanie do wykonania, wspolne
cele lub zainteresowania.

Wspolzaleznos$¢ - uczestnicy potrzebuja wzajemnej pomocy w dazeniu do celu.

Interakcja - uczestnicy zespolu komunikuja si¢ wzajemnie ze soba, wptywaja na siebie,
reaguja.

Normy - uczestnicy przestrzegaja pewnych pisanych i niepisanych norm post¢powania.
Struktura - istnieje pewna okres§lona hierarchia rol w zespole.

Zdolnos¢ do dzialania w jednosci - zespol moze dziata¢ jak pojedynczy organizm, tworzac
co$, co okresla si¢ czasem jako "duch zespotu".

CZYM JEST PRACA ZESPOLOWA?



Truizmem stalo si¢ juz twierdzenie, ze sukces zespotu zalezy nie tylko od umiejetnosci
poszczegolnych jego uczestnikow, ale takze od sposobu w jaki jednostki udzielaja sobie
wsparcia i pracuja ze soba! Dopiero w warunkach rzeczywistej wspotpracy tatwiej uzyskac
efekt synergiczny dziatania zespotu; efekt ukazujacy, ze dobrze wspotpracujaca z soba catosé
jest czyms$ wigcej niz tylko suma poszczegolnych ludzi. A prawdziwym kluczem do sukcesu
W pracy zespotowej jest sposob odnoszenia si¢ do siebie uczestnikow zespotu. W swych
poszukiwaniach praktycznych i teoretycznych Woodcock doszedt do wniosku, ze dziatanie
efektywnych zespotoéw wspiera si¢ na nastepujacych filarach.
PODSTAWY EFEKTYWNEJ PRACY ZESPOLOWEJ
1. Zrbwnowazone role
2. Jasne i uzgodnione cele
3. Otwarto$¢ i konfrontacja
4. Wsparcie i zaufanie
5. Wspotpraca i konflikty
6. Trafne postgpowanie
7. Wiasciwe kierownictwo
8. Systematyczny przeglad
9. Rozwoj indywidualny
10. Wiasciwe relacje migdzygrupowe

11. Dobra komunikacja

Zajrzyjmy pod ten most, prowadzacy zespoty ku efektywniejszej przysztosci 1 przypatrzmy
si¢ kazdemu z filarow.

ZROWNOWAZONE ROLE

Wyobrazmy sobie taki mecz: stynny z Olimpiady w Montrealu polski zespot siatkarzy walczy
przeciwko zespotowi ztozonemu z szesciu "Skorkow". Trenerzy, ktorym zadatem to pytanie,
nie mieli watpliwos$ci: wygra zesp6t ludzi, wyspecjalizowanych w petnieniu réznych rol w
zespole! Podobnie jest w srodowisku pracy. Jesli sam menedzer i jego ludzie razem spetniaja
roznorodne, wzajemnie si¢ dopetniajace role w zespole, to moga si¢ spodziewac zwigkszonej
efektywnosci. Jakie role powinni przejac¢ poszczegolni uczestnicy zespotu? Oto one.

LIDER, to ten, ktory formuje zespodt, rozpoznaje jego potrzeby, silne i stabe strony, okresla
wktad uczestnikow, ustala cele, kontroluje dziatanie, w razie konieczno$ci zwotuje spotkania,
albo czyni to regularnie, aby "trzymac r¢ke na pulsie".



Dobrze jesli w zespole jest CHALLENGER czyli CZLOWIEK WYZYWAJACY! To ten,
ktoéry potrafi zastosowaé niekonwencjonalne podejScie, popatrze¢ na sprawy swiezym okiem.
Ale to tez ten, kto atakuje ustalony porzadek, wprowadza element zaskoczenia. I za to moze
by¢ w grupie niezbyt lubiany, nawet szykanowany! A przeciez jest to osoba z mndstwem idei,
ktora dzigki temu, ze burzy w zespole stan samozadowolenia, moze wznie$¢ jego dziatanie na
wyzszy poziom! Czgsto w sukurs moze mu przyj$¢ INNOWATOR, ktory wprowadza nowe
metody, ocenia nowe idee, buduje na ideach innych, przeksztatca idee w strategie
postgpowania, rozwiazuje zlozone zagadnienia. To on takze motywuje innych, ukazuje wizje,
wysuwa nowe pomysty.

