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PROBLEM ROZWIAZANY!

Tajniki podejmowania decyzji i rozwigzywania problemow
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Kluczowe wnioski

e W biznesie wiele oséb podejmuje btedne decyzje, najczesciej z powodu btednych zatozen.

e Osoby podejmujgce wiasciwe decyzje charakteryzujg sie ,sposobem myslenia zorientowanym
na rozwigzanie problemu”.

e Problemy biznesowe mozemy podzieli¢ na ,strategiczne”, ,organizacyjne” oraz ,operacyjne”.

e Oto podstawowe rodzaje decyzji: ,nieodwracalna, zweryfikowana, dziatajgca w oparciu
o system hamulcéw i réwnowagi (checks and balances), podejmowana krok po kroku,
podejmowana ,z otwartymi oczami”, {gczona oraz strategiczna”.

e Indywidualne style uczenia sie bazujg na czterech wymiarach: zmysty/intuicja, wizualne /
werbalne, aktywne / refleksyjne oraz sekwencyjne / globalne.

e ,System hamulcow i réwnowagi” w podejmowaniu decyzji polega na zadawaniu logicznych
pytan dotyczacych konkretnego problemu i okres$lajgcych, czy dane rozwigzanie zadziata.

e Wartos¢ akcji Apple wzrosta o ponad 9000% po tym, jak Apple wycofato sie z btednej decyzji
o zwolnieniu Steve'a Jobsa.

e W proces podejmowania decyzji oraz wdrazania ich efektéw powinny by¢ zaangazowane
wszystkie zainteresowane strony.
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e Prowadz dziennik podejmowanych decyzji i wracaj do niego, ilekro¢ bedziesz podejmowac
kolejne decyzje.

e Osoby decyzyjne zbierajg informacje zwrotne z wielu Zrédet oraz pozwalajg swoim pracownikom
na popetnianie btedow.

Dzieki temu streszczeniu dowiesz sie:

1. Co sktada sie na podejmowanie decyzji?

2. Jakie sg podstawowe formy decyzji biznesowych?

3. Jak postepuja osoby podejmujgce wtasciwe decyzje?
4. Jak wdrazac efekty podjetych decyzji?

Mini-recenzja

Ponad 30 lat temu cukierki Reese’s Pieces zyskaty wielkg popularnos¢ dzieki swojemu pojawieniu
sie w filmie E.T. Poczgtkowo firma Amblin Entertainment, ktorej wtascicielem byt rezyser E.T. Steven
Spielberg, zwrécita sie do korporacji Mars z prosbg o mozliwos¢ wykorzystania w filmie M&Msow.
Mars odmowit. Woéwczas Amblin zwrécit sie do firmy Hershey, producenta cukierkéw Reese's
Pieces, ktore finalnie zostaty w filmie bardzo wyraznie pokazane. Niefortunna decyzja Marsa
0 odrzuceniu propozycji Spielberga nie jest wyjatkowa, potwierdza raczej regute. Doswiadczony
menedzer David Goldsmith, Autor ksigzki z werwg opisuje, jak unikng¢ podobnych btedéw poprzez
wykorzystanie sprawdzonych taktyk podejmowania decyzji i zastosowanie prostych narzedzi
analitycznych.

Btedna decyzja, ktéra kosztowata 179,999,250,000 dolaréw

W roku 1999, w czasach internetowej banki spekulacyjnej, firma Excite prowadzita w kategorii
wyszukiwarek internetowych, Google byt tylko jednym z konkurentéw. Zatozyciele Google'a Sergey
Brin i Larry Page zaoferowali Excite sprzedaz swojej firmy za 1 milion dolaréw. Excite odrzucita
oferte. Brin i Page obnizyli cene do 250 tys. dolaréw, lecz Excite pozostawato nieugiete.
Wspétczesnie Google jest wart okoto 180 mld dolaréw. Przysztosci nie da sie przewidziec,
jednak mimo tego, decyzja podjeta przez Excite po prostu nie byta madra.

