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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 7:43. Budzisz sie z goraczka, gardtem
przypominajacym papier Scierny i energig wystarczajaca najwyzej
do negocjacji z termometrem. Lekarz zaleca odpoczynek. Organizm
zgtasza reklamacje. Tymczasem telefon informuje, ze klient czeka
na oferte, kurier potrzebuje potwierdzenia odbioru, ksiegowa pyta
o dokument, a kto§ wtasnie przypomniat sobie o terminie, ktéry
absolutnie nie moze zosta¢ przesuniety. Wszystkie te sprawy maja
jedna wspdlng ceche: wymagajg Ciebie. Gratulacje! Zbudowates
firme tak niezalezng, Ze nie potrafi funkcjonowa¢ bez jednej
konkretnej osoby. Niestety, tg osobg jestes Ty.

Prowadzenie matej dziatalnosci ma mnéstwo zalet. Sam
podejmujesz decyzje, ustalasz priorytety, wybierasz klientéw i
mozesz z dumg powiedzie¢, Ze jesteS swoim szefem. Problem
pojawia sie wtedy, gdy odkrywasz, Ze jesteS réwniez wiasnym
zastepca, sekretariatem, dzialem reklamacji, administratorem
systeméw i cztowiekiem odpowiedzialnym za pamietanie, gdzie
schowate$ najwazniejsza umowe. W wiekszej organizacji nagta
nieobecnos$¢ jednej osoby bywa komplikacja. W jednoosobowej
dziatalno$ci moze przypomina¢ wyciggniecie wtyczki z catego
przedsiebiorstwa. Niby wszystko stoi na swoim miejscu, ale Zadna
lampka juz nie $wieci.

Najbardziej podstepne jest to, ze taki model przez dlugi czas
dziata znakomicie. Klienci lubig bezposredni kontakt, decyzje
zapadaja szybko, a Ty masz wszystkie informacje pod reka. Nie
potrzebujesz skomplikowanych procedur, bo przeciez doskonale
wiesz, co robisz. Dopiero kiedy musisz znikng¢ na kilka dni, okazuje
sie, Ze najwazniejsza baza danych znajduje sie miedzy Twoimi
uszami. Sg tam terminy, ustalenia, hasta, wyjatki i szczegoéty,
ktérych nie zapisano, poniewaz zawsze byte§ dostepny. To
imponujacy system organizacyjny, pod warunkiem Ze nigdy nie



zachorujesz, nie ulegniesz wypadkowi i nie zostaniesz cztowiekiem
z jakimikolwiek potrzebami biologicznymi.

Nie trzeba jednak dramatycznego wydarzenia, Zeby firma
poczuta skutki Twojej nieobecnosci. Wystarczy zatrucie
pokarmowe, nagla sytuacja rodzinna, konieczno$¢ opieki nad
bliskim albo zwykle przemeczenie. Nawet zaplanowany urlop
potrafi ujawni¢ staboSci organizacji, jesli zaczyna sie od wystania
klientom wiadomosci, a konczy na codziennym sprawdzaniu poczty
pod parasolem. Formalnie wypoczywasz. Praktycznie prowadzisz
mobilne biuro z ograniczonym dostepem do tadowarki. Co gorsza,
przyzwyczajasz klientow, Zze Twoja nieobecno$¢ jest jedynie
dekoracjg w kalendarzu, a prawdziwe zasady kontaktu pozostaja
niezmienne.

Wielu przedsiebiorcéw reaguje na ten problem zwiekszeniem
wtlasnej dostepnosci. Kupuja drugi telefon, ustawiajg wiecej
powiadomien i obiecujg odpowiada¢ nawet w trudnych sytuacjach.
To zrozumiala reakcja czlowieka, ktory obawia sie utraty
przychodéw oraz zaufania klientéw. Niestety, zwiekszanie liczby
kanatéw kontaktu nie tworzy zastepstwa. Powoduje jedynie, Ze
problemy mogg znalez¢ Cie skuteczniej. Telefon stuzbowy,
prywatny, komunikator i poczta elektroniczna nie stanowia
zespotu ratunkowego. To cztery sposoby poinformowania tej samej
chorej osoby, ze nadal jest niezbedna.

