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INTRO

Jest poniedziatek, godzina 8:47. Twoja pierwsza zatrudniona
osoba wtlasnie pojawita sie w pracy. USmiecha sie, wyglada na
zmotywowang i zadaje catkiem niewinne pytanie: ,0d czego
zaczynam?”. Ty roéwniez sie us$miechasz, poniewaz jestes
profesjonalista, przedsiebiorcg i cztowiekiem sukcesu. W Srodku
natomiast uruchamia sie niewielka komisja $ledcza. Czy
przygotowates dostep do firmowych narzedzi? Czy kto$ wyjasnit
zasady pracy? Kto zglasza dane do obstugi kadrowej? Gdzie
wtlas$ciwie zapisany jest zakres obowigzkow? I dlaczego czlowiek,
ktérego zatrudnite$ po to, Zeby mie¢ mniej pracy, wiasnie sprawit,
Ze masz jej trzy razy wiecej? Gratulacje. Awansowate$ na szefa,
kierownika wdrozenia, specjaliste od organizacji pracy i
jednoosobowy dziat kadr. Bez podwyzki, za to z imponujaca liczba
pytan.

Zatrudnienie pierwszego pracownika powinno by¢é momentem
triumfu. Firma rosnie, obowigzkéw przybywa, a Ty wreszcie
przestajesz by¢ osoba odpowiedzialng za wszystko, od rozmowy z
klientem po szukanie faktury, ktérg kto§ zapisat pod nazwa
»,nowa_ostateczna_poprawiona2”. Problem polega na tym, ze
pierwsza rekrutacja nie zmienia automatycznie jednoosobowego
sposobu prowadzenia biznesu w sprawnie dziatajaca organizacje.
Dotychczas wiekszo$¢ proceséw znajdowata sie w Twojej glowie.
Wiedziate$, co trzeba zrobi¢, dlaczego akurat teraz i kiedy nalezy
zrobi¢ wyjatek. Nowa osoba nie ma dostepu do tej wiedzy przez
telepatie, nawet je$li podczas rozmowy kwalifikacyjnej
wykazywata imponujaca komunikatywnos$é. Od tej chwili to, co
byto dla Ciebie oczywiste, trzeba nazwac, wyjasnic i uporzadkowac.

Najwiekszg putapka jest przekonanie, ze wystarczy zatrudnié

kogo$ rozsadnego, a reszta sama sie utozy. Przeciez nie szukasz
astronauty do awaryjnego ladowania na Marsie. Potrzebujesz



cztowieka, ktory przejmie cze$¢ codziennych obowigzkéw. Mowisz
wiec: ,Na poczatku bedziemy dziata¢ elastycznie, a pdzZniej
wszystko dopracujemy”. Brzmi znakomicie. Elastyczno$¢ to piekne
stowo, zwtaszcza kiedy oznacza, Ze jeszcze niczego nie ustalites. Po
kilku tygodniach odkrywasz jednak, Ze pracownik czeka na decyzje,
Ty poprawiasz wykonane zadania, a oboje macie nieco inne
wyobrazenie o tym, co oznacza ,samodzielno$¢”. Kazdy zachowuje
sie racjonalnie wedtug wtasnych zatozen. Szkoda tylko, Ze nikt tych
zatozen wczesniej nie poréwnat.

Wiasnie tutaj zaczyna sie prawdziwy problem pierwszego
zatrudnienia. Nie sprowadza sie on do podpisania dokumentédw ani
znalezienia odpowiedniej osoby. Chodzi o stworzenie warunkéw, w
ktérych drugi cztowiek rzeczywiscie moze pracowaé skutecznie,
bez ciggtego odgadywania Twoich oczekiwan. Zakres obowigzkow
powinien wskazywa¢ nie tylko zadania, ale rowniez oczekiwane
rezultaty, granice samodzielno$ci i sposéb wspétpracy. Wdrozenie
powinno dostarcza¢ wiedzy potrzebnej do rozpoczecia pracy,
zamiast przypomina¢ wielogodzinny wyktad o historii firmy,
przerywany hastem ,to zobaczysz poOzniej”. Przekazywanie
odpowiedzialno$ci wymaga natomiast czego$ wiecej niz zdania ,,od
teraz Ty sie tym zajmujesz”, wypowiedzianego z nadzieja, Ze temat
juz nigdy nie wréci.

Osobng  niespodzianka bywa  administracyjna  strona
zatrudnienia. Nagle pojawiaja sie dokumenty, terminy, informacje
dotyczace wynagrodzenia, nieobecnosci, czasu pracy i formalnosci,
o ktérych wcze$niej wiedziates tyle, ze podobno kto$ je zatatwia.
By¢ moze wspotpracujesz juz z biurem rachunkowym. Doskonale.
Tylko czy ustalite$, czym doktadnie zajmuje sie ksiegowos¢, kto
prowadzi sprawy kadrowe, jakie informacje trzeba przekazywac i
kto pilnuje termindéw? Zewnetrzny specjalista moze przejac
okreSlone czynno$ci, ale nie zastepuje pracodawcy w
podejmowaniu decyzji ani nie usuwa jego odpowiedzialnosci.
Zdanie ,mys$latem, ze ksiegowa sie tym zajmuje” ma wyjatkowo



niewielka moc ochronng, zwtaszcza gdy okazuje sie, ze ksiegowa
myslata co$ zupetnie innego.

