ROZDZIAL 1
DLACZEGO TAK WIELU
WEASCICIELI FIRM UZYWA
ZDANIA ,LUDZIE SA
BEZNADZIEJNI"?

L udzie sg beznadziejni. To jedno z tych zdan, ktére bardzo cze-
sto stysze od wtascicieli firm. Czasami pada juz po pierwszej
nieudanej wspotpracy, czasami po kilku latach budowania zespotu.
Towarzyszg mu zwykle inne: ,nikomu dzisiaj nie chce sie pracowac”,
,nie ma dobrych pracownikéw”, ,wszystkiego trzeba pilnowac’, ,cig-
gle popetniajg te same btedy”, ,zanim komus wyttumacze, wole
zrobi¢ sama’, ,zatrudniam, szkole, a oni i tak odchodzg".

| oczywiscie czasami wtasciciel firmy ma racje. Zdarzajg sie zle
dobrani ludzie. Zdarzajg sie pracownicy, ktérzy nie wywigzujg sie
z obowigzkow, nie dotrzymujg ustalen, nie chca sie uczy¢ albo przy
rekrutacji pokazali sie z zupetnie innej strony niz pozniej podczas
pracy. Zdarzajg sie rowniez zwykte pomytki rekrutacyjne — po obu
stronach. Firma wyobrazata sobie kandydata inaczej, kandydat
inaczej wyobrazat sobie firme i po kilku tygodniach okazuje sie, ze
z tej wspotpracy nic dobrego nie bedzie.

Nie zamierzam wiec przekonywac Cie, ze kazdy cztowiek, ktorego
zatrudnisz, bedzie swietnym pracownikiem, jesli tylko odpowiednio

nim pokierujesz. Tak nie jest.

Mam jednak problem z sytuacja, w ktorej wiasciciel zatrudnia piata
osobe i pigta okazuje sie ,beznadziejna”.
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Pierwsza byta niesamodzielna. Druga niczego nie potrafita zrobic
bez instrukcji. Trzeciej nie zalezato. Czwarta odeszta, gdy tylko do-
stata lepszg propozycje. Pigta wtasnie zaczyna rozglagdac sie za
inng praca. Mozna oczywiscie uznac, ze piec razy mielismy pecha.
Mozna tez zadac sobie znacznie mniej wygodne pytanie: co w tych
pieciu przypadkach byto wspdlne?

Wspdlna byta firma. | wiasnie od niej zaczetabym poszukiwanie
przyczyny.

Nie po to, zeby obwiniac¢ wtasciciela. Prowadzgc matg firme, bardzo
czesto uczymy sie zarzgdzania ludzmi dopiero wtedy, kiedy pierw-
szy cztowiek juz siedzi obok nas i czeka na zadania. Nikt wczesniej
nie wymagat od nas stworzenia struktury organizacyjnej, opisania
odpowiedzialnosci, zaplanowania wdrozenia czy nauczenia sie de-
legowania. Przez kilka lat sami wykonywalismy prace i robilismy to
W Sposob, ktory — naszym zdaniem — dziatat. A pozniej przychodzi
moment, w ktorym trzeba te prace przekazac¢ drugiemu cztowie-
kowi i nagle okazuje sie, ze to, co byto oczywiste dla nas, wcale nie
jest oczywiste dla niego.

| wtedy bardzo tatwo pomyli¢ problem z cztowiekiem z problemem
W sposobie organizacji firmy.

Zatrudnitam cztowieka. Tylko wtasciwie do
czego?

Pierwszych pracownikéw bardzo czesto zatrudniamy za pozno.
Nie wtedy, kiedy spokojnie mozemy zastanowic sie nad tym, czego
potrzebujemy, ale wtedy, kiedy juz naprawde nie dajemy rady.
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Klientow przybywa, skrzynka mailowa jest petna, faktury czekajg,
telefon dzwoni, trzeba cos wrzuci¢ do mediéw spotecznosciowych,
przygotowac oferte, oddzwonic do klienta, odpowiedzie¢ ksiegowe),
sprawdzi¢ ptatnosci i jeszcze wykonac wtasciwg prace, za ktorg
klienci nam ptacg. W pewnym momencie pojawia sie mysl: musze
kogos zatrudnic.

Tylko ze bardzo czesto za tg myslg nie stoi jeszcze odpowiedz na
pytanie: do czego?

