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Wprowadzenie

Czego mozecie oczekiwaé po naszym poradniku

Prowadzenie zebran i prezentacja sa czgsto stosowanymi
sposobami komunikacji migdzy ludzmi w zyciu zawodo-
wym. Siggneliscie zapewne po niniejsza ksiazke, poniewaz
zajmujecie si¢ ta tematyka: musicie prezentowac¢ lub mode-
rowac pracg grupy i szukacie inspiracji albo jestescie uczest-
nikami moderowanej grupy i chcecie dowiedziec si¢ wigcej
o tej formie pracy.

Sukces moderacji czy prezentacji mozna oceni¢ na pod-
stawie oddzwigku, z jakim spotka si¢ w grupie modera-
tor czy wyktadowca.

Dobry rezonans (oddzwigk) osoby moderujacej czy pre-
zentujacej, bedacy reakcja odbiorcdéw, powstaje wtedy, gdy
wybrane i przygotowane tresci przez moderacj¢ czy prezen-
tacje odwotuja si¢ do osobistego doswiadczenia stuchaczy
i jednoczesnie staja sie impulsem do ich dalszego rozwoju
1 poszerzania horyzontow. Dzigki temu moze nastapi¢ wy-
miana indywidualnych opinii na gruncie wspdlnych infor-
macji. Rezonans jest wazny w tym sensie, ze efekt kazdej
moderacji i prezentacji zalezy od tego, czy osoba prowadza-
ca jest w stanie stworzy¢ nastgpujace warunki wspotpracy:
& Uczestnicy zostaja wlaczeni w proces komunikacji z uwa-

ga iszacunkiem.
¢ Panuje atmosfera zrozumienia i zaufania.

& Wykorzystane sa nie tylko ,,techniki na Zywych obiek-
tach” (jak to sformutowata Gundl Kutschera).

Istnieje wiele okreslen wyjasniajacych, czym jest rezonans:
@ te same wibracje miedzy osoba moderujaca/prezentujaca
a uczestnikami,
¢ nadawanie na tych samych falach,
@ dzialanie ,,chemii”.



Zauwazcie: to wszystko wymaga od osoby prowadzacej
aktywnosci. Oczywiscie, aby spotkanie si¢ udato, aktywni
musza by¢ rowniez wszyscy jego uczestnicy, ale to od pro-
wadzacego zalezy sukces podjetych dziatan.

Osoba skutecznie moderujaca/prezentujaca przejmuje
odpowiedzialnos$¢ za proces zrozumienia tresci meryto-
rycznych.

Do zapewnienia skutecznego procesu komunikacji ko-
nieczne sa:
¢ kompetencje metodyczne,
¢ kompetencje osobiste.

Niezbgdne know-how moze by¢ tylko wynikiem pota-
czenia kompetencji metodycznych (technika moderacji/
prezentacji, odpowiednie narzedzia) i osobistych.

Znamy obecna tendencje — gdy dobrzy specjalisci wy-
stepuja (musza wystgpowacé) w roli 0oséb prezentujacych
lub kiedy podejmuja si¢ moderowania grupa: jesli przed-
tem odpowiednio si¢ do tego przygotuja, to gtowny nacisk
podczas szkolen i treningdéw potoza na samej technice mo-
deracji czy prezentacji. Do tego nawiazuja zwykle rowniez
tytuty ksiazek. Jako wieloletni, doswiadczony trener jestem
przekonany, ze dzigki samej technice nie da si¢ wypraco-
wac spodziewanego rezonansu, koniecznego do osiagniecia
trwatych efektow. Jako osoby prezentujace macie do czynie-
nia z ludzmi 1 mozecie wywrze¢ na nich wrazenie dobrym
usystematyzowaniem materialu czy jego wizualizacja. To
jednak za mato do przekonania stuchaczy i podjecia z nimi
wspolpracy.

To samo dotyczy moderacji, w ktorej chodzi o to, by to gru-
pa wzigta odpowiedzialno$é za osiagnigte wyniki (o réznicach
miedzy moderacja a prezentacja bedzie mowa dalej).