Zabezpieczenie dziatalno$ci zaczyna sie od zaakceptowania
niewygodnego faktu: nie musisz by¢ dostepny zawsze, ale firma
powinna wiedzie¢, co zrobi¢, kiedy dostepny nie jestesS. Nie oznacza
to koniecznos$ci zatrudnienia pracownika, wynajecia biura ani
stworzenia  wielostronicowego regulaminu  zatytulowanego
o,Procedura operacyjna na wypadek katastrofy biologiczne;j
wtasciciela”. Dla niewielkiej dziatalnos$ci takie rozwigzania mogtyby
kosztowac¢ wiecej niz problem, ktéry majg rozwigzaé. Potrzebujesz
systemu proporcjonalnego do rzeczywistego ryzyka, charakteru
pracy i zasobdw. Czasami wystarczy dobrze przygotowana



instrukcja, wtasciwie upowazniona osoba i kilka decyzji podjetych
wcze$niej, a nie podczas wizyty na szpitalnym oddziale.

Istotne jest rozréznienie miedzy sprawami, ktére musza by¢
kontynuowane, a tymi, ktére moga spokojnie poczeka¢. Nie kazda
wiadomo$¢ wymaga odpowiedzi tego samego dnia. Nie kazde
zamoOwienie musi zostaé przyjete, nie kazda oferta wystana, a nie
kazdy klient otrzyma natychmiastowe rozwigzanie. Istniejg jednak
zobowigzania, ktérych zaniedbanie moze kosztowal pienigdze,
naruszy¢ umowe lub powaznie zaszkodzi¢ relacji biznesowe;j.
Dlatego pierwszym krokiem nie bedzie szukanie cztowieka, ktéry
potrafi robi¢ wszystko doktadnie tak jak Ty. Znacznie rozsadniej
ustali¢, co naprawde musi sie wydarzy¢, nawet kiedy przez pewien
czas nie mozesz osobi$cie prowadzi¢ dziatalnosci.

Wyobraz sobie dwie sytuacje. W pierwszej klient od trzech dni
prébuje uzyskaé informacje o realizacji zamdéwienia. Nie wie, czy
kto$§ przeczytat jego wiadomos¢, czy wptata zostata zaksiegowana
ani czy cokolwiek jeszcze sie wydarzy. W drugiej otrzymuje jasny
komunikat o czasowej niedostepnosci wtasciciela, aktualnym
statusie sprawy i terminie kolejnej informacji. Zamoéwienie w obu
przypadkach moze by¢ opdznione, ale do§wiadczenie klienta jest
zupetnie inne. Ludzie zazwyczaj tatwiej akceptuja ograniczenia,
ktére zostaty im uczciwie wyjasnione, niz cisze zmuszajaca do
snucia wilasnych scenariuszy. A wyobraznia niezadowolonego
klienta potrafi pracowac na trzy zmiany.

Osobng kwestig jest dostep do informacji i narzedzi. Kto zna
terminy zobowigzan? Gdzie znajduja sie dokumenty? Ktére sprawy
wymagaja osobistego podpisu, a ktére moze obstuzy¢ odpowiednio
upowazniona osoba? Jak przekaza¢ niezbedne dane bez
rozdawania hasel niczym ulotek reklamowych? Zabezpieczenie
ciagtosci dziatania nie moze polegaé na przekazaniu komus peinej
kontroli nad firma bez zastanowienia. Uprawnienia, poufnos¢,
bezpieczenstwo danych i formalne mozliwosci dzialania majg
znaczenie. Niektore kwestie wymagajag sprawdzenia umoéw albo



konsultacji z ksiegowym czy prawnikiem. Dobra organizacja nie
znosi tych ograniczen. Pozwala je wcze$niej rozpoznac.

By¢ moze teraz myslisz, Ze przygotowanie takich rozwigzan
zajmie mnostwo czasu, ktdrego oczywiscie nie masz, poniewaz
wtasnie prowadzisz firme. To catkiem prawdopodobne. Niewielka
dziatalno$¢ rzadko oferuje wiascicielowi spokojny wtorek
poswiecony wytacznie projektowaniu procedur. Dlatego bedziemy
szuka¢ dziatan, ktore da sie wprowadza¢ stopniowo, bez
zatrzymywania codziennej pracy. Zaczniemy od rzeczy, ktorych
brak moze spowodowa¢ najwiekszy problem. Nie bedziemy
udawad, ze potrzebujesz rozbudowanego planu kryzysowego tylko
dlatego, ze kto$ kiedy$ stworzyt atrakcyjny szablon z miejscem na
firmowe logo.