Nie oznacza to, Ze musisz zosta¢ ekspertem od prawa pracy,
naliczania wynagrodzen i dokumentacji kadrowej. Prowadzisz
firme, a nie prywatny uniwersytet administracji zatrudnienia.
Potrzebujesz jednak wiedzie¢, jakie kwestie wymagaja
profesjonalnej obstugi, jak przekazywac specjalistom kompletne
informacje i kiedy pyta¢é o potwierdzenie prawidlowego
postepowania. W sprawach formalnych znaczenie majg aktualne
przepisy, rodzaj umowy i konkretne okolicznosci, dlatego ogélne
wskazowki organizacyjne nie zastepuja indywidualnej porady
kadrowej, ksiegowej czy prawnej. Dobra wspotpraca z ekspertami
polega na jasnym podziale zadan, a nie na wysytaniu rozpaczliwego
maila zatytutowanego ,PILNE!!!” pie¢ minut przed koficem terminu.

Jest jeszcze druga strona tej sytuacji, czesto pomijana w
przedsiebiorczych opowie$ciach o dynamicznym rozwoju. Dla
Ciebie pierwsze zatrudnienie oznacza odcigzenie. Dla nowej osoby
oznacza wejscie do Srodowiska, ktorego zasad jeszcze nie zna.
Moze nie wiedzie¢, kiedy wolno podjaé¢ decyzje samodzielnie, czy
wypada zadawa¢ pytania albo jak zgtasza¢ btad. Jesli reagujesz
irytacja na kazde nieporozumienie, szybko nauczysz pracownika
jednej rzeczy: najlepiej niczego nie robi¢ bez Twojej zgody. W ten
spos6b powstaje niezwykly model zarzgdzania, w ktérym
zatrudniasz czlowieka do samodzielnej pracy, a nastepnie osobiscie
zatwierdzasz kazda drobnostke. Nawet zakup nowych spinaczy
zaczyna przypominac posiedzenie zarzadu.

Dlatego organizowanie pracy wymaga réwniez przyjrzenia sie
wilasnym przyzwyczajeniom. Kiedy dziatasz samodzielnie, mozesz
zmieniac priorytety w §rodku dnia, podejmowac¢ decyzje intuicyjnie
i przechowywac¢ potowe ustalen w pamieci. Kiedy odpowiadasz za
prace drugiej osoby, taki styl zaczyna mieé realne konsekwencje.
Nagta zmiana polecenia kosztuje kogo$ czas. Niejasna decyzja
powoduje opdznienie. Brak informacji zwrotnej sprawia, ze btad



powtarza sie przez kolejne tygodnie. Nie musisz zamienia¢ sie w
korporacyjnego dyrektora, ktory planuje pietnastominutowe
spotkanie w sprawie terminu nastepnego spotkania. Wystarczy
zrozumie¢, ze przewidywalno$¢ i jasno$¢ zasad s3 narzedziami
pracy, a nie biurokratyczna dekoracja.

Ta ksigzka pomoze Ci przejs¢ od spontanicznego ,jako$ to
ogarniemy” do wspéipracy, w ktorej wiadomo, kto za co
odpowiada, jak wyglada dobrze wykonane zadanie i kiedy
potrzebna jest Twoja decyzja. Nauczysz sie przygotowywacé
sensowny zakres pracy, organizowa¢ pierwsze dni zatrudnienia,
przekazywac¢ obowigzki stopniowo i ustala¢ zasady komunikacji
bez mnozenia niepotrzebnych procedur. Przyjrzysz sie réwniez
temu, jak wspétpracowaé z ksiegowoscig oraz obstuga kadrowsg,
zeby wazne sprawy miaty konkretnych wtascicieli, terminy i
sposéb przekazywania informacji. Celem nie jest stworzenie
idealnego systemu zarzadzania. Chodzi o rozwigzania, ktore
sprawdzg sie réowniez wtedy, gdy klient dzwoni w potowie
wdrozenia, pracownik potrzebuje pomocy, a Ty masz jeszcze
wtasng prace do wykonania.

Nie obiecuje, Ze unikniesz kazdej trudnej rozmowy, pomytki czy
administracyjnej niespodzianki. Zatrudnianie ludzi wiaze sie z
odpowiedzialno$cig, a ludzie, wbrew marzeniom producentéw
oprogramowania, nie dziatajg wedtug jednego zestawu ustawien.
Dobrze przygotowana wspotpraca nie eliminuje wszystkich
probleméw. Pozwala jednak wczesniej zauwazy¢ niejasnosci,
szybciej je wyjasnia¢ i ograniczy¢ chaos, zanim drobna sprawa
zamieni sie w kryzys. Co wazne, nie wymaga od Ciebie udawania, ze
od pierwszego dnia znasz odpowiedzi na kazde pytanie. Rozsadny
pracodawca potrafi powiedzie¢: ,Sprawdze to ze specjalisty”,
zamiast improwizowa¢ zasady, ktorych konsekwencje odkryje
dopiero pdZnie;.

