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Mniej spotkan - transkrypcja podcastu Rafata Szczepanika i Agnieszki Chudyk

,Co zrobi¢, zeby nasi pracownicy nie spedzali potowy swojego etatu na spotkaniach,
a maksymalnie jedng czwartg, tak jak przed pandemia?” To jest pytanie, z ktédrym pojawit sie u nas
klient. Duza, ustugowa korporacja z Wroctawia. Firma, ktéra w czasie pandemii btyskawicznie przeszta
na prace zdalng i automatycznie to spowodowato, ze wiekszos¢ czasu ludzie zaczeli spedzaé na
Teams, ciggle sie spotykajgc. Te spotkania obrosty w taki ttuszcz, staty sie tak uciazliwe i liczne,
Ze naprawde znaczna czes¢ pracownikdéw 20 godzin tygodniowo spedza na Teams rozmawiajgc z kims$
innym. Wczeéniej przed pandemia to byto okoto 10 godzin tygodniowo.

No to jak do tego wrdci¢? ZaczeliSmy nad tym gtéwkowaé. Wydaje sie to teoretycznie proste.
Po prostu wréémy do tego, co byto kiedys. Ale opdr materii okazat sie byé gigantyczny.

Kiedy zrobiono ankiete wsréd pracownikdéw nieorganizujgcych spotkan, srednio 90% (w zaleznosci od
dziatu) stwierdzito ,,zgadzam sie ze stwierdzeniem, ze spotkania sg za dtugie, za czeste, a prawie
zawsze ze zbednymi uczestnikami”. Co ciekawe, kiedy tg samg ankiete (nieco tylko zmodyfikowang)
przeprowadzono wsréod menadzeréow, 90% powiedziato ,na moich spotkaniach nikt czasu nie
marnuje”.

No to jak zacza¢, bo widaé, ze proste to nie bedzie.

Klient powiedziat nam ,,my$my juz poprosili menadzeréw, zeby zrobili takg samokrytyczng analize,
ktore spotkania sg niepotrzebne, co mozna zlikwidowaé, co mozna zrobi¢ samodzielnie a moze
delegujac. Ale prawie zero odzewu. Niemalze zero spadku liczby spotkania”.

Dzis jestesmy rok po rozpoczeciu pracy z tym problemem i nie moge odtrabié petnego sukcesu.
Udato nam sie zredukowac spotkania srednio na jednego pracownika o 6 godzin tygodniowo, czyli
15% etatu. No to porozmawiamy o tym, jak to sie udato, jakie btedy popetniliémy, co byto trudne,
a co jednak sie udato i z sukcesem to osiggnelismy.

To bedzie opowies¢ o tym, jak zredukowal liczbe spotkan przez 8 miesiecy, w gronie
500 pracownikéw, bez zadnego przymusu, ale jednak z pewng presja.

Nasz projekt zaczat sie od poszukiwania najlepszych praktyk, dobrych benchmarkéw. Harvard
Business Review przewrdcilismy do géry nogami, czytajgc wszystko, co napisano o spotkaniach, po
pandemii szczegdlnie. ZaczeliSmy szukac réznych przewodnikéw u producentéw oprogramowania do
zarzadzania czasem, zarzadzania spotkaniami i kilka badan nas uderzyto. Na Harvard Business Review
znalezliSmy studium przypadku projektu, gdzie komus udato sie zmniejszy¢ liczbe spotkan w firmie
040%. | co ciekawe, produktywnosé wzrosta o 71%. Byli tez tacy ekstremalisci, ktdrzy zmniejszyli
liczbe spotkan o 100%, czyli do zera, ale tego raczej nie polecamy, chociaz (oni) nie narzekali.
Produktywnos¢ rosnie o 71%, kiedy liczba spotkania spada o 40%. | oczywiscie rosnie tez satysfakcja
pracownikéw. W tamtym badaniu, w tym konkretnym projekcie o 52%, gtédwnie dlatego, ze
pracownicy moéwili ,wreszcie mamy samodzielno$¢, mozemy zrobi¢ co$ sami, zdecydowaé sami,
wplyngé na to sami i po prostu posungc¢ sprawe do przodu bez czekania na zgode menadzera, bez



czekania, ze zespdt na spotkaniu co$ przegtosuje. Mamy wptyw, mamy samodzielnos¢, mamy
swobode”. Wiec satysfakcja rosta.

| positkujac sie tymi badaniami z Harvarda, z MIT, duzo korzystalismy z przewodnikéw producenta
oprogramowania ASANA, to nie byty nasze pomysty, w koricu stworzyliSmy plan pracy z projektem.

