Sa decyzje, ktore brzmia jak proste zadania do odhaczenia. | sg https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/jak-
zarobic-duze-pieniadze-robert-felix/ decyzje, ktére wchodza cztowiekowi pod skére. W mojej gtowie nie raz
brzmiaty jak alarm: ,Jesli teraz nie wybierzesz, ktos wybierze za ciebie”. Kiedy zaczynasz prowadzi¢ zespot, ten
rodzaj presji wraca falami. Nie dlatego, ze stajesz sie kims wielkim, tylko dlatego, ze twdj wybdr zaczyna wptywaé

na czyjes$ tygodnie, a czasem na czyje$ emocje, reputacje i pienigdze.

Decydowanie bez wahania nie oznacza braku watpliwosci. Oznacza umiejetnos¢ przeksztatcania watpliwosci w
dziatanie. To roznica jak miedzy ,nie wiem” a ,wiem, co zrobie, dopdki sie nie dowiem”. Przywodztwo, nawet to

ciche, zaczyna sie tam, gdzie decydujesz, zanim perfekcyjnie wszystko zrozumiesz.

Dlaczego wahanie nie jest wada, tylko sygnatem

Wahanie czesto myli sie z brakiem kompetencji. A bywa, ze to raczej sygnat, ze cena btedu jest realna. Jesli
podejmujesz decyzje o zmianie procesu w dziale, ktory jest spiety z klientami, nie mozesz dziata¢ na Slepo. Jesli

podnosisz reke w sprawie budzetu, tez nie.

Z mojego doswiadczenia najtrudniejsze w decyzjach jest nie to, ze nie ma informacji. Najtrudniejsze jest to, ze
informacja bywa niejednoznaczna, a emocje podkrecajg interpretacje. Jeden menedzer widzi ryzyko i
wyhamowuje. Drugi widzi ryzyko i przyspiesza, bo uwaza, ze konkurencja nie $pi. Obaj moga miec racje, tylko w

innym horyzoncie czasowym.

To prowadzi do waznej prawdy: nie musisz pozby¢ sie wahania. Musisz przestaé pozwala¢ mu rzadzic.
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Kiedy wahanie jest sygnatem zdrowej ostroznosci, dziata jak czujnik dymu. Gdy wahanie staje sie nawykiem,

dziata jak hamulec reczny, ktérego nie zdejmujesz nawet wtedy, gdy droga jest prosta. Granica jest cienka.

Decyzje bez wahania zaczynaja sie od definicji problemu

Wielu ludzi chce sie nauczy¢ ,decydowac szybciej”. Tymczasem pierwsza umiejetnos¢ lidera brzmi prosciej:
nazywac rzeczy po imieniu. Jesli problem jest mglisty, kazdy wybor bedzie wydawat sie ryzykowny, bo nie wiesz,

co naprawde kontrolujesz.

Pamietam sytuacje sprzed kilku lat. MieliSmy spdr o priorytety w roadmapie. Zewnetrznie brzmiato to jak ,zta

kolejnos¢ zadan”. W sSrodku byto co$ innego: chodzito o to, ze kto$ obiecat klientowi konkretng funkcje w
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terminie, a zespot nie potrafit juz do konca potwierdzi¢ zakresu. Problem nie byt ,techniczny”. Problem byt
Jkontraktowy” i ,komunikacyjny”. Dopdki nie nazwalismy tego jasno, kazde argumenty przypominaty gre w ping-

ponga.

Jak to wyglada w praktyce? Zanim wybierzesz, postaraj sie dopisac jedno zdanie, ktére zamyka luke:
* Co ma sie wydarzyg, jesli wybiore A?
* Co ma sie wydarzyg, jesli wybiore B?
® Jak poznam, ze wybratem dobrze, i po jakim czasie?

Jesdli nie potrafisz tego opisa¢ jednym oddechem, to wahanie jest uzasadnione. To nie jest moment na ,teraz

szybko, bo kto$ patrzy”. To moment na doprecyzowanie definicji.

