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Moderator:

Techniki przygotowawcze
— Psychologia
prowadzenia zebrania

— Unikanie konfrontacji
— ,,Wychowywanie”
uczestnikow

Jesli w ramach polecenia stuzbowego bedziesz miat za zadanie
poprowadzenie spotkania albo zostaniesz o to poproszony, po-
stawi Cig¢ to w zupelnie innej sytuacji niz pozostalych uczestnikéw.
Musisz zachowywa¢ neutralny punkt widzenia. Nie mozesz osagdza¢
odmiennych stanowisk, lecz stajesz sie arbitrem odpowiadajacym
za konstruktywng wymiane zdan. Oznacza to, ze musisz zadbaé
o wlaéciwe zachowanie sie (ewentualnych) kontrahentéw, nadac¢
rzeczows strukture przebiegowi dyskusji oraz — last but not least
— sprawi¢, zeby zewnetrzne okolicznoéci i warunki w ogéle umoz-
liwialy regularny przebieg zebrania.

! Na koticu, ale nie najmniej wazne (ang. last but not least) — rzecz
wzmiankowana na samym koncu, co jednak nie znaczy, ze majaca
najmniejsze znaczenie — przyp. thum.
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Jako oficjalny moderator, czy to w oparciu o odgérna dyrek-
tywe szefa, czy tez z wyboru gremium, bedziesz miat do wykona-
nia nastepujgce zadania:

¢ otwarcie zebrania, tj. uregulowanie formalnosci
(protokotowanie, ustalenie zasad prowadzenia dyskusji),
przedlozenie harmonogramu spotkania oraz krétki przeglad
zagadnien przewidywanych w porzadku dziennym;

o realizacja porzadku dziennego posiedzenia, tj. zapowiedz
poszczegblnych punktéw, wprowadzenie do kolejnych
zagadnien i ich zamkniecie, zebranie poczynionych wnioskéw
zgodnie z protokotem;

¢ ustrukturyzowanie rozmowy, tj. prowadzenie listy kolejnych
méwcdw, udzielanie, a w razie konieczno$ci zabieranie
komus glosu, przestrzeganie czasu wypowiedzi i ustalonego
harmonogramu spotkania, dbanie o poszanowanie
uzgodnionych zasad prowadzenia dyskusji, wyznaczanie
przerw, zebranie pytan, na ktére nie udzielono odpowiedzi;

+ dbalos¢ o przejrzystoéé merytoryczna kolejnych wystapien,
tj. osadzenie ich w konteks$cie zrozumiatym dla wszystkich
uczestnikéw zebrania, zapobieganie zbaczaniu dyskusji na
inne tematy, wykluczanie poza ramy dyskusji probleméw
niedajacych sie rozwigza¢ w danym kontekscie, podsumowanie
okreslonych etapéw dyskusji;

¢ nadawanie zebraniu impulséw, tj. podkrecanie toczacych sie
rozméw, stawianie kontrowersyjnych pytan, proponowanie
tematéw w razie chwilowego zastoju podczas zebrania,
poddawanie pod dyskusje alternatywnych zagadnien oraz
préba weiggniecia do rozmowy wszystkich uczestnikow
spotkania.

»CO0 za batagan!”

Nieprzygotowane miejsce spotkania

Mozliwe, ze jesli jestes pracownikiem umystowym, to trudno jest
Ci wyobrazi¢ sobie siebie zajetego sprzataniem $mieci. Ale kiedy
przychodzisz do pracy w znakomitym humorze i wyznaczasz spo-
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tkanie na godzine 6smg rano, moze sie okaza¢, ze z zarezerwowa-
nego pomieszczenia po wczorajszej wieczornej naradzie pozostalo
pobojowisko. Z pewnoécig nie bedzie to co$, co pozwoli Ci za-
chowa¢ dobry humor.

