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ROZDZIAL §.

Podejmowanie
wtasciwych decyzji

W trakcie pisania tej ksigzki rozmawialem z kilkunastoma kierownikami

projektu. Jedno z pytan, ktére im zadawalem, dotyczyto podejmowania
wlasciwych decyzji. W odpowiedzi styszatem, iz nalezy godzi¢ rézne opinie,
definiowac jasne kryteria i szukac réznych sposoboéw rozwigzywania biezacych
probleméw. Jednak, gdy pytatem ich, ile decyzji dziennie podejmuja przy
zastosowaniu wymienionych przez siebie technik, docieralo do nich, Ze co$
tu jest nie tak. Wielu stwierdzalo w koficu, ze podejmowanie wszystkich
decyzji w sposob sformalizowany jest po prostu niemozliwe (co ciekawe,
najpierw ogladali sie za siebie i upewniali sie, ze nikt inny nie uslyszy tego
wyznania). Jest to konsekwencjg ograniczonej ilosci czasu i duzej liczby

zadan do wykonania.

Przyznawali, iz czesto opierajg sie na intuicji, logicznych zalozeniach i szybkiej
analizie problemu w kontekscie gtownych celow projektu. Staraja sie rowniez
wykorzysta¢ do§wiadczenie wezesniejszych decyzji i wezesniejszych
projektéw. Owszem, takie wyjasnienie zawsze brzmialo sensownie,
jednak byl w tym jakis element rozczarowania — zaréwno dla kierownika
projektu, jak i dla mnie. Sadze, ze wynika to z checi wiary, iz wszystkie
podejmowane przez nas decyzje sg przemyslane i rozsadne, nawet jesli
wiemy, ze jest to niemozliwe. Nie wszystkie decyzje moga by¢ tak samo
dobre — dysponujemy przeciez ograniczong iloScig czasu i réwnie

ograniczonymi mozliwo$ciami umystowymi.



220 ROZDZIAL OSMY

Uwazam, iz btedne decyzje podejmowane przy zarzadzaniu projektami
najczesciej nie wynikajg z braku wiedzy lub doswiadczenia, ale z niewlasciwego
rozlozenia uwagi na poszczegblne kwestie. Paradoksalnie, najwazniejsza
decyzja jest wybor decyzji, ktorej nalezy poswieci¢ wiecej czasu i energii.
Osiggniecie sukcesu na tym ,wyzszym poziomie” dokonywania wyboru
wymaga doswiadczenia, umiejetno$ci wyciggania wnioskéw i checi uczenia
sie na wlasnych bledach. Wszystkie te cechy mozna rozwing¢ dzieki réznym
¢wiczeniom', ale nigdy nie styszalem o programie szkoleniowym
zwigzanym z informatyka lub zarzagdzaniem projektami, ktorego

bytyby czescia.

Tajemnica sukcesu os6b, ktore potrafig zarzadzac¢ pieciokrotnie wieksza
iloscig pracy (lub liczbg ludzi) niz inni, tkwi w umiejetnosci podejmowania
decyzji. Osoby te instynktownie dzielg prace na odpowiednie fragmenty,
dokonujg selekcji decyzji i dziatah oraz poswiecaja energie na dopracowanie
szczegolow najistotniejszych z nich. Wiedza, iz fatwiej bedzie naprawic¢
bledy i rozwigza¢ problemy wywotane decyzjami o drugorzednym znaczeniu
niz problemy wynikajace z blednych decyzji kluczowych.

Ksztalcenie umiejetnosci podejmowania decyzji na uniwersytetach przyjmuje
forme nauki metod teorii uzytecznosci (ang. utility theory) lub analizy drzew
decyzyjnych (ang. decision tree). W obu procesach wyborom przydzielane
sg wartosci numeryczne, a nastepnie dokonywane sg na nich obliczenia (inng
czesto nauczang metodg jest analiza kosztow i korzys$ci — ang. cost-benefit
analysis). Wiele programoéw MBA, a takze niektore programy certyfikacji
w zakresie zarzadzania projektami takze oferuje szkolenia tego typu.
Jednak niewiele uwagi po§wieca sie decyzjom wyzszego poziomu oraz
innym praktycznym zagadnieniom zwigzanym z ich podejmowaniem

w warunkach rzeczywistych. Takie metody, jak analiza drzew decyzyjnych,
wymagaja oszacowania wagi wszystkich elementéw, co doskonale sprawdza
sie w przypadku decyzji opartych wylacznie na przestankach finansowych,

ale jest wada, jesli musimy zaja¢ sie zagadnieniami projektowymi,

! Umiejetnoéci podejmowania decyzji najlepiej uczy¢ sie poprzez symulacje.
W ¢éwiczeniach tego typu w centrum jest osoba uczaca sie, a nie nauczyciel.
Warto skorzystac z pomystow zawartych w ksigzce Serious Games autorstwa
Clarka Abta (Viking 1970). Sam uzywam ich na prowadzonych przez siebie kursach.
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strategicznymi czy organizacyjnymi. Wybor odpowiedniej drogi wymaga
spojrzenia na problem z wielu perspektyw i wziecia pod uwage wielu
réznych czynnikéw. Zadna ze znanych mi formalnych metod nie uwzglednia

ich wszystkich.

Nic wiec dziwnego, ze bardzo niewielu kierownikéw projektu, z ktérymi
rozmawiatem, miato jakie§ formalne szkolenie w zakresie podejmowania
decyzji. A sposrod tych, ktorzy takie szkolenie przeszli, bardzo niewielu
kiedykolwiek stosowalo je w praktyce. Ta obserwacja zgadza sie

z twierdzeniem Gary’ego Kleina, ktory w ksigzce Sources of Power: How
People Make Decisions (MIT Press 1999) pisat tak: ,...[nalezy] sceptycznie
podchodzi¢ do kurséw formalnych metod podejmowania decyzji. Metody
te s3 rzadko uzywane w praktyce”. Nastepnie Klein opisywal réznorodne
sposoby podejmowania decyzji przez doswiadczonych pilotow, strazakow
i pielegniarki pracujace na ostrych dyzurach. Pokazuje rowniez, ze formalne,
podrecznikowe metody s3 rzadko wykorzystywane przez te osoby.

Nie oznacza to wcale, ze metody te s zle, ale dowodzi, iz ksigzki oferuja
niewiele przyktadéw wzietych z zycia i nie pokazuja skutecznosci uzycia

ich w poréwnaniu z innymi technikami.

Klein — podobnie jak menedzerowie projektu, z ktérymi rozmawialem
— zauwazyl, ze wszyscy doswiadczeni profesjonalisci rzadko kiedy dysponuja
wystarczajacg ilo$cig informaciji lub czasu, aby moc zastosowaé teoretyczne
modele podejmowania decyzji. W zamian maja cztery rzeczy: doswiadczenie,
intuicje, szkolenie i pomoc innych. Podejmuja wlasciwe decyzje dzieki
maksymalnemu wykorzystaniu tych zasobéw. W niektérych przypadkach,
na przyklad pilotow mysliwcow lub studentéw medycyny, szkolenie
zawodowe uwzglednia charakter ich przyszlej pracy. Zamiast zapamietywania
wyidealizowanych i oderwanych od zycia procedur lub teorii, nacisk kfadzie
sie na wzbogacanie doswiadczenia poprzez symulacje typowych problemow

i wyzwan.

W tym rozdziale koncentruje sie na trzech aspektach podejmowania decyz;ji:
zrozumieniu stawki w grze, znalezieniu i (jesli to konieczne) zweryfikowaniu
dostepnych opcji pod katem ich przydatnosci oraz na prawidtowym

wykorzystaniu dostepnych informacji.
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Analiza konsekwencji decyzji (0 co gramy?)

Wszystkie codzienne czynnosci poprzedza jakas decyzja — o ktorej godzinie
wstaé, co zje$¢ na $niadanie i z kim porozmawia¢ po przyjsciu do pracy.
Rzadko kiedy traktujemy je jako decyzje, poniewaz ich konsekwencje

s3 zbyt mate. Zawsze jednak dokonujemy jakiegos wyboru. Wszyscy
kierujemy sie wewnetrznym systemem oceny, moéwigcym nam, ktore
decyzje s3 powazniejsze i wymagaja wickszego zastanowienia. Ten sam
system stosujemy takze przy zarzadzaniu projektami. Niektore decyzje,
takie jak zatrudnienie/ zwolnienie pracownikéw czy zdefiniowanie celow,
mog3 rzutowad na najblizsze miesigce lub lata. Poniewaz ich konsekwencje
moga by¢ powazniejsze i odczuwalne w dtuzszym czasie, poswiecenie im
wiekszej uwagi jest naturalne. OczywiScie mniej istotne decyzje nie

wymagaja az tyle wysitku.

Tak wiec pierwszym etapem procesu decyzyjnego jest okreslenie
potencjalnego znaczenia decyzji. Najczesciej robimy to instynktownie

— stawiamy czola problemowi i postepujemy, kierujac sie zdrowym
rozsagdkiem. Czy moge podja¢ dobra decyzje natychmiast, czy tez musze
miec nieco wiecej czasu? Czesto wystarczy kilka chwil. Jednak jest to
réwniez ten moment, w ktérym wiele oséb popada w tarapaty. Problem
w tym, ze instynkt moze by¢ kierowany réznymi przestankami. Bez chwili
na przeanalizowanie (przynajmniej co jaki$ czas) calej sytuacji i czynnikow,
ktore sklonily nas do podjecia tej a nie innej decyzji, nie dowiemy sie,
jakie przestanki i zalozenia rzeczywiscie nami kierowaly (np. che¢ awansu

lub préba uratowania zindywidualizowanej funkcji programu).