Mozesz prowadzi¢ niewielka firme ustugowa, sklep, pracownie
albo rozwijajaca sie dziatalnos¢, w ktorej dotychczas wszystko



zalezato od Ciebie. MozZesz by¢ swietny w swoim fachu i zupehie
poczatkujacy w kierowaniu ludZmi. To dwie rézne umiejetnosci,
ktérych nikt nie otrzymuje automatycznie razem z podpisaniem
pierwszej umowy. Warto zacza¢ od zaakceptowania tej réznicy. Nie
potrzebujesz imponujacego dziatu personalnego,
wielostronicowego podrecznika procedur ani tablicy
organizacyjnej wygladajacej jak plan dowodzenia flotg kosmiczna.
Potrzebujesz przejrzystych ustalen, wtasciwego wsparcia i
gotowosci do poprawiania tego, co jeszcze nie dziata.

Bo zatrudnienie pierwszej osoby jest czym$ wiecej niz
zwiekszeniem liczby nazwisk w firmowej dokumentacji. To
moment, w ktérym uczysz sie budowac firme zdolng dziata¢ nie
tylko dzieki Twojej nieustannej obecnos$ci. Poczatkowo bywa to
niewygodne, poniewaz trzeba odda¢ cze$¢ kontroli, nazwac¢ wtasne
oczekiwania i przesta¢ traktowaé kazda decyzje jako wylgcznie
swojg sprawe. Ale wiasnie w tym kryje sie mozliwo$¢ prawdziwego
rozwoju. Pewnego dnia nowy pracownik zapyta: ,0d czego
zaczynam?”, a Ty spokojnie odpowiesz, pokazesz przygotowany
plan i wroécisz do swoich obowigzkéw. Bez paniki, bez
goraczkowego szukania dokumentéw i bez powolywania komisji
kryzysowej przy ekspresie do kawy.

Wtedy odkryjesz, ze bycie szefem wcale nie musi oznaczac
zostania calym dziatem kadr. Nawet jesli na poczatku wszystkie
drzwi w tym dziale prowadza do Twojego biurka.



Rozdziat 1 - Pierwszy pracownik, czyli
koniec firmy mieszczacej sie w jednej
glowie

W $rode o 11:20 dostajesz wiadomo$¢ od klienta, ktory pyta, czy
zamOwienie bedzie gotowe w pigtek. Zanim zdazysz odpowiedzie(,
Twoja nowa pracownica informuje, Ze znalazta btad w danych i
potrzebuje decyzji. Jednocze$nie dzwoni dostawca, a Ty
przypominasz sobie, Ze miate$ dzisiaj przygotowac¢ oferte dla
potencjalnego  kontrahenta. @ Wczesniej podobne sytuacje
rozwigzywate§ bez wiekszego zastanowienia. Wybierate$
najpilniejsza sprawe, reszte przesuwates w glowie, czasem
improwizowate$ i jako$ docierate§ do wieczora. Teraz jedna z tych
decyzji wplywa na prace drugiego cztowieka. Pracownica nie wie,
czy ma czeka¢, dziata¢ wedlug wtasnego uznania, czy moze
przetozy¢ inne zadanie. Ty natomiast zaczynasz podejrzewaé, ze
zatrudnienie pomocy byto ekonomiczng wersja kupienia sobie
dodatkowego problemu w abonamencie miesiecznym.

Witasnie tak wyglada pierwszy powazny test przejscia z
samodzielnej dziatalno$ci do zarzadzania ludZmi. Wbrew pozorom
nie zaczyna sie on od wielkiej decyzji strategicznej. Zaczyna sie od
drobnych spraw, ktére wczes$niej rozstrzygate$ automatycznie, a
teraz wymagajg komunikacji. Gdy pracujesz sam, mozesz zmieni¢
kolejno$¢ zadan bez informowania kogokolwiek. Mozesz odstgpié
od wtasnej zasady, poniewaz pamietasz, dlaczego ja wprowadzites.
Mozesz nawet mie¢ kompletny system organizacji zapisany na
trzech samoprzylepnych karteczkach, z ktérych jedna od miesigca
znajduje sie pod klawiaturg. Problem pojawia sie wtedy, gdy
oczekujesz, ze druga osoba bedzie dziatata réwnie sprawnie, cho¢
nie zna historii Twoich decyzji, nie widzi wszystkich zalezno$ci i nie
wie, ktére ustalenia s3g trwate, a ktére obowigzywaty wylacznie do
ostatniego wtorku.
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Pierwsza zmiang, ktéra warto zrozumie¢, jest réznica miedzy
wykonywaniem pracy a organizowaniem pracy. Dotychczas
odpowiadate$ przede wszystkim za wtasne dziatania i ich rezultaty.
Teraz dodatkowo odpowiadasz za stworzenie warunkow, w
ktérych kto$ inny moze osigga¢ oczekiwane wyniki. To oznacza
konieczno$¢ wyznaczania priorytetéw, udostepniania potrzebnych
informacji, wyjasniania niejasno$ci i reagowania na przeszkody.
Nie chodzi o pilnowanie kazdej minuty zatrudnionej osoby. Taka
strategia sprawitaby, Ze z przedsiebiorcy zamienitby$ sie w bardzo
drogi system monitoringu, ktéry dodatkowo musi optaca¢ wiasny
abonament telefoniczny. Chodzi o to, Zeby pracownik wiedziat, w
jakich ramach dziata i kiedy rzeczywiscie potrzebuje Twojego
udziatu.