Czesto seria niepowodzeni trwa nadal juz podczas spotkania,
kiedy na przyktad:

¢ brakuje sprzetu pokazowego lub nie funkcjonuje on
prawidlowo;

¢ na flipcharcie nie ma czystego papieru;

¢ na tablicy korkowej nadal wisza kartki obrazujace burze
mozgdéw poprzednich uczestnikéw spotkania;

¢ nie mozna zapali¢ lub zgasi¢ $wiatla, a najwazniejszy kabel
okazuje sie za krotki;

+ w Twojej teczce brakuje pisakéw, a notatki s3 niekompletne;

+ mikrofon wyglada wprawdzie profesjonalnie, ale jego uzycie
sprawia, ze z gtosnikoéw stycha¢ dzwieki najbardziej
przypominajace seri¢ z karabinu maszynowego potaczona
ze spuszczaniem wody w ubikacji;

¢ przyjazny kolega z dziatu technicznego pozostawit Ci
na stole catkowicie nieuzyteczny projektor.

Mozliwosci tego typu awarii i nieprzewidzianych okolicznosci
jest nieskorficzenie wiele. Mozesz wykluczy¢ przynajmniej czesé
z nich, ale tylko wtedy, gdy osobiscie przekonasz si¢ o tym, ze
pomieszczenie jest przygotowane do zebrania, material komplet-
ny, a urzadzenia techniczne gotowe do uzytku.

Akademicki kwadrans
Kiedy wszystko dzieje sie zbyl pézno

»Punktualnosé jest grzecznoscia kroléw”. Czas to wazny czynnik,
zaréwno dla Ciebie, jak i dla firmy. Jesli zebranie przewidziane jest
w godzinach 9 - 10, wtedy takze jego uczestnicy zarezerwuja sobie
doktadnie ten fragment dnia w tym celu. Punktualnos¢ jest z tego
wzgledu warunkiem podstawowym dla przebiegajacej mozliwie
bez zaklécenr narady. Mozna bowiem woéwczas bezzwlocznie
skoncentrowa¢ sie na kwestiach merytorycznych, a nie najpierw
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zajmowac sie nierozwigzanymi sprawami okre$lajacymi wzajem-
ne relacje zebranych. Wszyscy uczestnicy posiedzenia maja zbyt
wiele zadari na swoim stanowisku pracy, azeby po punktualnym
przybyciu na spotkanie mogli sobie pozwoli¢ na oczekiwanie
przez kwadrans na sp6znialskich.

Pytanie: Co powinien uczyni¢ prowadzacy, jesli o godzinie 9
obecna jest dopiero polowa uczestnikow?

Zalecenie: Poczekac jeszcze 5 minut i otworzy¢ zebranie.

Uczestnik musi mie¢ pewno$¢, ze zebranie zakonczy sie o go-
dzinie 10, skoro tyle wlasnie czasu zostalo na nie przewidziane.
By¢ moze ktory$ z uczestnikéw ma zaraz po zebraniu ustalone ko-
lejne spotkania i jedno przesuniecie wywola cala lawine poslizgéw.

Sytuacja, ze tuz przed godzina wyznaczona na zakoticzenie
spotkania oméwiono dopiero polowe porzadku dziennego, jest
domeng niemal wszystkich urzedéw i przedsi¢biorstw. Nie ozna-
cza to jednak, ze kiedy jestes odpowiedzialny za przebieg posie-
dzenia, masz przyzwala¢ na tego typu praktyki. Zawsze nalezy
kontrolowa¢ harmonogram i plan spotkania (zob. s. 76 i nastepne)
oraz korzysta¢ z prawa do wykluczania poszczeg6lnych punktéw
z dyskusji i kierowa¢ je do powolywanych doraznie komisji lub
pozostawia¢ do wyjasnienia w ramach pojedynczych rozméw, jesli
harmonogram jest zagrozony.

Wskazéwka

Nie mozesz pozwoli¢ sobie na odebranie kontroli nad harmonogramem
spotkania, nawet jesli chcieliby to uczyni¢ Twoi przetozeni. Z reguly roz-
poczynaj i koncz spotkania punktualnie. Jedli na poczatku zebrania
nieobecni sg niektérzy kluczowi dla majacych zapas¢ decyzji uczestnicy,
rozpocznij je od formalnosci, ustalenia terminéw itd. W razie koniecznoéci
ustal z obecnymi zmiang porzadku dziennego spotkania i rozpocznij
je od punktu ,R6zne”. Pamietaj o zapowiedzi zblizajgcego sie konca
spotkania, ogtaszajac na jego ostatnie 5 — 10 minut ,decydujgca runde”.

