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Wprowadzenie:

Czy jesteSmy madrzejsi dopiero po fakcie...?

Kazdego dnia mamy do czynienia z wieloma sytuacjami,
ktore zmuszaja nas do podejmowania réznych decyzji.

Budzimy si¢ rano z bolem gardta, czujac si¢ fatalnie. Za-
stanawiamy sig, czy powinnismy péjs¢ do pracy, czy raczej
zostaé w domu, zeby si¢ wykurowac. Jesli zdecydujemy sig¢
pozosta¢ w domu, pojawia si¢ pytanie: zostaé w tozku, p6js¢
po lekarstwa do apteki, a moze uda¢ si¢ do lekarza? Jadac
do przychodni, natrafiamy na zatamowany ruch przed
skrzyzowaniem. Czy powinnis$my nadal jechad ta trasa, czy
tez skreci€ w pierwsza ulicg, by ominac korek? I tak dalej, az
do pdznego wieczoru.

W codziennych sytuacjach czgsto nie uswiadamiamy so-
bie, ze podejmujemy decyzje, ktore z kolei steruja naszym
zachowaniem.

Zupehie inaczej to wyglada w sytuacjach problemowych,
w ktorych nasze decyzje moga pociagac za soba bardzo po-
wazne, a czgsto takze trudne do przewidzenia konsekwencje.
W Zyciu prywatnym mozna tu wymienic¢ np. wybor zawodu,
drogie inwestycje lub zakupy. W sferze zawodowej wszelkie
decyzje, ktore podejmujemy, moga mie¢ duzy wptyw na na-
sz karierg, a czasem nawet na losy calej firmy.

Niestety dopiero po fakcie przekonujemy sig, czy nasza
decyzja byla stuszna, czy tez nie!

Stad tez wydaje si¢ oczywiste, ze kazdy chcialby poznaé
strategie postgpowania, ktére pozwolityby mu zawsze po-
dejmowac ,,jedynie stuszne” decyzje. Jednak takich jedynie
stusznych decyzji w zasadzie nie ma; nie istnieje réwniez
zadna recepta, ktora gwarantowataby niezawodny sukces.

Niemniej istnieje wiele metod i technik, ktore utatwiaja
nam podejmowanie decyzji i pozytywnie wplywaja na pro-
ces decyzyjny. Trzeba je tylko poznaé, a nastgpnie zastoso-
wac w praktyce!
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Prawdopodobnie niejednej zlej decyzji pociagajacej za
soba powazne skutki mozna by uniknaé, gdyby emocje nie
odgrywaty kluczowej roli przy jej podejmowaniu.

Niniejsza ksiazka ma za zadanie przedstawienie spraw-
dzonych sposobdw usystematyzowanego i skutecznego po-
stgpowania przy rozwiazywaniu problemow i podejmowa-
niu decyzji. Moim zamiarem nie jest zarzucanie czytelnika
teoriami naukowymi, lecz zaznajomienie go z wybranymi
nieskomplikowanymi i uniwersalnymi technikami.

Lepiej jest zastosowaé uproszczong technike, niz zbyt
pochopnie zniechgcic si¢ skomplikowana metoda, catkowi-
cie zrezygnowac z systematyzowania dziatan i w rezultacie
rozwiazywac problem ,,na wyczucie”.

Jesli po przeczytaniu tej ksiazki dojdziecie do wniosku,
ze nie chcecie zastosowac¢ zadnego z przedstawionych tu
sposobow postgpowania, to i tak Wasz wysitek nie pojdzie
na marne: zaznajomienie si¢ z psychologicznym ttem i logi-
ka sprawdzonych w praktyce metod z pewnoscia wesprze
proces myslenia podczas rozwiazywania problemow oraz
podejmowania decyzji.

Berlin, jesieri 2006 mgr inz. Hartmut Laufer
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1. Rozpoznawanie
koniecznosSci
podejmowania decyzji

Rozpoznanie problemu zniweluje ryzyko

1.1 Zycie oznacza podejmowanie decyzji

W minionych stuleciach wigkszo$¢ decyzji narzucano od-
gbrnie; w dzisiejszych czasach codziennie stykamy si¢ z wie-
loma mozliwosciami wyboru, z ktérych mozemy skorzystac,
ale nie musimy. Wybdr i zdecydowanie si¢ tylko na jedna
z mozliwosci zawsze jednak oznacza rezygnacje z pozostatych.
Stres zwiazany z dokonywaniem wlasciwego wyboru jest zapew-
ne wszystkim znany. W wielu sytuacjach dnia codziennego dzia-
famy nieSwiadomie, spontanicznie, bardzo czesto sugerujemy
si¢ opcja juz sprawdzona. Nie uswiadamiamy sobie przy tym,
ze wlasnie przed chwila dokonalismy jakiego§ wyboru — czyli
podjelismy decyzje.