Jesli kompetencje osobiste nie sa wystarczajace, to w efek-
cie moderacja moze przebiega¢ w sposdb niezadowalajacy,
a prezentacja — zamienic si¢ w spektakl jednego aktora.
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Dlatego znajdziecie tutaj omowienie obu tych obszarow:

w rownym stopniu zajmiemy si¢ kompetencjami osobistymi,

oraz technika moderacji i prezentacji:

@ W pierwszej czgsci (rozdziaty 11 2) cheialbym uwrazliwi¢
was na psychologie komunikacji i zacheci¢ do dalszego
rozwijania kompetencji osobistych. Niech za wizualizacje
tej mysli postuzy ogoélny profil osoby moderujacej/prezen-
tujacej, naszkicowany na nastepnej stronie.

& W drugiej czgséci otrzymacie zwarte, praktyczne, dajace si¢
zrealizowaé wskazowki dotyczace zastosowania réznych
technik (prezentowania — w rozdziale 3, moderowania
—wrozdziale 4 oraz pozytecznych w obu wypadkach technik
strukturyzacji problemu i kreatywizacji—w rozdziale 5).

Swiadomie zamiescilismy tu swego rodzaju wprowadze-
nie do rozdziatu o kompetencjach osobistych. Zastanowcie
si¢ bez uprzedzen nad przedstawionymi tezami i sprobujcie
zastosowac si¢ do rad! Czesciowo wyplywaja one z wiedzy
psychologicznej, czgsciowo ich zrodlem jest doswiadczenie —
tak czy inaczej zostaty wyprébowane w praktyce. Sprawdz-
cie sami, co moze by¢ najbardziej przydatne w waszej sytu-
acji. Czgsto, by osiagnac wigksza korzys¢, potrzeba bardzo
prostych rozwiazan.
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Profil

Osoba prezentujaca Osoba moderujaca

jest skuteczna gdy:

& Posiada niezbedna wiedzg merytoryczna.

& Ma wystarczajace umiejetnosci fachowe.

¢ Potrafi nadawac na tych samych falach, co jej stuchacze,
1 spotka si¢ z pozytywnym oddzwigkiem (1.1).

& Akceptuje stuchaczy oraz respektuje i toleruje ich pod-
stawy etyczne (1.2).

& Ma jasno wyznaczone cele i wie, jaka droga chciataby
pojs¢ w moderacji czy prezentacji (2.2).

& Wie, w jaki sposob zewngtrzne zachowanie wyni-
ka z wewnetrznego stanu; umie wyjasni¢ ten proces
i ksztattowac go (2.3).

# Unmie szybko rozpoznawac ludzi, budowac¢ z nimi do-
bry rapport i rozwija¢ empatig (2.5).

¢ Wie, w jaki sposéb ludzie odbieraja rzeczywistosc,
i potrafi wykorzysta¢ to w komunikacji (2.5).

€ Zna wlasne kryteria motywacyjne i stara si¢ poznac te,
ktoérymi kieruja si¢ uczestnicy spotkania (2.6).

¢ Biegle wlada niezbednymi technikami (prezentowanie —
rozdz. 3, moderowanie — rozdz. 4).

¢ Jest wstanie nadac¢ odpowiednia strukture problemowi
i kreatywnie go opracowac (rozdz. 5).

(W nawiasach podalismy numery rozdziatéw, w ktérych oméwiono

poszczegolne kompetencje).



1. Komunikacja

W trosce o zrozumienie i porozumienie

1.1 Jak zrozumieé innych - tworzenie tej samej
czestotliwosci

Niejednokrotnie podczas prezentacji czy moderacji macie
do czynienia z ludzmi, ktorych weale nie znacie lub znacie bar-
dzo stabo. Zawsze musicie liczy¢ si¢ z tym, ze wasi sluchacze
czy uczestnicy prowadzonych przez was zebran maja cele, mo-
tywy, nastawienie, ktore nie pokrywaja si¢ z waszymi.

Co w tej sytuacji oznacza stworzenie tych samych czesto-
tliwosci 1 zadbanie o to, by ,,zadziatata chemia” — i dlaczego
jest to takie wazne? Przyczyna jest prosta: nalezy zacza¢ od
tego, ze bez ,,dzialania chemii” kazda komunikacja bedzie
mato skuteczna. Jesli bedziecie ignorowac réznice motywow
i nastawienia, to z pewnoscia pojawia si¢ rowniez konflikty.

Dlatego obowiazuje zasada: najpierw trzeba stworzyc
pozbawiona konfliktow przestrzen komunikacji, czyli
atmosfere wzajemnej akceptacji — dopiero potem mozna
przekazywac tresci, dziatac.