Szybkosc to nie tempo, tylko rytm

Jest takie ztudzenie, ze lider podejmuje decyzje ,od razu”. W rzeczywistosci lider ma rytm podejmowania decyzji.

Decyduje, zanim problem urosnie. | wraca do decyzji, gdy pojawiajg sie nowe dane.

W moim zespole od dawna stosuje prostg zasade: rézne decyzje wymagaja réznego tempa. Inaczej decyzje ,co
robimy w przysztym tygodniu” traktujesz inaczej niz decyzje ,czy zmieniamy architekture na rok”. Jesli prébujesz
traktowac wszystkie decyzje tak samo, albo zaczniesz podejmowal zbyt ryzykowne wybory, albo utkniesz w

analizie.

W praktyce mozna w gtowie rozdzieli¢ decyzje na te, ktére maja krotka petle informacji, i te, ktére maja dtuga.
Dla krotkiej petli liczy sie szybki eksperyment. Dla dtugiej petli liczy sie sensowna scenarystyczna analiza, ale nadal

nie bez konca.

Lider bez wahania nie jest bezrefleksyjny. Ma ustawiony ,czas reakcji”.

Model decyzyjny, ktory dziata w stresie

Kiedy przychodzi presja, mozg potrafi zatong¢ w szczegodtach. W takich momentach pomaga prosty model, ktory

nie udaje matematyki, tylko porzadkuje dziatania.
Ja uzywam wariantu, ktory da sie opisaé w czterech krokach:

Najpierw ustalam granice ryzyka. Nie chodzi o to, by unika¢ ryzyka, tylko by wiedzie¢, co jest dla nas nie do
przyjecia, a co jest dopuszczalne. Potem wybieram opcje, ktore realnie mieszcza sie w naszym sterowaniu. Trzecia
rzecz to szybkie sprawdzenie zatozen, ktére moga sie nie zgadzac. Czwarta to decyzja z planem weryfikacji, czyli

.Jak sprawdzimy, ze idziemy w dobra strone”.

Ten plan weryfikacji jest kluczem. Bez niego decyzja zamienia sie w zaktad. Z planem weryfikacji decyzja staje sie

hipoteza.

~Bezwahanie” nie oznacza zamykania ust innym

Najwiekszy mit o ,liderze w sobie” mowi, ze ma on zawsze racje i nie stucha. To bzdura. Bezwahanie dotyczy

momentu wyboru, a nie samego stuchania.

Rzecz wyglada tak: stuchasz dtugo, dopoki zbierasz sensowne argumenty. A potem decydujesz. Jesli decyzja ma
zapadac po godzine negocjacji, to mozesz sprawi¢, ze kazdy poczuje wptyw. Tylko ze ceng bedzie chaos i brak

ruchu. Zespot czuje wtedy, ze ,podejmowanie decyzji jest forma gry”, a nie narzedziem do dostarczania efektow.



W praktyce bardzo pomaga zdanie, ktére brzmi stanowczo, ale nie rani:

.Zebratem wasze argumenty. Teraz podejmuje decyzje na podstawie tego, co wiemy i co jest dla nas wazniejsze w

tym etapie. Jesli pojawia sie nowe dane, wrocimy.”

To zdanie usuwa presje z ludzi. Nie muszg juz walczy¢ o to, zeby$ zmienit zdanie, bo zmieni to nie ich spryt, tylko

nowe informacje.

Najczestsze zrodta wahania u liderow

Zanim zaczniesz leczy¢ wahanie, musisz je zrozumie¢. U mnie w pracy zauwazytem kilka powtarzalnych zrodet.

Nie sa to kwestie ,psychiki’, ktore da sie poprawi¢ jedng motywacyjna ksiazka. To zwykle konkretne mechanizmy.

