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INTRO

Pierwszy tydzien dziatalnosci zwigzkowej zapowiadat sie
catkiem spokojnie. Kto$s wreczyt ci kilka dokumentéw, ktos
inny dodat cie do grupy komunikacyjnej, a bardziej
doswiadczony kolega powiedziat, ze w razie problemow
mozesz smiato pytac. Brzmiato zachecajgco. Potem, mnigj
wiecej miedzy drugim kubkiem kawy a koncem zmiany,
przyszty trzy wiadomosci. Pierwsza dotyczyta grafiku, druga
zachowania przetozonego, trzecia zaczynata sie od stow:
»Musisz cos$ z tym zrobi¢, bo inaczej wszyscy pomyslg, ze
zwigzki sg tylko od gadania”. Na deser kto$ zapytat, kiedy
bedg nowe ulotki. | wtasnie wtedy odkrytes, ze dziatalnosc
zwigzkowa przypomina troche otrzymanie kluczy do
budynku, w ktérym wszyscy znajg swoje problemy, ale nikt
nie wie, gdzie znajduje sieg instrukcja obstugi.

W twojej wyobrazni zwigzkowiec prawdopodobnie byt
cztowiekiem, ktéry potrafi wejs¢ do gabinetu dyrektora,
potozy¢ dokumenty na stole i wyjS¢ z rozwigzaniem.
Najlepiej przy dzwiekach triumfalnej muzyki, ktorej niestety
zaden pracodawca nie ma obowigzku zapewniac.
Rzeczywistos¢ wyglada mniej widowiskowo. Zanim pojawi
sie sensowna rozmowa, trzeba ustalic, co wifasciwie sig
wydarzyto, kogo dotyczy problem, jakie informacje sa
potwierdzone i czego zainteresowani rzeczywiscie
oczekujg. Czasami okazuje sig, ze trzy osoby opisujg te
samg sytuacje zupetnie inaczej. Czasami wszystkie majg
czesciowo racje. A czasami nhajwiekszym osiggnigeciem
pierwszego spotkania jest ustalenie, ze sprawa wymaga
sprawdzenia, zanim ktokolwiek zacznie wygtaszac
przemowienie.



Jezeli zostate$ zwigzkowcem, poniewaz chciates miec
realny wptyw na warunki pracy, jestes we wifasciwym
miejscu. Jezeli jednak liczysz na magiczny zestaw zdan, po
ktérych kazda trudna rozmowa zakonczy sie sukcesem,
musze cie rozczarowac. Takiego zestawu nie ma. Gdyby
istniat, doswiadczeni dziatacze nosiliby go zalaminowanego
na smyczy, a negocjacje trwatyby krocej niz zamawianie
pizzy dla dziesieciu oséb. Skuteczna reprezentacja wymaga
czegos mniej efektownego, ale znacznie bardziej
przydatnego: umiejetnosci  stuchania, rozpoznawania
priorytetéw, oddzielania faktow  od interpretaciji,
przygotowywania argumentow i korzystania z wiedzy ludzi,
ktorzy niejedng trudng sytuacje juz przepracowali.

Najwieksza putapka poczatkujgcego zwigzkowca polega
na przekonaniu, ze powinien natychmiast zna¢ odpowiedz
na kazde pytanie. Przychodzi pracownik ze skargg, wigc
czujesz presjg, aby zadeklarowac dziatanie. Ktos pyta o
mozliwe konsekwencje decyzji pracodawcy, wiec chcesz
zabrzmie¢ pewnie. Ktos inny oczekuje interwencji jeszcze
przed koncem Zmiany. tatwo wtedy pomyli¢
odpowiedzialnos¢ z koniecznoscig nieustannego
udowadniania swojej przydatnosci. Tymczasem zdanie
Musze sprawdzi¢ dokumenty i skonsultowa¢ mozliwe
dziatania” bywa znacznie uczciwsze niz efektowne ,Zajme
sie tym i zatatwie sprawe”. Pierwsze buduje podstawy
dziatania. Drugie moze budowac¢ oczekiwania, ktérych
pozniej nie sposdb spetnic.

W dziatalnosci zwigzkowej szczegdlnie wazna jest
réznica miedzy problemem zgtoszonym a problemem
rozpoznanym. Pracownik mowi, ze grafik jest
niesprawiedliwy. To wazny sygnat, ale jeszcze nie petny opis
sytuacji. Czy chodzi o nierownomierne roztozenie zmian,



brak informacji z odpowiednim wyprzedzeniem, trudnosci
rodzinne, czy sposdb podejmowania decyzji? Kazda z tych
kwestii moze wymagac innego podejscia. Podobnie skarga
na przetozonego  moze  dotyczyc niewfasciwego
zachowania, niejasnych zasad komunikacji albo sporu o
oceng pracy. Uporzadkowanie informacji nie oznacza
podwazania czyich§ emocji. Oznacza potraktowanie
zgtoszenia wystarczajgco powaznie, aby nie zamieni¢ go w
Zle przygotowang interwencje.