Ta ksigzka pomoze Ci zobaczyé wilasng dziatalno$¢ oczami
osoby, ktéra musialaby przeja¢ najwazniejsze sprawy bez
mozliwo$ci zadania Ci pieédziesieciu pytan. Nauczysz sie
identyfikowa¢ krytyczne obowiazki, porzadkowaé informacje,
zabezpiecza¢ kontakty z klientami oraz ustala¢ rozsadne zasady
dziatania podczas krétszej i dtuzszej nieobecnosci. Przyjrzymy sie
réwniez sytuacjom, w ktorych zastepstwo jest ograniczone lub
niemozliwe, poniewaz nie kazda specjalistyczng ustuge da sie
przekazac innej osobie. Czasem najlepszym rozwigzaniem bedzie
bezpieczne wstrzymanie cze$ci dziatalno$ci, uporzadkowanie
zobowiazan i przekazanie klientom uczciwej informacji.

Nie chodzi o stworzenie firmy catkowicie odpornej na kazda
mozliwg Kkatastrofe. Takie obietnice S$wietnie wygladaja w
prezentacjach, dopdki rzeczywisto$¢ nie postanowi sprawdzi¢ ich
praktycznie. Celem jest co$§ bardziej osiagalnego: ograniczenie
chaosu, strat i niepotrzebnego stresu, kiedy zycie nagle zmieni
Twoje plany. Nawet niewielka poprawa moze oznaczaé, ze zamiast
goraczkowo szuka¢ numeru do klienta, kto$ bedzie wiedzial, gdzie
znalez¢ potrzebna informacje, jakie ma uprawnienia i kiedy nalezy
zaczeka¢ na Twoj powr6t.



Prowadzac dziatalno$¢, bierzesz odpowiedzialno$¢ za wiele
rzeczy. Nie musisz jednak bra¢ odpowiedzialno$ci za wtasng
niezniszczalno$¢. Masz prawo zachorowaé, odpoczaé, zajac sie
rodzing i przez pewien czas nie odbiera¢ telefonu. Twoja firma
powinna by¢ przygotowana na te banalng, lecz czesto pomijang
mozliwo$¢é. Najlepszym dowodem dobrze zorganizowanej
dziatalno$ci nie jest bowiem to, ze wtasciciel potrafi pracowac¢ w
kazdych okoliczno$ciach. Jest nim sytuacja, w ktorej przez kilka dni
naprawde nie moze pracowaé, a najwazniejsze sprawy nadal
pozostaja pod kontrolg. Nawet jesli jedynym aktualnym zadaniem
szefa jest lezenie pod kotdra i odzyskiwanie cztowieczenstwa.



Rozdzial 1 - Firma dziala swietnie. Pod
warunkiem zZe nigdy nie znikniesz

W pewien czwartek wiasciciel niewielkiego studia projektowego
wychodzi na dwugodzinny zabieg stomatologiczny. Nic
dramatycznego. Telefon zostawia wyciszony, komputer zamkniety,
a klientom nie zapowiada nieobecnosci, bo przeciez dwie godziny
to nie urlop na drugim konicu $wiata. Po powrocie odkrywa siedem
nieodebranych potaczen, kilka wiadomosci oznaczonych jako pilne
i informacje, ze klient nie moze uruchomi¢ kampanii reklamowe;.
Potrzebuje jednego pliku, ktéry od wczoraj czeka na dysku
wiasciciela. Plik istnieje, jest gotowy i prawidtowo nazwany.
Teoretycznie wszystko zostato wykonane. Praktycznie firma przez
dwie godziny zachowywata sie jak zamkniety kiosk, ktérego
sprzedawca wyszedl po butke, zabierajgc ze sobag klucze, kase i
instrukcje obstugi rzeczywistosci.

Wtasciciel wraca do pracy, przesylta plik, przeprasza i obiecuje,
ze podobna sytuacja sie nie powtdrzy. Nastepnie ustawia
dodatkowe powiadomienia, Zeby nastepnym razem nawet fotel
dentystyczny nie stangt miedzy nim a obowigzkami zawodowymi. Z
jego perspektywy problem zostal rozwigzany. Z perspektywy
organizacji nic sie nie zmienito. Nadal istnieje jedna osoba, ktéra
musi odebra¢ wiadomosé, znalez¢ dokument, podja¢ decyzje i
wykonac¢ dziatanie. Zwiekszyta sie jedynie szansa, ze wtasciciel
ustyszy telefon podczas borowania. Trudno uznac to za przetom w
zarzadzaniu przedsiebiorstwem, cho¢ producent smartfona
zapewne bytby zachwycony takim poziomem zaangazowania.