Nieswiadome decyzje odciazaja nas w zyciu codziennym
i daja pewnos¢ w postepowaniu i dziataniu.

Zupehie inaczej wyglada kwestia, gdy nagle znajdziemy si¢
w sytuacji stanowiacej dla nas powazny problem. W takim przy-
padku dokonywanie szybkich, spontanicznych wyboréw moze
pociagac za soba negatywne skutki, ktoére beda nie do napra-
wienia. Jesli mamy rozne mozliwosci rozwiazania tego samego
problemu, trudno nam jest ocenic¢, ktora z nich jest najbardziej
korzystna.

Jesli natomiast na postawie zdobytych doswiadczen stwier-
dzimy w konkretnym przypadku, ze w gre wchodzi tylko jedna
mozliwos¢ — pozostate opcje wydadza nam si¢ chybione — pod-
jecie decyzji okaze si¢ sprawa prosta.

11
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Czasami zdarza sig, ze wszystkie mozliwosci maja porow-
nywalne zalety i wady lub tez prawdopodobienstwo sukcesu
ich wszystkich zalezy w duzej mierze od nieprzewidywalnych
przysztych zdarzen. Wtedy uswiadamiamy sobie, ze mimo
wszelkich watpliwosci i1 tak musimy podjaé jakas decyzje, by
w ogdle moc dalej dziataé. W zaleznosci od tego, jak wielkie
mamy watpliwosci i jak powazne moga by¢ skutki naszej de-
cyzji, albo podejmujemy ja w miarg szybko, albo tez spedza
nam ona sen z powiek. Odwlekamy ja z dnia na dzien, czasem
nawet tak dlugo, Ze zaistniate w trakcie wydarzenia sprawia-
ja, iz jest juz za p6zno na podjecie decyzji. Mozna by rzec:
,,Kto poézno przychodzi, ten sam sobie szkodzi!”

Sytuacje rozpoznane jako problematyczne wymagaja
swiadomych, jasnych i nieodlegtych w czasie decyz;ji.

1.2 Czym jest ,problem”?

Wyraz ,,problem” jest na ogét definiowany jako: ,,powaz-
ne zagadnienie, zadanie wymagajace rozwigzania, kwestia
do rozstrzygnigcia.*” Mozna tez to ujac inaczej:

Dana sytuacja moze zosta¢ okreslona jako problem,
jesli istniejace okolicznoscei i czynniki odbiegaja od spo-
dziewanych, badz gdy ogélnie uznawane normy nie sa
przestrzegane.

Krotko mowigc:

Problem to rozbieznos¢ migdzy ,.jest” a ,,by¢ powinno”.

Problemy urozmaicaja nasze zycie

Stowo ,,problem” nalezy do takich okreslen, ktore sa
zazwyczaj odbierane negatywnie. Czy ktokolwiek chcialby
mie¢ problemy? Kt6z z nas nie chciatby zy¢ bezproblemo-
wo?
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Doswiadczenie pokazuje, ze nie ma zycia bez proble-
mow. Sa one nieodlacznym elementem naszej egzystencii.
Nieskonczona réoznorodnosc i nieprzewidywalnos¢ zdarzen,
jakie maja miejsce w naszym otoczeniu, wciaz stwarzaja
okolicznosci, ktore nie sa lub nie moga by¢ zgodne z naszy-
mi wyobrazeniami.

Po wnikliwym zastanowieniu dojdziemy do wniosku,
ze zycie bez zadnych problemdéw przebiegatoby w nad-
miernej harmonii, a zatem nie byloby zbyt urozmaicone.
Pozbawieni problemow szlibySmy nasza sciezka zyciowa
bez jakichkolwiek mozliwosci wyboru, droga bez niespo-
dzianek, bez wzlotow i upadkéw. Jakiez to bytoby nudne!
Dorastamy, pokonujac przeszkody. Przezwyci¢zone trud-
nosci pozwalaja nam zy¢ bardziej swiadomie i dostarczaja
pozytywnych emocji. (Co prawda z problemow nierozwia-
zanych lub rozwigzanych z niezadowalajacym skutkiem
rodza si¢ negatywne emocje, ale jest to ta druga strona
medalu.)