Pierwszym krokiem miat by¢ audyt. Sprawdzenie jakie spotkania sg toksyczne, niepotrzebne,
albo po prostu zbyt dtugie, zbyt liczne, jesli chodzi o uczestnikow.

| tu spotkalismy sie z pierwszg barierg, bo co prawda pracownicy byli sktonni do tego, zeby pokazac
konkretnie ten typ spotkan, u tego menadzera, w te poniedziatki, to jest bez sensu... Ale kiedy szliSmy
do menadzera to prawie zawsze odbijalismy sie od $ciany. Menadzerowie méwili nam ,Nie, nie, nie,
nie. Ja tego nie zlikwiduje, to spotkanie poniedziatkowe jest oceniane negatywnie przez
pracownikéw, ale dla mnie wnosi catkiem sporo. Ja potrzebuje uzyska¢ od nich dane, a oni nie majg
Big Picture i nie wiedzg, po co te spotkania s3”. Nawet jesli wszyscy wokoét (zarzad, HR, pracownicy)
mowili ,tamte spotkania trzeba zlikwidowa¢” menadzer sie buntowat, a w firmie powstat opdr
,no jak to odbierzemy mu te spotkania, no to sie zle poczuje”.

| przyznam uczciwie, ze to byta nasza pierwsza porazka. Audyt, co prawda wykazat, ktdre spotkania sg
niepotrzebne, ale po pierwsze byt jednostronny, bo tylko pracownicy byli sktonni do tego, zeby
krytycznie oceniac spotkania, a menadzerowie swoich wtasnych spotkan oceniaé nie chcieli.

No a po drugie nie przyniést konkretnej decyzji, bo troche tak wynikato z opinii pracownikdw,
ze wszystkie spotkania nalezatoby wyrzuci¢ do kosza, a jednoczesnie menadzerowie méwili ,nie, nie,
moje na pewno nie”.

Zmienilismy wiec strategie, znowu korzystajac z jednego z fajnych przyktadéw
z oprogramowania ASANA z firmy, ktéra to oprogramowania produkuje, to jest cos$, co oni nazwali
Meeting Doomsday, czyli taki dzien inwazji na spotkania, a polega¢ to miato na tym, ze przez nie
jeden, ale dwa dni, 48 godzin, w firmie wytniemy wszystkie, co do jednego, wszystkie spotkania.

Dlaczego? W tym projekcie, o ktédrym czytaliSmy i to u nas tez sie sprawdzito, najwazniejsze byto to,
ze poniewaz wycieto przez dwa dni wszystkie spotkania, a potem stwierdzono, bedziemy od nowa
tworzy¢ strukture spotkan, to skoro wycinamy wszystkie, to nikt z menadzeréw nie bedzie mowit,
,Moje, nie, moje sg potrzebne”. To jest ciecie réwno z trawg, a to oznacza, ze nie oceniamy nikogo.

Nie powiedzielismy menadzerom ,twoje spotkania sg zte, wiec twoje wycinamy, a inny kolega robi
dobre spotkania, wiec one sg potrzebne”. Powiedzielismy ,stuchajcie, robimy reset”. Co troche
przypominato logikg diete gtodéwkowa, taka do zera. Przez dwa dni jest totalna gtoddéwka zero
spotkan i nie oceniamy, ktére byty dobre, a ktére byty zte. Te dwa dni wykorzystujemy, zeby
przedebatowac gruntownie, jak od nowa stworzy¢, zupetnie od podstaw srodowisko spotkan.

| przyznam, ze to ruszyto catkiem niezle, chociaz tez musieliémy zweryfikowac swoje poglady.
Jednak trzeba byto to zrobi¢ w dwdéch osobnych krokach.

Pierwszy, ta taka dieta bez spotkan, gtodéwka bez spotkan, 48 godzina dotyczyta tylko spotkan
matych, takich do 3 -4 osdb.



