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Efektywne prowadzenie zebran

Ganada-Ontario 1.888.576.4444

Gdy pracownicy firmy zbierajq sie na zebraniu, ich celem jest zatatwienie pewnych spraw -
zebranie informacji, dyskusja nad problemami oraz podjecie decyzji i rozwigzanie tych
probleméw. Metody, jakich uzywajg firmy dla wykonywania tych funkcji czesto zaleza od rodzaju
i rozmiarow zebrania. Na przyktad na dorocznym walnym zebraniu jest wiele oséb
zgromadzonych w duzej sali i dyskusje obracajq sie wokoét dziatalnosci firmy w ostatnim roku.
Zebranie zarzadu, egzekutywy lub komitetu jest mniej liczne, uczestnicy siedza przy jednym
stole, a dyskusja koncentruje sie na polityce firmy i sprawach biezacej dziatalnosci. Aby
prowadzi¢ zebrania w sposob efektywny, bez wzgledu na ich rozmiar, potrzebne jest doktadne
planowanie i przygotowanie. Celem ponizszego artykutu jest przedstawienie pieciu elementow,
ktére niezbedne sq dla efektywnosci zebran. Elementy te to: przewodniczacy, porzadek
dzienny, procedura podejmowania decyzji, dobrze kierowana dyskusja oraz dobra lokalizacja i
otoczenie.

Przewodniczacy

Wybér przewodniczacego zebrania wymaga wiele uwagi. Osoba ta odpowiedzialna jest za
prowadzenie zebrania, powinna znac procedury parlamentarne oraz dawac dobry przyktad innym
poprzez systematyczne stosowanie tych procedur. Jako osoba kierujgca zebraniem,
przewodniczacy musi rozumiec przepisy i polityke firmy, cele i powdd zebrania, a takze powinien
znac uczestnikéw i motywowac ich do brania udziatu w zebraniu. Przewodniczacy ma takze
wiladze kontrolowania zebrania, jesli zaistniejg watpliwosci co do procedury lub konflikty.

Przewodniczacy odgrywa nastepujace wazne role:

Zna osoby biorace udziat w zebraniu i pomaga im partycypowaé
Stwierdza, jakie umiejetnosci posiadajg uczestnicy, wiacza i motywuje ich do udziatu w
dziataniach im przypisanych, sprawdza postepy oraz zapewnia przewodnictwo i pomoc.

Planuje
Decyduje, ktére aspekty dziatalnosci firmy powinny by¢ omdwione na zebraniu. Podejmuje
decyzje co do mozliwosci i wybiera te mozliwo$¢, ktéra najlepiej pozwoli na osiggniecie celu.

Przygotowuje zebranie
Planuje porzadek dzienny z pomocg sekretarza i innych cztonkdw zarzadu, w miare potrzeby,
oraz kontroluje przygotowania do zebrania.

Prowadzi zebranie
Podaje do wiadomosci przepisy do zaakceptowania przez obecnych, pilnuje porzadku dziennego,
wprowadza uczestnikdéw do dyskusji oraz zapewnia przestrzeganie porzadku.

Dokonuje oceny zebrania
Dokonuje oceny kazdego zebrania, aby stwierdzi¢ czy jego cele zostaty osiggniete.

Ponizej przedstawione sg dwa podejscia, stosowane podczas zebran przy podejmowaniu decyzji:
procedura parlamentarna, z powodu swojej formalnej natury bardziej odpowiadajgca duzym
zebraniom, takim jak na przykfad doroczne walne zebranie, oraz jako alternatywa, procedura
podejmowania decyzji przez konsensus, bardziej odpowiednia dla mniejszych zgromadzen, jak
na przyktad zebrania zarzadu, egzekutywy lub komitetu. Cho¢ formalne uzycie procedury
parlamentarnej jest bardziej odpowiednie dla duzych zebran, zasady tej procedury powinny
kierowaé wszystkimi zebraniami.

1. Procedura parlamentarna:
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Ponizej znajduje sie lista czesto zadawanych pytan i odpowiedzi, odnoszacych sig do zebran w
czasie ktérych procedura parlamentarna stosowana jest “co do litery”. Zrédiem jest ksigzka
Robert’s Rules of Order.