Nie jestes rowniez zobowigzany do samotnego
rozwigzywania wszystkich spraw. Organizacja zwigzkowa to
nie konkurs na najbardziej wytrzymatego bohatera
zaktadowego korytarza. W zaleznosci od  struktury
organizacji mozesz korzysta¢ z doswiadczenia innych
przedstawicieli,  odpowiednich  wfadz  zwigzkowych,
specjalistow i prawnikow. Wazne jest rozpoznanie, kiedy
sprawe mozna uporzgdkowa¢ samodzielnie, a Kkiedy
wymaga ona wsparcia. Kwestie dotyczgce konkretnych
uprawnien, terminéw, sporow prawnych czy zagrozenia
bezpieczenstwa potrzebujg szczegdlnej ostroznosci. Ta
ksigzka nie zastepuje profesjonalnej pomocy prawnej ani
procedur obowigzujgcych w danej organizacji. Pomoze ci
natomiast lepiej przygotowac informacje i pytania, dzigki
ktorym rozmowa z wtasciwg osobg bedzie bardziej
uzyteczna.

Trudnos$c¢ polega takze na tym, Zze reprezentowane osoby
nie zawsze oczekujg tego samego. Jedna chce spokojnego
wyjasnienia sytuacji, druga publicznego stanowiska, trzecia
obawia sig, ze samo zgtoszenie problemu pogorszy jej
potozenie. Nie mozna uczciwie obieca¢ wszystkim
identycznego sposobu dziatania. Trzeba natomiast
rozmawia¢ o oczekiwaniach, granicach poufnosci i



mozliwych konsekwencjach. Szczegodlnie istotne jest
ustalenie, jakie informacje wolno dalej przekazywac i komu.
Zaufanie pracownikobw nie stanowi przepustki do
opowiadania ich historii podczas kazdego spotkania.
Zwigzkowiec, ktéry wie wszystko i mowi wszystkim, moze
szybko zostac najlepiej poinformowang osobg, ktorej nikt nie
chce juz niczego powiedziec.

Warto tez uczciwie spojrze¢ na relacje z pracodawca. Nie
kazda rozmowa musi przypominac¢ starcie dwoéch druzyn,
ktore przed wejsciem do sali ¢wiczyty groZzne spojrzenia.
Istniejg sytuacje wymagajgce stanowczosci, formalnych
dziatan i wyraznego sprzeciwu. Istniejg réwniez problemy
wynikajgce z nieporozumien, nieczytelnych procedur czy
niewystarczajgcej komunikacji. Rozpoznanie rdéznicy nie
oznacza rezygnacji z obrony interesow pracownikow.
Pozwala dobrac¢ dziatanie do rzeczywistej stawki. Czasami
najwazniejszym elementem rozmowy bedzie dobrze
przygotowane pytanie, czasami precyzyjny postulat, a
czasami wskazanie sprawy, ktorej nie mozna pozostawic
bez odpowiedzi. Sama gtosnos¢ wypowiedzi nie jest jeszcze
argumentem.

W tej ksigzce nauczysz sie patrze¢ na zgtoszenia nie jak
na niekonczacy sie zbior awarii, lecz jak na sprawy, ktore
mozna uporzgdkowac, ocenic¢ i odpowiedzialnie prowadzié.
Zobaczysz, jak odroznia¢ pojedynczg sytuacje od
powtarzajgcego sie problemu, jak przygotowywacé rozmowy
bez tworzenia trzydziestostronicowych dokumentéw o
wszystkim i o niczym oraz jak informowac¢ pracownikow o
postepach bez rozdawania gwarancji. Przyjrzymy sie tez
trudnym momentom: presji natychmiastowego dziatania,
sprzecznym oczekiwaniom, brakom informacji, nieudanym
rozmowom i  sytuacjom, w  ktorych najbardziej



odpowiedzialng decyzjg okazuje sie skorzystanie z pomocy
kogos bardziej doswiadczonego.

Nie bedziemy udawac, ze odpowiednia tabela rozwigze
kazdy konflikt. Dobra dokumentacja jest przydatna, ale
nawet najpiekniej sformatowany arkusz nie przekona
automatycznie drugiej strony do zmiany stanowiska.
Porzagdek pomaga za to zauwazy¢, czego brakuje, jakie
kwestie powracajg i ktére dziatania rzeczywiscie zostaty
wykonane. Pozwala rowniez przekaza¢ sprawe Kkolejnej
osobie bez koniecznosci rozpoczynania opowiesci od
pamietnego poniedziatku sprzed siedmiu miesiecy. W
organizacji opartej na wspotpracy taka ciggtos¢ ma ogromne
znaczenie. Pracownicy potrzebujg wiedzie¢, ze ich
zgtoszenia nie znikajg wraz z roztadowaniem telefonu
osoby, do ktorej napisali.