W $wiecie zewnetrznym nie ma problemow.

To, czy uznamy okreslona sytuacj¢ za problematyczna
czy tez za mile widziane urozmaicenie badz wyzwanie dla
naszych ambicji, jest kwestia sposobu patrzenia na $wiat.
Ktos, kto po awarii samochodu zmuszony jest w krotkim
czasie dojs¢ pieszo do okreslonego miejsca, odbiera t¢ sytua-
cje jako problem. Natomiast dla osoby, ktoéra zaptacita duzo
pienigdzy, aby moc wziaé udzial w maratonie, przymusowy
spacer bedzie dodatkowa atrakcja. Taka sama sytuacja
moze u jednej osoby wywotaé stres o charakterze negatyw-
nym (dystres), u innej za§ przyjemny bodziec mobilizujacy
do dziatania (eustres).

Za to, czy odbieramy dana sytuacje¢ jako problematycz-

na czy tez nie, odpowiada w pierwszej kolejnosci nasz

mozg.

Poniewaz problemy nie pojawiaja si¢ na naszej drodze
w postaci faktow czy okolicznosci obiektywnych, bardzo

* Uniwersalny Slownik Jezyka Polskiego, PWN Warszawa 2006
Kup ksiazke
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wazna jest umiejetnos$¢ przewidywania oraz jak najbardziej
swiadomego postrzegania wilasnej sytuacji. Te zdolnosci
umozliwig nam mozliwie szybkie rozpoznanie problemu juz
na podstawie jego zwiastunow.

1.3 Jeden problem nierowny drugiemu

Tak jak barwne jest zycie, tak przerézne moga byc sy-
tuacje problemowe. By lepiej zobrazowac rozwazania doty-
czace rozwigzywania problemow, sprobujemy nadaé pewna
strukturg tej réznorodnosci (oczywiscie to schematyczne
ujecie nie bedzie wyczerpywato wszystkich istniejacych wa-
riantow).

Z przyczyn naturalnych obszary zycia prywatnego
moga przyczyni¢ si¢ do powstania problemow, ktére beda
wzajemnie na siebie oddzialywaty. Problemy zawodowe
wspolmatzonka czgsto w krotkim czasie doprowadzaja do
kryzysu w zwiazku, nieudane matzenstwo moze mieé nega-
tywny wplyw na zdrowie partnerdw itd.

Natomiast w zyciu zawodowym plaszczyzny problemow
sa od siebie bardziej oddzielone — w wigkszosci koncentruja
si¢ wokot innych obszardéw struktury organizacyjnej. Row-
niez i tu bedzie miato miejsce ich wzajemne oddziatywanie,
ale przybierze ono mniejszy zasigg.

1.4 Dlaczego problemy pozostajg nierozwigzane?

@ Istnieje mnostwo powodow, ktore sprawiaja, ze proble-
my nie zostaja rozwiazane, badz sa rozwiazane w stopniu
niewystarczajacym: Problem jest $wiadomie lub nieswia-
domie bagatelizowany.

@ Uciekamy przed wysitkiem, jakiego wymaga rozwigzanie

problemu lub obawiamy si¢ wywotania konfliktu.

Nie widzimy zadnej mozliwosci rozwigzania problemu.

Nie potrafimy dokonaé wyboru jednej opcji (np. z powo-

L 2R 2

Kup ksiazke

15


http://onepress.pl/page354U~rt/e_c0im_ebook

I MOPONTT NEWT M Mpaagald Tpem AT Lo

BT T
LI 1T



http://onepress.pl/page354U~rt/e_c0im_ebook

du ztozonosci problemu, réoznorodnosci opcji lub ryzyka
podjecia ztej decyzji).

€ Zajmujemy si¢ tylko skutkami problemu, zamiast niwe-
lowac jego przyczyny.

@ Srodki stuzace do rozwiazania problemu nie sa stosowa-
ne konsekwentnie, czasami brakuje nam réwniez cierpli-
wosci 1 wytrwatosci.

€ Wymienione bariery dziatania maja w wigkszosci podtoze
psychologiczne. Sa zwykle skutkiem braku pewnosci sie-
bie oraz braku gotowosci do ponoszenia ryzyka.

Sytuacje wymuszajace na nas dokonanie wyboru cechuja
sie tym, ze zmuszaja do dzialania, ale nie daja mozliwosci
przewidzenia, co przyniesie przysztos¢ i jakie beda kon-
sekwencje podjetych decyzji.