Nalezy o tym pamieta¢, zadajac sobie ponizsze pytania, ktére pomoga
oceni¢ wage wyboru. Liste mozna zastosowac zaréwno do konkretnej
sytuaciji, jak i do okre§lenia ogolnych kryteriéw oceny istoty decyzji

i jej potencjalnych konsekwencji.

e Jaki problem lezy u podstaw decyzji? Czesto decyzje podejmowane
s3 w obliczu pojawienia sie nowych informacji. Sposéb reakcji na nie
uzalezniony jest jednak od wybranych (najbardziej istotnych) aspektow
problemu. Nalezy wiec zacza¢ od znalezienia odpowiedzi na kilka

wstepnych pyta i skoncentrowania sie na tych decyzjach, ktére nalezy



PODEJMOWANIE WEASCIWYCH DECYZJI 223

podja¢ w pierwszej kolejnosci. Przyktadowo, problem moze by¢
poczatkowo zdefiniowany w nastepujacy sposob: ,Nie mamy czasu

na naprawienie wszystkich 50 bledow, ktore znalezlismy”. Jednak

w rzeczywistoéci problem dotyczy czegos innego: , Brakuje nam kryteriow,
wedlug ktérych mogliby§émy oceni¢ znaczenie btedéw”. Prawidlowe
zdefiniowanie problemu (i w konsekwencji dotyczacych go decyzji)
pozwala na znaczng poprawe jakosci decyzji. Mozna to osiggnaé poprzez
zachowanie spokoju w obliczu, wydawaloby sie, naglacych wypadkow.
Warto zada¢ sobie nastepujace pytania: Jakie sg przyczyny problemu?
Czy jest on odizolowany, czy tez ma wplyw na inne obszary? Czyj to
jest problem? Ktére cele ogolnej wizji nie sa zagrozone? Czy dana decyzja
zostala juz podjeta w ramach definiowania wizji lub tworzenia specyfikagiji,

a jedli tak, to czy istnieja wystarczajace powody, aby j3 teraz zmienic¢?

Jak dlugo dana decyzja bedzie wplywata na projekt? Jak silny bedzie
ten wplyw? Powazne decyzje, np. dotyczace kierunku wizji

lub zastosowania okreslonej technologii, wplyna na caly projekt.

Mniej istotne, np. odnosnie godziny rozpoczecia spotkania lub jego
programu, oddzialaja w ograniczonym zakresie i jedynie na ograniczong
liczbe 0s6b. W przypadku decyzji dlugoterminowych, ktore pociagaja
za sobg powazne konsekwencje, nalezy zachowa¢ cierpliwos¢ i rygor.
Decyzje o mniejszym zakresie czasowym i wplywie nalezy podejmowac
szybko i w zgodzie z decyzjami strategicznymi, bedagcymi czescig ogolnej
wizji. Reasumujac, powazne decyzje nalezy podejmowa¢ mozliwie
najwczesniej — dzieki temu bedziesz mial wiecej czasu na zastanowienie

i nie bedziesz dzialal pod presjg czasu. (patrz rozdzial 2.).

Jesli decyzja bedzie bledna, jakie beda jej efekty i koszty? Czy wplynie
ona na inne decyzje? Na ktore? Jesli wptyw blednej decyzji jest niewielki
lub nieistotny, to niewiele jest do stracenia. Nie oznacza to jednak,

iz mozna jg podja¢, rzucajac monety. Jakos¢ koficowego produktu
czesto zalezy od wielu drobnych decyzji, ktore facznie decyduja

o takich cechach produktu, jak uzyteczno$¢ czy niezawodnos¢.

Musisz przynajmniej zastanowic sie, czy okreslona decyzja naprawde
jest odizolowana w skutkach. Jesli nie, to najlepszym rozwigzaniem

byloby dokonanie kilku wyboréw roéwnoczesnie.
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Przykltadowo, mozna zastosowac te same wytyczne odnosnie projektu
interfejsu graficznego na wszystkich stronach, dokona¢ refaktoringu
wszystkich elementéw kodu uzywajacych tego samego API lub tez
catkowicie zrezygnowac z okreslonych funkcji. Postaraj sie, aby kazda
z podejmowanych przez Ciebie decyzji byla jak najkorzystniejsza

dla jakosci produktu.

e Ile mamy czasu na podjecie decyzji? W sytuacji kryzysowej zawsze
mamy ograniczony czas na podjecie stusznej decyzji. Jesli bedziesz
zwlekat z tym zbyt dlugo, ktos inny (lub same okolicznosci) podejma
ja za Ciebie — pewne szanse zostang zaprzepaszczone i w miare
uplywu czasu bedziesz mial coraz mniejsze mozliwoéci manewru.
Niestety, nie zawsze masz wiecej czasu na dokonanie tych najwazniejszych
wyboréw. Czasem musisz szybko podja¢ strategiczng decyzje, aby nie
straci¢ zamykajacej sie wlasnie szansy — to moze by¢ Twoje pie¢
minut! Niekiedy predkos¢ podejmowania decyzji ma wicksze
znaczenie niz jej jako§¢.

e Czy juz wczesniej podjelismy te decyzje? To pewnego rodzaju test
na odwage. Wyobraz sobie, ze zostajesz nagle przeniesiony do sali
operacyjnej, na stole lezy pacjent, a ty zostajesz poproszony
o przeprowadzenie operacji serca. Czy nadal bytbys pewny siebie?
Przyznanie sie do braku wiedzy nie jest niczym zlym — wymaga za to
pewnej odwagi. Jesli kierownik projektu zajmuje sie zadaniami trudnymi
lub wrecz pionierskimi, musza by¢ takie momenty, w ktérych po prostu
nie wie, jak cos zrobi¢. Nie nalezy tego ukrywac (o ile w konkretne;
sytuacji nie stawia sie na szybkos¢ decyzji, przedktadajac tempo nad
jakosc¢) i nie wolno pozwoli¢ na to innym. Nalezy jasno przyznac,
ze zespOl lub Ty sam nie macie odpowiedniego doswiadczenia
i potrzebujecie wiekszej iloSci czasu na przemyslenie problemu albo
tez musicie skorzysta¢ z pomocy z zewnatrz. Jesli lider badz kierownik
przyznaje sie do ignorancji, to tym samym pozwala innym na okazanie
swojego braku wiedzy. Uczciwos¢ i szczeros¢ wszystkich cztonkow
zespotu wplynie na znaczne usprawnienie procesu podejmowania

decyzji i w konsekwencji poprawia ich jakos¢.
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Kto ma odpowiednig perspektywe? Kto w rzeczywisto$ci powinien
podejmowac okreslone decyzje? Nawet jesli zostate§ poproszony

o podjecie decyzji, nie oznacza to wcale, ze wlasnie Ty powinienes
dokona¢ wyboru. Z pewnoscig podejmujesz niektére decyzje lepiej

niz inni, ale nie mozesz polega¢ w tym wzgledzie jedynie na sobie.
Kierownicy projektu sg czesto postrzegani jako eksperci na danym polu
— pracownicy dzialu marketingu traktujg ich jak specjalistow od spraw
technicznych, a inzynierowie traktuj ich jak specjalistow w kwestiach
biznesowych. Jednak w rzeczywistosci kierownik projektu nie moze by¢
specjalista w zadnej z tych dziedzin (i rownoczesnie we wszystkich).
Nigdy nie obawiaj sie chwycenia za stuchawke i rozmowy z ludzmi,
ktérzy wiedza wiecej na dany temat. Nie wahaj sie poprosi¢ ich

o konsultacje i pomoc. Mozesz takze na nich zrzuci¢ caly ciezar
decydowania — zapytaj, czy nie sadza, ze to wlasnie do nich powinno
naleze¢ ostatnie stowo. Jesli wspotpraca uklada sie poprawnie, najlepszym
rozwigzaniem moze by¢ wspélne podjecie decyzji. Nalezy jednak liczy¢

sie z tym, ze czesto zajmuje to najwiecej czasu.

Kto musi zatwierdzi¢ decyzje? Z kim nalezy si¢ skonsultowac przed
jej podjeciem? Im wieksza organizacja, tym bardziej skomplikowany
proces podejmowania (i wieksze state koszty) decyzji. Nawet trywialny
wybor moze sta¢ sie nagle skomplikowany, gdy wezmie sie pod uwage
wymagania i potrzeby wszystkich uczestnikow projektu i partneréow
(patrz rozdzial 16.). Liczba drobnych decyzji wymagajacych akceptacji
zwierzchnikow lub specjalnych komitetow jest dobrym sprawdzianem
posiadanej przez Ciebie wladzy. Im wiecej proceséw wiaze sie

z podejmowaniem decyzji, tym czesciej nalezy dziata¢ poprzez
wywieranie wplywu, a nie wydawanie polecefi. Decyzje obarczone sg
czesto kosztami politycznymi, ktore nie majg nic wspdlnego z technologia,

biznesem ani troska o klientow.

Znajdowanie i porownywanie mozliwos$ci

W ksigzce Sources of Power: How People Make Decisions Klein okresla

dwa podstawowe sposoby podejmowania decyzji: ocena jednostkowa

(ang. singular evaluation) i ocena porbwnawcza (ang. comparative evaluation;
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patrz tabela 8.1). Przy ocenie jednostkowej opcje sprawdzane sg kolejno
— czy pierwsza spelnia zalozone kryteria (czy chce nalozy¢ dzis zielong
koszule?). Jedli tak, to jest ona wybierana i osoba podejmujaca decyzje
przechodzi do wazniejszych spraw. Jesli dana opcja nie spetnia kryterium,
sprawdzana jest kolejna i caly proces powtarza sie (a moze ta zotta koszula?).
Dobrym przykladem takiego procesu podejmowania decyzji jest wybor
kabiny w toalecie publicznej (pierwsza kabina z brzegu — wolna?)

lub chec¢ zaspokojenia glodu (czy ta restauracja jest otwarta? Nie? A ta?).
Decydujemy sie na pierwsza wolng kabine lub pierwsza otwarta restauracje
— wystarczy nam to do zaspokojenia swoich potrzeb i nie musimy bra¢

pod uwage dalszych mozliwosci.