Jest jeszcze jedna rzecz, o ktérej poczatkujgcym
dziataczom méwi sie zdecydowanie za rzadko. Masz prawo
nie wiedzie¢, mozesz popetni¢ btad i nie musisz osobiscie
uczestniczy¢ w kazdej rozmowie. Wazne, abys$ umiat
przyzna¢ sie do pomytki, poprawi¢ sposob dziatania i
odpowiedzialnie przekaza¢ sprawe dalej. Aktywnosc¢
zwigzkowa wymaga energii, ale energia nie jest zasobem
nieskonczonym. Jesli sprobujesz zosta¢ jednoczesnie
negocjatorem, prawnikiem, sekretariatem, rzecznikiem
prasowym i catodobowg infolinig, organizacja moze zyskac
bardzo zajetego dziatacza, ktéry po kilku miesigcach bedzie
marzyt o spokojnym rozdawaniu ulotek.

| wiasnie dlatego nie zamierzamy traktowac ulotek jak
symbolu porazki. Informowanie pracownikéw, wyjasnianie
stanowisk i zachecanie do rozmowy rowniez sg potrzebne.
Problem zaczyna sie wtedy, gdy na tym konczy sie cata
aktywnos¢ albo gdy dziatania komunikacyjne zastepuja



rozpoznawanie potrzeb. Dobrze funkcjonujacy
przedstawiciel potrafi potgczy¢ jedno z drugim. Wie, kiedy
stuchac¢, kiedy zadawac¢ pytania, kiedy przygotowac
stanowisko, a kiedy jasno powiedzie¢, ze okreslonej decyzji
nie moze podjg¢ sam. Dzieki temu nie musi budowac
swojego autorytetu na najwigekszych obietnicach. Buduje go
na przewidywalnosci, rzetelnosci i szacunku do ludzi,
ktorych reprezentuje.

Nie potrzebujesz wiec na poczatek donosniejszego gtosu
ani bardziej dramatycznego sposobu wchodzenia do sali
konferencyjnej. Potrzebujesz lepszego rozeznania, Kkilku
solidnych nawykéw i odwagi, aby nie myli¢ pospiechu ze
skutecznoscig. Twoim zadaniem nie bedzie wygrywanie
kazdego sporu w pojedynke, lecz pomaganie ludziom w
rozsgdnym dochodzeniu do rozwigzan, przy zachowaniu
swiadomosci rzeczywistych mozliwosci i ograniczen. Jezeli
po przeczytaniu tej ksigzki bedziesz potrafit zamienic
chaotyczne zgtoszenie w uporzgadkowang sprawe,
emocjonalng wymiang zdan w przygotowang rozmowe, a
nierealng obietnice w uczciwy plan dziatania, wykonasz
wazny krok. | byé moze nastepnym razem, kiedy ktos
zapyta, co wtasciwie robig zwigzkowcy, nie bedziesz musiat
zaczyna¢ odpowiedzi od pokazywania stosu ulotek.
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Rozdziat 1- Zwigzkowiec bez peleryny,
czyli kim wtasciwie zostates?

Na pierwszym spotkaniu po wyborze do reprezentacji
zwigzkowej kto$ gratuluje ci nowej funkcji, kto$ podaje reke,
a ktos z niezwyktg sprawnoscig pyta, czy teraz zatatwisz
podwyzki. Jeszcze nie zdagzyte$ dowiedzie¢ sig, gdzie
przechowywane sg dokumenty organizacji, a juz
otrzymujesz zadanie, ktére normalnie wymagatoby miesiecy
rozmow, analizy sytuacji i odrobiny szczescia. Odpowiadasz
ostroznie, ze przyjrzysz sie sprawie. Rozmdwca kiwa gtowg,
ale jego mina sugeruje, ze wtasnie ustyszat oficjalng
deklaracje podwojenia wynagrodzen do najblizszego pigtku.
Witaj w Swiecie reprezentowania pracownikow, w ktorym
jedno niewinne zdanie potrafi zyskac rozmiary porozumienia
zbiorowego, zanim skonczysz kawe.

Poczagtek dziatalnosci zwigzkowej bywa dziwnym
potgczeniem dumy, odpowiedzialnosci i poczucia, ze kto$
pomylit cie z osobg posiadajgcg znacznie wigksze
uprawnienia. Z jednej strony chcesz pomagac. Z drugiej nie
do konca wiesz, ktére decyzje mozesz podejmowac
samodzielnie, jakie sprawy wymagajg konsultacji i czego
witasciwie oczekujg od ciebie pozostali cztonkowie
organizacji. W  dodatku zwigzkowiec ~w  oczach
wspotpracownikéw rzadko ma prawo do spokojnego
wdrazania sie w obowigzki. Gdy w firmie dzieje sie co$
niepokojgcego, oczekiwania pojawiajg sie natychmiast. Nikt
nie pyta, czy ukonczyte$ juz wewnetrzne szkolenie z obstugi
trudnych rozmow. To troche tak, jakbys otrzymat prawo
jazdy i od razu zostat poproszony o kierowanie autobusem
petnym pasazerow, z ktérych kazdy zna lepszg trase.