Jesli dyskusja jest w toku lub stan rzeczy wymaga bardziej szczeg6-
towych objasnien, niz przewidziano to w porzadku dziennym i harmo-
nogramie, czesto pomocny okaze sie niestety jedynie hamulec bez-
pieczenstwa. Albo dyskusja zostanie przerwana i przetozona na inny
termin, albo tez — co jest najczesciej praktykowanym rozwigzaniem
— przetozy sie pozostate punkty porzadku dziennego, o ile wszyscy
uczestnicy spotkania wyrazg na to zgode.
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Aha, nie domyslasz si¢ tego...

Brak pomystu, jesli nie ustalono porzgdku zebrania

»INo to moze zacznijmy...” — to chyba najpopularniejsze zdanie
wprowadzajace na spotkaniach. Jego popularnos¢ nie idzie jed-
nak w parze z przydatnoscig. Takie nieokreslone zagajenie roz-
mowy wskazuje na to, ze méwca nie potrafi (wzglednie nie chce
lub nie moze) oddzieli¢ faktycznych probleméw od pozornych,
za$ kolejne tematy dobiera przypadkowo na zasadzie: ,,Ciekawe,
co inni powiedzg, kiedy ja powiem...”. Zamiast sprobowa¢ dotrzeé¢
do istoty problemu, osoba taka krazy wokét nie;j.

Jako prowadzacy zebranie powiniene$ czu¢ si¢ odpowiedzial-
ny za to, aby natychmiast polozy¢ kres tego rodzaju gierkom.
Wielu uczestnikom moze wydac si¢ zbyteczne przypomnienie, ze
nie zostali zaproszeni na towarzyska pogawedke przy kawie i cia-
steczkach. Ale osobami, ktére w tym miejscu z niechecig zamrucza
pod nosem, beda najczeéciej ci, ktérym uwaga ta przerwata akurat
osobistg rozmowe. Aby nie utraci¢ z pola widzenia struktury spo-
tkania, konieczny jest rzetelny porzadek dzienny, ktéry powinien
tez okre§la¢ harmonogram spotkania.

Kiedy otworzq sie drzwi

Naruszenia porzgdku majg pierwszensiwo

Zakt6cenia przebiegu spotkania zawsze przyciggaja catkowity
uwage jego uczestnikéw. Uswiadomisz to sobie zapewne dopiero
wowczas, kiedy pierwszy raz bedziesz musial samodzielnie po-
prowadzi¢ zebranie. Chodzi tutaj w pierwszym rzedzie o zakls-
cenia zewnetrzne, a nie takie, ktére s3 rezultatem samopoczucia
uczestnikéw zebrania.

Przypomina mi si¢ tutaj desperacka walka pewnego wydawcy,
ktory z okazji przyjecia noworocznego zamierzat wygtosi¢ do swo-
ich wspétpracownikéw wspanialy przemowe. Jego pech polegal na
tym, ze w pomieszczeniu obok trwata wlasnie biesiada zwigzkow-
cow, kelnerzy serwowali duze ilosci piwa i wiktuatéw, a przy tym
stale wchodzili i wychodzili przez jedyne drzwi do tej sali. A drzwi
te okropnie skrzypiaty.
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Jakie moga by¢ jeszcze zakt6cenia tego rodzaju?

¢ Jeden z uczestnikéw upuszcza niechcacy swoje dokumenty
i wszyscy kieruja wzrok ku niemu. Przemawiajacy moze
akurat w tym momencie referowa¢ pomyst zastugujacy na
nagrode Nobla, ale nikt tego nie uslyszy, gdyz wszyscy beda
wpatrzeni w porozrzucane kartki.

¢ Trwa przerwa, ale kawa jest juz zimna, za$ ostatni keks zostat
zjedzony. Gdzie sa przekaski? Otwierajg sie drzwi:
»Przepraszam”. Dopiero teraz wjezdza poczestunek.

