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Publikacja jest efektem i zarazem 
uzupełnieniem procesów rozwojowych, 
w tym szkoleń i doradztwa prowadzonych 
przez trenerów i trenerki Stowarzyszenia 
Trenerów Organizacji Pozarządowych. 
Spotkaliśmy się z prawie 350 osobami, 
przeprowadziliśmy 18 szkoleń na temat 
prowadzenia spotkań, komunikacji, pracy 
z grupami.

Podstawą koncepcji i zawartości publikacji 
były oczekiwania i potrzeby osób 
uczestniczących w naszych działaniach. 
Bardzo dziękujemy wszystkim, którzy brali 
udział w projekcie i zechcieli wesprzeć 
nas swoimi refleksjami! Może także 
Ty, Czytelniczko, brałaś udział w tych 
szkoleniach? Może odnajdziesz swoje 
pytania, Czytelniku? Jesteśmy ogromnie 
wdzięczni!

Materiał opracowali trenerzy i trenerki 
Stowarzyszenia Trenerów Organizacji 
Pozarządowych i jego głównym celem jest, 
aby prowadzone przez Ciebie spotkania 
były dobrze zorganizowane i prowadzone 
oraz atrakcyjne dla uczestników. Wierzymy, 
że w każdej sytuacji osoba prowadząca 
może próbować zapewnić sprzyjającą pracy 
i wymianie myśli atmosferę i dzielimy się 
praktycznymi wskazówkami, jak to robić. 
Wiemy, że te zadania często współistnieją 
z codziennymi działania i nie są istotą Twojej 
pracy. Dlatego właśnie staraliśmy się, aby 
całość była gotowym do użycia schematem, 
praktycznym i do wykorzystania 
natychmiast. 

Materiał, którzy przeczytasz, 
powstał w ramach projektu „Spójna 
integracja regionalna ekonomii 
społecznej”, realizowanego od 
marca 2017 do lutego 2020 r., 
w ramach Programu Operacyjnego 
Wiedza Edukacja Rozwój 
współfinansowanego ze środków 
Unii Europejskiej (Europejskiego 
Funduszu Społecznego). Liderem 
działań był Ogólnopolski Związek 
Rewizyjny Spółdzielni Socjalnych 
(OZRSS), a partnerami Fundacja 
Idea Rozwoju (FIR) i Stowarzyszenie 
Trenerów Organizacji 
Pozarządowych (STOP).

Projekt skierowany był do osób 
pracujących w Regionalnych 
Ośrodkach Pomocy Społecznej, 
odpowiedzialnych za wdrażanie 
regionalnych programów rozwoju 
ekonomii społecznej oraz 
zaangażowanych we wsparcie 
ekonomii społecznej, członków 
Komitetów Rozwoju Ekonomii 
Społecznej i innych regionalnych ciał 
doradczo-opiniodawczych (rady, 
komitety, zespoły), które w zakresie 
merytorycznym obejmują obszary 
związane z ekonomią społeczną 
(wojewódzka Rada Działalności 
Pożytku Publicznego, Komitet 
Monitorujący RPO); przedstawicieli 
działów Urzędów Marszałkowskich 
odpowiedzialnych za planowanie 
strategiczne.

Wstęp

Droga Czytelniczko, Drogi Czytelniku!
Czy właśnie padły w Twoim kierunku 
słowa „…. czyli zorganizujesz 
i poprowadzisz to spotkanie?”…. 
Tak? A teraz zastanawiasz się, 
jak się do tego zadania zabrać …?
BINGO! TA PUBLIKACJA JEST 
DLA CIEBIE!

http://ozrss.pl/
http://ozrss.pl/
http://ideaorg.eu/
http://ideaorg.eu/
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Daria Sowińska - Milewska

Materiał przygotowaliśmy zarówno 
dla spotkaniowych debiutantów 
i debiutantek, i zarazem dla tych dużo 
bardziej doświadczonych, szukających 
inspiracji. Mamy nadzieję, że po 
przeczytaniu publikacji dowiesz się, jak:

zacząć planować spotkanie, 
o czym pamiętać PRZED,

zaplanować przebieg spotkania, 
jak zacząć i skończyć i pełnić role 
prowadzącego (i jakie mogą one być),

stosować różne metody i narzędzia,  
w tym typowo szkoleniowe czy 
coachingowe dla osiągania celu 
spotkania,

radzić sobie z trudnymi sytuacjami 
podczas spotkania.

Na początku każdego rozdziału 
wypunktowaliśmy kilka zagadnień, które 
w danej części są omawiane. Pomoże to 
w odnalezieniu wskazanego tematu.

Pierwszy rozdział koncentruje się na 
zagadnieniach wstępnych, uwzględnia 
również aspekty merytoryczne. 
Z doświadczenia wiemy, że często osoba 
prowadząca zajmuje się też aspektami 
organizacyjnymi, stąd kilka rad w tym 
zakresie. 

Kolejne dwie części prowadzą Cię przez 
(niekiedy) stresujący początek spotkania. 
Proponujemy wiele rozwiązań na 
pierwsze kroki oraz metod zastępujących 

np. dyskusję. Czwarty rozdział 
polecamy refleksji na każdym poziomie 
zaawansowania, bo dotyka ona sytuacji 
trudnych, które mogą zdarzyć się podczas 
spotkań, pogrupowanych według przyczyn 
i sposobów reagowania. Czego najbardziej 
obawiasz się podczas spotkania? Sprawdź, 
czy Autor rozdziału opisał ten przypadek!

Zadbaliśmy też o zestawienie rad 
i pomysłów na zamknięcie spotkania, 
aby to prowadzone przez Ciebie zawsze 
pozostawiało dobre wspomnienia.

Ostatni rozdział to w większości zestaw 
konkretnych narzędzi do wykorzystania 
podczas różnych typów spotkań. 
Załączyliśmy do niego przykłady gotowych 
arkuszy do wykorzystania.

Każdy rozdział zawiera przykłady, listy 
sprawdzające a na koniec wskazówki do 
pogłębiania wiedzy.

Jako grupa osób skupiona wokół 
edukacji dorosłych, doceniamy wagę 
spotkań i roli osoby prowadzącej. 
Wiemy, że Twoje nastawianie i energia, 
sposób działania może wpłynąć na 
atmosferę i efektywność  spotkania, 
bez względu na jej miejsce. Dlatego 
zachęcamy do wykorzystywania metod 
stosowanych w procesie edukacji 
dorosłych, prac grupowych czy 
coachingu. Sprawdziliśmy, to działa!

A poza tym – liczne relacje społeczne 
wpływają na długowieczność! Warto się 
spotykać!

Jak korzystać z publikacji?

Posłuchaj Susan Pinker (wystąpienie z polskimi napisami): 
https://www.ted.com/talks/susan_pinker_the_secret_to_living_longer_
may_be_your_social_life/transcript

1.

2.

3.

4.

https://www.ted.com/talks/susan_pinker_the_secret_to_living_longer_may_be_your_social_life/transcript
https://www.ted.com/talks/susan_pinker_the_secret_to_living_longer_may_be_your_social_life/transcript
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Przygotowanie spotkania
Bez względu na to, czy pracujesz 
w instytucji samorządowej, firmie 
prywatnej, czy organizacji pozarządowej, 
udział w różnego rodzaju spotkaniach, 
to w pracy codzienność. Spotkanie – 
aktywność wydawałaby się oczywista. 
Czy może być w niej coś trudnego 
lub zaskakującego? O dziwo TAK! 
O niektórych spotkaniach mówimy, 
że były „nudne jak flaki z olejem”, 
inne zapamiętujemy jako świetnie 
zorganizowane. Spotkania bywają oficjalne 
i nieoficjalne, mniej lub bardziej formalne, 
z zaproszonymi gośćmi lub w gronie 
osób, które dobrze się znają. Spotkania 
mogą mieć różny charakter. Inaczej 
wyglądają spotkania zespołu, w którym 
pracujemy na co dzień, a inaczej w gronie 
„osób decyzyjnych”, takich jak dyrektor 
urzędu, wójt, burmistrz czy marszałek 
województwa.

Rodzaje spotkań
Spotkania mogą mieć mniej lub bardziej 
formalny charakter. 
Bardziej formalne bywają:

spotkania planistyczne/raportujące, 
z udziałem dyrekcji instytucji lub 
organizacji, do której należysz,

spotkania Regionalnego Komitetu 
Ekonomii Społecznej,

zebrania zarządów instytucji 
i organizacji,

spotkania Grup Sterujących 
partnerstwa projektowe.

Nieco sztywna atmosfera, oficjalne formuły 
– nie ukrywajmy, tego typu spotkania rzadko 
należą do przyjemności. Jeśli wynika to 
z zewnętrznych wymogów (np. prawnych), czy 
obecności szczególnie ważnych osobistości, 

ROZDZIAŁ 1

Najpierw pomyśl!  O organizacji i planowaniu spotkań
Krzysztof Leończuk

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. Jak się przygotować do spotkania?
2. O czym pamiętać organizując spotkanie?
3. Jak planować spotkanie, aby było efektywne?

Ćwiczenie:
Na początku zastanów się, jakie spotkanie, w którym brałeś/aś udział, podobało Ci 
się najbardziej? Wypisz trzy elementy z tego spotkania, które najbardziej zapadły Ci 
w pamięć.

1. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

2. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

3. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

Skorzystaj z tego, co utkwiło Ci w pamięci – warto z tego czerpać inspiracje dla 
własnych spotkań. To kwestia organizacji i przyjęcia własnego stylu prowadzenia 
spotkań. Jak to zrobić? Zacznijmy od początku.

+

+

+

+
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to trudno w tej sytuacji zmienić przyjęty 
schemat. Z drugiej strony utarty sposób 
prowadzenia np. walnego zebrania, po którym 
musi powstać oficjalny protokół, a wszystko 
ma być zgodne z zapisami statutu organizacji, 
może być bardzo wygodny i pozwala na 
uwzględnienie wszystkiego, co istotne.

Jednak taki formalny styl często dominuje 
także podczas spotkań, które go nie 
wymagają. Czy jest tak w instytucji, w której 
pracujesz? Czy zastanawiałeś/aś się 
dlaczego tak jest? Często słyszę odpowiedzi: 
„Bo tak jest w urzędach”, „Bo nie możemy 
zrobić tego inaczej”, „Bo takie są u nas 
zasady”. Jednak, za każdym razem, kiedy 
chciałem zobaczyć urzędowy regulamin 
prowadzenia spotkań, nie udało mi się to…

Prawdą jest, że sposób prowadzenia 
spotkań urzędowych wiąże się z pewną 
kulturą organizacyjną instytucji. Wcale 
nie musi tak być! Pamiętaj, że jako osoba 
organizująca i prowadząca spotkanie masz 
wpływ na to, jaka będzie jego atmosfera. 
Możesz zainicjować swój własny styl 
prowadzenia spotkań.

Uwaga dla wszystkich malkontentów: 

ZAWSZE dla się coś zmienić, nawet 
najdrobniejszą rzecz (chociażby kolor 
serwetek do kawy lub herbaty na bardziej 
świąteczne, z wzorem w bombki, choinki 
i gwiazdki – oczywiście jeśli spotkanie odbywa 
się w okolicy świąt Bożego Narodzenia). 
Nawiasem mówiąc – nigdy w żadnym urzędzie 
nie widziałem serwetek kawowych innych 
niż białe. Uwierz, nawet taka drobna zmiana, 
wprowadza przyjemniejszą atmosferę 
i rozładowuje napięcie! 

Nieco inaczej wyglądają spotkania 
nieformalne, takie jak:

spotkania współpracowników,  
czy członków zespołu,

spotkania małych grup projektowych.

Spotkania nieformalne skoncentrowane 
są na wspólnej pracy i wysiłku w celu 
rozwiązywania konkretnych problemów 
i podejmowania nowych zadań. Prawdziwie 
nieformalne spotkania są zwoływane ad 
hoc, rzadko planowane z wyprzedzeniem 
i nie należą do codziennej rutyny pracy. 
Odpowiednio poprowadzone, z dbałością 
o wszystkie osoby uczestniczące, mogą dać 
każdej osobie szansę na wyrażenie opinii 
niezależnie od funkcji, jaką pełni w instytucji. 
To ogromnie ważny aspekt spotkania – 
ułatwienie wypowiedzenia się także tym 
osobom, które czują się marginalizowane. 
Przecież instytucje rozwijają się w oparciu 
o ludzi zadowolonych, witalnych 
i współpracujących ze sobą!

Każde spotkanie możemy poprowadzić 
kreatywnie i z dbałością o uczestników. 
Istnieje wiele sposobów, dzięki którym 
spotkania mogą być także bardziej 
zabawne i angażujące, a przy tym opłacalne 
i użyteczne. O tym opowiemy w kolejnych 
częściach podręcznika.

Bez względu na to, czy Twoim zadaniem jest 
zorganizowanie mniej lub bardziej formalnego 
spotkania, jesteś mniej lub bardziej 
niezależny w swoich decyzjach, to ścieżka 
przygotowań wygląda bardzo podobnie.

Ćwiczenie:
Pomyśl o ostatnim spotkaniu w jakim brałeś/aś udział, a które uważasz za zbyt 
formalne/sztywne (nie mówię tutaj o sesji rady gminy, czy miasta). Czy są jakieś 
drobne elementy, które można by w nim zmienić, aby spotkanie było ciekawsze? 
Zastanów się i wypisz trzy rzeczy, które można by zmienić:

1. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

2. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

3. .……………………………….……………………………….……………………………….………………………………

+

+
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Rezultat spotkania
Co chcemy osiągnąć? Jaki ma być rezultat 
zaproszenia grupy osób, w jedno miejsce, 
o tej samej porze?

Jako organizator i jako osoba prowadząca 
powinieneś bardzo dokładnie wiedzieć, co 
chcesz osiągnąć. Jeśli organizacja spotkania 
została Ci zlecona przez zwierzchnika, 
on jest odpowiednią osobą do dyskusji 
i wyjaśnienia czemu ma służyć to wydarzenie.

Warto poświęcić nieco czasu 
i odpowiedzieć na pytania:

Czy spotkanie jest konieczne? 

Czy można je zastąpić wymianą 
wiadomości, telekonferencją etc.?

Czy wiemy, jaki ma być rezultat 
spotkania?

Kto powinien w nim uczestniczyć 
i dlaczego?

Pierwsze pytanie wydaje się być dosyć 
przewrotne. Doceniajmy wysoką wartość 
i znaczenie osobistego spotkania, ale też 
szanujmy czas osób, z którymi pracujemy. 
Organizujmy zebrania tylko wtedy, gdy 
są potrzebne i dają wartość uczestnikom 
i instytucjom.

Celowo piszemy w tym miejscu o rezultatach, 
aby uniknąć wpadnięcia w pułapkę 
formułowania celu według zasad SMART. 
W wielu instytucjach, z którymi zetknęliśmy 
się podczas realizacji projektu, wszechobecne 
są działania zgodne z metodologią realizacji 
projektu. Według tej metodologii formułowane 
są też mierzalne, określone w czasie, 
osiągalne i istotne cele. Jednak przy myśleniu 
o spotkaniu proponujemy skupienie się przede 
wszystkim na tym, co chcemy osiągnąć, 
z czym chcemy wyjść po spotkaniu:

Czy chodzi o to, aby osoby 
uczestniczące dowiedziały się 
czegoś, zostały poinformowane 
i miały okazję zadać pytania?

Czy chodzi o uzyskanie informacji 
i opinii konkretnej grupy na jakiś temat?

Czy chodzi o wypracowanie 
rozwiązań lub podjęcie decyzji?

Dzięki określeniu, co chcemy osiągnąć, 
będziemy mogli zarówno zaplanować 
odpowiednio program, dobrać odpowiednie 
narzędzia, ale też reagować na 
nieprzewidziane sytuacje.

Przykład:

Barbara: prowadziłam kiedyś 
spotkanie z rodzicami, podczas 
którego uczestnicy mieli zapoznać się 
z nową ofertą publicznych placówek. 
Pierwszą częścią spotkania były krótkie 
prezentacje. Jeden z prelegentów 
poruszał temat ważny dla uczestników 
i dyskusja po jego wystąpieniu 
wydłużała się. Mogłam zgodzić się na 
dalsze rozmowy i usatysfakcjonować 
zaangażowanych uczestników lub 
przerwać i „zaparkować” temat. 
Zadałam sobie pytanie – co ma być 
rezultatem spotkania? Czy uzyskanie 
wiedzy na ten temat czy poznanie 
oferty? Ta jasność co do tego, co chcę 
osiągnąć, pozwoliła mi szybko podjąć 
decyzję, jak się zachować.

Jeśli znamy odpowiedzi na dwa pierwsze 
pytania, to trzecie wydaje się być tylko 
formalnością. Pamiętajmy, aby dobrze 
dobrać zapraszane osoby. Jeśli planujemy 
spotkanie, podczas którego chcemy 
uzyskać informacje, czy skorzystać 
z doświadczeń, np. osób z innych 
sektorów, to zależy nam bardziej na 
osobach mających kilka lat stażu niż 
na praktykantach. Może się też okazać, 
że ważne, by uczestniczyły w naszym 
spotkaniu osoby decyzyjne z instytucji. 
Jeśli zbieramy opinie dotyczące nowych 
sposobów działania to ważne, by przyszli 
ich odbiorcy. Określenie odbiorców wpływa 
też na formę zaproszeń a także na ustalenie 
czasu i miejsca spotkania oraz programu.

1.

1.

2.

2.

3.

3.

4.
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Prześledźmy zatem wszystkie elementy 
składowe dobrze przygotowanego spotkania:

Program spotkania
Przemyślenie i przygotowanie programu 
spotkania to ważny element procesu 
organizacji spotkania. Ten etap zmusza do 
opracowania koncepcji całości wydarzenia. 
Po pierwsze: co chcesz osiągnąć jako 
prowadzący/ca, jakie są cele i oczekiwania 
zwierzchników, po drugie czy stawiane 
przed Tobą oczekiwania są możliwe 
do realizacji. Trzeba spojrzeć realnie, 
co jesteś w stanie zrealizować w ciągu 
czasu, którym dysponujesz. Oszacuj czas 
potrzebny na realizację tego, czego się 
od Ciebie oczekuje. Pamiętaj: zbyt wiele 
tematów, rozproszenie na wiele materiału, 
nie wpływa na lepsze przyswajanie 
informacji i aktywność odbiorców. Po trzecie 
dobierz odpowiednie metody (w dalszej 
części publikacji przedstawiamy więcej 
podpowiedzi, z czego możesz korzystać).

Choć zdarzają się spotkania, których program 
ma tylko jeden punkt, który jest rozwinięciem 
tytułu spotkania, to jednak w wypadku 
większości spotkań program jest znacznie 
bardziej szczegółowy. Przygotowanie 
szczegółowego programu daje tę wartość 
uczestnikom spotkania, że mogą się oni do 
niego odpowiednio przygotować.

Układając program musisz zdecydować 
o kilku istotnych kwestiach:

jak długo ma trwać spotkanie,

w jakich godzinach się odbywać,

którego dnia – (poniedziałek czy 
czwartek?),

czy w trakcie spotkania lub na krótko 
przed lub po spotkaniu nie planowane 
są inne wydarzenia. Warto sprawdzić, 
czy osoby, które planujesz zaprosić 
na spotkanie nie mają już w planach 
uczestnictwa w innym spotkaniu lub 
konferencji. Często się zdarza, iż 
uczestnicy muszą wybierać, na które 
spotkanie się udadzą – ze względu na 
bogatą ofertę spotkań odbywających 
się w tym samym czasie.

Program powinien być realny, uwzględniać 
rytm pracy uczestników i ich zwyczaje. 
Pamiętaj o uczestnikach, którzy 
muszą dojechać na spotkanie z innych 
miejscowości. Daj im czas na to, aby dotarli 
na wyznaczoną godzinę.

To samo dotyczy godziny zakończenia 
spotkania. Pamiętaj, że uczestnicy mogą 
w godzinach popołudniowych niechętnie 
uczestniczyć w spotkaniach, np. ze względu 
na obowiązki rodzinne (odebranie dziecka 
ze szkoły lub przedszkola, itp.).

Pamiętaj o wysłaniu zaproszeń na 
spotkanie. Wielu przedstawicieli instytucji, 
aby udać się na spotkanie, musi mieć 
oficjalne zaproszenie, na podstawie 
którego może przybyć na organizowane 
przez Ciebie spotkanie. Wiąże się to 
chociażby z oddelegowaniem pracownika 
na spotkanie, zwrotem kosztów dojazdu, 
itp. Wraz z zaproszeniem wyślij program 
spotkania, aby uczestnicy mieli czas na 
przygotowanie się, zadanie pytań, czy 
zgłoszenie uwag do programu.

+

+

+

+
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Miejsce spotkania i inne 
kwestie techniczne
Wybór miejsca spotkania nie jest rzeczą tak 
prostą, jakby mogło się wydawać. Przestrzeń, 
w której się spotykamy może mieć duży 
wpływ na atmosferę spotkania. Odpowiednia 
sala, oświetlenie, ustawienie stołów, czy 
nagłośnienie, powinny być przemyślane 
i sprawdzone przed przyjściem gości.

SALA

Warto pamiętać o tym, aby liczba osób 
planowanych na spotkanie odpowiadała 
warunkom lokalowym jakimi dysponujemy. 
Bardzo często spotkania odbywają się 
w urzędowych salach konferencyjnych. 
Pamiętaj o tym, aby wszyscy uczestnicy 
czuli się komfortowo i mieli miejsce do 
siedzenia. Przepełniona sala oznacza, 
że ludzie mogą się przepychać szukając 
miejsca, denerwować, a co za tym idzie 
może dojść do niekontrolowanego 
wybuchu niepotrzebnych emocji. Jeśli nie 
dysponujesz salą mogącą jednorazowo 
pomieścić wszystkich planowanych gości 
– zrób dwa lub trzy oddzielne spotkania na 
ten sam temat. Albo znajdź większą salę. 
Warto także przed spotkaniem i w trakcie 
przerw otworzyć na kilka minut okna, 
przewietrzyć salę – z jednej strony ułatwi to 
mobilizację do pracy, z drugiej orzeźwi tych, 
którzy „odpływają” myślami od tematyki 
naszego spotkania.

USTAWIENIE STOŁÓW I KRZESEŁ

Jest to kluczowy element mający wpływ 
na przebieg spotkania. W miarę możliwości 
unikaj ustawienia tzw. szkolnego, w którym 
osoby siedzą przy ławkach. Nawet jeśli 
organizujesz spotkanie w szkole – wynieś 
ławki wcześniej i zostaw same krzesła. 
Ustawienie szkolne sprawia, iż uczestnicy 
czują się i zachowują tak, jakby byli w szkole. 
A przecież pracujemy z osobami dorosłymi. 
Ustawienie kinowe (oczywiście bez stołów 
i ławek) sprawdza się przy większych 

spotkaniach, chodź utrudnia komunikację 
między uczestnikami. Według mnie 
najefektywniejszym ustawieniem sali jest 
ustawienie w tzw. „podkowę” lub literę „U”. 
Daje ono możliwość kontaktu wzrokowego 
pomiędzy wszystkimi uczestnikami 
spotkania i swobodnej dyskusji między 
nimi. Pamiętaj: złe ustawienie sali może się 
zemścić na Tobie podczas spotkania.

KAWA, HERBATA, NAPOJE 
PODCZAS SPOTKANIA

Wbrew pozorom mogą służyć nie tylko 
zaspokojeniu pragnienia, ale przede 
wszystkim zajmą uczestnikom ręce. 
Ludzie często mają potrzebę trzymania 
czegoś w ręku. Ile razy widziałeś/łaś jak 
prowadzący/ca podczas swojej wypowiedzi 
bawili się odruchowo flamastrem. Trzymanie 
filiżanki zaspokaja swoistą potrzebę 
bezpieczeństwa, zarówno prowadzącym, 
jak i uczestnikom.

RZUTNIK, LAPTOP, GŁOŚNIKI, 
PREZENTACJE, FILMY, MUZYKA, ITP.

Przed każdym spotkaniem, na którym 
używany jest sprzęt elektroniczny, musisz 
bezwzględnie sprawdzić, czy laptop 
współpracuje z rzutnikiem, czy masz 
odpowiedni przewód łączący obydwa 
urządzenia, czy masz program do 
odtwarzania prezentacji, czy planowane do 
wyświetlenia filmy prawidłowo odtwarzają 
się z dźwiękiem, czy komputer jest 
zaktualizowany… (byłeś/aś świadkiem 
aktualizacji systemu laptopa, która trwała 
20 minut podczas uruchomienia go na 
spotkaniu? Bo ja tak). Wszystkie te 
„technikalia” mają wpływ na przebieg 
spotkania i jego powodzenie (lub nie). Lepiej 
przyjść do sali 30 minut wcześniej i mieć to 
wszystko opanowane niż 5 minut później 
i zmagać się z awarią. 
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TABLICA FLIPCHARTOWA/
FLAMASTRY

Często na spotkaniach podejmowane są 
jakieś decyzje lub dokonywane są ustalenia. 
Warto je zapisywać podczas spotkania 
na bieżąco. Niezastąpione są wtedy 
tablice flipchartowe. Są one już dzisiaj 
standardem w każdej sali konferencyjnej, 
Warto jednak przed spotkaniem zadbać 
o to, aby było wyposażone w czysty papier 
(tak, tak, często jest zapisany notatkami 
z poprzednich spotkań) oraz piszącymi 
flamastrami (nie przesadzę, jeśli napiszę, że 
w 70% przypadków flamastry będące na 
wyposażeniu sali są wyschnięte i nie nadają 
się do pisania).

Zapamiętaj podstawowe zasady dotyczące 
pisania na tablicach: po pierwsze, koloru 
czerwonego używamy tylko do podkreślania, 
zakreślania zdań i wyrazów. Czerwonym 
flamastrem nie piszemy, ponieważ 
kolor czerwony dla ludzkiego oka jest 
niewidoczny/rozmazany z dalszej odległości. 
Ten błąd popełnia wiele osób pracujących 
przy flipchartach. Nie bądź jedną z nich!!! 
Drugą ważną zasadą jest wyrywanie kart 
flipchartowych, w momencie, kiedy się 
całe zapiszą. Wiele osób ciąga je do dołu, 
przez co rwą się nierównomiernie i cała 
nasza praca może zostać zaprzepaszczona. 
Zasadą, którą poznałem już bardzo dawno 
temu, jest wyrywanie kartek metodą „Na 
Suwałki”. Oznacza to nie mniej, nie więcej 
tylko zdecydowane wyrwanie kartki na 
ukos: do góry i w prawą stronę, czyli na 
północny – wschód – tam gdzie na mapie 
naszego kraju leżą Suwałki. Zawsze działa! 
Trzecią kwestią, o której należy pamiętać, 
są taśmy do mocowania kart flipchartowych 
na ścianach, bądź innych elementach sali. 
Modne „plastelinki” czasami zostawiają 
tłuste ślady na ścianach i zdarza się, że 
administratorzy sal często zabraniają 
ich stosowania. Dlatego też najlepszym, 
sprawdzonym sposobem jest żółta taśma 
malarska. Nie niszczy tynków, nie zostawia 
śladów i świetnie się sprawdza jako 
mocowanie dużych kart flipchatowych.