Metoda podejmowania decyz;ji Opis dziatania Przyktad

Ocena jednostkowa Akceptowana jest pierwsza opcja | Musisz znalez¢ wolng ka-
spetniajgca zatozone kryteria. bing w toalecie.

Ocena poréwnawcza Przed podjeciem decyzji pod uwage | Zastanawiasz sie, ktora
bierze sig kilka mozliwosci, ktére | wyspe tropikalng kupic.
sig ze sobg porownuije.

TABELA 8.1. Dwa podstawowe modele podejmowania decyzji

Przeciwiefstwem jest ocena poréwnawcza, ktora przed podjeciem decyzji
wymaga znalezienia przynajmniej kilku mozliwo$ci. Dobrym przyktadem
ilustrujagcym podejmowanie decyzji w ten sposob jest wybor miejsca

przeprowadzki.

Ocena jednostkowa sprawdza sie w momentach, gdy roznica miedzy
doskonalym a wystarczajacym rozwigzaniem jest nieistotna. Klein opisuje
te sytuacje jako pozostajace w ,strefie obojetnosci”, jako ze osoba
podejmujaca decyzje ma obojetny stosunek do ksztaltu osiggnietego
rezultatu, o ile tylko spetnione jest podstawowe kryterium. Rozpoznanie
takiej sytuacji (patrz rysunek 8.1) moze pozwoli¢ na duza oszczednos¢
czasu poprzez szybkie zakoficzenie debat i dyskusji oraz skoncentrowanie
sie na istotnych decyzjach, od ktérych wiele zalezy i ktérym warto poswieci¢
wiecej uwagi. Dobry decydent nie marnuje czasu na poprawianie rzeczy
niewymagajacych poprawy. Jak twierdzi Tyler Durden — ,To, co nie ma

znaczenia, naprawde nie powinno mie¢ zadnego znaczenia”.
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RYSUNEK 8.1. ,Strefa obojetnosci” obejmuje te aspekty problemu, ktore sg dla Ciebie nieistotne.
Zastosowanie oceny jednostkowej sugeruje, iz strefa ta jest wieksza niz w przypadku problemow,
wobec ktorych uzytbys oceny porownawczej

Ocena poréwnawcza sprawdza sie najlepiej w ztozonych sytuacjach,

w ktorych wystepuje wiele zmiennych, trudno jest obja¢ wszystkie
potencjalne konsekwencje lub najwazniejsza jest koficowa jakos¢
produktu. Nowe sytuacje lub problemy o charakterze strategicznym sg
najodpowiedniejszymi obiektami do poddania ocenie tego typu. Im wieksza
stawka i mniejsze do§wiadczenie zespotu na danym polu, tym wlasciwsze
bedzie zastosowanie oceny poréwnawczej. W przypadku zespoléw sprawdzi
sie, jesli musisz przekona¢ innych do swoich racji lub zalezy Ci na ich
wspoluczestnictwie w procesie podejmowania decyzji. Ocena poréwnawcza
zmusza do wysuniecia rzeczowych argumentow i zastanowienia sie nad
glebszymi przestankami takiego a nie innego dziatania. Wszystko to sprzyja

dalszej dyskusji i komunikacji w grupie.

W wiekszosci przypadkéw istnieja wystarczajace przestanki i warunki,

aby dokonac¢ szybkiej oceny poréwnawczej. Jest wiele sposobow
przeprowadzania takiej oceny i niektére z nich s3 mniej pracochfonne.
Przykltadowo, wypisanie na tablicy kilku alternatywnych rozwigzan nie
zajmie wiecej niz kilka minut. Ocena ich wzglednej wartosci rowniez nie
musi trwac dlugo. Zauwazylem, iz nawet gdy pracuje sam, opracowanie
krotkiej listy zalet i wad poszczegolnych rozwigzan pozwala mi na zachowanie
zdrowego rozsadku. Jesli nie moge wymysli¢ wiecej niz jednego rozwiazania,
oznacza to, ze nie rozumiem problemu w dostatecznym stopniu — zawsze s3

przeciez jakie§ mozliwosci.
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Emocje i jasnos$¢

Chociaz nie wszyscy o tym pamietaja, proces decyzyjny wigze sie

z zagadnieniami natury emocjonalnej i psychologicznej. Richard Restak,
autor ksigzki The Secret Life of the Brain (Joseph Henry Press 2001),
twierdzi, iz ,pojecie dzialania pozbawionego emocji po prostu nie istnieje”.
Zawsze kierujg nami jakies obawy, pragnienia i osobiste motywy, zaréwno
te uSwiadomione, jak i te, z istnienia ktorych nie zdajemy sobie sprawy.
Czynnik emocjonalny towarzyszy nawet motywom altruistycznym, takim
jak che¢ osiggniecia jak najlepszego wyniku projektu lub tez uzyskania
korzysci dla wszystkich wspétpracownikéw. Innymi stowy, najbardziej
chtodna i wyrachowana osoba podchodzi do swoich dziatah z pewng

doza emocji, nawet jesli nie jest tego Swiadoma. Czasem emocje spetniaja
pozytywng role w procesie podejmowania decyzji, jednak w innych
przypadkach spowalniajg nasze dziatania i decyduja o uprzedzeniach wobec
niektorych rozwigzan. Abstrahujac od uczué, z jakimi przystepujemy

do podejmowania decyzji, nalezy pamieta¢, iz akt decyzyjny wigze sie

ze stresem i sam w sobie moze wywola¢ w nas odczucia, ktore niewiele
maja wspolnego z rozwigzywanym problemem. Dzieki uzewnetrznieniu
procesu podejmowania decyzji poprzez zastosowanie formy pisemnej

lub na drodze dyskusji, mozemy pozby¢ sie catego emocjonalnego balastu
i zacza¢ jasno myslec¢ o dostepnych mozliwosciach. Nawet jesli to Ty jestes
odpowiedzialny za podjecie decyzji, ujawnienie sposobu, w jaki tego
dokonates, wszystkim daje lepszy oglad sytuacji.

Poréwnywanie dostepnych opcji

Ocene poréwnawczg zastosowa¢ mozna jedynie wowczas, gdy mamy
pelng jasnos¢ co do istoty problemu, z ktérym przyszio nam sie zmierzy¢.
Nalezy réwniez zdawac sobie sprawe z oczekiwan wobec rezultatéw naszych
decyzji (szybsze wypuszczenie produktu na rynek, poprawa jakosci,
zadowolenie przelozonych itp.). W pierwszej kolejnosci trzeba wiec
uwaznie przestudiowac¢ dokument wizji, specyfikacje lub listy wymogow.

Wszystkie te dokumenty maja znaczenie nadrzedne i prezentuja decyzje
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najwyzszego poziomu, ktore zostaly juz podjete. Dlatego tez tak wazne
jest, aby$ wykorzystal je w jak najwiekszym stopniu przy podejmowaniu
decyzji podrzednych (przeciez wlasnie temu celowi stuzg te dokumenty?).
Czasem wystarczy rozmowa z klientem lub autorem dokumentu

(niejednokrotnie jest to nawet lepsze rozwigzanie niz zwykla lektura).

Jesli poznates juz specyfike problemu lub tez mozesz skontaktowac sie

z kims, kto zna j3 na wylot, przygotowanie odpowiedniej listy mozliwych
rozwigzan jest kwestig zaledwie kilku minut. Dzieki tej liScie bedziesz
lepiej zdawal sobie sprawe z dostepnych mozliwosci i miat podstawe, na ktorej
mozesz wciggnac inne osoby do dyskusji. Czasem jedno rozwigzanie jest
w oczywisty sposob lepsze od pozostatych i dalsza analiza problemu staje
sie zbedna. Jednak najczesciej stajesz przed odwrotna sytuacja: to,

co na poczatku wydawalo sie proste, teraz okazuje sie znacznie bardziej
skomplikowane, niz sadzites. Dzieki wypisaniu dostepnych rozwigzan sam
sobie dajesz szanse na uznanie faktu, iz niektore problemy umknety Twojej

uwadze.

Najlatwiej zrobi¢ to w formie zwyklej i popularnej listy ,za” i ,przeciw”
(patrz rysunek 8.2). Trudno dzi§ nawet powiedzie¢, kiedy poznajemy
ten sposob, ale wszyscy, ktorych kiedykolwiek uczytem lub z ktérymi
wspolpracowalem, znali te metode. Co ciekawe, rzadko wykorzystuje sie
ja podczas spotkaf lub w trakcie dyskusji. By¢ moze wynika to z obawy,
iz zapisanie wlasnego procesu myslowego sprawi, ze inni zwatpig w nasza

inteligencje.

Lista ,za” i ,przeciw” znana byta juz w XV wieku, kiedy to wykorzystywano
ja do prowadzenia publicznych debat. Kilkaset lat p6Zniej Benjamin Franklin
zastosowal te technike we wlasnym procesie decyzyjnym i to on jest uwazany

za gléwnego popularyzatora tej metody w Stanach Zjednoczonych?.

2 Skrécong historie list ,za” i ,przeciw” przedstawia broszura How to make
a decision (Who's There Inc. 2003), ktérg mozna kupi¢ na stronie internetowej
http://www.knockknock.biz. Na 32 przepeltnionych humorem stronach znajdziesz
takie techniki, jak rzucanie moneta i wyliczanki.
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Problem: Odszedt gtéwny programista.
Cele: Dotrzymanie harmonogramu. Zachowanie jakosci.
Utrzymanie zadowolenia klienta na najwyzszym poziomie.