Potrzebujemy ,kogos do pomocy”. | ten ,ktos do pomocy” przy-
chodzi do firmy.

Na poczatku jestesmy zachwyceni, bo wreszcie mamy komu cos
oddac. ,Prosze, odpisz na te wiadomosci”. ,Sprawdz mi jeszcze te
fakture”. ,A mozesz przy okazji wrzucic¢ ten post?” ,Wiesz co, zo-
staw to na razie, bo mamy pilniejszg rzecz". ,A, i zadzwon jeszcze
do tego klienta”.

Przez pierwsze dni taki model moze nawet dziata¢. Problem poja-
wia sie wtedy, kiedy z pojedynczych polecen finalnie nie powstaje
zakres odpowiedzialnosci.

Po kilku tygodniach pracownik nadal czeka, az powiesz mu, co ma
zrobi¢. Ty coraz bardziej sie irytujesz, bo przeciez wtasnie po to
zatrudnites cztowieka, zeby nie musie¢ zajmowac sie wszystkim.
Zaczynasz miec poczucie, ze zamiast jednego etatu — swojego —
masz teraz pottora, bo oprocz wrasnej pracy musisz jeszcze orga-
nizowac prace komus innemu.

| w ktoryms momencie pada zdanie: ,On nie jest samodzielny”.



Tylko zanim uznasz cztowieka za niesamodzielnego, warto spraw-
dzi¢, czy w ogole stworzytes mu mozliwos¢ samodzielnego dzia-
tania. Bo samodzielnos¢ nie polega na tym, ze pracownik kazdego
ranka zgaduje, czego akurat potrzebuje wiasciciel. Zeby cztowiek
mMOogt pracowac samodzielnie, musi wiedziec, za jaki obszar odpo-
wiada, co nalezy do jego obowigzkdw, jakie sg priorytety, jaki efekt
ma 0siggnac i ktére decyzje moze podejmowac bez konsultaciji.
Musi tez wiedzie¢, o czym decydowac nie moze.

Jezeli tego nie ustalimy, pracownik ma dwa wyjscia. Moze ciggle
pytac¢ — i wtedy uznamy go za niesamodzielnego. Albo moze prze-
stac pytac i zaczgc¢ podejmowac decyzje sam — i wtedy istnieje
spore ryzyko, ze w konicu podejmie decyzje inng niz ta, ktorg pod-
jelibysmy my.

Wtedy z kolei pojawia sie: ,Dlaczego mnie nie zapytates?”. To uktad,
w ktorym pracownik wtasciwie nie moze wygrac.

Witascicielowi bardzo trudno to zauwazyc, poniewaz on nie po-
trzebuje zakresu obowigzkow. Przez lata wykonywat te zadania
sam i wie, co trzeba zrobic. Widzi zaleznosci, ktorych nowa osoba
jeszcze nie dostrzega. Pamieta, ze temu klientowi trzeba wystac
dodatkowy dokument, chociaz nigdzie nie jest to zapisane. Wie, ze
zamowienia od jednej grupy klientéw realizujemy troche inaczej.
Wie, gdzie znajduje sie konkretny plik i dlaczego nie nalezy korzy-
stac z tego drugiego, mimo ze nazywa sie prawie tak samo. Wie, ze
jesli wydarzy sie A, robimy B, chyba ze wczesniej wydarzyto sie C.
Tyle ze ta wiedza nie znajduje sie w firmie. Ona znajduje sie w jego
gtowie. A nowy pracownik nie ma do tej gtowy dostepu.



Zatrudnienie osoby z doswiadczeniem nie zwalnia nas z jej wdro-
zenia. To bardzo wazne, bo jednym z czestszych powodow rozcza-
rowania nowym cztowiekiem jest oczekiwanie, ze skoro zatrudnili-
smy specjaliste, to mozemy przekazac¢ mu hasto, login i komputer,
a nastepnie wrocic po efekty. Jezeli zatrudniasz ksiegowg z dzie-
siecioletnim doswiadczeniem, nie musisz jej ttumaczy¢ podstaw
ksiegowosci. Ale musisz pokazac jej Twojg firme. Jesli zatrudniasz
handlowca, ktory przez lata sprzedawat ustugi, nie musisz uczyc
go od poczgtku sprzedazy, ale nadal musi pozna¢ Twojg oferte,
klientow, sposéb wyceny, standard obstugi czy granice negocja-
cji. Doswiadczona wirtualna asystentka nadal nie wie, gdzie trzy-
masz dokumenty, ktore sprawy moze zatatwi¢ sama, a z ktorymi
ma przyjs¢ do Ciebie.