Pytanie: Jaka jest wtasciwa kolejnos¢ krokéw w celu przedstawienia i gtlosowania nad
wnioskiem?

Odpowiedz: Wniosek przechodzi przez dziewie¢ mozliwych etapow:

1. Wniosek — propozycja z sali, wniesiona po prostu jako “sktadam wniosek o . .

"

2. Poparcie — inny uczestnik uwaza, ze propozycja jest warta przedyskutowania i
mowi “popieram wniosek”.

3. Przedstawienie — przewodniczacy lub sekretarz przedstawia wniosek aby
upewnic sie, ze brzmienie zapisane bedzie w sposdb wiasciwy i ze wszyscy
rozumiejg intencje wniosku.

4. Dyskusja — kazdy zabierajacy gtos musi zwracac sie do przewodniczacego w
sposob kulturalny i musi moéwic tylko na temat wniosku. Uczestnik, ktory wystgpit z
wnioskiem ma prawo mowié pierwszy i powinien by¢ do tego zaproszony. W trakcie
dyskusji kazdy uczestnik ma prawo mowic¢ dwukrotnie w sprawie tego samego
whiosku.

5. Poprawki — zmiany w brzmieniu lub/oraz intencji wniosku, poprzez dodanie,
skreslenie lub zmiane stdw. UWAGA: kazda poprawka przechodzi przez te same
dziewie¢ etapow, co caty wniosek.

6. Odczytanie — po wystarczajacej dyskusji, zaleznie od decyzji przewodniczacego,
albo przedstawiony jest wniosek, nastepuje dyskusja i gtosowanie dla zakonczenia
debaty, albo od razu nastepuje gtosowanie.

7. Ponowne przedstawienie — wniosek przeczytany zostaje zebraniu, aby kazdy
rozumiat nad czym gtosuje.

8. Glosowanie — przewodniczacy przedstawia opcje gtosowania: “wszyscy za?”,
“przeciwko?” lub “wstrzymujacy sie?” i liczy gtosy oddane na kazda opcje.

9. Deklaracja — wyniki glosowania sq ogtoszone przez przewodniczacego i
zapisane w protokole przez sekretarza do wiadomosci na przysztosc.
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Pytanie: Ile poprawek mozna wnies¢ do wniosku?

Odpowiedz: Istniejg dwa rodzaje poprawek. Poprawki odnoszace sie do proponowanego wniosku
nazywane sg “poprawkami pierwszego rzedu” (poprawka do wniosku). Poprawki
bedace poprawkami do poprawek do proponowanego wniosku nazywane sg
“poprawkami drugiego rzedu” (poprawka do poprawki wniosku). Tylko jedna
poprawka kazdego rzedu moze byc¢ dyskutowana jednoczesnie. Do wiekszosci
wnioskdw mozna wnosi¢ nieograniczona liczbe poprawek, lecz poprawki drugiego
rzedu nie mogq by¢ poprawiane (to znaczy nie mozna wnosi¢ poprawki do poprawki
do poprawki).

Pytanie: Czy mozna rozpoczaé zebranie bez obecnosci kworum?

Odpowiedz: Kworum jest to minimalna liczba uprawnionych do gtosowania, ktérzy muszg by¢
obecni na konkretnym zebraniu (to znaczy na walnym zebraniu rocznym, na
zebraniu rady, etc.) aby mdc przeprowadzi¢ zebranie. Liczba ta jest zwykle ustalona
w przepisach organizacji. Na zebraniu rady nadzorczej, kworum jest to zwykle
wiekszos¢ cztonkdw zarzadu. Jesli nie ma kworum o czasie, kiedy zebranie ma sie
rozpoczgé, wtedy:

- przewodniczacy lub petnigcy jego role moze rozwigzac zebranie;

- grupa moze zgodzi¢ sie na prowadzenie zebrania w sposdb nieformalny, przy czym

podjete decyzje beda musiaty by¢ ratyfikowane na kolejnym zebraniu; albo

- grupa moze dyskutowac interesujace jg tematy bez podejmowania decyzji.
Pytanie: Kto petni role przewodniczacego podczas zebran?