Kolejna niezwykle wazna postacia w zespole jest KONTROLER JAKOSCI - zorientowany
na jako$¢ 1 wyniki, zachgca siebie 1 innych do osiagania coraz wyzszych standardow w pracy.
Podobnie moze dziata¢ ZORIENTOWANY NA WYNIKI. Jesli taki czlowiek umiejgtnie
prowadzi, narzuca ramy czasowe, sprawdza postep, wykazuje zaangazowanie w zadanie, to
jego dziatania moga by¢ szybko zamienione na bardzo wymierne pozytywne efekty
finansowe. Wspomniane dwie ostatnie role uzupetni¢ moze jeszcze REWIDENT, ktory
obserwuje, sprawdza wykonanie, wprowadza regularne przeglady, przekazujac przy tym
informacje zwrotne - czyli dziata w zespole jak zwierciadto.

W organizacjach zespoty nie tylko wspdtpracuja migdzy soba, ale takze Scieraja sig, gdy
nastgpuje konflikt interesow. Dlatego w zespole wazna rolg spelnia AMBASADOR. To on
zwraca uwagg na srodowisko zewngtrzne; reprezentuje zespot na zewnatrz, buduje pomosty z
innymi zespotami. Dobrze jest tez mie¢ w zespole DYPLOMATE - ktéry w trudnych
chwilach dla zespotu forsuje dyplomatyczne rozwiazania, jest dobrym negocjatorem, o
pragmatycznym nastawieniu, ma przy tym silne wplywy w zespole.

Podobnie jak Dyplomata moze dziata¢ CEMENTUJACY ZESPOL,, ktory skraca dystans,
buduje relacje, unika burzenia ustalonego porzadku. Cementujacy zespot jest czgsto
konserwatywny i dlatego moze czasem mie¢ ktopoty w porozumieniu si¢ z tymi, ktérzy chca
zmian. Podobnie dziata WSPIERAJACY. Buduje morale w zespole, wprowadza odprezenie
do zespotu, rozwiazuje konflikty, udziela dobrych rad, wspiera, zachgca, dodaje odwagi.

Jesli zawioda proby godzenia zespotu przez Dyplomate, jesli Cementujacy nie spoi
poszczegolnych ogniw, jesli Wspierajacy nie zbuduje pozytywnych relacji na dobrych
stronach zespotu, to by¢ moze konieczne beda jeszcze dwie wazne osoby: Sedzia i Ekspert.
SEDZIA - to ten ktéry stucha, ocenia, rozwaza. S¢dzia nie bedzie adwokatem, ale da
poczucie sprawiedliwosci; lub odwota si¢ do Eksperta. EKSPERT dokona specjalistycznych
ekspertyz i ukaze profesjonalny punkt widzenia.

Kroétka analiza pelnionych w zespole r6l, wedlug przedstawionego wyzej schematu, moze
przynies¢ menedzerowi konkretne korzysci. Czy niektére osoby nie dubluja niepotrzebnie
pewnych r6l? Ktore role sa kluczowe dla osiagnigcia wyznaczonych celow? Czy mozna
jednej osobie wyznaczy¢ petnienie kilku r61? Analiza rol w zespole moze da¢ menedzerowi
podstawy do podjecia efektywnych z ekonomicznego punktu widzenia decyzji- gdy mozna na
przyktad zredukowac ilo$¢ 0s6b w zespole, przenie$¢ pewne osoby do wykonania innych
zadan. Moze tez taka analiza przynie$¢ korzysci psychologiczne - gdy doprowadzi do tak
zwanego "wzbogacenia pracy" na stanowisku roboczym (por. Kozminski, Piotrowski 1995;
Kozusznik, Jezierski 1984), przez przydzielenie dwoch, trzech rdl jednej, odpowiedniej do ich
pelnienia osobie.