Przykład

Dawno temu byłem na dużej 
konferencji, na której występowało 
wielu prelegentów. Osoby wchodziły 
w ustalonej wcześniej kolejności, bez 
przerw, na swoje 15-20 minutowe 
wystąpienia. Organizatorzy nie zadbali 
o sprawdzenie wcześniej sprzętu oraz 
techniczne zabezpieczenie spotkania.

W sali był przygotowany przez 
organizatorów laptop, ze starym 
systemem operacyjnym. Problem polegał 
na tym, iż laptop nie odtwarzał filmów. 
Kiedy któryś z prelegentów zaproponował, 
aby podłączyć jego prywatny laptop, 
który na pewno filmy odtworzy, okazało 
się, że wymaga on innego kabla do 
podłączenia do rzutnika, którego niestety 
organizatorzy także nie mieli.
Wszystko się działo przy udziale 
 ponad 100 osobowej widowni.
Skończyło się na tym, iż prelegent 
opowiedział uczestnikom spotkania 
o czym jest film, gdyż nie można było go 
w żaden sposób odtworzyć na dużym 
ekranie.

W przerwie kawowej był to główny temat 
rozmów kuluarowych…
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Punktualność
Ile razy byłeś/ąś na spotkaniu, którego 
rozpoczęcie przeciągało się, gdyż nie 
wszyscy uczestnicy jeszcze dotarli? O ile 
„standardowo” przedłuża się zazwyczaj 
rozpoczęcie statystycznego spotkania? 
10, 15 minut? Niekoniecznie. Jednym 
z elementów Twojego „stylu” prowadzenia 
spotkań może być punktualne ich 
rozpoczynanie. Jest to także ukłon w stronę 
osób, które zjawiły się na umówioną 
godzinę. Możesz nawet podkreślić 
rozpoczynając spotkanie, że nie chcesz 
by osoby, które się nie spóźniły, ponosiły 
konsekwencje za tych spóźnialskich. Uwierz 
mi, obecni w sali docenią to, gdyż nie jest to 
praktyka zbyt często stosowana.

Powody, by zaczynać spotkania o czasie:

Punktualność pozwala trzymać się 
programu i skończyć o czasie.

Przyzwyczajasz inne osoby, że 
Twoje spotkania zaczynają się 
o czasie (nawet jesli w organizacji 
powszechne jest rozpoczynanie 
spotkań z opóźnieniem, to inni  
będą starać się respektować  
Twoje zasady).

Jeśli większość osób pojawia się 
na spotkaniu o czasie, zmuszanie 
ich do czekania na spóźnialskich, 
demotywuje do bycia na czas 
(zaczynamy więc o czasie, 
bo chcemy wzmacniać dobre 
zachowania, a nie je osłabiać),

Jeśli w momencie rozpoczęcia brakuje 
jakichś kluczowych osób, ale można bez 
nich rozpocząć dyskusję na którykolwiek 
z punktów agendy, warto od razu zacząć 
spotkanie od tego punktu.

Jeśli nie chcesz, by coś Ci umknęło 
podczas przygotowań, wykorzystaj 
poniższą listę sprawdzającą kwestie 
techniczne.

Do sprawdzenia przed spotkaniem:

Sala ma odpowiednią wielkość

Stoły i krzesła są odpowiednio 
ustawione

Laptop współpracuje 
z rzutnikiem

Głośniki działają, filmy 
odtwarzają dźwięk

Prezentacje wyświetlają się 
prawidłowo

Komputer nie wymaga 
aktualizacji

W sali jest tablica flipchartowa

Na tablicy mamy czysty papier

Flamastry piszą i nie są 
wyschnięte

Mamy różnokolorowe flamastry 
do pisania

Mamy taśmę malarską do 
mocowania kartek

Opcjonalnie:

Mamy przygotowane napoje 
i drobny poczęstunek

+

+

+
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Zadbaj o siebie!
Jako osoba prowadząca powinieneś skupić 
się na przebiegu spotkania i osobach 
uczestniczących. Masz do zrealizowania 
ważne zadanie i powinieneś być na nim 
skoncentrowany/a.

Dlatego wcześniej:

zadbaj o to, by nikt nie przeszkadzał, 
aby np. kawa, herbata i przekąski nie 
były wnoszone w trakcie spotkania, 
tylko w czasie przerwy,

zadbaj o to, by w sali była osoba 
przygotowująca notatki ze spotkania; 
musisz to uzgodnić wcześniej; 
notatki powinny uwzględniać podjęte 
decyzje, rekomendacje, ustalone 
terminy,

poproś kogoś o zatroszczenie się 
o wszelką niezbędną dokumentację, 
choćby były to tylko listy obecności,

zapewnij sobie wsparcie techniczne 
np. osobę obsługującą laptopa.

Przed rozpoczęciem spotkania, musisz 
wiedzieć jeszcze jedną ważną rzecz – kiedy 
uczestnicy mają poczucie straty czasu:

kiedy osoba, która zorganizowała 
spotkanie jest do niego 
nieprzygotowana, zarówno 
merytorycznie, jak i organizacyjnie,

jeśli spotkanie odbywa się nagle, 
i każdy został wyrwany ze swoich 
często pilnych zadań, i nikt „nie ma 
głowy” na podejmowanie decyzji czy 
prowadzenie dyskusji,

kiedy, albo część uczestników nie 
mogła wziąć udziału w spotkaniu, 
albo osoby kluczowe do podjęcie 
stosownej decyzji na spotkaniu się 
nie pojawiły, i koniecznym będzie 
zorganizowanie kolejnego spotkania,

kiedy tematyka i zakres spotkania 
nie wymagały jego organizacji, 
wystarczyło przesłanie Informacji do 
wiadomości.

+

+

+

+

+

+

+

+

Jeśli jesteś już gotowy/wa do spotkania, proponuję je 
w końcu rozpocząć!
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Rozpoczęcie spotkania
„Na każdym zebraniu jest taka 
sytuacja, że ktoś musi zacząć 
pierwszy”
(Rejs) 

Tym „pierwszym” jesteś TY. To od Ciebie 
zależy, w którą stronę potoczy się spotkanie, 
w jakim tonie uczestnicy spotkania będą 
się do siebie i Ciebie zwracać, jaki będzie 
na spotkaniu panował nastrój. Tutaj tak 
naprawdę najbardziej ujawniasz swój „styl” 
prowadzenia spotkań. Znam wiele osób, 
które w pierwszych słowach zwracają się do 
nieznanych im uczestników per „kochani”, 
są też tacy prowadzący, którzy przez cale 
spotkanie tytułują zebranych per „Szanowni 
Państwo”, jest też wiele rozwiązań pośrednich.

Proponuję użyć narzędzi, które umożliwią 
wstępne zaangażowanie uczestników, 
dobre wzajemne zrozumienie się, zapewnią 
poczucie bezpieczeństwa i ułatwią 
koncentrację na zadaniach.

Pierwsze zdania
W pierwszych słowach wystąpienia 
należy oczywiście powitać zebranych, 
a także przedstawić się pełnym imieniem 
i nazwiskiem oraz podać nazwę instytucji, 
jaką się reprezentuje (o ile oczywiście nikt 
inny – na przykład gospodarz spotkania – 
nie dokonał tego wcześniej). 

Przestrzegam przed wypowiadaniem na 
początku słów sygnalizujących fałszywą 
skromność, bądź dziwnie pojmowaną 
kokieterię, typu: „Nie chcę Państwa 	
zanudzać”, „Nie jestem dobrym mówcą”, 
„Zapewne nie powiem niczego nowego 
i ciekawego”. Fałszywa skromność 
i kokieteria wywołują u słuchaczy 
negatywne wrażenia.

Proponuję odważne stwierdzenia, 
potwierdzające pewność siebie i dobre 
przygotowanie mówcy, na przykład:  
„Cieszę się, że mogę wystąpić przez 
Państwem”, „Już od dawna czekałem/łam 
 na to spotkanie”. Na początku można 
również powiedzieć: „Mam dla Państwa wiele 
interesujących informacji”, „Liczę na Państwa 
aktywność i współpracę”, „Cieszy mnie, że 
stawiliście się Państwo na nasze spotkanie 
tak licznie”. To zdania potwierdzające 
uprzejmość i otwartość mówcy, a także jego 
gotowość do współpracy.

Kolejnym krokiem jest przedstawienie 
tematu spotkania. Przedstawienie tematu 
spotkania przede wszystkim złagodzi 
niepokój, pokaże pierwsze korzyści i zachęci 
zebranych do aktywnego udziału.

Powiedz kilka zdań (dosłownie kilka, 
nie kilkanaście) o sobie, dlaczego Ty 
prowadzisz to spotkanie, jakie masz 
doświadczenie zawodowe w tematyce 
spotkania, czym na co dzień się zajmujesz. 
Zawsze warto powiedzieć kilka informacji 
o swoim życiu prywatnym, np. „W wolnym 
czasie lubię spacery ze swoim psem”.

ROZDZIAŁ 2

Pierwsze zdanie zmienia wszystko. Jak zaczynać?
Krzysztof Leończuk

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. Jak rozpocząć spotkanie?
2. Jak ustalić zasady panujące na spotkaniu?
3. Jakie proste ćwiczenia dla uczestników można zrobić na spotkaniu?
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Pamiętaj, że pierwsza osoba zawsze 
modeluje wypowiedzi osób następnych, 
więc jest duża szansa na to, iż kolejne 
osoby, też przedstawią jakieś fakty ze 
swojego życia prywatnego. Mimo, iż te 
informacje nie wpływają bezpośrednio 
na zawartość merytoryczną spotkania, 
mają ogromny wpływ na zmniejszanie 
dystansu między uczestnikami, co w efekcie 
będzie wpływać na ich zaangażowanie 
i przełamanie lodów.

Przełamaniu lodów służą także żarty. 
Subtelne żarty. Z doświadczenia wiem, że 
nic nie rozładowuje początkowego napięcia 
tak, jak jakiś żart rzucony na początku 
spotkania. Ja, aby nie urazić nikogo z sali 
zawsze staram, się żartować z siebie. 
Pokazuje to uczestnikom spotkania, że 
mam do siebie dystans i poczucie humoru. 
W ramach żartu możesz opowiedzieć 
zabawną sytuację, jaka zdarzyła Ci się 
w dniu spotkania, albo historyjkę ze swojego 
życia. To zawsze działa.

Natomiast nigdy nie używaj żartów 
politycznych. Nie wiesz, kto jest w sali, 
jakie poglądy polityczne mają uczestnicy 
spotkania. W dzisiejszych czasach, 
gdy społeczeństwo jest tak mocno 
spolaryzowane, urażenie jakiegoś 
uczestnika/czki żartem politycznym, może 
nastawić wrogo tę osobę przeciwko 
Tobie, do końca spotkania i na długo po 
zakończeniu spotkania. Jest to absolutnie 
zbędne i nie zbuduje Twojej pozycji.

Oddaj głos uczestnikom
Poproś uczestników o opowiedzeniu kilku 
zdań o sobie. Może być to zrobione w takiej 
formule, w jakiej zrobiłeś/łaś to Ty.

Oto przykładowe tematy prezentacji:

W jakiej miejscowości spędziłem/am 
dzieciństwo?

Jakie mam zainteresowania?

Co lubię robić w wolnym czasie?

Gdzie najczęściej spędzam wakacje?

Jak często bywam na spotkaniach/
szkoleniach?

Jakie mam doświadczenie związane 
z tematyką tego spotkania?

Pierwsze publiczne zabranie głosu jest 
ważne z punku widzenia dalszej aktywności. 
Uczestnicy w ten sposób przezwyciężają 
pierwszy strach – gdy na początku 
wszyscy robią to samo, obawy przed 
wyeksponowaniem siebie, zrobieniem 
czegoś źle, wyśmianiem przez grupę się 
mniejsze. Ty, słuchając przedstawiających 
się uczestników, dowiadujesz się, z kim 
będziesz pracować.

Jest wiele metod na pogłębienie integracji 
między uczestnikami spotkania, poniżej 
przedstawiamy kilka, których możesz użyć 
w swojej pracy, jako osoba prowadząca 
spotkania.

PRAWDA I KŁAMSTWO

Poproś każdego z uczestników/czek 
spotkania o przedstawienie dwóch 
informacji o sobie: jednej prawdziwej i jednej 
fałszywej. Tematyka pozostaje całkowicie 
dowolna i decydują o tym sami uczestnicy. 
Daj im chwilę na zastanowienie się, aby 
informacje były dobrze przygotowane. 
Pozostałe osoby, które są w sali mają 
za zadanie zgadnąć, która z informacji 
przedstawionych przez każdą osobę jest 
prawdziwa, a która fałszywa.

+

+

+

+

+

+
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POSZUKIWANY BILLY KID

Przygotuj przed spotkaniem na kartce A4 
list gończy, jak ze starych amerykańskich 
westernów. Naszkicuj swój portret 
(umiejętności malarskie nie mają tu 
żadnego znaczenia), napisz kilka informacji 
o sobie: płeć, wiek, wzrost, kolor włosów, 
zainteresowania, miejsce pracy. Nie pisz na 
kartce swojego imienia.

Przedstaw uczestnikom spotkania 
swój list gończy jako przykład i poproś 
ich, aby przygotowali własne. Zbierz je 
wszystkie, tak aby inni, nie widzieli autorów 
listów i przyklej na ścianie „galerię osób 
poszukiwanych”. Uczestnicy mają za 
zadanie przejść się po sali, przejrzeć 
wszystkie listy gończe i zgadnąć, kto jest 
kim na każdym z obrazków.

ROZMOWA W PARACH

Podziel uczestników spotkania w pary. 
Każda osoba ma 3-5 minut, aby opowiedzieć 
o sobie najważniejsze informacje: np.: co 
lubi robić w wolnym czasie, jakie książki 
lubi czytać, jakie są jej ulubione filmy, itp. 
Następnie uczestnicy przedstawiają się 
nawzajem na forum całej grupy. Tego 
typu przedstawianie zwiększa uważność 
uczestników na drugą osobę i koncentruje na 
słuchaniu, a nie tylko na opowiadaniu.

KTO TAK, JAK JA

Posadź uczestników szkolenia na krzesłach 
ustawionych w sali w okrąg. Usiądź tam 
razem z nimi i zainicjuj zabawę. Powiedz, 
jako pierwszy/a, twierdzenie na temat 
swoich zainteresowań lub zwyczajów 
zaczynając zdanie od słów: „Kto tak, 
jak ja…” i dodaj do tego coś, co Ciebie 
charakteryzuje, np. „(…) lubi oglądać seriale”. 
Po zakończeniu zdania wstań ze swojego 
krzesła i proś osoby, które także lubią 
oglądać seriale o zrobienie tego samego. 
Zamieńcie się miejscami na krzesłach tak, 
aby nie wrócić na swoje miejsce. Kolejna 
osoba (wybrana w dobrowolny sposób), 
rozpoczyna koleją kolejkę „Kto tak, jak ja…”. 
Zabawa powinna trwać do momentu, aż 
wszyscy uczestnicy spotkania przynajmniej 
raz wypowiedzą zdanie „Kto tak, jak ja…”

BINGO

Wydrukuj na kartkach A4 tabelę, którą 
zamieszczam powyżej. Gra bingo polega 
na tym, iż każdy musi znaleźć inną osobę, 
spełniającą warunki zapisane na karcie. 
Np. w pierwszym polu zapisane jest „umie 
jeździć na rowerze”. Uczestnicy chodzą 
swobodnie po sali i szukają osoby, która 
spełnia ten warunek. Jeśli ją znajdą, zapisują 
imię osoby w polu, charakteryzującym tę 
osobę. Chcąc jeszcze bardziej zwiększyć 
integrację możesz poprosić, aby do 

ZNAJDŹ OSOBĘ, KTÓRA…

umie jeździć na 

rowerze
lubi tańczyć lubi koty leciała samolotem była na strzelnicy

ma więcej niż 1 

dziecko
lubi gotować umie pływać chodzi do teatru lubi horrory

umie korzystać 

z internetu

wyjeżdżała za 

granicę
ma rodzeństwo lubi słodycze nie ma dzieci

ma psa płynęła statkiem lubi wino nigdy nie płacze nie lubi kina

nie umie pływać
miała pracę na 

wolnym powietrzu

nie czyta 

kolorowych gazet

żegluje po 

Mazurach

lubi jeździć szybko 

samochodem

Tabela do wydruku i użycia 
podczas spotkania
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każdego imienia dopisana była krótka 
historia związana z daną umiejętnością 
czy charakterystyką, np.: Ania umie jeździć 
na rowerze i gdy miała 10 lat, pojechała 
pierwszy raz ze swoimi rodzicami na długą 
wycieczkę rowerową nad jezioro. Grę 
wygrywa osoba, która uzupełni w pionie 
lub poziomie 5 pól imionami innych osób 
z grupy. Pamiętaj – jedna osoba, może być 
zapisana tylko raz na jednej karcie. Gdy ktoś 
uzupełni wszystkie 5 pól, krzyczy głośno 
BINGO! Nie kończ wtedy gry, poczekaj aż 
inni skończą uzupełniać swoje karty. Po 
zakończeniu gry, pozwól pierwszym 2-3 
osobom, które skończyły uzupełniać kartę 
(w zależności od czasu, jakim dysponujesz), 
aby na głos opowiedziały, jakie inne osoby 
spotkały wraz z historiami ich dotyczącymi.

Z doświadczenia wiem, iż nawet w zespołach, 
w których ludzie pracują ze sobą od wielu lat, 
często nie wiedzą o sobie tylu prywatnych 
rzeczy. Na jednym z ostatnich spotkań, 
w którym brali udział urzędnicy, po grze 
w Bingo, byli bardzo zaskoczeni informacjami, 
którymi podzielili się z nimi inni członkowie 
zespołu. Tego typu zabawy integrują 
zespół i otwierają uczestników na nowe 
wyzwania, które czekają na nich podczas 
rozpoczynającego się spotkania.

Ustal zasady panujące 
podczas spotkania 
(kontrakt)
Ustalenie zasad ma jedną podstawową 
zaletę: mamy się do czego odwołać, jeśli 
spotkanie nie będzie przebiegać w sposób, 
jakiego oczekiwaliśmy. Szczególnie 
podczas spotkań w większym gronie może 
to mieć duże znaczenie. Precyzowanie, 
dyskutowanie i negocjowanie zasad 
współpracy często traktowane jest 
jako zbędny zabieg formalny, choć brak 
jasności w tym zakresie wywołuje napięcie 
i niepokój. Prawdziwą wartość norm 
kontraktowych pozwala docenić dopiero 
sytuacja impasu czy kryzysu. Lista zasad 
współpracy może być bardzo krótka lub 
odwrotnie – bardzo długa.

Ustalenie zasad może mieć dwie formy:

Możemy ogólne zasady mieć 
wcześniej spisane, np. na karcie 
flipchartowej i na początku 
przedstawić je uczestnikom spotkania.

Możemy wspólnie z uczestnikami 
spotkania ustalić kilka 
podstawowych zasad. To 
podejście jest skuteczniejsze 
dlatego, iż uczestnicy spotkania są 
współautorami, współwłaścicielami 
tych zasad i w związku z tym, 
bardziej się do nich przywiązują. 
Wspólne ustalanie zasad wcale nie 
musi nam zająć zbyt dużo czasu.

Każde spotkania może mieć inne zasady, 
ale kilka z nich jest na tyle ogólnych, że 
obowiązują praktycznie zawsze:

ograniczamy używanie telefonów,

przychodzimy na czas (jeżeli przerwa 
kończy się za 10 minut, to spotkanie 
właśnie wtedy się zaczyna),

nie przekrzykujemy się,

słuchamy siebie nawzajem,

w czasie burzy mózgów nie 
krytykujemy się nawzajem, wszystkie 
pomysły są dozwolone,

szanujemy się nawzajem,

mówimy w swoim imieniu  
(nie generalizujemy),

mamy dobrowolność uczestnictwa 
w ćwiczeniach.

Mimo tego, że temat spotkania jest 
wszystkim znany, i znane są także 
zakładane rezultaty, jakie chcemy osiągnąć, 
zawsze warto poznać oczekiwania, 
z jakimi na spotkanie przychodzą 
uczestnicy. Pamiętaj, że Twoje oczekiwania 
dotyczące spotkania (np. wypracowanie 
zasad współpracy z podmiotami 
ekonomii społecznej w Twojej instytucji), 

1.

2.

+

+

+

+

+

+

+

+
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a oczekiwania uczestników spotkania  
mogą się różnić, i to bardzo.

Zapytaj uczestników z „czym przyszli na 
to spotkanie”, jakie mają oczekiwania 
dotyczące spotkania. Poproś ich o to, aby 
oczekiwania podzielili na kilka grup, np.:

związane z tematem spotkania,

związane z innymi uczestnikami 
spotkania,

związane z ich potrzebami.

Rozdaj uczestnikom karteczki 
samoprzylepne, tzw. post-it, i poproś, aby 
każde oczekiwanie zapisali na oddzielnej 
karteczce. Następnie zbierz karteczki 
i na tablicy flipchartowej postaraj się je 
pogrupować, zgodnie z tematyką, jaka jest 
na nich zapisana. W ten sposób stworzysz 
mapę oczekiwań uczestników projektu.

Możesz to zrobić także w bardziej 
nowoczesny sposób, który zdecydowanie 
uatrakcyjni spotkanie. Służy do tego darmowa 
internetowa aplikacja Mentimeter. Chcąc jej 
użyć wejdź na stronę www.mentimeter.com 
i zarejestruj się. Możesz to zrobić poprzez 
podanie swojego adresu e-mail lub poprzez 
konto na facebooku. Po zalogowaniu się na 
stronie wybierasz opcję New presentation, 
nadajesz jej nazwę, np. „oczekiwania” 
i z prawej strony wybierasz typ prezentacji 
o nazwie Word Cloud. Następnie uzupełniasz 
pole Your question pytaniem, które chcesz 
zadać uczestnikom, np.: „Jakie są Wasze 
oczekiwania dotyczące spotkania?”. To 
wszystko zajmie kilka minut, ale warto zrobić 
to przed spotkaniem.

Na Twojej prezentacji na koncie 
mentimeter klikasz w prawym górnym 
rogu opcję Present. Na rzutniku wyświetli 
się biała plansza z komunikatem: Go to 
www.menti.com and use the code XX 
XX XX. Kod, który będzie podany, będzie 
automatycznie wygenerowanym przez 
system kodem, odnoszącym się tylko do 
Twojej prezentacji.

Teraz czas na włączenie do zabawy 
uczestników spotkania. Poproś uczestników 
o wzięcie do rąk swoich telefonów 
komórkowych i włączenie przeglądarki 
internetowej. Uczestnik wchodzi na stronę 
internetową www.menti.com, gdzie pojawi 
się prośba o wpisanie kodu. To jest ten 
sam 6-cio cyfrowy kod, który wyświetla 
się u góry Twojej prezentacji. Każdy 
z uczestników wpisuje ten kod, po czym 
pojawią się trzy pola do wpisania oczekiwań. 
W każdym polu można wpisać do 25 
znaków, więc poproś uczestników o zwięzłe 
formułowanie myśli. Po wpisaniu wszystkich 
oczekiwań, każdy z uczestników klika opcję 
Submit, po czym odpowiedzi pojawiają 
się na ekranie w postaci chmury słów, jak 
na zdjęciu poniżej. Im częściej jakiś wyraz 
pojawiał się w odpowiedziach, tym większą 
czcionką będzie wyświetlony.

Niezależnie od tego, jaką formę zbierania 
oczekiwań zastosujesz, zawsze musisz się do 
nich odnieść i powiedzieć uczestnikom, czy 
w trakcie danego spotkania będzie możliwe 
zaspokojenie ich przedstawionych oczekiwań. 
Ma to swoją zaletę także dlatego, że, jeśli 
podczas Twojego spotkania nie będziecie 
w stanie zrealizować czyichś oczekiwań, 
będziecie mieli tematy na kolejne spotkania.

+

+

+

http://www.mentimeter.com
http://www.menti.com


19

Szef na sali

Osoby zarządzające lub goście z zewnątrz, 
szczególnie, kiedy zajmują wyższe stanowiska 
w stosunku do ogółu uczestników spotkania, 
są zawsze wyzwaniem dla prowadzącego. 
Postaraj się przed spotkaniem dowiedzieć, 
czy będzie brał w nim udział ktoś taki. Jeśli 
tak, podejdź przed spotkaniem do tej osoby, 
wytłumacz, na czym polega spotkanie, zaproś 
ją do aktywnego udziału w ćwiczeniach/
działaniach, które planujesz zrobić. Zapewnij, 
że nie zostanie ośmieszona, czy w jakikolwiek 
sposób zdyskredytowana (osoby na wysokich 
stanowiskach przede wszystkim tego się boją).

Przykład:

Całkiem niedawno prowadziłem duże 
spotkanie dla całego zespołu dużej 
instytucji. W spotkaniu brali udział 
szeregowi pracownicy, kierownicy 
i dyrektorzy. W związku z tym, że grupa 
była naprawdę duża postanowiłem 
zastosować ćwiczenie Bingo. 
Uczestnicy, wraz z kadrą zarządzająca, 
tak mocno weszli w to ćwiczenie, 
dopytując się nawzajem o różnego 
rodzaju szczegóły, że nie miałem serca 
przerywać tej wymiany doświadczeń. 
Dyrekcja wzięła sobie za punkt honoru, 
aby porozmawiać z każdą osobą 
będącą w sali.
Zabawę przerwałem dopiero 
po godzinie, choć miałem na to 
przeznaczone znacznie mniej czasu. 
Uznałem, że efekt poznawania się, 
integracji jest znacznie ważniejszy niż 
czas, który bardzo szybko uciekał.
Pozostała część spotkania odbywała 
się w bardzo dobrej atmosferze, 
oczywiście z grą Bingo w tle, co 
pozwoliło osiągnąć efekty, które 
sobie założyliśmy. Dzięki tej zabawie 
dyrekcja pokazała swoją nieznaną 
wcześniej część osobowości.

Ile czasu przeznaczyć 
na wstępne elementy 
spotkania?

Kluczowym pytaniem dotyczącym 
rozpoczęcia spotkania jest to, jak długo 
mają trwać wstępne elementy spotkania, 
aby uczestnicy nie mieli poczucia straty 
czasu? Odpowiedź nie jest prosta 
i najczęściej brzmi: „to zależy”.