Poniewaz to od was, jako od 0séb moderujacych/prezentu-
jacych, ma wychodzi¢ inicjatywa, musicie osiagnaé nastgpuja-
ce cele, by dbac o wspdlne czestotliwosci i uzyskac rezonans:
@ Sposodb waszej komunikacji powinien wzbudzaé zaufanie

i wywolywac zrozumienie.

@ Musicie da¢ si¢ poznaé jako osoby, ktore potrafia wejs¢
w potozenie innego cztowieka i zrozumieé go (o umiejgtnosci
zanurzenia si¢ w zewnetrzny i wewngtrzny $wiat innych ludzi
piszemy w rozdziale 2.4).

& Powinniscie okaza¢ zainteresowanie/zaciekawienie samo-
poczuciem innych (o tym procesie wewnetrznym rowniez
wrozdziale 2.4).
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Moderacja moze zakonczy¢ si¢ sukcesem wtedy, gdy
powstana wzajemne zaufanie i wiara, ze uda si¢ wspolnie
wykona¢ wyznaczone zadanie.

Umiejetnos$¢ wejscia w myslenie i nastawienie innych lu-
dzi — co w psychologii nazywa si¢ empatia — omowimy blizej
w rozdziale 2.4).

Nieporozumienia

Decydujacym czynnikiem zaburzajacym powstanie re-
zonansu sa nieporozumienia. Musicie zawsze pamigtac, ze
nieporozumienia powstaja z powodu réznic w systemie po-
strzegania — kiedy informacja dociera do adresata w formie
niezgodnej z intencjami nadawcy. Mozecie si¢ 0 tym prze-
kona¢ tylko na podstawie wlasnego doswiadczenia (wie-
lokrotne przeprowadzenie tej samej prezentacji/moderacji
zakonczone za kazdym razem jej analiza lub na przyktad
zrobienie proby generalnej, ktora zorganizujecie dla kole-
gow czy przyjaciol).

Przeanalizujcie ponizszy dialog. Dlaczego przechodzi on
w konflikt? Ktére odpowiedzi sformutowalibyscie inaczej?
Jak?

: Dawno si¢ nie pokazywates.

Ale przeciez codziennie rozmawialiSmy przez telefon.

: Wigc dla ciebie jest to bez réznicy?

Ja cieszylem sig, styszac twoj glos. A teraz ty stajesz si¢
agresywny.

: Tak ci si¢ wydaje, poniewaz nie rozumiesz relacji mie-
dzyludzkich.

Naprawde nie wiem, dlaczego ciagle musicie $cierac si¢
o drobnostki.

Q » EpwE»
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1.2 Jak zaakceptowac innych — niepodawanie
w watpliwosé cudzych podstaw etycznych

Wszyscy ludzie okreslaja wiasne granice, w obrebie kto-
rych si¢ poruszaja. Czuja si¢ w nich dobrze. Ustalaja, co jest
dla nich wazne (system wartosci) i jakie sa ich przekonania
(wiara, zasady, przeswiadczenia, doswiadczenia z przeszio-
sci). Jesli rozpoznacie i zaakceptujecie te podstawy etyczne,
to nie bedziecie mie¢ zadnych probleméw z komunikacja.

Jako osoby moderujace czy prezentujace nie popetniajcie
nigdy tego bledu i nie traktujcie wlasnych podstaw etycz-
nych jako obowiazujacych norm.

By osiagnac sukces w komunikacji, warto przyjac naste-
pujace tezy:

& Kazdy jak najlepiej robi to, co w danej sytuacji/w danym
momencie jest w stanie zrobic.

¢ Kazdy wklada najwigkszy wysitek w osiagnigcie swojego
(1) celuidaje z siebie to, co najlepsze. Dotyczy to, notabe-
ne, osobistego wktadu i zaangazowania.

& Prawie kazda umiejgtnosc jest dobra i uzyteczna, oczywi-
$cie nie do osiagnigcia kazdego celu i nie w kazdym mo-
mencie. Dotyczy to réwniez umiejgtnosci, ktore czesto sa
karane (sa sytuacje, kiedy dobrze by¢ agresywnym; krzyk
tez czasem moze by¢ uzasadniony).