Doswiadczenie skraca wdrozenie. Nie powoduje, ze wdrozenie
przestaje byc potrzebne.

Tymczasem w matej firmie wdrozenie czesto odbywa sie ,przy
okazji”. Dzisiaj pokaze Ci to, jutro tamto, tutaj sg jakies stare in-
strukcje, ale chyba juz nieaktualne, a gdybys czegos nie wiedziat,
to pytaj. No wiec cztowiek pyta. Pierwszego dnia dziesiec razy.
Drugiego siedem. Trzeciego znowu dziesiec¢, bo dostat nowe zada-
nie. A wtasciciel po tygodniu zaczyna by¢ zmeczony. ,lle razy mam
ttumaczyc?” Czasami kilka.

To jest wiasnie ten moment, w ktorym zatrudnienie okazuje sie
czyms zupetnie innym, niz wyobrazalismy sobie przed rozpocze-
ciem rekrutacji. Miato by¢ tatwiej. Miato by¢ mniej pracy. Tymcza-
sem w pierwszych tygodniach czesto jest jej wiecej. Jezeli reali-
zowates jakies zadanie regularnie przez trzy lata, a druga osoba



wykonuje je trzeci raz, prawdopodobnie zrobisz je szybciej. Jesli
po pierwszej probie odbierzesz jej to zadanie, bo ,nie masz czasu
ttumaczyc’, nastepnym razem nadal zrobisz je szybciej. | za pot
roku réwniez bedziesz szybszy, bo Ty bedziesz miat trzy i pot roku
doswiadczenia, a Twoj pracownik trzy proby. Wdrozenie wymaga
czasu. Najpierw musisz pokazac. Pozniej pozwoli¢ zrobic. Nastep-
nie sprawdzi¢ i dac¢ informacje zwrotng. Z czasem kontrolujesz
coraz mniej, a cztowiek przejmuje coraz wiekszg odpowiedzial-
nosc. Tego etapu nie da sie oming¢. Mozna natomiast nigdy go nie
skonczyc¢ — jesli przy kazdym btedzie bedziesz zabieracC zadanie
Z powrotem.

Chcemy bardzo dobrych ludzi. Najlepiej tanio

Kolejnym powodem, dla ktorego witasciciele firm majg poczucie,
ze trudno znalez¢ dobrych ludzi, sg nasze oczekiwania. Chcemy
cztowieka samodzielnego, odpowiedzialnego, doswiadczonego
| zaangazowanego. Takiego, ktoremu nie trzeba wszystkiego ttu-
maczyc. Ktoéry zobaczy problem, zanim zdgzymy mu o nim powie-
dzie¢. Bedzie umiat rozmawiac z klientem, podejmowac decyzje,
pilnowac terminow i jeszcze podpowie, co mozna zrobic lepiej.
A pdzniej patrzymy na budzet i prébujemy zatrudni¢ go mozliwie
najtaniej. Nie pisze tego po to, zeby namawiac Cie do przeptacania
pracownikow. Firma musi liczy¢ pienigdze. Wynagrodzenie cztowie-
ka musi miesci¢ sie w modelu finansowym, a zatrudnienie, ktére
zjada catg marze, nie jest dobrym zatrudnieniem ani dla wtasci-
ciela, ani w dtuzszej perspektywie dla pracownika. Musimy jednak
dopasowac oczekiwania do tego, za co jestesmy gotowi zaptacic.