Drugi, tydzien pdzniej dotyczyt spotkan catodziatowych, kilkanascie, czasami kilkadziesigt osoéb.

A trzeci etap, jeszcze tydzien pdzniej, dotyczyt spotkan duzych miedzywydziatowych. | dopiero trzy
osobne gtoddéwki i przeprojektowanie tego wszystkiego sprawity.... ze byta potrzebna tez czwarta.

Ta czwarta to byta taka gtoddwka, gtodéwek i dopiero wtedy mogliSmy pozbiera¢ wszystko w catosé
i rzeczywiscie od nowa zaprojektowac strukture spotkan.

Tutaj wyjasnienia wymaga dlaczego taka czteroetapowa gtoddwka. Jak zaproponowalismy pierwszg
catosciows, tak, jak to proponowata firma ASANA w swoim projekcie, ktory sie udat zresztg bardzo
dobrze, to jednak przerazenie ze strony menadzerdw i zarzadu byto tak duze, ze méwili ,przeciez nie
wytrzymamy dwa dni bez spotkan. Zrébmy matg prébke na matych, mniej istotnych spotkaniach”.
Trudno trzeba byto ustgpi¢. ZrobiliSmy to w mniejszych etapach. Okazato sie, ze dato sie bez tego
przezy¢ i nawet catkiem ciekawe wnioski z tego powstaty, wiec na bazie tego postanowilismy tak
catkiem agile 'owo do tego podejs¢. Pomyslelismy zrobmy teraz drugie podejscie, drugg iteracje,
Srednie spotkania. No i potem dopiero, w ostatnim efekcie, zrobimy reset na tych spotkaniach, gdzie
opor byt najwiekszy i najistotniejszy, bo te miedzywydziatowe spotkania czesto prowadzili cztonkowie
zarzadu i nie byli do konca szczesliwi, ze bedy musieli teraz bez spotkan swdj tydzien jakos
przeprowadzi¢. Ale poniewaz wszystkie trzy prébki sie udaty i wszystkie trzy firma przezyta sprawnie
pojawito sie wiele wnioskdéw.

Wreszcie pojawita sie tez zgoda, by w jeszcze nastepnym tygodniu czwarta probka sie odbyta.
Czyli ten prawdziwy reset. Ten reset wykorzystalismy nie tylko po to, zeby nie byto spotkan, ale
przede wszystkim, zeby teraz na bazie pierwszych trzech prébek, przez dwa dni bez spotkan, zrobic
dwudniowe spotkanie dla wszystkich menadzeréw, bedacych moderatorami spotkan. To byt warsztat
strategiczny pod tytutem Wypracowanie od nowa kultury spotkan i struktury spotkan w naszej firmie.
Przez te dwa dni sitg rzeczy nie byto innych spotkan. To byto tez ciekawym eksperymentem, jak firma
sobie poradzi i przezyje.

Byto catkiem sprawnie i wszyscy normalnie pracowali, ale z menadzerami przez te dwa dni
pracowalismy nad wypracowaniem struktury od nowa. Korzystajac z wynikdw ankiet i pokazujac im
te paradoksy, pewne sprzecznosci, miedzy opiniami pracownikow i menadzeréw w tej pre-ankiecie,
ale tez pokazujac ile wiecej ludzie beda pracowali produktywnie, jesli te 10 godzin docelowo
z kazdego tygodnia urwag ze spotkan, a zaczng faktycznie pracowaé, produkowaé, dzwonié¢ do
klientow.

| przez te dwa dni udato sie naprawde sporo wypracowac. Nasi trenerze moderowali ten warsztat
i powstata zupetnie nowa struktura spotkan. Teraz trzeba byto tylko sprawdzi¢, czy ona wdrozona
faktycznie daje wzrost jakosci i efektywnosci. | to co nas bardzo ucieszyto, to, ze menadzerowie na
tym pierwszym warsztacie zgodzili sie z pewng odgdrng zasadg, ze spotkanie to jest OSTATNIA DESKA
RATUNKU, jesli nie de sie zatatwié sprawy inaczej - zadzwoni¢ do kogos, napisa¢ maila, ustali¢ co$ na
Slack’u. To jest ostateczna deska ratunku. Zanim do niego dojdzie, uzyjemy narzedzi alternatywnych.
O tych narzedziach powiemy jeszcze troszke pdznie;.

