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Moderator:
Techniki przygotowawcze

— Psychologia
prowadzenia zebrania

— Unikanie konfrontacji
— „Wychowywanie”

uczestników
Moderator

Je�li w ramach polecenia s�u�bowego b�dziesz mia� za zadanie
poprowadzenie spotkania albo zostaniesz o to poproszony, po-
stawi Ci� to w zupe�nie innej sytuacji ni� pozosta�ych uczestników.
Musisz zachowywa	 neutralny punkt widzenia. Nie mo�esz os�dza	
odmiennych stanowisk, lecz stajesz si� arbitrem odpowiadaj�cym
za konstruktywn� wymian� zda�. Oznacza to, �e musisz zadba	
o w�a�ciwe zachowanie si� (ewentualnych) kontrahentów, nada	
rzeczow� struktur� przebiegowi dyskusji oraz — last but not least1

— sprawi	, �eby zewn�trzne okoliczno�ci i warunki w ogóle umo�-
liwia�y regularny przebieg zebrania.
                                                          
1 Na ko�cu, ale nie najmniej wa�ne (ang. last but not least) — rzecz

wzmiankowana na samym ko�cu, co jednak nie znaczy, �e maj�ca
najmniejsze znaczenie — przyp. t�um.
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Jako oficjalny moderator, czy to w oparciu o odgórn� dyrek-
tyw� szefa, czy te� z wyboru gremium, b�dziesz mia� do wykona-
nia nast�puj�ce zadania:
� otwarcie zebrania, tj. uregulowanie formalno�ci

(protoko�owanie, ustalenie zasad prowadzenia dyskusji),
przed�o�enie harmonogramu spotkania oraz krótki przegl�d
zagadnie� przewidywanych w porz�dku dziennym;

� realizacja porz�dku dziennego posiedzenia, tj. zapowied�
poszczególnych punktów, wprowadzenie do kolejnych
zagadnie� i ich zamkni�cie, zebranie poczynionych wniosków
zgodnie z protoko�em;

� ustrukturyzowanie rozmowy, tj. prowadzenie listy kolejnych
mówców, udzielanie, a w razie konieczno�ci zabieranie
komu� g�osu, przestrzeganie czasu wypowiedzi i ustalonego
harmonogramu spotkania, dbanie o poszanowanie
uzgodnionych zasad prowadzenia dyskusji, wyznaczanie
przerw, zebranie pyta�, na które nie udzielono odpowiedzi;

� dba�o�	 o przejrzysto�	 merytoryczn� kolejnych wyst�pie�,
tj. osadzenie ich w kontek�cie zrozumia�ym dla wszystkich
uczestników zebrania, zapobieganie zbaczaniu dyskusji na
inne tematy, wykluczanie poza ramy dyskusji problemów
niedaj�cych si� rozwi�za	 w danym kontek�cie, podsumowanie
okre�lonych etapów dyskusji;

� nadawanie zebraniu impulsów, tj. podkr�canie tocz�cych si�
rozmów, stawianie kontrowersyjnych pyta�, proponowanie
tematów w razie chwilowego zastoju podczas zebrania,
poddawanie pod dyskusj� alternatywnych zagadnie� oraz
próba wci�gni�cia do rozmowy wszystkich uczestników
spotkania.

„Co za ba�agan!”
Nieprzygotowane miejsce spotkania

Mo�liwe, �e je�li jeste� pracownikiem umys�owym, to trudno jest
Ci wyobrazi	 sobie siebie zaj�tego sprz�taniem �mieci. Ale kiedy
przychodzisz do pracy w znakomitym humorze i wyznaczasz spo-
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tkanie na godzin� ósm� rano, mo�e si� okaza	, �e z zarezerwowa-
nego pomieszczenia po wczorajszej wieczornej naradzie pozosta�o
pobojowisko. Z pewno�ci� nie b�dzie to co�, co pozwoli Ci za-
chowa	 dobry humor.