M



Pierwsza wazna rzecz, ktérg warto zrozumiec¢, dotyczy
samego charakteru reprezentowania innych. Nie zostates
osobistym pethomocnikiem kazdego niezadowolonego
pracownika do zaftatwiania dowolnej sprawy. Dziatasz w
okreslonej strukturze organizacyjnej, zgodnie z jej zasadami,
zakresem upowaznienia i obowigzujgcymi przepisami.
Twoim zadaniem jest pomaganie w rozpoznawaniu oraz
przedstawianiu interesow pracowniczych, wspottworzenie
stanowisk i uczestniczenie w dziataniach, do ktérych masz
odpowiedni mandat. W niektérych sprawach bedziesz osobg
prowadzgcg rozmowe, w innych zbierzesz informacje, a
jeszcze w innych przekazesz temat wtasciwemu organowi
organizacji. Wszystkie te dziatania mogg byc¢ potrzebne.
Reprezentowanie ludzi nie polega na tym, ze zawsze stoisz
na pierwszej linii z ming cztowieka, ktéry wtasnie odkryt
ostateczny argument.

Stowo ,mandat” brzmi niezwykle powaznie, ale w
praktyce oznacza przede wszystkim odpowiedZz na kilka
zwyczajnych pytan. Kto powierzyt ci dang funkcje? W jakim
zakresie mozesz wypowiada¢ sie w imieniu organizacji?
Ktore decyzje wymagajg zatwierdzenia? Komu przekazujesz
informacje o prowadzonych sprawach? Jakie zasady
wynikajg ze statutu, uchwat i wewnetrznego podziatu
obowigzkéw? To nie sg szczegdty zarezerwowane dla oséb
lubigcych regulaminy bardziej niz wakacje. Bez ich poznania
tatwo obieca¢ co$, czego nie mozesz samodzielnie
uzgodni¢, albo rozpoczg¢ dziatanie, ktére powinno zostac
wczesniej skonsultowane. Dlatego jednym z pierwszych
rozsgdnych krokéw jest rozmowa z osobg odpowiedzialng
za organizacje i wspolne wyjasnienie zakresu twojej roli.

Wyobraz sobie, ze wspoétpracownik przychodzi z
propozycjg, aby zwigzek natychmiast wystgpit z zgdaniem
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zmiany catego systemu premiowego. Sprawa moze byc¢
uzasadniona, a przedstawione problemy rzeczywiste. Nie
oznacza to jednak, ze masz automatyczne upowaznienie do
ogtoszenia oficjalnego stanowiska. Mozesz wystuchac
argumentow, ustali¢, jakich grup dotyczg, sprawdzic¢, czy

temat byt wczesniej analizowany, i przedstawi¢ go
odpowiednim osobom w organizacji. Jesli ktos naciska na
natychmiastowg deklaracje, mozesz spokojnie

odpowiedziec: ,Przyjmuje ten problem i sprawdze, w jakim
trybie mozemy go podjgé. Nie chce obiecywac¢ decyzji,
ktorej nie moge podjgé sam”. Taka odpowiedz nie brzmi jak
scena z filmu o zwycigskim negocjatorze. Ma jednak
ogromng zalete: nie zamienia twojej dobrej woli w
zobowigzanie bez pokrycia.

Reprezentowanie nie oznacza zgadzania sie ze
wszystkimi

W dziatalnosci zwigzkowej szybko odkryjesz, ze
pracownicy nie tworzg jednolitej grupy o identycznych
potrzebach. Osoby pracujgce na réznych zmianach moga
mie¢ odmienne oczekiwania wobec grafikow. Dla jednych
korzystniejsze bedg state godziny, inni wolg elastycznosc.
Pracownicy z dtuzszym stazem mogg inaczej oceniac
system wynagradzania niz osoby dopiero rozpoczynajgce
prace. Zdarza sie rowniez, ze rozwigzanie poprawiajgce
sytuacje jednej grupy rodzi trudnosci dla innej. Wtedy
zadaniem przedstawiciela nie jest wybranie osoby, ktéra
wypowiada sie najgtosniej, i ogtoszenie jej opinii wolg catej
zatogi. Potrzebne jest zrozumienie rozbieznosci oraz
uczciwe okreslenie, czy istnieje wspdlny interes, czy tez
organizacja musi rozwazy¢ kilka konkurujgcych potrzeb.

Pomysl o} sporze dotyczacym dobrowolnych
dodatkowych zmian. Czes¢ pracownikow chce miec
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wiekszg mozliwos¢ ich podejmowania, poniewaz zalezy im
na dodatkowym wynagrodzeniu. Inni obawiajg sig, ze
pozorna dobrowolno$¢ z czasem zamieni sie¢ w nieformalng
presje. Jesli wystuchasz wytagcznie pierwszej grupy, mozesz
uznac¢ ograniczenia za niepotrzebng przeszkode. Jesli
porozmawiasz tylko z drugg, tatwo dojdziesz do wniosku, ze
kazda dodatkowa zmiana jest zagrozeniem. Tymczasem
wiasciwy problem moze dotyczy¢ zasad proponowania
pracy, przejrzystosci decyzji oraz rzeczywistej mozliwosci
odmowy. Dopiero po rozpoznaniu tych kwestii mozna
formutowac sensowne postulaty. Reprezentowanie
interesbw wymaga zatem czegos wiecej niz liczenia
podniesionych rgk podczas najbardziej emocjonujgcego
zebrania.