Konieczna przy tym gotowosé do podejmowania ryzyka
moga utatwic:
@ pozytywna i konstruktywna §wiadomosc problemu,
@ systematyczne i logiczne postgpowanie przy rozwigzywa-
niu problemu,
@ pelne wykorzystanie osobistego potencjatu kreatywnosci.

1.5 Wewnetrzne nastawienie do probleméw

Jak juz wspomniano, nasze wewngtrzne nastawienie oraz
nasza emocjonalna i mentalna ocena sytuacji maja duzy
wplyw na to, jak reagujemy na sytuacje problemowe: pozy-
tywnie czy tez negatywnie. Moga mobilizowa¢ w nas dodat-
kowe sity lub wrecz odwrotnie — paralizowac i prowadzi¢ do
powstania barier dziatania.

Umiejetnos¢ uswiadamiania sobie problemow
jako inicjator dziatania

Problemy od zawsze zmuszaty ludzi do zmiany danego sta-
nu rzeczy i tworzenia czego$ nowego. Problem jest to bowiem

Kup ksiazke
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taki stan rzeczy, z ktorego nie jesteSmy zadowoleni i dlatego
zamierzamy go zoptymalizowaé. Problemy sa rowniez inicja-
torami zmian, sitag napedowa niemal wszystkich wynalazkow;
mozna tu zacytowac¢ Oskara Wilde’a: ,,Niezadowolenie jest
pierwszym krokiem do postepu.”

W tym tkwi pozytywny aspekt problemdw: pobudzaja
i mobilizuja do dziatania — zaktadajac oczywiscie, ze je w 0go-
le dostrzeglismy! Osoby, ktore odnosza sukcesy na kierow-
niczych stanowiskach wyrdzniaja si¢ migdzy innymi tym, ze
czgsto potrafia zauwazy¢ problem jeszcze w fazie poczatko-
wej, czasami nawet go przewidzie¢, a nastepnie w krotkim
czasie znalez¢ odpowiednie rozwiazanie.

Umiejetnos¢ uswiadamiania sobie problemow jest prze-
stanka konstruktywnego radzenia sobie z nimi.

Im wczesniej uswiadomimy sobie, Ze istnieje problem lub
nalezy si¢ go spodziewaé, tym wigksze sa szanse, aby:
@ zastosowac odpowiednie srodki zapobiegawcze i uniknac
faktycznego pojawienia si¢ problemu,
@ natychmiast zacza¢ dziataé, aby ograniczy¢ skutki problemu.
Czgsto towarzysza temu pewne okolicznosci, ktore
utrudniaja rozpoznanie, uswiadomienie sobie problemu:
@ Nie ma klarownych wyobrazen o tym, jakie okolicznosci
sa wlasnie tymi pozadanymi. Innymi stowy — nie ma jas-
no sprecyzowanych celow.
Z powodu braku fachowej wiedzy zjawiska stanowiace
problem sa blednie interpretowane.
Skala potencjalnych skutkéw problemu jest bagatelizo-
wana, a problem spychany czgsto na dalszy plan.
Problem istnieje juz od tak dawna, ze jego skutki sa od-
bierane jako co$ zupelnie normalnego.
Z powodu ,zyczeniowego” sposobu myslenia lub ze
strachu przed konfliktami pewne spostrzezenia nie sa
przyjmowane do wiadomosci — sa wypierane lub inter-
pretowane jako pozytywne.

* & o o
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Pozytywna Sswiadomosc¢ istnienia problemu
motywuje do dziatania

Umiejetno$¢ wyczuwania problemdéw nie moze prowadzié
do stanu, w ktorym ze strachem bedziemy ich wypatrywaé,
by mdc przed nimi uciec. Wprost przeciwnie, nalezy rozwinac
w sobie pozytywna swiadomos¢ istnienia problemow.

Pozytywna $wiadomo$¢ istnienia problemdéw oznacza:

@ traktowanie problemow nie jako zagrozen, lecz przede
wszystkim jako wyzwan i szans,

@ akceptowanie probleméw jako naturalnych przeszkod
stojacych na drodze do celu, ktére nalezy pokonywac,

a nie przyjmowac jako zrzadzenie losu,

@ stawianie czota problemom z wiara i pewnoscia siebie,

a nie unikanie ich.