Odpowiedz: Czesto prezes zarzadu jest desygnowany przez przepisy jako przewodniczacy na
zebraniach. Niektére grupy dajg pozycje przewodniczacego poprzedniemu
prezesowi, specjalnemu arbitrowi lub réznym cztonkom zarzadu na zasadzie rotacji.
Pozwala to prezesowi na udziat w dyskusjach.

Pytanie: Po dtugiej debacie, nie jestesmy ciggle gotowi do gtosowania nad wnioskiem. Co
mamy zrobic?

Odpowiedz: Wiasciwy moze by¢ wniosek o odtozenie sprawy do nastepnego zebrania, aby méc
zebrac¢ wiecej informacji. Wniosek o odtozenie pozwala zebraniu na tymczasowe
odfozenie sprawy.

Whniosek moze takze zosta¢ wycofany przez wnioskodawce, jesli nikt inny nie wnosi
sprzeciwu.

Pytanie: Co dzieje sie, gdy ktos wota z sali "pytanie”?

Odpowiedz: Osoba wotajaca “pytanie” z sali chce, aby poddac¢ wniosek gtosowaniu. Tylko jesli
przewodniczacy uwaza, ze wniosek zostat wtasciwie przedyskutowany i ze uczestnicy
sg gotowi do gtosowania, powinien on zarzadzi¢ glosowanie (“wszyscy za?”, etc.).
Przewodniczacy moze zarzadzi¢ gtosowanie co do tego, czy pytanie moze by¢
przedstawione zebraniu.

Pytanie: Jak zebranie powinno traktowac raport komisji?

Odpowiedz: Wniosek aby “przyjac¢” raport wskazuje na to, ze zebranie nie podpisuje sie pod
konkluzjami lub rekomendacjamii raportu. Przyktadem moze by¢ comiesieczny,
nierewidowany raport skarbnika.

Whniosek o “adopcje” raportu w catosci lub w czesci oznacza, ze zebranie zgadza sie
ze wszystkimi lub z niektorymi rekomendacjami raportu, co czesto prowadzi do
podjecia pewnych dziatan.

Whniosek o “akceptacje” raportu oznacza, ze zebranie akceptuje raport w catosci.
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Pytanie: Czasem, gdy jeden wniosek jest poddawany dyskusji, inny wniosek mogtby byé
lepszg alternatywq. Jak go przedstawic?

Odpowiedz: Autor alternatywnego wniosku i uczestnik go popierajacy zgtaszajg sie do
przewodniczgcego o pozwolenie przeczytania drugiego wniosku. Jesli
przewodniczacy jest zdania, ze wniosek alternatywny zgadza sie z celami zebrania i
kierunkiem dyskusji, moze on pozwoli¢ na przeczytanie wniosku. Jesli
przewodniczacy jest zdania, ze wniosek alternatywny nie zgadza sie z dyskusja,
moze on nie udzieli¢ wnioskodawcy i popierajagcemu go pozwolenia na przeczytanie
whiosku.

Jesli alternatywa zgodna jest z celem zebrania, przewodniczacy zwraca sie do
oryginalnego wnioskodawcy i uczestnika popierajacego ten wniosek z pytaniem, czy
chcg wniosek wycofac.

Jesli oryginalny wniosek zostanie wycofany, alternatywny wniosek zostaje zgtoszony
i poparty.

Jesli oryginalny wniosek nie zostanie wycofany, autor i popierajacy wniosek
alternatywny mdwig zebraniu, ze przedstawig swoj wniosek, jesli wniosek oryginalny
zostanie odrzucony, w ten sposéb sugerujac uczestnikom odrzucenie oryginalnego
whniosku.