Nie musisz rowniez zgadzac¢ sie z kazda interpretacjg
przedstawiang przez osobe, ktéra zwraca sie o pomoc. To
szczegOlnie trudne na poczatku, kiedy bardzo zalezy ci na
zdobyciu zaufania. tatwo wtedy potwierdza¢ wszystko, co
styszysz, poniewaz obawiasz sig, ze ostroznos$¢ zostanie
odebrana jako brak zaangazowania. Mozesz jednak
potraktowac czyjgs sytuacje powaznie, nie rozstrzygajac od
razu, kto ma racje. Gdy pracownik twierdzi, ze zostat
niesprawiedliwie oceniony, nie musisz natychmiast
ogtasza¢, ze przetozony dopuscit sie naduzycia. Mozesz
zapyta¢ o kryteria oceny, sposéb przekazania informacji i
dokumenty, ktore pozwolg doktadniej zrozumie¢ sytuacje.
Szacunek wobec zgtaszajgcego nie wymaga
automatycznego przyjmowania wszystkich wnioskow za
udowodnione fakty.

Takie podejscie bywa mniej popularne niz stanowcze
zapewnienia, ale znacznie lepiej chroni wiarygodnosc¢
organizaciji. Jesli przedstawiciel publicznie oskarzy kogos na
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podstawie niepetnych informaciji, a poézniej okaze sig, ze
istotne okolicznosci wyglagdaty inaczej, naprawienie szkody
moze by¢ trudniejsze niz pierwotne wyjasnienie sprawy. Nie
oznacza to koniecznosci zachowywania neutralnos$ci wobec
kazdego problemu. Sg sytuacje, w ktorych trzeba dziatac
zdecydowanie, szczegodlnie gdy pojawia sie zagrozenie
bezpieczenstwa albo podejrzenie powaznego naruszenia
praw pracowniczych. W takich przypadkach wazne s3g
wiasciwe procedury, czas reakcji i konsultacja z
kompetentnymi osobami. Ostroznos¢ w ustalaniu faktéw nie
powinna stawac sig pretekstem do bezczynnosci, podobnie
jak stanowczo$¢ nie zwalnia z odpowiedzialnosci za
formutowane zarzuty.

Gdzie konczy sie twoja odpowiedzialno$c¢?

Jednym z mniej oczywistych zagrozen nowej funkcji jest
stopniowe przejmowanie odpowiedzialnosci za sprawy, na
ktore nie masz petnego wptywu. Poczatkowo chcesz po
prostu pomoc kilku osobom. Potem zaczynasz odbieraé
telefony po godzinach, analizowa¢ cudze konflikty w
weekend i czu¢ sie osobiscie winny, kiedy pracodawca
odrzuca propozycje organizacji. W pewnym momencie
mozesz dojs¢ do absurdalnego wniosku, ze skoro ktos jest
niezadowolony, prawdopodobnie powinienes$ byt zrobi¢ co$
wiecej. Tak rodzi sie zmeczenie, ktore potrafi skutecznie
odebra¢ przyjemnos¢ nawet z dobrze wykonywanej
dziatalnosci spotecznej. Zwigzkowiec nie odpowiada jednak
za wszystkie decyzje pracodawcy, postepowanie
wspotpracownikéw ani przebieg kazdego sporu. Odpowiada
za swoje dziatania w powierzonym zakresie: rzetelnosg,
przygotowanie, komunikacje i przestrzeganie wtasciwych
zasad.

15



Rozréznienie  odpowiedzialno$ci za  dziatanie od
odpowiedzialnosci za rezultat jest niezwykle praktyczne.
Mozesz przygotowac argumenty, uczestniczy¢ w spotkaniu,
zadawac trafne pytania i dopilnowac¢ przekazania ustalen.
Nie mozesz zagwarantowac, ze druga strona zaakceptuje
proponowane rozwigzanie. Mozesz zadba¢ o poprawne
skierowanie sprawy do specjalisty, ale nie powinienes
gwarantowac okreslonej oceny prawnej. Mozesz przekazac
pracownikom informacje o dziataniach organizacji, lecz nie
kontrolujesz wszystkich reakcji na te informacje. Rozumienie
tych granic nie ostabia zaangazowania. Pozwala skierowac
energie tam, gdzie rzeczywiscie mozesz co$ zrobi¢, zamiast
zuzywac jg na bezustanne rozliczanie sie z cudzych decyzji.