Cz�sto seria niepowodze� trwa nadal ju� podczas spotkania,
kiedy na przyk�ad:
� brakuje sprz�tu pokazowego lub nie funkcjonuje on

prawid�owo;
� na flipcharcie nie ma czystego papieru;
� na tablicy korkowej nadal wisz� kartki obrazuj�ce burz�

mózgów poprzednich uczestników spotkania;
� nie mo�na zapali	 lub zgasi	 �wiat�a, a najwa�niejszy kabel

okazuje si� za krótki;
� w Twojej teczce brakuje pisaków, a notatki s� niekompletne;
� mikrofon wygl�da wprawdzie profesjonalnie, ale jego u�ycie

sprawia, �e z g�o�ników s�ycha	 d�wi�ki najbardziej
przypominaj�ce seri� z karabinu maszynowego po��czon�
ze spuszczaniem wody w ubikacji;

� przyjazny kolega z dzia�u technicznego pozostawi� Ci
na stole ca�kowicie nieu�yteczny projektor.

Mo�liwo�ci tego typu awarii i nieprzewidzianych okoliczno�ci
jest niesko�czenie wiele. Mo�esz wykluczy	 przynajmniej cz��	
z nich, ale tylko wtedy, gdy osobi�cie przekonasz si� o tym, �e
pomieszczenie jest przygotowane do zebrania, materia� komplet-
ny, a urz�dzenia techniczne gotowe do u�ytku.

Akademicki kwadrans
Kiedy wszystko dzieje si� zbyt pó	no

„Punktualno�	 jest grzeczno�ci� królów”. Czas to wa�ny czynnik,
zarówno dla Ciebie, jak i dla firmy. Je�li zebranie przewidziane jest
w godzinach 9 – 10, wtedy tak�e jego uczestnicy zarezerwuj� sobie
dok�adnie ten fragment dnia w tym celu. Punktualno�	 jest z tego
wzgl�du warunkiem podstawowym dla przebiegaj�cej mo�liwie
bez zak�óce� narady. Mo�na bowiem wówczas bezzw�ocznie
skoncentrowa	 si� na kwestiach merytorycznych, a nie najpierw
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zajmowa	 si� nierozwi�zanymi sprawami okre�laj�cymi wzajem-
ne relacje zebranych. Wszyscy uczestnicy posiedzenia maj� zbyt
wiele zada� na swoim stanowisku pracy, a�eby po punktualnym
przybyciu na spotkanie mogli sobie pozwoli	 na oczekiwanie
przez kwadrans na spó�nialskich.

Pytanie: Co powinien uczyni	 prowadz�cy, je�li o godzinie 9
obecna jest dopiero po�owa uczestników?

Zalecenie: Poczeka	 jeszcze 5 minut i otworzy	 zebranie.
Uczestnik musi mie	 pewno�	, �e zebranie zako�czy si� o go-

dzinie 10, skoro tyle w�a�nie czasu zosta�o na nie przewidziane.
By	 mo�e który� z uczestników ma zaraz po zebraniu ustalone ko-
lejne spotkania i jedno przesuni�cie wywo�a ca�� lawin� po�lizgów.

Sytuacja, �e tu� przed godzin� wyznaczon� na zako�czenie
spotkania omówiono dopiero po�ow� porz�dku dziennego, jest
domen� niemal wszystkich urz�dów i przedsi�biorstw. Nie ozna-
cza to jednak, �e kiedy jeste� odpowiedzialny za przebieg posie-
dzenia, masz przyzwala	 na tego typu praktyki. Zawsze nale�y
kontrolowa	 harmonogram i plan spotkania (zob. s. 76 i nast�pne)
oraz korzysta	 z prawa do wykluczania poszczególnych punktów
z dyskusji i kierowa	 je do powo�ywanych dora�nie komisji lub
pozostawia	 do wyja�nienia w ramach pojedynczych rozmów, je�li
harmonogram jest zagro�ony.

Wskazówka
Nie mo�esz pozwoli� sobie na odebranie kontroli nad harmonogramem
spotkania, nawet je�li chcieliby to uczyni� Twoi prze�o�eni. Z regu�y roz-
poczynaj i ko�cz spotkania punktualnie. Je�li na pocz�tku zebrania
nieobecni s� niektórzy kluczowi dla maj�cych zapa�� decyzji uczestnicy,
rozpocznij je od formalno�ci, ustalenia terminów itd. W razie konieczno�ci
ustal z obecnymi zmian� porz�dku dziennego spotkania i rozpocznij
je od punktu „Ró�ne”. Pami�taj o zapowiedzi zbli�aj�cego si� ko�ca
spotkania, og�aszaj�c na jego ostatnie 5 – 10 minut „decyduj�c� rund�”.