Za Przeciw

Rezygnacja z funkcji A

Rezygnacja z funkcji B

Rezygnacja z funkeji €

Pozwoli¢ zdecydowat klientowi ‘

Nie robié nic

RYSUNEK 8.2. [ista ,za” i ,przeciw”
Lista, cho¢ na pozoér prosta, moze by¢ skutecznym narzedziem jedynie przy

zachowaniu kilku dodatkowych warunkéw:

e Zawsze nalezy uwzglednia¢ opcje powstrzymania sie od dzialania.
Nie kazda decyzja i nie kazdy problem wymaga dziatania. Czasem
najlepszym rozwigzaniem jest zaniechanie jakiegokolwiek dziatania
— trzeba pozwoli¢, aby sprawy toczyly sie wlasnym torem i wykorzystac¢
swoja energie gdzie§ indziej. Przykladowo, staranie sie o odzyskanie
poniesionych juz kosztow rzadko kiedy przynosi jakies rezultaty. Zawsze
pamietaj o mozliwosci zaniechania dziatania, nawet jesli pozwoli to
jedynie zespolowi na uswiadomienie sobie, jaka jest stawka decyzji.
W zaleznosci od polityki organizacji, umieszczenie na liscie tej opcji
moze nada¢ dodatkows wartos¢ pozostatym decyzjom — sama jej
obecnos¢ przypomina wszystkim, iz nie ma zadnych uniwersalnych
praw, ktére decydowalyby o sposobie postepowania i rozwigzywania

danego problemu.

e Skad wiesz, ze to co wiesz, jest prawda? Kazdy powinien czu¢ sie
swobodnie, zadajac pytanie tego typu. Odpowiedz na nie pozwala
sprawdzi¢ zalozenia i upewnic¢ sie, ze dane twierdzenie jest oparte

na konkretnych danych, wiedzy zré6dlowej oraz doglebnych badaniach.
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Nie ma nic zlego w wyrazaniu niczym niepopartych opinii typu: ,Mam
stuprocentow3 pewnos¢, ze ta funkcja bedzie niezawodna,” o ile tylko

kazdy wie, ze jest to jedynie opinia. Jednak w wiekszosci przypadkow

wszelkie stwierdzenia powinny by¢ poparte faktami i odpowiednimi

badaniami.

Zadawaj trudne pytania. Przechodz prosto do meritum — jakie beda
rezultaty decyzji? Badz bezposredni i uczciwy, ale uparcie daz do sedna
i probuj wyjasni¢ wszystkie watpliwosci (patrz podrozdzial , Zachowanie
realizmu” w rozdziale 13.). Im szybciej Ci sie to uda i zrozumiesz stojace
przed wami mozliwosci, tym szybciej bedziesz mogt zajac sie kolejng
decyzja. Zachowaj doze sceptycyzmu i krytycyzmu. Popros wszystkich
o odlozenie na bok osobistych odczu¢ — nie mozna dopuscic¢ do sytuaciji,
w ktoérej dobre pomysly nie zostang wyartykutowane z obawy przed
urazeniem innych os6b. Przedstaw swoja liste wspotpracownikom

i pozwol, aby zadali pytania i skomentowali j3. Wszystkie pytania i uwagi
zapisz przy danych propozycjach — nawet pytanie bez odpowiedzi moze

pomdc wyjasnic¢ wszystkie implikacje danego rozwigzania.

Zréznicowane poglady. W przypadku waznych decyzji konieczne jest
uwzglednienie wszystkich sensownych opcji, nawet tych niepopularnych.
Upewnij sie, ze przed podjeciem decyzji rozwazyles wszystkie mozliwosci
— wlacznie z tymi, ktore Tobie samemu sie nie podobajg. Pozwala to
na zachowanie obiektywizmu i daje szanse wspolpracownikom

na przekonanie Cie do rozwigzania, ktérego sam moglbys unikac.
Stawiaj sobie pytania typu: ,Ktéra z mozliwosci postawitaby mnie

w najgorszym Swietle, ale bylaby przydatna dla projektu?” lub , Czy

s3 jakies okolicznosci, ktére przekonalyby mnie, ze nie mam racji?”.

Wez pod uwage rozwigzania hybrydowe. Czasem mozliwe jest
polaczenie kilku rozwigzah —powigzanie réznych elementéw w jedna
catos¢. Nalezy jednak pamietac, ze takie podejscie oznacza znaczne
zwiekszenie liczby mozliwosci, co z kolei moze negatywnie wplyna¢

na tempo podejmowania decyzji i niepotrzebnie skomplikowa¢ caty
proces. Dlatego tez wazne staje sie rozroznienie miedzy tym, co istotne,
a tym, co znajduje sie w tzw. ,strefie obojetnosci” (patrz rysunek 8.1).

Nie wolno Ci marnowac czasu na blahe i nieistotne elementy.
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o Uwzglednij wszystkie sensowne perspektywy. Zastanow sie, czy dana
decyzja wplywa na cos wiecej niz tylko strone technologiczng projektu.
Czy zmianie ulegnie strona biznesowa? Uzyteczno$¢? Lokalizacja? Jesli
te elementy naleza do celow projektu i decyzje maja na nie jakis wplyw,
nalezy wzig¢ je pod uwage. Nawet w przypadku decyzji dotyczacej
jedynie technologii konieczne jest spojrzenie z réznych perspektyw:

wydajnosci, niezawodnosci, mozliwosci rozszerzenia oraz kosztow.

¢ Rozpocznij od zrobienia listy. Liste mozesz przygotowac na kartce
papieru lub na tablicy. Proces dodawania nowych pomystéw/opciji
powinien by¢ mozliwie najszybszy i najprostszy. Dobrze, by istniala
mozliwos¢ przekreslania, fczenia i szybkiego dodawania nowych
elementow (podobnie jak na etapie projektowym). Nie zaczynaj
od przygotowania w Excelu rozbudowanego arkusza kalkulacyjnego
z pietnastoma kolorowymi kolumnami, tabelami przestawnymi.
W przypadku niektorych decyzji wystarczy biata tablica. Zajmij sie
graficzng oprawg listy dopiero wtedy, gdy okaze sie, ze musisz publicznie
przedstawi¢ wszystkie argumenty ,za” i ,przeciw” — na przyklad na

naradzie lub spotkaniu.

e Dopracowuj szczegdly az do uzyskania ostatecznej wersji. Jesli bedziesz
dopracowywat szczegoly listy, wkrotce otrzymasz pewng zamknieta
calos¢ — zbiér mozliwosci, ktore nalezy wzia¢ pod uwage. W trakcie
analizowania informacji i opcji zauwazysz, ze pewne kluczowe pytania
lub opinie powtarzaja sie i w koficu okaze sie, ze Twoi wspotpracownicy
nie s3 juz w stanie doda¢ niczego nowego. Gdy wszystkie logiczne
i rozsagdne pomysly zostang wyartykutowane i nikt nie bedzie mogt
wpas¢ na zaden inny pomysl, prawdopodobnie nadszedt czas

na podjecie decyzji.
UWAGA

Prostym ¢wiczeniem, ktére mozesz teraz wykona¢, jest proba dodania kolejnych
punktow do listy widocznej na rysunku 8.1. Poniewaz podano niewiele szczegotow
calej sytuacji, istnieje przynajmniej tuzin potencjalnych rozwigzan, ktére nalezatoby
uwzgledni¢. Nagroda przypadnie w udziale temu, kto zaproponuje wszystkie

mozliwosci.
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Dyskusja i ocena

Skuteczne decyzje mozna podejmowac jedynie na podstawie listy
potencjalnych rozwigzah oraz po dokonaniu poréwnania poszczegdlnych
opgji. Dzieki liscie mozna przejrze¢ wszystkie dostepne mozliwosci i wyrobic¢
sobie opinie na temat ich potencjalnej przydatnosci. Najlepsze rozwiazania
rodzg sie czesto w toku dyskusji — taki spis naturalny sposob stymuluje
debate (wiecej na temat stymulowania znajdziesz w rozdziale 9.). Sam zawsze
staram sie zapisywac wszystkie propozycje rozwigzah na tablicy w moim
gabinecie. Dzieki temu, gdy kto$ pyta mnie o stan danej sprawy, moge
wskazac tablice i przedstawi¢ swoj punkt widzenia oraz preferowane przeze
mnie rozwigzania. Pozwala to poznac i zrozumie¢ moje motywy, na przyktad
dlaczego wstrzymuje sie od podjecia ostatecznej decyzji (a to z kolei moze
da¢ mi wiecej czasu do namyshu). Oprocz tego moge poprosi¢ o uwagi

i opinie. Zamiast ttumaczy¢ wszystko po kolei, wystarczy odnies¢ sie

do listy z argumentami ,za” i , przeciw”. Przydaje ona takze wiarygodnosci

wszystkim moim stwierdzeniom i wyrazanym pogladom.