Przydaje sie tutaj bardzo proste rozroznienie trzech
obszarow: tego, co mozesz zrobi¢ osobiscie, tego, co
mozesz zaproponowac organizacji, oraz tego, ha co mozesz
jedynie probowac¢ wptyng¢ poprzez wtasciwe dziatania. Nie
musisz tworzy¢ z tego uroczystego dokumentu z pieczecia.
Wystarczy, ze przed podjeciem wazniejszej sprawy
uczciwie okreslisz, do ktérej kategorii nalezy oczekiwany
rezultat. Jesli mozesz samodzielnie zebra¢ informacje i
umowi¢ spotkanie, wykonaj te czynnosci. Jezeli decyzja
wymaga stanowiska wtasciwego organu zwigzku, nie
przedstawiaj prywatnego pomystu jako uzgodnionej polityki.
A jesli rozwigzanie zalezy od negocjacji lub rozstrzygnigcia
zewnetrznego,  komunikuj  mozliwe  dziatania  bez
sugerowania, ze wynik zostat juz przesgdzony.

Granice dotyczg rowniez czasu i dostepnosci. Osoba,
ktora petni funkcje zwigzkowag, nie staje sie automatycznie
catodobowym punktem obstugi wszystkich trudnosci
zawodowych. Warto uzgodni¢ sposob zgtaszania spraw,
oczekiwane terminy odpowiedzi i zasady kontaktu w
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przypadkach wymagajgcych pilnej reakcji. Oczywiscie
niektore sytuacje sg na tyle powazne, ze nie powinny czekac
na regularny dyzur. Ale codzienne pytanie o termin
kolejnego zebrania nie musi by¢ rozwigzywane o
dwudziestej trzeciej. Jezeli kazdy kontakt otrzyma status
alarmowy, po pewnym czasie naprawde pilne zgtoszenia
zaczng ging¢ wsréd wiadomosci oznaczonych wielkimi
literami i trzema wykrzyknikami. Alarm, ktéry dzwoni
nieustannie, przestaje cokolwiek odrézniac.

Autorytet, ktorego nie trzeba odgrywac

Nowi przedstawiciele czesto zastanawiajg sig, w jaki
sposob budowaé autorytet. Niektorzy prébujg mowic
bardziej oficjalnym jezykiem, inni podkreslajg swojg funkcje
przy kazdej okazji, a jeszcze inni stawiajg na stanowczosc,
ktéra momentami przypomina przestuchanie prowadzone
przez cztowieka bardzo niezadowolonego z jakosci
firmowych krzeset. Tymczasem autorytet w dziatalnos$ci
zwigzkowej powstaje przede wszystkim dzieki
przewidywalnemu postepowaniu. Ludzie obserwujg, czy
dotrzymujesz ustalen, czy potrafisz przyzna¢ sie do
niewiedzy, czy nie ujawniasz niepotrzebnie powierzonych
informacji i czy traktujesz podobne sprawy wedtug
podobnych zasad. Te zachowania sg mniej widowiskowe niz
efektowne przemowienie, ale pozwalajg z czasem budowac
rzeczywiste zaufanie.

Przyktadowo, jesli deklarujesz, ze wrocisz z informacjg po
konsultacji, dopilnuj tego nawet wtedy, gdy odpowiedz
brzmi: ,Sprawa nadal wymaga wyjasnienia”. Milczenie jest
szczegoOlnie ktopotliwe, poniewaz pozostawia przestrzen na
domysty. Osoba zgtaszajgca problem zaczyna sie
zastanawiac, czy jej wiadomosc¢ zostata przeczytana, czy
temat utknat, czy moze zwigzkowiec postanowit zmienic
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nazwisko i rozpoczg¢ nowe zycie w miejscowosci bez
zasiegu telefonicznego. Nie trzeba przekazywac¢ poufnych
szczegotow ani udawacé postepu tam, gdzie go nie ma.
Czesto wystarczy krotka, prawdziwa informacja o stanie
sprawy i tym, jaki krok jest obecnie mozliwy. Warto tez
odréznia¢ termin przekazania aktualizacji od terminu
rozwigzania problemu. Pierwszy zwykle tatwiej kontrolowac.

Autorytet wymaga takze umiejetnosci powiedzenia ,nie”
albo ,nie w tej formie". Zdarzy sig, ze kto$ poprosi cie o
publiczne rozpowszechnienie niepotwierdzonych zarzutéw,
wykorzystanie poufnych informacji albo podjecie dziatania
sprzecznego z ustalonym trybem organizacji. Mozesz
rozumiec¢ frustracje tej osoby, ale nie powiniene$ zgadzac
sie na wszystko w imig solidarnosci. Solidarnosc¢ nie polega
na wspélnym wykonywaniu kazdego impulsywnego
pomystu. Polega miedzy innymi na chronieniu interesow
ludzi w sposob, Kktory nie tworzy niepotrzebnego
dodatkowego ryzyka. Odmowa moze byc¢ potgczona z
propozycjg wifasciwego postepowania: ustalenia faktow,
konsultacji albo przedstawienia sprawy odpowiednim
osobom. Dzigki temu nie odrzucasz samego problemu, lecz
sposob, ktéry mégtby go pogorszyc.

