20 przykazań dla prowadzących zebrania

1. Menedżer powinien sprawnie organizować komunikację podlegającego mu zespołu. Jednym z podstawowych elementów tej komunikacji są zebrania. Szef zespołu zadaniowego, samodzielnego działu firmy albo niezależnej jej jednostki (np. oddział banku) czasem prowadzi nawet kilkanaście zebrań miesięcznie. Wielu z nich narzeka jednak podczas szkoleń, że nie potrafią tak zorganizować i poprowadzić spotkania, by w krótkim czasie osiągnąć zaplanowany rezultat, a jednocześnie wykorzystać zebranie jako element integracji i motywacji zespołu. Jak to zrobić?

2. Określ cele i zadowalające rezultaty zebrania 

Pamiętaj, że każdy, kto przychodzi na zebranie, ma wobec niego pewne oczekiwania. Jeśli zorganizujesz zebranie tylko po to, by zrealizować swoje własne cele, inni nie wyjdą z niego usatysfakcjonowani. Dlatego zastanów się, jakie są oczekiwania innych uczestników. Chodzi nie tylko o oczekiwania związane z faktami („przedyskutować problem X, podjąć decyzję w sprawie Y”) ale też emocjonalne, np. związane ze spotkanie znajomych, pochwaleniem się sukcesami zawodowymi itp. Możliwość zaspokojenia celów emocjonalnych znacznie poprawia motywację uczestników zebrania do pracy. Warto więc np. poświecić chwilę na nieformalne rozmowy. 

3. Określ plan spotkania 

4. Spotkanie niezaplanowane potrwa dowolnie długo i przyniesie niewiadomy efekt. Ale pamiętaj – plan nie wyklucza elastyczności, także czasowej. Optymalnie jest określić wstępne ramy spotkania a potem poprosić innych uczestników o naniesienie korekt. Ale w sytuacjach, gdy korekty te budzą zbyt wiele kontrowersji albo zajmują zbyt wiele czasu, lepiej poprosić grupę na pozostawienie decyzji prowadzącemu, po czym ją podjąć i wytłumaczyć stojące za nią przesłanki. Oczywiście, by prawo „ostatnie słowo należy do szefa” nie działało demotywująco, ów szef musi mieć autorytet podwładnych.

5. Określ listę uczestników. 

6. Nie zmuszaj do uczestnictwa nikogo, komu uczestnictwo się nie przyda, ani kto nie wniesie niczego nowego. Ale pamiętaj, że pomysły osoby niezwiązanej z problemem mogą być bardziej kreatywne, a uczestnictwo w spotkaniu może być korzystne choćby po to, by wiedzieć co się  dzieje w firmie – nawet jeśli ktoś będzie biernym uczestnikiem

7. Poinformuj wszystkich o czasie i planie zabrania jak najwcześniej
8. Pamiętasz zebrania, na które ktoś się spóźnił albo musiał wyjść wcześniej, by zdążyć na inne spotkanie? Albo te, podczas których co chwila ktoś wychodził wykonać ważny telefon? To zdecydowanie nie sprzyja efektywności. Ale nie unikniesz takich problemów, jeśli spotkania nie zapowiesz na tyle wcześnie, by każdy wpisał je sobie w kalendarz bez konieczności wykreślania z niego innych spraw.

9. Ustalając termin i godzinę, wysłuchaj opinii pracowników. Ale ostateczną decyzję musisz podjąć sam. Każdy z uczestników spotkania wolałby pewnie odbyć je innego dnia i o innej godzinie. Tego nie da się zrobić, a jeśli sam nie wyznaczysz terminu, uczestnicy mogą nie dojść do sensownego kompromisu.