Je�li dyskusja jest w toku lub stan rzeczy wymaga bardziej szczegó-
�owych obja�nie�, ni� przewidziano to w porz�dku dziennym i harmo-
nogramie, cz�sto pomocny oka�e si� niestety jedynie hamulec bez-
piecze�stwa. Albo dyskusja zostanie przerwana i prze�o�ona na inny
termin, albo te� — co jest najcz��ciej praktykowanym rozwi�zaniem
— prze�o�y si� pozosta�e punkty porz�dku dziennego, o ile wszyscy
uczestnicy spotkania wyra�� na to zgod�.
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Aha, nie domy�lasz si� tego…
Brak pomys�u, je�li nie ustalono porz�dku zebrania

„No to mo�e zacznijmy…” — to chyba najpopularniejsze zdanie
wprowadzaj�ce na spotkaniach. Jego popularno�	 nie idzie jed-
nak w parze z przydatno�ci�. Takie nieokre�lone zagajenie roz-
mowy wskazuje na to, �e mówca nie potrafi (wzgl�dnie nie chce
lub nie mo�e) oddzieli	 faktycznych problemów od pozornych,
za� kolejne tematy dobiera przypadkowo na zasadzie: „Ciekawe,
co inni powiedz�, kiedy ja powiem…”. Zamiast spróbowa	 dotrze	
do istoty problemu, osoba taka kr��y wokó� niej.

Jako prowadz�cy zebranie powiniene� czu	 si� odpowiedzial-
ny za to, aby natychmiast po�o�y	 kres tego rodzaju gierkom.
Wielu uczestnikom mo�e wyda	 si� zbyteczne przypomnienie, �e
nie zostali zaproszeni na towarzysk� pogaw�dk� przy kawie i cia-
steczkach. Ale osobami, które w tym miejscu z niech�ci� zamrucz�
pod nosem, b�d� najcz��ciej ci, którym uwaga ta przerwa�a akurat
osobist� rozmow�. Aby nie utraci	 z pola widzenia struktury spo-
tkania, konieczny jest rzetelny porz�dek dzienny, który powinien
te� okre�la	 harmonogram spotkania.

Kiedy otworz� si� drzwi
Naruszenia porz�dku maj� pierwsze�stwo

Zak�ócenia przebiegu spotkania zawsze przyci�gaj� ca�kowit�
uwag� jego uczestników. U�wiadomisz to sobie zapewne dopiero
wówczas, kiedy pierwszy raz b�dziesz musia� samodzielnie po-
prowadzi	 zebranie. Chodzi tutaj w pierwszym rz�dzie o zak�ó-
cenia zewn�trzne, a nie takie, które s� rezultatem samopoczucia
uczestników zebrania.

Przypomina mi si� tutaj desperacka walka pewnego wydawcy,
który z okazji przyj�cia noworocznego zamierza� wyg�osi	 do swo-
ich wspó�pracowników wspania�� przemow�. Jego pech polega� na
tym, �e w pomieszczeniu obok trwa�a w�a�nie biesiada zwi�zkow-
ców, kelnerzy serwowali du�e ilo�ci piwa i wiktua�ów, a przy tym
stale wchodzili i wychodzili przez jedyne drzwi do tej sali. A drzwi
te okropnie skrzypia�y.
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Jakie mog� by	 jeszcze zak�ócenia tego rodzaju?
� Jeden z uczestników upuszcza niechc�cy swoje dokumenty

i wszyscy kieruj� wzrok ku niemu. Przemawiaj�cy mo�e
akurat w tym momencie referowa	 pomys� zas�uguj�cy na
nagrod� Nobla, ale nikt tego nie us�yszy, gdy� wszyscy b�d�
wpatrzeni w porozrzucane kartki.

� Trwa przerwa, ale kawa jest ju� zimna, za� ostatni keks zosta�
zjedzony. Gdzie s� przek�ski? Otwieraj� si� drzwi:
„Przepraszam”. Dopiero teraz wje�d�a pocz�stunek.