Jeśli spotkanie jest spotkaniem 
jednorazowym, co oznacza, że nie 
spotkacie się w tym składzie więcej ani 
razu, to nie ma sensu zbytnio rozwijać 
elementów zapoznawczych. Szybka 
„rundka” z przedstawieniem swojego imienia 
i ewentualnie instytucji, z jakiej pochodzi 
dana osoba, spokojnie wystarczy.

Natomiast, jeśli spotkanie jest rozpoczęciem 
jakiegoś cyklu spotkań – warto na 
zapoznanie się poświęcić więcej czasu, 
nawet jeśli miałoby to zająć większą 
część pierwszego spotkania. Ważne 
jest, aby wytłumaczyć uczestnikom 
dlaczego to robisz. Możesz powiedzieć 
to w następujących sposób: „Chciałbym/
abym zaprosić teraz Państwa do kilku 
ćwiczeń, które pomogą nam lepiej poznać 
się nawzajem, dzięki czemu łatwiej będzie 
nam ze sobą współpracować i osiągać 
zakładane rezultaty. W związku z tym, 
iż to spotkanie jest pierwszym z cyklu 
spotkań i w tej grupie będziemy spotykać 
się jeszcze wiele razy, spróbujmy na 
chwilę przejść w świat gier i zabaw. 
Zaufajcie mi, nie będzie bolało ;)”.

Energizery i icebreakery

Podczas każdego spotkania, 
szczególnie jeśli trwa ono dłużej niż 1-2 
godziny, przychodzi taki czas, gdy uwaga 
uczestników drastycznie spada, uczestnicy 
zgłaszają chęć przerwy lub odpoczynku. 
Oczywiście zadaniem osoby prowadzącej 
jest zapewnić uczestnikom jak najlepsze 
warunki do pracy, co oznacza również 
przerwy. Ważne jest, aby po przerwie nie 
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zaczynać od razu kolejnej sesji spotkania, 
a w miarę możliwości zaproponować im 
jakieś aktywności, które pobudzą ich 
energię wewnętrzną, jak i umysłową. Poniżej 
przedstawiam kilka niestandardowych 
ćwiczeń, które możesz zastosować podczas 
swoich spotkań.

DARCIE SŁONIA

Podziel uczestników na grupy. Przygotuj 
kilka dłuższych flipchartowych kart, połóż je 
na podłodze w sali szkoleniowej. Najlepiej, 
jeśli ich liczba będzie parzysta, np. 4-6-8. 
Poproś uczestników o to, aby dobrowolnie 
podeszli do którejś z kart, ale tak by liczba 
osób przy każdej z kart była podobna 
(w zależności od liczby uczestników 
spotkania).

Poproś uczestników, aby w grupach, bez 
komunikowania się ze sobą, wydzierając 
kartkę, uformowali kształt słonia. 
Poinformuj, że uczestnicy będą się zmieniać 
w niewielkich odstępach czasowych. 
Na znak – sygnał podany przez Ciebie – 
pierwsza osoba zaczyna pracę. Ważne 
jest, aby uczestnicy robili to bez używania 
nożyczek. Po kilku sekundach pracy 
pierwszej osoby, zaklaszcz w dłonie, mówiąc 
„Zmiana!”. Następna osoba kontynuuje 
pracę rozpoczętą przez poprzednika/czkę 
Dokonujesz tyle zmian, aby każda grupa 
ukończyła swojego słonia. W praktyce, 
każda osoba będzie pracować nad słoniem, 
co najmniej kilka razy (w zależności od 
wielkości grupy).

Kiedy wszystkie grupy mają gotowe prace 
możecie zrobić wystawę słoni i porównać, 
która praca jest najpiękniejsza lub, która 
najbardziej przypomina słonia. Poziom 
emocji podczas pracy – gwarantowany!

Jeśli chcesz przy okazji podzielić osoby 
na grupy, to w momencie przygotowań do 
ćwiczenia, z tyłu kart na środku postaw 
kolorowymi flamastrami wybrany przez 
Ciebie znak. Np. na dwóch kartach kolorem 
czarnym, na dwóch czerwonym. Po 
wykonaniu zadania poproś uczestników, aby 
sprawdzili jaki znak mają na swojej karcie. 
Grupy „słoniowe”, które mają taki sam 

znak lub taki sam kolor flamastra, łączą się 
w większe grupy, które już wspólnie będą 
pracować na Twoim spotkaniu.

KOLUMBIJSKA HIPNOZA

Poproś uczestników, aby dobrali się w pary. 
Pierwsza osoba z pary, czyli „hipnotyzer”, 
ustawia swoją dłoń w odległości ok 10 cm 
od twarzy swojego partnera/ki. Wykonuje 
powolne ruchy swoją dłonią. Osoba 
„hipnotyzowana” ma za zadanie podążać 
twarzą za dłonią hipnotyzera. Zakres ruchu 
określany jest przez hipnotyzera i może być 
bardzo delikatny albo mieć szeroki zakres, 
wtedy osoba hipnotyzowana będzie musiała 
się mocno nagimnastykować, aby podążyć 
za dłonią hipnotyzera. Daj parze kilka minut 
na ćwiczenie, po czym zmień role.

W linku znajdziesz 
przykład filmu, na którym 
uczestnicy równolegle 
wykonują to ćwiczenie: 
https://www.youtube.com/
watch?v=onXDS6_YV9k

WILKOŁAKI I WIEŚNIACY

Dzielisz grupę na 2 części: w jednej są 2 lub 
3 osoby (ochotnicy) – oni będą wilkołakami, 
w drugiej pozostała część grupy – oni 
będą wieśniakami. Wilkołaki przechodzą 
w kąt sali, czyli do ich „siedliska w górach” 
i tam przeczekują cały dzień. Ty zaczynasz 
narrację o typowym dniu wieśniaka, 
który uprawia swoją ziemię, kopie, orze, 
pieli i oporządza zwierzęta. Ci, którzy są 
wieśniakami, imitują codzienne czynności 
wieśniaka wykonując ruchy odpowiadające 
tym czynnościom.

Po chwili zmieniasz narrację: mówisz, że 
nastaje noc, wilkołaki schodzą z gór do wsi, 
gdzie żyją wieśniacy i zaczynają polowanie. 
Wieśniacy mają zamarznąć w ruchu, który 
wykonywali i nie wykazywać oznak życia 
(oczywiście można oddychać). Wilkołaki 
chodzą pomiędzy ludźmi i ich prowokują 

https://www.youtube.com/watch?v=onXDS6_YV9k
https://www.youtube.com/watch?v=onXDS6_YV9k
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minami lub dźwiękami, ale UWAGA: nie 
mogą w żaden sposób fizycznie dotykać 
wieśniaków. Osoba, która się zaśmieje albo 
poruszy, zostaje „zarażona” przez wilkołaka 
i sama się nim staje dołączając do stada.

Po chwili nastaje dzień, wilkołaki uciekają 
w góry, a ocaleli wieśniacy wracają do 
swoich codziennych obowiązków. Ćwiczenie 
powtarzasz tyle razy, ile uznasz za słuszne.

ŚLEPY I PRZEWODNIK

Dobierasz osoby w pary. Jedna osoba, która 
jest przewodnikiem wydaje specyficzne 
dźwięki, a druga z zamkniętymi oczami 
podąża za jego głosem. Wszyscy 
poruszają się po sali lub wyznaczonej do 
tego jej części. Przewodnik tak prowadzi 
„ślepego”, żeby tamten nie zderzył się 
z innymi osobami. Celem przewodnika jest 
przeprowadzenie ślepego z jednego końca 
sali na drugi i z powrotem. Po wykonanym 
zadaniu uczestnicy w parach się zmieniają 
i powtarzają ćwiczenie.

LUDZKA MASZYNA

W to zadanie włączeni będą wszyscy 
uczestnicy spotkania, niezależnie od 
wielkości grupy. Poproś uczestników, aby 
stworzyli bliżej nieokreśloną maszynę. 
Budowa maszyny polega na tym, iż każdy 
uczestnik po kolei wychodzi na środek 
sali i zaczyna wykonywać jakiś prosty 
powtarzalny ruch, wydając przy tym dźwięk. 
Ktoś musi zacząć, możesz to być Ty.

Następnie podchodzą kolejne osoby, 
dołączając się do tego przedsięwzięcia, 
wykonując swój ruch i dodając do tego 
dźwięk. Maszyna zostanie zbudowana, 
kiedy wszyscy uczennicy spotkania się 
w nią włączą.

Kiedy w skład maszyny będą już wchodzić 
wszyscy uczestnicy spotkania, Ty jako 
prowadzący/ca możesz regulować jej 
prędkość lub natężenie dźwięku, wydając 
odpowiednie komunikaty.

Poniżej przykłady, jak taka maszyna była 
tworzona przez inne grupy:

https://www.youtube.com/
watch?v=LSVGyaZNc10

https://www.youtube.com/
watch?v=pLsFNVG5Jak

https://www.youtube.com/
watch?v=uZblHVQf2zQ

Pamiętaj, że te, jak i inne, ćwiczenia 
powinieneś/aś stosować w zależności od 
otwartości grupy i atmosfery jaka panuje 
podczas spotkania. Niestety, nie ma jednej 
słusznej zasady, która by mówiła o tym, 
kiedy któreś z ćwiczeń „zagra”, a kiedy nie. 
Dużo zależy tu od wyczucia grupy. Pamiętaj, 
że bezpieczeństwo członków grupy, w której 
pracujesz, jest rzeczą nadrzędną i jeśli, jacyś 
uczestnicy nie chcę brać udziału w tym czy 
innym ćwiczeniu, musisz im to zapewnić 
(dobrowolność).

Jeśli chcesz wiedzieć więcej:

http://www.cal.org.pl/wp-
content/uploads/2014/09/
Tryptyk-02_calosc-lekka.pdf

https://www.youtube.com/watch?v=LSVGyaZNc10
https://www.youtube.com/watch?v=LSVGyaZNc10
https://www.youtube.com/watch?v=pLsFNVG5Jak
https://www.youtube.com/watch?v=pLsFNVG5Jak
https://www.youtube.com/watch?v=uZblHVQf2zQ
https://www.youtube.com/watch?v=uZblHVQf2zQ
http://www.cal.org.pl/wp-content/uploads/2014/09/Tryptyk-02_calosc-lekka.pdf
http://www.cal.org.pl/wp-content/uploads/2014/09/Tryptyk-02_calosc-lekka.pdf
http://www.cal.org.pl/wp-content/uploads/2014/09/Tryptyk-02_calosc-lekka.pdf
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Kto prowadzi spotkanie?

„Osoba prowadząca spotkanie” to 
pojęcie szerokie, neutralne i niewiele 
mówiące. Każdy może sobie po swojemu 
je interpretować i po swojemu spotkanie 
poprowadzić. I w zasadzie można by 
na tym poprzestać, gdyby nie pewien 
problem. Spotkania prowadzone przez 
„osoby prowadzące spotkanie” często nie 
kończą się tak, jak by chcieli ich inicjatorzy. 
Brakuje wniosków czy decyzji, rezultaty 
nie odpowiadają celom, zaangażowanie 
uczestników jest niższe niż oczekiwane. 
A, i samopoczucie „osoby prowadzącej 
spotkanie” pozostawia wiele do życzenia.

„Osoba prowadząca spotkanie” występować 
może w różnych rolach, a w te role wpisane 
są różne zadania i odpowiedzialności, 
dzięki którym spotkania stają się 
konstruktywne. Teraz masz okazję poznać 
kilka ról i zastanowić się, która z nich jest 
Ci najbliższa, najważniejsza. I, w która z ról 
zagwarantuje, że spotkanie będzie udane.

Przeczytaj najpierw, w jaki sposób prowadzą 
spotkania: Marek, Magda i Michał.

MAGDA

Przychodzę zawsze z wyraźnie 
określonym celem. Zwykle w sali jest 
kilka, kilkanaście osób związanych 
z daną instytucją, a ja mam im 
pomóc ułożyć plan działania. Na 
ogół przedstawiam im strukturę 
spotkania, jego plan i… jedziemy. 
Staram się włączać wszystkich 
uczestników w dyskusję, proponuję 
też inne formy, ale nic na siłę. Ważne, 
żeby na koniec powstał plan, czy 
strategia. Pilnuję, żeby dyskusje nie 
zamieniły się w luźne pogawędki 
i żeby ludzie nie zapomnieli, po co tu 
są. Znam się na planowaniu, więc jeśli 
widzę, że proponują jakieś pomysły 
nierealne, od razu im to mówię. A jeśli 
czuję, że są zablokowani, nie mogą 
ruszyć dalej, to im coś podpowiadam. 
Wprost albo jakimś sprytnym 
pytaniem. Zależy mi – i z tego mnie 
rozliczają – żeby „dowieźć” rezultat, 
czyli mieć gotowy projekt czy 
strategię.

ROZDZIAŁ 3

Kim jesteś i co robisz podczas spotkania?
Piotr Henzler

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. W jakiej roli możesz występować podczas spotkania i co to dla Ciebie oznacza?
2. Jak możesz zadbać o to, żeby dyskusja między osobami uczestniczącymi 
mogła się odbyć i żeby była wnosząca i konstruktywna?
3. Jakie narzędzia i techniki pracy możesz wykorzystać, jeśli z jakiegoś powodu 
(jakiego?) dyskusja nie jest najlepszym rozwiązaniem?
4. O co zadbać, kiedy to Ty masz opowiedzieć coś osobom uczestniczącym?
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MICHAŁ

Zdarza mi się pracować ze 
specjalistami, którzy układają 
program szkoleń dla klientów swojej 
instytucji, zdarza mi się spotykać 
z grupami sąsiedzkimi, które 
organizują lokalne wydarzenie, 
a czasem zapraszają mnie urzędnicy, 
żebym poprowadził spotkanie 
z mieszkańcami. 

Nie znam się na tym wszystkim, 
ale to nie problem – ważne, że 
ogólnie wiem, o co chodzi. Bo nie 
przychodzę tam jako ekspert, a jako 
osoba, która ma usprawnić przebieg 
spotkania. Wiedzą, że potrafię 
pracować z grupami, że widzę, co 
się dzieje z emocjami ludzi w sali, 
że potrafię ludzi zaangażować do 
wypowiadania swojego zdania. 
Analizą wykonalności pomysłów, 
czy wniosków ze spotkania zajmą 
się fachowcy. Ja, nawet jeśli mam 
swoje zdanie, nie odnoszę się do 
pomysłów, nie oceniam – jestem 
neutralny. Mam wykrzesać w grupie 
energię do wspólnej pracy, zadbać 
o to, żeby wszyscy mogli zabrać głos 
i pilnować, żeby były przestrzegane 
ustalone zasady.

MAREK

Ja prowadzę spotkania najczęściej 
dla osób z mojej macierzystej 
organizacji. Podobnie jak Magda, 
znam się na planowaniu, zarządzaniu 
projektami itd., więc kierownicy 
różnych działów i oddziałów 
zapraszają mnie, żebym wsparł 
ich zespoły w układaniu planów. 
Potrzebują dwóch rezultatów – po 
pierwsze chcą gotowych planów, 
projektów, po drugie – kierownicy 
liczą, że ich zespoły się trochę 
podszkolą z danego tematu. Więc 
robię z nimi niby zwykłe planowanie, 
ale, co pewien czas, dokładam jakieś 
elementy edukacyjne – to jakaś 
krótką prezentację, jak formułować 
cele, to jakąś dyskusję wokół 
potencjalnych ryzyk. I tak mamy dwie 
pieczenie na jednym ogniu. 

Czy rozpoznajesz się w którejś z tych 
postaci? Jest tam opis Twojego 
sposobu pracy? Realizowanego albo 
wymarzonego?

Magda jest typową moderatorką. Ma 
do wykonania zadanie: doprowadzić 
grupę do konkretnego efektu – w postaci 
planu, czy strategii. Zna zasady pracy 
z grupą, potrafi angażować ją do działania, 
korzysta z różnorodnych metod. Jest też 
ekspertką z danego tematy, więc jest 
w stanie interweniować, jeśli pojawiają się 
nieadekwatne pomysły lub podpowiadać 
rozwiązania. Grupa, z którą pracuje, 
jest dla niej ważna, bo jest źródłem 
wiedzy, rozwiązań czy doświadczeń, 
które wykorzystane, przyczynią się do 
osiągnięcia lepszego rezultatu. A ten 
rezultat to produkt – plan lub strategia.

Michał prowadzi spotkania jak prawdziwy 
facylitator. Jego zadaniem jest ułatwienie 
osobom uczestniczącym w spotkaniu 
osiągniecie ich celu – może to być nawet ten 
sam, co u Magdy, czyli stworzenie strategii, 
albo równie dobrze każdy inny. Nawet sama 
konstruktywna dyskusja na wybrany temat 
może być pożądanym rezultatem. A to, czym 
kieruje się Michał prowadząc spotkanie, to 
– nie tracąc celu z oczu – przede wszystkim 
chęć zadbania o to, by wszystkie osoby 
w grupie mogły zabrać glos, miały w sobie 
gotowość do włączania się we wspólną 
pracę, czuły się zaangażowane i poważane. 
Musi zadbać o bezpieczną i przyjazną 
atmosferę, dobrać techniki pracy tak, 
aby każdy się w nich odnalazł i żeby móc, 
w jak najpełniejszym stopniu, skorzystać 
z potencjału całej grupy.

Marek, który łączy procesy facylitacyjne, 
czy moderacyjne z elementami edukacji, 
to jeszcze inny przypadek. Występuje on 
również w roli edukatora, który na bieżąco 
mówi ludziom, jak jest, a potem od razu 
zachęca ich do wyciągania praktycznych 
wniosków, czy stosowania nowej wiedzy. 
To podejście nie jest tak popularne jak 
moderacja, czy facylitacja, ale również 
warto uwzględniać je przyglądając się 
różnym rolom, jakie może pełnić osoba 
prowadząca spotkanie.
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W naszej publikacji skupiamy się na facylitacji, 
czyli metodzie, która zakłada bazowanie 
na potencjale grupy i wkładanie wysiłku 
w zapewnienie grupie dobrych warunków 
do pracy. Jeśli nawet widzisz siebie bardziej 
jako moderatora, czy edukatora, to mamy dla 
Ciebie dobrą informację – techniki i zasady 
prezentowane w dalszej części tego rozdziału 
są uniwersalne i przydadzą się każdemu, 
niezależnie od preferowanej roli, jaką pełni 
w czasie spotkań.

Pamiętaj o jeszcze jednym ważnym 
zaleceniu: facylitator powinien być 
postrzegany jako osoba obiektywna 
i neutralna wobec tematu, z jakim pracuje. 
Jeśli jesteś osobą zewnętrzną, wynajętą 
do prowadzenia spotkania, sprawa jest 
stosunkowo prosta. Jednak, jeśli prowadzisz 
spotkanie w swojej macierzystej instytucji, 
a w sali siedzą osoby, z którymi na co dzień 
pracujesz, które znają Twoje poglądy? 
A do tego może jesteś przełożonym albo 
podwładnym kogoś uczestniczącego?

Musisz koniecznie zrobić wszystko, żeby 
tę neutralność zachować: na początku 
przypomnieć, jakie są Twoje zadania i że 
Twoje zdanie nie jest ważne. W czasie 
spotkania powstrzymywać się od 
werbalnych i niewerbalnych komentarzy. 
Zapisywać pojawiające się kwestie, pomysły 
sprawdzając z autorem/autorką, czy na 
pewno dobrze oddajesz jego/jej myśli, 
nie interpretujesz po swojemu. Umożliwić 
każdemu zabranie głosu, nawet jak wiesz, 
że osoba nie ma racji. Nie wykorzystywać 
swojej pozycji w strukturze do ograniczenia 
głosu podwładnym, ale i nie dawać 
„specjalnych praw” przełożonym.

Trójkąt facylitacji

Zadania facylitatora można streścić 
w 3 punktach:

Osiągnąć wspólnie z grupą 
cel spotkania.

Zadbać o odpowiednią 
atmosferę pracy, poczucie 
bezpieczeństwa, wzajemny 
szacunek, właściwą 
komunikację.

Zaangażować wszystkie 
osoby uczestniczące 
i umożliwić im ujawnienie ich 
potencjału, doświadczenia, 
wiedzy, pomysłów, 
ale i ról wspierających 
funkcjonowanie grupy.

Razem to się składa w tzw. trójkąt 
facylitacji, czyli 3P – produkt (cel), 
proces (atmosfera, bezpieczeństwo, 
itp.) oraz potencjał (osób i grupy).

W literaturze przedmiotu 
można znaleźć uproszczone 
rozróżnienie między 
moderatorem a facylitatorem, 
sprowadzające się do tego, że 
moderator jest skupiony na 
uzyskaniu produktu, a facylitator 
– na procesie, na pracy z ludźmi. 
Jest w tym sporo prawdy, ale 
jeśli facylitatorowi na dłuższą 
metę zabraknie produktu, czyli 
czegoś, z czym ludzie wyjdą ze 
spotkania, to jego współpraca 
z grupą może szybko się 
skończyć.

1.

2.

3.
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Dyskusja – centralny punkt 
spotkania
Facylitator ma do dyspozycji wiele technik 
i narzędzi, które mogą pozytywnie wpłynąć 
na proces pracy w grupie i osiągnięcie 
celu spotkania lub spotkań. Kilka z nich 
poznasz w dalszych częściach publikacji. 
Najważniejszą techniką jest jednak dyskusja, 
toczona na forum, z udziałem wszystkich 
osób uczestniczących w spotkaniu.

Dyskusja jest esencją spotkania. 
Czasem spokojna, lekka, niemal sama-
się-prowadzi, czasem – trudna, ciężka, 
budząca trudne emocje. Nie mniej 
jednak to dyskusja jest przestrzenią, 
w czasie której dochodzi do nazwania 
sytuacji, określenia stanowisk, relacji, 
identyfikacji sojuszników i przeciwników, 
otwartej analizy problemu itd. I chociaż 
nie można powiedzieć, że „dyskusja jest 
dobra na wszystko”, to jednak spotkania, 
w których nie pojawia się ona choćby 
w szczątkowej formie, często trudno 
nazwać pełnowartościowymi. Oczywiście 
bywają sytuacje, w których lepsze są inne 
formy pracy niż dyskusja, o czym będzie 
w następnym podrozdziale.

Dyskusja może dotyczyć właściwie 
wszystkiego (oceny sytuacji, odniesienia się 
do pytania strategicznego, skomentowania 
rzeczywistości, analizy problemu, wyboru 
ścieżki działania, rekomendowania 
rozwiązań personalnych, ustawienia 
planów i priorytetów), ale jeśli ma być 
pełnowartościowa, to musisz zadbać 
o spełnienie kilku warunków.

	

WARUNKI DOBREJ 
DYSKUSJI:

Wszystkie osoby znają cel spotkania 
oraz cel lub przedmiot dyskusji.
Zadbaj nie tylko o to, żeby na 
początku spotkania przypomnieć 
jego cel. To może być za mało. Być 
może warto przed rozpoczęciem 
dyskusji zapisać jej temat (czy 
pytanie, na które szukacie 
odpowiedzi) na flipczarcie/plakacie? 
Przypominać temat, zwłaszcza, 
gdyby dyskusja zaczęła schodzić 
z głównego tematu? Może też 
być tak, że uczestnicy potrzebują 
dodatkowej wiedzy, żeby móc 
włączyć się w dyskusję – rozważ 
wówczas zaproszenie eksperta, 
który wprowadzi uczestników 
w temat lub rozdaj/roześlij wcześniej 
materiały do zapoznania się.

Wszystkie osoby uczestniczące 
w spotkaniu mają możliwość 
zabrania głosu.
Czy skorzystają z tej możliwości – to 
ich decyzja. Twoim zadaniem jest 
stworzenie takich warunków, które to 
umożliwią. Czasem wystarczy zaprosić 
ludzi do dyskusji i rozmowa się potoczy, 
czasem trzeba włożyć w to więcej 
wysiłku – pytać, zachęcać i znów pytać. 
Czasem – trzeba na chwilę odejść od 
formuły dyskusji i np. połączyć ludzi 
w małe grupki, w których przygotują 
się do dyskusji lub ujawnią swoje 
opinie w bardziej kameralnym gronie, 
a dopiero potem na forum. W dalszej 
części tego podrozdziału znajdziesz 
opisy kilku technik, które zachęcają 
uczestników do aktywności, przede 
wszystkim do zabierania głosu.

Wszystkie osoby uczestniczące 
w spotkaniu mają poczucie, że są 
słuchane i traktowane poważnie.
Jako osoba prowadząca spotkanie 
zadbaj, żeby każda osoba mówiąca 
była słuchana. Czyli np. żeby inne 
osoby w tym czasie nie rozmawiały. 

2.

3.

1.
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Ty również musisz pokazywać, że 
słyszysz, słuchasz i, że dla Ciebie 
jest ważne, co ktoś mówi. W dalszej 
części publikacji zobaczysz kilka 
przykładów technik komunikacyjnych, 
które pozwolą Ci osiągnąć ten cel.

Wszystkie osoby uczestniczące 
w spotkaniu mają poczucie 
bezpieczeństwa i zaufania, na takim 
poziomie, że nie boją się zabierać 
głosu, wygłaszać kontrowersyjnych 
lub sprzecznych z większością opinii.
To trudne zadanie, ale bardzo ważne. 
Jeśli chcesz, żeby ludzie mówili prawdę 
na spotkaniu, muszą się czuć pewnie 
i wiedzieć, że nic im się nie stanie. To 
oznacza np., że nie będą wyśmiani, że 
nie będą oceniani negatywnie, że nie 
spotkają się z atakiem ze strony innych 
uczestników. Elementem budowania 
poczucia bezpieczeństwa jest kontrakt 
i zasady współpracy na spotkaniu, ale 
kluczowa jest rola facylitatora, który 
musi na bieżąco reagować na wszelkie 
zachowania zaburzające poczucie 
bezpieczeństwa.

Główne wątki dyskusji, wnioski, 
ustalenia są spisywane.
Przez „kogoś”. Zwykle facylitatora, 
ale nie zawsze. Czasem spotkania 
prowadzone są przez dwie osoby 
i podział zadań następuje w tej parze, 
czasem ktoś spośród uczestników 
podejmuje się tego zadania. Ważne 
jest, aby takie zapisy powstawały 
– z minimum czterech powodów. 
Pierwszy z nich to porządkowanie 
rezultatów dyskusji, umożliwiające 
np. później spisanie podsumowania 
(przydatne na przyszłość, ale 
też dla osób, które akurat w tym 
spotkaniu nie mogły brać udziału). 
Drugi – podpowiedzi dla osób 
uczestniczących, którym łatwiej 
odnosić się do czegoś, co jest 
zapisane, widoczne.
Trzeci – zapis pozwala na 
zweryfikowanie intencji osoby 
mówiącej i pomaga też innym 
zrozumieć, o co mówiącemu chodziło.