Wielu poczatkujacych pracodawcéw wpada w putapke wiasne;j
kompetencji. Doskonale znajg firme, klientéw, produkty i typowe
problemy, dlatego wszystko wydaje im sie proste. ,Przeciez
wystarczy  sprawdzi¢  poprzednie = zamoéwienia”’, mowig,
zapominajac, ze poprzednie zamodwienia znajdujg sie w czterech
folderach, a dwa z nich noszg identyczna nazwe. Kompetencja,
ktéra pomagata Ci prowadzi¢ biznes, moze utrudni¢ przekazywanie
obowigzkdéw, jesli nie zauwazysz, ile wiedzy stato sie dla Ciebie
niewidoczne. Warto wiec zacza¢ od obserwowania wtasnej pracy.
Przez kilka zwyktych dni zapisuj nie tylko wykonywane zadania,
ale rowniez decyzje podejmowane po drodze. Szczegdlnie te, przy
ktérych pomyslates: ,To oczywiste”. Wtasnie tam najczesciej kryje
sie informacja, ktérej nowa osoba jeszcze nie posiada.

Zatézmy, ze prowadzisz firme zajmujaca sie realizacja
niewielkich projektéow dla klientow. Nowy pracownik ma
przygotowywac oferty i koordynowac¢ czes¢ zamowien. Wydaje sie,
ze wystarczy pokaza¢ mu szablon i cennik. Tymczasem szybko
okazuje sie, ze jeden klient zawsze wymaga dodatkowego
potwierdzenia szczegétéow, dla innego stosujesz indywidualne
warunki, a przy okres$lonych zamoéwieniach trzeba wczesniej
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sprawdzi¢ dostepno$¢ podwykonawcy. W Twojej gtowie to jeden
prosty proces. Dla nowej osoby to zbiér wyjatkéw, ktérych nigdzie
nie zapisano. Jesli przygotuje oferte niezgodng z oczekiwaniami,
mozesz uznaé, ze zabraklo jej samodzielnosci. Rownie dobrze
jednak problemem bedzie to, Zze przekazate$ instrukcje wykonania
zadania, ale zatrzymate$ dla siebie informacje potrzebne do
podjecia wiasciwych decyzji.

Nie kazda informacja musi od razu trafi¢ do rozbudowanego
podrecznika. Pierwsza =zatrudniona osoba nie potrzebuje
encyklopedii firmy, ktorej przeczytanie zajmie dluzej niz jej okres
prébny. Potrzebuje natomiast dostepu do wiedzy wplywajacej na
codzienng prace. Dobrym poczatkiem jest rozréznienie trzech
kategorii:  czynno$ci  wykonywanych  rutynowo, decyzji
wymagajgcych oceny sytuacji oraz spraw, ktére powinny wraca¢ do
Ciebie. Takie rozr6znienie pomaga zrozumie¢, dlaczego nie
wystarczy przekazaé listy zadan. Czlowiek moze wiedzie¢, jak
wystac oferte, a jednocze$nie nie wiedzie¢, czy wolno mu zmienic¢
termin realizacji. Moze potrafi¢ obstuzy¢ reklamacje, ale nie znaé
granicy, po ktdrej przekroczeniu trzeba zaangazowac wiasciciela.
Bez tych ustalen nawet dobre umiejetno$ci nie gwarantuja
rozsadnego dzialania.

Kolejng trudnoscia jest przyjecie do wiadomoSci, ze czas
przeznaczony na zarzadzanie nie pojawia sie magicznie w
kalendarzu. Gdy zatrudniasz pierwsza osobe, czesto planujesz, ze
odzyskasz kilka godzin dziennie. W pierwszych tygodniach mozesz
jednak straci¢ wiecej czasu, niz zyskasz. Trzeba odpowiada¢ na
pytania, sprawdza¢ rezultaty, thumaczy¢ procesy i porzadkowac
wlasne przyzwyczajenia. To normalny koszt budowania
wspétpracy, a nie automatyczny dowdd nieudanej rekrutacji.
Btedem bytoby oczekiwanie, Zze pracownik od pierwszego dnia
bedzie dziatat tak sprawnie jak kto§, kto przez kilka lat
samodzielnie rozwijat firme. Nie nauczy sie tez szybciej tylko
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dlatego, Ze patrzysz na zegarek z ming cztowieka, ktéremu witasnie
naliczono dodatkowg optate za kazdg minute wdrozenia.

Mozesz ograniczy¢ ten koszt, jesli zamiast przerywac prace przy
kazdym pytaniu, ustalisz sposéb komunikacji odpowiadajacy
charakterowi zadan. Sprawy blokujace prace lub stwarzajace
istotne ryzyko powinny by¢ zgtaszane od razu. Pytania, ktére moga
zaczeka¢, mozna zebra¢ i omoéwié podczas krétkiego spotkania.
Wazne, zeby pracownik wiedzial, co naprawde jest pilne, a Ty
rzeczywiscie znajdowat czas na udzielenie odpowiedzi. Jesli
ustalicie codzienng rozmowe o 14:00, po czym regularnie bedziesz
znikat bez informacji, szybko powstanie nowa procedura:
pracownik zgaduje, a wtasciciel p6Zniej sie denerwuje. Dobra
organizacja wymaga przewidywalno$ci po obu stronach. Nie musi
by¢ idealna, ale musi istnie¢ réwniez poza Twoimi najlepszymi
intencjami.