� Sekretarka szefa przemyka si� po cichu i przekazuje
swojemu panu i w�adcy karteczk�. Robi to w tak dyskretny
i niezauwa�alny sposób, �e wszyscy s� w ni� wpatrzeni jak
w �wi�ty obrazek.

Wskazówka

Niewa�ne, czy to kelner wnosi smaczne k�ski, czy sekretarka prze-
kazuje szefowi karteczk�. Jedno i drugie traktuj jako zak�ócenie prze-
biegu spotkania i skomentuj je w imieniu wszystkich obecnych. Wtedy
ich uwaga ponownie skupi si� na Tobie, a nie na zak�óceniu. Przez to
ponownie b�dziesz dzier�y� w d�oni kontrol� nad spotkaniem, za� po
przerwie spokojnie mo�na b�dzie do niego powróci�.

„Czy pa�stwo mnie jeszcze s�uchaj�?”
Zaniedbana wizualizacja

Ka�dy prowadz�cy zebranie staje si� niespokojny, kiedy zauwa�y,
�e uwaga wi�kszo�ci uczestników gwa�townie zaczyna s�abn�	, �e co-
raz bardziej daj� si� w�ród s�uchaczy zauwa�y	 trudno�ci z opa-
nowaniem ziewania, �e rozpoczynaj� si� prowadzone szeptem
prywatne rozmowy. Najbardziej widocznym znakiem tego, �e co� nie
gra, jest rosn�ca ilo�	 ludzików malowanych na kartkach przez
uczestników zebrania. Takie bazgranie jest manifestacj� potrzeby
wizualizacji.


adne zebranie nie powinno odbywa	 si� przy �wiadomej re-
zygnacji z mo�liwo�ci obrazowego przedstawienia okre�lonych
tre�ci. Klasycznymi �rodkami s�u��cymi do wizualizacji s� tablice
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na�cienne, magnetyczne czy korkowe oraz flipcharty. Je�li pos�u-
gujemy si� projektorem, zawsze powinno si� posiada	 dodatkowe,
nieopisane folie. Niektóre zwi�zki przyczynowo-skutkowe czy
punkty sprzeczne daj� si� szybko i bezproblemowo przedstawi	
w postaci graficznej lub w formie wykresu. Wizualizacja ma tak�e
t� zalet�, �e dzi�ki niej wszyscy uczestnicy maj� dany problem trwale
przed oczami, podczas gdy problem wyra�ony ulotnym s�owem
zbyt szybko znika z ich �wiadomo�ci.

Wskazówka

Nale�y ju� przed spotkaniem zadba� o to, aby w sali konferencyjnej
pozostawa�y do dyspozycji przynajmniej najbardziej elementarne
mo�liwo�ci wizualizacji. Dost�pna powinna by� co najmniej jedna ta-
blica korkowa lub zwyk�a tablica magnetyczna. Je�li nawet te warunki nie
b�d� spe�nione, zdany b�dziesz na improwizacj�. W ka�dym przypadku
nale�y mie� jednak w pogotowiu kolorowe pisaki, pinezki lub szpilki
oraz pewn� ilo�� papieru. W razie konieczno�ci wykres mo�na naryso-
wa� na papierze, za� kartk� przyczepi� do oparcia postawionego na
stole krzes�a lub do firanki.

„Jak mam to rozumie�?
J�zyk i terminologia nie zosta�y zdefiniowane

Je�li jeste� osob� nieznaj�c� si� bli�ej na prawie i zapraszasz na ze-
branie prawnika, b�dziesz musia� prawdopodobnie liczy	 si� w kon-
taktach z nim z problemami natury komunikacyjnej. J�zyk, jakim
pos�uguj� si� prawnicy, nie jest bowiem j�zykiem, jakim mówi�
jego przeci�tni u�ytkownicy. Z drugiej strony patrz�c, czy wpad�by�
samodzielnie na pomys�, aby wymy�li	 co� takiego, jak „samo-
wolny maj�tek zak�adowy”?

Tak�e laik uczestnicz�cy w zebraniu lekarzy mia�by ogromne
problemy, aby zrozumie	 cho	by jedno s�owo.