Czwarty – spisane wnioski, czy 
ustalenia są swego rodzaju „nagrodą” 
dla uczestników, którzy widzą efekty 
swojej pracy (mogą też być wysłane 
do nich po spotkaniu).

Osoba prowadząca spotkanie pilnuje 
ustalonych zasad.
Zasady dotyczą zarówno kwestii 
ustalonych w kontrakcie, jak 
i organizacyjnych. Prowadzący pilnuje 
czasu, dba o przerwy i wszelkie inne 
kwestie ustalone wspólnie z grupą 
lub związane z warunkami organizacji 
spotkania/dyskusji.

Osoba prowadząca zachowuje 
neutralność.
Musisz zachować neutralność wobec 
tematu, którego dotyczy dyskusja 
oraz wobec osób uczestniczących. 
Jeśli zaczniesz oceniać czyjeś 
wypowiedzi, opowiadać się za 
którąś ze stron, nie tylko stracisz tę 
neutralność, ale możesz wywołać 
dwie negatywne konsekwencje. Po 
pierwsze, osoby stracą poczucie 
bezpieczeństwa, że mogą wszystko 
powiedzieć („bo skoro prowadzący 
ocenia, że nie mam racji…”). Po drugie 
– możesz zamodelować wnioski 
czy rezultaty – nawet jeśli nie jesteś 
ekspertem w danym temacie, już sam 
fakt, że jesteś w specjalnej roli, osoby 
prowadzącej, daje Ci dodatkową 
pozycję, siłę, autorytet.

Powyższe warunki nie są zamkniętą listą, 
którą wystarczy „odhaczyć” i można ze 
100% pewnością założyć, że „dyskusja się 
uda”. Co więcej, może być tak, że mimo 
spełnienia wszystkich warunków, dołożenia 
wszelkich starań, dyskusja nie przebiega 
ani nie kończy się tak, jak było w planie. 
Pamiętaj, w dyskusji biorą udział ludzie, 
a ludzie czasem bywają nieprzewidywalni. 
A ludzie w grupie – jeszcze bardziej!

Dobra informacja – masz 
narzędzia, które pomogą Ci 
i sprawią, że dyskusja może 
przebiegać sprawniej!

4.

5.

6.
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Narzędzia komunikacyjne 
wspierające prowadzenie 
dyskusji

Marzenie: Wszyscy uczestnicy dyskusji 
chętnie zabierają głos, robią to w ustalonej 
kolejności, nie przekrzykują się. Jeśli się 
wypowiadają, mówią jasno, klarownie 
i z sensem. Mają poczucie, że mówią mądrze, 
więc nie potrzebują szczególnych zachęt, 
żeby kontynuować. Jeśli pojawia się silny 
głos za opcją A, to zaraz słychać też osoby, 
które mają argumenty za opcją B. Mówiący 
trzymają się tematu, nie wpadają w dygresję. 
Nawet co pewien czas ktoś z grupy robi mini-
podsumowanie omówionych dotąd wątków.

Ładny obrazek, prawda? Jaka jest 
rzeczywistość, pewnie dobrze wiesz.  
Chcąc taki efekt osiągnąć, musisz się 
solidnie napracować.

Poniżej znajdziesz opis (z przykładami) 
kilku popularnych i pomocnych narzędzi 
komunikacyjnych (technik), które przydają 
się niemal na każdym spotkaniu, podczas 
każdej dyskusji. Część z nich służy 
wyjaśnieniu, doprecyzowaniu, lepszemu 
zrozumieniu wypowiedzi, część – jest 
sposobem na zwiększenie zaangażowania 
osób uczestniczących.

PARAFRAZA

Parafraza to jedno z podstawowych 
narzędzi komunikacyjnych 
wykorzystywanych podczas spotkań, 
zajęć i szkoleń. Jej użycie polega 
na sformułowaniu usłyszanych lub 
powiedzianych chwilę wcześniej słów w inny 
sposób, ale z zachowaniem tej samej treści.

Po co ją stosować? Ponieważ parafraza:

pozwala osobie prowadzącej upewnić 
się, że dobrze rozumie intencje osoby 
wypowiadającej się,

ułatwia innym osobom uczestniczącym 
zrozumienie wypowiedzi, która mogła 
być mętna, zbyt długa, niezrozumiała,

podkreśla znaczenie/wagę 
wypowiedzianych słów, czyli docenia 
osobę parafrazowaną,

ułatwia osobie parafrazowanej 
zrozumieć, co przed chwilą 
powiedziała i ewentualnie 
zmodyfikować swoje stanowisko.

Przykłady użycia:

» A więc twierdzisz/sądzisz, że…
» Innymi słowy…
» Z tego, co zrozumiałem, masz na myśli…
» Jeśli dobrze rozumiem twoje pytanie, 
chodzi Ci o … Czy tak?

KLARYFIKACJA

Może się zdarzyć, że uczestnik odpowiada 
na Twoje pytanie lub zabiera głos 
spontanicznie, ale Ty nie do końca 
rozumiesz jego słowa – sens, znaczenie. 
Albo też – uważasz, że padło za mało 
informacji i trzeba je uzupełnić.

Zastosuj wówczas klaryfikację, czyli technikę, 
która pozwala dotrzeć do intencji osoby 
wypowiadającej się lub poznać szerszy 
kontekst jej wypowiedzi. Dopytaj, co osoba 
miała na myśli, jak rozumie użyte słowa.

Używając klaryfikacji możesz, m.in.:

lepiej zrozumieć (lub pozwolić na to 
innym uczestnikom dyskusji) niejasną 
wypowiedź,

upewnić się co do intencji 
wypowiadającej się osoby,

uzyskać pogłębioną informację.

Przykłady użycia:

Klaryfikacja składa się zwykle z parafrazy 
i pytania doprecyzowującego, czyli np.:

» Powiedziałeś chwilę temu, że takie działanie 
jest sprzeczne z interesem naszej instytucji. 
A jaki jest według Ciebie interes instytucji?
» Stwierdziłaś, że wyjazd do Gdańska to 
wspaniały pomysł, bo można tam robić 
mnóstwo ciekawych rzeczy. Co konkretnie 
proponujesz zrobić w Gdańsku?

+

+

+

+

+

+

+
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Druga możliwość to użycie parafrazy, potem 
jakiegoś łącznika i… zawieszenie głosu 
w oczekiwaniu na rozwinięcie myśli, np.:

» Mówisz, że takie działania nie powinny 
być organizowane jesienią, ponieważ…?

POTWIERDZANIE

Potwierdzenie jest prostym narzędziem, 
łączącym komunikację werbalną 
i niewerbalną, którego celem jest wyrażenie 
akceptacji dla osoby wypowiadającej się (co 
nie musi oznaczać, że zgadzasz się z nią), 
upewnienie jej, że jest słuchana i że jej słowa 
są traktowane poważnie.

Użyj potwierdzania szczególnie wówczas, 
gdy głos zabiera osoba dotąd milcząca, 
która być może dużym wysiłkiem woli 
zmusiła się do zabrania głosu. To będzie 
forma docenienia jej wysiłku. Pamiętaj 
o skorzystaniu z potwierdzenia również 
wówczas, gdy wypowiada się osoba ze 
stanowiskiem mniejszości w czasie dyskusji 
– może ona też potrzebować wsparcia 
podczas występowania przeciw większości.

Przykłady użycia? Wszelkie formy i wyrazy 
aktywnego słuchania – kontakt wzrokowy, 
kiwanie głową, uśmiech, pochylenie się 
w stronę osoby, komentarze typu „tak, tak”, 
„słucham Cię”. Formą potwierdzania może 
być też prośba o rozwinięcie tematu.

Uważaj tylko, żeby to potwierdzanie nie 
przerodziło się w wyrażenie akceptacji na 
słowa mówiącego, zgody z jego tezami czy 
oceną jego wypowiedzi. To byłoby wyjście 
z roli neutralnego facylitatora.

RÓWNOWAŻENIE

Jeżeli w czasie dyskusji zorientujesz się, że 
zwolennicy rozwiązania X, czy pomysłu A są 
w zdecydowanej większości, zarówno jeśli 
chodzi o liczbę osób, jak i o ich aktywność, 
głośność, siłę przebicia, musisz zadbać o to, 
żeby głos zwolenników rozwiązania Y, czy 
pomysłu B również stał się słyszalny.

Z dwóch powodów. Po pierwsze – fakt, że 
większość jest za jedną opcją nie oznacza 

wcale, że jest to opcja lepsza. I warto usłyszeć 
argumenty zwolenników innego wariantu. 
A po drugie – jeśli chcesz zadbać o to, żeby 
wszyscy uczestnicy dyskusji czuli się włączeni 
i zaangażowani, musisz im stworzyć warunki 
do zaistnienia, zabrania głosu.

Przykłady użycia:

» Usłyszeliśmy już sporo argumentów za 
rozwiązaniem X, czy są jakieś osoby/jakieś 
argumenty za rozwiązaniem Y?
» Nie słyszeliśmy jeszcze głosów 
zwolenników pomysłów B – czy jest ktoś, 
kto uważa, że jest to lepsza opcja i chciałby 
wyjaśnić swoje stanowisko?

BUMERANG

Zdarza się, że osoba prowadząca traktowana 
jest jako ekspert. Nawet jeśli nim nie jest. 
A niezależnie od tego – powinna zachować 
neutralność. A ile razy zdarzyło Ci się 
usłyszeć pytanie: „A co Ty o tym myślisz?”. 
Albo: „Czy to jest właściwe myślenie, czy 
może raczej to?”. Co wtedy zrobić?

Użyć bumerangu, czyli narzędzia, dzięki 
któremu pytanie – jak dobrze rzucona broń 
australijska – wróci. Do osoby pytającej 
lub do całej grupy. Tym samym Ty nie 
będziesz odpowiadać, nie wyjdziesz ze 
swojej neutralnej roli, a zarazem pytający lub 
cała grupa zostaną zmuszeni do myślenia, 
zaangażowania.

Przykłady użycia (w sytuacji, gdy osoba 
uczestnicząca w dyskusji pyta osobę 
prowadzącą o zdanie na jakiś temat, ocenę 
pomysłu itp.):

» A co Ty o tym myślisz? Jak Ty oceniasz 
tę propozycję?
» Dziękuję za pytanie, to ważna kwestia. 
Ciekaw jestem, co myślą o tym inne osoby 
w sali…
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ZADAWANIE PYTAŃ

Bez zadawania pytań trudno liczyć na 
to, że dyskusja się będzie rozwijała i szła 
w dobrym kierunku. Zadawanie pytań jest 
kluczowe dla facylitatora i jeśli nie czuje 
się on z tym swobodnie, to trudno będzie 
facylitować ciekawą, pełnowartościową 
dyskusję.

Sprawny facylitator potrafi dobierać 
pytania tak, aby zarówno prowadziły one 
uczestników do finalnej konkluzji (wcześniej 
umożliwiając pogłębienie tematu), jak 
i reagowały na sytuację procesową 
– podnosiły dynamikę pracy grupy 
w momentach obniżonego poziomu energii, 
uspokajały sytuację, gdy pojawia się za dużo 
emocji.

Zadawanie pytań to cała gałąź nauki 
o komunikacji i nie mamy tu miejsca na 
zgłębianie tej kwestii, ale chcemy zwrócić 
Twoją uwagę na dwa sposoby podziału, czy 
kategoryzacji pytań.

Pierwszy na pewno znasz – to podział na 
pytania zamknięte i otwarte. Te pierwsze 
wymagają krótkiej odpowiedzi, czasem „tak” 
lub „nie”, czasem jakiejś liczby („Jak często 
chodzisz do biblioteki?”), jakiejś jednej 
nazwy („Który kolor najbardziej lubisz?”). 
Z reguły nie pozwalają zobaczyć dużego 
obrazka, poznać kontekstu problemu, 
zidentyfikować przyczyn jakiegoś zjawiska, 
ale pozwalają sprawdzić, na szybko, 
jak wyglądają poglądy czy zachowania 
pytanych osób.

Pytania otwarte, pod względem 
funkcjonalnym, są przeciwieństwem 
zamkniętych. Dają dostęp do światopoglądu 
rozmówcy „Co myślisz o ostatnich 
wydarzeniach w…?”), pozwalają zobaczyć 
tło wydarzeń („Opowiedzcie, skąd w ogóle 
ta sytuacja się wzięła?”), uzasadnienie 
zachowań („Dlaczego podjęliście taką 
decyzję?”), itd.

Z punktu widzenia facylitacji dyskusji, 
pytania otwarte na pierwszy rzut oka wydają 
się lepsze. Nie daj się jednak zwieść – 
wielokrotnie pytania zamknięte są ratunkiem 
i jedyną opcją. Zobacz, co o pytaniach 
mówią, znani Ci już, Magda i Michał.

Magda

Zadaję oba rodzaje pytań. Jednak 
szczególnie cenię pytania zamknięte. 
Wprawdzie odpowiedzi na nie, nie 
dają tak pełnego obrazu sytuacji, 
jak odpowiedzi na pytania otwarte, 
ale mają inne zalety. Na przykład 
jestem w stanie przewidzieć, ile czasu 
zajmie odpowiedź na takie pytanie. 
Gdy planuję czas na dyskusję, mogę 
zrobić to w miarę precyzyjnie. Po 
drugie – pytania zamknięte zwiększają 
dynamikę spotkania. W zasadzie 
w dowolnym momencie mogę zadać 
grupie pytanie i szybko zebrać 
odpowiedzi. To ożywia uczestników, 
podnosi poziom energii. Dostrzegam 
też jeszcze jedną zaletę pytań 
zamkniętych – gdy mam w sali osoby, 
które mają mniejszą gotowość do 
zabierania głosu, włączania się 
w dyskusje, to łatwiej im przełamać 
się i udzielić krótkiej odpowiedzi na 
pytanie zamknięte, niż rozwodzić się 
nad jakąś kwestią w odpowiedzi na 
pytanie otwarte.

Michał

Zdecydowanie wolę pytania otwarte. 
Trudno o pogłębioną dyskusję, jeśli 
ich zabraknie. Co w nich cenię? To, 
że zadając je, mogę spodziewać 
się wszystkiego. Różnych podejść, 
stanowisk, nawet innego rozumienia tej 
samej sprawy. Takie pytania pozwalają 
mi poznać dyskutantów, a uczestnikom 
– lepiej zrozumieć i przedmiot dyskusji, 
i argumenty przedstawiane przez 
rozmówców. Drugą zaletą pytań 
otwartych jest to, że ich zadawanie 
buduje relacje i poczucie zaufania 
w grupie. Jeśli, stopniowo zgłębiając 
temat, osoby mówią od siebie, o swoich 
poglądach i opiniach, to wzrastają 
integracja i otwartość grupy. Trzeci 
argument? To ich diagnostyczny 
charakter – mogę zorientować się, jak 
bardzo osoby uczestniczące znają temat, 
którym się zajmujemy i czy nie trzeba im 
wcześniej dostarczyć jakichś informacji.
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Na pytania można też spojrzeć pod kątem 
funkcjonalnym – po co są zadawane, 
jaką rolę pełnią podczas dyskusji. Poniżej 
znajdziesz propozycję takiego podziału.

Pytania wg pełnionych funkcji:

Pytania otwierające – nakierowujące 
na główny temat, pozwalające 
poznać postrzeganie problemu, 
itp., np.: „Co postrzegacie jako 
najważniejsze wyzwanie w obecnej 
sytuacji” lub „Od czego zaczniemy 
naszą pracę nad wizerunkiem 
Waszej instytucji?”.

Pytania nawigacyjne – pozwalają 
się upewnić, że dyskusja idzie 
w dobrym kierunku – produktowo 
i procesowo, np. „Czy uważacie, że 
ten kierunek rozwoju, jaki nam się 
wyłania z dyskusji, jest tym, czego 
naprawdę chcecie?”, „Czy wszyscy 
się zgadzacie, że tę sytuację można 
właśnie tak scharakteryzować? Może 
ktoś ma inne zdanie?”.

Pytania sprawdzające – pobudzające 
obserwowanie, analizowanie, dotarcie 
do faktów, które mogą być istotne 
dla sprawy, np. „Jakie czynniki 
wpływają na obecną atmosferę 
wśród pracowników instytucji?”, „Czy 
możecie opisać, jak takie rozwiązanie 
miałoby funkcjonować w praktyce?”.

Pytania projekcyjne – pobudzające 
wyobraźnię, pozwalające szukać 
niestandardowych rozwiązań, 
zastosowań, kwestionujące 
dotychczasowe ustalenia, np. „A co by 
się stało, gdyby te wszystkie bariery, 
o których mówicie, zniknęły”, „Jakie 
inne zastosowania mógłby mieć taki 
plac przed budynkiem urzędu?”.

Pytania zamykające – pozwalające 
dochodzić do konkluzji, podjęcia decyzji, 
dokonania wyboru, ustalenia priorytetów, 
np. „Co z tego, o czym dzisiaj mówiliśmy, 
jest wykonalne?”, „W jaki sposób 
moglibyśmy ułożyć listę proponowanych 
zmian wg ich ważności?”.

Przedstawione wyżej narzędzia to 
nie wszystkie techniki komunikacyjne 
i angażujące, którymi możesz dysponować. 
Jeśli chcesz poznać ich więcej, zajrzyj do 
polecanych pozycji, których listę znajdziesz 
na końcu rozdziału. A zanim przejdziesz 
dalej – trzy pytania (otwierające):

1. Z której z wyżej opisanych technik 
komunikacyjnych i facylitacyjnych 
najczęściej korzystasz?
2. A z której nie?
3. Jak myślisz, dlaczego?

Jeśli nie dyskusja, to co?
Dyskusja jest esencją spotkania. To przy 
rozmowie, wymianie argumentów, zderzaniu 
stanowisk dzieje się najwięcej i najlepiej. 
Powstają dobre pomysły, wyciągane 
są trafne wnioski, a relacje w grupie się 
zacieśniają i polepszają swoją jakość. Mimo 
to, czasem lepiej dyskusji nie proponować. 
A przynajmniej – nie na początek.

Kiedy nie robić dyskusji 
plenarnej?
Jest co najmniej kilka sytuacji, w których 
lepiej nie robić dyskusji plenarnej, 
a przynajmniej nie zaczynać od niej:

Jeśli uczestnicy są spolaryzowani, 
łatwo Ci zidentyfikować dwa 
przeciwstawne „obozy” i wiesz, że 
zamiast właściwej dyskusji będą co 
najmniej słowne przepychanki, „próby 
sił”, manifestowanie nieomylności i inne 
zachowania, które nie budują atmosfery 
pracy. W przypadku pojawienia się 
takich zachowań, możesz sięgnąć 
do arsenału facylitatora – kontraktu, 
równoważenia, udzielania głosu, ale 
jeśli nie przynosi to efektu, a nie masz 
nieograniczonego czasu na pracę z tą 
grupą i jej docieranie się, zrezygnuj 
z dyskusji plenarnej.

Jeżeli w sali masz uczestników 
pozostających ze sobą w zależności 
służbowej i wiesz, że osoby 
podwładne nie ośmielają się mieć 

Co zamiast dyskusji 
plenarnej?
Jak się zapewne domyślasz, nie jesteś 
w sytuacji beznadziejnej. Jako osoba 
prowadząca spotkanie masz kilka 
sposobów, dzięki którym możesz sobie 
poradzić. W ostatnim rozdziale podręcznika 
znajdziesz kilka szczegółowo opisanych 
metod, które pomogą Ci osiągnąć rezultaty 
spotkania i dbać o proces, relacje między 
osobami uczestniczącymi w spotkaniu.

Często najprostszych rozwiązaniem jest 
podział na grupy. Oprócz tego, że jest on 
odpowiedzią na potencjalne problemy 
zasygnalizowane wyżej, pozwala osiągnąć 
różne dodatkowe cele:

zwiększa poziom zaangażowania 
osób uczestniczących, zwłaszcza 
tych, które na forum, z różnych 
przyczyn, niechętnie szabierają głos 
(np. nie chce im się),

zwiększa poczucie komfortu u osób, 
które mają opory przed publicznymi 
wypowiedziami – łatwiej powiedzieć 
coś do 2-4 osób z małej grupki niż 
przy 20 osobach na forum,

urozmaica przebieg spotkania,

pozwala lepiej się poznać osobom 
z danej grupy, nawiązać bliższe relacje,

pozwala lepiej korzystać 
z różnorodności grupy (np. 
w jednej grupie pracują tylko 
menedżerowie, którzy patrzą na 
instytucję z perspektywy zarządczej, 
w drugiej – osoby z administracji ze 
swoją perspektywą, a w trzeciej – 
współpracownicy, czy klienci), dzięki 
czemu rezultaty, wnioski, obserwacje 
mogą być pełniejsze lub szersze,

umożliwia reagowanie na sytuacje 
(potencjalnie) kryzysowe poprzez 
rozdzielanie osób nielubiących się 
lub pozostających w zależnościach 
służbowych, które mogłyby wpłynąć 
na otwartość komunikacji,
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innego zdania niż przełożeni, wobec 
czego trudno będzie otwarcie 
dyskutować, zwłaszcza gdy spotkania 
dotyczą np. ich instytucji – musisz 
obmyśleć sposób, dzięki któremu 
każdy będzie miał przestrzeń 
(bezpieczną) do zabrania głosu.

Jeżeli masz mało czasu na spotkanie, 
a musicie omówić wiele wątków/
tematów, a zarazem uczestnicy 
są na tyle kompetentni, że mogą 
samodzielnie pracować nad „swoimi” 
tematami – poszukaj możliwości, aby 
im to umożliwić.

Jeżeli w sali masz osoby 
o zróżnicowanym poziomie wiedzy 
na dany temat i obawiasz się, że 
ci mniej kompetentni będą mieć 
opory nawet przed odezwaniem się, 
przy tych lepiej poinformowanych – 
zadbaj, by uczestnicy (wszyscy) mogli 
zaangażować się w komfortowych  
dla siebie warunkach.

Jeśli pracujesz dłuższy czas z jedną 
grupą i na każdym poprzednim 
spotkaniu była dyskusja plenarna 
– zastanów się, co możesz 
zmienić, żeby wprowadzić 
jakieś urozmaicenie; dla osób 
uczestniczących jest ważne, by 
spotkania były różnorodne, żeby  
ich czasem czymś zaskoczyć.

Czy przychodzą Ci do głowy inne sytuacje, 
w których dyskusja plenarna nie jest 
wskazana? Brałeś/aś udział w dyskusji, 
która nie powinna się odbyć? Facylitowałeś/
aś dyskusję, o której dziś nie chcesz 
pamiętać? Przypomnij sobie te sytuacje 
a może dopiszesz coś do powyższej listy?

Co zamiast dyskusji 
plenarnej?
Jak się zapewne domyślasz, nie jesteś 
w sytuacji beznadziejnej. Jako osoba 
prowadząca spotkanie masz kilka 
sposobów, dzięki którym możesz sobie 
poradzić. W ostatnim rozdziale podręcznika 
znajdziesz kilka szczegółowo opisanych 
metod, które pomogą Ci osiągnąć rezultaty 
spotkania i dbać o proces, relacje między 
osobami uczestniczącymi w spotkaniu.

Często najprostszych rozwiązaniem jest 
podział na grupy. Oprócz tego, że jest on 
odpowiedzią na potencjalne problemy 
zasygnalizowane wyżej, pozwala osiągnąć 
różne dodatkowe cele:

zwiększa poziom zaangażowania 
osób uczestniczących, zwłaszcza 
tych, które na forum, z różnych 
przyczyn, niechętnie szabierają głos 
(np. nie chce im się),

zwiększa poczucie komfortu u osób, 
które mają opory przed publicznymi 
wypowiedziami – łatwiej powiedzieć 
coś do 2-4 osób z małej grupki niż 
przy 20 osobach na forum,

urozmaica przebieg spotkania,

pozwala lepiej się poznać osobom 
z danej grupy, nawiązać bliższe relacje,

pozwala lepiej korzystać 
z różnorodności grupy (np. 
w jednej grupie pracują tylko 
menedżerowie, którzy patrzą na 
instytucję z perspektywy zarządczej, 
w drugiej – osoby z administracji ze 
swoją perspektywą, a w trzeciej – 
współpracownicy, czy klienci), dzięki 
czemu rezultaty, wnioski, obserwacje 
mogą być pełniejsze lub szersze,

umożliwia reagowanie na sytuacje 
(potencjalnie) kryzysowe poprzez 
rozdzielanie osób nielubiących się 
lub pozostających w zależnościach 
służbowych, które mogłyby wpłynąć 
na otwartość komunikacji,
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Jeśli chcesz podkreślić, że praca 
w grupach wspiera budowanie 
relacji, lepsze poznanie się jej 
członków, pogłębia integrację, 
to zamiast określenia „dzielimy 
się na grupy”, mów: „łączymy się 
w grupy”.
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ułatwia formułowanie odważniejszych 
myśli (ponieważ odpowiedzialność 
rozkłada się na całą grupę, a nie 
tylko na jedną osobę, która akurat je 
wypowie na forum),

pozwala szybciej osiągnąć cel, jeśli 
jest on wielowątkowy (np. każda 
grupa opracowuje jedną personę 
klienta instytucji, dzięki czemu 
w czasie, w którym cała grupa 
opracowałaby jedną personę, jest  
ich tyle, ile grup).

Jak tworzyć grupy?
Masz dwie możliwości. Pierwsza z nich 
jest prosta – podziel ludzi losowo. To 
dobre rozwiązanie, jeśli Twoim celem jest 
po prostu urozmaicenie stosowanych 
technik lub przyśpieszenie pracy poprzez 
rozdzielenie zadań na poszczególne grupy, 
gdy kompetencje, czy doświadczenia 
zgromadzonych osób, jak i np. ich pozycja 
w instytucji, nie mają znaczenia. Wówczas nie 
ma znaczenia, kto z kim pracuje, a jeśli masz 
w sali osoby np. z kilku różnych instytucji, 
dobrze zadbać, żeby nie powstawały grupy 
homogeniczne, a mieszane.

+

+

Jak „losowo” stworzyć grupy?

RUNDA Z „ODLICZENIEM”
jeśli planujesz np. 3 grupy, 
poproś, aby osoby siedzące 
kolejno odliczały do 3 
(pierwsza osoba to 1, druga 
to 2, trzecia to 3, czwarta to 
znów 1) – osoby z tymi samymi 
numerami tworzą grupy;

RUNDA Z INNYMI 
„ODLICZENIAMI”
zamiast liczb możesz użyć 
nazw pory roku, miesięcy 
lub czegokolwiek innego, 
w praktyce efekt ten sam, co 
w przypadku liczby, ale może 
być dla kogoś ciekawsze, 
zabawniejsze;

KARTY DO GRY 
dobór kolorami lub figurami.