¢ Sekretarka szefa przemyka si¢ po cichu i przekazuje
swojemu panu i wladcy karteczke. Robi to w tak dyskretny
i niezauwazalny sposéb, ze wszyscy s3 w nig wpatrzeni jak
w $wiety obrazek.

Wskazéwka

Niewazne, czy to kelner wnosi smaczne kaski, czy sekretarka prze-
kazuje szefowi karteczke. Jedno i drugie traktuj jako zaktocenie prze-
biegu spotkania i skomentuj je w imieniu wszystkich obecnych. Wtedy
ich uwaga ponownie skupi sie na Tobie, a nie na zakt6ceniu. Przez to
ponownie bedziesz dzierzyt w dtoni kontrole nad spotkaniem, zas po
przerwie spokojnie mozna bedzie do niego powrocic.

»CzZy pansiwo mnie jeszcze stuchajg?”

Zaniedbana wizualizacja

Kazdy prowadzacy zebranie staje si¢ niespokojny, kiedy zauwazy,
ze uwaga wiekszosci uczestnikéw gwaltownie zaczyna stabnag, ze co-
raz bardziej daja si¢ wéréd stuchaczy zauwazy¢ trudnosci z opa-
nowaniem ziewania, ze rozpoczynajg si¢ prowadzone szeptem
prywatne rozmowy. Najbardziej widocznym znakiem tego, ze co$ nie
gra, jest rosngca ilo§¢ ludzikéw malowanych na kartkach przez
uczestnikéw zebrania. Takie bazgranie jest manifestacja potrzeby
wizualizacji.

Zadne zebranie nie powinno odbywa¢ sie przy $wiadomej re-
zygnacji z mozliwosci obrazowego przedstawienia okres$lonych
tresci. Klasycznymi §rodkami stuzgcymi do wizualizacji sg tablice
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nascienne, magnetyczne czy korkowe oraz flipcharty. Jesli postu-
gujemy sie projektorem, zawsze powinno sie posiada¢ dodatkowe,
nieopisane folie. Niektore zwiazki przyczynowo-skutkowe czy
punkty sprzeczne daja sie szybko i bezproblemowo przedstawi¢
w postaci graficznej lub w formie wykresu. Wizualizacja ma takze
te zalete, ze dzigki niej wszyscy uczestnicy maja dany problem trwale
przed oczami, podczas gdy problem wyrazony ulotnym stowem
zbyt szybko znika z ich §wiadomosci.

Wskazéwka

Nalezy juz przed spotkaniem zadba¢ o to, aby w sali konferencyjnej
pozostawaly do dyspozycji przynajmniej najbardziej elementarne
mozliwosci wizualizacji. Dostepna powinna by¢ co najmniej jedna ta-
blica korkowa lub zwykta tablica magnetyczna. Jesli nawet te warunki nie
beda spetnione, zdany bedziesz na improwizacje. W kazdym przypadku
nalezy mie¢ jednak w pogotowiu kolorowe pisaki, pinezki lub szpilki
oraz pewng ilos¢ papieru. W razie koniecznosci wykres mozna naryso-
wac na papierze, za$ kartke przyczepi¢ do oparcia postawionego na
stole krzesta lub do firanki.

»Jak mam to rozumieé?

Jezyk i terminologia nie zostaty zdefiniowane

Jesli jeste$ osobg nieznajacy sie blizej na prawie i zapraszasz na ze-
branie prawnika, bedziesz musiat prawdopodobnie liczy¢ sie w kon-
taktach z nim z problemami natury komunikacyjnej. Jezyk, jakim
postuguja sie prawnicy, nie jest bowiem jezykiem, jakim mdwig
jego przecietni uzytkownicy. Z drugiej strony patrzac, czy wpadlbys
samodzielnie na pomyst, aby wymysli¢ co$ takiego, jak ,,samo-
wolny majatek zaktadowy™?

Takze laik uczestniczacy w zebraniu lekarzy miatby ogromne
problemy, aby zrozumie¢ cho¢by jedno stowo.