Jezeli stac Cie na osobe poczgtkujgcg, mozesz zatrudni¢ osobe
poczgtkujgca. By¢ moze bedzie fantastyczna, szybko sie nauczy
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i zostanie z Tobg na lata. Musisz jednak wkalkulowac w te decyzje
czas potrzebny na jej rozwoj. Jesli potrzebujesz cztowieka, ktory od
pierwszych tygodni przejmie caty obszar, sam podejmie wiekszos¢
decyzji i bedzie jeszcze zarzadzat innymi, prawdopodobnie szukasz
kogos z zupetnie innego poziomu doswiadczenia. A to bedzie kosz-
towato wiecej. Nie da sie bez konca ptacic za juniora i narzekac, ze
nie zachowuije sie jak senior. Oszczednos¢ na wynagrodzeniu po-
trafi tez wygenerowac koszt, ktérego nie widzimy od razu — rotacje.
Wyobraz sobie, ze znalaztes naprawde dobrego cztowieka. Uczy
sie, po kilku miesigcach zna juz firme, klientéw i procedury. Coraz
mniegj Cie potrzebuje. Wtasnie zaczyna dochodzi¢ do momentu, na
ktory czekates od poczgtku wspotpracy. | odchodzi. Dostaje gdzie
indziej propozycje o trzydziesci procent lepigj ptatng — i trudno mu
sie dziwic, ze z niej korzysta. Ty natomiast wracasz do punktu wyj-
Scia. Ogtoszenie, kandydaci, rozmowy, wybor, formalnosci, wdroze-
nie, pierwsze btedy, pytania, kontrola. Znowu przez kilka miesiecy
inwestujesz swoj czas. Jesli robisz to co pot roku, problemem nie
jest juz wytgcznie wynagrodzenie jednego cztowieka. Kosztuje
Cie caty system ciggtego zastepowania ludzi. Rotacja jest droga,
nawet jesli nie widzisz na nig osobnej faktury. Oczywiscie ludzie
odchodzg z réznych powodow i nie zawsze jesteSmy w stanie ich
zatrzymac. Nie chodzi o to, zeby za wszelkg cene przebijac kazda
oferte konkurencji. Chodzi o swiadomos¢, ze wynagrodzenie jest
jednym z elementow decyzji o pozostaniu w firmie, a zbyt duza
oszczednos¢ w tym miejscu moze byc pozorna.

Dobry pracownik bez narzedzi nadal nie zrobi
dobrej pracy

Mozna zatrudni¢ odpowiedniego cztowieka, dobrze mu zaptacic,
nawet catkiem niezle go wdrozyc¢, a pdzniej skutecznie utrudniac
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mu prace kazdego dnia. Wystarczy nie da¢ mu narzedzi. I nie mam
tutaj na mysli wytgcznie laptopa, telefonu czy odpowiedniego pro-
gramu. Narzedziem pracy jest takze informacja. Dostep. Procedu-
ra. Checklista. Ustalony sposéb komunikacji. Miejsce, w ktorym
znajdujg sie aktualne pliki. Wiedza o tym, kto podejmuje konkretng
decyzje. Jesli pracownik musi napisac do Ciebie, zeby dostac hasto
do systemu, nastepnie zapytac, gdzie jest umowa, pozniej upewnic
sie, ktérego wzoru dokumentu uzyc, a na koniec czekac trzy godziny
na zatwierdzenie maila do klienta, to problemem nie jest jego tempo
pracy. Problemem jest sposob, w jaki praca zostata zorganizowana.
W matej firmie bardzo tatwo stworzy¢ sytuacje, w ktorej wtasciciel
jest centralnym punktem wszystkich procesow. Wszystkie drogi
prowadzg do niego. Kazdy czegos potrzebuje. Kazdy na cos czeka.
Kazda wazna decyzja wymaga jego akceptacji. Paradoks polega
na tym, ze wiasciciel zatrudnia ludzi wtasnie po to, zeby mie¢ mnigj
pracy, a pozniej tworzy system, w ktorym bez niego nikt nie moze
pracowac. W efekcie ludzie siedzg i czekajg, a on biega od jednej
osoby do drugiej, odpowiada na pytania, sprawdza, poprawia i za-
twierdza.

Wieczorem jest wykonczony i mysli: ,Po co mi wiasciwie ci pra-
cownicy?”.

Tylko ze problemem nie jest liczba ludzi. Problemem jest to, ze
razem z zadaniami nie przekazat im wystarczajgcych narzedzi
i odpowiedzialnosci, zeby mogli te zadania rzeczywiscie przejac.

To chyba jedna z najtrudniejszych rzeczy do zaakceptowania dla
wtasciciela firmy. Pracownik najprawdopodobniej nigdy nie bedzie