Coz, oprocz takich wspaniatych postaci moga pojawié si¢ w zespotach "trudni ludzie",
ktorych spotykamy na co dzien: $wigtobliwa, kaznodzieja, krytykantka, rzadziciel,
przygngbiona, zalatana, mgczennica, leniuch, apostotka, atleta, plotkarka, pani uraza (Littauer,
1994). Ludzie trudni sa wymagajacy, nieprzystepni, oporni, nietatwo ich zrozumie¢, trudno
wspotpracowac z nimi. Ale ... ale sa szanse na ich oblaskawienie, pozyskanie dla zespotu.
Taka szansg stwarzaja wymieniane przez Woodcocka kolejne wazne elementy efektywnej
wspotpracy w zespole! W drugiej czgsci artykutu bedziemy postepowaé wige dalej za jego
mysla.

JASNE I UZGODNIONE CELE

Nacisk powinien by¢ potozony na "wyniki do osiagnigcia”, a nie na "rzeczy do robienia".
Przy czym jest niezwykle istotne, aby zwierzchnicy 1 podwladni uzgodnili wspolnie swe
dziatania.

OTWARTOSC I KONFRONTACJA

Nie mozna ba¢ si¢ "rozkotysania todzi". Problemy sa dobra okazja do poprawy dzialania. Jesli
w zespole nastapi poprawa komunikacji, z aktywnym stuchaniem, z rzetelnym
przekazywaniem sobie wzajemnie informacji zwrotnej, jesli konstruktywnie rozwiazywane
beda konflikty, to takie dziatania zaowocuja zwigkszeniem samowiedzy zespotu 1 jego
efektywnosci.

WSPARCIE I ZAUFANIE
Jedna z mozliwych definicji wsparcia: to wzmacnianie poprzez obecnos¢. Zaufanie trudno
budowac, a bardzo tatwo straci¢. I tak naprawdg nie mozna zmusi¢ kogo$ do zaufania. Trzeba
je budowa¢ wlasnym przyktadem.
Wazna rola w budowaniu wsparcia 1 zaufania przypada liderom, ktorzy powinni by¢ dobrymi
stuchaczami, czgsto chwali¢ i docenia¢ swych pracownikow, zachecaé ich, dodawa¢ im
odwagi, koncentrowac si¢ nie tylko na zadaniach, ale takze na kwestiach, ktore cztonkowie
zespotu postrzegaja jako wazne i realistyczne.

WSPOLPRACA i KONFLIKTY

Wspotpraca to praca wykonywana razem w celu osiagnigcia korzysci. Trzeba mie¢ tutaj na
uwadze, ze moga to by¢ korzysci finansowe, ale takze i psychologiczne.

Rozwiazywanie konfliktow moze bazowa¢ na kilkuetapowym modelu:
a) sprawdzenie, co spowodowato wystapienie problemu pomigdzy ludzmi lub grupami;

b) zwotanie uczestnikow incydentu i przedyskutowanie, o co chodzi, a takze analiza
komponentow sytuacji ktopotliwej;

¢) wyjasnienie oczekiwan i rol;

d) odkrycie, jak doprowadzi¢ do przekazywania pozytywnych informacji zwrotnych i jak
zacheci¢ do otwartosci;



e) odkrycie, jak 1 kiedy strony nie zainteresowane moga takze pomoc;
f) osiagnigcie zgody co do przysztych dziatan.
TRAFNE POSTEPOWANIE

Chodzi tu o trafno$¢ metod, sposobow dziatania, w stosunku do jasno okreslonych celow.
Warto zwroci¢ przy tym uwagge:

1) Jak sa decyzje podejmowane.
2) Jak sa decyzje wcielane w zycie.
3) Jak decyzje sa nastgpnie kontrolowane, oceniane.