LOSOWANIE
przygotuj losy z numerami 
grup (na małych 
karteczkach), włóż do 
pojemnika, przejdź między 
uczestnikami i pozwól im 
wylosować swoją grupę;

WG MIESIĘCY URODZENIA
wiedząc, ile osób powinno 
być w jednej grupie, 
zapytaj uczestników, kto 
urodził się w styczniu. Jeśli 
w styczniu urodziło się 
tyle osób, że masz grupę 
zapełnioną, rozpoczynasz 
nabór do kolejnej. Jeśli 
za mało, pytasz, kto 
jest z lutego. I tak aż do 
zapełnienia grup 
/aż do grudnia;

WG DATY URODZENIA
poproś uczestników, aby 
ustawili się w rządku 
tak, aby osoby urodzona 
najwcześniej stała na 
początku, a najpóźniej  
– na końcu. Uwaga: liczy się 
tylko dzień i miesiąc, a nie 
rok! Jeśli chcesz zrobić 
z tego większą zabawę, 
integracyjną, możesz 
poprosić, żeby osoby 
stawały na swoich miejscach 
bez komunikacji werbalnej 
z pozostałymi uczestnikami;

FANTY
rozdaj uczestnikom różne 
przedmioty, a następnie poleć, 
aby dobrali się kolorami tych 
przedmiotów, materiałem, 
z jakiego są zrobione lub na 
podstawie innej cechy;

Ile osób w grupie? 
Zwykle przyjmuje się, że dobrze pracująca grupa to 3-5 osób. Mniej – trudno 
uzyskać efekt pracy grupowej, wymiany myśli, energii. Więcej – może pojawić 
się pokusa „jazdy na gapę”, czyli schowania się za innymi osobami w grupie 
i niepracowania. Też technicznie – jak 6 czy 8 osób ma pracować przy jednym 
plakacie? Więc jeśli chcesz tworzyć grupy większe, to miej na to mocne 
uzasadnienie i zapewnij im warunki do wspólnej pracy!
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Druga możliwość, czyli podział nie-losowy 
jest bardziej skomplikowana i czasami 
wymaga dużej uważności i taktu. Bo, o ile 
łatwo uzasadnić podział na grupy mówiąc, że 
w jednej grupie pracują uczestnicy z instytucji 
A, a w drugiej z instytucji B lub podając 
kryterium stażu pracy czy zajmowanego 
stanowiska, o tyle inne kryteria mogą budzić 
kontrowersje. Powiedzieć, że ci mieszkańcy są 
w grupie nr 1, bo lepiej znają temat niż ci, którzy 
trafią do grupy 2? Ryzykowne. Wyjaśnić, że pan 
X musi zmienić grupę, żeby nie być z panem Y, 
z którym się nie lubią? Słabe.

Jakie kryteria zwykle się przyjmuje? Podział 
na „ekspertów” i „nowicjuszy”. Na „szefów” 
i „podwładnych”. Na „starych” i „nowych”. 
Możesz też dodać swoje kryterium. Jednak 
zanim połączysz osoby w takie „specjalne” 
grupy, upewnij się, że jest to Ci naprawdę 
potrzebne. Czy potrafisz wyjaśnić osobom, 
dlaczego mają pracować akurat w takich 
składach i po co, co uda im/Wam się 
osiągnąć, dzięki takiej metodzie pracy. 
Pamiętaj, że takie „ręczne sterowanie” 
może zaburzać poczucie bezpieczeństwa 
i uczestnicy mogą Cię pytać, dlaczego akurat 
tak mają pracować. Musisz się przygotować 
do odpowiedzi i oby była przekonująca.

Pracowali w grupach i…?
Nie możesz spotkania ograniczyć do tego, 
że ludzie w grupach nad czymś popracują, 
a potem Ty powiesz – „dzięki, do widzenia, 
widzimy się za tydzień”. Trzeba, co najmniej, 
obejrzeć efekty pracy (no chyba, że to grupa 
już bardzo zgrana, w dobrych relacjach ze 
sobą, czująca się bezpiecznie – wówczas 
w sytuacji awaryjnej można przełożyć 
omówienie wyników prac na kolejne 
spotkanie). Osoby włożyły w pracę grupową 
swoje myśli, wiedzę, zaangażowanie i trzeba 
to docenić.

Jak? Przede wszystkim tworząc przestrzeń 
do zaprezentowania wyników pracy. Co 
dalej z tym zrobisz lub zróbcie, to sprawa 
inna, ale czas na prezentację, nawet krótki, 
powinien być.

Zdecyduj, jak taka prezentacja ma wyglądać. 
Najprościej – przedstawiciel grupy 
wychodzi na środek i opowiada, pokazuje 
wypracowane materiały, itd. Czy pozwolisz 
na zadawanie pytań? Jeśli nie masz silnych 
przeciwwskazań organizacyjnych, to tak. 
Podobnie – na komentarze, refleksje. 
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A co potem? Poniżej znajdziesz kilka 
wariantów, zależnych od celu spotkania 
i pracy grupowej, harmonogramu pracy, itd.: 

Praca w mniejszych grupach była 
wstępem do dyskusji plenarnej, 
dotyczącej wypracowanych efektów. 
Czyli, zaraz po prezentacjach, 
otwierasz dyskusję na forum.

Praca w mniejszych grupach 
i prezentacja efektów wyczerpuje 
temat. Teraz tylko „ktoś” to musi 
wdrożyć, zastosować a może 
zatwierdzić, ale na razie, w ramach 
tego spotkania, praca się kończy.

Możesz podsumować pracę grup, np. 
w formie głosowania na najbardziej 
adekwatny pomysł na działanie albo 
na najtrafniejszą diagnozę problemu. 
Wówczas jest jeszcze element 
zamykający, ale dyskusji wokół tego 
nie ma.

Możesz nadać pracom dalszy 
bieg zarządzając, np. wymianę 
plakatów z efektami pracy między 
grupami i prosząc o uzupełnienie 
zapisów, odniesienie się do tego, 
co się pojawiło itp. (albo plakaty 
krążą między grupami, albo grupy 
przechodzą od plakatu do plakatu).

Facylitacja a prezentacja
Zgodnie ze sztuką, facylitator nie występuje 
w roli eksperta. Czasem się jednak może 
zdarzyć, że przy jakimś temacie, na jakimś 
spotkaniu, przywdziewa skórę fachowca, 
bo wie, że bez tego grupa nie ruszy do 
przodu z pracą. Albo też – nawet nie 
z poziomu eksperta, ale powinien coś grupie 
opowiedzieć, coś co ją natchnie do dalszej 
pracy, przywróci wiarę w potencjał, itd.

Jak mówić, żeby słuchanym? Jak 
zbudować przekaz, aby był nie tylko 
wartościowy pod względem treści, ale też 
nie usypiał słuchaczy, nie przelatywał im 
koło uszu? W tym podrozdziale znajdziesz 
kilka podpowiedzi na temat prezentacji. 

Prezentacji rozumianej nie jako aplikacja 
programu komputerowego, a jako 
czynność – prezentacja, przedstawienie 
wybranego tematu. 

Struktura wystąpienia
Koniecznie zadbaj o to, żeby był wstęp, 
rozwinięcie i zakończenie. I nie śmiej się, 
że przecież tak pisało się wypracowania 
w szkole. Bo tak, jak w szkole niektórzy 
o tym zapominali, tak i dorośli 
zapominają o tym w czasie prezentacji.
Co powinno znaleźć się w tych częściach?

WSTĘP/OTWARCIE

Ludzi trzeba zaciekawić. Słuchają Cię 
z nadzieją, że dowiedzą się czegoś nowego, 
czegoś zaskakującego, czegoś ważnego. 
Zastanów się, co zrobić, żeby po pierwszych 
Twoich zdaniach słuchacze mieli wrażenie, 
że właśnie coś takiego otrzymają od Ciebie.

Wystąpienie można zacząć podając 
zaskakujące dane, przytaczając przykład 
jakieś sytuacji lub, choć to już trudniejsze, 
zadając pytanie (trudniejsze, bo jak ludzie 
nie będą znali odpowiedzi, to poczują się 
niekompetentni już na samym początku, 
więc i uwaga im spadnie).

Wstęp prezentacji to też moment, w którym 
możesz zadbać o zbudowanie swojego 
autorytetu wśród osób, z którymi pracujesz. 
Czy masz coś do powiedzenia na swój 
temat, co wiąże się z tematem wystąpienia? 
Uczyłeś/aś się na ten temat, studiowałeś/
aś? Pracowałeś/aś w tej branży? Przeżyłeś 
podobne wydarzenia? Nie przedstawiaj 
swojego życiorysu, ale pomyśl, jakie 
informacje z niego mogą dać Ci od razu 
uwagę ze strony słuchaczy. 

2.
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4.
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ROZWINIĘCIE

Niby najprostsza część, bo po prostu 
przedstawiasz materiał. Jednak zadbaj 
o to, by on był jasny dla innych. Nawet 
kilkuminutowe wystąpienie może być tak 
zawiłe, że Twoi słuchacze po kilku chwilach 
zaczną szukać alternatywnych form 
aktywności, bo nie będą w stanie nadążyć 
za Twoim wywodem.

Ułóż sobie plan złożony z kilku punktów. 
Wypisz najważniejsze informacje, jakie 
chcesz przekazać swoim słuchaczom. 
Mów słuchaczom, przy jakim zagadnieniu 
aktualnie jesteś. Zaznaczaj przejścia 
z jednego wątku do drugiego. „Przechodzimy 
teraz do kolejnego punktu, czyli…”, „Zanim 
przejdziemy do kolejnego punktu, jeszcze 
jedno zdanie na temat…” – to ludziom ułatwi 
zorientowanie się, w jakim miejscu wystąpienia 
wszyscy jesteście. A to podstawa poczucia 
bezpieczeństwa, warunkującego koncentrację 
i otwartość na nowe treści.

Pamiętaj, że w tej części Twoje wystąpienie 
może mieć formułę „teza, argumenty, 
podsumowanie”, ale nie musi. Możesz swoje 
wystąpienie oprzeć na historii, czyimś 
przykładzie, metaforze… To już zależy od 
tematu i Twojego przygotowania.

Używaj zwrotów porządkujących 
wypowiedź i skupiających uwagę słuchaczy 
na kluczowych kwestiach. Najważniejsze są 
te należące do dwóch kategorii:
 

odwołujących się do formy 
/struktury wypowiedzi:
„przechodząc do kolejnego punktu”, 
„jesteśmy przy czwartym punkcie”, 
„następnym zagadnieniem jest…”. 

podkreślających wagę wypowiedzi:
„kluczowym aspektem jest…”, 
„najważniejszą sprawą związaną…”. 

ZAKOŃCZENIE/ZAMKNIĘCIE

To moment, żeby powtórzyć najważniejsze 
tezy swojego wystąpienia (ale naprawdę 
najważniejsze – maksymalnie dwie-trzy), 
w bardzo skondensowanej formie. I okazja, 
żeby zachęcić ludzi do dalszych aktywności 
– dyskusji, pracy w grupach.

Jeżeli we wstępie do prezentacji posłużyłeś/
aś się metaforą, czyimś przykładem, 
konkretną historią, koniecznie do tego 
nawiąż w podsumowaniu! To spowoduje, że 
cała Twoja prezentacja zepnie się klamrą, 
dzięki czemu będzie spójne i łatwiejsze 
w zapamiętaniu. Słuchacze też „przypomną” 
sobie, czego dotyczyło wystąpienie.

Elementy przydatne 
w czasie wystąpienia 
publicznego
W swoją prezentację możesz wpleść też 
pewne elementy, które uatrakcyjnią przekaz.

ANEGDOTY/ŻARTY

Anegdoty są bardzo przydatnym elementem 
wystąpienia – wprowadzają trochę luzu, 
śmiechu, pozwalają „oswoić” temat. Jeśli 
znasz anegdoty powiązane z tematem 
prezentacji (i nie są to przez wszystkich 
znane historyjki), to konieczne opowiedz. 
Byle nie za często.

Żarty, dowcipy to zupełnie inna sprawa. 
Wiele osób uważa, że jest to świetny 
sposób na początek wystąpienia. Że łamie 
lody, wprowadza dobrą atmosferę. Nic 
bardziej błędnego! Dowcipy są bardzo 
delikatną materią – każdy ma inne poczucie 
humoru, każdy zna inne dowcipy… Jaką 
masz szansę, że spośród dwudziestu osób 
w sali, nikt nie zna tego, co opowiadasz? 
A zarazem, że wszystkich rozbawi to, co 
usłyszą? Że wszyscy zrozumieją dowcip 
i nikt nie poczuje się „gorszy” przez to, że nie 
zrozumiał żartu?

A

B
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HISTORIE/PRZYKŁADY

Współcześnie storytelling święci triumfy 
i można często na niego trafić w różnych 
miejscach. Treść wystąpienia od razu 
robi się bliższa, bardziej znajoma, bardziej 
przekonująca, jeśli oparta jest na konkretnej 
historii (osoby, grupy, miejscowości) lub 
okraszona jest przykładami z życia.

DANE LICZBOWE

Informacja, że 230 mieszkańców miasta 
wzięło udział w kilku spotkaniach 
obywatelskich brzmi lepiej niż, że „spora 
liczba mieszkańców”. Jeśli powiesz, że 
„30% mieszkańców jest przeciwko budowie 
obwodnicy” też to bardziej przemówi do 
wyobraźni niż to, że „są tacy, którym to 
przeszkadza”. Przytoczenie danych to 
też element budowania wiarygodności 
prezentera.

CYTATY

Niektórzy prezenterzy obficie korzystają 
z cytatów „znanych ludzi”, zakładając, że 
dodają one powagi lub lekkości wystąpieniu. 
Może tak być, ale muszą być spełnione dwa 
warunki. Po pierwsze, to może być jeden 
cytat, jedna myśl przewodnia, a nie seria 
aforyzmów. I po drugie – autorem musi być 
naprawdę znany człowiek, wszystkim znany.

Chcesz wiedzieć więcej?

Małgorzata Czarnecka, Dobre 
spotkanie. Jak to zrobić?, 
Fundacja Rozwoju Społeczeństwa 
Informacyjnego 2013

Kurs online, Prowadzenie spotkań, 
(https://platforma.kursodrom.pl/
moodle/course/view.php?id=258)

Dave Gray, Sunni Brown, James 
Macanufo, Gamestorming. A Playbook 
for Innovators, Rulebreakers, and 
Changemakers, O’Reilly Media 2010

Michał Rusinek, Anna Załazińska, 
Retoryka podręczna. Czyli jak 
wnikliwie słuchać i przekonująco 
mówić, Wydawnictwo Znak 2005

https://platforma.kursodrom.pl/moodle/course/view.php?id=258
https://platforma.kursodrom.pl/moodle/course/view.php?id=258
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Zadanie na koniec rozdziału
Bez względu na wszystko, w pracy facylitatora najważniejsze jest zadawanie pytań. Zapraszam 
Cię zatem do jeszcze jednego spotkania z tym tematem.

Pomyśl o dyskusji, którą w najbliższym czasie będziesz facylitować. Przygotuj po jednym, 
przykładowym pytaniu z każdej kategorii, które zadasz w czasie dyskusji. Jeśli w tej chwili 
nie masz w planach żadnego spotkania, to pomyśl o takim, które prowadziłeś/prowadziłaś 
ostatnio. I znając jego przebieg, wpisz pytania, które mogły być wówczas zadane. To jest 
zadanie dla Ciebie, więc podejdź do niego poważnie. A rozwiązanie najlepiej skonsultuj 
z kolegą czy koleżanką, którzy też prowadzą spotkania, albo z inną osobą, której rozsądkowi 
ufasz.

Powodzenia! 

Rodzaje pytań Wpisz swoje pytania

pytania otwierające 

pytania nawigacyjne

pytania sprawdzające 

pytania projekcyjne 

pytania zamykające 
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Na początek – krótkie oświadczenie. 
Możesz przygotowywać spotkanie dwa 
tygodnie, dzień w dzień myśląc o programie 
i potrzebach osób uczestniczących, ćwicząc 
stosowanie narzędzi komunikacyjnych. 
Możesz pół roku wcześniej kupić sobie kilka 
książek o prowadzeniu spotkań, komunikacji 
interpersonalnej, czy sztuce prezentacji, 
i szykować się do tego spotkania. 
Możesz rok wcześniej zapisać się na kurs 
facylitacji i na każdym zjeździe zamęczać 
prowadzących pytaniami o „perfekcyjne 
przeprowadzenie spotkania”. Zapewne 
będziesz wówczas najlepiej przygotowanym 
facylitatorem. Nie mniej jednak trudnych 
sytuacji i tak nie unikniesz.

Trudne sytuacje mogą zdarzyć się wszędzie 
i zawsze. Tam, gdzie są ludzie, tam, gdzie 
są emocje, zaangażowanie, żywa dyskusja, 
otwarta komunikacja – trudne sytuacje będą 
się pojawiać.

I to była jedyna zła wiadomość w tym 
rozdziale. Teraz będą same dobre. 
A najważniejsza jest taka – z większością 
trudnych sytuacji można sobie 
w stosunkowo łatwy sposób poradzić.

Trudne sytuacje – czym są 
i skąd się biorą?

Nie będzie nadużyciem uproszczenie, że 
trudne sytuacje w czasie spotkań powodują, 
że osoby uczestniczące nie w pełni 
korzystają z udziału w spotkaniu. Wiemy, że 
brzmi to ogólnie, ale patrząc z perspektywy 
celu spotkania, to jest kluczowe. Planując 
spotkanie ustalamy jego cel, a domyślnie, 
myśląc o facylitacji jako sposobie pracy 
z grupą, zakładamy, że ludzie będą 
zaangażowani, aktywni, otwarci, wnoszący 
merytorycznie w spotkanie itd. Jeśli to się nie 
udaje – mamy do czynienia z trudną sytuacją.

W dalszej części rozdziału będziesz mieć 
możliwość przyjrzenia się przykładom 
często pojawiających się trudnych 
sytuacji, zwykle ich przejawem są różne 
formy okazywania niezadowolenia przez 
uczestników spotkań: rozmowy na 
boku, niska lub nadmierna aktywność, 
nieprzestrzeganie ustalonych zasad, małe 
zaangażowanie w pracę itd.

Analizować przyczyny trudnych 
sytuacji można na kilka sposobów, tutaj 
proponujemy podział z uwagi na źródło. 
Z zastrzeżeniem, że niektóre z nich są 
pochodną nałożenia się przyczyn i mogą 
należeć np. do dwóch kategorii.

ROZDZIAŁ 4

Gdzie ludzie, tam emocje – o trudnych sytuacjach podczas 
spotkań
Piotr Henzler

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. Co to są trudne sytuacje i dlaczego są trudne?
2. Skąd się biorą trudne sytuacje, kto i co za nie odpowiada?
3. Co możesz robić, żeby uniknąć trudnych sytuacji i jak interweniować, jeśli już 
się pojawią?
4. Gdzie są granice odpowiedzialności facylitatora?
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Przyczyny powstawania trudnych sytuacji:

trudne sytuacje wywołane kwestiami 
organizacyjnymi,

trudne sytuacje wywołane przez 
osoby uczestniczące w spotkaniu,

trudne sytuacje wywołane przez 
działania facylitatora.

Przyjrzyj się teraz im dokładniej.  
Przypomnij sobie, z jakimi sytuacjami 
na ogół się spotykasz – jako osoba 
uczestnicząca lub prowadząca.

Trudne sytuacje wywołane kwestiami 
organizacyjnymi

W tej kategorii znajdziesz mnóstwo 
różnych przypadków, za które odpowiada 
(na ogół) organizator spotkania lub 
sytuacja losowa. Trudne sytuacje mogą 
być wywołane ustaleniem niepasującej 
godziny obowiązkowego spotkania, w ogóle 
obowiązkiem pojawienia się na spotkaniu, 
niewygodnymi krzesłami, brakiem tlenu, 
zbyt wysoką/zbyt niską temperaturą, 
niedziałającą prezentacją, brakiem 
prądu czy Internetu, zbyt małą ilością 
kawy w czasie przerwy, takim czy innym 
ustawieniem stołów czy krzeseł.

Listę tę zapewne jesteś w stanie jeszcze 
rozbudować, ale my poprzestaniemy na 
tym. Naszym celem nie jest stworzenie 
pełnej listy (niemożliwe!), a pokazanie Ci 
różnorodności trudnych sytuacji, których 
źródło kryje się w sprawach logistycznych 
i organizacyjnych.

Czy Ty, jako osoba prowadząca spotkanie, 
możesz coś z tym zrobić? To zależy od 
tego, jakie ewentualnie inne role pełnisz – 
jeśli masz wpływ na kwestie organizacyjne, 
to możesz zadbać o sensowne godziny 
spotkania, właściwe ustawienie sali, 
dobre zaplanowanie przebiegu spotkania 
z przerwami na oddech itp. Zawsze też 
możesz mieć ze sobą wydrukowaną 
prezentację, czy telefon z możliwością 
udostępnienia Internetu.

+

+

+

MONIKA

Prowadziłam kiedyś cykl spotkań dla 
pracowników pewnej instytucji. Na 
każdym spotkaniu zgłaszali uwagi 
związane z miejscem spotkania, 
godziną, narzekali na słaby catering 
itd. Początkowo myślałam, że może 
to jakaś szczególnie wymagająca 
grupa, przyzwyczajona do innych 
standardów itd. Niestety to trwało 
i trwało, a emocje związane 
z kwestiami organizacyjnymi 
narastały. Zaczęłam się zastanawiać: 
„o co tu w ogóle chodzi?”. Na jednym 
ze spotkań zapytałam ich po prostu, 
co się dzieje, że są tacy krytyczni 
wobec tych spraw organizacyjnych.

 Po dłuższej rozmowie dowiedziałam 
się, że to są problemy zastępcze. 
Tak naprawdę przyczyną trudności 
był fakt, że w organizacji panowała 
bardzo zła atmosfera pracy i nikomu 
nie chciało się angażować w pracę 
nad strategią. Był opór, ale wynikający 
z braku poczucia bezpieczeństwa, 
nie został wyrażony wprost, 
a uczestnicy przekierowali go na 
kwestie organizacyjne. Nauczyłam 
się wtedy, że często te narzekania na 
stronę organizacyjną są wentylem 
bezpieczeństwa, którego uczestnicy 
używają nie będąc gotowymi na 
skonfrontowanie się z ważniejszymi 
tematami.
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Trudności związane z kwestiami 
organizacyjnymi i logistycznymi mogą 
być solidną przeszkodą dla sprawnego 
przeprowadzenia spotkania, ale są 
one stosunkowo łatwo rozwiązywalne, 
a przynajmniej uczestnicy spotkania nie 
mają zwykle oporów przed zgłoszeniem 
swoich uwag. Nie będziemy się tutaj więcej 
nimi zajmować (warto o nich pamiętać, 
dbać o czas i przestrzeń, być minimum pół 
godziny przed spotkaniem itd.) – większym 
wyzwaniem są sytuacje trudne związane 
z uczestnikami i facylitatorem.

Myśląc o trudnych sytuacjach 
zadaj sobie pytanie „dla kogo 
to jest trudne?”. Inaczej Ty 
odbierasz różne sytuacje, 
a inaczej osoby uczestniczące. 
Jeśli wiesz, że to trudne dla 
uczestników, zajmij się tym. 
Jeśli tylko dla Ciebie – sam 
zdecyduj, choć zawsze warto 
dbać o siebie, ponieważ poczucie 
komfortu osoby prowadzącej 
może przełożyć się na jakość 
spotkania i samopoczucie osób 
uczestniczących.

Trudne sytuacje wywołane przez 
osoby uczestniczące w spotkaniu

Osoby uczestniczące stanowią główne 
źródło trudnych sytuacji podczas spotkań. 
I właśnie – trudnych sytuacji. Zwróć uwagę, 
że dotąd nie pojawiło się określenie „trudny 
uczestnik” i więcej się nie pojawi. Zakładamy 
bowiem, że problemem czy wyzwaniem jest 
konkretne zachowanie, które daje takie czy 
inne konsekwencje, a nie osoba jako taka. 
Zwłaszcza, że osoba pełna dobrych chęci, 
życzliwa, pomocna i spolegliwa też może być 
przyczyną czy inicjatorem trudnej sytuacji.

Zajmujemy się zatem sytuacjami, które są 
wywoływane przez osoby uczestniczące. 
W dalszej części rozdziału zapoznasz się 
z przykładami konkretnych trudnych sytuacji 
i z propozycjami ich rozwiązania. Tutaj tylko 
spojrzymy na ogólne przyczyny, jakie mogą 
stać za powstawaniem trudnych sytuacji.

Przyczyny trudnych sytuacji wywoływanych 
przez osoby uczestniczące (przykłady):

opór (wobec tematu spotkania, wobec 
swojej obecności na spotkaniu, wobec 
osoby prowadzącej, wobec jednej lub 
wielu osobom w sali),

brak wiedzy/informacji na temat 
poruszany podczas dyskusji,

próby radzenia sobie z własnymi 
deficytami/ograniczeniami (np. 
niski poziom pewności siebie, niskie 
poczucie wartości, mała wiedza 
o temacie spotkania),

niskie kompetencje komunikacyjne,

niski poziom wrażliwości na innych,

bardzo silne ukierunkowanie na 
osiągnięcie celu, „wygraną”,

zmęczenie psychiczne lub fizyczne,

nieświadomość tworzenia sytuacji 
trudnej,

dotychczasowe doświadczenia 
(np. funkcjonowanie w środowisku, 
w którym kultura pracy oparta jest  
na ocenie).

Poznanie przyczyn powstania danej 
trudnej sytuacji to podstawa do myślenia 
o środkach zaradczych i interwencjach. 
W dalszej części rozdziału zobaczysz, jak 
można sobie radzić z najbardziej typowymi 
trudnymi sytuacjami wywołanymi przez 
osoby uczestniczące w spotkaniu.

Trudne sytuacje wywoływane przez 
zachowanie facylitatora

W wielu opracowaniach na temat zasad, 
czy technik prowadzenia spotkań wątek 
bezpośredniej odpowiedzialności osoby 
prowadzącej za generowanie trudnych 
sytuacji jest pomijany. A przecież my tak samo 
możemy zrobić jakiś błąd i postawić siebie lub 
grupę w sytuacji, która jest kłopotem.