Dlatego zatozcie po prostu, ze kazde zachowanie danej
osoby wynika z pozytywnych — dla niej samej — zamiarow.
Tylko w ten sposob mozecie zrozumie¢ cztowieka, ktorego
macie przed soba, i jednoczesnie spotkaé si¢ z akceptacja
oraz stworzy¢ te same czgstotliwosci przekazu. Jako osoby
prezentujace nie jestescie przekonujacy, jesli zachowujecie
si¢ jak belfrzy i dyskwalifikujecie pewne zachowania. Spot-
kacie si¢ z wewnetrznym lub zewngtrznym odrzuceniem.
Jako moderatorzy (patrz rozdziat 2.1) nie mozecie zajmo-
wac zadnego stanowiska: musicie pozosta¢ neutralni. I co
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jest rownie wazne: w moderacji chodzi o to, by grupa dzia-
tata na wlasna odpowiedzialnosé i tylko przy wsparciu mo-
deratora.

W kazdym razie wasza komunikacja jest tak dobra lub
tak zta jak oddzwigk, z ktérym si¢ spotykacie. Wasi roz-
mowcy sa zawsze zwierciadlem waszego procesu komunika-
cji. To oni wam sygnalizuja, co zostalo zrozumiane, a co nie;
co zostalo przyjete, a co odrzucone.

Taka postawa nie dla wszystkich jest oczywista. Caty
czas zdarza sig, ze praca w grupach wiaze si¢ z bezposred-
nim prowadzeniem, za ktorym stoi inny obraz czlowieka:
wizja wygodnego pracownika, ktéremu przypisuje si¢ nie-
wielka kreatywno$¢ i ograniczone zainteresowanie.

Pomyslcie, co si¢ zmienia, gdy prdbujecie zrozumiec,
zaakceptowac i pozytywnie potraktowac etyczne podsta-
wy cztonkdéw waszej grupy. Co si¢ dzieje, gdy dajecie to
odczu¢ waszym wspotpracownikom? W ¢wiczeniu, ktore
konczy ten rozdzial, musicie da¢ wyraz swoim etycznym
podstawom i pogladom wobec cztonkow waszej grupy. Na
czym stoicie?

Co okresla wasze podstawy etyczne?

1. Wypiszcie najwazniejsze kryteria, ktorymi kierujecie
si¢ w kontaktach i we wspotpracy z innymi ludzmi.

2. Jakie pozytywne przekonania/wyobrazenia macie zwy-
kle na temat stuchaczy, cztonkoéw waszej grupy? Zano-
tujcie najwazniejsze aspekty.

3. Przemyslcie, jak dalece oba te punkty wptywaja na wa-
sze zachowanie jako 0sob prezentujacych/moderuja-
cych.

16



2. Osobiste
kompetencje
Aspekty profilu kwalifikacji

2.1 Réznice miedzy prezentowaniem
a moderowaniem

Prezentowanie i moderowanie stawiaja przed nami czg-
sciowo takie same wzywania, a niektore fazy ich przeprowa-
dzania sa do siebie podobne. Nie ma réowniez nic dziwnego
w tym, ze w praktyce obie te formy przechodza czgsto jedna
w druga.

Role osoby prezentujacej i moderujacej sa jednak zasad-
niczo rézne.

Zanim blizej zajmiemy si¢ aspektami osobistej kompe-
tencji dla obydwu metod, kilka stdw wyjasnienia.

Prezentacja

Podczas prezentacji na pierwszym planie sa: osoba przed-
stawiajaca 1 omawiany temat. Od samego poczatku stucha-
cze poddaja was stalej ocenie. To sa decydujace minuty! Ten
krotki czas zawazy o tym, czy stuchacze pozostana z wami:
czy beda zauroczeni i z uwaga qua chtong¢ wasze stowa;
czy si¢ ,,wewnetrznie pozegnaja” i zwroca mysli ku innym
sprawom.

Stuchacze beda was ocenia¢ wg nastgpujacych kryteriow:
& Czy wciagngliscie ich na swoje tory myslenia?

@ Czy udalo si¢ wam ich zafascynowac?

& Naile ich przekonaliscie?

# Naile byliscie autentyczni?

¢ Co byliscie w stanie im wyjasni¢?

@ Jaka zachete do samodzielnej pracy od was otrzymali?

17



Moderacja

Podczas moderacji najwazniejsze sa: przebieg spotkania
1jego uczestnicy. Moderator jako osoba neutralna pozostaje
w cieniu przedmiotu spotkania.