O tym co si¢ dzieje w zespole decyduje lider, ale moze to robi¢ na cztery sposoby, w
zalezno$ci od sytuacji w rozny sposob efektywne:

1) "Ja podejmuje¢ decyzje tutaj."
2) "Najpierw zapytam was o zdanie, a potem podejme decyzje."
3) "Podejmg decyzj¢ z wybranymi przez siebie ludzmi."
4) "Podejmujemy decyzj¢ wspolnie."
WLASCIWE KIEROWNICTWO
Charakterystyczne cechy efektywnego lidera, wedtug Woodcocka:
a) jest autentyczny i nie zaklamany w stosunku do siebie, swoich przekonan i innych;
b) deleguje innych do osiagnigcia pewnych celow;
¢) jasno precyzuje standardy, ktore chce osiagnac;
d) wyraza che¢¢ dziatania, jest godny zaufania i1 ufa innym; jest lojalny;
€) ma wystarczajaca sit¢ osobista, aby zachowa¢ integralno$¢ i pozycje zespotu;
f) dostrzega ludzkie nadzieje, potrzeby - i godno$¢ ludzi;
g) stawia czota nawet niewygodnym mu faktom w sposob otwarty i rzetelny;
h) wspomaga rozwdj 0sob 1 zespotu;
1) ustala i podtrzymuje wtasciwe procedury pracy;

J) prébuje uczyni¢ miejsce pracy szczgsliwym 1 nagradzajacym dla ludzi.



SYSTEMATYCZNY PRZEGLAD
Efektywny zespot co jaki$ czas dokonuje przegladu swego wlasnego dziatania. Stuzy¢ temu
moga tradycyjne spotkania robocze, albo rzadziej stosowane $rodki, jak telewizja lub kamera
video do wewngtrznego uzytku.

ROZWOJ INDYWIDUALNY

Oto podsumowanie charakterystycznych cech oséb bardzo i mato efektywnych.
Charakterystyka osob bardzo efektywnych:
1. Aktywni
2. Poszukuja konfrontacji
3. Poszukuja wgladu w siebie
4. Dostrzegaja i uzytkuja czas i1 energi¢ jako wartosciowe zrodta dziatania
5. Sa w kontakcie ze swymi uczuciami i emocjami
6. Wykazuja troske¢ o innych
7. Zrelaksowani
8. Otwarci 1 szczerzy
9. Mobilizuja si¢ sami
10. Maja jasne osobiste warto$ci
11. Ustanawiaja wysokie standardy
12. Chgtnie przyjmuja informacj¢ zwrotna
13. Widza rzeczy na wskro$
14. Toleruja innych i korzystaja z innych punktéw widzenia
15. Wykorzystuja konstruktywnie konflikt
16. Daja innym swobodg dzialania
17. Sa zadowoleni ze swego zycia
Charakterystyka osob malo efektywnych.

1. Pasywni



2. Unikaja konfrontacji
3. Unikaja wiedzy o sobie
4. Nie wykorzystuja czasu i energii
5. Bez kontaktu ze swymi uczuciami i emocjami
6. Nie zwazaja na uczucia innych
7. Napigcei
8. Manipulacyjni
9. Unikaja dos$wiadczen stresujacych
10. Programowani przez poglady innych
11. Ustanawiaja niskie standardy
12. Unikaja informacji zwrotne;j
13. Skierowani na zewnatrz
14. Nietolerancyjni na poglady innych
15. Unikaja konfliktow
16. Ograniczaja swobode
17. Niezadowoleni z zycia
WLASCIWE RELACJE MIEDZYGRUPOWE
Nikt nie jest samotna wyspa. ta zasada odnosi si¢ nie tylko do jednostek. Takze sukces
zespoltu zalezy od dobrych relacji z innymi grupami. Kiedy relacje z zewng¢trznymi grupami
sa efektywne? Gdy ludzie w zespole:
1) Zapewniaja, ze dziatania i decyzje zespotu sa komunikowane i rozumiane przez innych.