+

+

+

+

+

+

+

+

+
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Przyczyny sytuacji trudnych generowanych 
przez osobę prowadzącą spotkanie:

przyczyny warsztatowe – osoba 
prowadząca nie ma wystarczających 
kompetencji do prowadzenia 
spotkania (nie zna zasad prowadzenia 
spotkania, nie zna kryteriów dobrej 
dyskusji, nie zna sposobów dzielenia 
na grupy i korzystania z pracy 
grupowej),

przyczyny komunikacyjne  
– np.: osoba prowadząca spotkanie 
nie słucha osób uczestniczących, 
przez co nie jest w stanie odnosić 
się do wypowiedzi uczestników 
i facylitować dyskusji; nie potrafi 
właściwie sfomułować tematu 
spotkania lub konkretnego pytania/
instrukcji, co rodzi nieporozumienia 
i frustrację osób uczestniczących; 
niewłaściwie stosuje narzędzia 
komunikacyjne (np. parafrazę  
łączy z oceną),

przyczyny fizjologiczne – osoba 
prowadząca jest zmęczona, śpiąca, 
myślami gdzieś indziej, nie jest 
w stanie się skupić na facylitacji, 
brakuje jej uważności, szybkości 
reakcji,

przyczyny metodyczne – osoba 
prowadząca wychodzi (na stałe 
lub czasowo) z roli neutralnego 
facylitatora, staje się ekspertem lub 
zwolennikiem określonych rozwiązań, 
ocenia pomysły, krytykuje,

przyczyny organizacyjne – osoba 
prowadząca nie przestrzega 
ustalonych zasad, nie pilnuje czasu na 
przerwy czy zakończenie spotkania,

przyczyny etyczne – osoba 
prowadząca manifestuje swoje 
wartości i krytykuje wartości osób 
uczestniczących.

Trudne sytuacje  
– jak reagować?

Znajomość przyczyn wystąpienia trudnej 
sytuacji pozwala szybciej i skuteczniej 
znaleźć działania zaradcze. Pamiętasz, 
że z trudnościami można sobie radzić? 
Nie oznacza to, że istnieją niezawodne 
recepty na każde zakłócenie podczas 
spotkania, jednak znając (lub domyślając 
się) przyczyny, możesz zaplanować 
interwencje i działania zaradcze, które 
pozwolą albo zlikwidować trudną sytuację, 
albo ograniczyć jej wpływ.

Poniżej znajdziesz opis kilku typowych 
trudnych sytuacji, jakie mogą Ci się 
przydarzyć w czasie spotkania. Przeczytaj 
zarówno o potencjalnych przyczynach, jak 
i działaniach, jakie możesz podjąć. Uwaga 
– doszukiwanie się przyczyn może wiązać 
się z pokusą psychologizowania na temat 
osoby, która daną sytuację wywołuje. Co 
więcej, nawet w materiale tym znajdziesz 
elementy „psychologizowania”. Pamiętaj 
jednak, że nie są to diagnozy, a dywagacje 
i że trzeba do ich wyników podchodzić 
z dystansem, traktować jako podpowiedź, 
w którą stronę iść z interwencją. 
Z nadzieją, że zadziała.

+

+

+

+

+

+
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Jedna osoba w ogóle nie zabiera głosu, nie jest aktywna

Wszystko wydaje się perfekcyjne. Dyskusja idzie, ludzie są aktywni, 
zaangażowani, ale gdzieś wśród nich siedzi osoba, która ani razu się 
nie odezwała. Co się dzieje? Przecież jest dobra atmosfera, lubimy się, 
nie ma czego się bać… Nie jest to trudna sytuacja z rodzaju tych, które 
zakłócają przebieg spotkania, ale przecież chcesz wszystkich włączyć, 
skorzystać z potencjału wszystkich uczestników. Dla Ciebie to jest 
trudne. Co zrobić?

Co robić, gdy mam w sali zupełnie nieaktywną osobę?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Osoba ma opory przed 
publicznym zabieraniem 
głosu.

Praca w mniejszych grupach pozwoli osobie 
oswoić się z mówieniem, a przynajmniej podzielić 
się swoimi myślami, pomysłami, itd. Jeśli masz na 
to czas i możliwość, spróbuj.

Możesz też zaplanować aktywność niewymagającą 
mówienia – zapisanie czegoś na małej karteczce 
przyklejanej do plakatu, głosowanie.

Osoba nie ma przekonania, że 
to, co powie, będzie ciekawe, 
wnoszące.

Zachęć przypominając i doceniając jej 
kompetencje, np. „Wiem, że rok temu 
Twoje pomysły zostały zapisane w planie 
wykorzystania funduszu sołeckiego. Co byś 
dzisiaj zaproponował?” Zachęcasz, ale też dajesz 
podpowiedź, na czym osoba może zbudować 
swoją wypowiedź.

Chcąc zabrać głos, osoba 
potrzebuje więcej uwagi, 
wyraźnego zaproszenia.

Zwróć się wprost do niej, zachęcając do zabrania 
głosu („Zosiu, jeszcze nie słyszałem Twojej opinii – 
co o tym sądzisz?”), a jeśli obawiasz się, że może 
to być zbyt bezpośrednie, to skorzystaj z bardziej 
ogólnej formy, np. „Słyszeliśmy już sporo opinii od 
wielu osób, ale są w sali jeszcze osoby, które nie 
zabierały głosu. Zapraszam teraz je do podzielenia 
się swoimi spostrzeżeniami.”

Osoba jest całkowicie 
niezainteresowana 
tematem spotkania (np. 
została skierowana przez 
przełożonego do udziału, 
wbrew swojej woli).

Spróbuj zaangażować korzystając z powyższych 
podpowiedzi, ale nie naciskaj. Jak osoba nie chce 
mówić, to odpuść.
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Cisza

Zadajesz pytanie albo prosisz o podzielenie się refleksją, opinią, a po drugiej 
stronie… nic się nie dzieje. Nikt nie odpowiada, nikt nie zabiera głosu. Ludzie 
uciekają wzrokiem przed Tobą licząc, że nie wywołasz ich osobiście do 
odpowiedzi. Do tego masz świadomość, że im dłużej cisza trwa, tym trudniej 
będzie ją przerwać.… Znasz to? Zdarzyło Ci się kiedyś? Jeśli nie, to znaczy, że 
masz dużo szczęścia. Cisza bywa trudnością, ale często większą dla osoby 
prowadzącej spotkanie, niż dla osób uczestniczących, którym czas inaczej 
płynie i mogą nawet jej nie zauważyć.

Jak sobie poradzić z ciszą? Spójrz na potencjalne przyczyny pojawienia 
się ciszy i możliwe interwencje.

Co robić, gdy w grupie zapada cisza?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Osoby uczestniczące nie 
czują się kompetentne, żeby 
odpowiedzieć na pytanie.

Spytaj, czy nie potrzebują dodatkowych informacji, 
które ułatwiłyby im odpowiedź na pytanie/
wykonanie zadania; w razie potrzeby – uzupełnij ich 
wiedzę, od razu albo na kolejnym spotkaniu.

Osoby uczestniczące nie 
zrozumiały pytania/zadania.

Sparafrazuj swoje pytanie/instrukcję lub spytaj, czy 
potrzebują jeszcze jakichś dodatkowych informacji, 
żeby móc odpowiedzieć na pytanie.

Osoby uczestniczące 
nie chcą odpowiadać, bo 
czują, że to narusza ich 
prywatność/wartości, itd.

W takim przypadku masz małe pole manewru. 
Spróbuj podziału na grupy, żeby w kameralnych 
warunkach zmierzyli się z tematem. Może być 
też tak, że na to pytanie nie otrzymasz w ogóle 
odpowiedzi, bo chcesz wejść „za głęboko”. Grupa 
nie jest jeszcze na to gotowa albo nigdy nie będzie. 
Pogódź się z tym i idź dalej.

Osoby uczestniczące są już 
zmęczone.

Osoby mogą być zmęczone pracą, dyskusjami, 
może już niczego tego dnia nie zrobicie. 
Ewentualnie – zaproponuj przerwę na nabranie sił, 
a potem wróćcie do pracy. Zapytaj, co może im 
pomóc, jaka forma pracy byłaby ok.

Osoby uczestniczące milczą, 
bo są w oporze – wobec 
tematu, wobec osoby 
prowadzącej.

Źródła oporu nie zgadniesz, musisz zapytać ludzi, 
co się dzieje. Możesz też nazwać sytuację, np. 
„Widzę, że nie ma żadnych odpowiedzi, żadnych 
komentarzy. Niepokoi mnie to, bo liczyłem na 
dyskusję. Powiedzcie proszę, w czym rzecz, czy 
macie jakąś trudność bądź czy ja powinien coś 
inaczej zrobić?”.
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Dominacja jednej lub kilku osób

Czego nie zrobisz, jakiego pytania i w jaki sposób nie zadasz 
- zawsze odpowiada jedna czy dwie osoby. Te same. A Tobie 
zależy, żeby jednak wszyscy (czy choćby większość) się włączyli 
w dyskusję. Tym aktywnym nie powiesz jednak, żeby przestali, bo 
nie dość, że się obrażą, to jeszcze zapadnie cisza…

W tym przypadku otrzymujesz kilka podpowiedzi uniwersalnych, 
niezależnych od przyczyny powstania takiej trudnej sytuacji.

Co robić, gdy mam w sali dominującą osobę?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Osoba dominująca uważa, 
że tylko ona się zna, więc 
odpowiada, „żeby było 
właściwie”.

Osoba dominująca „walczy” 
o swoją pozycję w grupie, 
w zespole.

Osoba dominująca ma 
niskie poczucie wartości 
i stara się pokazać z jak 
najlepszej strony.

Twoje zadanie nie może polegać na ostentacyjnym 
powstrzymywaniu jej lecz na zachęcaniu innych do 
wypowiedzi, np.: „Znamy już zdanie Eli, czy ktoś ma 
coś jeszcze dodania/ma inne zdanie?”.

Musisz ją docenić, pokazać, że jest ważna, a jej 
przemyślenia istotne. Powiedz, że dziękujesz za 
wiele cennych myśli, pomysłów, spostrzeżeń. 
Zauważ jej aktywność, pochwal zaangażowanie – 
a potem przejść do rozwiązania zaproponowanego 
wyżej, czyli zaproś inne osoby do zabrania głosu.

Możesz wyznaczyć takiej osobie jakąś rolę, 
żeby czuła się ważna – może będzie szykować 
podsumowania spotkania, albo przeprowadzi 
prezentację?

Rozwiązaniem może być też podział na grupy – jeśli 
taka osoba nie chce dzielić się przestrzenią z innymi 
na forum, to przy pracy w grupach tylko mniejsza 
część zespołu/uczestników będzie „zdominowana”. 
Wówczas jednak koniecznie rotuj składami grup, 
żeby nie było tak, że kilka osób będzie całkowicie 
wyłączonych przez aktywność tej osoby.

Jeśli zachowanie takie trwa, osoba nie reaguje na 
Twoje interwencje, jej zachowanie przeszkadza 
innym osobom, porozmawiaj z nią w przerwie; 
ważne: bez oceniania!
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Wszyscy mówią równocześnie

Sytuacja idealna – wszyscy są aktywni! Przecież o to chodzi. Jednak 
sam poziom zaangażowania, nawet wysoki, to trochę za mało. Biorąc 
pod uwagę cel zebrania i proces pracy, sytuacja wygląda znacznie 
gorzej. Ludzie się nie słyszą, sporo cennych myśli umyka, nikt nie robi 
notatek. Chaos do niczego nie prowadzi.

Podobnie jak przy poprzedniej trudnej sytuacji, rozwiązania są 
uniwersalne, niepowiązane z konkretną przyczyną.

Co robić, gdy wszyscy mówią równocześnie

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Emocje biorą górę, osoby 
uczestniczące tak się 
zaangażowały, że nie 
zwracają uwagi na to, co się 
dzieje, nie widzą tej sytuacji.

Osoby uczestniczące niby 
wiedzą, że nie powinny 
mówić równocześnie, ale 
skoro inni mówią, po co 
czekać…?

Taka jest kultura pracy 
w danej organizacji/
instytucji/grupie, „zawsze 
tak rozmawiamy”.

Odwołaj się do kontraktu/zasad pracy (o ile taki 
macie i jest tam zapis o mówieniu pojedynczo) 
lub umówcie się w tym momencie na taką zasadę 
– zwracając osobom uwagę na problem warto 
docenić ich stosunek do tematu, poziom motywacji, 
ale i wskazać, że przez tę formę wiele cennych 
informacji i myśli umyka.

Zadbaj o porządek – wyznaczaj kolejność zabierania 
głosu, możesz użyć nawet jakiegoś gadżetu 
wspomagającego – np. mówi tylko ta osoba, która 
trzyma w ręku piłkę, dzwonek, nożyczki.

Spróbuj wykorzystać ten „wyrzut” energii – może 
warto w tym momencie zrobić jakieś zadanie 
kreatywne? Skupić ludzi wokół czegoś, co właśnie 
wymaga energii, zaangażowania – nie dość, że 
możecie uzyskać z tego ciekawe „produkty”, to 
i osoby w czasie pracy mogą się nieco uspokoić…
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Niski poziom energii

Znasz to? Twoje przygotowanie stoi na najwyższym poziomie, starasz 
się jak nigdy, zadajesz ciekawe pytania, może nawet masz ze sobą 
jakieś gadżety, a tu… spokój na sali. Jednak nie taki wskazujący 
na skupienie, na zanurzenie się w temacie, na refleksję, tylko takie 
spowolnienie procesów życiowych – wolniejsze tętno, głębsze oddechy. 
Bliżej snu niż pracy… Dlaczego? Co zrobić?

Co robić, gdy poziom energii grupy jest niski?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Osoby uczestniczące 
naprawdę nie mają siły/
energii – są po całym dniu 
pracy, zmęczone – ich „niski 
poziom energii” jest czysto 
fizjologiczny.

Rozważ wcześniejsze zakończenie. Możesz 
wprawdzie stosować jakeś doraźne rozwiązania, 
typu przerwa czy ćwiczenie dotleniające, ale 
o ile ten niski poziom energii jest tak mocno 
uzasadniony – i masz taką możliwość – to przełóż 
zebranie na później.

Osobom poziom energii 
spadł chwilowo – po 
przerwie obiadowej, po 
dłużej prezentacji, z powodu 
duchoty w pomieszczeniu.

Masz kilka sposobów: zrób przerwę na kawę, 
dotlenienie się, itd., przewietrz pomieszczenie; 
zrób ćwiczenie fizyczne, żeby ludzi rozruszać; 
wstaw w program spotkania coś aktywnego, 
zaskakującego – jeśli była długa prezentacja, to 
niech teraz ludzie nie siedzą i nie zadają pytań ze 
swoich miejsc, a niech np. w grupach ułożą trzy 
komentarze do tego, co usłyszeli.

To wcale nie jest niski poziom 
energii, tylko opór – wobec 
prowadzącego lub tematu 
zebrania.

To jest już sprawa poważna (choć nie oznacza, że 
nadzwyczajna). Źródeł oporu może być mnóstwo 
i jeśli nie masz pewności, co nim jest, to nie 
zgadniesz. Nie masz wyjścia – musisz zapytać 
ludzi, co się dzieje lub nazwać sytuację. 
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Totalne rozprężenie, „głupawka”

Osoby uczestniczące niby są aktywne, ale nie na temat. Rozmawiają 
intensywnie, ale nie odnoszą się do celu zebrania. Raczej w małych 
grupkach niż na forum. Mnożą się żarty, ludzie wpadają w „głupawkę”  
– śmieją się z byle czego, żartują. O co chodzi? I co z tym zrobić?

Co robić, gdy grupę ogarnia rozprężenie, głupawka?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Zmęczenie – podobnie 
jak z niskim poziomem 
energii; takie rozprężenie 
może wynikać z dużego 
zmęczenia, znużenia.

Jak w przypadku niskiego poziomu energii – zrób 
przerwę, wywietrz salę, sprawdź, czy możesz 
przełożyć zebranie na inny moment. Albo też po 
prostu daj ludziom się pośmiać, pożartować – to też 
jest potrzebne!

Poczucie braku kompetencji 
– osoby nie czują, że są 
w stanie merytorycznie 
odnieść się do tematu; 
żarty, dyskusje na boku są 
formą ucieczki.

Zastanów się, czy możesz coś zrobić, żeby osoby 
poczuły się bardziej kompetentne. Możesz należy 
poszerzyć prezentację i dać więcej informacji? 
A może zasugerować jakieś rozwiązania, podrzucić 
pomysły?

Opór – wobec 
prowadzącego lub tematu 
spotkania.

To jest już sprawa poważna (choć nie oznacza, że 
nadzwyczajna). Źródeł oporu może być mnóstwo 
i jeśli nie masz pewności, co nim jest, to nie 
zgadniesz. Nie masz wyjścia – musisz zapytać, co 
się dzieje lub nazwać sytuację.
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Dyskusja schodzi na wątki poboczne

Wydaje się, że wszystko jest dobrze. Jest aktywnie, twórczo, dobra 
atmosfera. Jednak jest osoba, która co pewien czas stara się 
otworzyć zupełnie nowy wątek. Wy o strategii rozwoju instytucji – ona 
o projektach edukacyjnych dla klientów, cała grupa o inicjatywach 
sąsiedzkich – ona o problemach z burmistrzem. Niektóre te dygresje 
nawet związane z wątkiem głównym, jednak zaburzają pracę, wyrywają 
ludzi z tematu, rozpraszają.

Co robić, gdy dyskusja schodzi na wątki poboczne?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Temat „poboczny” jest 
naprawdę kluczowy, tylko 
Ty i reszta grupy tego nie 
zauważacie.

Zapytaj osobę zgłaszającą temat, dlaczego uważa, 
że teraz należy o tym rozmawiać. Jeśli Cię/Was 
przekona, to zajmijcie się nim, jeśli nie – wróćcie do 
zasadniczych spraw. I skorzystaj wówczas z kolejnej 
podpowiedzi.

Osoba zgłasza wątek 
poboczny, bo się na nim 
zna (w przeciwieństwie 
do głównego) i chce 
rozmawiać na temat, 
z którego czuje się 
ekspertem.

Doceń zgłaszany wątek. Powiedz, że jest ważny 
dla organizacji, sprawy (zakładając, że jest chociaż 
odrobinę z nią związany). Jednocześnie zaznacz, że 
teraz nie jest moment, żeby się w niego zagłębiać, bo 
obecnie pracujecie nad innym tematem.

Nie odrzucaj wątku pobocznego w całości. Użyj 
narzędzia o nazwie „parking”, czyli odstaw zgłaszany 
temat na bok, obiecując, że do niego wrócicie – tego 
samego dnia lub na kolejnym spotkaniu. Uwaga – jak 
obiecasz, musisz wrócić.

Możesz też osobę zgłaszającą zaangażować 
w prezentację tego tematu, wprowadzenie itd.

Osoba potrzebuje 
docenienia i błyszczenia – 
zgłaszanie nowych wątków 
stawia ją w pozycji osoby 
patrzącej szerzej, widzącej 
więcej, może dostać 
uwagę i zainteresowanie 
grupy.
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Osoba uczestnicząca atakuje osobę prowadzącą

To nie jest jakoś szczególnie częsta sytuacja, ale jeśli się pojawia, to 
wprowadza zamieszanie. Prowadzisz spotkanie, osoby dyskutują, aż 
nagle jeden z uczestników zwraca się do Ciebie z jakimś absurdalnym 
– z Twojej perspektywy – atakiem. Zarzuca Ci, że nie znasz się na 
temacie, że źle prowadzisz spotkanie, że tu powinien być w zasadzie 
ktoś zupełnie inny… Nie brzmi to sympatycznie.

Co robić, gdy uczestnik atakuje osobę prowadzącą?

możliwe przyczyny proponowane interwencje

Atak na osobę prowadzącą 
jest wyrazem walki 
o przewodnictwo w grupie. 
Osoba atakująca obawia 
się, że „przejmiesz” grupę, 
staniesz się jej liderem/
liderką.

Zastanów się, czy możesz dać osobie atakującej jakąś 
rolę, zadanie, które ją docenią. Może to być np. prośba 
o zapisywanie notatek (nie przez całe spotkanie, 
przez jakąś część), pilnowanie czasu wypowiedzi (jeśli 
umówiliście się na jakieś limity czasowe) itd. Doceń ją 
i wyznacz odpowiedzialność – może pomoże.

Osoba atakująca uważa, 
że nie znasz się na temacie 
(bo jesteś „nie stąd”, bo 
jesteś „za młody/młoda”, 
bo ona się zna lepiej) 
i ktoś (w domyśle: ona) 
musi przejąć prowadzenie 
spotkania.

Spójrz na punkt wyżej – ta sama metoda może okazać 
się skuteczna.

Jeżeli osoba atakująca jest faktycznie ekspertem od 
tematu – dopytuj ją, korzystaj z jej wiedzy – docenisz 
ją i to może ją uspokoić (a korzystanie z potencjału 
uczestników to istota facylitacji, więc nie robisz 
niczego wbrew zasadom).

Gdyby Twoje kompetencje były nadal podważane 
przypomnij, w jakiej roli jesteś. Nie eksperta, a osoby, 
która ma pomóc się im dogadać. I fakt, że w sali jest 
większy specjalista od Ciebie, nie ma tu znaczenia.

Osoba atakuję Cię, bo po 
prostu ją denerwujesz 
– swoim wyglądem, 
sposobem mówienia, 
ubiorem – czymkolwiek.

Jeżeli nie zadziałają „zwykłe” narzędzia 
komunikacyjne (bo możesz spróbować np. z parafrazą 
takiego ataku, czy klaryfikacją), to masz jeszcze 
w zanadrzu dwie metody:

- jeśli macie w kontrakcie zapis, że nie oceniamy się 
nawzajem, to przypomnij, że dotyczy to również relacji 
uczestnik-facylitator,

- zapytaj – na przerwie z boku albo publicznie, na 
forum – co się dzieje, dlaczego ona tak Cię atakuje, 
ocenia itd.

Pamiętaj, żeby przy takiej interwencji korzystać 
z komunikatu „ja”, mówić o swoich emocjach 
i o faktach.
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Inne trudne sytuacje

Powyższe sytuacje trudne nie wyczerpują 
wszystkich potencjalnych zakłóceń, jakie 
mogą pojawić się w czasie prowadzenia 
spotkania. Jest ich znacznie więcej, co nie 
oznacza jednak, że są one poważniejsze lub 
trudniejsze w opanowaniu.

Jak zapewne widzisz, wszystkie one 
dotyczą trudności związanych bezpośrednio 
z aktywnością (lub brakiem aktywności) 
osób uczestniczących. Z punktu widzenia 
idei facylitacji to właśnie zaangażowanie, 
udział w dyskusji, otwartość są kluczowymi 
zmiennymi, wpływającymi na finalny odbiór 
i rezultaty spotkania.

Nie ma natomiast tutaj opisanych trudnych 
sytuacji wygenerowanych przez błędy czy 
niedopatrzenia po stronie organizacyjnej, 
nie ma sytuacji sprokurowanych przez 
osobę prowadzącą. Na te obie kategorie są 
zupełnie inne środki zaradcze, niezwiązane 
wprost z facylitacją i pracą z grupą.

Również tych trudności „związanych 
z grupą” nie omówiliśmy wszystkich. 
Dlaczego? Między innymi dlatego, że 
zależało nam na pokazaniu Ci sposobu 
myślenia o trudnościach, ich przyczynach 
i sposobach radzenia sobie z nimi, ale 
nie mieliśmy wizji/możliwości opisania 
wszystkich sytuacji trudnych, jakie mogą 
wydarzyć się w czasie spotkania. Bo po 
prostu nie da się zrobić zamkniętej listy. 
Praca z ludźmi jest nieprzewidywalna. 
Można się do niej przygotować bardzo 
dobrze, mieć dziesiątki lat doświadczeń, 
a i tak zostać zaskoczonym.

Odpowiedzialność  
za trudne sytuacje

Kto ponosi odpowiedzialność za 
trudne sytuacje? Za ich pojawienie się 
– wyjaśnialiśmy na początku rozdziału: 
czasem organizator, czasem facylitator, 
czasem (a w zasadzie często) – osoby 
uczestniczące.

Kto jest odpowiedzialny za rozwiązywanie 
trudnych sytuacji? Facylitator? 
Organizator? Nie ma takiej osoby? 
Odpowiedź, jak często bywa w takim 
trudnych pytaniach, brzmi: „To zależy”.

Zanim przejdziemy dalej – przeczytaj 
historię Eli, doświadczonej facylitatorki, 
która opowiedziała nam o swoim 
doświadczeniu. A potem przeczytaj,  
z czym zetknął się Adam.

ELA

Kiedyś miałam bardzo niemiłą sytuację 
w czasie spotkania, które facylitowałam. 
Okazało się, że wśród uczestników 
siedział pan, który gdy rozgorzała 
dyskusja, włączył się w nią, dość 
wyraziście… bełkocząc. Okazało się, 
że był mocno pod wpływem alkoholu. 
W pierwszej chwili nie wiedziałam, co 
z tym zrobić – udawać, że nie widzę, 
zwrócić mu publicznie uwagę, że jeśli 
jest pijany, to niech wyjdzie, zarządzić 
przerwę i wyprowadzić go z sali? 
Przez moment czułam się zupełnie 
bezradna, a potem sobie pomyślałam. 
„Zaraz, zaraz. Jakie jest moje zadanie? 
Poprowadzić spotkanie i zapewnić jego 
uczestnikom bezpieczeństwo. Czy ten 
pan powoduje, że moje cele stają się 
nierealne? Tak. Czy rolą facylitatorów 
jest uspokajanie pijanych uczestników? 
Nie.” I doszłam do wniosku, że po 
prostu muszę wezwać ochronę, która 
go wyprowadziła. Szybko, cicho, bez 
większego zamieszania. Uff, sprawa była 
rozwiązana.
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ADAM

Prowadziłem niedawno spotkanie, podczas 
którego dyskutowaliśmy o planowanej 
w miejscowości inwestycji. Jak to zwykle 
bywa, ścierały się różne głosy, część 
uczestników była „za” inwestycją, część 
„przeciw”. Padały różne argumenty, 
mniej lub bardziej merytoryczne. Wśród 
dyskutantów szczególnie wyróżniało 
się dwóch panów, którzy z każdą minutą 
stawali się bardziej radykalni, zwłaszcza 
w formie dyskusji. W pewnym momencie 
z argumentów merytorycznych przeszli do 
oceniania siebie nawzajem, wypominając 
różne „grzeszki” z przeszłości, 
obrzucając się epitetami i deklaracjami, 
co sobie nawzajem zrobią. Zacząłem się 
mocno zastanawiać, jak powinienem 
zareagować. Uznałem ostatecznie, że 
to są dorośli ludzie i póki naprawdę nie 
przechodzą do rękoczynów, to nie będę 
niczego z tym robił. Spotkanie toczyło się 
dalej, chociaż mini-awantury między nimi 
wybuchały co chwila.

Teraz odpowiedz na kilka pytań:

Kto był odpowiedzialny za rozwiązanie 
sytuacji opisanych przez Elę i Adama?

Czy działanie podjęte przez Elę było 
właściwe? Co Ty zrobiłbyś/abyś 
w podobnej sytuacji?