Wypracowalismy tez, na tym warsztacie, swoisty system oceniania przysztych spotkan.
Co wazne, ocena miafa dotyczy¢ przysztych spotkan, bo przypominam, zrobilismy kompletny reset
przesztosci i przesztosci w ogdle nie oceniamy.



Ten system oceniania miat poréwnywaé dwa elementy. Po pierwsze ilos¢ wysitku, ktory trzeba wiozyé
w spotkanie. To dotyczy przygotowania spotkania przez menadzera, to dotyczy czasu trwania
spotkania, to dotyczy tego ile trzeba wtozyé follow up na przyktad w rozdystrybuowanie notatek, ale
tez dotyczy tego, ile osdb, razy ilo$¢ ich roboczogodzin na spotkaniu. | ten koszt spotkania
porownywany byt z efektem tego spotkania. A efekt byt oceniany w dwdch wymiarach:
z perspektywy menadzera, co on osiggnat tym, ze zorganizowat spotkanie, ale tez z perspektywy
pracownikéw ( ktdrzy w super szybkiej dwuetapowej ankiecie wychodzac ze spotkania w smartfonie,
w ciggu 30 sekund oceniali to spotkania na koniec).

Na tyle sie sprawdzit i na tyle pozwalat nam oceniac przyszte spotkania, ze w przypadku spotkan
regularnych system przestat by¢ system oceny, a stat sie systemem przewidywania wartosci
przysztych spotkan. Menadzer wprowadzajgc kilka danych do systemu takiego mini ankietowego,
ktéry potem konfrontowat te dane z ankietami z przesztych, podobnych spotkan, dawat informacje
zwrotng dla menadzera Tak, rob to spotkanie to bedzie warte tego albo Nie, bo to bedzie strata
czasu.

| co ciekawe, przez jakis czas prosiliSmy menadzerdw, zeby nie kierowali sie tg wytyczng, dalej robili
spotkania niezaleznie od tego, czy to bedzie rekomendacja pozytywna ze strony tego algorytmu, czy
tez nie, ale potem porownywalismy. Otéz okazato sie, ze jak poréwnaé rekomendacja dawang przez
algorytm przed spotkaniem, czy to bedzie warte spotkanie tego czy nie, i potem faktyczng ocene po
spotkaniu, to w 3 na 4 przypadkach to sie sprawdzato. Innymi stowy, algorytm na podstawie 2 minut
ankiety menadzera byt w stanie podpowiedzie¢ menadzerowi, na bazie przesztych doswiadczen, czy
spotkanie, ktédre menadzerze drogi planujesz w ogdle jest warte Swieczki, czy lepiej sobie je odpusé.

Tu jednak musimy dodaé pewng rzecz. Jesli algorytm mdéwi menadzerowi drogi szefie, nie organizuj
spotkania, bo ono nie bedzie tego warte, 6w szef nie tyle musi zrezygnowaé, czy powinien
zrezygnowaé ze spotkania, bo to oczywiscie jest jego decyzja, raczej moze to spotkanie
zmodyfikowaé, bo algorytm albo raczej matematyka, ktdra za nim stoi jest jawna i wyrazalna
w prostym Excelu. Wiec menadzer nie tylko dowiaduje sie, ze spotkanie bedzie nieproduktywne, czy
tez raczej bedzie nieproduktywne z podobienstwem 3 na 4, ale tez dowiaduje sie dlaczego, czy
dlatego, ze zaprosit za duzo oséb, czy dlatego, ze planuje zbyt dtugi czas, czy dlatego, ze waga tematu
nie jest warta az takiego skomplikowanego spotkania i tylu przygotowan. | moze zdecydowaé, mniej
ludzi zaprosze, troche uproszcze spotkanie, skroce jego czas, pewne rzeczy inaczej zrobie.
Wiec krétko moéwigc, on moze dalej zorganizowac spotkanie, ale podnoszac bardzo jego jakosc,
efektywnos¢. | w efekcie spotkanie, ktére byto przez algorytm wstepnie ocenione jako negatywne,
uda sie bardzo dobrze, bo byto krétsze, mniej ludzi, bardziej produktywne. Oczywiscie po tym
spotkaniu uczestnicy wypetnig ankiete, algorytm dostanie te dane, poprawi swoje predykcje i to tak
krok po kroku jest samouczace sie narzedzie.