Podejmowanie trafnych decyzji jest jedng z podstawowych umiejetnosci biznesowych. Pomimo
tego, decyzyjna ,madros¢” oraz zwigzana z nig umiejetnosc¢ rozwigzywania probleméw jest rzadko
spotykana. Zamiast podejscia strategicznego, majgcego jasno zdefiniowany cel, rozpatrujgcego
alternatywy w oparciu o ustalone kryteria, wiekszos¢ menedzeréw w momencie podjecia decyzji
polega na swoich spontanicznych, impulsywnych reakcjach. W efekcie problemy nie zostajg
rozwigzane, firma traci zasoby i nie osigga zaktadanych zyskdéw. Znakiem czasow
jest fakt, ze w 1955 roku typowa firma z listy Fortune 500 prowadzita biznes od ponad 75 lat,
natomiast wspétczesnie ,cykl zycia firmy” szacuje sie na okoto 15 lat z ciggta tendencjg malejaca.
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To zjawisko mozna wyjasni¢ brzemiennymi w skutkach decyzjami strategicznymi. W ksigzce
.Dlaczego decyzje sg zrodtem porazki” profesor Paul Nutt z Uniwersytetu Ohio wskazuje,
ze ponad potowa decyzji biznesowych kohczy sie porazka. Jest to smutna konkluzja. Decyzje
sg zrédtem porazek, poniewaz ludzie podejmujacy je nie majg potrzebnej wiedzy, a ich styl
podejmowania decyzji jest podatny na btedy. Umiejetnos¢ identyfikacji i rozwigzywania probleméw
jest podstawowym wymaganiem, jakie musi spetni¢ firma osiggajaca dtugoterminowy sukces.
Kategorie podejmowania decyzji

W istocie podejmowanie decyzji i rozwigzywanie problemow to jedna i ta sama umiejetnosc.
Problemy biznesowe mozemy podzieli¢ na:

1. Strategiczne - problemy dotyczace zagadnien takich jak “osigganie zyskéw, udziat w rynku,
rozwdj firmy”.

2. Organizacyjne - problemy dotyczace pracownikow, zespotéw, kultury, misji i wizji organizacji.

3. Operacyjne - problemy dotyczace proceséw i procedur, w szczegodlnosci takich kwestii,
jak osigganie wskaznikéw, jakos¢, produkcja, ograniczanie marnowania zasobow.

Kazdy z rodzajéw probleméw wymaga osobnego rozwigzania bedgcego efektem plandéw i dziatan
w zakresie podejmowania decyzji. Osoby decyzyjne muszg wybra¢, ktére umiejetnosci nalezy
wykorzysta¢, jak dopasowac proces decyzyjny do specyfiki swojej organizacji oraz jaki wptyw bedzie
miata decyzja na pracownikéw i klientow. Menedzerowie, ktdrzy rozwazajg wybor jednej
z dostepnych opcji powinni odpowiedzie¢ sobie na ponizsze pytania. Bedzie to czes¢
zaplanowanego i precyzyjnie przeprowadzonego procesu decyzyjnego:

Skad wiesz, ze rozwigzujesz wtasciwy problem?

Jak mozesz okresli¢, czy ten problem wymaga rozwigzania?

Jak mozesz by¢ pewny, ze wypracowates odpowiednie rozwigzanie?

Po czym poznasz, ze problem zostat rozwigzany?

Jakie wnioski mozesz wyciggna¢, jesli problem pojawi sie ponownie?

Nikt nie zagwarantuje Ci podjecia wiasciwej decyzji, jednak stworzenie systemu ,hamulcéw
i rownowagi” dziata na Twojg korzys¢. Czescig tego systemu jest prowadzenie dziennika
podejmowanych decyzji i rozwigzanych probleméw. Zapisuj w nim kazdg wazng decyzje
oraz informacje ,co zadziatato? co nie zadziatato? co mozna byto zrobi¢ inaczej? ktére obszary
wymagajg usprawnienia?”. Stworz liste narzedzi decyzyjnych stuzgcych do rozwigzania konkretnych
probleméw. Wykorzystaj te wiedze w przysztosci.
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Czym jest podejmowanie decyzji?

Ksigzka Deva Vermy Style podejmowania decyzji w wymiarze spofecznym | twdrczym opisuje
jak identyfikowac i wybiera¢ sposrod kilku alternatyw w oparciu o wartosci i preferencje osoby
decyzyjnej i organizacji. Znajac rodzaje decyzji bedziesz mogt tatwiej wypracowa¢ wiasciwe
rozwigzania.

Oto one:

e Decyzja nieodwracalna - gdy jg podejmiesz, nie bedziesz miat mozliwosci zmiany.

e Zweryfikowana - dobra praktyka, z ktérej juz korzystano w przesztosci.

e System hamulcdéw i réwnowagi - uzywajac testowania, eksperymentowania i szukania
informacji zwrotnej wypracowujesz najlepsza decyzje.

e Decyzja ,krok po kroku” - Kazdy z krokéw podejmowania decyzji jest ujety w harmonogramie.

e Decyzja podejmowana ,z szeroko otwartymi oczami” - gdy po podjeciu decyzji jeste$ otwarty
na dokonanie szybkich zmian.

e Kombinacja réznych podejsc z listy powyzej.

e Strategiczna - te nadrzedne decyzje majg dtugofalowy wptyw na dziatanie firmy.

Sposéb myslenia zorientowany na rozwigzanie problemu

Ten sposdb myslenia odréznia osoby podejmujgce trafne decyzje od tych, ktére nie do konca
wiedzg co robig. Pozwala on menedzerom wzmocni¢ umiejetnos¢ podejmowania decyzji
i sprawia, ze stajg sie jak ,maszyny do rozwigzywania problemoéw"”. Postrzegajg oni problemy
jako mozliwosci, ktére mozna wykorzystac i mie¢ nad nimi kontrole.