To wilasnie pierwszy problem matej dziatalnosci: potrafi
znakomicie ukrywa¢ wilasng kruchos¢. Kiedy wszystko przebiega
zgodnie z planem, jednoosobowy sposéb zarzgdzania bywa szybki,
tani i skuteczny. Nie trzeba organizowac¢ spotkan, uzgadnia¢ decyzji
ani tworzy¢ rozbudowanej struktury odpowiedzialnosci. Klient
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kontaktuje sie bezposrednio z osobg wykonujaca ustuge, a
wilasciciel kontroluje jako$¢ na kazdym etapie. Taka prostota
stanowi prawdziwg przewage. Ktopot zaczyna sie dopiero wtedy,
gdy nie odrdézniamy prostoty od catkowitej zalezno$ci. Firma moze
by¢ niewielka i $wietnie zorganizowana. Moze réwniez by¢
niewielka i funkcjonowaé wytacznie dzieki temu, Ze jeden cztowiek
bez przerwy pamieta, sprawdza, odpowiada i ratuje sytuacje. Z
zewnatrz oba przedsiebiorstwa wygladaja podobnie. Rdéznica
ujawnia sie w chwili, gdy wtasciciel przestaje by¢ dostepny.

Warto tutaj rozprawi¢ sie z popularnym przekonaniem, ze skoro
prowadzisz dziatalno$¢ samodzielnie, nieobecno$¢ automatycznie
oznacza catkowite zatrzymanie firmy. OczywisScie nie wykonasz
osobiscie ustugi, ktéora wymaga Twoich kwalifikacji, obecnosci albo
tworczej pracy. Fotograf nie zrobi zdje¢ podczas pobytu w szpitalu,
ttumacz nie przettumaczy dokumentu podczas operacji, a
specjalista prowadzacy indywidualne konsultacje nie moze wystaé
na spotkanie przypadkowego znajomego. Sa jednak czynnoSci
otaczajgce samg ustuge. Mozna poinformowaé klientow,
zabezpieczy¢ dokumentacje, ustali¢c nowe terminy, obstuzy¢
podstawowe zapytania lub zatrzyma¢ przyjmowanie kolejnych
zobowigzan. To nie jest zastepowanie przedsiebiorcy w jego
zawodzie. To zapewnienie, Ze jego czasowa nieobecnos¢ nie
zamieni sie w organizacyjny pozar, w ktorym kazdy klient
samodzielnie ustala, jak bardzo powinien sie niepokoic.

Pracujesz w firmie czy podtrzymujesz ja przy zyciu?

Istnieje zasadnicza réznica miedzy pracg niezbedng do
dostarczenia ustugi a czynno$ciami, ktdére staly sie zalezne od
wilasciciela wylacznie z przyzwyczajenia. Jezeli jeste$ jedyna osoba
posiadajacg okreSlone uprawnienia zawodowe, nie mozesz
dowolnie przekaza¢ swoich obowigzkéw komu$ innemu. Jezeli
natomiast jeste$ jedyng osoba, ktéra wie, gdzie znajduje sie numer
przesytki, przyczyna jest zupeilnie inna. Pierwszy przypadek
wynika z charakteru dziatalnos$ci. Drugi z jej organizacji. Oba mogg
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wywotaé¢ podobne opdzZnienie, ale wymagaja réznych rozwiazan.
Warto o tym pamieta¢, zanim zaczniesz rozwazal Kkoszt
zatrudnienia zastepcy tylko dlatego, Zze nikt poza Tobg nie umie
znaleZ¢ dokumentu nazwanego ,,0ostateczne_poprawione_final_v7”.

Przyjrzyj sie zwyktemu dniowi pracy, ale tym razem nie oceniaj,
ile udato Ci sie zrobié. Zwrd¢ uwage, ile spraw wymagato Twojego
udziatu i dlaczego. By¢ moze rano zaakceptowate$ oferte, pdzniej
odpowiedziate$ na pytanie dotyczace terminu realizacji, zamoéwite$
materiaty, przypomniate§ klientowi o ptatnosci i skorygowate$
dane na fakturze. Kazda z tych czynno$ci wyglada niewinnie.
Razem tworza jednak sie¢ zalezno$ci. Jezeli wszystkie rozpoczynaja
sie i koncza w Twojej gtowie, firma moze przesta¢ podejmowaé
nawet proste dziatania, kiedy znikniesz. Nie chodzi o to, Zeby
natychmiast odda¢ te obowigzki innym. Chodzi o rozpoznanie,
ktére wymagaja Twojego osadu, a ktére jedynie Twojego
przyzwyczajenia do osobistego zatatwiania wszystkiego.