Wprawdzie tak radykalne przypadki nie s� regu��, ale mo�e
okaza	 si� konieczne, by na pocz�tku spotkania wyja�ni	 kwestie
j�zykowe. Warto te� zdefiniowa	 poj�cia, zanim w samym �rodku
zebrania dojdzie do sporu o rozumienie okre�lonych s�ów.
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Przyk�ad: Podczas zebrania artystów z organizatorami wystawy
dosz�o do gwa�townej i niepozbawionej wycieczek osobistych k�ótni. Jej
powodu nikt nie potrafi� jednak dok�adniej wyja�ni	. Jak si� pó�niej

okaza�o, otwarty konflikt pomi�dzy obiema stronami wywo�a�o poj�cie
„estetyka wulgarna”. Jedna cz��	 jego uczestników rozumia�a s�owo
„wulgarny” w kategoriach j�zyka codziennego, traktowali je wi�c jako

s�owo, którym okre�la si� z�e zachowanie, nieprzyzwoito�	 i brak
kultury. Tak rozumuj�c, owa grupa osób uzna�a, �e poj�cie „estetyka”,

czyli okre�lenie „pi�kna”, zosta�o tym po��czeniem s�ownym zbrukane.
Druga cz��	 uczestników rozumia�a s�owo „wulgarny” w kategoriach
filozoficznych. Ta grupa osób wywodzi�a je od �aci�skiego s�owa

„vulgatus”, czyli pospolity, powszechny, i pos�ugiwa�a si� nim dla
okre�lenia niefilozoficznej estetyki codzienno�ci, karmi�cej si� tym, co
powszechnie zrozumia�e. Równie� i tu by�o to wprawdzie okre�lenie

raczej nacechowane pejoratywnie, ale w �adnym wypadku nie mia�o
ono na celu „zbrukania pi�kna”.

Wieczór, podczas którego mia�o miejsce to spotkanie — odbywaj�ce

si� zreszt� bez jakiegokolwiek moderatora — zako�czy� si� dla wszystkich
w nieprzyjemny sposób. Wielu jego uczestników przez ca�e tygodnie nie
odzywa�o si� pó�niej do siebie. Je�li wcze�niej po�wi�cono by nieco czasu

na wyja�nienie terminologii, by	 mo�e by�oby mo�na zapobiec wykolejeniu
si� dyskusji i jej zmianie charakteru z rzeczowej debaty w konflikt.

Wskazówka

Je�li w zebraniu uczestnicz� osoby reprezentuj�ce ró�ne �rodowiska,
dyscypliny naukowe, ró�ne kierunki wykszta�cenia i zawody, musisz
jako moderator dyskusji zadba� o to, aby pos�ugiwano si� j�zykiem
zrozumia�ym dla wszystkich. Fachowe poj�cia powinny by� stosowane
w sposób oszcz�dny, a w trudniejszych przypadkach ich zdefiniowanie
powinno nast�powa� bezpo�rednio podczas rozmowy. Jako prowadz�cy
musisz tego wymaga� od uczestników spotkania.
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„No to zag�osujmy”
Przypadkowe i nieuporz�dkowane g�osowanie

Spotkanie mia�o zgodnie z planem trwa	 do godziny 10.00, a jest
ju� 9.55. Oko�o 9.45 okaza�o si�, �e w odniesieniu do dokumentu,
który wytycza cele, do których zmierza dzia� firmy, wyst�puj� tak
sprzeczne zdania, �e poszczególne frakcje zamiast zmierza	 do
kompromisów, raczej zaostrzaj� swoje stanowiska. Znaczna
cz��	 wspó�pracowników nie zgadza si� z przed�o�onym na pi-
�mie projektem grupy roboczej. Kierownik dzia�u ustali� zasady
dyskusji o celach dla dzia�u firmy w ten sposób, �e najpierw
przeka�e swoje wyobra�enia grupie roboczej, sam� dyskusj� nie
b�dzie jednak kierowa�, wydaj�c odgórne polecenia. Danego s�owa
dotrzyma�. W ka�dym razie do godziny za pi�	 dziesi�ta.

„Kto zgadza si� na przed�o�ony projekt celów, proszony jest
o podniesienie r�ki”. Kiedy moderator dochodzi do tego momen-
tu posiedzenia, prze�o�ony przerywa dyskusj� i wydaje odgórne
polecenie.