Porzadek dzienny

Porzadek dzienny jest listg spraw, ktérymi zajmie sie zebranie. Pomaga on utrzymac zebranie na
zamierzonym torze oraz zmniejsza mozliwo$¢ przeoczenia lub zapomnienia o czyms$. Zazwyczaj
stosowany jest nastepujacy wzér porzadku dziennego:

1. Rozpoczecie zebrania

2. Zatwierdzenie porzadku dziennego

3. Odczytanie i zatwierdzenie protokotu poprzedniego zebrania

4. Raport zarzadu, tzn. przewodniczgcego, zastepcy przewodniczacego, sekretarza lub
skarbnika

5. Raporty komitetéw

6. Sprawy niedokonczone lub przetozone na pozniej

7. Nowe sprawy

8. Odroczenie/zamkniecie zebrania

Osoby zaproszone do udziatu w zebraniu powinny otrzymac wstepny porzadek
dzienny na kilka dni wczesniej. Wymagany okres wczesniejszego zawiadomienia
jest zwykle ustalony w przepisach firmy. Wczesniejsze zawiadomienie pomaga
uczestnikom poprzez:

przypomnienie im o zebraniu;

zapewnienie, ze wazne sprawy nie zostaty przeoczone;

pomoc w zauwazeniu istotnych spraw i przygotowanie do dyskusji; oraz
pomoc w skoncentrowaniu sie na sprawach w trakcie zebrania.

Porzadek dzienny powinien rowniez by¢ dostepny do rozprowadzenia w czasie zebrania.
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Podejmowanie decyzji

Podejmowanie decyzji w czasie zebrania moze by¢ trudne i skomplikowane. Wazne jest aby
uczestnicy, ktérzy chcg przemawiac i wyrazi¢ swoje opinie, mieli do tego okazje. Wazne jest
rowniez, aby prowadzic¢ zebranie w sposéb ostrozny, stuchajac obaw i opinii oraz biorac pod
uwage alternatywy. W ten sposob, gdy podejmowana jest decyzja, jest bardziej
prawdopodobne, Ze zaakceptuje ja wiekszos¢ uczestnikdw poniewaz byli oni wigczeni w
tworzenie tej decyzji. Gdy decyzje podejmowane sg zbyt szybko, istnieje spora mozliwos¢, ze
czyjes opinie nie zostaty wystuchane.

Nastepujgca procedura moze byc¢ stosowana dla zorganizowania procesu podejmowania decyzji:

1. Okreslenie dyskutowanej sprawy. Wyrazenie jej jasno i, jesli to konieczne, na
pismie.

2. Zebranie wszystkich informacji istotnych dla sprawy. Wszystkie zwigzane ze sprawg
fakty i pomysty powinny by¢ znane a uczestnicy zebrania oraz przewodniczacy
muszg rozroznia¢ fakty od opinii. Decyzja moze musiec by¢ przetozona na pdzniej
aby méc zebra¢ dodatkowe informacje.

3. Zrobienie listy wszystkich mozliwych rozwigzan i dziatan. Zachecenie do dyskusji
aby stworzy¢ nowe pomysty i alternatywy.

4. Wybranie najlepszego mozliwego rozwigzania. Zastosowanie procesu eliminacji aby
uscisli¢ i potaczy¢ listy z punktu 3.

5. Podjecie decyzji. Sformutowanie wniosku, ktéry bedzie formalng propozycjg
dziatania lub podjecia decyzji przez zebranie, gtosowanie nad wnioskiem i zapisanie
jego wyniku.

6. Ocena wyniku. Zwykle jest to zrobione po wprowadzeniu w zycie decyzji, w drodze
ogdlnej dyskusiji lub przygotowania raportu na pismie.

Wiekszos$¢ zebran stosuje jedng z form procedury parlamentarnej, stosujac jako
wzor zbidr regut, taki jak Beauchesne’s Parliamentary Rules and Forms lub Robert’s
Rules of Order. Ma to na celu zapewnienie, zastosowanie i utrzymanie
demokratycznych zasad prowadzenia zebran. Zasady te to:

kazdy uczestnik ma prawa takie same, jak kazdy inny uczestnik;
przewaza wola wiekszosci;

mniejszo$¢ ma prawo gtosu, jego prawa sg chronione; oraz

w danym czasie omawia sie jeden temat.

2. Zasady zebran w matych grupach:

Procedura parlamentarna "co do litery" zapewnia jasne zasady dla duzych zebran, gdzie
omawiane jest wiele réznych spraw. Przepisy te sg bardzo formalne i sztywne. Uczestnicy
mniejszych zebran moga zgodzi¢ sie na rozluznienie procedury parlamentarne;j.