Osoba, ktora skutecznie moderuje, przejmuje zadanie
stymulowania dziatan uczestnikoéw grupy.

To na niej spoczywa odpowiedzialnosc za to, by komuni-
kacja migdzy uczestnikami zmiescita si¢ w ramach tematycz-
nych i czasowych, i aby poszczegolne gtosy w dyskusji byty
rozumiane i omawiane. Jesli pojawiaja si¢ roznice zdan, to
grupa musi ustali¢, kto ma racje i czyje argumenty sa naj-
bardziej przekonujace. Efekty spotkania musza by¢ wspol-
nie ustalone, a grupa ponosi za nie odpowiedzialnosc.

Skutek waszych dziatan jako moderatoréw mozna zmie-

rzy¢ wedtug nastepujacych kryteriow:

¢ Cel zostat osiagniety przy porozumieniu najwigkszym
zmozliwych.

& Cel zostat osiagni¢ty w wyznaczonym czasie.

¢ Optymalnie wykorzystano zasoby ludzkie.

@ Wszyscy uczestnicy wniesli swoj wktad w prace grupy.

& Efekt jest zgodny z zatozonymi celami/zadaniami/potrze-
bami.

@ Proces ten wszystkim sprawit przyjemnos$¢: uczestnicy by-
li rozluznieni i swobodni.

Metoda moderacji i moderacja warsztatowa

Poszczegolne elementy metody moderacji (ktorg omowi-
my doktadniej w rozdziale 4) zostaty wprowadzone w wielu
firmach w ramach regularnych spotkan zespotéw pracow-
niczych. Wtasnie moderowana praca zespotowa cieszy si¢
teraz duza popularnoscia. Jesli w celu rozwiazania jednego
problemu ukierunkowana moderacja jest prowadzona przez
dhuzszy czas to mowimy o moderacji warsztatowe;.
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Trojkat kompetencyjny

Kompetencje niezbedne do prezentacji i moderowania sg
w zasadzie takie same. Czgsto przedstawia si¢ je jako trojkat,
ktory obrazuje wzajemne powigzania:

Trojkat kompetencji w prezentacji i moderowaniu: kompetencje mery-
toryczne i osobiste przechodza w kompetencje w dzialaniu i stosowaniu
metod.

Jakkolwiek prosty wydaje si¢ ten trojkat, to jego zasto-
sowanie w praktyce wymaga konsekwentnego przestawienia
sposobu myslenia, poniewaz kompetencje merytoryczne by-
waja czgsto stawiane na pierwszym planie. A przeciez ocena
uczestnikow spotkania winna uswiadamiaé¢ nam, ze tak na-
prawde wazne sa wszystkie te trzy sfery.
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2.2 Formutowanie celow

Najwazniejszy (merytoryczny) cel prezentacji i moderacji
jest z reguty sformutowany przez pracodawce lub zlecenio-
dawce, lub wynika z odpowiedzialnie pojmowanego zakre-
su obowiazkow.

Jednak okreslenie punktow cigzkosci 1 roztozenie ogdlnie
sformutowanego celu na poszczegdlne problemy nalezy
juz do sfery przygotowan do prezentacji czy moderacji.

1000 drog moze prowadzié¢ do tego samego celu

To hasto trafnie oddaje podstawowy problem formu-
towania celu. Inny aspekt $wietnie opisuje fragment bajki,
ktéry mozna strescic tak:

Alicja w krainie czaréw

Alicja wpada do studni i znajduje si¢ w innym $wiecie. Bardzo jej si¢ tam
podoba i wszystko ja cieckawi. Dochodzi do skrzyzowania drég. Nie wie,
dokad ma dalej i$¢, pyta wigc siedzacego tam niedzwiedzia: ,,Ktora dro-
ga jest wlasciwa?”. Niedzwiedz méwi: ,,A dokad chcesz dotrzec?”. Alicja
odpowiada: ,,Nie wiem”. ,,Wobec tego”, rzecze niedzwiedz, ,.kazda jest
dobra”. (za G. Kutschera)

Pytanie podstawowe brzmi: jakie doktadnie sa cele mojej
prezentacji/moderacji 1 w jaki sposob, jakimi srodkami
je osiagng?