2) Rozumieja, ze chociaz inny zespot to juz nie jest ten nasz, to nie ma powodu, zeby sta¢ z
boku.

3) Probuja zrozumied interesy innego zespotu, rozpoznaja jego problemy i oferuja swa pomoc
w ich rozwiazaniu.

4) Stale poszukuja sposobdw efektywnej pracy z innymi.

5) Nie sa zbyt sztywni w bronieniu granic swego zespotu.



6) Od czasu do czasu jeszcze raz analizuja granice swego zespotu, odpowiedzialno$¢
poszczego6lnych osob.

7) Przewiduja i eliminuja potencjalne problemy w zespole, zeby im zawczasu zaradzic.
8) Rzeczywiscie probuja stucha¢ innych i zrobi¢ wszystko, zeby inni mogli ustysze¢ ich.
9) Wykorzystuja innych jako zrodto nowych idei i okazj¢ do porownan.

10) Rozumieja i wykorzystuja réznice migdzy ludzmi.

Woodcock proponuje kilka sposobow, jak przetamac bariery w komunikacji:

1) Zwotywanie r6znych zespotoéw i oddzialow razem 1 wspolne planowanie. Upewnienie sig,
ze przydzielane role, wyznaczane cele sa odpowiednio wyjasnione 1 zrozumiate.

2) Zapoznanie cztonkdéw innych zespotow, zwlaszcza nowych, z ludzmi spoza ich grupy.

3) Rozwijanie nieformalnych struktur i mozliwosci, ktore utatwia kontakt z innymi. Mozna
wykorzysta¢ spotkania, klubowe 1 towarzyskie imprezy.

4) Ustanowienie spotkan, na ktorych mozna omawia¢ aktualne kwestie, analizowa¢ kontakty i
rozwiazywac ewentualne konflikty.

5) Aranzowanie wspolnych treningéw, kursow. Czgsto oddzielne zespoty maja takie same
potrzeby szkoleniowe. I takie programy szkoleniowe moga da¢ dodatkowa okazj¢ do
przetamywania barier.

6) Poprawienie komunikacji wewnatrz grupy.

7) Rozwoj kontraktéw typu: Zwycigzca - Zwycigzca. To, ze jeden zespot chce wygrywac, nie
znaczy wcale, ze inny musi przegrywac!

DOBRA KOMUNIKACJA

Komunikacja jest jak olej dla maszyny! Jednostki, zespoty, organizacje wykazuja potrzebe
efektywnego i ciagltego komunikowania sig.

Oto dziesi¢¢ wymagan wobec menedzera - dobrego nadawcy informacji:
Cechy osobiste:

- samowiedza

- szczeros¢

- wrazliwos$¢

- elastyczno$¢



- asertywnos$¢ 1 obecnos¢ (bycie "tu i teraz")
Umiejetnosci:

- umiejgtnosci interpersonalne

- umiejetnos¢ stuchania

- umiejetnos¢ uczenia i doradzania

- umiejgtnosci pisarskie

- umiejgtnosci przewodzenia.

Koncepcja Mike'a Woodcocka zastuguje na uwagg, gdyz stwarza dobre podstawy do
przeprowadzenia konkretnego przegladu, jak funkcjonuje aktualny zespdt, a nastgpnie utatwia
podjecie czynnosci, ktore moga zwigkszy¢ jego efektywnos¢. Moze dlatego ten artykut
zacheci do tworczych poszukiwan tych budowniczych zespotow, ktdrzy zastanawiaja sig, jak
stworzy¢ swoj "Dream Team".
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