Jedng z metod zapewnienia efektywnego podejmowania decyzji jest wprowadzanie wnioskow, a
wiec i podejmowanie decyzji, droga konsensusu. Konsensus ma miejsce, gdy istnieje ogdlna
zgoda grupy co do podejmowanej decyzji. Podejscie to eliminuje rowniez skomplikowang
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procedure wnoszenia poprawek, uzywang czesto w procedurze parlamentarnej, a takze promuje
szeroki udziat w dyskusjach.

Jesli mate zebranie stosujace "rozluzniong" procedure parlamentarng odkryje, ze nie wszystkie
tradycyjne zasady demokratycznego prowadzenia zebran sg utrzymywane, bardziej formalne
procedury powinny zosta¢ wprowadzone na nowo.

Dyskusje w grupach

Dobrze prowadzone zebrania pozwalajg wszystkim uczestnikom byc¢ czesciq procesu
podejmowania decyzji. Ponizej podajemy przyktady technik, stosowanych przez
przewodniczacych w celu zachecenia i poparcia partycypacji oraz dyskusiji:

Przewodniczacy prosi o opinie

Przewodniczacy moze zasugerowac, ze komentarze grupy bedg mile widziane, a nawet poprosic¢
konkretne osoby o podzielenie sie swoimi opiniami. W ten sposdb, uczestnicy zebrania styszg
kilka skréconych opinii, zamiast jednej lub dwdch diugich moéw.

Przeglad

Po krétkiej dyskusji, przewodniczacy prosi o szybkie gtosowanie przez podniesienie reki, aby
oceni¢ poparcie dla proponowanych idei. Powinno to pomdc przewodniczacemu w ustaleniu
dalszej drogi dziatania. Zacheca to uczestnikédw do wyrazania opinii.

Grupy

Grupy mogg by¢ bardzo uzyteczne w procesie podejmowania decyzji na duzych zebraniach i przy
sktanianiu uczestnikéw do tworzenia nowych pomystdw. Na krotki czas zebranie dzieli sie na
mniejsze grupy, na przykfad cztery do o$miu oséb, aby przedyskutowacé zadane im tematy.
Jeden z uczestnikéw wybierany jest na kronikarza i zapisuje konkluzje grupy. Z kolei grupy
przedstawiajg swoje pomysty catemu zebraniu. Uzyskane w ten sposdb rozwigzania
alternatywne pomagajq zebraniu jako catosci w rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu
decyzji, z ktérymi moga zgodzi¢ sie wszyscy.

Burza mézgéw

Jest to procedura, majaca na celu tworzenie wielu spontanicznych i réznorodnych pomystow,
ktére majg pomdc w znalezieniu alternatyw i w rozwigzaniu sprawy podlegajacej dyskusiji, a
takze w osiagnieciu decyzji. Oto zasady burzy moézgow:

e W czasie burzy, nie wolno krytykowa¢ pomystéw innych oséb;

e mato praktyczne sugestie mogg wywotaé praktyczne pomysty u innych uczestnikow;

e czym wiecej pomystow, tym wieksze prawdopodobienstwo znalezienia bardzo dobrego
pomystu;

e rozbudowuj pomysty innych, ulepsz poprzedni pomyst lub potacz kilka pomystéw w
jeden;

e nalezy wybrac¢ jedng osobe, aby zapisywata wszystkie pomysty na duzej planszy, aby
wszyscy dobrze je widzieli i aby byt zapis na pismie; oraz

e po sesji burzy mozgow nalezy krytycznie odrzuci¢ cze$¢ pomystow az zostang cztery lub
pie¢, reprezentujgce konkretne sprawy lub tematy. Ponadto, jesli burza mdzgdw miata
miejsce w mniejszych grupach, z list poszczegdlnych grup nalezy wybraé sprawy
podobne do siebie. Na koniec nalezy rozwing¢ te liste pomystéw w opcje do
zadecydowania.
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Konflikty