10. Zadbaj zawczasu o organizację
11. Cicha, przewietrzona sala, tablica i markery, napoje... to dość oczywiste rzeczy. Tak oczywiste, że o nich zapominamy. A nie ma co liczyć na odpowiednią ilość kawy, jeśli wcześniej nie uprzedzisz sekretarki, że ma kupić nową paczkę.
12. Otwierając zebranie zadbaj o jego atmosferę  
13. Kilka nieformalnych punktów, chwila na prywatne rozmowy, ciekawa anegdota związana z tematem (przygotuj ją sobie wcześniej) znacznie ułatwiają rozpoczęcie. Nie jest przyjemnie wejść na spotkanie i od razu usłyszeć „proszę państwa, przechodząc do sedna, dziś podejmiemy decyzję w sprawie ...”
14. Zaczynaj program od rzeczy pozytywnych i na pozytywnych punktach kończ

To pozwoli uczestnikom spotkania na początku przybrać bardziej pozytywne nastawienie, a pod koniec wniesie motywację do wdrożenia w życie podjętych podczas zebrania decyzji. 
15. Jeśli program zebrania zawiera wiele punktów, wyznacz osobę, która będzie notować 

16. Taka osoba w ciągu kilku godzin zrobi kopie notatek dla wszystkich zainteresowanych. Dzięki temu pozostali będą mogli całą swoją uwagę skupić na temacie, bez obaw że czegoś zapomną, jeśli nie zanotują. 

Na notującego najlepiej wybrać kogoś, kto nie musi w pełni skupiać się na merytoryce (notowanie rozprasza), np. sekretarkę. Ale wybór notującego może też być trikiem usprawniającym przebieg zebrania.  Sekretarzem może bowiem być osoba, o której wiesz, że jest zbyt gadatliwa lub lubi „błyszczeć”. Jeśli zajmiesz ją notowaniem, nieco się uspokoi.

17. Pozwalaj na różnice zdań i konstruktywną krytykę 
Uczestnicy powinni być świadomi, że zebranie jest właśnie tym miejscem, na którym można przedstawić różne, często wzajemnie sprzeczne poglądy. Prowadzący musi zachowywać się tak, by nikt nie bał się zaprezentować zdania innego niż zdanie szefa. Ale jeśli różnice w opiniach są znaczne, dbaj, by dyskusja nie przerodził się w niekontrolowany konflikt. Naucz ludzi, że konstruktywna, rzeczowa krytyka nie jest naganą, tylko prezentacją innego poglądu, a nikt nie ma monopolu na rację. Promuj zespołowe a nie indywidualne rozwiązania – wtedy nikt nie będzie bronił jakiejś tezy, tylko dlatego, że jest to jego własna teza. 

18. Przydatne jest też nauczenie uczestników kanapkowej formy prezentacji krytyki (w uproszczeniu: zaczynasz od dostrzeżenia zalet, potem pokazujesz wady, następnie znów wracasz do zalet). 

19. Pilnuj, by każdy miał możliwość wypowiedzenia się 

Ta zasada odnosi się do wszystkich, niezależnie od stanowiska służbowego. Ale to, że każdy może się wypowiedzieć, nie oznacza, że każdy ma nieograniczony czas na wypowiedź. Dyskretnie ograniczaj gaduły (w tym miejscu przypomina mi się pewna dygresja, o zebraniu, które prowadziłem rok temu. Pojechałem na miejsce autobusem. Siedzenia tego zielonego... nie, autobus był czerwony.... Chociaż, nie, no przecież miał zielone reklamy na bokach. Właśnie, wtedy trwała przecież kampania reklamowa...)  a ciągnij za język milczków (ale nie nagle, z zaskoczenia, bo ich wystraszysz). 

20. Jeśli dyskusja umknie w martwym punkcie, podsumuj dotychczasowe ustalenia 

21. Czasem w ferworze dyskusji zaczynamy skupiać się na jakimś nieistotnym, ale emocjonującym wątku. Potem mamy problem z powrotem do zasadniczego tematu rozmowy – po prostu pogubiliśmy się w strukturze zebrania. Warto wtedy raz jeszcze przedstawić główny cel spotkania i podsumować dotychczasowe ustalenia. Uczestnikom ułatwi to ogarnięcie całości zebrania, dostrzeżenie, w którym punkcie się znajdują i jaki powinien być kolejny krok.  
22. Pilnuj czasu dyskusji

Jeśli rozważasz w zbyt dużej grupie wiele złożonych problemów, dyskusja może przeciągać się w nieskończoność. Lepiej podziel wtedy ludzi na podgrupki i każdej daj do przedyskutowania dany problem. Potem każda z podgrupek zaprezentuje końcowy wynik dyskusji a reszta uczestników zebrania skomentuje to. W ten sposób każdy będzie miał szansę się wypowiedzieć, ale zmarnujesz znacznie mniej czasu.