Czy brak działania Adama był 
właściwy? Co Ty zrobiłbyś/abyś 
w podobnej sytuacji?

Jakie inne warianty interwencji mogli 
podjąć Ela i Adam?

Jeśli nie masz przekonania co do słuszności 
udzielonych odpowiedzi, to się nie martw. 
Specjalnie przytoczyliśmy trudniejsze 
przypadki. I być może każdorazowo inne 
zachowania byłyby wskazane. Co można ze 
100% pewnością stwierdzić?:

Ela miała pełne prawo poprosić 
o pomoc służby, rolą facylitatorki nie 
jest usuwanie uczestników z sali.

Ela mogła spróbować indywidualnie 
zwrócić się do osoby z prośbą 
o opuszczenie spotkania, wskazując 
na wprowadzanie zakłóceń, łamanie 
(zapewne niezapisanej) zasady 
uczestnictwa w spotkaniu; jeśli czuła 
się niepewnie, mogła poprosić kogoś 
z uczestników o asystę podczas 
takiej rozmowy.

Adam powinien był zainterweniować 
i przerwać awanturę między dwoma 
uczestnikami. Dorośli, czy nie-dorośli, 
ich zachowanie wpływało na pewno 
na pozostałych uczestników, budując 
napięcie, zaburzając poczucie 
bezpieczeństwa, czy też polaryzując 
stanowiska. Adam mógł odwołać 
się do kontraktu (jeśli był zapis 
dotyczący takiej sytuacji), mógł 
oświadczyć, że podczas spotkania 
takie zachowania nie mogą mieć 
miejsca, mógł zrobić przerwę 
i porozmawiać z dyskutantami na 
boku – miał cały arsenał możliwości. 
Zostawienie sprawy bez reakcji na 
pewno było błędem.

Na początku rozdziału znalazłeś/aś podział 
sytuacji trudnych według ich źródeł – 
spowodowanych przez działania (lub ich 
brak) organizatora, generowane przez 
uczestników i te, które powoduje działanie 
facylitatora. Przyczyn jest wiele, ale 
w czasie spotkania rzadko masz czas na 
szczegółową analizę „kto to spowodował”. 
Za to musisz szybko podejmować decyzję, 
czy i jak interweniować.

+

+

+

+

1.

2.
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Podsumowując temat trudnych sytuacji, 
chcemy pokazać Ci proste narzędzie, które 
pozwoli Ci na bieżąco decydować, czy i jak 
interweniować w przypadku pojawienia się 
trudnych sytuacji. Narzędzie to nazywane 
jest czasem „kołami wpływu”, czasami 
„kołami odpowiedzialności”, a jego celem 
jest określenie, jak dużą szansę mamy na 
skuteczną interwencję.

Spójrz na grafikę poniżej. Każdy z okręgów 
oznacza inny poziom odpowiedzialności 
i wpływu. Jak z tego korzystać?

Narzędzie służy do odpowiedzi na pytanie, 
czy zajmować się (i jak intensywnie) trudną 
sytuacją, która pojawia się w czasie spotkania. 
Należy każdą pojawiającą się trudną sytuację 
zakwalifikować do jednej ze sfer oceniając, 
czy jako osoba prowadząca:

mam nad nią kontrolę, czyli tylko ode 
mnie zależy, czy sytuacja się wydarzy 
lub powtórzy – np. jeśli trudna sytuacja 
wyniknęła z tego, że ludzie dostali 
ode mnie mętne pytanie i dyskusja 
zboczyła z głównego wątku, albo gdy 
w grupę wkradło się zniecierpliwienie 
i niepokój, bo zapomniałem/am zrobić 
umówionej przerwy;

mam wpływ na daną sytuację, ale 
nie mam pełnej kontroli – np. jeśli 
spada poziom energii w grupie, to 
mogę zastosować kilka znanych mi 
technik na jej podniesienie, ale nie 
mogę mieć 100% pewności, że na 
pewno zadziała, albo gdy staram się 
zachęcić do aktywności biernego 
uczestnika – mogę się starać, 
korzystać z różnych metod, ale nie 
mam gwarancji, że się uda;

nie mam wpływu na sytuację – gdy 
coś się już wydarzyło, np. spotkanie 
odbywa się w złych warunkach 
lokalowych, w czasie ważnego meczu, 
który wszyscy chcą oglądać, wśród 
osób uczestniczących są osoby 
skonfliktowane itp. – nie mogę nic 
z tym zrobić, mogę jedynie łagodzić 
skutki, np. aranżuję z grupą przestrzeń, 
co kwadrans robimy chwilę przerwy na 
sprawdzenie wyniku meczu, ustalam 
z osobami uczestniczącymi zasady 
komunikacji, albo od razu dzielę na 
grupy, żeby nie potęgować konfliktu.

2.

1.

3.
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Zadanie na koniec rozdziału
Na koniec rozdziału proponujemy Ci zadanie podsumowujące temat trudnych sytuacji.

2.

7.

1. 6.

3.

8.

4.

5.

Przypomnij sobie wszystkie trudne 
sytuacje, jakie wydarzyły się 
podczas ostatniego spotkania, które 
prowadziłeś/aś albo – drugi wariant 
zadania – wypisz trudne sytuacje, 
jakich spodziewasz się na najbliższym 
spotkaniu i których się obawiasz. 
Każdą z sytuacji zapisz na oddzielnej 
małej karteczce.

Na kartce flipczartowej lub innej dużej 
narysuj koła wpływu.

Przyjrzyj się wypisanym wcześniej 
trudnym sytuacjom i oceń, w którym 
„kole” powinny się znaleźć – czy 
masz nad nimi kontrolę, czy masz na 
nie wpływ, czy może nie masz na nie 
wpływu. Przyklej je we właściwym 
miejscu.

W którym kole jest najwięcej pozycji? 
Co to dla Ciebie oznacza?

Czy, i w jaki sposób, możesz przenieść 
sytuacje z kręgu „nie mam wpływu” na 
„mam wpływ”?

Skup się na trudnych sytuacjach, 
które znalazły się w dwóch 
wewnętrznych kołach. Korzystając 
z opisów przykładowych trudnych 
sytuacji z tego rozdziału i sposobów 
na ich rozwiązanie, zastanów się 
nad przyczynami, dla których mogły 
one wystąpić (lub mogą wystąpić) 
i interwencjami, jakie możesz podjąć. 
Możesz skorzystać – dla zachowania 
porządku – z tabelki, której wzór 
zamieszczamy poniżej.

Jeśli masz w swoim otoczeniu osobę, 
która prowadzi/będzie prowadzić 
spotkania, pokaż jej wyniki swojej 
pracy i poproś o informację zwrotną.

Jeśli nie ma masz takiej osoby, 
zastanów się, kto inny mógłby Cię 
wysłuchać i nawet bez fachowej 
wiedzy czy doświadczenia, ale 
zdroworozsądkowo odnieść się do 
Twoich pomysłów.

Powodzenia!

Opis trudnej sytuacji
Miejsce na kole 

wpływu

Potencjalna 
przyczyna sytuacji 

trudnej

Mój pomysł 
(pomysły) na 
interwencję

Chcesz wiedzieć więcej?
Małgorzata Czarnecka, Dobre spotkanie. 
Jak to zrobić?, Fundacja Rozwoju 
Społeczeństwa Informacyjnego, 2013

Prowadzenie spotkań, Kurs online  
(https://platforma.kursodrom.pl/moodle/
course/view.php?id=258)

Dave Gray, Sunni Brown, James Macanufo, 
Gamestorming. A Playbook for Innovators, 
Rulebreakers, and Changemakers, O’Reilly 
Media 2010

Michał Rusinek, Anna Załazińska, Retoryka 
podręczna. Czyli jak wnikliwie słuchać 
i przekonująco mówić, Wydawnictwo Znak, 
2005

https://platforma.kursodrom.pl/moodle/course/view.php?id=258
https://platforma.kursodrom.pl/moodle/course/view.php?id=258
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REFLEKSJA OLI

Systematycznie prowadzę spotkania 
z naszymi partnerami w projekcie. 
Często jestem przekonana, że wszystko 
co przekazujemy jest jasne i zrozumiałe 
dla uczestników. Jednak po spotkaniu 
uczestnicy podchodzą i proszą 
o powtórzenie różnych informacji lub ich 
doprecyzowanie. Staram się więc tak 
rozplanować program mojego spotkania, 
żeby zapewnić czas na podsumowanie 
i sprawdzenie, czy przebieg i przekaz 
były satysfakcjonujące i przyniosły 
korzyści uczestnikom spotkania. Takie 
podsumowanie to więcej niż zdanie 
„dziękuję za spotkanie i efektywną 
pracę”, to rozmowa, stworzenie 
przestrzeni do wypowiedzi dla 
uczestników, a często okazja, żeby 
ustalić czego potrzebują po spotkaniu; 
dodatkowych materiałów, maila 
z przypomnieniem, wymiany kontaktów.

Dobre zamknięcie…
Podobnie jak rzetelne projektowanie 
spotkania i jego angażujące prowadzenie, 
przygotowanie dobrego zakończenia 
spotkania ma również duże znaczenie dla 
jego efektywności i dalszej współpracy 
z partnerami naszych działań.

Najczęściej organizowane i prowadzone 
przez nas spotkania dotyczą wdrażania 
nowych rozwiązań, kontynuacji działań, 
rozwijania współpracy lub bieżącego 
monitorowania różnorodnych aktywności, 
które podejmujemy z partnerami. Warto więc 
zadbać o to, żeby zakończenie spotkania 
miało przebieg przemyślany i opierało się 
nie tylko na podziękowaniach, ale zawierało 
również inne ważne elementy merytoryczne.

Zaplanuj spotkanie w taki sposób, aby 
podsumowanie miało w nim swoje 
wyraźnie określone miejsce i powodowało 
przekroczenia ustalonego czasu.

„Najtrudniejsze w spotkaniach 
są zakończenia. Niektórzy ciągle 
obiecują, że zmierzają do końca, 
ale nie dotrzymują słowa. To 
czarujące, ale tylko do trzeciego 
powtórzenia.”
M. Rommel

ROZDZIAŁ 5

A potem efektywnie współpracowali… Jak kończyć?
Agnieszka Książek

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. Jak przygotować zakończenie spotkania?
2. Jak zaplanować swoją wypowiedź podsumowującą spotkanie?
3. Jakich pułapek uniknąć żegnając uczestników spotkania?
4. Jak zaplanować auto-ewaluację swojej pracy?
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Jak przygotować dobre 
podsumowanie spotkania?
Przygotowując spotkanie zaplanuj 
czas na podsumowanie i zamknięcie, 
odpowiedni do tematu i celu spotkania. 
Jeśli prezentowaliśmy dużą porcję nowych 
informacji albo prowadziliśmy konsultacje 
z partnerami warto na zakończenie upewnić 
się co odbioru naszego przekazu i zapewnić 
przestrzeń dla ewentualnych pytań i refleksji 
ze strony uczestników, zwięźle przypomnieć 
przekazywane treści.

Zbliżając się do zakończenia upewnij się, 
czy działania zaplanowane na to spotkanie 
zostały zrealizowane; zajrzyj do konspektu 
lub agendy zaproponowanej uczestnikom. 
Zweryfikuj rozbieżności, sprawdź, czy 
czas pozwoli uzupełnić zaplanowane, 
a niezrealizowane dotąd elementy spotkania.

Upewnij się, czy przekazane informacje, 
podjęte ustalenia, zaplanowane działania 
są jasne dla uczestników spotkania. 
Jeżeli przechodzimy zbyt pospiesznie do 
zakończenia, uczestnicy często wychodzą ze 
spotkania w poczuciu niejasności ustaleń bądź 
mają odmienne zdanie co do jego wniosków.

Zapytaj:

Czy ktoś chciałby jeszcze coś w tej 
sprawie powiedzieć lub o coś zapytać, 
zanim zakończymy spotkanie?

Czy przekaz informacji był 
wystarczająco czytelny, czy też 
wymaga jeszcze uzupełnienia?

W jaki sposób mogę uzupełnić 
potrzebne informacje?

Podkreśl wartość mijającego 
spotkania. Możesz odnieść się  
do różnych jego poziomów:

budowania współpracy,

relacji z partnerami,

realizacji ważnego celu społecznego,

wykreowanych wspólnie rozwiązań,

wyjścia z rysującego się impasu.

Na spotkaniach często skupiamy się na 
planowaniu i ewaluacji realizowanych 
działań, pomijając aspekt wartości 
naszej pracy/współpracy w działaniach 
społecznych. Podsumowanie spotkania 
jest bardzo dobrym momentem, żeby 
przypomnieć i podkreślić, jak duże 
znaczenie ma to, co wspólnie robimy.

Przedstaw/ustalcie wspólnie  
kolejne kroki działania:

Na ile to możliwe zaplanujcie 
wspólnie dalsze działania, będące 
konsekwencją kończącego się 
spotkania.

Zadbaj o podjęcie konkretnych 
zobowiązań i zaplanowanie  
w czasie ich realizacji.

Przedstaw swoje zobowiązania 
i określ, co i do kiedy zrobisz, 
a następnie poproś uczestników 
o to samo.

Podkreśl, jakie znaczenia mają te 
ustalenia, nie tylko dla tempa, ale 
i efektywności, podejmowanych 
przez Was działań.

Zaznacz raz jeszcze ważność 
kluczowych działań i granicznych 
terminów dla realizacji podjętego 
przez Was przedsięwzięcia.

Ustalcie, kto będzie odpowiadał za 
poszczególne działania i jakie formy 
kontaktu preferujecie.

Jeśli w ramach tego przedsięwzięcia 
odbędzie się kilka spotkań – 
zaplanuj, a jeśli to możliwe, 
zaplanujcie wspólnie, co konkretnie 
zrobicie do Waszego kolejnego 
spotkania i ustalcie jego w miarę 
dokładny termin.

2.

2.
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+

+

+

+
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Poproś uczestników o informacje zwrotne 
dotyczące spotkania. Jeśli grupa liczy 
kilkanaście osób, możesz zaproponować 
indywidualne wypowiedzi wszystkim 
osobom lub chętnym. Jeżeli grupa jest 
liczniejsza, korzystne może być połączenie 
uczestników w kilkuosobowe zespoły, 
które wymienią się wnioskami, a następnie 
przedstawią je na forum.

Zadbaj o zamknięcie spotkania. Na 
zakończenie ważne jest abyś, jako 
prowadzący/a przekazał/a kilka 
zamykających zdań, które możesz 
skomponować w różnych wariantach 
w zależności od okoliczności:

podziękuj i doceń pracę uczestników/
zespołów (zawsze!). Jeśli potrzeba 
podziękuj szczególnym gościom,

przywołaj cel spotkania, pokaż jaką 
drogę dziś wspólnie przeszliście 
w kierunku jego realizacji,

„zapnij klamrę” – przywołaj początek 
spotkania i określ, gdzie teraz się 
wspólnie znajdujecie,

użyj cytatu – słowa słynnych osób 
odwołują się do emocji, dzięki czemu 
uczestnicy mogą lepiej zapamiętać nie 
tylko zakończenie, ale i całe spotkanie,

podkreśl aspekt lub moment 
spotkania, który Twoim zdaniem był 
kluczowy,

dodaj aspekt osobisty, np. jak to 
spotkanie może pomóc Twoim 
działaniom.

Uwaga na słowne pułapki

Słowa, które wypowiadamy pod koniec 
każdego wystąpienia publicznego, pozostają 
na długo w świadomości uczestników. 
Jeżeli słowa, którymi zakończysz swoje 
wystąpienie będą niefortunne, nieudane 
lub niezgrabne, pozostawią złe wrażenie, 
które może rzucić cień na efekty całego 
spotkania. Unikaj również wypowiedzi, za 
którymi kryje się niepotrzebna i budująca zły 
wizerunek mówcy kokieteria.

Jakich zatem sformułowań warto 
unikać kończąc spotkanie?

Wreszcie dobrnęliśmy do końca.

Mam nadzieję, że nie było tak źle.

Dziękuję za uwagę, ale chyba mogło 
być trochę lepiej.

Robiłem/am, co mogłem/am, aby 
jakoś państwa rozruszać

2.

1.1.

3.

4.

5.

6.
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Alternatywne techniki 
pomocne w podsumowaniu 
spotkania

W zależności od celu i tematu 
spotkania, a także liczebności grupy 
możesz zastosować różnorodne 
techniki pracy warsztatowej podczas 
podsumowania spotkania.

RUNDA JEDNEGO SŁOWA

Jeśli zaplanowany czas spotkania dobiega 
już końca, aby dowiedzieć się, co dla 
uczestników było szczególnie ważne, 
zaproponuj rundę, podczas której każdy 
może wypowiedzieć tylko jedno słowo 
określające korzyść, refleksję lub ważną 
informację, którą „zabiera”  z kończącego 
się właśnie spotkania.

ARCHIPELAG

Technika służąca integracji grupy 
uczestników i wymiany refleksji związanych 
z tematem spotkania. Prowadzący rozkłada 
na podłodze w różnych miejscach sali 
plansze z nazwami wysp. Uczestnicy 
spacerując po sali, czytają nazwy wysp 
i wybierają, na której wyspie pozostają na 
koniec spotkania. Następnie w 2-3 zdaniach 
wyjaśniają swoje wybory. Archipelag 
stanowią wyspy: Wyspa Wiedzy, Wyspa 
Umiejętności, Wyspa Pytań, Wyspa 
Satysfakcji, Wyspa Odkryć, Wyspa Planów 
i Postanowień oraz Tajemnicza Wyspa. 
Tę ostatnią wybierają często osoby, które 
potrzebują więcej czasu na refleksje, 
podjęcie decyzji na działanie lub nie chcą 
się wypowiadać zbyt szczegółowo.

Karty z opisami wysp znajdziesz na str. 59.

PRASÓWKA

Uczestnicy wypracowują w parach krótkie 
wypowiedzi na temat merytorycznych 
zagadnień spotkania, które przeniosą 

do swojej pracy lub zakomunikują swoim 
współpracownikom. Następnie na forum 
prezentują wypowiedzi kończąc zdanie: „3 
najważniejsze zdania, które przekażę jutro 
w moim zespole…”

DROGA DO CELU

Uczestnicy w zespołach 3-4 osobowych 
dzielą się wnioskami na temat tego, 
które z elementów spotkania i wspólnych 
działań przybliżają ich do założonego 
celu, a także czego jeszcze potrzebują, 
aby ten cel osiągnąć. Przedstawiciele 
każdego z zespołów referują wnioski na 
forum. Prowadzący spotkanie zbiera cenne 
informacje zwrotne pomocne w planowaniu 
dalszych działań.

Motywacja i zaangażowanie wzrastają,
Kiedy ludzie osiągają wyznaczone cele
B. Youngs

ZAWSZE JESZCZE MOŻNA 
ZAPROPONOWAĆ ANKIETĘ 

Zdarzają się takie spotkania, w których 
uczestniczy duża grupa osób, dysponujemy 
bardzo krótkim czasem lub nie mamy 
możliwości, aby zaproponować żadnej 
z opisanej powyżej technik, a jednocześnie 
zależy nam na uzyskaniu informacji zwrotnej 
na temat prowadzonego spotkania. Możemy 
wtedy poprosić uczestników o wypełnienie 
przygotowanej wcześniej ankiety. Warto 
jednak doliczyć czas na jej stworzenie 
do ogólnego czasu potrzebnego na 
przygotowanie spotkania.

CZASAMI LUDZIE BOJĄ SIĘ PYTAĆ 
INNYCH O ZDANIE…

Podczas spotkań doradczych uczestnicy 
dzielą się czasem obawami przed 
pytaniem uczestników o korzyści 
wyniesione ze spotkania. Obawy te 
związane są z lękiem przed oceną 
lub doświadczeniem negatywnej lub 
agresywnej informacji zwrotnej.
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Co możemy zrobić w takiej sytuacji?

lęk przed oceną – nie pytajmy 
uczestników, czy spotkanie im 
się podobało, ale co było dla nich 
ważne, z czego mogą skorzystać, co 
przekazać innym osobom ze swoich 
organizacji;

informacja zwrotna zawierająca 
krytykę – zapytaj, co mogłoby się 
wydarzyć na kolejnym spotkaniu, 
żeby wypadło lepiej, efektywniej. 
Czego zabrakło, a może stać się 
elementem następnego spotkania. 
Nawet jeśli spotykasz się z daną grupą 
jednorazowo – może to być cenna 
uwaga do kolejnego spotkania, które 
poprowadzisz w gronie innych osób;

agresja słowna – nazwij sytuację, 
powiedz, że odbierasz to zachowanie 
jako agresję w Twoją stronę (czasem 
ktoś nie zdaje sobie sprawy, że jego 
język jest agresywny i będzie to dla 
niego ważna informacja) Odwołaj 
się do kontraktu spotkania, który 
powinien zawierać reguły asertywnej 
komunikacji. Jeśli chcesz zaproponuj, 
że możesz wysłuchać tej informacji 
po zakończeniu spotkania.

Auto-ewaluacja,  
czyli zadbaj o siebie

Jako osoba prowadząca spotkanie 
organizujesz często całość tego 
wydarzenia, od działań zapewniających 
miejsce i komfort spotkania poprzez 
przygotowania merytoryczne skończywszy 
na planowaniu własnej roli w aspekcie 
moderacji lub facylitacji spotkania.

Jest to na pewno duży wysiłek, ale również 
okazja do rozwoju swoich kompetencji 
osobistych, społecznych i zawodowych. 
Chcąc z tej okazji skorzystać postaraj się 
wyznaczyć sobie cele rozwojowe dotyczące 
poszczególnych obszarów; dzięki temu 
Twoje działania będą miały szansę na 
większą efektywność.

Przykładowe cele jakie stawiają sobie osoby 
prowadzące spotkania:

zaplanować spotkanie uwzględniając 
zbadane potrzeby uczestników,

efektywnie komunikować się 
z uczestnikami i pozostałymi 
organizatorami,

oswoić stres podczas wystąpień 
publicznych,

efektywnie zarządzać czasem 
przeznaczonym na spotkanie,

skutecznie facylitować sytuacje trudne 
pojawiające się podczas spotkania,

angażować uczestników spotkania 
w zaplanowane działania.

Postaraj się określić swój cele rozwojowe 
i zaplanować działania, które przybliżą Cię 
do ich osiągnięcia.

Pamiętaj o zasadzie układania puzzli:
znacznie łatwiej je dopasować, kiedy 
możemy najpierw zobaczyć cały obrazek.
G. Dryden

?

?

?

+

+

+

+

+

+
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Chcesz wiedzieć więcej?

G. Dryden, J. Foss, Rewolucja w uczeniu
A. Wróbel, Asertywność w ćwiczeniach

Wyspy do wydruku  
i użycia podczas 
spotkania

Archipelag wysp 
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W praktyce prowadzenia spotkań możesz 
stanąć przed różnymi wyzwaniami, 
wymagającymi zastosowania różnych 
technik. Im więcej masz już doświadczenia 
i im lepiej czujesz się w roli osoby 
prowadzącej, tym więcej różnorodnych form 
pracy możesz zastosować.

Jeśli zastanawiasz się jak pracować z dużą 
grupą – polecamy World Cafe. Jeżeli 
chcesz wykorzystać techniki wzmacniające 
procesy partycypacji, rozwijające 
kreatywność uczestników, a jednocześnie 
ułatwiające uporządkowany i efektywny 
sposób realizacji wyznaczonych celów 
spotkania – spróbuj skorzystać z narzędzi 
coachingowych.

Prowadzenie spotkania 
w dużej grupie – technika 
World Cafe

W praktyce prowadzenia spotkań zdarzają 
się takie, w których uczestniczy duża 
grupa ludzi. Dla wielu osób prowadzących 
spotkania, taka okoliczność wiąże się 
z dodatkowym stresem dotyczącym 
zarówno przygotowań, jak i wystąpienia 
w innej niż zwykle roli. Przydatna może się 
okazać technika World Cafe, efektywna 
w pracy z grupami powyżej 30 osób.

RELACJA RENI:

Lubię wprowadzać na moje 
spotkania World Cafe, bo wiem, że 
każdy z zaproszonych gości ma 
wtedy szansę na wypowiedź na 
dany temat. Część osób niechętnie 
wypowiada się na forum dużej grupy 
i możliwość pracy w mniejszych 
zespołach ośmiela je i pomaga 
się zaangażować. Lubię słyszeć 
ten szum wielu jednocześnie 
prowadzonych rozmów 
i obserwować zaangażowanie 
ludzi. Wypracowanych wniosków 
jest też zawsze o wiele więcej niż 
udałoby się nam zebrać podczas 
np. formalnej dyskusji, prowadzonej 
przez moderatora.

ROZDZIAŁ 6

Duża grupa? Strategiczny temat? Techniki i inspiracje
Agnieszka Książek

W tym rozdziale znajdziesz odpowiedzi na pytania:
1. Jak zaprojektować i zapewnić warunki sprzyjające efektywnemu 
zastosowaniu techniki World Cafe w pracy z dużą grupą?
2. Jak wykorzystać narzędzia coachingowe podczas prowadzonych 
przez Ciebie spotkań?
3. Jak dobrać techniki coachingowe adekwatnie do celu spotkania?

Na końcu rozdziału znajdziesz przydatne załączniki
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World Café polega na jednoczesnej 
pracy wielu osób połączonych w małe 
grupki. Dzięki zastosowaniu tej techniki, 
uzyskujesz możliwość zaproszenia 
wszystkich uczestników spotkania do 
aktywnego uczestnictwa w tworzeniu 
pomysłów, dyskusji nad zaproponowanymi 
lub wyłonionymi na początku spotkania 
zagadnieniami. Jest to więc technika o wiele 
bardziej angażująca uczestników niż wykład 
czy dyskusja na forum.

Miejscem spotkania, pracy, dyskusji 
uczestników są stoliki. Najlepiej jeśli są 
to stoliki kawiarniane, albo jeśli poprzez 
np. przykrycie ich obrusem, umożliwienie 
korzystania z napojów podczas pracy 
grupowej, stworzymy nieformalną, 
kawiarnianą atmosferę. Każda z grupek 
dyskutuje nad innym aspektem zagadnienia, 
które jest tematem spotkania, a następnie, 
w wyznaczonym czasie przemieszcza się do 
kolejnego stolika. W ciągu całego spotkania 
grupki odwiedzają wszystkie stoliki 
poznając, uzupełniając i rozwijając pomysły 
poprzedników.