Waznym elementem dojrzatego dziatania jest korzystanie
z doswiadczenia pozostatych cztonkdw organizacji. Osoba z
wieloletnig praktykg moze znac historie wczesniejszych
rozmow, nieudanych propozycji i ustalen, ktorych nie
znajdziesz w najnowszej korespondencji. Nie oznacza to, ze
wszystkie dawne sposoby sa nadal najlepsze. Oznacza
natomiast, ze przed zaproponowaniem rewolucyjnej zmiany
warto dowiedzie¢ sig, czy podobny pomyst nie byt juz
analizowany oraz jakie przeszkody wtedy napotkano.
Wspotpraca dziata najlepiej, gdy nie sprowadza sie do
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pytania starszych stazem o pozwolenie na kazdg drobnostke
ani do demonstracyjnego ignorowania ich wiedzy. Twoje
Swieze spojrzenie i ich doswiadczenie moga sie uzupetniac,
pod warunkiem ze obie strony potrafig rozmawia¢ bez
zawodow o tytut jedynego cztowieka rozumiejgcego zaktad
pracy.

Dobrym poczatkiem jest poznanie organizacji od srodka,
zanim sprobujesz zmienia¢ jg od zewnatrz. Dowiedz sig, jak
podejmowane sg decyzje, kto zajmuje sie okreslonymi
rodzajami spraw, gdzie znajdujg sie obowigzujgce
dokumenty i jakie kanaty kontaktu sg przeznaczone do
zgtoszen. Zapytaj rowniez, co dzieje sie ze sprawg po jej
przekazaniu: czy jest rejestrowana, kto odpowiada za dalsze
czynnosci i w jaki sposob informuje sie zainteresowanych.
Jesli organizacja nie ma jasnych odpowiedzi na wszystkie te
pytania, nie oznacza to automatycznie, ze dziata zle. Moze
to byc¢ jednak sygnat potrzeby uporzgdkowania praktyki.
Najpierw warto zrozumiec istniejgcy sposoéb postepowania,
a dopiero potem proponowac¢ zmiany. Reorganizacja
wszystkiego podczas pierwszego tygodnia wyglada
imponujgco tylko do chwili, gdy okazuje sig, ze nikt nie wie,
gdzie podziaty sie wczesniejsze ustalenia.

Na koniec pozostaje kwestia, ktérej nie da sie zapisa¢ w
statucie tak precyzyjnie, jak podziatu kompetencji. Chodzi o
sposob traktowania ludzi. Osoba zgtaszajgca problem nie
powinna by¢ dla ciebie kolejnym numerem w kolejce, ale jej
trudna sytuacja nie daje tez automatycznie pierwszenstwa
przed wszystkimi innymi sprawami. Pracodawca nie musi
by¢ twoim osobistym przeciwnikiem, cho¢ mozesz
stanowczo  kwestionowa¢ jego  decyzje. Bardzigj
doswiadczeni dziatacze nie sg nieomylni, a nowi nie sg z
definicji niekompetentni. Kiedy przestaniesz patrze¢ na
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swojg funkcje jak na role bohatera zobowigzanego do
spektakularnych zwyciestw, tatwiej bedzie ci dostrzegac jej
rzeczywistg  wartos¢. Nie potrzebujesz  peleryny.
Potrzebujesz wiedzie¢, kogo reprezentujesz, do czego masz
upowaznienie i jak odpowiedzialnie korzysta¢c z
powierzonych mozliwosci. To znacznie solidniejszy
poczatek niz najbardziej efektowne zdjecie z megafonem.
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Rozdziat 2 - Wszyscy majg problem, ale
ktory wiasciwie mamy rozwigzaé?

Przedstawiciel zZwigzku zawodowego otrzymuje
wiadomos$é¢: ,U nas juz naprawde nie da sie pracowac”.
Chwile po6zniej kolejna osoba pisze, ze sytuacja jest
skandaliczna, trzecia domaga sie natychmiastowej
interwencji, a czwarta przesyta zdjecie kartki przyczepionej
do tablicy ogtoszen. Na zdjeciu wida¢ fragment komunikatu,
dwie pinezki i czyj$ kciuk. Nie wiadomo, czego doktadnie
dotyczy sprawa, ale emocjonalna temperatura
korespondenciji sugeruje, ze zaktad pracy znajduje sie piec
minut od Kkatastrofy. Pytasz o szczegdty. Otrzymujesz
odpowiedz: ,Przeciez wszyscy wiedzg, o co chodzi".
Niestety nie wszyscy. Wtasnie ty nie wiesz, a to drobne
niedopatrzenie moze bardzo utrudni¢ skuteczne dziatanie.