Wprawdzie tak radykalne przypadki nie sa reguly, ale moze
okaza¢ si¢ konieczne, by na poczatku spotkania wyjasni¢ kwestie
jezykowe. Warto tez zdefiniowa¢ pojecia, zanim w samym $rodku
zebrania dojdzie do sporu o rozumienie okreslonych stéw.
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Przyktad: Podczas zebrania artystow z organizatorami wystawy
doszlo do gwattownej i niepozbawionej wycieczek osobistych kidni. Jej
powodu nikt nie potrafit jednak dokladniej wyjasnic. Jak sig pdzniej
okazato, otwarty konflikt pomiedzy obiema stronami wywotato pojecie
westetyka wulgarna”. Jedna czgsc jego uczestnikdw rozumiala stowo
wwulgarny” w kategoriach jezyka codziennego, traktowali je wigc jako
stowo, kidrym okresla sig zte zachowanie, nieprzyzwoitos¢ i brak
kultury. Tak rozumujgc, owa grupa osdb uznata, ze pojecie ,estetyka”,
czyli okreslenie ., pickna”, zostato tym polgczeniem stownym zbrukane.
Druga cz¢s¢ uczestnikow rozumiala stowo ,,wulgarny” w kategoriach
Sfilozoficznych. Ta grupa osob wywodzita je od laciviskiego stowa
oulgatus”, czyli pospolity, powszechny, i postugiwata si¢ nim dla
okreslenia niefilozoficznej estetyki codziennosci, karmigcej sig tym, co
powszechnie zrozumiate. Rowniez i tu bylo to wprawdzie okreslenie
raczej nacechowane pejoratywnie, ale w zadnym wypadkn nie miato
ono na celu ,,zbrukania pickna”.

Wieczor, podczas ktdrego miato mieisce to spotkanie — odbywajgce
sig zresztg bez jakiegokolwick moderatora — zakoviczyt sie dla wszystkich
w nieprzyjemny sposdh. Wieln jego uczestnikdw przez cate tygodnie nie
odzywalo sig pozniej do siebie. Jesli wezesniej poswigcono by nieco czasu
na wyjasnienie terminologii, by¢ moze byloby mozna zapobiec wykolejeniu
sig dyskusji i jej zmianie charakteru z rzeczowej debaty w konflikt.

Wskazéwka

Jesli w zebraniu uczestniczg osoby reprezentujgce rézne srodowiska,
dyscypliny naukowe, rézne kierunki wyksztatcenia i zawody, musisz
jako moderator dyskusji zadbac o to, aby postugiwano sie jezykiem
zrozumiatym dla wszystkich. Fachowe pojecia powinny by¢ stosowane
w sposob oszczedny, a w trudniejszych przypadkach ich zdefiniowanie
powinno nastepowac¢ bezposrednio podczas rozmowy. Jako prowadzacy
musisz tego wymagacé od uczestnikow spotkania.




MODERATOR 63

»No o zagtosujmy”

Przypadkowe i nieuporzgdkowane gtosowanie

Spotkanie mialo zgodnie z planem trwa¢ do godziny 10.00, a jest
juz 9.55. Okoto 9.45 okazato sie, ze w odniesieniu do dokumentu,
ktéry wytycza cele, do ktérych zmierza dziat firmy, wystepuja tak
sprzeczne zdania, ze poszczeg6lne frakcje zamiast zmierzaé¢ do
kompromiséw, raczej zaostrzajg swoje stanowiska. Znaczna
cze$¢ wspOlpracownikéw nie zgadza sie z przedlozonym na pi-
$mie projektem grupy roboczej. Kierownik dziatu ustalil zasady
dyskusji o celach dla dzialu firmy w ten sposéb, ze najpierw
przekaze swoje wyobrazenia grupie roboczej, sama dyskusja nie
bedzie jednak kierowal, wydajac odgérne polecenia. Danego stowa
dotrzymat. W kazdym razie do godziny za pie¢ dziesigta.