I tak jak pedagodzy, ktérzy ustalaja hierarchi¢ swoich
celow 1 ubieraja je w stowa (operacjonalizowanie), tak i wy
jako osoby prezentujace/moderujace musicie stwierdzic, co
wasi stluchacze/uczestnicy spotkania powinni:
¢ umied,

& wiedzied,
¢ moc,
& robic.
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Kryteria jasnego formutowania celow

Sformutujcie swoje cele w jasny, przejrzysty sposob,
aby po zakonczeniu spotkania mozna byto je zweryfi-
kowac. To podnosi rowniez szanse na ich realizacje.

1. Cel jest dokladnie okreslony pod katem tresci i sensu.
Oto pytania, ktore stuza zdefiniowaniu celu pod ka-

tem tresci:

& Co chcg osiagnac?

@ Jaka jest moja wizja?

¢ Dokad zmierzam?

Ten tresciowy opis mozna wzmocni¢ konkretami
1w ten sposob wesprze¢ motywacje do dziatania. Oto py-
tania, ktore prowadza do zdefiniowania celu pod katem
sensu:

Jaki mam wewnetrzny obraz swojego celu?

Jakie mam wyobrazenia?

Jak brzmi dla mnie to sformutowanie?

Jakie mam odczucia w zwiazku z tym sformulowa-
niem?

Jakie uczucia wiazg z tym celem?

® G000

Im konkretniej powiazemy sformutowanie celu z na-
szymi wewnetrznymi obrazami, stowami i uczuciami, tym
jasniejsze stang si¢ dla nas sposoby jego osiagniecia.

Przyklad

Moim celem jest, by prezentacja/moderacja znalazta oddzwigk u stu-
chaczy/uczestnikow, dostarczyta im nowej wiedzy i zostata zrozumia-
na. Uczestnicy przedyskutuja swoje wlasne wyobrazenia na ten temat
iz checia uwzglednia przy tym nowe informacje. W rezultacie wszyscy
opuszczg zebranie z wrazeniem, ze do sukcesu przyczynity si¢ zarowno
wyjasniajaca, pelna nowych informacji prezentacja/konstruktywna
moderacja, jak i dobra atmosfera.
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2. Cel powinien by¢ osiggalny.

Mozliwy do osiagnigcia cel musi znajdowac si¢ w obrebie
naszych wlasnych mozliwosci. Dzigki temu jego realizacja
moze by¢ przez nas sterowana i kontrolowana.

3. Cel powinien by¢ sformulowany pozytywnie.

Pozytywnie formutujac cel, wptywacie na wlasna motywa-
cje, ktora pobudza pozytywne zwrocenie si¢ ku czemus no-
wemu. Trudno bowiem zmobilizowac si¢ do czegos, czego si¢
nie chee. Dlatego lepiej, gdy powstaja pozytywne wewngtrzne
obrazy i uczucia zwiazane z osiaganiem celu.

Przyklad

,,Prezentacja/moderacja nie bedzie gorsza niz ostatnim razem”. Lub:
~Prezentacja/moderacja bedzie przynajmniej tak dobra jak ostatnim ra-
zem”. Zgoda, to bardzo prosty przyktad, ale zwrodécie uwagg, jak czgsto
w praktyce uzywamy negatywnych sformutowan!

4. Cel jest umiejscowiony w szerszym kontekscie.
Na kontekst sktadaja si¢:

¢ osoby (kim sa uczestnicy?),

& miejsce (gdzie odbedzie si¢ spotkanie?),

@ czas (na przyklad wtedy, gdy moderacja dotyczy kilku
spotkan: kiedy mamy przerwy na podsumowanie po-
szczegblnych czesei?).

ol

Cel powinien by¢ weryfikowany na podstawie sygnalow zwrot-
nych.
Zastanowcie si¢, po czym poznacie, ze osiagneliscie cel?
Wypracujecie wtedy wasze indywidualne kryteria osiagnig-
cia sukcesu, ktore mozecie p6zniej uwzgledniac.
Odpowiedz na pytanie: ,,Co zmieni si¢ dla mnie i dla in-
nych, kiedy osiagniemy cel?” jest wazna, bo dzigki niej uswia-
domicie sobie wszystkie konsekwencje osiagnigcia celu.

6. Cel jest sformulowany w terazniejszosci.
Oznacza to, ze cele zostaja sformutowane jako zaktada-
ne rezultaty dzialania, tak jakby juz zostaty osiagnigte.
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