Szczegdlnie istotna jest zmiana sposobu rozumienia
odpowiedzialnos$ci. Kiedy sam wykonujesz wszystkie czynnoSci,
odpowiedzialno$¢ i dzialanie sg praktycznie nierozdzielne. Po
zatrudnieniu pracownika mozesz przekaza¢é mu wykonanie
zadania, cze$¢ decyzji i kontrole nad okre$lonym rezultatem, ale
nadal masz obowiazki wynikajgce z prowadzenia firmy i pelnienia
funkcji pracodawcy. Nie wystarczy ogtosi¢, ze od dzisiaj kto$ inny
zajmuje sie okreslong sprawg, aby zniknety wszystkie zwigzane z
nig konsekwencje. Podobnie pracownik nie powinien odpowiada¢
za rezultat, na ktéry nie ma rzeczywistego wptywu. Jezeli
wymagasz terminowej realizacji zamowien, ale kazda drobng
zmiane terminu musisz osobi$cie zatwierdzaé, cze$¢ opoOznien
bedzie wynikata z Twojej niedostepnosci. Trudno uczciwie
rozlicza¢ kogo$ za samodzielno$¢, ktorej nie otrzymat.

Przyjrzyj sie rowniez decyzjom, ktére podejmujesz tylko
dlatego, ze zawsze je podejmowates. By¢ moze osobiscie
zatwierdzasz zakup zwyktych materiatéw biurowych, cho¢ koszt
ewentualnego btedu jest niewielki. Jednoczesnie pozwalasz nowej
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osobie samodzielnie obiecywa¢ klientom terminy, ktérych
dotrzymanie zalezy od kilku innych firm. Ten podzial moze by¢
catkowicie przypadkowy. Rozsadniej jest ocenia¢ decyzje wedtug
ich znaczenia, odwracalnosci i ryzyka. Im wieksze skutki
finansowe, prawne, organizacyjne lub wizerunkowe, tym
wyrazniejsze powinny by¢ zasady podejmowania decyzji i
konsultacji. Tam, gdzie pomytke mozna tatwo naprawié, pracownik
czesto moze otrzymac wiecej swobody. To nie jest zaproszenie do
lekkomys$lnosci. To spos6b na wykorzystanie Twojej uwagi tam,
gdzie naprawde jest potrzebna.

Warto tez oddzieli¢ role przetozonego od roli najbardziej
doswiadczonego wykonawcy. Jezeli pracownik przygotowat
dokument inaczej, niz zrobitby$ to sam, nie oznacza to
automatycznie btedu. Zanim zaczniesz poprawiaé, sprawdz, czy
rezultat spetnia ustalone wymagania. Jezeli tak, odmienny sposéb
dziatania moze by¢ catkowicie dopuszczalny. Jesli nie, wskaz
konkretng réznice miedzy oczekiwaniem a wynikiem. Komentarz
,Zr'ob to bardziej profesjonalnie” jest szczegdlnie niebezpieczny,
poniewaz kazdy moze rozumie¢ profesjonalizm inaczej. Dla jednej
osoby oznacza szczegotowy opis, dla drugiej krétka, czytelng
wiadomos$¢. Dla trzeciej zapewne dokument opatrzony trzema
pieczatkami, cho¢ firma nie posiada ani jednej. Informacja zwrotna
powinna pozwala¢ poprawi¢ prace, a nie zgadywal gust
przetozonego.

W nowej roli pojawia sie réwniez sytuacje, w ktorych trzeba
podja¢ niepopularng decyzje. Pracownik poprosi o zmiane
organizacji dnia, zakwestionuje priorytet albo zwréci uwage, ze
zakres powierzonych obowigzkéw zaczyna sie rozrasta¢. Nie kazda
prosba bedzie mozliwa do speienia, ale kazda zastuguje na
uczciwe rozpatrzenie. Bycie pracodawca nie oznacza obowigzku
natychmiastowego speiniania wszystkich oczekiwan. Nie oznacza
réwniez prawa do pomijania ich tylko dlatego, Ze firma nalezy do
Ciebie. Wtasciwe podejscie polega na sprawdzeniu faktow,
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ograniczen i konsekwencji, a nastepnie jasnym przekazaniu decyzji.
Jesli nie mozesz czego$ obieca¢, powiedz to wprost. Nieprecyzyjne
»Zobaczymy” potrafi zamieni¢ sie w nieformalng obietnice szybciej
niz firmowy czajnik zagotuje wode.

Istnieje jeszcze jedna odpowiedzialnos¢, ktérej nie warto
odktada¢ do pierwszego powaznego problemu: stworzenie
bezpiecznych i zgodnych z wtasciwymi wymaganiami warunkéw
zatrudnienia. FormalnoSci zwigzane z umowg, organizacjg pracy,
obowiazkowymi procedurami, bezpieczenstwem czy
przetwarzaniem danych nie powinny zaleze¢ od tego, czy akurat
znajdziesz chwile na przeczytanie przypadkowego artykutu.
Konkretne obowigzki zaleza miedzy innymi od podstawy
zatrudnienia i charakteru pracy, dlatego wymagaja weryfikacji we
wtasciwych przepisach i u kompetentnych specjalistow. Nie musisz
samodzielnie sporzadza¢ kazdego dokumentu, ale powiniene$
wiedzie¢, kto przygotowuje potrzebne elementy, kto je sprawdza i
jakie informacje musisz dostarczy¢. Delegowanie obstugi
administracyjnej nie zwalnia z odpowiedzialnego nadzoru nad
wtasnymi obowigzkami.