Pierwsze zrédto to perfekcjonizm, ktéry udaje troske o jakosc. Kiedy wszystko musi by¢ dopiete na ostatni guzik,
decyzja staje sie wieczna. Tyle ze ryzyko zmienia sie wtedy w inng forme: ros$nie koszt zwioki. Czasem btad w

produkgji jest mniej kosztowny niz btad w kalendarzu projektu.

Drugie zrodto to lek przed krytyka. Nie chodzi nawet o publiczne ocenianie. Czesciej to lek, ze po decyzji pojawi

sie ,a mowitem”. Wtedy lider prébuje uniknaé decyzji, bo decyzje sa tatwym celem.

Trzecie zrédto to brak jasnych kryteriow. Ludzie lubig méwi¢ ,poréwnajmy opcje”, ale jesli nie ma kryteriow,
porobwnanie zamienia sie w debate filozoficzna. Jedni patrza na koszt, drudzy na ryzyko, trzeci na wygode

zespotu. | nagle nie wiesz, kto ,wygrywa".

Jesli chcesz decydowac bez wahania, musisz przejac ster nad kryteriami. To one uspokajaja gtowe.

Kiedy warto wstrzymac sie z decyzja (i jak to zrobic uczciwie)

Bywa tak, ze bezzwtoczne decydowanie jest gtupie. Jedli prébujesz ruszal z zawigzanymi oczami, mozesz

wyladowac w Scianie, a potem udawac, ze to plan.

Dla mnie uczciwe wstrzymanie decyzji zawsze ma trzy cechy. Po pierwsze jest oparte na brakujgcych informacjach,
ktére da sie zdobyc¢ szybko i tanio. Po drugie, wstrzymanie ma termin. Po trzecie, powiesz ludziom, co zrobisz w

tym czasie, i co doktadnie ma sie wydarzy¢, zeby decyzja zapadta.

To jest wazne, bo inaczej wahanie staje sie zastong dymna. A lider nie moze budowac atmosfery, w ktorej ,nigdy

nie jest gotowe".

Jesli nie masz danych, powiedz to. Jesli masz dane, ale sa niepetne, tez powiedz to. W obu przypadkach uczciwa

komunikacja skraca dystans miedzy ludzmi.

Krétka technika: decyzja z rama czasu

Kiedy w zespole zaczyna narasta¢ szum, a kazdy czeka na ,dobra decyzje lidera”, uruchamiam prosta rame. To nie

jest magia, to sposdb na odzyskanie sterownosci. Dziatam w ograniczonym oknie, bo to zmusza do priorytetéw.
Oto zasada, ktora czesto stosowatem w projektach operacyjnych:

e Ustalam, jaka decyzja ma zapadac dzis.
® Okreslam maksymalny czas na zebranie brakujacych informacji.
* Wybieram opcje na podstawie kryteridéw, nie na podstawie nastroju.

¢ Ustalam moment weryfikacji, kiedy sprawdzimy, czy decyzja dziata.



® Gdy decyzja okaze sie zta, poprawiamy jg szybko, nie wstydzac sie btedu.

To brzmi banalnie, ale ma jedna zalete: zamienia ,wahanie” w proces. W procesie da sie oddychac.

Odwaga w decyzjach to tez umiejetnosc powiedzenia , nie”

Decyzje bez wahania czesto kojarza sie z wybieraniem ,tak”. A wiekszos¢ prawdziwego przywddztwa dzieje sie

przy stowie ,nie”. Nie do klientow, nie do ,pomystdw na juz”, nie do zmian, ktore rozbijajg zespot.

Powiedzenie ,nie” wymaga odwagi, bo zawsze kto$ moze interpretowac to jako brak zaangazowania. W mojej
praktyce najlepsza forma ,nie” nie jest Sciang, tylko kierunkiem. Méwie, dlaczego nie teraz, i co moze sie zmieni¢,

zeby ,tak” wrécito w przysztosci.