Wyjasnijmy jeszcze, skad algorytm moze wiedzieé, ze jedno spotkanie, aby poprawié jego
produktywnos¢, warto skrocié, przyspieszy¢ a na innym jakosc jest dobra, ale zeby jeszcze poprawic
produktywnos¢, to raczej trzeba na niego zaprosi¢ po prostu mniej uczestnikow.

Prosty przyktad. Dwa spotkania. Na kazdym byto 30 uczestnikéw i kazde po spotkaniu uzyskato
$rednig ocen w ankiecie po spotkaniu 7 w skali od 1 do 10. Niby identyczne spotkania. Ale jesli na



pierwszym, na tych 30 uczestnikdéw, 20 ocenito spotkanie na 10, czyli super, a 10 na 1, czyli
beznadzieja, to $rednia wychodzi 7. W tym drugim, wszystkich 30 ocenito spotkanie na 7. | tez
wychodzi ta sama srednia. Tyle tylko, ze juz widzimy wyraznie, ze w pierwszym spotkaniu 20 oséb
uznato ,to byto bardzo produktywne”, a 10 nie wyniosto z tego spotkania niczego. Innymi stowy
dobre spotkanie, efektywne, produktywne, tylko niepotrzebnie zaprosites tg dodatkowg dziesigtke
uczestnikéw. Nastepnym razem rozwaz, zeby tamtych tylko poinformowac o rezultatach spotkania,
np. podsumowaniem. Na tym drugim spotkaniu, wszystkich 30 uczestnikéw uznato, ze to byto dosy¢
produktywne spotkanie 7 na 10, czyli wszyscy ocenili ,,co$ z tego wyniostem, warto byto przyjs¢”.
Ale jednak nie 10. Czyli popraw jakos¢ samego spotkania. Zaprosite$ dobre osoby, ale nieefektywnie
poprowadzites spotkanie. To tylko prosty przyktad, bo oczywiscie tych zmiennych mozemy wyciggnac
z kréciutkiej ankiety podsumowujacej bardzo duzo.

| algorytm na ich podstawie wycigga duzo wiecej wnioskéw, ktére podpowiadajg, jak zrobié¢ lepiej
kolejne spotkania. Ale tez znaczna cze$é spotkan, ktére menadzerowie planowali, ze odbedg, po
ustyszeniu od algorytmu ,nie, nie, nie, nie réb tego” przenoszg do zupetnie innych narzedzi.

No to teraz porozmawiamy o tym, skoro powiedziatem wczesniej, ze spotkanie to juz jest
zawsze ostatnia deska komunikacyjnego ratunku, a raczej staramy sie robi¢ wszystko inne, to co to
jest to wszystko inne.

Po pierwsze, rozprawilismy sie z matymi, ale codziennymi spotkaniami statusowymi, gdzie
pracownik tylko raportuje, mam taki progres, zrobitem to a to, ale w sumie nic nowego po prostu
posuwam sie do przodu. One przeszty do umieszczonych w chmurze Tablic Kanban, gdzie ludzie po
prostu raportujg statusy, a spotkania s3 i to tylko jeden na jeden, wtedy kiedy faktycznie jest jako$
anomalia od zwyktego codziennego progresu, albo zwyktych prostych pytan.

Po drugie, duzo pracujemy w narzedziach, ktére mozna uznaé¢ za forme asynchronicznej
kolaboracji, czyli sytuacji, kiedy ludzie wspodtpracuja, dogadujg sie, ale nie muszg by¢ jednoczesnie na
tym samym spotkaniu. Takie klasyczne przyktady, to na przyktad Mural, albo Miro, albo Jamboard.
Czyli wszystkie takie formy map mysli, albo Tablic w chmurze.

Po trzecie, oczywiscie, wszelka forma komunikatoréw: Slack, Teams, WhatsApp, odpowiednio
utozone od nowa grupy i osoby w tych grupach, tylko wtedy, kiedy faktycznie musza na nich byc,
a nie tak jak czesto wysytamy e -mail, gdzie do wiadomosci w CC jest mndstwo niepotrzebnych
adresow. Odchudzone bardzo mocno grupy dyskusyjne.