Kiedy nikt ju� niczego nie jest pewien, wówczas z regu�y na-
st�puje g�osowanie. Mo�na te� powiedzie	, �e decyzja zostaje
podj�ta wg oddanych g�osów. Mniej lub bardziej przypadkowo,
w zale�no�ci od tego, jak zapatruj� si� na to g�osowanie uczestni-
cy i jak szybko pragn� wróci	 do domu lub biura.

Tego rodzaju sytuacje powstaj� najcz��ciej wtedy, gdy:
� spotkanie nie ma �adnego jasno zdefiniowanego celu;
� za�o�onego wcze�niej celu nie udaje si� osi�gn�	 podczas

spotkania;
� przebieg spotkania stawia w centrum uwagi inn� kwesti� ni�

pierwotny cel;
� zebranie jest prowadzone przez osob�, w której kompetencjach

nie ma wystarczaj�cej decyzyjno�ci.

Niezaplanowane, a przez to cz�sto pozbawione jakichkolwiek za-
sad g�osowanie jest ch�tnie stosowanym wyj�ciem z sytuacji. Cz�-
sto wybiera si� je nie tylko po to, by doprowadzi	 spraw� do ko�ca,
ale te� po to, by podj�	 jakie� postanowienia.
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Wskazówka

Nie mo�esz pozwoli� na to, aby spotkanie sko�czy�o si� jak strzela-
nie �lepymi nabojami. Ka�de zebranie, niewa�ne czy zwo�ane dora	-
nie, czy te� b�d�ce regularn� narad� s�u�bow�, powinno prowadzi�
do okre�lonego zako�czenia, tj. do poczynienia jakiego� postanowienia
lub podj�cia pewnych decyzji. Tak�e rozstrzygni�cie zak�adaj�ce prze�o-
�enie podj�cia decyzji jest tego rodzaju zako�czeniem.

„Ju� ko�cz�”
Trudno�ci ze znalezieniem zako�czenia

W ksi��ce Kurta Tucholskiego Ratschläge für einen schlechten Redner

(Poradnik dla z�ego mówcy) mo�na przeczyta	: „Zapowiedz koniec
przemowy dostatecznie wcze�nie, aby s�uchacz nie dosta� zawa�u
serca w nag�ym przyp�ywie rado�ci… Zapowiedz koniec, a nast�p-
nie zacznij przemow� od samego pocz�tku i mów jeszcze przez
pó� godziny. Mo�na to powtórzy	 kilka razy”. To, co charaktery-
zuje z�ego mówc�, w�a�ciwe jest tak�e dla z�ego moderatora. Za-
powiedzenie ko�ca debaty, a zaraz potem poddanie pod dyskusj�
nowego tematu to dzia�ania, które rzadko wywo�aj� zachwyt
uczestników zebrania.

W istocie wa�ne jest, aby doprowadzi	 do ko�ca nawet niezbyt
uporz�dkowane spotkanie. Doprowadzenie do ko�ca oznacza pod-
sumowanie debaty i zebranie wniosków oraz w razie potrzeby na-
zwanie po imieniu oraz sformu�owanie kwestii spornych.

Wskazówka

Nie mo�esz dopu�ci� do sytuacji, kiedy po og�oszeniu ostatniej rundy
poddawany jest pod dyskusj� nowy temat. Jedyne, o czym mo�na
w ko�cówce zebrania dyskutowa�, to termin nast�pnego spotkania.
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„Break!”2

Mi�dzy m�otem a kowad�em

Mo�e zdarzy	 si� w ka�dym zespole, �e spotkaj� si� dwie osoby,
które „gryz� si�” ze sob�. W codziennej pracy udaje im si� schodzi	
wzajemnie z drogi i ogranicza	 kontakty do koniecznego mini-
mum zawodowego. Ale podczas spotkania siedz� obok siebie w cia-
snym pomieszczeniu i powinny nagle akceptowa	 swoje odmienne
pogl�dy. Nale�y spodziewa	 si� stresu zwi�zanego z ich wzajemnymi
relacjami, nawet je�li uda im si� powstrzyma	 nerwy na wodzy.
Cz�sto jednak stres ten znajduje uj�cie w otwartej walce.