Poczatkujagcy przedsiebiorca czesto probuje rozwigzaé
wszystkie problemy réwnoczes$nie. Kupuje aplikacje do
zarzadzania zadaniami, tworzy kilkanascie folderéw, przygotowuje
regulamin komunikacji i planuje cotygodniowe spotkania, zanim
jeszcze ustali, jakie zadania pracownik rzeczywiscie ma
wykonywaé. Powstaje organizacja imponujaca na ekranie
komputera, ale niewiele bardziej przewidywalna w praktyce.
Narzedzia pomagaja dopiero wtedy, gdy obstuguja zrozumiate
zasady. Jesli nie wiadomo, kto podejmuje decyzje, odpowiednia
rubryka w aplikacji nie stworzy odpowiedzialnosci. Jesli
oczekiwany rezultat jest niejasny, kolorowy status zadania nie
sprawi, ze stanie sie jasny. Zacznij od najcze$ciej powtarzajacych
sie sytuacji i ustal, jak powinny przebiegal. Dopiero pédZniej
wybierz narzedzie, ktore utatwi ich obstuge.
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Pomocne moze by¢ krotkie ¢wiczenie dotyczace ostatnich pieciu
spraw, w ktorych pracownik potrzebowat Twojej interwencji. Przy
kazdej zapisz, dlaczego musial do Ciebie wrocié. Czy zabrakto
informacji? Czy nie miat uprawnienia do decyzji? Czy zadanie byto
nowe? Czy moze nie bylto jasne, jaki rezultat powinien osiagnac?
Nastepnie sprawdZ, ktéore z tych interwencji byly rzeczywiscie
potrzebne. Nie probuj eliminowa¢ wszystkich pytan, poniewaz
czes$¢ z nich jest naturalnym elementem wspétpracy. Szukaj przede
wszystkim powtarzalnych przeszkod. Jesli trzy razy wyjasniates te
samg zasade, prawdopodobnie warto jg zapisaé. Jesli kazdorazowo
pojawiata sie odmienna sytuacja wymagajgca oceny ryzyka, by¢
moze potrzebujecie ustalenia granic decyzyjnosci, a nie kolejnej
szczegbtowej instrukcji.

Zmiana roli wymaga takze zaakceptowania, Ze kto§ moze
wykonywa¢ prace dobrze, cho¢ inaczej niz Ty. To szczegdlnie
trudne dla wiascicieli, ktérzy budowali firme wtasnym wysitkiem i
traktuja kazdy szczegét jako element osobistej reputacji.
Zrozumiata jest potrzeba zachowania jakos$ci. Nie da sie jednak
rozwija¢ wspotpracy, jesli kazda odmienna decyzja automatycznie
staje sie podejrzana. Ustal standardy tam, gdzie maja znaczenie, na
przyktad w kontaktach z klientami, ochronie danych, terminowosci
i poprawnosci dokumentéw. W pozostatych obszarach pozostaw
przestrzen na wtlasny sposdb dzialania. Mozliwe, ze nowy
pracownik zauwazy nawet prostsze rozwiazanie. Przyjecie takiej
propozycji nie oznacza utraty autorytetu. Oznacza, ze zatrudnites$
cztowieka, a nie urzadzenie do odtwarzania Twoich przyzwyczajen.

Nie zapominaj réwniez o wlasnej dostepnosci i granicach. Gdy
firma zatrudnia dwie osoby, kazda nieobecno$¢ staje sie wyraznie
zauwazalna. Jesli pracownik potrzebuje Twojej decyzji, a Ty przez
caly dzien jesteS poza zasiegiem, dobrze ustalony sposdéb
postepowania moze zapobiec przestojowi. Jezeli natomiast
wszystkie sprawy wymagaja natychmiastowego kontaktu, kazde
spotkanie =z  klientem  bedzie przerywane  kolejnymi
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wiadomos$ciami. Zastandéw sie, jakie kwestie musza zostal
wstrzymane do Twojego powrotu, jakie mozna rozwigza¢ wedtug
uzgodnionych zasad i co zrobi¢, gdy pojawi sie pilny problem. Nie
nalezy przy tym tworzy¢ pozornej samodzielno$ci przez
wymaganie od pracownika decyzji, do ktérych nie jest
przygotowany lub upowazniony.

Dobrym znakiem nie jest wiec cisza w firmie ani brak pytan.
Pracownik, ktéry nigdy o nic nie pyta, moze by¢ doskonale
wdrozony, ale rownie dobrze moze obawia¢ sie Twojej reakcji.
Lepiej obserwowa¢ konkretne rezultaty. Czy typowe zadania s3
wykonywane terminowo? Czy pracownik potrafi wskazaé, co
powinien zrobi¢ w razie przeszkody? Czy wiesz, ktére sprawy
wymagajg Twojej decyzji, a ktére moga przebiegal bez ciaglej
kontroli? Czy btedy staja sie okazjg do ulepszania sposobu pracy,
czy wylacznie powodem do szukania winnego? Takie pytania
pokazuja, czy powstaje wspotpraca oparta na jasnych zasadach, a
nie na odgadywaniu nastroju wtasciciela.