Wielu uczestników szkoleń i spotkań uważa 
tę technikę za atrakcyjną ponieważ:

umożliwia pracę w swobodnej 
i jednocześnie twórczej atmosferze,

stanowi atrakcyjny element 
spotkania,

wspiera procesy integracji i wzajemnej 
inspiracji uczestników spotkania,

wzmacnia procesy partycypacji 
społecznej,

umożliwia aktywność i zaangażowanie 
wszystkim uczestnikom spotkania, 
przy jednoczesnej redukcji lęku przed 
wystąpieniem publicznym w dużej 
grupie,

ułatwia dyskusję nad wieloma 
zagadnieniami związanymi z tematem 
spotkania,

sprzyja generowaniu nowych 
pomysłów i rozwiązań.

Jak poznać, czy World Cafe pasuje do 
Twojego spotkania – checklista:

Przemyśl tematykę i cel 
spotkania.

Odpowiedz sobie na pytanie, 
na ile zastosowanie World Cafe 
może pomóc w osiągnięciu 
zakładanego celu. Jeśli 
spotkanie, poza np. elementami 
informacyjnymi, ma za zadanie 
integrować uczestników, 
angażować ich do wspólnych 
działań lub poszukiwania 
nowych rozwiązań, czy jest 
to technika, która może Cię 
wesprzeć w zarządzaniu 
procesem zarówno samego 
spotkania. jak i aktywizowania 
środowiska osób, które w tym 
spotkaniu uczestniczą.

Upewnij się, że w spotkaniu 
będzie uczestniczyć grupa min. 
30 osobowa.

Jeśli liczba uczestników 
przekracza 50-60 osób 
sprawdź, czy sala, w której 
ma się odbyć spotkanie jest 
na pewno komfortowa dla tak 
dużej grupy uczestników.

Zadbaj o niezbędne 
wyposażenie.

Zapoznaj się szczegółowo z zagadnieniami, 
których ma dotyczyć spotkanie. Postaraj 
się sformułować temat i cel merytoryczny 
spotkania, a następnie przygotuj pytania 
kluczowe, nad którymi będą pracować 
grupki uczestników przy poszczególnych 
stolikach. Pytania powinny mieć charakter 
otwarty, inspirujący do dyskusji, np.: „Jak 
stworzyć…?”, „Czego potrzebujemy, aby..?”, 
„Co możemy zrobić, żeby…?”, „Co może 
pomóc w osiągnięciu…?”, „Jak wdrożyć..?”.

+

+

+

+

+

+

+
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Przygotuj listę zasad 
wspierających pracę w grupie:

LISTA ZASAD, 
które możesz zaproponować, 
aby ułatwić uczestnikom 
efektywną pracę:

mówimy do siebie po imieniu

pracujemy przy jednym stoliku 
max. 20 min.

zmieniamy stolik po ustalonym 
sygnale

skupiamy się na celu dyskusji

słuchamy siebie nawzajem

dbamy o przestrzeń do 
wypowiedzi dla każdego

szanujemy swoje opinie, unikamy 
oceniania innych

Ważną zaletą tej techniki są także 
jej niskie koszty, jeśli jednak chcesz 
poprowadzić efektywnie World Cafe  
na swoim spotkaniu przygotuj:

salę ze stolikami i krzesłami; 
optymalnie będzie jeśli przy jednym 
stoliku usiądzie maksymalnie 6 osób; 
zadbaj o to, aby stoliki nie były 
ustawione zbyt blisko siebie; sąsiednie 
grupy nie powinny zagłuszać się 
nawzajem podczas pracy,

stół z poczęstunkiem w rogu sali,

spokojną muzykę w tle – buduje 
atmosferę nieformalnej dyskusji,

mikrofon, jeśli zapowiada się bardzo 
liczna grupa uczestników spotkania,

papier do flipcharta (min. 2 arkusze 
do każdego stolika),

flamastry lub kredki  
(zestaw do każdego stolika),

przestrzeń do ekspozycji zapisanych 
plansz, najlepiej jeśli będzie to ściana, 
na której zawisną wspólnie efekty 
pracy poszczególnych grup,

tablicę flipchart do prezentowania 
pracy nad danymi zagadnieniami,

rzutnik i ekran do poprowadzenia 
prezentacji przedstawiającej 
temat spotkania i jego kluczowe 
zagadnienia, a także zasady pracy 
World Cafe,

opcjonalnie minutniki, które pomogą 
przestrzegać zaplanowanego czasu 
sesji stolikowych; uczestnicy mogą 
także do tego celu wykorzystać 
własne telefony.

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+
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Etapy pracy w World Cafe:

Omów krótko z uczestnikami technikę 
World Cafe. Przedstaw jej zalety 
i przebieg.

Uzgodnij z uczestnikami zasady, które 
ułatwią Wam efektywną pracę.

Zaproponuj sposób połączenia się 
uczestników w grupy robocze. Może to 
być podział drogą losowania, odliczania, 
itp. Ważne, żeby umożliwić uczestnikom 
spotkanie z osobami, z którymi znają się 
mniej, widują rzadziej i przez to dążyć 
do integracji grupy.

Określ i zapisz czas trwania World 
Cafe, a więc pracy uczestników 
podczas sesji stolikowych oraz 
następującego potem omówienia.

Zaproponuj sygnał (np. dzwonek 
telefonu, podniesienie ręki, sygnał 
świetlny), który będzie oznaczał 
zakończenie pracy przy danym stoliku 
i przejście do kolejnego. Określ 
kierunek zmiany stolików, np. wg 
ich numerów lub zgodnie z ruchem 
wskazówek zegara.

Omów z uczestnikami pytania 
kluczowe – to ważne, żeby uczestnicy 
wiedzieli do jakich zagadnień będą się 
odnosić podczas pracy.

Zaznacz, że po pierwszej sesji 
stolikowej pozostanie przy stole 
jedna osoba z każdej grupy, 
nazywana często opiekunem lub 
gospodarzem stolika. Będzie ona 
moderować pracę kolejnych grup, 
które pojawią się przy stoliku i dbać 
o czytelny i funkcjonalny zapis 
wniosków z prowadzonych dyskusji.

Zadbaj o to, aby sesje nie przekraczały 
uzgodnionego wcześniej czasu.

Po zakończeniu sesji stolikowej zadbaj 
o podsumowanie pracy w grupach. 
Omawiajcie pokrótce najważniejsze 
wnioski wypracowane przy stolikach 
(mogą to zrobić opiekunowie), 
a następnie rozwieście zaprezentowane 
plansze w przestrzeni sali.

Ustalcie na forum grupy, jakie 
działania zamierzacie podjąć po 
przedstawieniu wniosków, kto, 
i w jakim czasie, tego dokona oraz 
kiedy spotkacie się ponownie.

2.

1.1.

3.

4.

5.

7.

6.

8.

9.

10.

Przykładowe pytania kluczowe do World Cafe integrującego 
partnerów rozpoczynających wspólny projekt:

Co możemy 
zrobić aby lepiej 

się poznać?

Czego chcemy 
się o sobie 

dowiedzieć?

Jakie zasady 
pomogą nam 
efektywnie 

współpracować?

Po czym 
poznamy, że 

nasza współpraca 
przynosi korzyści 

dla projektu?

Czego chcemy 
unikać?

INTEGRACJA I WSPÓŁPRACA PARTNERÓW W PROJEKCIE



64

Narzędzia coachingowe 
a praca grupowa

Przygotowując scenariusz spotkania 
możemy skorzystać z narzędzi 
stosowanych w coachingu.

Czym jest coaching?

Coaching jest procesem wspierania 
w rozwoju osoby (lub grupy ludzi) opartym 
na dialogu. Jednym z podstawowych założeń 
coachingu jest przekonanie, że każdy 
człowiek ma w sobie niezbędne kompetencje 
do osiągniecia zamierzonych celów.

Celem coachingu jest:

uruchomienie potencjału  
osoby/grupy wspieranej,

wzmocnienie w skutecznym 
i samodzielnym przeprowadzeniu 
zamierzonej zmiany,

poszerzenie aktualnych możliwości,

wsparcie w określaniu celów 
i skutecznej ich realizacji (np. 
wypracowanie rozwiązania problemów, 
opracowanie planu rozwoju).

Obecnie coaching uważany jest za 
najskuteczniejszą formę rozwoju zasobów 
organizacji. Kluczowym narzędziem 
w pracy coachingowej jest stawianie pytań; 
otwartych, wspierających, rozwojowych. 
Wiele technik coachingowych składa się 
z różnorodnej konfiguracji pytań, które 
wspierają uczestników w rozwoju.

Prowadząc spotkania możemy skorzystać 
z narzędzi coachingowych, aby: wzmacniać 
zaangażowanie uczestników, pomóc 
w ustaleniu celów, zainspirować do 
poszukiwania nowych rozwiązań, czy 
też wspierać w przejściu przez różnego 
rodzaju zmiany.

W tej części książki proponujemy kilka 
sprawdzonych technik coachingowych, 
które można włączyć do scenariusza 
prowadzonego przez nas spotkania.

Warto je stosować, jeśli zależy nam na 
aktywnym uczestnictwie członków spotkania, 
pobudzaniu i wykorzystaniu ich kreatywnego 
potencjału, ale także na uporządkowanym 
działaniu prowadzącym do realizacji 
założonego celu naszego spotkania.

Przykład:

Prowadząc spotkania doradcze 
proponuję często uczestnikom 
wykorzystanie różnych technik 
coachingowych, zawierających 
zestawy pytań otwartych, bardziej 
ogólnych lub szczegółowych. 
Czasem sama formułuję je 
w zestawy, adekwatnie do potrzeb 
związanych z tematem danego 
doradztwa. Często pytania te 
pomagają dookreślić cel jaki chcemy 
osiągnąć, czasem trudności i bariery 
jakie stanęły przed nami lub dotyczą 
osób, czy działań, które mogą nam 
pomóc w realizacji wyznaczonego 
celu. Dzięki temu, że te pytania 
i techniki odnoszą się do potrzeb 
uczestników łatwiej jest mi uzyskać 
ich zaangażowanie, a im samym 
wypracować efektywne rozwiązania.

Angażowanie uczestników

Ludzie chętniej angażują się 
w różnorodne działania, jeżeli czują się 
ze sobą bezpiecznie i mogą się wykazać 
sprawczością. Przygotowując spotkanie 
(nawet jeśli trwa krótko) starajmy się 
zadbać o przyjazną atmosferę spotkania 
i zaprojektować choć jeden element 
pozwalający na wspólną aktywność 
uczestników.

+

+

+

+
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Przykładem techniki, która posiada, zarówno 
walor integrujący i angażujący uczestników, 
jak też dociera do istniejących w każdym 
z nas pokładów kreatywności mogą 
być pytania inspirujące. Jest to zestaw 
zawierający 12 pytań otwartych, które 
uczestnicy, pracujący w 3-4 osobowych 
zespołach, mogą sobie nawzajem zadawać 
np. pracując w małych grupach w czasie 
integrującej rozgrzewki na początku 
spotkania. Wybór pytań może mieć 
charakter losowy lub kierowany – osoby 
zadają sobie nawzajem pytania wybierając 
je z rozłożonego na stole zestawu.

Poniżej przykładowe pytania 
INSPIRUJĄCE:

Co jest Twoją pasją? Przy czym 
tracisz poczucie czasu?

Kim chciałaś/eś zostać jako dziecko?

Gdybyś mógł/a poprosić czarodzieja 
o jakiś talent, co byś wybrał/a?

Co sprawia, że jesteś szczęśliwy/a?

Za co ludzie Ci zwykle dziękują?

Gdybyś miał/a 10% energii więcej 
każdego poranka…

Gdybyś miał/a 1 godzinę czasu więcej 
każdego wieczora…

Gdybyś mógł/a zrealizować dwa 
swoje marzenia…

Gdybyś miał/a wybrać się w podróż 
na inny kontynent, byłaby to…

Co jest Twoim hobby, pasją?

Przy czym tracisz poczucie czasu?

Kto Cię inspiruje? Dlaczego?

Określanie celu

Jeśli nie wiesz, do którego portu 
chcesz przypłynąć – żaden wiatr  
Ci nie sprzyja.
Seneka

Jeżeli organizowane przez nas spotkanie 
ma przybliżyć uczestników do określenia 
ważnego dla nich celu czy też pomóc 
w zaplanowaniu etapów jego realizacji, 
bardzo ważne jest, aby cel był sformułowany 
pozytywnie, np. zamiast: „jak unikać 
konfliktów?: Zapytaj – „jak rozwiązywać 
konflikty?” lub „jak zintegrować zespół 
i budować współpracę?”.

Do pracy nad celami możemy zastosować 
model GROW. Technika ta pomaga skupić 
się na ścieżce do osiągnięcia celu, a także 
zaplanować dalsze działania.

Co oznacza GROW? Jest to skrót od 
pierwszych liter 4 obszarów, nad którymi 
pracujemy dążąc do osiągnięcia celu:

GOAL – CEL jaki chcemy osiągnąć,
REALITY – RZECZYWISTOŚĆ, tu, gdzie 
jesteśmy teraz,
OPTIONS – OPCJE, co możemy zrobić  
aby osiągnąć cel?,
WILL – WYBÓR, którego dokonujemy.

Proponując uczestnikom spotkania wspólną 
pracę w oparciu o model GROW możemy 
zastosować do każdego z obszarów 
różnorodne pytania, adekwatne do 
zagadnień będących celem tego spotkania. 
Poniżej znajdziesz przykłady takich pytań, 
możesz też stworzyć swój własnych arkusz 
GROW i zaproponować uczestnikom pracę 
nad nim, np. łącząc ich w kilkuosobowe 
zespoły robocze, a następnie podsumować 
pracę na forum całej grupy i zaplanować 
dalsze wspólne działania.

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

Pytania inspirujące do wydruku i użycia podczas spotkania
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Propozycje pytań 
stosowanych w modelu 
GROW:

GOAL – CEL 

jaki cel chcemy osiągnąć?

jakiego wyniku oczekujemy?

po czym poznamy, że osiągnęliśmy 
cel?

REALITY – RZECZYWISTOŚĆ

 
co się aktualnie dzieje?

jaka jest teraz nasza sytuacja?
jak było dotąd?

jakie działania obecnie stosujemy?

co już zrobiliśmy?

jaką wiedzą, informacjami 
dysponujemy na dziś?

jakie mamy zasoby?

jakich danych potrzebujemy?

OPTIONS – OPCJE 

co możemy zrobić, aby osiągnąć cel?

jakie istnieją możliwości działania?

jakie alternatywne rozwiązania są 
dostępne?

o czym jeszcze możemy pomyśleć, 
zaplanować?

kto może nam pomóc?

WILL – WYBÓR OPCJI 

jakie są zalety i wady poszczególnych 
możliwości?

która z opcji zapewni najlepsze 
rezultaty?

jakie rozwiązanie jest nam najbliższe?

którą z możliwości wybieramy?

jakie są możne i słabe strony tego 
rozwiązania?

na jakie wsparcie możemy liczyć?

co może nam przeszkodzić, utrudnić 
działanie?

jaki będzie pierwszy krok?

kiedy zaczniemy?

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+

+
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Motywowanie do zmiany, do 
podjęcia działań, realizacji 
obranych celów

Planując spotkanie, którego istotnymi 
aspektami będą: motywowanie do 
zmiany lub podjęcia działań, związanych 
z wyznaczonym już celem, możemy 
zastosować technikę 4 CO. Jest to technika 
analizująca zyski i straty podejmowanych 
decyzji. Zastosowanie jej służy weryfikacji 
obranych celów oraz wzmacnianiu 
motywacji i zaangażowania do ich realizacji.

RELACJA MAĆKA:

Zaproponowałem matrycę 4 CO 
w moim zespole, kiedy przed pracą 
nad nowym projektem pojawił się 
rozdźwięk pomiędzy członkami 
zespołu. Część osób była chętna 
i otwarta na nowe działanie; były 
jednak głosy niechęci i oporu 
wobec wyzwania, lęk przez 
nowym projektem i obawa, że nie 
poradzimy sobie z tym wyzwaniem.

Rozmowa skoncentrowana wokół 
4 pytań analizujących zyski i straty 
pozwoliła w na uporządkowaną 
dyskusję, naświetlenie różnych 
aspektów zysków i strat jakie 
dostrzegają pracownicy i podjęcie 
ostatecznej decyzji, co do naszych 
dalszych działań.

W zależności od potrzeb, techniki 4 CO 
możemy użyć w różnych wariantach.

Wariant 1

Każdy z uczestników spotkania otrzymuje 
kartę z pytaniami 4 CO (A4) i pracuje nad nią 
samodzielnie, ale odnosząc się do kontekstu/
celu działań realizowanych przez cały zespół. 
Następnie w zespołach uczestnicy dzielą 
się swoimi refleksjami. Omówienie na forum 
służy zarówno dyskusji, jak i podjęciu decyzji, 
co do ralizacji przyjętych celów.

Co zyskamy, jeśli 
zrealizujemy cel /  
podejmiemy działanie?

Co stracimy, jeśli 
zrealizujemy cel /  
podejmiemy działanie?

Co zyskamy, jeśli nie 
zrealizujemy celu / nie 
podejmiemy działania?

Co stracimy, jeśli nie 
zrealizujemy celu / nie 
podejmiemy działania?

Wariant 2

Uczestnicy spotkania łączą się w zespoły 
i wspólnie pracują nad tymi samymi 
pytaniami zapisanymi na planszy 
flipczartowej. Notują swoje wnioski. 
Następnie na forum prezentują pracę 
poszczególnych zespołów i podejmują 
decyzję co do dalszych działań.

Wariant 3

Wariant ten nawiązuje do opisanej we 
wcześniejszej części tego rozdziału techniki 
Wolrd Cafe. Każde z pytań z 4 CO zostaje 
zapisane na osobnej planszy flipchartowej. 
Uczestnikom spotkania proponujemy, aby 
zapoznali się z pytaniami i podchodząc do 
każdej z plansz, dyskutując i wymieniając opinie 
– zapisywali swoje wnioski. Po zakończeniu 
pracy przy flipczartach prezentujemy je 
i podsumowujemy na forum grupy.

Każdy z powyższych wariantów zapewnia 
wszystkim uczestnikom możliwość aktywnego 
i partycypacyjnego udziału w podejmowaniu 
decyzji dotyczących podejmowanych celów 
i zamierzonych działań.
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Planowanie działań – czyli 
jak zjeść słonia?

Tajemnica robienia postępów 
kryje się w rozpoczęciu pracy. 
Tajemnica rozpoczynania leży 
w zaplanowaniu i podziale 
złożonego, przytłaczającego 
zadania na małe części,  
z którymi bez trudu sobie 
poradzisz.
Mark Twain

Matryca planowania działań

To narzędzie może być przydatne jeśli 
planujemy spotkanie z grupą osób, która 
przygotowuje się do pracy projektowej. 
Dobrze sprawdza się ono np. podczas 
spotkań z osobami, które rzadko lub po 
raz pierwszy zamierzają pisać projekt 
wspierający realizację wybranych przez 
siebie działań.

Matryca stanowi narzędzie pomocne 
w szczegółowym zaplanowaniu 
realizacji przyjętych przez nas celów, 
z uwzględnieniem czasu realizacji, podziału 
zadań i ewaluacji wykonywanych działań. 

Planujemy pracę w 5 obszarach:

Jaki cel chcemy zrealizować?  
/ Jakie działanie podejmujemy?

W jaki sposób tego dokonamy? / 
Co zrobimy, krok po kroku, aby to 
osiągnąć?

Ile czasu potrzebujemy na 
realizację?

Kto i za co będzie odpowiadał?

W jaki sposób będziemy 
kontrolować postępy?

Jeśli planujesz spotkanie o charakterze 
roboczym i chcesz doprowadzić 
do szczegółowych ustaleń, kroków 
i zobowiązań – możesz najpierw 
przedstawić lub opracować wspólnie 
z uczestnikami listę konkretnych 
zadań do realizacji, a następnie 
zaproponować pracę w zespołach 
roboczych na poszczególnymi zadaniami. 
Poproś o zapisanie wyników pracy 
i szczegółowych ustaleń na arkuszu 
matrycy.

Po zakończeniu pracy w zespołach 
roboczych zaproponuj, aby uczestnicy 
wymienili się między sobą matrycami, nad 
którymi pracowali i udzielili sobie informacji 
zwrotnych. Często podczas takiej wymiany 
pojawiają się ciekawe pytania lub zwraca się 
uwagę na aspekty, których nie dostrzegł być 
może zespół pracujący nad planowaniem 
danego działania.

Po zakończeniu prac zespołowych poproś 
o refleksje na forum, np.:

Na co zwróciliście uwagę 
podczas pracy w zespołach?

Na ile szczegółowo udało Wam 
się zaplanować działania?

Jakie działania powinniśmy 
wykonać jako najpilniejsze?

Na ile dzisiejsze spotkanie 
przybliżyło nas do realizacji celu?

Tak uporządkowany sposób zebrania 
informacji pomoże Ci przygotować 
szczegółowy harmonogram działań, 
będący jednocześnie efektem wspólnej 
pracy zespołu, a podzielenie planowanego 
przedsięwzięcia na etapy i szczegółowe 
kroki umożliwi „zjedzenie słonia po kawałku”.

2.

1.1.

3.

4.

5.

+

+

+

+
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MATRYCA

STRZAŁA DO 
CELU

Jaki cel chcemy 
zrealizować? / Jakie 
działanie podejmujemy?

UWAGI:

ŚLADY

W jaki sposób tego 
dokonamy? Co zrobimy, 
krok po kroku, aby to 
osiągnąć?

UWAGI:

ZEGAR Ile czasu potrzebujemy na 
realizację?

UWAGI:

LUDZIKI Kto i za co będzie 
odpowiadał?

UWAGI:

CHECK-LISTA W jaki sposób będziemy 
kontrolować postępy?

UWAGI:
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Inspirowanie do 
poszukiwania rozwiązań 
Strategia Walta Disney’a

W pracy zespołowej warto szukać 
i korzystać z różnych narzędzi 
wyzwalających kreatywność indywidualną 
uczestników, by tym samym zwiększać 
potencjał grupy. Poniżej znajdziesz opis 
techniki stworzonej na wzór strategii 
kreatywnego rozwiązywania problemów 
przyjmowanej przez Walta Disney’a. 
Z tej techniki chętnie korzystają zespoły 
zadaniowe zarówno wtedy, gdy sięgają 
po nowe wyzwania, jak i wtedy, gdy 
przygotowują się do realizacji, po raz 
kolejny, zadania dobrze już znanego, 
powtarzającego się, ale zależy im na 
uzyskaniu efektu świeżości, znalezieniu 
nowego spojrzenia, nowej formuły 
realizowanych działań.

Technika ta odnosi się do trzech stylów 
myślenia, a co za tym idzie, sposobów 
podejścia do rozwiązywania problemów, 
reprezentowanych przez Marzyciela, 
Realistę i Krytyka.

W strefie Marzyciela pozwalamy sobie 
zarówno na najśmielsze marzenia i pomysły 
dotyczące naszych działań, jak i na te 
marzenia, które są realne do spełnienia, 
ale np. nigdy dotąd nie starczyło nam 
czasu, środków lub innych zasobów na ich 
realizację.

W strefie Krytyka odnosimy się do marzeń, 
ale nie po to, by je całkowicie storpedować 
i odrzucić, a jedynie po to, by wskazać ich 
ewentualne słabe punkty, ustrzec przed 
popełnieniem większych błędów, wskazać 
braki i poprzez to przygotować się do pracy.

W strefie Realisty analizujemy, które 
z marzeń wybierzemy do realizacji i jak 
krytyczne spojrzenie może nas wspierać 
w efektywnej realizacji, nie podcinając nam 
skrzydeł, a jedynie wspierając efektywność 
naszych działań. Wg strategii przyjmowanej 
przez Walta Disney’a sięgnięcie do tych 
trzech obszarów:

pozwala wyjść poza znane ramy,

uruchamia kreatywność 
w rozwiązywaniu problemów 
i poszukiwaniu nowych rozwiązań,

pomaga w realistycznym planowaniu 
działań,

inspiruje do wyjścia z sytuacji 
kryzysowych w podejmowanych 
działaniach.

Planując pracę uczestników spotkania 
z wykorzystaniem tej techniki potrzebujesz:

przygotować trzy kartki z tytułami: 
MARZYCIEL, REALISTA, KRYTYK; 
najlepiej, żeby każda była innego 
koloru,

zadbać o to, aby uczestnicy mogli 
zanotować wnioski ze swojej pracy,  
np. kartki A4 lub flipczart,

wyodrębnić trzy miejsca do pracy 
zespołowej w sali, w której odbędzie 
się spotkanie lub w jej bezpośrednim 
otoczeniu.

Realizacja strategii będzie bardziej 
atrakcyjna, jeżeli uda się każde z trzech 
wyodrębnionych miejsc inaczej 
zaaranżować, uwzględniając dany styl 
myślenia. Jeśli nie jest to możliwe możesz 
zaproponować, aby pomysły, wnioski czy też 
uwagi w każdej z przestrzeni zapisywano na 
karkach A4 innego koloru, np. w przestrzeni 
KRYTYKA na czerwono, MARZYCIELA na 
zielono, a REALISTY – na niebiesko (każdy 
wniosek czy pomysł na osobnej kartce).

+

+

+

+

+

+

+
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Kroki realizacji Strategii 
Walta Disney’a:

Omów krótko cel Waszych działań 
i temat pracy zespołowej.

Wskaż i scharakteryzuj 3 
przestrzenie, w których uczestnicy 
przez 10-15 minut będą pracowali.

Zaznacz, że przejście z jednej 
przestrzeni do drugiej oznacza,  
że staramy się zmienić styl myślenia 
i odniesienia do realizacji danego 
zagadnienia,  
czy rozwiązania problemu.

Zaproś uczestników do pracy 
zespołowej, zaproponuj, aby swoje 
wnioski i pomysły zapisywali na 
przygotowanych kolorowych kartkach; 
kartki pozostają w danej przestrzeni, 
zespół przechodzi do kolejnej.

Zadbaj o to, aby uczestnicy 
przemieszczali się do kolejnych 
przestrzeni po upływie ustalonego 
czasu.

Po zakończeniu pracy we wszystkich 
trzech obszarach postarajcie się 
wyeksponować efekty Waszej pracy; 
możecie np. rozłożyć zapisane kartki 
na podłodze w szeregach,  
wg danego koloru.

Zaproś uczestników do wspólnego 
podsumowania i opracowania 
wniosków do dalszych działań.

 
Chcesz wiedzieć więcej?

1. M. Atkinson, R. T. Chois, Wewnętrzna 
dynamika coachingu oraz Coaching krok 
po kroku, Warszawa 2009,
2. J. Kućka, M. Wilczyńska, M. Nowak,  
Moc Coachingu. Poznaj narzędzia 
rozwijające umiejętności i kompetencje 
osobiste, Wyd. Helion, 2013 
3. http://www.portal.o.coachingu.pl/

2.

1.1.

3.

4.

5.

6.

7.

REALISTA

KRYTYK

MARZYCIEL

http://www.portal.o.coachingu.pl/
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