Przyktad? W jednym z zespotdéw pojawita sie prosba o natychmiastowe wdrozenie nowej wersji narzedzia, ktére
miato poprawic jakos¢. Brzmiato sensownie, ale realnie to byta duza zmiana z ryzykiem w srodku cyklu, w ktorym
bylismy spieci z terminem dla klienta. Zespo6t chciat sprébowal, bo ,przeciez warto”. Odpowiedziatem:
sprobujemy, ale po zakonczeniu cyklu, a teraz zrobmy dwa Kontynuuj czytanie mate testy na danych
historycznych. Ta decyzja byta kompromisem, ale data ludziom poczucie ruchu, a jednoczesnie ochronita

harmonogram.

Odwaga lidera polega na tym, ze nie oddaje steru emocjom.

Edge case'y, w ktorych tatwo sie wywroci¢

Sa decyzje, w ktorych wahanie wydaje sie ,racjonalne”. | czasem jest, tylko ze w inny sposéb, niz ludzie mysla.

Ponizej kilka sytuacji z mojego doswiadczenia, gdzie trzeba uwazac szczegdlnie.

Pierwsza to konflikt interesow. Gdy kto$ ma osobiste powody, by prowadzi¢ debate w okreslonym kierunku, twoja
decyzja moze wygladac jak wynik argumentéw, a w praktyce bedzie efektem polityki. W takich sytuacjach
pomaga rozdzielenie: decyzja ebook ksigzka o sukcesie dotyczy kryteridw i celu, a nie tego, kto ma racje w

rozmowie.

Druga sytuacja to decyzje, ktore zaleza od czyjej$ odpowiedzialnosci, ale ta osoba nie jest obecna. Jesli
podejmujesz decyzje, ktéra spadnie na kogos, kto nie bierze udziatu w dyskusji, to ryzykujesz bunt albo bierny

opor. Lepiej zaplanowad szybkie ,przynajmniej 15 minut konsultacji” niz udawac, ze to szczegot.

Trzecia sytuacja to decyzje oparte na nadziei. ,Moze to nie bedzie tak trudne”. Nadzieja bywa paliwem, ale
decyzje wymagaja silnika. Jesli widzisz, ze brakuje twardych danych, zamien ,moze" na ,sprawdzimy”. To nie tylko

poprawia wynik, ale tez zmniejsza wahanie.
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Jak wyglada rozmowa, gdy musisz zdecydowac i nikt nie jest
zachwycony

Bezwahanie w praktyce nie kohczy sie na twojej gtowie. Konczy sie w rozmowie. | tu zwykle Dodatkowe
wskazowki zaczyna sie prawdziwy test.

W trudnych decyzjach staram sie nie prowadzi¢ dyskusji o tym, czy ludzie maja racje. Prowadze dyskusje o tym,

jaki jest cel i jakie mamy ograniczenia. Wtedy emocje dostajg mniej paliwa.
Przyktad, jak to brzmi:

Wiem, ze wolicie A. Ja wybieram B, bo spetnia nasze kryterium terminu oraz ryzyka wdrozenia. Jesli w przysztym

tygodniu zobaczymy, ze koszt B rosnie szybciej, niz przewidzielismy, wrécimy do tematu i uruchomimy korekte.”

Taki ton jest jasny. Nie prosi o zgode na twoja opinie. Prosi o wspotprace w ramach celu.

Wewnetrzna dyscyplina lidera: co robisz z mysla ,,a jesli...”

Wahanie ma twarz mysli ,a jesli”. Jesli wybiore Zle, jesli wyjdzie Zle, jesli kto$ mnie oceni. To czesty dialog

wewnetrzny, nawet u osdb, ktére na zewnatrz wygladaja na pewne siebie.

Ja przestatem traktowaé ,a jesli” jak wroga. Traktuje je jak liste ryzyk. Gdy pojawia sie ,a jesli”, robie krotka

operacje: przypisuje tej mysli dziatanie.