Szczegdblnie zdradliwe sg drobne zadania zajmujace po kilka
minut. Whasciciele czesto nie traktuja ich jako osobnych
obowigzkéw, poniewaz wykonuja je niemal automatycznie.
Sprawdzenie statusu zamoéwienia, potwierdzenie otrzymania
dokumentdéw, wystanie numeru rachunku, przekazanie informacji o
dostawie. Zadna z tych czynno$ci nie wyglada na strategiczna. Gdy
jednak zostanie zablokowana, potrafi zatrzymac kolejne dziatania.
Klient nie ptaci, poniewaz nie otrzymat danych. Dostawca nie
wysyta  towaru, poniewaz czeka na  potwierdzenie.
Wspotpracownik nie rozpoczyna pracy, poniewaz brakuje mu
odpowiedzi. Wtasciciel natomiast jest przekonany, ze wszystko
dziata sprawnie, poniewaz codziennie usuwa te przeszkody, zanim
ktokolwiek zauwazy ich istnienie. Mozna powiedzie¢, ze prowadzi
firme tak skutecznie, iz sam pozbawit sie szansy na odkrycie jej
stabosci.

Dobrym sposobem na rozpoznanie tej zalezno$ci jest
przeprowadzenie mySlowego testu nieobecno$ci. Wybierz
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najblizszy zwykty dzien roboczy i zat6z, Ze od rana przez
czterdzie$ci osiem godzin nie mozesz odbierac telefonu, sprawdzaé
poczty ani wydawac instrukcji. Nie wysylasz nawet Kkrotkich
wiadomosci pod tytutem ,tylko jedna rzecz”. W pierwszym
podejsciu nie zmieniaj niczego w organizacji pracy. Sprawdz, jakie
zdarzenia miatyby miejsce i ktore z nich wymagatyby dziatania.
Test nie ma udowodni¢, Ze jeste$ niezastgpiony. Ma pokazac
konsekwencje braku dostepu do Ciebie. Jezeli prowadzisz
dziatalno$¢ sezonowa, wybierz rdéwniez okres wiekszego
obciazenia, poniewaz spokojny wtorek w styczniu moze nie
oddawac sytuacji podczas najwazniejszego tygodnia sprzedazy.

WyobraZ sobie, ze klient przesyta pilng reklamacje, dostawca
informuje o opdZnieniu, a bank wymaga potwierdzenia operacji.
Nie zaktadaj automatycznie Kkatastrofy. Przy kazdej sprawie
zastanéw sie, czy rzeczywiScie wymaga dziatania w ciagu tych
dwdch dni, co stanie sie w przypadku zwtoki oraz czy ktokolwiek
poza Toba moze wykona¢ choéby pierwszy bezpieczny krok. Jesli
odpowiedZ brzmi ,nic zlego sie nie wydarzy”, $wietnie. Wtasnie
odkrytes zadanie, ktérego nie trzeba ratowac. Jesli konsekwencja
bedzie opdznienie, sprobuj oszacowac jego znaczenie. Dopiero
sprawy mogace spowodowal powazne straty, naruszenie
zobowigzan albo zagrozenie dla ludzi i danych zastuguja na
szczegoblnie pilng uwage.

Nie pomyl jednak takiego testu z celowym porzuceniem
klientéw na dwa dni, zeby sprawdzi¢ ich odpornos$¢ psychiczna.
Symulacje mozna przeprowadzi¢ na kartce lub w arkuszu, bez
zaklécania rzeczywistej obstugi. Wystarczy przeanalizowaé
ostatnie dni dziatalno$ci oraz najblizsze zobowigzania. Zapisz
momenty, w ktérych brak Twojej odpowiedzi zatrzymatby kolejng
czynno$¢. Jezeli wspétpracujesz z innymi osobami, mozesz zapytac,
na jakie decyzje najczeSciej czekajg. Ich odpowiedzi bywajg
zaskakujace. Niekiedy okaZe sie, Ze najwiekszym problemem nie
jest skomplikowana decyzja biznesowa, lecz konieczno$¢ uzyskania
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Twojej zgody na co$, co od dawna przebiega wedtug identycznych
zasad.