zaangazowany w Twojg firme dokfadnie tak samo jak Ty. | nie powi-
nienes tego od niego oczekiwac. Ty mozesz obudzic sie w srodku
nocy i pomyslec¢ o kliencie. Na wakacjach mozesz wpasc na po-
myst nowej ustugi. Mozesz w sobote witgczy¢ komputer, bo nagle
przypomniato Ci sie, ze warto cos sprawdzi¢. Kiedy przychody
spadajg, prawdopodobnie myslisz o tym przy sniadaniu, podczas
spaceru i przed snem. Twoj pracownik moze tego nie robi¢. Moze
skonczyc prace i przesta¢ mysle¢ o Twojej firmie. To nie oznacza,
ze jest ztym pracownikiem. Wtasciciel ma zupetnie inng relacje
z firma. Ponosi inne ryzyko, ale rowniez czerpie inne korzysci z jej
wzrostu. To jego majatek, marka, decyzje i przysztos¢. Oczekiwanie,
ze 0soba zatrudniona bedzie przezywata biznes doktadnie w taki
sam sposob, jest zwyczajnie nierealistyczne. To nie oznacza, ze nie
mozemy wymagac zaangazowania. Mozemy i powinnismy wyma-
gac odpowiedzialnosci, dotrzymywania terminow, jakosci pracy,
uczciwosci, przestrzegania zasad czy dbania o klienta. Mozemy
oczekiwac inicjatywy, szczegolnie od bardziej doswiadczonych
0s6b. Mozemy budowac zespdt, ktéremu zalezy na wyniku firmy.
Jednak zaangazowanie pracownika nie powinno by¢ mierzone tym,
czy zachowuije sie jak wtasciciel. Jezeli cztowiek dobrze wykonuje
SWOjg prace, osigga ustalone rezultaty, bierze odpowiedzialnosc za
swoj obszar, a 0 siedemnastej wytgcza komputer i idzie zy¢ swoim
zyciem, by¢ moze wtasnie masz bardzo dobrego pracownika.

Jest jeszcze jeden sposob, zeby bardzo szybko nauczy¢ dobrych
pracownikow biernosci. Wystarczy codziennie zmieniac im priory-
tety. Mate firmy sg dynamiczne i jest to jedna z ich najwiekszych
zalet. Mozemy szybko podejmowac decyzje, reagowac na rynek,
testowac pomysty i zmieniac kierunek bez wielomiesiecznych



procesow akceptacji. Problem zaczyna sie wtedy, kiedy elastycz-
nos¢ zamienia sie w chaos. W poniedziatek ustalamy, ze najwazniej-
sze jest przygotowanie nowej oferty. We wtorek pojawia sie trudna
sytuacja z klientem, wiec oferta czeka. W Srode wtasciciel wpada
na sSwietny pomyst dotyczacy social medidw i trzeba koniecznie
wdrozy¢ go od razu. W czwartek przypominamy sobie, ze przeciez
oferta miata by¢ gotowa. W pigtek pytamy pracownika, dlaczego
witasciwie tak dtugo jg przygotowuje. Z perspektywy witasciciela
kazde z tych dziatan moze miec¢ uzasadnienie. On widzi wszystkie
pojawiajgce sie szanse i zagrozenia. Problem polega na tym, ze
pracownik niekoniecznie wie, ktére z nich sg rzeczywistg zmiang
priorytetu, a ktére chwilowym pomystem wtasciciela. Jezeli dzieje
sie to regularnie, ludzie bardzo szybko uczg sie jednej rzeczy: nie
warto za bardzo przywigzywac sie do planu, bo on zaraz sie zmieni.
Z czasem przestajg wiec planowac. Przestajg wychodzi¢ przed
szereg. Czekajg na polecenia. | znowu wtasciciel dostaje doktadnie
to, czego najbardziej nie chciat: niesamodzielny zespdt. W firmie
oczywiscie bedg ,pozary”: klient zadzwoni z problemem, system
przestanie dziatac, ktos zachoruje, przesytka nie dojedzie, pojawi
sie niespodziewane duze zamowienie. Nie da sie prowadzi¢ biznesu
w taki sposdéb, zeby wszystko zawsze przebiegato zgodnie z pla-
nem. Roznica polega na tym, czy gaszenie pozarow jest wyjatkiem,
czy stato sie naszym modelem zarzgdzania. Jezeli zespot przez
wiekszos¢ czasu wie, jaki jest cel, co jest najwazniejsze i kto za co
odpowiada, poradzi sobie z nagtg zmiang. Jezeli od miesiecy funk-
cjonuje w chaosie, kazda kolejna zmiana tylko ten chaos pogtebia.

A pozniej mowimy: ,Ludzie sg beznadziejni’

Wiasnie dlatego mam duzy dystans do tego zdania.

J. Broniecka, A. Grzymata | ZATRUDNIAJ LUDZI | NIE ZAtUJ!