Wezmy przyktad bytych menedzerdéw, ktérzy odeszli w niestawie: Dennisa Kozlowskiego z Tyco
International, Jeffa Skillinga z Enronu czy Berniego Ebbersa z WorldCom. Sprawujac swoje funkcje
charakteryzowali sie zamknietym sposobem myslenia, nigdy nie zrozumieli w jaki sposéb
ich decyzje przyczynity sie do upadku przedsiebiorstw, na ktérych czele stali. Ludzie ich pokroju
najbardziej bojg sie porazki, a ten lek zaktéca ich zdolnos$¢ myslenia i podejmowania decyzji.

Menedzerowie, ktorych charakteryzuje sposéb myslenia zorientowany na rozwigzanie problem nie
bojg sie podejmowac ryzyka, nawet jesli mieliby poniesc kleske. Jesli cos poszto nie po ich mysli
wstajg, otrzepujg sie i ruszajg do kolejnej rundy. Tego rodzaju menedzerowie doceniajg wartos¢
uczenia sie i poszukujg nowych zrédet wiedzy, nawet jesli sg nimi ich porazki. S3 dobrymi
stuchaczami, chetnie dzielg sie swoimi pomystami z innymi. Steve Jobs byt tego rodzaju wizjonerem.
Wspottworzyt firme Apple, nastepnie zostat z niej zwolniony, nastepnie przywrocony do niej w
1996, gdy kierownictwo firmy byto w desperacji. Jobs nie bat sie podejmowania odwaznych decyzji
i poszukiwania rozwigzan dla problemoéw, ktére najbardziej trapity firme. Plan, ktory przyjat po
powrocie miat doprowadzi¢ do wypracowania przez Apple przetomowych produktéw, ktére
przywroécg firmie dawng stawe. Jobs doktadnie przeanalizowat biezacg sytuacje w firmie i ograniczyt
liczbe projektow z 350 do 50 kluczowych.  Jego plan doprowadzit
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do stworzenia rewolucyjnych produktow takich jak iMac, iPod, iPhone i iTunes. Ten ogromny sukces
jest dowodem na to, jak wazny jest sposéb myslenia zorientowany na rozwigzywanie problemaow.
Od momentu kiedy Jobs wrocit do firmy, wartos¢ akcji Apple wzrosta o ponad 9000%.

Style uczenia sie i podejmowania decyzji

Mozemy wyrdznic cztery style uczenia sie w oparciu o nastepujgce kryteria:

1. Zmysly / Intuicja - konkretne fakty, lub bardziej intuicyjne informacje, poszukiwanie
réznorodnych znaczen i istoty problemow.

2. Wizualne / Werbalne - osoby uczace sie wizualnie preferujg uczenie sie w oparciu o to,
co mogg zobaczy¢; osoby zorientowane na informacje werbalne czerpig wiedze z dzwiekdw,
stéw, muzyki

3. Aktywne / Refleksyjne - osoby uczace sie aktywnie potrzebujg co$ zrobi¢, aby to zrozumie¢;
osoby uczace sie refleksyjnie same opracowuja rozwigzanie lub nowe znaczenia

4. Sekwencyjne / Globalne - osoby uczace sie sekwencyjnie preferujg zdobywanie informacji
w sposéb ustrukturyzowany, osoby uczace sie globalnie wolg zaczg¢ od catosciowego obrazu

Style podejmowania decyzji

Mozemy wyroznic cztery style podejmowania decyzji: “Zorientowany na cel” - preferujg go osoby,
ktérym zalezy gtdwnie na osigganiu rezultatow; ,systemowy”, gdy osoba potrzebuje sporo czasu
na podjecie decyzji; “adaptacyjny” - u oséb, ktérym zalezy na szybkim rozwigzywaniu probleméow;
“poszukujacy” u osoOb, ktoére przed podjeciem decyzji rozwazajg wszystkie dostepne opcje.
Im bardziej rozumiesz swoéj wtasny styl uczenia sie i podejmowania decyzji, tym lepsze decyzje
bedziesz podejmowac. Musisz takze rozumiec i dziata¢ w oparciu o styl podejmowania decyzji
przewazajgcy w Twojej organizacji.