Dla zespoléw o dobrej komunikacji naturalne jest wspolne omawianie
najistotniejszych decyzji. Wszyscy uczestnicy takiej debaty buduja hipotezy
oparte na elementach listy ,za” i ,przeciw” i moga formutowac wlasne
argumenty przemawiajace za okreslonym rozwigzaniem. Na takim
spotkaniu bedziesz mial okazje ustysze¢ opinie poszczegdlnych osob.
Zwykle kto$ zaczyna od stwierdzenia: ,Jesli zrobimy to, to najpierw
wydarzy sie X, a potem bedziemy mogli zrobi¢ Y”. Nastepnie ktos inny
skomentuje ten scenariusz, rozszerzajac go lub kwestionujac jego stusznos¢.
W ten sposob obraz calej sytuacji staje sie coraz wyrazniejszy i krystalizuje
sie wizja rozwigzania. W miare uptywu czasu (moze to by¢ kilka minut lub
dni) wszyscy — na czele z decydentem — zaczynajg rozumie¢, jaka jest
rzeczywista waga decyzji oraz z jakimi konsekwencjami sie ona wigze.
Gdy w koficu lista wad i zalet (,za” i ,przeciw”) poszczegdlnych
rozwigzaf ustabilizuje sie i nikt juz nie bedzie w stanie doda¢ do niej

nic nowego, czas zabra¢ sie za eliminacje najgorszych pomystow.
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Sherlock Holmes, brzytwa Ockhama i refleksja

Arthur Conan Doyle wlozyt w usta wymyslonego przez siebie detektywa
Sherlocka Holmesa nastepujace stowa: , Kiedy wyeliminuje sie wszystko, co
niemozliwe, cokolwiek pozostanie, cho¢by nie wiem jak nieprawdopodobne,
musi by¢ prawdg”. Sprawdza sie to rowniez przy podejmowaniu decyzji:
jesli wyeliminujesz najgorsze rozwigzania — to, co pozostanie, nawet jesli
jest zle, musi by¢ najlepszym mozliwym wyborem. By¢ moze to cyniczny
sposéb dokonywania wyboréw, ale szczegélnie w przypadku trudnych
decyzji rygorystyczne przestrzeganie logiki eliminacji bywa jedyng metoda
pozwalajaca Ci wyzwoli¢ sie spod presji i zebra¢ wystarczajaco duzo sily,

aby podjac¢ ostateczng decyzje.

Jesli utworzyles liste potencjalnych rozwigzaf i musisz teraz zredukowac
ich liczbe, zacznij od opgji, ktore nie spetniajg minimalnych wymogéw
jakosciowych projektu. Moze uwzglednites je tylko dlatego, ze wzbogacaty
dyskusje i dawaly mozliwo$¢ zastosowania rozwigzafi hybrydowych

albo tez s3 rezultatem proby redefinicji wymogéw projektu. Teraz nalezatoby
sie ich pozby¢. Przejrzyj dokumenty i listy wymagan, skonsultuj sie

z klientem lub jego pelnomocnikiem i zrezygnuj z opcji, ktére nie zapewniaja
wystarczajaco dobrych rezultatow. By¢ moze uda Ci sie w ten sposéb
zmniejszy¢ liczbe mozliwosci o ponad polowe, a moze nawet ograniczysz liste

do dwoch lub trzech rozwigzah, ktére naprawde warto wzigé pod uwage.

Innym narzedziem pomocnym w procesie redukcji opcji jest metoda znana
jako brzytwa Ockhama. Wilhelma Ockhama, sredniowiecznego filozofa
(przelomu XIII i XIV w.), uznaje sie za prekursora pogladu, iz przy
podejmowaniu decyzji najwazniejsze jest zachowanie prostoty. Mnich

ten sadzil, ze ludzie czesto komplikujg sprawy, co zwykle nie pomaga

w rozwigzaniu problemu. W zwiazku z tym zaproponowal metode polegajaca
na zastosowaniu pierwszego znalezionego rozwigzania, poniewaz z reguly

jest to rozwigzanie najlepsze.
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Wspélczesny odpowiednik brzytwy Ockhama stanowi metoda KISS
(ang. Keep It Simple, Stupid, czyli: ,Nie komplikuj, gtupcze™).

Brzytwa Ockhama odnosi sie do procesu ignorowania wszystkich zbednych
szczegdlow, ktore tylko czynig sytuacje niejasng, i powrotu do sedna sprawy.
Stoi za tym przekonanie, iz najprostsze rozwigzanie ma najwieksze szanse
powodzenia. By¢ moze Twoja lista zawiera obiecujgce rozwigzania
wymagajace trudnych i ryzykownych dziatas lub uczestnictwa nowych
0s6b i wykorzystania niesprawdzonych technologii. Jesli zastosujesz brzytwe
Ockhama, nadmierne skomplikowanie moze by¢ kryterium wykluczajacym

wlasnie takie rozwigzania.

Skuteczne zastosowanie tej metody wymaga czasu na refleksje. Jezeli
poswiecite§ wiele godzin na wyszukiwanie nowych rozwigzaf, z pewnoscig
w ktérym§ momencie utracisz dystans i perspektywe. Gdy wszystkie
mozliwosci zaczynaja wydawac sie podobne, czas na przerwe. P6jdz

na spacer, umow sie na kawe z kolega lub w dowolny inny sposéb oderwij
sie od nurtujacego Cie problemu i pomysl o czyms$ zupelnie innym. Aby méc
podejmowac wlasciwe decyzje, Two6j umyst musi by¢ wypoczety i Swiezy
— niestety, jest to niemozliwe jesli zastanawiales sie nad danym problemem

przez caly dziefi.

Refleksja jest czesto niedocenianym narzedziem podejmowania decyzji.
Nalezy na chwile oderwa¢ sie od wszystkiego i pozwoli¢, aby wszelkie
informacje same ultozyly sie w glowie. Czesto prawdziwe zrozumienie
faktow nastepuje dopiero w momencie, gdy przestajemy koncentrowac sie
na sprawie i pozwalamy, aby mézg sam przetworzyl dane. Mnie najbardziej
relaksuje aktywnos¢ fizyczna — spacer lub jogging. Czasem warto oddac sie
innym rozrywkom — moze to by¢ dobry film, bitwa z dzie¢mi na gumowe
piteczki lub zabawa z psem. Nic nie zastapi takze dobrze przespanej nocy.
Kazdy jednak ma z pewnoscig wlasny sposéb na wyrzucenie z gtowy

wszystkich trapigcych mysli.

3 Stabym punktem brzytwy Ockhama jest to, ze czesto mamy ograniczone informacje.
Jesli stoisz na szczycie wzgorza i nie mozesz dostrzec zadnego wyzszego punktu,
nietrudno o wniosek, ze znajdujesz sic w najwyzszym punkcie na swiecie. Nalezy
pamietac, ze moga istnie¢ pewne dane, ktorych nie masz, a ktére znaczaco wplynelyby
na Twoj osad sytuacii.
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Gdy ponownie sigdziesz przed lista potencjalnych rozwigzaf, przypomnij
sobie pobieznie jedynie kluczowe zagadnienia problemu. Nastepnie,
pamietajac o metodzie Ockhama, przejrzyj dostepne rozwigzania i zastanow
sie, ktore z nich jest najprostsze. Moze ono nie obiecywac¢ najlepszego
efektu koficowego, ale ze wzgledu na swoja prostote daje najwieksze

szanse na rozwigzanie problemu na przynajmniej zadowalajacym poziomie.

Znaczenie informacji

Wiekszos¢ os6b wychowanych w kulturze Zachodu uczy sie, aby ufac¢
cyfrom. Latwiej nam pracowac z liczbami i poréwnywac je ze sobg niz

z abstrakcyjnymi odczuciami lub pomystami. Teoria podejmowania
decyzji i uzytecznosci, wspomniana juz pobieznie w tej ksigzce, opiera sie
wlasnie na tym zalozeniu, dowodzac, ze lepsze decyzje podejmuje sie,
wyrazajac nasze pragnienia i oceniajgc prawdopodobiefistwo za pomocg liczb,
na ktérych mozna wykonywac dzialania matematyczne. Pomijajac moja
wezesniejsza krytyke tych teorii, nalezy wspomnie¢, iz stosowanie wartosci
numerycznych potrafi poméc w dotarciu do prawd obiektywnych

i w podjeciu decyzji na ich podstawie.

Nawet jednak abstrahujac od samego procesu podejmowania decyz;ji,
wszyscy z reguly oczekujemy dowodéw potwierdzajacych poszczegolne
tezy w postaci wartosci liczbowych. Stwierdzenie: ,Nasza wyszukiwarka
jest wolniejsza o 12% w przypadku zapytan obejmujacych 3 stowa”
zostanie odebrane zupelnie inaczej niz zdanie: ,System dziata powoli”
— inny jest zaréwno odbior, jak i przydatnos¢ tych informacji. Dane

w postaci liczbowej zapewniaja poziom precyzji nieosiagalny dla jezyka.
Dlatego tez wiele 0s6b wymaga poparcia takimi danymi wszystkich
swoich twierdzefi. Zdanie: , System dziala powoli” wywotuje reakcje:
,Skad to wiesz?”. Trudno uwierzy¢ takiemu stwierdzeniu, jesli nie jest
ono poparte zadnymi badaniami — mozna jedynie opiera¢ sie na zaufaniu
do wypowiadajacej je osoby. Czasem jedna informacja pozwala

odpowiedzie¢ na kluczowe pytanie i znacznie szybciej podja¢ decyzje.
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Dane nie podejmuja decyzji

Pierwszym blednym wyobrazeniem jest to, ze informacje maja moc sprawcza
i s3 w stanie podja¢ decyzje. Dobrg informacje przyréwna¢ mozna do snopu
Swiatla latarki. Pozwala on oswietli¢ okreslone miejsce, umozliwiajac
uwaznemu obserwatorowi dojrzenie szczeg6low i granic, ktére dotychczas
byly niewidoczne. Jesli okreslone zalozenie nie jest potwierdzone zadnymi
badaniami, zebranie odpowiednich informacji moze przyspieszy¢ proces
podejmowania decyzji. Mgla zaczyna sie przecierac i wszystko staje sie
jasniejsze. Jednak potencjalne korzys$ci zmniejszajg sie wraz z uplywem
czasu. Gdy poznasz podstawowe szczegoly, zadne dodatkowe informacje
nie s3 w stanie rzuci¢ nowego $wiatla na nature problemu. Jesli zagubisz sie
na $rodku Pacyfiku, znajomos¢ biezacej temperatury wody i gatunku ryb
przeplywajacych nieopodal bedzie miala raczej niewielki wplyw na stojaca
przed Tobg decyzje (w przeciwienstwie do wiedzy na temat pradow
morskich, tras handlowych i gwiazdozbiorow). W wiekszosci trudnych
decyzji problemem nie jest brak danych. Decyzje takie zawsze beda
istnialy, bez wzgledu na liczbe dostepnych informacji. Uwazam, ze fenomen
paralizu analitycznego” — sytuacji, w ktorej wszyscy obsesyjnie analizujg

i prowadza dyskusje — wynika z tego, iz chcemy wierzy¢, ze jesli mielibysmy
odpowiednio wiele informacji, to decyzja podjetaby sie niejako sama.
Tak, niestety, nie jest. Informacje s3 przydatne, ale tylko do pewnego

momentu.