»Kto zgadza si¢ na przedlozony projekt celéw, proszony jest
o podniesienie reki”. Kiedy moderator dochodzi do tego momen-
tu posiedzenia, przetozony przerywa dyskusje i wydaje odgérne
polecenie.

Kiedy nikt juz niczego nie jest pewien, wéwczas z reguly na-
stepuje glosowanie. Mozna tez powiedzie¢, ze decyzja zostaje
podjeta wg oddanych gloséw. Mniej lub bardziej przypadkowo,
w zaleznosci od tego, jak zapatruja si¢ na to glosowanie uczestni-
cy 1jak szybko pragna wréci¢ do domu lub biura.

Tego rodzaju sytuacje powstaja najczeéciej wtedy, gdy:

¢ spotkanie nie ma zadnego jasno zdefiniowanego celu;

+ zalozonego wczesniej celu nie udaje si¢ osiggna¢ podczas
spotkania;

¢ przebieg spotkania stawia w centrum uwagi inng kwestie niz
pierwotny cel;

+ zebranie jest prowadzone przez osobe, w ktérej kompetencjach
nie ma wystarczajacej decyzyjnosci.

Niezaplanowane, a przez to czgsto pozbawione jakichkolwiek za-
sad glosowanie jest chetnie stosowanym wyjsciem z sytuacji. Cze-
sto wybiera sie je nie tylko po to, by doprowadzi¢ sprawe do korica,
ale tez po to, by podja¢ jakie§ postanowienia.
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Wskazéwka

Nie mozesz pozwoli¢ na to, aby spotkanie skonczyto sie jak strzela-
nie Slepymi nabojami. Kazde zebranie, niewazne czy zwotane doraz-
nie, czy tez bedace regularng narada stuzbowa, powinno prowadzi¢
do okreslonego zakonczenia, tj. do poczynienia jakiego$ postanowienia
lub podjecia pewnych decyzji. Takze rozstrzygniecie zaktadajgce przeto-
zenie podjecia decyzji jest tego rodzaju zakohczeniem.

»Juz koncze”
Trudnosci ze znalezieniem zakonczenia

W ksigzce Kurta Tucholskiego Ratschlige fiir einen schlechten Redner
(Poradnik dla zlego mdwcy) mozna przeczytaé: ,,Zapowiedz koniec
przemowy dostatecznie wcze$nie, aby stuchacz nie dostal zawatu
serca w naglym przyplywie radosci... Zapowiedz koniec, a nastep-
nie zacznij przemowe od samego poczatku i méw jeszcze przez
pét godziny. Mozna to powtédrzy¢ kilka razy”. To, co charaktery-
zuje ztego méwee, whasciwe jest takze dla zlego moderatora. Za-
powiedzenie kotica debaty, a zaraz potem poddanie pod dyskusje
nowego tematu to dzialania, ktére rzadko wywolaja zachwyt
uczestnikéw zebrania.

W istocie wazne jest, aby doprowadzi¢ do kofica nawet niezbyt
uporzadkowane spotkanie. Doprowadzenie do konca oznacza pod-
sumowanie debaty i zebranie wnioskéw oraz w razie potrzeby na-
zwanie po imieniu oraz sformulowanie kwestii spornych.

Wskazéwka

Nie mozesz dopusci¢ do sytuacji, kiedy po ogtoszeniu ostatniej rundy
poddawany jest pod dyskusje nowy temat. Jedyne, o czym mozna
w koncoéwce zebrania dyskutowac, to termin nastepnego spotkania.
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,Break!”?

Miedzy miotem a kowadiem

Moze zdarzy¢ sie w kazdym zespole, ze spotkaja sie¢ dwie osoby,
ktére ,,gryza sie” ze soba. W codziennej pracy udaje im sie schodzi¢
wzajemnie z drogi i ogranicza¢ kontakty do koniecznego mini-
mum zawodowego. Ale podczas spotkania siedza obok siebie w cia-
snym pomieszczeniu i powinny nagle akceptowaé¢ swoje odmienne
poglady. Nalezy spodziewa¢ si¢ stresu zwigzanego z ich wzajemnymi
relacjami, nawet jesli uda im sie powstrzymaé nerwy na wodzy.
Czesto jednak stres ten znajduje ujécie w otwartej walce.