Juz samo to byto naprawde sporym przesunieciem sprawy do przodu, poniewaz duza czes$¢ spotkan
znikneta, a te takie, ktére byly tylko ogdlnoraportujgce, przeniosty sie do chmury, a mimo to mozna
sie byto komunikowa¢ nawet z ludimi, z ktérymi wczesniej byt problem, bo na przyktad pracuja
w innej strefie czasowej. Czesto byt ktopot z utozeniem spotkania, w tym asynchronicznym trybie na
Muralu jest znacznie, znacznie prostsze.

Krok drugi to czesSciowe zautomatyzowanie spotkan. Takie dwa przyktady to nagrywanie
spotkan i potem albo ich transkrypcja, albo krdétkie nagranie, ale tylko takie streszczajace, ale tez na
prawie kazdym spotkaniu, w roli takiego researchera, dzi$§ wystepuje ChatGPT. Czyli kto$ jest
zalogowany do Chata i na szybko zbiera potrzebne dane. Czesto sie zdarza, ze podczas spotkania
ludzie méwia ,to trzeba zgooglowad, to trzeba sprawdzi¢, sprawdzimy pdzniej”. Chat jest w stanie



bardzo szybko sprawdzi¢ to od razu na spotkaniu, przynajmniej wstepnie. A wiec jest cztonkiem
kazdego spotkania.

| po trzecie, na spotkaniach jest duzo mniej ludzi. S3 tam tylko te niezbedne osoby, ktére
potrzebujemy do podjecia decyzji, czy tez wydania opinii. Ci ktérzy majg byé biernymi stuchaczami,
tylko odbiorcami informacji nie przychodza na spotkanie.

I na koniec o efektach. Celem byto zaoszczedzenie kazdemu pracownikowi okoto 10 godzin
spotkan tygodniowo. W rzeczywistosci udato sie tylko 6, czyli jesteSmy mniej wiecej
w 2/3 planowanego celu.

Jak te 6 godzin rozktada sie bardziej szczegdtowo, skad sie wziety te oszczednosci? Otdz tylko co
czwarta zaoszczedzona minuta czy godzina to efekt tego, ze jakie$ spotkanie zostato kompletnie
odwotano. Wiekszos¢ oszczednosci wynika raczej z reorganizacji tych spotkan.

Mniej wiecej 30% z faktu, ze na spotkania przychodzi mniej oséb i ci, ktdrzy sg zbedni dowiaduja sie
po fakcie o decyzjach, ktore byty podjete.

Mniej wiecej 20% z tego, ze spotkania pozostaty takie jakie sg, ale sg rzadziej, np. nieco tydzien, a co
dwa tygodnie.

| co ciekawe, mniej niz 10% oszczednosci wynika z tego, ze spotkania sg tak samo czesto, jest ich tak
samo duzo, tyle samo oséb przychodzi, ale sg krétsze.

Czyli w efekcie tu nie chodzito o to, ze mamy krotsze spotkania. Raczej, ze one s3 lepiej
zorganizowane, sg rzadsze i przychodzi na nieco mniej oséb, bo reszta ta mniej potrzebna dowiaduje
sie po fakcie o ustaleniach.

Oczywiscie caty ten projekt nie obyt sie bez btedéow, mowilismy o wielu, czesci nawet nie
zdazyliSmy wymienic. Byty tez koszty np. trzeba byto zaprosi¢ na dwudniowe szkolenie wszystkich
moderatoréw spotkan, a oprdcz tego cafta firma jeden z wyjazdéw integracyjnych, tym razem
poswiecita w catosci umiejetnosciom komunikowania sie z innymi, co jest waznym elementem na
spotkaniach. Wiec trzeba byto troche wiecej zainwestowac w doszkolenie pracownikdw.

| to nie jest tak, ze efekty pojawity sie tez od razu. Méwimy dzisiaj z perspektywy roku po rozpoczeciu
takiego projektu.

Jesli chcieliby Panstwo wiedzie¢ co$ wiecej o tym projekcie, to oczywiscie zapraszamy do
bezposredniego kontaktu na LinkedIn albo na maila.

https.//www.szkolenia-menedzerskie.pl, kontakt@szkolenia-menedzerskie.pl, tel. 788 808 808
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