Wskazówka
Nale�y rozdzieli� potencjalnych przeciwników. Przestrzennie — po-
przez taki uk�ad miejsc przy stole, aby osoby te nie siedzia�y obok
siebie, a przede wszystkim nie naprzeciwko siebie. W przypadku du-
�ego prostok�tnego sto�u konferencyjnego najlepiej rozsadzi� je na
przeciwleg�ych ko�cach, ale po tej samej stronie sto�u. Podczas na-
rady nale�y te� rozdzieli� takie osoby czasowo, na przyk�ad nie daj�c im
mo�liwo�ci bezpo�redniej reakcji na wzajemne wypowiedzi przez udzie-
lenie g�osu innemu prowadz�cemu uczestnikowi. Generalnie nale�y
trzyma� si� kolejno�ci zg�oszonych wypowiedzi. Zawsze jednak masz
mo�liwo�� tymczasowej rezygnacji z kolejno�ci, daj�c doj�� do g�osu
osobie spoza kolejki w celu „bezpo�redniej wypowiedzi na temat” lub
„bezpo�redniego zg�oszenia sprzeciwu”. Korzystaj z tej okazji, aby za-
prowadzi� spokój na zebraniu. Je�li nie masz takiej mo�liwo�ci, sko-
rzystaj z prawa moderatora i krótko podsumuj poczynione dot�d
podczas dyskusji wnioski.

Zamknij oczy i naprzód!
Ignorowanie nieprzygotowanych uczestników

Wszystko zosta�o zrobione jak nale�y. Pomieszczenie zarezerwowa-
no we w�a�ciwym czasie, skontrolowano jego wystrój, stwierdzono,
�e wyposa�enie techniczne pozostaje w najlepszym porz�dku,
                                                          
2 Przerwa, stop (z ang. break) — s�owo stosowane w boksie, oznaczaj�ce

rozkaz s�dziego dla bokserów, aby przerwali walk� — przyp. t�um.
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a dokumenty rozdane zosta�y punktualnie na dwa tygodnie
przed spotkaniem. Uczestnicy zebrania równie� pojawiaj� si�
punktualnie — szefowie jak zawsze w ostatnim momencie —
i zaczynaj� kartkowa	 dokumentacj�, kiedy Ty otwierasz zebra-
nie. Masz przed sob� dopracowany w najdrobniejszych szczegó�ach
„rozk�ad jazdy” — w postaci wielopunktowego porz�dku zebrania.
Ko�czysz wi�c wprowadzenie w temat zebrania i prosisz pierw-
szego uczestnika o przedstawienie prezentacji, o której mówi�
Ci przed tygodniem. Kiedy podnosisz wzrok, widzisz jego przera-
�on� twarz. Ca�kiem zapomnia� ju� o tym, �e tak bardzo chcia� po-
dzieli	 si� z innymi swoimi przemy�leniami. A teraz ma to zrobi	
i nie mo�e.

Prawd� jest, �e ta przykra sprawa i tak spadnie na karby osoby,
która nie przeczyta�a porz�dku dnia i zapomnia�a o w�asnej pre-
zentacji. Ale taka sytuacja nie pomo�e jednak samemu spotkaniu.
Je�li stanie si� to raz — co mo�e si� w ko�cu zdarzy	 ka�demu —
mo�na to jeszcze jako� znie�	. Je�li jednak stanie si� regu��, �e po-
jedynczy uczestnicy nie s� przygotowani do spotkania lub nawet
ca�y zespó� pojawia si� na zebraniu, nie maj�c bladego poj�cia o po-
ruszanych na nim problemach i dopiero w trakcie zebrania za-
czyna nerwowo kartkowa	 w papierach — „Co to dzisiaj mamy?”
— nie pozostaje Ci nic innego, jak zarz�dzi	 przerw�. Tylko w ten
sposób uczestnicy b�d� mogli poprawi	 swój stan wiedzy. Szefowi
si� to jednak nie spodoba, zw�aszcza je�li dotyczy to tak�e jego
osoby. Taka przerwa jest jednak zdecydowanie lepsza ni� bez�adne
szeleszczenie kartkami przez pó� spotkania.