Przekonania, ktére ludzie uznajg za prawdziwe prowadzg do podejmowania okreslonych decyzji.
Problem zaczyna sie, gdy te zatozenia sg btedne. Badz krytyczny wobec swoich osobistych
przekonan, bo mogg Cie one sprowadzi¢ na manowce. Przekonania oparte na dotychczasowych
doswiadczeniach mogg sprawi¢, ze bedziesz podchodzit lekowo do otaczajgcej Cie rzeczywistosci.
Przekonania oparte na ,tu i teraz”" mogg doprowadzi¢ do btednej konkluzji, ze to, co sie dzieje
obecnie nie zmieni sie w przysztosci. Przekonania bazujgce na okreslonej wizji przysztosci
sg z kolei oparte gtéwnie na przypuszczeniach, jaka ta przysztos¢ bedzie.

Formutowanie osgdéw

Podobnie jak przekonania, osady réwniez majg wptyw na podejmowane przez nas decyzje.
Sformutowanie osadu w jakiej$ sprawie wymaga zebrania danych i wypracowania rozwigzania
dla problemu, ktéry rozwazasz. Oto przyktady sytuacji, w ktérych musisz wydac osad:
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1. Ludzie - wybdr odpowiedniej osoby na odpowiednie stanowisko.
2. Kryzys - przeksztatcenie sytuacji kryzysowej w szanse na rozwdj i osiggniecie zysku.
3. Strategia - prawidtowy osad pozwala opracowac odpowiednig strategie dla Twojej firmy.

Krytyczne myslenie

Umiejetnos¢ krytycznego myslenia pomaga przeksztatci¢ przekonania i osgdy w kryteria,
ktére pomoga Ci podjg¢ prawidtowg decyzje. Myslenie krytyczne obejmuje: ,obserwacje” -
spojrzenie na problem z kazdej mozliwej perspektywy; ,doswiadczenie” - korzystanie z tego, czego
sie nauczyte$ i co wyprdobowates; ,ocene” - myslenie strategiczne, jednoczes$nie
z ,otwartym umystem”; ,analize” - proces oceny przekonan i o0sadow; ,wyjasnienie” -
jak w logiczny spos6b mozna opisac obecng sytuacje.

Techniki definiowania probleméw

Menedzerowie podejmujacy trafne decyzje i majacy umiejetnos¢ rozwigzywania problemow
szybko uzyskujg przewage nad konkurencjg. Menedzerowie, ktorzy nie podejmujg decyzji
lub nie potrafig sformutowac sensownych wnioskéw predzej czy pdzniej poniosg kleske. Ci,
ktérzy majg umiejetnos¢ podejmowania decyzji potrafia budowal przejrzystg organizacje,
w ktérej panuje kultura dawania i przyjmowania feedbacku z réznych zrédet, w tym réwniez
od 0s6b myslgcych nieszablonowo. Tego rodzaju firmy pozwalajg pracownikom na popetnianie
bteddw jednoczesnie dbajac, aby te btedy sie nie powtorzyty.

Prawidtowe zdefiniowanie problemu pozwala na jego pdzniejszg analize. W tym celu mozesz
wykorzystac nastepujgce techniki:

1. Okresl, jaka jest natura problemu.

2. Jakich danych potrzebujesz, aby méc rozwigzac problem?

3. Ocen, jak powazny jest problem zadajgc nastepujace pytania: W jaki sposdb powstat?
Jaki ma on wptyw na Twojg organizacje? Czy jest to problem powracajgcy?

4. Oddziel problem od swoich przekonan, aby okresli¢ jego realny zakres.

Wprowadzenie decyzji w zycie

Podjecie decyzji to jedno, wprowadzenie jej w zycie to co$ zupetnie innego. W tym celu zadaj
niezbedne pytania takie jak ,Czy organizacja jest skupiona na swojej przesztosci, czy jest otwarta
na zmiany?". Skonsultuj decyzje ze wszystkimi zainteresowanymi stronami zanim jg podejmiesz
i upewnij sie, ze masz zasoby niezbedne do jej wdrozenia. Aby wprowadzi¢ decyzje w zycie,
opisz szczegétowo krok po kroku jakie podejmiesz dziatania, stwérz plan wdrozenia dopasowany
do Twojej organizacji, a nastepnie zakomunikuj go wszystkim osobom, ktérych bedzie
on dotyczyt.
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Uwzglednij przedstawicieli wszystkich zainteresowanych stron w zespole wdrozeniowym. Upewnij
sie, ze rozumiejg swoje role. Nastepnie podczas wdrozenia utrzymuj z nimi regularny kontakt.

Kreatywne decyzje

Wybitne osoby decyzyjne sg kreatywne. Wykorzystaj w petni proces definiowania problemu,
aby w petni zrozumie¢ nature zjawiska, z ktorym sie mierzysz i wypracowa¢ mozliwe
do osiggniecia rozwigzania. Przeanalizuj problem ze wszystkich mozliwych perspektyw i wypracuj
do 10 alternatywnych rozwigzan. Przypatrz sie, jak inne organizacje rozwigzywaty podobne
problemy, gdzie zostaty popetnione btedy i co mozna zrobi¢, aby unikngc¢ ich w przysztosci.
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