Putapka cztowieka, ktory zawsze daje rade

Dlaczego przedsiebiorcy tak czesto doprowadzaja do podobnej
sytuacji? Powodow jest kilka i nie wszystkie wynikajg z nadmiernej
potrzeby kontroli. Na poczatku dziatalno$ci samodzielno$¢ pozwala
ograniczac¢ koszty. Wtasciciel zna klientéw, pamieta ustalenia i nie
ma czasu dokumentowaé kazdej drobnej czynnosci. Kiedy firma
ros$nie, zwykle przybywa obowigzkdw, ale dotychczasowy sposéb
pracy pozostaje. Kazdy kolejny miesigc bez wiekszego problemu
utwierdza przedsiebiorce w przekonaniu, zZe system jest
wystarczajgcy. Z czasem organizacja zaczyna przypomina¢ dom, w
ktérym jedna osoba zna lokalizacje wszystkich bezpiecznikéw.
Dopoki jest obecna, nikt nie uwaza tego za problem. Kiedy znika
Swiatto, okazuje sie, Ze pozostali mieszkancy posiadajg jedynie
bardzo silne opinie na temat elektrycznosci.

Dochodzi do tego kwestia zaufania. Wtasciciel matej firmy czesto
buduje reputacje na osobistej odpowiedzialnosci i bezposrednim
kontakcie. Klient chce rozmawia¢ witasnie z nim, poniewaz to on
zna szczegoty, podejmuje decyzje i gwarantuje jako$¢. Trudno
zrezygnowac z czego$, co stanowi przewage konkurencyjng. Nie
trzeba jednak rezygnowaé z osobistego charakteru wspoétpracy,
zeby ograniczy¢ ryzyko. Klient moze nadal otrzymywac¢ ustuge od
konkretnej osoby, a jednoczesnie zna¢ zasady postepowania
podczas jej nieobecnosci. Profesjonalizm nie wymaga nieustannego
udowadniania, ze wtasciciel posiada zdolno$¢ odpowiadania na
wiadomosci podczas kazdego wydarzenia w swoim zyciu.

Inng przeszkodg jest przekonanie, Ze przygotowanie
zabezpieczen oznacza przyznanie sie do stabosci. Niektorzy
przedsiebiorcy traktuja myslenie o chorobie, wypadku czy dtuzszej
nieobecnosci jak niepotrzebne przywotywanie probleméw. Wola
koncentrowac sie na rozwoju, nowych klientach i wynikach. Tyle ze
planowanie ciggtoSci dziatania nie jest przepowiadaniem
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nieszczesScia. To zwykle uznanie, Ze firma funkcjonuje w Swiecie, w
ktérym zdarzaja sie nieprzewidziane okolicznosci. Przedsiebiorca
zabezpieczajacy dane nie zaktada przeciez, Zze komputer na pewno
sie zepsuje. Zazwyczaj po prostu rozumie, Ze utrata wszystkiego
bytaby kosztowna. Z wtlasng dostepnos$cia warto postepowac
podobnie, cho¢ cztowiek ma te przewage nad komputerem, Ze
czasem sam potrafi powiedzie¢, iz potrzebuje odpoczynku.

Przy ocenie zalezno$ci firmy od wiasciciela trzeba réwniez
oddzieli¢ wygode od bezpieczenistwa. Moze Ci sie wydawa¢, ze
skoro osobiscie wykonujesz dang czynnos$¢ najszybciej, powiniene$
zawsze wykonywac jg sam. Rzeczywiscie, przeszkolenie kogo$ lub
przygotowanie instrukcji zajmuje czas, a poczatkowo moze by¢
mniej efektywne. Jednak szybko$¢ pojedynczego dziatania nie
mowi wszystkiego o odpornosci catego procesu. Jezeli wykonanie
trzyminutowego zadania wymaga Twojej obecnosci, jego
rzeczywisty czas realizacji podczas nieobecno$ci moze wynie$c¢
kilka dni. Wtasnie dlatego dobrze zorganizowana firma czasami
wybiera rozwigzanie nieco mniej wygodne na co dzien, ale znacznie
bezpieczniejsze w trudnej sytuacji.