Jedng z najwazniejszych umiejetnosci zwigzkowca jest
zamienianie nieuporzgadkowanych sygnatow w sprawy, ktére
mozna rzeczywiscie przeanalizowa¢. Ludzie rzadko
przychodzg z gotowym opisem problemu zawierajgcym
daty, okolicznosci, dokumenty i jasno sformutowane
oczekiwania. Najczesciej zaczynajg od tego, co najbardziej
ich zdenerwowato. Opowiadajg o sytuacji, ktéra trwa od
miesiecy, albo o jednym zdarzeniu, ktoére przelato czare
goryczy. W takich relacjach mieszajg sie obserwacje,
przypuszczenia, wczesniejsze doswiadczenia i opinie
innych osob. Nie ma w tym nic niezwyktego. Cztowiek, ktory
wtasnie przezywa trudng sytuacje zawodowg, nie musi od
razu zachowywac¢ sie jak profesjonalny analityk
przygotowujgcy materiat na posiedzenie komisji. Od tego
potrzebna jest spokojna rozmowa.
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Pierwszym btedem bytoby jednak uznanie, ze twoja rola
polega na natychmiastowym uporzgdkowaniu wszystkiego
za rozméwce poprzez dopasowanie jego historii do wiasnej
interpretacji. Kiedy styszysz, ze kierownik ,znowu sie
uwzigt”, mozesz odruchowo pomysle¢ o0 nierdbwnym
traktowaniu. By¢ moze witasnie z tym masz do czynienia.
Mozliwe jednak, ze chodzi o niejasne kryteria przydzielania
obowigzkéw, konflikt komunikacyjny albo pojedyncza
decyzje, ktorej uzasadnienie nie zostato przedstawione. Zbyt
szybkie nadanie sprawie okreslonej nazwy moze zawezic¢
dalsze pytania. Zaczynasz wtedy szuka¢ potwierdzenia
wtasnej hipotezy, zamiast sprawdzaé, co rzeczywiscie sig
wydarzyto. Dlatego poczatkowo lepiej zadawac pytania
opisowe: co sig stato, kiedy, kto uczestniczyt w zdarzeniu i
jakie byty jego konkretne konsekwencje.

Skarga to poczatek, nie gotowy wniosek

Wyobraz sobie pracownice, ktora zgtasza, ze od Kkilku
tygodni otrzymuje najtrudniejsze zadania w zespole. Jest
przekonana, ze przetozony robi to celowo, poniewaz
wczesniej zakwestionowata jedng z jego decyzji. Jej obawy
trzeba potraktowac¢ powaznie, ale sam opis zawiera kilka

odrebnych  kwestii. Mozna ustali¢c, jakie zadania
otrzymywata, jak wygladat podziat pracy w zespole, czy
istniejg  kryteria przydzialtu i co wydarzyto sie po

wczesniejszej rozmowie z przetozonym. Przydatne moga
by¢ grafiki, wiadomosci albo inne dostgpne dokumenty.
Dopiero zestawienie informacji pozwoli lepiej oceni¢
sytuacje. Nie oznacza to, ze pracownica ma obowigzek
samodzielnie udowodni¢ wszystko, zanim ktokolwiek
zechce jej wystuchaé. Oznacza natomiast, ze dalsze
dziatania powinny opiera¢ sie na mozliwie rzetelnym
rozpoznaniu problemu.
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W praktyce bardzo pomaga oddzielanie trzech elementéw
zgtoszenia: tego, co osoba zaobserwowata, tego, jak
rozumie zaistniatg sytuacje, oraz tego, czego oczekuje. Te
elementy czesto pojawiajg sie w jednym zdaniu. ,Dostatem
trzeci raz najgorszag zmiang, bo kierownik mnie nie lubi, wiec
macie go natychmiast odwota¢”. Mozesz zapisa¢ fakt
dotyczacy przydzielonych zmian, odnotowac podejrzenie
nierownego traktowania i osobno wskazac¢ oczekiwanie
pracownika. Kazdy z tych elementow wymaga innego
podejscia. Przydziat Zmian mozna sprawdzic,
przypuszczenie nalezy odpowiedzialnie zweryfikowac, a
oczekiwane rozwigzanie trzeba oceni¢ pod wzgledem
mozliwosci dziatania organizacji. Samo uporzgdkowanie
wypowiedzi nie rozwigzuje jeszcze sprawy, ale zapobiega
sytuacji, w ktérej zaczynacie dyskutowa¢ o odwotaniu
kierownika, nie ustaliwszy nawet, jak powstaje grafik.

Dobrym sposobem prowadzenia pierwszej rozmowy jest
pozwolenie zgtaszajgcemu na przedstawienie historii, a
nastepnie powrot do najwazniejszych szczegdétow. Nie
trzeba przerywac¢ po kazdym zdaniu pytaniem o date albo
numer dokumentu. Rozmowa prowadzona w takim stylu
szybko zaczetaby przypominac¢ kontrole bagazu, podczas
ktorej ktos probuje wyjasni¢ trudng sytuacje rodzinng. Z
drugiej strony catkowicie swobodna opowies¢ moze trwac
godzine i zakonczy¢ sie bez ustalenia najwazniejszej
kwestii. Warto wiec spokojnie podsumowac ustyszane
informacje: ,Rozumiem, Zze problem dotyczy sposobu
ustalania zmian, pojawit sie w ostatnim miesigcu i najbardziej
zalezy ci na wyjasnieniu kryteriow. Czy dobrze to
zrozumiatem?". Takie sprawdzenie pozwala wychwycic
nieporozumienia, zanim zostang zapisane jako stanowisko
zainteresowanej osoby.
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