Jesli ryzyko jest wysokie, dodaje etap sprawdzenia. Jesli ryzyko jest niskie, akceptuje je jako koszt uczenia sie. Jesli

ryzyko jest nieznane, zbieram minimalng informacje, ktéra zmniejszy niewiadoma.
To nie jest pozytywne myslenie. To zarzagdzanie niepewnoscia.

W efekcie wahanie traci swojg wtadze. Bo ,a jesli” juz nie jest tylko emocja. Staje sie sygnatem do korekty planu.

Dwie rzeczy, ktore buduja odwage decyzyjna z czasem

Odwaga nie spada z nieba w poniedziatek rano. Rosnie w powtarzalnych sytuacjach, w ktérych uczysz sie, ze

decyzja nie konczy $wiata.
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Po pierwsze, buduj historie matych decyzji, ktére konczyty sie dostatecznie dobrze. Ludzie czesto oczekuja od
siebie wielkich testow, a zapominajg, ze trening jest w drobnicy. Kazda decyzja na matym obszarze uczy cie jednej

umiejetnosci: jak przesta¢ myli¢ komfort z bezpieczenstwem.

Po drugie, naucz sie wraca¢ do decyzji bez autooskarzen. Jesli decyzja byta nietrafiona, poprawka nie jest porazka,
jest czescia gry. Najbardziej paralizujgce bywa prawdziwysukces.pl myslenie ,zta decyzja odbiera mi
wiarygodnos¢”. W praktyce wiarygodnos$¢ rosnie, gdy ludzie widza, ze potrafisz przyznac sie do btedu i zmienic¢

kurs.

To jest jeden z najodwazniejszych rodzajéw bezwahania.

Mini-rytm na trudne tygodnie: gdy masz za duzo na gtowie

Sa tygodnie, w ktérych decyzje naktadaja sie na siebie jak warstwy lodu na rzece. Jesli wtedy prdbujesz

podejmowac decyzje ,idealnie”, zamarzniesz.

U mnie wtedy dziata prosta zasada: nie szukam najlepszej decyzji, szukam decyzji, ktdéra utrzymuje ruch i

zmniejsza niepewnosc. To rdznica.

Kiedy naprawde nie masz przestrzeni na dtugi namyst, zastosuj nastepujaca logike w jednym ciggu mysli: co dzis,
co w najblizszych 48 godzinach, co moze poczekac. Dziata wtedy nie tylko gtowa, dziata tez zespdt, bo wie, w

jakim trybie funkcjonujemy.

Nie musisz rozstrzygac wszystkiego. Musisz rozstrzygna¢ to, co ma najwiekszy wptyw na nastepny ruch.

Ostatecznie chodzi o respekt dla czasu, ludzi i konsekwencji

Decydowanie bez wahania to nie cecha charakteru w stylu ,urodzitem sie liderem”. To praktyka. Praktyka, ktéra

chroni czas zespotu i twojg energie. Chroni tez ludzi przed wiecznym ,jeszcze nie teraz”.

Pafistwowy Fundusz
Rehabilitacji Oséb
Niepetnosprawnych

Paiistwowy Fundusz
Rehabilitacji Oséb
Niepetnasprawnych

Kiedy wybierasz, nawet jesli nie masz kompletnej pewnosci, dajesz innym cos bezcennego: kierunek. A kierunek w
pracy jest jak mapa w terenie. Mozna i$¢ réznymi drogami, ale jesli nikt nie wie, w ktora strone ruszy¢, kazdy krok

staje sie potykaniem.

Jesli miatbym zostawi¢ ci jedng mysl do zabrania ze soba, brzmi ona tak: lider nie eliminuje ryzyka, lider utrzymuje

sterowanie.
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Wahanie jest ludzkie. Prawdziwy test polega na tym, czy potrafisz je prowadzi¢, zamiast da¢ mu prowadzi¢ ciebie.
| to wiasnie jest przygoda z przywodztwem, taka na prawdziwym gruncie, gdzie decyzja ma ciezar, a nie tylko

hasto.