Jak fatwo mozna btednie zinterpretowac dane

Drugi btad w patrzeniu na dane polega na tym, iz wiele 0sob sadzi,

ze s3 one sobie rowne. Okazuje sie, ze nawet opierajac sie na liczbach,
bardzo tatwo o bledng interpretacje informacji. Darrell Huff w ksigzce
How to Lie with Statistics (W.W. Norton 1993) pisal: , Tajemny jezyk
statystyki, tak pociggajacy w kulturze skoncentrowanej na faktach, uzywany
jest w celu wzbudzania sensacji, jatrzenia, dezorientowania i stosowania
nadmiernych uproszczer”. Huff dokonuje kategoryzacji sposobow
manipulacji tymi samymi danymi, umozliwiajagcymi budowe przeciwstawnych

argumentdw, i proponuje rady, ktére powinien pozna¢ kazdy, kto musi
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podejmowac powazne decyzje. Wiekszos¢ technik polega na pomijaniu
istotnych informacji i dokonywaniu takiego ich wyboru, ktory bedzie

wspieral wybrang teze.

Zat6zmy na przyklad, ze producent popularnego napoju reklamuje go
takim oto haslem: , Uzywany przez 5 na 6 supergwiazd naszego sportu”.
Brzmi wspaniale, ale pojawic sie moze pytanie: przez ktore supergwiazdy?
I jak odrézni¢ gwiazde od supergwiazdy? Kim sg, w jaki sposob wybrano je
do ankiety? Do czego uzywaja tego napoju — moze do mycia samochodu?
Czy zaplacono im za sprobowanie napoju? A moze odrzucono tych, ktorzy
jeszcze nigdy go nie uzywali? Kto to wie. Reklama z pewnoscig nie odpowie
na te pytania. Wystarczy rozejrzec sie dookola i zastanowi¢ nad réznymi
danymi, od wynikéw badafi medycznych po analizy finansowe i informacje
o trendach technologicznych — znajdziemy mnéstwo roéznych zaskakujacych
twierdzen, w ktorych istotne informacje pominieto lub napisano

na samym dole i w dodatku drobnym drukiem. Wiele ankiet i raportow jest
sponsorowanych przez ludzi, ktérzy maja swoj interes w prezentowaniu
okreslonych wynikéw. Co gorsza, autorzy wielu artykuléw w magazynach
i prasie codziennej nie zawsze kontaktuja sie bezposrednio z tymi osobami,
ktore rzeczywiscie prowadzily opisywane badania lub eksperymenty.
Natomiast odno$nie obiektywizmu i precyzji informacji uzyskanych

od informatoréw trzecich czesto mozna mie¢ pewne watpliwosci.

Postugiwanie sie¢ wynikami badan
w celu udowodnienia pewnej tezy

Ostatnim elementem, na ktory nalezy zwrd6ci¢ uwage, jest wiarygodno$é
badan i testow. Istnieje ogromna réznica miedzy probg zrozumienia czego$
a probg udowodnienia danej teorii. Zbyt czesto zdarza sie, ze ktos,

kto dysponuje tylko pomystem, ale brak mu potwierdzenia, na site szuka
informacji pasujacych do jego teorii. Gdy tylko znajdzie odpowiednie
fakty, wraca do osoby, ktérg chce przekonac¢, i mowi: ,Patrz! To dowodzi
mojej racji”. Rozmoéwca ulega (nie ma przeciez podstaw, aby watpic

w przedstawione fakty). Niestety, dowody zebrane w celu potwierdzenia

jakiego$ zalozenia czesto okazujg sie bezwartoSciowe. Jesli wyniki jednych
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badan potwierdzajg wyzszos¢ Pepsi nad Coca-Colg, to mozna zatozy¢,

iz istniejg inne badania, ktére dowodzg czegos odwrotnego. Uczciwie
przeprowadzone badania szukaja zaréwno dowodéw na potwierdzenie
stawianej tezy, jak i dowodoéw obalajacych te teze (jest to uproszczona

i czesciowa definicja naukowej metody badawczej). Tak wlasnie robig dobrzy
badacze i naukowcy. Natomiast dobre firmy reklamowe, marketingowe

i ludzie trudnigcy sie sprzedaza (zaréwno towardw, ustug, jak i pomystow)

zazwyczaj tego nie robig.

Najlepsza obrong przed manipulowaniem danymi oraz blednym ich
interpretowaniem jest bezposrednia komunikacja. Po przeczytaniu raportu
porozmawiaj z jego autorem. Jesli to tylko mozliwe, wystrzegaj sie informacji
z drugiej, trzeciej czy czwartej reki. Dzieki bezposredniej rozmowie

z ekspertem mozesz poznac szczegdly i niuanse calej sprawy, ktére pomimo
swojej przydatnosci, nie mogly sie znalez¢ w raporcie lub prezentacji.
Zamiast polega¢ wylacznie na przekazanej Ci wiadomosci e-mail, zadzwon
do programisty lub sprzedawcy i bezposrednio zasiegnij jego opinii. Ludzie
zawsze maj3 wieksza warto§¢ niz informacje. Autor raportu dowiedzial sie
co najmniej tysigca rzeczy, ktérych nie mogl umiesci¢ w swojej pracy,

ale ktérymi z pewnoscig chetnie podzieli sie z zainteresowang osobg.

Oprocz wykorzystywania innych jako zrédta informacji, zadawanie pytan
jest najlepszym sposobem zrozumienia i zmniejszenia ryzyka otrzymania
btednych wiadomosci. Zgodnie z twierdzeniami zawartymi w rozdziatach
poswieconych projektowaniu i podejmowaniu decyzji, pytania pozwalajg
na uzyskanie alternatywnych rozwiazaf i pomagaja wszystkim zastanowic
sie nad tym, czego moze brakowaé w przedstawionych informacjach lub
tez zostalo przyjete a priori. Pytania sklaniaja rowniez do siegania po rézne
zrédla informacii, jesli to mozliwe — przeciwstawnych sobie, od réznych
ludzi i organizacji. Dzieki temu osoba podejmujaca decyzje i caly zespot

moga uzyskac pelniejszy obraz problemu.

Precyzja to nie to samo co poprawnosc

Ostatnia uwaga dotyczaca informacji i danych brzmi — wiele os6b zapomina
o réznicy miedzy precyzja a poprawnoscia. Precyzja to dokladnos¢ miary,

natomiast poprawnos¢ opisuje stopief zblizenia miary do rzeczywistoSci.
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Znajomos¢ precyzyjnych (doktadnych) danych (np. szacunkowa praca
potrwa 5,273 dnia) wcale nie oznacza, ze jest informacjg blizsza rzeczywistosci
niz warto$¢ mniej precyzyjna (np. 4 — 5 dni). Tendencja do mylenia tych
dwoch poje¢ wynika z zalozenia, iz jesli ktos poswiecit tyle czasu na obliczenie
doktadnej wartosci, to musza to by¢ dane poprawne. To wlasnie jest nasza
pulapka. Jesli wezme jakiekolwiek cyfry z sufitu, zaloze na przyklad,

ze przyszloroczne dochody wyniosg 5,5 miliona dolaréw, a za dwa lata
nasza firma osiggnie dochéd w wysokosci 2,35 miliona, to moge przedstawic¢
prognoze dochodéw na 3,15 miliona. Precyzyjna warto$¢? Tak. Ale czy
poprawna? Kto to wie. Bez odpowiedzi na pytania: , Skad masz te dane?”
lub , W jaki sposob obliczono te dane?” nie mozna mie¢ pewnosci,

czy te wartoSci po przecinku s3 jedynie oznakg precyzji, czy moze podkreslaja
poprawno$¢ danych. Pamietaj o tym i staraj sie wyleczy¢ innych z niezdrowej

skfonnosci do mylenia precyzji z poprawnoscia.

Odwaga podejmowania decyzji

~Wszyscy znajg wtasciwg Sciezke, ale niewielu nig podgza”.
— Bodhidharma

Miedzy znajomoscia wlasciwego wyboru a dokonaniem go jest prawdziwa
przepas¢. Czesto wydaje sie, iz niemal wszyscy wiedzg, ktora decyzja jest
prawidlowa, ale bardzo niewiele 0s6b bedzie stac na jej podjecie. Zawsze
znajdzie sie wiecej prze$Smiewcoéw i krytykéw Twojego wyboru niz osob,
ktore przyjma na siebie odpowiedzialno$¢ i same podejma sie tego wyzwania.
Nie zapominaj o tym. Podejmowanie decyzji wymaga odwagi. Najlepsze
decyzje s3 czesto niepopularne, mogg rozczarowaé lub zawies¢ niektorych
waznych czlonkéw zespotu i uczyni¢ Cie tatwym celem atakow, jesli cos
pojdzie zle.
Wszystkie te dylematy sa doskonale znane osobom na kierowniczych
stanowiskach. Podejmowanie decyzji to zasadniczy element kompetencji
liderow i kierownikéw, a im lepszy lider, tym wiecej odwagi wymaga od niego
podejmowanie decyzji (patrz podrozdzial ,Zaufanie do samego siebie

(samodzielnos¢)” w rozdziale 12.).
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Czasem zZadne rozwiazanie nie jest dobre

Jedna z najmniej eleganckich decyzji, ktore podjalem w swojej karierze
kierownika projektéw, dotyczyla paska eksploracji w przegladarce Internet
Explorer 4.0. Stanowit on nowy element interfejsu uzytkownika i miat
postac pionowego paska umieszczonego przy lewej krawedzi okna
przegladarki. Jego zadaniem byta pomoc uzytkownikowi w nawigacji

po wynikach wyszukiwania, w listach ulubionych witryn oraz historii
odwiedzonych stron. Na kilka tygodni przed wypuszczeniem wersji beta
(testowej) zaczelismy mie¢ pewne watpliwosci. Juz od pewnego czasu
wiedzielismy o wystepowaniu pewnego problemu, ale przy coraz wiekszych
naciskach z zewnatrz (chodzilo o tzw. ,wojne przegladarek”), zaczelismy

obawiac¢ sie zbednej krytyki prasy.