Na poczatku mozesz poswiecaé zarzadzaniu wiecej energii, niz
przewidywates. Nie oznacza to jednak, Ze kazda godzina rozmowy
czy wyjasniania jest czasem straconym. Jesli dzieki niej zadanie
bedzie po6Zniej wykonywane poprawnie bez Twojej interwencji,
tworzysz co$ trwalszego niz jednorazowy rezultat. Musisz jednak
odroéznia¢ uczenie pracownika od wykonywania pracy za niego.
Gdy za kazdym razem przejmujesz trudniejsze zadanie, poniewaz
»tak bedzie szybciej”, rzeczywiscie oszczedzasz kilka minut dzisiaj.
Jednoczes$nie odbierasz sobie mozliwo$¢ odzyskania czasu w
przysztosci. Czasami lepiej pozwoli¢ komu$ samodzielnie przejs$é
przez rozsadnie dobrane wyzwanie, nawet jesli poczatkowo zajmie
to diuze;.

Najwazniejsza przemiana zachodzi wtedy, gdy przestajesz
traktowac swojg wiedze, dostepnos$c¢ i osobiste decyzje jako jedyne
zrédlo sprawnego dziatania firmy. Nie musisz od razu tworzy¢
rozbudowanej struktury. Wystarczy, ze zaczniesz $wiadomie
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rozdziela¢é wykonywanie zadan, podejmowanie decyzji i
odpowiedzialno$¢ za organizacje pracy. Pierwszy pracownik nie
zmienia automatycznie matej dzialalnosci w  dojrzate
przedsiebiorstwo, ale daje Ci mozliwos¢ zbudowania fundamentow,
ktérych wcze$niej nie potrzebowateS. Z czasem firma moze
wykonywac¢ coraz wiecej pracy bez koniecznoSci przepuszczania
kazdego szczeg6tu przez Twoje biurko.

A jeSli pewnego dnia odkryjesz, Ze pracownik samodzielnie
rozwigzat problem, klient otrzymat wtasciwg odpowiedz, a Ty
dowiedziate$ sie o wszystkim dopiero z krétkiego podsumowania,
nie wpadaj w panike. To nie oznacza, Ze przestajesz by¢ potrzebny.
Oznacza, ze po raz pierwszy udato Ci sie stworzy¢ co$, co dziata
rowniez wtedy, gdy nie trzymasz reki na kazdym przycisku.
Wiasnie po to zatrudnia sie ludzi. Nie Zeby mie¢ publiczno$¢ dla
wlasnej pracowitosci, ale Zeby odpowiedzialno$¢ za codzienne
dziatania przestata by¢ jednoosobowym przedstawieniem.
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Rozdzial 2 - Zakres obowigzkow: cztowiek
nie jest aplikacja z przyciskiem ,zréob
wszystko”

Ogtoszenie o prace wygladato niewinnie: ,Poszukujemy osoby
do obstugi klientéw, wsparcia administracyjnego i biezacych zadan
zwigzanych z dziatalno$cig firmy”. Brzmi rozsadnie, prawda?
Problem zaczyna sie po zatrudnieniu. W poniedziatek nowa osoba
odpowiada na wiadomos$ci klientéw, we wtorek przygotowuje
paczki, w Srode sprawdza faktury, a w czwartek styszy, ze powinna
réwniez zaja¢ sie firmowymi mediami spotecznosSciowymi. W
pigtek pytasz, dlaczego zaleglte zamodwienia wcigz nie zostaty
obstuzone. Pracownik patrzy na Ciebie ze zdziwieniem, Ty patrzysz
na pracownika z rozczarowaniem, a zakres obowigzkéw nadal
wyglada imponujaco elastycznie. Tak elastycznie, Ze mozna by z
niego uszy¢ namiot cyrkowy. Niestety, to Ty wystepujesz w roli
gtownej.

Pierwszy blad polega na myleniu listy czynno$ci z opisem
stanowiska. Lista moze zawiera¢ dziesigtki zadan, ale nie
odpowiada na najwazniejsze pytanie: za jaki rezultat cztowiek
rzeczywiscie ma odpowiadac? Jesli zatrudniasz osobe do obstugi
zamoOwien, jej rolg moze by¢ doprowadzanie typowych zamowien
od przyjecia do przygotowania do wysyiki, zgodnie z ustalonymi
zasadami. Odpowiadanie na wiadomosci, sprawdzanie danych,
kontakt z magazynem i aktualizowanie statusow s3a wtedy
elementami tej pracy. Takie spojrzenie pozwala zobaczy¢ catosé,
zamiast traktowac¢ stanowisko jak worek, do ktérego wrzuca sie
kazdg czynno$¢ niewymagajgca specjalistycznych kwalifikacji.
Zreszta sformutowanie ,to przeciez tylko proste zadanie” czesto
pojawia sie doktadnie przed zadaniem, ktérego wykonanie wymaga
znajomosci siedmiu wyjatkow i trzech os6b kontaktowych.
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Zacznij od zapisania, po co w ogdle powstato dane stanowisko.
Nie od nazwy, bo ,specjalista do spraw operacyjnych” moze
oznacza¢ niemal wszystko, od koordynowania zamdwien po
ratowanie drukarki przed samg sobg. Opisz konkretng potrzebe
biznesowa. Moze klienci zbyt dtugo czekaja na odpowiedz? Moze
nie nadazasz z przygotowywaniem dokumentéw? A moze
codzienne drobne sprawy pochtaniajg tyle czasu, Ze nie mozesz
rozwija¢ sprzedazy? Jesli nie potrafisz nazwa¢ problemu, ktéry ma
rozwigzywac zatrudnienie, trudno bedzie ustali¢, czy pracownik
dobrze wykonuje swoja role. W praktyce warto sformutowac jedno
zdanie okreslajace jej gléwny cel. Nie musi brzmie¢ jak misja
miedzynarodowej korporacji. Powinno po prostu moéwi¢, co dzieki
pracy tej osoby ma dziata¢ lepiej.