Wskazówka

Je�li dajesz z siebie wszystko, a uczestnicy spotkania i tak milcz� jak
zakl�ci, to nie powód, aby si� denerwowa� lub nagle zmienia� temat.
Zarz�dzaj przerwy, nawet je�li s� one nieprzyjemne. Nast�pnym razem
ka�dy z pewno�ci� b�dzie chcia� ich sobie oszcz�dzi�, a Ty mo�esz
spodziewa� si� lepszego przygotowania uczestników.
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„Jak to by�o?”
Kiedy zapomnisz o protoko�owaniu spotkania
lub jest ju� na to za pó	no

Tak jak porz�dek dzienny wa�ny jest dla uporz�dkowanego przy-
gotowania spotkania, tak dla jego zako�czenia równie wa�ny jest
protokó�. Dotyczy to nie tylko regularnych narad s�u�bowych,
gdzie protokó� nale�y sporz�dza	 bezwzgl�dnie w ka�dej sytuacji,
lecz tak�e dora�nie zwo�ywanych spotka�. Nale�y na nich prowa-
dzi	 protokó� zawieraj�cy opis osi�gni�tych wyników i podj�tych
decyzji. W protokole takim nie zapisuje si� dos�ownie wyst�pie�
poszczególnych dyskutantów, jak ma to miejsce w przypadku pro-
toko�owania przebiegu konferencji. W pierwszym rz�dzie zapisuje
si� natomiast podj�te decyzje i poczynione ustalenia oraz osi�gni�te
wyniki (np. stan dyskusji na ko�cu spotkania, punkty, w których
osi�gni�to porozumienie lub które nadal pozostaj� sporne, itd.).

Je�li uczestnicy k�ad� nacisk na to, aby pewne sformu�owania
pojawi�y si� w protokole w dos�ownym ich brzmieniu, musz� o tym
wyra�nie poinformowa	, a w razie konieczno�ci podyktowa	 ich
tre�	. Z kolei moderator musi w taki sposób kierowa	 rozmow�,
aby podczas dyskusji wci�� mo�na by�o osi�gn�	 „mo�liwe do
zaprotoko�owania” punkty spotkania. Niedo�wiadczonym pro-
tokolantom nie zawsze z �atwo�ci� przychodzi rozró�nienie mi�dzy
stanowiskiem a postanowieniem czy mi�dzy rozwa�aniem a po-
dejmowaniem decyzji. Odpowiedzialno�	 za w�a�ciwy zapis spotka-
nia ponosi moderator. Nie wystarczy jedynie zapyta	 na koniec
protokolanta: „No, masz wszystko?”.

W wielu gremiach przyj��a si� zasada, aby protoko�owanie zleca	
praktykantom, sta�ystom czy te� najm�odszemu spo�ród uczestni-
ków. Jest to zrozumia�e, nikt nie przepada bowiem za spisywaniem
protoko�u. Jednak chocia� rozs�dne jest to, �e osoby najmniej
do�wiadczone 	wicz� si� w pisaniu protoko�ów, to wielokrotnie
w takich przypadkach rezultaty s� niezadowalaj�ce. Cz�sto do-
chodzi potem do zg�aszania sprzeciwów przeciwko zapisom w pro-
tokole, te wracaj� do protokolanta i musz� by	 na nowo opraco-
wywane. Zdarza si� i tak, �e nie s� jeszcze gotowe do nast�pnego
regularnego zebrania danego gremium.
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Niewykluczone, �e mia�e� ju� okazj� przeczyta	 protokó�, po
którego lekturze pozosta�o Ci do stwierdzenia tylko jedno: „Na
takim zebraniu mnie nie by�o!”.

Wskazówka

Nie pozostawiaj protoko�owania praktykantom. Je�li protokó� spisy-
wany ma by� przez niedo�wiadczonego wspó�pracownika, bo ma za
zadanie si� tego nauczy�, przydziel mu do pomocy do�wiadczon�
w protoko�owaniu osob�, która b�dzie s�u�y� mu pomoc�. Od czasu
do czasu — tak�e w stosunku do do�wiadczonych protokolantów —
zwracaj si� ze sformu�owaniem: „Zapisujemy w protokole, �e…” lub
„A teraz kilka s�ów do protoko�u…”. S� to swego rodzaju wstawki w prze-
biegu spotkania, których nie musi wy�apywa� sam protokolant, ale te�
zwracaj� na nie uwag� wszyscy uczestnicy spotkania.