Problem polegat na tym, ze w pewnych szczeg6lnych okolicznosciach
mozliwe byto wyswietlenie paska eksploracji w oknie eksploracji plikow,
wskutek czego uzytkownik mogt zobaczy¢ okno przegladarki podzielone
trzema brzydkimi pionowymi paskami i z niewielkg ilo$cig miejsca pozostaly
na przegladanie stron sieci Web. Po doswiadczeniach z poprzednia wersja
przegladarki Internet Explorer wiedzielismy juz, jak wielkie zainteresowanie
wzbudza nasz produkt i jak szczegélowo jest on ogladany. Obawialismy
sie wiec, ze uzytkownicy wersji beta lub dziennikarze wkrotce odkryja
nietypowe zachowanie przegladarki, zrobig zrzut ekranowy i umieszcza go
w swoich recenzjach produktu. Recenzje te miaty dla nas bardzo duze
znaczenie, szczeg6lnie jesli chodzi o wersje beta. Caly zesp6t zgadzat sie,

ze cos$ nalezy z tym zrobi¢ (nie obylo sie takze bez naciskow przelozonych).

Szybko zrobitem liste ,za” i ,przeciw”, przedyskutowalem j3 z programistami
oraz innymi kierownikami projektow i stwierdzitem, iz istniejg tylko trzy
sensowne rozwigzania. Jednak wszystkie byly rownie zle. Naprawa btedu
zajelaby piec dni, a tyle czasu nie mielismy. Aby zdazy¢, nalezaloby
zrezygnowac z innej kluczowej funkcji, a to réwniez negatywnie wplynetoby
na jakos¢ produktu. Istnial pewien sposéb likwidacji przyczyn problemu,
ktoéry w dodatku wymagatby zaledwie dwoéch dni pracy, ale osiagniety
rezultat bytby zadowalajacy tylko w przypadku wersji beta — pracujac nad

wersja koficowg, musieliby§my wroci¢ do tego rozwigzania i poprawic je.
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Ostatnim wyjsciem bylo powstrzymanie sie od jakichkolwiek dziatan,

z nadzieja, ze nikt nie zauwazy problemu. Uparcie szukalem jeszcze innych
mozliwosci, ale nie mogtem niczego wymysli¢. Kazdy pomyst podsuwany
przez moich wspotpracownikéw prowadzil z powrotem do tych trzech
rozwigzan. Pamietam, jak zostalem raz w biurze do péznych godzin

wieczornych, zastanawiajac sie, co powinienem zrobic.

Kazdy kierownik projektow mogtby opowiedzie¢ interesujaca historie
dotyczaca podejmowanych przez siebie trudnych decyzji. Odpowiedzialno$¢
zawsze ma pewien zakres. Decyzje moga wplywac¢ na budzet, zwalnianie

i zatrudnianie pracownikéw, podpisywanie uméw, zagadnienia technologiczne,
prowadzenie sporéw sadowych, negocjacje, projektowanie, strategie
biznesowa — praktycznie dotycza dostownie wszystkich aspektow
prowadzenia dziatalnosci. W przypadku trudnych decyzji nie ma jedne;j
prawidlowej odpowiedzi. Moze sie zdarzy¢ i tak, ze zadna z dostepnych
mozliwosci (a nawet wszystkie naraz) nie zapewni sukcesu. Dokonywanie
wyboru, niezaleznie od ilo$ci wysitku wlozonego w zbadanie wszystkich
mozliwosci i unikniecie bledow, sprowadza sie czasem do zwyklego
wroézenia z fuséw. Na pewnym poziomie podjecie kazdej trudnej decyzji
zalezy od rozsadku i odwagi menedzera projektu, co z kolei wymaga

odwagi zespolu do jej realizowania.

W opisanym powyzej przykladzie, zwigzanym z przegladarka Internet
Explorer 4, postanowilem nic nie robi¢. Po nieprzespanej nocy
zdecydowaltem, ze lepiej bedzie stawi¢ czola krytyce w prasie, kiedy sie
ona pojawi, jesli w ogole sie pojawi (co bedzie zajmowalo moj czas,

a nie programistow), niz inwestowac i zabezpiecza¢ sie przed czyms,

co jeszcze nie nastgpilo. Nie bytem specjalnie zadowolony z takiego
rozwigzania, ale sadzilem, Ze jest ono w danym momencie najlepsze.
Zesp6l wyznaczyl mnie jako osobe odpowiedzialng za podjecie ostatecznej

decyzji, gdy wiec ona w koficu zapadta, moglismy kontynuowa¢ prace®.

* Czy mialem racje? Niestety, nie mozna tego jednoznacznie stwierdzi¢. Nastepnego dnia
po podjeciu decyzji nasz gléwny programista, Chee Chew, zdecydowal, ze sam sie tym
zajmie. Nie mowiac nic nikomu, pracowal caly dzien i noc — w swoim wolnym czasie.
Poczatkowa szacunkowa diugos¢ czasu (5 dni) dotyczyta kogo$ mniej doswiadczonego.
Chee uporat sie z najwazniejszymi elementami w czasie o potowe krétszym. Przypadkiem
zajrzalem do niego nastepnego dnia i bytem zaskoczony. Usmiechniety, pokazat wersje
przegladarki z wprowadzonymi zmianami. Bytlem réwnoczesnie szczesliwy i przerazony.
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Nawet dobre decyzje
moga miec zle konsekwencje

Spojrzenie w przesztos¢ nie zawsze jest w porzadku wobec wielu os6b
podejmujacych decyzje. To, ze cos poszlo zle, wcale nie oznacza, ze decyzja
byta btedna i ze przy posiadanych wtedy informacjach dokonano
niewlasciwego wyboru. W przypadku trudnych lub skomplikowanych
decyzji nie mozna przewidzie¢ wszystkich okolicznosci i wzig¢ pod uwage
wszystkich mozliwosci (cho¢ niektorzy z pewnosciag beda probowac).
Im wiecej czasu poswiecisz na opracowanie kazdej ewentualnosci (typowe
przyzwyczajenie ,mikromenedzeréw”), tym mniej pozostanie Ci go

na zajecie sie prawdopodobnymi rezultatami. Nie ma sensu obawia¢ sie
$mierci od porazenia piorunem, jesli masz chore serce, jestes niedozywiony
i jedyna forme Twoich ¢wiczen fizycznych stanowi szybkie pisanie

na komputerze.

Niepowodzenie czesci projektu nie musi oznaczad, iz ktos podjat btedna
decyzje. Wiele wydarzefi odbywa sie poza kontrolg kierownika projektu,
zespolu, bywa ze i calej firmy. Wielu rzeczy nie mozna przewidziec.
Nawet jesli sie je przewidzi, to nie mozna sie do nich przygotowac.
Obcigzanie odpowiedzialno$cig 0s6b podejmujacych decyzje za rzeczy,
o ktorych nie mogli wiedzie¢ lub ktérych nie mogli zrobi¢, nie jest

w porzadku. Tak jednak dzieje sie w wielu organizacjach. Jesli zespot
przegra w finatach, ludzie rzadko kiedy doceniajg ciezka prace i wysitek
graczy, ktory pozwolil im zajs¢ w rozgrywkach tak daleko. Nalezy by¢
bardzo ostroznym, obwiniajac kogos za bledy w procesie decyzyjnym.

Z wysokiego konia spada sie z glosnym hukiem — osoby dokonujace
tylko ostroznych wyboréw nie moga do§wiadczy¢ tak spektakularnych
niepowodzen. Jesli zalezy Ci na odwaznym podejmowaniu decyzji,
musisz zapewnic¢ jakie$ wsparcie podejmujacym je osobom — niech graja
o wysokg stawke, wiedzac, ze w razie kleski ktos wyciaggnie do nich

pomocng dlof.

Kierownicy projektu sa odpowiedzialni za los calego projektu. Nie sugeruje,
aby ciggle wspierac ich w destrukcyjnych dziataniach. Chodzi mi tylko

o to, aby nie obarcza¢ kierownika projektu odpowiedzialnoscig za zte skutki
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dobrej decyzji. Jesli w sposob logiczny wykorzystat wiedze dostepna przed
podjeciem decyzji i caly proces myslowy wyglada tak samo sensownie

po jej podjeciu. Zawsze po podjeciu decyzji wiemy wiecej niz przedtem,
nie oznacza to jednak, ze w miedzyczasie wszystko sie zmienito. Nie mozna
zrzucaé calej odpowiedzialnosci na kierownika projektu, jesli okaze sie,
ze zdarzylo sie cos, czego ani on, ani zesp6l nie mogl przewidziec.
Zamiast tego warto wspolnie zastanowic sie, w jaki sposob nie dopuscic¢

do powtérzenia takiej sytuacii.

Umiejetno$¢ bycia uwaznym
i korzystania z doSwiadczenia

Umiejetno$¢ podejmowania decyzji mozna rozwija¢ na dwa sposoby.