W czasie dyskusiji na zebraniu mogg zaistnie¢ konflikty. Wielu ludzi z géry zaktada, ze konflikt
jest zjawiskiem negatywnym, lecz moze on tez by¢ zjawiskiem pozytywnym jesli prowadzi do
innowacji, pozytywnych zmian lub zgody przy dyskutowaniu jakiej$ sprawy. Wazne jest aby
pamietaé, ze brak zgody jest niezbedny w procesie podejmowania decyzji grupowych.
Przewodniczacy moze musie¢ zainterweniowac¢ w celu rozwigzania konfliktu na zebraniu aby moc
osiggna¢ mozliwg do zaakceptowania decyzje. Ponizej jest lista krokow, uzytecznych przy
rozwigzywaniu konfliktéw:

1. Nalezy uzna¢ zaistnienie konfliktu i zidentyfikowac sprawe, powodujacg brak zgody.

2. Nalezy zebra¢ wszystkie informacje zwigzane z konfliktem, podzieli¢ sie nimi i ocenié
je.

3. Zaproponowacé mozliwe rozwigzania, wigcznie z konsekwencjami przedstawionych
propozyciji.

4. Nalezy znalez¢ rozwigzanie mozliwe do zaakceptowania przez wszystkich, bez
stosowania przymusu.

5. Wprowadzi¢ w zycie umowe i oceni¢ jej efektywnosé, przy udziale wszystkich stron w
ewaluacji.

Jesli zebranie wymyka sie spod kontroli, nalezy zrobi¢ krétka przerwe. Po przerwie
przewodniczacy moze kréotko stresci¢ dyskusje do punktu zaistnienia konfliktu lub
poprosi¢ obie strony o streszczenie swoich pozycji. Przewodniczacy moze z kolei
sprébowac pokierowac obie strony w strone osiggniecia rozwigzania.

Lokalizacja i otoczenie

Lokalizacja zebrania i jego otoczenie sg bardzo wazne dla produktywnosci. Nalezy wzig¢ pod
uwage liczbe uczestnikdw zebrania. Na przyktad na dorocznym walnym zebraniu, w ktérym
uczestniczy wiele oséb, bedzie praktyczne zainstalowanie mikrofonu w centrum sali, aby wszyscy
styszeli co mowig zabierajacy gtos.

Sprzet audio-wizualny moze uatrakcyjni¢ prezentacje i przedstawi¢ podawane zebraniu
informacje w sposob bardziej jasny. Planujac, nalezy z gory zastanowic sie nad rodzajem
sprzetu audio-wizualnego wymaganego do prezentacji, a takze wzigé¢ pod uwage rozmiar sali i
liczbe uczestnikéw. W duzej sali petnej ludzi nalezy umiesci¢ ekran na tyle wysoko, aby wszyscy
go widzieli.

Zawsze nalezy wzig¢ pod uwage dtugosc zebrania. Jesli uczestnicy przybywajg z daleka, moze
by¢ konieczne ustalenie pory rozpoczecia i zakonczenia zebrania tak, aby nie kolidowaty z
potrzebami podrdzy uczestnikdw. Wazne jest tez aby z goéry przewidzieé przerwy. Przerwy
mogaq dobrze wptyngé na przebieg zebrania, pozwalajac uczestnikom na spotkanie sie w sposéb
mniej formalny i przedyskutowanie spraw, ktérych moga nie chcie¢ dyskutowac na forum
zebrania.

Oto lista innych czynnikéw natury fizycznej, ktére maja wptyw na produktywnosc zebrania:
odpowiednie os$wietlenie, rozmiar sali, akustyka, telefon, temperatura, wentylacja, wygoda i
pozycja siedzen, materiaty do pisania, fazienki, szatnia, parking, kartki z imionami, napoje
odséwiezajgce, przedtuzacze i lokalizacja gniazdek elektrycznych.
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Osrodek Ustug Biznesowych Kanada-Ontario (The Canada-Ontario Business Service Centre,
COBSC/CSECO) udziela informacji w zakresie biznesu w oficjalnych jezykach Kanady: w jezyku
angielskim i francuskim. Kopie niektérych z naszych najbardziej uzytecznych dokumentéw
zostaty przettumaczone dla dogodnosci na inne jezyki. W celu otrzymania dodatkowych
informacji w zakresie biznesu prosimy telefonowac¢ pod numer 1-888-576-4444, gdzie mozna
porozmawiac z urzednikiem COBSC/CSECO udzielajgcym informacji.
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