Wskazéwka

Nalezy rozdzieli¢ potencjalnych przeciwnikow. Przestrzennie — po-
przez taki uktad miejsc przy stole, aby osoby te nie siedzialty obok
siebie, a przede wszystkim nie naprzeciwko siebie. W przypadku du-
zego prostokatnego stotu konferencyjnego najlepiej rozsadzi¢ je na
przeciwlegtych koncach, ale po tej samej stronie stotu. Podczas na-
rady nalezy tez rozdzieli¢ takie osoby czasowo, na przyktad nie dajgc im
mozliwosci bezposredniej reakcji na wzajemne wypowiedzi przez udzie-
lenie gtosu innemu prowadzacemu uczestnikowi. Generalnie nalezy
trzymac sie kolejnosci zgtoszonych wypowiedzi. Zawsze jednak masz
mozliwos¢ tymczasowej rezygnacji z kolejnosci, dajac dojs¢ do gtosu
osobie spoza kolejki w celu ,bezposredniej wypowiedzi na temat” lub
.bezposredniego zgloszenia sprzeciwu”. Korzystaj z tej okazji, aby za-
prowadzi¢ spokéj na zebraniu. Jesli nie masz takiej mozliwosci, sko-
rzystaj z prawa moderatora i krotko podsumuj poczynione dotad
podczas dyskusji wnioski.

Zamknij oczy i naprzéd!
Ignorowanie nieprzygotowanych uczestnikow

Wszystko zostalo zrobione jak nalezy. Pomieszczenie zarezerwowa-
no we wlaciwym czasie, skontrolowano jego wystroj, stwierdzono,
ze wyposazenie techniczne pozostaje w najlepszym porzadku,

2 Przerwa, stop (z ang. break) — stowo stosowane w boksie, oznaczajace
rozkaz sedziego dla bokseréw, aby przerwali walke — przyp. tum.
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a dokumenty rozdane zostaly punktualnie na dwa tygodnie
przed spotkaniem. Uczestnicy zebrania réwniez pojawiajg si¢
punktualnie — szefowie jak zawsze w ostatnim momencie —
i zaczynaja kartkowa¢ dokumentacje, kiedy Ty otwierasz zebra-
nie. Masz przed soba dopracowany w najdrobniejszych szczegotach
»rozklad jazdy” — w postaci wielopunktowego porzadku zebrania.
Konczysz wiec wprowadzenie w temat zebrania i prosisz pierw-
szego uczestnika o przedstawienie prezentacji, o ktérej mowit
Ci przed tygodniem. Kiedy podnosisz wzrok, widzisz jego przera-
zong twarz. Catkiem zapomniat juz o tym, ze tak bardzo chciat po-
dzieli¢ sie z innymi swoimi przemys$leniami. A teraz ma to zrobi¢
1 nie moze.

Prawdg jest, ze ta przykra sprawa i tak spadnie na karby osoby,
ktéra nie przeczytata porzadku dnia i zapomniata o wlasnej pre-
zentacji. Ale taka sytuacja nie pomoze jednak samemu spotkaniu.
Jesli stanie sie to raz — co moze sie w konicu zdarzy¢ kazdemu —
mozna to jeszcze jako§ znies¢. Jesli jednak stanie sie regula, ze po-
jedynczy uczestnicy nie sa przygotowani do spotkania lub nawet
caly zesp6l pojawia sie na zebraniu, nie majjc bladego pojecia 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 zarzadzi¢ przerwe. Tylko w ten
sposéb uczestnicy beda mogli poprawi¢ swoj stan wiedzy. Szefowi
sie to jednak nie spodoba, zwlaszcza jesli dotyczy to takze jego
osoby. Taka przerwa jest jednak zdecydowanie lepsza niz bezladne
szeleszczenie kartkami przez p6t spotkania.