Po pierwsze, nalezy podejmowac decyzje stanowigce wyzwanie dla nas
samych i zmuszajace do zwiekszonego wysiltku. Jesli nigdy nie dokonujesz
trudnych wyboréw i jezeli rzadko sie mylisz, czas poprosi¢ szefa o zwiekszenie
zakresu obowigzkow. Po drugie, musisz zwroci¢ uwage na rezultaty podjetych
decyzji i oceni¢ (z pomocg wspdlpracownikow), czy mozna bylo zrobic¢ cos
lepiej, aby poprawic ostateczny wynik. Z doswiadczenia skorzysta¢ moga

tylko ci, ktérzy znajda czas na wyciagniecie wnioskow.

Piloci mysliwcow sktadajg sprawozdania po kazdym locie szkoleniowym
lub bojowym. Raport przyjmuje doswiadczony przetozony. Zwyczaj
organizowania takich sesji wynika z faktu, iz jedynym sposobem nauki
rozwoju tak zaawansowanych umiejetnosci jest analiza przeprowadzonej
misji, wspolna ocena sytuacji przez wszystkich pilotéw bioragcych udziat
w akgji (co sie wydarzyto i dlaczego) i proba znalezienia lepszych rozwigzan.
Takie dyskusje czesto obejmuja analize strategii i taktyki oraz wymiane

opinii na temat alternatywnych sposobéw wyijscia z zaistniatej sytuacji.

Podobnie postepujg lekarze, omawiajac przypadek, analizujac przebieg
leczenia i podane $rodki. Tego typu sesje dotycza jednak przypadkow
$miertelnych (sekcje) lub tez sytuacji, gdy zastosowano wyjatkowo

skomplikowane i nietypowe (nowoczesne) metody terapii.
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W obu przypadkach osoby, ktore prowadzg takie sesje, musza unikac

przeksztalcenia ich w rozprawy. Celem nie jest rozliczenie z popelnionych
bledéw — wszyscy powinni czu¢ sie swobodnie tak, aby mogli bez emocji
ocenic co sie stalo, wyciggnac¢ wnioski i pozwoli¢ innym skorzystac ze swoich

doswiadczen.

Ponizej prezentuje liste pytan przydatnych przy analizie podjetych juz

decyzji. Od tych pytan zaczynam spotkania z zespotami, ktére prosza mnie
0 pomoc w ocenie wykonanej pracy. Na pytania najlepiej udziela¢ odpowiedzi
w grupie (dzieki temu poznaje sie sprawe z réznych perspektyw), ale mozna

takze wykorzystac je w celu kontroli wlasnego sposobu myslenia.

e Czy decyzja pozwolila rozwigzac zasadniczy problem? To pytanie
powinno by¢ czescig samego procesu podejmowania decyzji. Nawet
jesli decyzja byta wlasciwa, pozostaje pytanie, czy zostala ona odpowiednio
wykonana. W dwie godziny, dziefi lub dwa dni po jej podjeciu nalezy
upewnic sie, czy jest ona prawidlowo realizowana. W ciggu tych
pierwszych godzin lub dni prawdopodobiefistwo wystapienia
nieprzewidzianych problemoéw jest najwieksze, a kazda taka
komplikacja moze spowodowa¢ koniecznosé¢ ponownego przemyslenia

decyzji. To naturalne zjawisko i nalezy brac je pod uwage.

e Czy dostepny byt jakis lepszy sposob rozumowania lub informacje,
ktére pomoglyby w szybszym przefiltrowaniu dostepnych opcji?
Co powodowalo, iz podjecie decyzji trwato tak dtugo? Czy byta jakas
informacja lub rada, ktéra mogla przyspieszy¢ proces znajdowania
lub testowania opcji? Jakie narzedzia badawcze zostaly uzyte?
Czy ktos w ogole poszedt do biblioteki? Ksiegarni? Poszukal informacji
w Internecie? Zadzwonit do konsultanta lub eksperta? Dlaczego nie

skorzystano z tych zrodel?

e Czy wizja, specyfikacje lub wymagania byly pomocne w podjeciu
decyzji? Dobre decyzje na poziomie projektu i okreslania priorytetéw
powinny pomé6c w dokonaniu wyboru na nizszym szczeblu. W sumie
wlasnie do tego stuzg. Czy decyzja ujawnila stabos¢ lub jakies przeoczenie
w wizji? Czy dokument wizji/specyfikacji/wymagan zostal po podjeciu

decyzji zaktualizowany w celu naprawy tych niedociggniec?



246 ROZDZIAL OSMY

e Czy decyzja przyczynila sie do postepu w realizacji projektu? Czasem
zte decyzje rowniez popychaja projekt naprzéd. Decyzja sama w sobie
ma ogromng site. Podjecie szybkiej decyzji o wybraniu kierunku na wschod
moze spowodowac, ze nagle oczywiste stanie sie, iz nalezy obrac¢ droge
na péoc. By¢ moze jednak nigdy by sie tak nie okazalo, gdyby nie krok
na wschod. Teraz, z perspektywy czasu, nalezy zastanowic sie,
dlaczego pierwsza decyzja byla udana — czy dlatego, ze zadzwonites§
do odpowiedniej osoby i uzyskates potrzebne Ci informacje,

czy tez dlatego, iz podjates j3 w odpowiednim momencie?

e Czy w podjeciu decyzji udzial mialy odpowiednie osoby? A moze
nie uwzgledniono kogos$, czyje wsparcie lub wiedza mogtyby sie okaza¢
bardzo pomocne? Czy prébowano skontaktowac sie z tymi osobami,
lecz odméwily one wspolpracy, czy tez nawet nie podjeto takiej préby?
Czy istnial jakis inny, lepszy sposob zachecenia ich do wspélpracy

(w tym przypadku nalezatoby pozna¢ opinie samych zainteresowanych)?

e Czy decyzja zapobiegla innym problemom, a moze wrecz przeciwnie
— przyczynila sie do ich powstania? By¢ moze jeden problem zostal
rozwigzany, ale czy przy okazji pojawily sie nowe trudnosci?

Czy pogorszylo sie morale zespotu? Czy decyzja wplynela negatywnie
na firme partnerska lub zespo6l? Jakie wystapity skutki uboczne
i czy mozna bylo ich unikng¢? Czy rezultaty te byly przewidziane,

czy tez stanowily dla wszystkich zaskoczenie?

e Czy, patrzac z perspektywy czasu, potwierdzily sie obawy zwigzane
z podjeciem takiej a nie innej decyzji? Presja i stres potrafiag wypaczy¢
poczucie rzeczywisto$ci i moze okazac sie, ze problemem s3 catkiem
inne rzeczy, niz poczatkowo sadzilismy. Z perspektywy czasu powiniene$
jednak by¢ w stanie stwierdzi¢, czy nie przywigzales zbyt wielkiej lub
zbyt malej wagi do poszczegblnych elementéw. Zadaj sobie pytanie,
jak moglo do tego dojs¢. Czyja opinia wplyneta na Ciebie w takim
stopniu, ze straciles kontakt z rzeczywistoscia? Kto probowal wyprowadzi¢

Cie z bledu, ale zostal zignorowany?
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e Czy dysponowales wystarczajacym autorytetem pozwalajagcym
na zadzwonienie do wtasciwej osoby? Moze miales jasno wytyczong
droge, ale we wszystko wmieszala sie polityka. A moze poswieciles zbyt
wiele czasu na walke o przejecie kontroli nad sprawami, ktére, jak sadzisz,
powinny leze¢ w zakresie Twoich kompetencji od samego poczatku.
Zastan6w sie nad wplywem Twojej wladzy na podjecie decyzji oraz
w jaki sposéb zmiana w zakresie odpowiedzialnosci poszczegélnych oséb
(a wiec i posiadanych przez nich uprawniefi) mogtaby wpltynac

na przebieg wydarzefi.

e W jaki spos6b doswiadczenie zdobyte w trakcie podejmowania tej
decyzji mozna zastosowa¢ w innych projektach? Nie ograniczaj wiedzy
zdobytej w jednym projekcie wylacznie do tego projektu lub tylko
do tej sprawy. Zastanow sie nad kolejna falg decyzji dotyczacych projektu
(nastepna wazna data lub zadanie) i przy podejmowaniu wykorzystaj
nowe doswiadczenie. Wnioski z przeszlosci powinny stuzy¢ pomoca
w przyszlosci. Pamietaj o birmanskich przystowiu, ktore mowi,
ze ,czlowiek boi sie tygrysa, ktory ugryzt go niedawno, zamiast tego,

ktory ugryzie go w przyszlosci”.

Podsumowanie

e Dokonywanie wyboru decyzji, ktére nalezy podja¢, jest wazna

umiejetnoscia.

e Ocen znaczenie i wage decyzji, zanim po$wiecisz jej zbyt wiele czasu.

e Zastanow sie, co jest dla Ciebie wazne, a co nie, przeprowadzajac
jednostkowg ocene decyzji.

e W przypadku wazniejszych decyzji uzyj oceny poréwnawcze;.

e Podejmowanie decyzji zawsze ma w sobie jaki§ komponent emocjonalny
— bez wzgledu na to, czy chcemy sie do tego przyzna¢, czy tez nie.

e Tradycyjna lista ,za” i ,przeciw” jest najelastyczniejszym narzedziem
metody poréwnawczej. Dzieki niej mozemy zacheci¢ do wspoélpracy

innych i poznac¢ rozne punkty widzenia.
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e Informacje i dane nie majg ,sily sprawczej” i same z siebie nie s w stanie

podejmowa¢ decyzii.

e Umiejetnos¢ podejmowania decyzji mozna trenowac poprzez analize
decyzji podjetych w przesztosci. Zawsze nalezy wykorzystywac

do$wiadczenie nabyte podczas kolejnych zadas.