Umiejetnos¢ uswiadamiania sobie problemdw jest warun-
kiem tego, by modc si¢ w ogole zdecydowac na ich rozwia-
zywanie. Same zamiary nie wystarcza. Aby osiagnac sukces,
konieczne jest dziatanie. Skuteczne dziatanie wymaga sit
napedowych: wiary, energii i wytrwatosci, ktore uwalniaja sig
w nas najintensywniej, gdy jesteSmy nastawieni ofensywnie.
Natomiast bojazliwa, pesymistyczna postawa nas blokuje.
Nie znaczy to, ze mamy wita¢ problemy z radoscia. Ale za-
miast narzekac na los i z niepokojem patrze¢ w przysztosé,
nalezatoby je postrzegac jako okazje do sprawdzenia si¢ oraz
stworzenia czego$ nowego. Gdyby wszystko udawalo si¢ nam
zawsze robic¢ bezproblemowo, nie widzielibysmy nigdy powo-
du do zmian i pozostawaliby$Smy bezczynni. Zastdj zwykle
powoduje regres!

Problemy nie sa zagrozeniami zestanymi przez los — wrecz
przeciwnie, daja nam szans¢ na wtasny rozwoj.
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Pokonywanie braku pew-
nosci siebie
Jak podejmowac decyzje
w sytuacjach problemowych?

Mimo ztozonosci i réznorodnosci sytuacji mogacych sta-
nowi¢ problem i wynikajacych z tego koniecznosci dokony-
wania wyborow, istnieja sprawdzone techniki znajdywania
rozwiazan, zbiezne w swoim zamysle.

Z metodologicznego punktu widzenia jest nieistotne, czy
chodzi o problem w sferze prywatnej czy zawodowej i co
jest jego przedmiotem. Przy zakupie domu mozna przyjac
taki sam logiczny sposob postepowania w ocenie ryzyka jak
w przypadku zakupu hotelu. W obu przypadkach w iden-
tyczny sposob zastanawiamy si¢ nad ,,przydatnoscia towa-
ru”. Nie stanowi to zadnej roznicy, czy chodzi o nabycie
monitora do prywatnego komputera, czy tez o poréwnanie
ofert przy zakupie frezarki do produkcji rowerow.

Poszczegolne techniki roznia sig jedynie w ich:

@ ukierunkowaniu (oszacowanie ryzyka i ocena przydat-
nosci),

# doktadnosci (takze w kwestii naktadu czasu),

@ sposobie przedstawienia (ustnie, tabelarycznie lub za
pomoca obrazu).

Przedstawione na nastgpnej stronie Etapy procesu de-
cyzyjnego usystematyzuja proces decyzyjny, a tym samym
nadadza mu stabilny fundament i sprawia, ze podjete decyzje
przyniosa pozytywny skutek.
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1.6 Ukierunkowany proces rozwigzywania
problemow

Aby zapewni¢ podstawowe przestanki rozwiazywania
problemow, nalezy:

@ sprawié, aby zlozone problemy staly si¢ bardziej przejrzy-
ste i przystepne,

€ w pierwszej kolejnosci zajac si¢ przyczynami problemu,
a nie skupiac si¢ wytacznie na jego skutkach,

@ nie formulowac zadnych zastrzezen, ktére blokowatyby
nasze dziatanie lub wywotywaly stres przed mogacymi
pojawic si¢ trudnosciami,

@ brac pod uwagg wszystkie realne mozliwosci rozwigzania
problemu,

# dobra¢ adekwatne $rodki umozliwiajace rozwiazanie oraz
zaangazowac si¢ w ich odpowiednie wykorzystanie.

To wszystko mozna osiagnac¢ dzigki usystematyzowanemu
sposobowi postgpowania, ktory caly proces uczyni bardziej
przejrzystym, zapewni skuteczne dziatanie i pozwoli uniknaé
zwigkszonego naktadu sit. Wszystkie naukowo potwierdzone
i sprawdzone metody rozwiazywania problemow bazuja na
tej zasadzie. Sa one zgodne z logicznym schematem, ktory
opiera si¢ na czterech pytaniach:

Usystematyzowany sposéb postepowania zmniejsza
niepewnos§¢ przy podejmowaniu decyzji

1  Z jakim problemem mamy do czynienia?

Co wywotato dany problem?
W jaki spos6b mozna zniwelowaé przyczyny i skutki tego
problemu?

Czy Srodki zastosowane do rozwigzania problemu
przyniosty oczekiwany efekt?

Jesli w trakcie rozwiazywania problemu odejdziemy od

tej logiki, tylko cudem uda nam si¢ osiagna¢ prawdziwy
sukces.
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