23. Dąż do tego, by w dyskutowanej sprawie osiągnąć consensus 

Jeśli to niemożliwe, lepiej, gdy szef podejmie ostateczną decyzję niż podda problem pod głosowanie. Ale pamiętaj, że wtedy musisz wyjaśnić swoje argumenty za daną opcją. Zrób to w taki sposób, by ci, którzy mieli odmienne zdanie, nie czuli dyskomfortu.

24. Jeśli to możliwe unikaj spotkań „parlamentarnych”

Spotkania „parlamentarne” to takie, gdzie dana osoba wychodzi za mównicę, wygłasza przemówienie, siada, po czym przemówienie wygłasza następna osoba. Z wyjątkiem sytuacji, gdzie konieczna jest formalna prezentacja np. raportu, takie zebrania są zbitkiem nieefektywnych monologów a nie rzeczową dyskusją. Bo nawet jeśli można wychodzić na mównicę po kilka razy, by np. skomentować argumenty przedmówcy, to jednak sztywność ram dyskusji i czas, który zabierają wejścia na mównicę, tworzą presję do niedyskutowania. Takie spotkanie wszyscy chcą jak najszybciej „odfajkować”, bo i tak nikt nie wierzy w jego sensowność.

25. Pytaj raczej całą grupę niż poszczególne osoby
Wiele poruszanych tematów nie jest związanych z zakresem obowiązków konkretnego uczestnika, odnoszą się raczej w podobnym stopniu do wszystkich.  Poruszając te zagadnienia, zadawaj pytania całej grupie („co myślicie o”)a nie konkretnej osobie („Kowalski, co sądzisz o”). Jeśli spytasz Kowalskiego a on akurat nie będzie miał nic do powiedzenia, będzie się czuł jak uczeń podczas odpytywania.  

26. Organizuj min. co godzinę kilkuminutowe przerwy 

Postaraj się, by wszyscy wyszli w tym czasie na korytarz albo chociaż wstali. Nie chodzi tylko o odrobinę ruchu. Fizyczna zmiana miejsca ułatwia umysłowi oderwanie się od tematu zebrania i relaks.

27. Pamiętaj, że percepcja uczestników najwyższa jest na początku i końcu zebrania (lub każdej z jego części) 

Dlatego należy pamiętać o zasadzie: na początku powiedz, o czym będziesz mówił, potem to powiedz i na końcu przypomnij o czym mówiłeś, dodając, co z tego wynika. Oczywiście uwagę uczestników można też podtrzymywać w inny sposób: podrzucając interesujące tematy do rozmowy, wtrącając anegdoty i barwne przykłady, zadając pytania czy modelując ton głosu. 

28. Przekazuj informacje trójkanałowo
Ludzie mają różne style przyswajania informacji: wizualny (takie osoby najlepiej zapamiętują obrazy), audytywny (dźwięk) i kinestetyczny (ruch i dotyk). Jeśli na zebraniu przekazane zostanie wiele informacji, warto nie tylko mówić, ale też użyć rzutnika czy tablicy. Najgorzej jest z kinestetykami. Możesz jednak np. obrazować relacje między ludźmi czy zjawiskami, symbolizując je kubkami od kawy. Kubki przesuwaj tak, by odległość między nimi i wzajemne położenie obrazowały relacje między omawianymi rzeczami. 

29. Zakończ zebranie podsumowaniem 

Po pierwsze przypomnisz raz jeszcze, co zostało ustalone, po drugie uzmysłowisz uczestnikom, że jednak sporo osiągnęli. Powoli im to opuścić zebranie w pozytywnej atmosferze.   

30. Nie sądź, że zebranie samo w sobie coś zmieni 

Musisz wyznaczyć osoby odpowiedzialne za wdrożenie konkretnych wniosków i pomysłów oraz wyznaczyć terminy realizacji tych zadań.  Bez tego najczęściej zapanuje odpowiedzialność zbiorowa: „wszyscy to popieramy więc ktoś z nas to kiedyś wdroży”.  