Wyobraz sobie wtascicielke niewielkiego sklepu internetowego,
ktéra samodzielnie zatwierdza kazdy zwrot pieniedzy. Zna
klientéw, potrafi oceni¢ nietypowe przypadki i chce kontrolowaé
wydatki. To zrozumiate. Problem zaczyna sie wtedy, gdy nawet
oczywista korekta podwojnej ptatnosci musi czekac na jej powrét.
Nie oznacza to, ze nalezy przekaza¢é dowolnej osobie
nieograniczony dostep do S$rodkéw firmy. Mozna natomiast
rozwazy¢, ktore przypadki wymagajg indywidualnej decyzji, a ktore
powinny by¢ obstugiwane wedtug okre$lonych zasad przez
odpowiednio uprawniong osobe. Jesli nie istniejg odpowiednie
uprawnienia, trzeba znalez¢ bezpieczny sposoéb poinformowania
klienta o terminie rozwiagzania. Samo rozréznienie tych sytuacji
stanowi juz wazng zmiane w my$leniu o prowadzeniu dziatalnosci.

Co naprawde powinno przetrwac Twoja nieobecno$¢?
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Najwieksza pomytka byloby zatozenie, Ze firma musi podczas
Twojej nieobecnos$ci dziata¢ doktadnie tak samo jak zwykle. Taki
cel moze by¢ nierealistyczny lub nieoptacalny, szczegoélnie jesli
samodzielnie $wiadczysz specjalistyczne ustugi. Rozsadniej
okresli¢, jaki poziom dziatania jest rzeczywiscie potrzebny. By¢
moze nie da sie realizowa¢ nowych zamoéwien, ale trzeba
zabezpieczy¢ juz przyjete. By¢ moze Kkonsultacje zostang
przetozone, lecz klienci powinni otrzyma¢ informacje. By¢ moze
sprzedaz moze zosta¢ czasowo wstrzymana, natomiast okreslone
zobowigzania platnicze i formalne nadal wymagaja uwagi.
Odpornos$¢ dziatalno$ci nie musi oznacza¢ nieprzerwanego
wzrostu. Czasem oznacza umiejetno$¢ bezpiecznego zwolnienia.

To wazne rowniez ze wzgledu na koszty. Mate przedsiebiorstwo
nie potrzebuje automatycznie rozwigzan stosowanych przez duza
organizacje. Zatrudnianie pelnoetatowego zastepcy do obstugi
kilku  sporadycznych sytuacji awaryjnych mogtoby by¢
ekonomicznie absurdalne. Niektore zabezpieczenia mogg polegaé
na wspoélpracy z zewnetrzng firmg, inne na wcze$niejszym
przygotowaniu komunikatow albo uporzadkowaniu
odpowiedzialno$ci. Sa réwniez dziatalnosci, w ktoérych nawet
podstawowa obstuga zastepcza wymaga formalnych uprawnien,
poufnosci lub  specjalistycznych  kompetencji. W  takich
przypadkach nie warto improwizowaé. Lepiej jasno okresli¢
granice mozliwego dziatania, niz tworzy¢ pozoér ciggtosci kosztem
bezpieczenstwa.

Na tym etapie przyda Ci sie jedna konkretna decyzja: ustal,
czego najbardziej obawiasz sie podczas wilasnej nieobecnosci, i
sprawdz, czy obawa odpowiada rzeczywistemu zagrozeniu. Mozesz
martwic sie, ze stracisz wszystkich klientéw, chociaz wiekszos$¢ z
nich zaakceptowataby kroétka przerwe przy odpowiednim
powiadomieniu. Mozesz roéwniez lekcewazy¢ pojedynczy
obowiazek, ktérego niewykonanie wywota powazne konsekwencje.
Zamiast oceniac sytuacje ogélnym stwierdzeniem ,firma beze mnie
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sobie nie poradzi”, nazwij konkretne zdarzenie i mozliwy skutek.
Dopiero wtedy mozesz zdecydowaé, czy potrzebne jest zastepstwo,
informacja, zmiana terminu, zabezpieczenie dostepu czy
wcze$niejsze uzgodnienie zasad z klientem.

Nie musisz od razu usuwaé Kkazdej wykrytej zalezno$ci.
Wystarczy, ze przestaniesz traktowa¢ jg jako naturalng i
niezmienng wtasciwo$¢ prowadzenia biznesu. Jesli firma wymaga
Twojego osobistego udziatlu w piec¢dziesieciu czynnos$ciach, nie
oznacza to, ze wszystkie pie¢dziesigt sa rownie wazne. Niektore
wynikajg z profesjonalnej odpowiedzialno$ci, inne z przyjetego
modelu obstugi, a jeszcze inne istnieja wylacznie dlatego, Ze nigdy
nie probowate$ inaczej. Uporzadkowanie tych rdznic pozwala
unikng¢ dwoéch skrajnosci: niebezpiecznej improwizacji oraz
kosztownego przygotowywania zastepstwa do kazdej, nawet
najmniejszej czynnosci.