Nastepnie przyjrzyj sie rzeczywistemu obcigzeniu. Wyobraz
sobie wtascicielke niewielkiego sklepu internetowego, ktéra
zatrudnia pierwszego pracownika, aby przejat codzienng obstuge
zamoOwien. Zapisuje wszystkie zadania, ktére chciataby mu
przekaza¢. Po chwili okazuje sie, Ze oprocz zaméwien na liscie
znajduja sie reklamacje, kontakt z dostawcami, aktualizacja
produktéw, prowadzenie profili spoteczno$ciowych,
przygotowywanie promoc;ji i kontrolowanie dokumentéw. Kazde z
tych zadan ma sens, ale suma moze przekracza¢ mozliwosci jednej
osoby. Wtasnie dlatego zakres obowigzkow trzeba skonfrontowac z
czasem. Nie wystarczy zapytaé, czy dana czynno$¢ jest prosta.
Trzeba sprawdzic, jak czesto wystepuje, ile zajmuje i jak zmienia sie
jej obcigzenie w okresach zwiekszonej sprzedazy.

Pomocne jest podzielenie zadan na state, okresowe i wyjgtkowe.
State tworza podstawowy rytm stanowiska. Okresowe pojawiaja
sie zgodnie z ustalonym harmonogramem lub potrzebami firmy.
Wyjatkowe wynikajg z nieprzewidzianych sytuacji i powinny mie¢
okreslone granice. Jesli w szczycie sprzedazy pracownik ma przez
kilka godzin pomaga¢ przy pakowaniu zamoéwien, warto to
wcze$niej omowié. JeSli natomiast pod hastem ,inne zadania”
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zamierzasz regularnie doklada¢ mu obowiazki drugiego
stanowiska, masz problem organizacyjny, ktérego nie rozwigze
bardziej kreatywny opis. Zakres pracy musi odpowiadac ustalonym
warunkom zatrudnienia, kwalifikacjom i wlasciwym przepisom.
Nie mozna  traktowa¢ ogdlnego  sformutlowania jako
nieograniczonego upowaznienia do zmieniania charakteru pracy
bez uwzglednienia tych zasad.

Wazna jest takze kolejno$¢ zadan. Wyobraz sobie pracownika,
ktéry rano otrzymuje trzy polecenia: przygotowac pilng przesytke,
odpowiedzie¢ na zgtoszenia klientéw i uzupeini¢ dane produktow.
Wszystkie brzmig istotnie. JeZzeli nie ustalisz priorytetéw,
pracownik wybierze wedlug wtasnego rozumienia sytuacji. By¢
moze zacznie od wiadomo$ci, poniewaz uwaza kontakt z klientem
za najwazniejszy. Ty natomiast bedziesz zdenerwowany, ze
przesylka nie zdazyta na odbiér. Zaden z was nie musi by¢
nierozsadny. Wystarczy, Ze inaczej rozumiecie hierarchie zadan.
Dlatego przy opisywaniu stanowiska okresl, ktére rezultaty maja
pierwszenstwo, jakie terminy sg nieprzekraczalne i kiedy nalezy
poinformowa¢ Cie o konflikcie priorytetéw. Dzieki temu
odpowiedzialno$¢ nie bedzie zalezata od umiejetnosci czytania w
mys$lach.

Kolejnym elementem jest rozroznienie miedzy samodzielnym
wykonaniem zadania a prawem do podejmowania decyzji.
Pracownik moze odpowiada¢ za obstuge reklamacji, ale to nie
oznacza automatycznie, ze wolno mu podejmowac kazdg decyzje
dotyczaca zwrotu pieniedzy, rekompensaty czy uznania roszczenia.
Granice takich uprawnien trzeba okre$li¢, uwzgledniajac
obowiazujace przepisy, prawa klientéw oraz zasady firmy. Mozesz
na przyktad ustali¢, ze pracownik samodzielnie zbiera informacje,
weryfikuje kompletno$¢ zgloszenia i przygotowuje propozycje
rozwigzania, natomiast okreslone decyzje konsultuje z Toba. Jesli
otrzymuje szersze uprawnienia, musi wiedzie¢, jak z nich
korzysta¢. Odpowiedzialno$¢ bez odpowiedniej decyzyjnosci
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