Wskazéwka

Jesli dajesz z siebie wszystko, a uczestnicy spotkania i tak milczg jak
zakleci, to nie powod, aby sie denerwowac lub nagle zmienia¢ temat.
Zarzadzaj przerwy, nawet jesli sg one nieprzyjemne. Nastepnym razem
kazdy z pewnoscig bedzie chciat ich sobie oszczedzi¢, a Ty mozesz
spodziewac sie lepszego przygotowania uczestnikow.
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»Jak to byto?”

Kiedy zapomnisz o protokotowaniu spotkania
lub jest juz na to za pézno

Tak jak porzadek dzienny wazny jest dla uporzadkowanego przy-
gotowania spotkania, tak dla jego zakoficzenia réwnie wazny jest
protokét. Dotyczy to nie tylko regularnych narad stuzbowych,
gdzie protokol nalezy sporzadza¢ bezwzglednie w kazdej sytuacji,
lecz takze doraznie zwotywanych spotkan. Nalezy na nich prowa-
dzi¢ protokét zawierajacy opis osiggnietych wynikéw i podjetych
decyzji. W protokole takim nie zapisuje sie dostownie wystgpiert
poszczegélnych dyskutantéw, jak ma to miejsce w przypadku pro-
tokolowania przebiegu konferencji. W pierwszym rzedzie zapisuje
sie natomiast podjete decyzje i poczynione ustalenia oraz osiggniete
wyniki (np. stan dyskusji na konicu spotkania, punkty, w ktérych
osiggnieto porozumienie lub ktére nadal pozostajg sporne, itd.).

Jesli uczestnicy ktadg nacisk na to, aby pewne sformutowania
pojawily sie w protokole w dostownym ich brzmieniu, muszg o tym
wyraznie poinformowaé, a w razie koniecznosci podyktowaé ich
tre$¢. Z kolei moderator musi w taki sposéb kierowaé rozmowa,
aby podczas dyskusji wciaz mozna bylto osiggnaé ,,mozliwe do
zaprotokotowania” punkty spotkania. Niedoswiadczonym pro-
tokolantom nie zawsze z tatwoscig przychodzi rozréznienie migdzy
stanowiskiem a postanowieniem czy miedzy rozwazaniem a po-
dejmowaniem decyzji. Odpowiedzialnos¢ za wlasciwy zapis spotka-
nia ponosi moderator. Nie wystarczy jedynie zapyta¢ na koniec
protokolanta: ,,No, masz wszystko?”.

W wielu gremiach przyjeta si¢ zasada, aby protokotowanie zleca¢
praktykantom, stazystom czy tez najmlodszemu sposréd uczestni-
kéw. Jest to zrozumiale, nikt nie przepada bowiem za spisywaniem
protokotu. Jednak chociaz rozsadne jest to, ze osoby najmniej
do$wiadczone ¢wiczg sie w pisaniu protokoléw, to wielokrotnie
w takich przypadkach rezultaty s3 niezadowalajace. Czesto do-
chodzi potem do zglaszania sprzeciwéw przeciwko zapisom w pro-
tokole, te wracaja do protokolanta i musza by¢ na nowo opraco-
wywane. Zdarza sie i tak, ze nie s3 jeszcze gotowe do nastepnego
regularnego zebrania danego gremium.
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Niewykluczone, ze miale$ juz okazje przeczyta¢ protokét, po
ktérego lekturze pozostato Ci do stwierdzenia tylko jedno: ,,Na
takim zebraniu mnie nie bylo!”.

Wskazéwka

Nie pozostawiaj protokotowania praktykantom. Je$li protokét spisy-
wany ma by¢ przez niedo$wiadczonego wspotpracownika, bo ma za
zadanie sie tego nauczyé¢, przydziel mu do pomocy doswiadczong
w protokofowaniu osobe, ktéra bedzie stuzyé mu pomoca. Od czasu
do czasu — takze w stosunku do doswiadczonych protokolantéw —
zwracaj sie ze sformutowaniem: ,Zapisujemy w protokole, ze...” lub
A teraz kilka stéw do protokotu...”. Sg to swego rodzaju wstawki w prze-
biegu spotkania, ktérych nie musi wytapywaé sam protokolant, ale tez
zwracajg na nie uwage wszyscy uczestnicy spotkania.