Wiasnie tutaj pojawia sie paradoks samodzielnosci. Zaktadasz
dziatalno$¢, zeby mie¢ wiekszy wptyw na wilasny czas, sposéb
pracy i podejmowane decyzje. Nastepnie, czesto zupetnie
nie§wiadomie, budujesz organizacje, ktéra wymaga od Ciebie
nieustannej obecno$ci. Stajesz sie najbardziej zaangazowanym
pracownikiem firmy, najwazniejszym menedzerem i jedynym
cztowiekiem, ktéoremu nie wolno zachorowaé. Mozesz jednak
zmieni¢ te konstrukcje bez porzucania niezaleznosci. Pierwszym
warunkiem jest dostrzezenie, Ze sprawne prowadzenie biznesu i
uzaleznienie kazdego dziatania od wtasciciela to dwie zupetnie
rézne rzeczy.

Jezeli po przeprowadzeniu testu nieobecno$ci odkryjesz kilka
stabych punktéw, nie traktuj tego jak dowodu niekompetencji. To
raczej informacja, ze dotychczasowa organizacja byta projektowana
przede wszystkim na zwykle dni. Teraz widzisz, co trzeba
uwzgledni¢, aby poradzita sobie réwniez z mniej wygodnymi
okoliczno$ciami. Dobrze dziatajgca firma nie wymaga od
wilasciciela  nadludzkich  mozliwosci. Wymaga  natomiast
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rozsadnego ustalenia, co powinno sie wydarzy¢ wtedy, gdy
wiasciciel na jaki$ czas przestanie wykonywac¢ swoje obowiazki. Bo
jesli jedynym zabezpieczeniem dziatalnosci jest Twoja doskonata
kondycja, to niestety nie prowadzisz jeszcze systemu odpornego na
kryzys. Prowadzisz bardzo ambitny eksperyment z wilasnym
organizmem.
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Rozdziat 2 - Kiedy znikasz, terminy nie
znikajg razem z Toba

Wyobraz sobie wtascicielke niewielkiej pracowni florystycznej,
ktéra w $rode wieczorem trafia do szpitala. W pigtek ma
przygotowac¢ dekoracje na firmowe wydarzenie, w sobote obstuzy¢
wesele, a w poniedziatek zrealizowa¢ kilka mniejszych zaméwien.
Telefon jest pelen wiadomosci, kalendarz peten termindéw, a
lodéwka w pracowni petna kwiatéw, ktére najwyrazniej nie zostaty
poinformowane o problemach zdrowotnych wtascicielki. Kazde
zlecenie jest wazne, ale nie w taki sam sposob. Bukiet zamowiony
na przyszly tydzienh mozna prawdopodobnie przetozy¢ po
uzgodnieniu z klientem. Dekoracje na sobotnie wesele wymagaja
znacznie pilniejszej decyzji. Kwiaty nie zaczekaja cierpliwie na
poprawe sytuacji, a para mtoda raczej nie zaakceptuje propozycji
przesuniecia ceremonii o czternascie dni z powoddéw
organizacyjnych dostawcy.

Tak wyglada jeden z najwazniejszych probleméw zwigzanych z
nagla nieobecno$cig: czas nie zatrzymuje sie razem z
przedsiebiorca. Klienci nadal maja swoje plany, dostawcy realizujg
harmonogramy, a niektére zobowiazania stajg sie trudniejsze do
wykonania z kazda kolejng godzing. Sam fakt, Ze nie mozesz
pracowal, nie oznacza automatycznie znikniecia termindéw i
odpowiedzialnosSci. Jednocze$nie nie kazde opdznienie bedzie
katastrofa. Dlatego kluczowa umiejetnos$cig jest rozpoznawanie
zobowigzan, ktédre wymagaja natychmiastowej reakcji, oraz tych,
ktére mozna bezpiecznie przesungé, ograniczy¢ albo wstrzymac.
Brzmi prosto, dopdki nie sprobujesz tego zrobi¢ z perspektywy
cztowieka, ktéry nie zna Twojej firmy réwnie dobrze jak Ty.

Wiekszos¢ matych przedsiebiorcéw organizuje prace wedtug
biezacej kolejnosci zadan. Najpierw realizujg to, co najpilniejsze,
pOzniej zajmujg sie kolejnymi sprawami, a miedzy nimi odbierajg
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