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Twaj osohisty regulamin pracy

»  Przede wszystkim stosuj nowoczesne techniki
»  Nastepnie zdobywaj klientow niewielkim kosztem
» | wreszcie, opracuj jasng wizje sukcesu

Reguty — strona po stronie Wygrana w wojnie decyzyjnej

Na Twoich barkach spoczywa codzienny cigzar podejmowania decyzji. Czasem musisz
zrobi¢ to samodzielnie, innym razem konieczna jest szersza konsultacja albo nawet podziat
odpowiedzialno$ci. Od tego, jak sie zachowasz, zaleze¢ bedzie Twoja reputacja,
wypracowany autorytet, a nawet przyszta kariera. Jesli masz watpliwosci lub nie wiesz,
jakie narzedzia zastosowaé podczas okreslonego procesu decyzyjnego, siegnij

po niezawodny zestaw regut, ktére doprowadza Cie do dokonania trafnego wyboru.

Jakosé Twojej pracy i dziata Twojego zespotu okreslana jest rowniez poprzez
odpowiednie delegowanie kompetencji. To, ile zadan bedziesz prowadzi¢ osobiscie,
a ile razem z kredytem zaufania przekazesz swoim pracownikom, zalezy od Twoich
umiejetno$ci. Musisz ceni¢ swoj czas, zna¢ mozliwosci i kompetencje podwtadnych
oraz nauczyé sie rozpoznawaé obowiazki, ktére moga zosta¢ delegowane. Aby proces
ten uczynic tatwiejszym, skorzystaj z praktycznych wskazéwek stworzonych w oparciu
0 wieloletnie doSwiadczenia.
Metody dziatania w sytuacji, gdy:

» podejmujesz szybka decyzje lub opracowujesz stosowng strategie,

»  potrzebna jest burza mézgdow albo zdanie sie na wiasny o0sad,

> trzeba kogo$ przekonac lub odwies¢ od jakiego$ wyboru,

» obawiasz sie oddac cze$¢ wiadzy albo boisz sie konsekwencji,

> pragniesz wiekszego zaangazowania zespotu albo zdobycia zaufania.



http://onepress.pl/view354U~podele
http://onepress.pl/view354U~podele
http://onepress.pl/add354U~podele

Jak korzysta¢ z tej ksiazki ........ .. . oo 9
Wstep ..o 11
1. Cotojestdecyzja? ......o.ouiiniiiiiiiiiiiaenn. 13
2. Decyzje jako $rodek zaradczy ........... ... ... il 14
3. Decyzje jako mozliwo$ci rozwoju .. ... 15
4. Czy podjecie decyzji nalezy do Ciebie? .................. 16
5. Zasadnicze pytanie: dlaczego podejmujesz te decyzje? ... .. 17
6. Decyzje ratujace reputacje .............evueneenennenn.. 18
7. Decyzje w celu zapewnienia sobie prestizu ............... 19
8. Decyzje stuzgce adaptacjiw grupie . ...............oo.... 19
9. Decyzje jako dazenie doawansu ........................ 20
10. Czy decyzja nalezy wylacznie do Ciebie? ................. 21
11. Czy musisz podejmowac¢ decyzje wspélnie z innymi? . .. ... 22
12. Konsultacja z kluczowymi graczami . .................... 23
13. Czy potrzebujesz konsensusu? . ......................... 24
14. Czy proces decyzyjny na zasadzie konsensusu
ma zastosowanie w Twoim przypadku? .................. 25
15. Kiedy konsensus to wlasciwe rozwigzanie... .............. 26
16. akiedynie ... 27
17. Poznaj swéj styl decyzyjny .........coviiiiiiiia... 28
18. Prostedecyzje.......oooeinii 29
19. Wezymproblem? ... ... 30
20. Covey dobrze to ujgh zacznij od kofica .................. 31
21. Zacznij przygotowaniaod uszu .. ... 32
22. Jakdobrzestuchad ............ .. .. . . 33



23.
24.
25.
26.
27.

28.
29.

30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.
43.
44,

45.
46.
47.
48.

Podejmowanie decyzji i delegowanie zadan

Techniki zadawania pytan .............. ... . ... ... 35
MySl —niereaguj .........coiuiiiiiiiiiii 36
Przemysl opcje!l ... 37
Priorytety — kiedy podja¢ jaka decyzje .................. 38
Pro$ o informacje — nawet jesli decyzja lezy wylacznie
wTwojejgestii .......oo i 39
Decyzje stuzace ocaleniu reputacji ...................... 40
Konsultuj si¢ z mentorami, weteranami

w danej dziedzinie, specjalistami i kolegami .............. 41
Docenwklad innych ......... ... ... oL 42
Burzamoézgow ........... ... i 43
Rozwazanie zaletiwad ........... ... .. ... .. Ll 44
Nie ma bleddw, sg tylko nauczki ........................ 44
Ryzyko jest dobre — podejmijje! ............ ... ... ... 45
Uwzglednij ryzyko wliczone wrezultaty ................. 46
Unikaj decyzji podejmowanych z pobudek wlasnego ego . ... 47
Unikaj podejmowania politycznych decyzji .............. 48
Nie reaguj pod wplywem emocji........................ 49
Strzez sie syndromu grupowego myslenia ................ 50
Syndrom grupowego myslenia to manipulacja,

niekonsensus ........... ..o oo 51
Pamigtaj o ,warstwach” w organizacji ................... 52
Prr! Chcesz naruszy¢ status quo? ....................... 53
Gdy na przeszkodzie staje kultura organizacji ............ 54
Niejednoznaczno$¢ — zastosowanie zasady jednakowej
orientacjiwtemacie .............. ... ... ..ol 56
Staraj si¢ o efekty korzystne dla wszystkich ............... 57
Decyzje, ktdre wymagaja strategii ....................... 58
Prawo malejacych przychodéw krancowych .............. 59
Rezygnacja z wszelkich: ,A co,jesli...” . .......... ... .. 60

4



49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.

61.

62.

63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.

Spis tresci

Mys$l w sposdb otwarty ... 61
Pozbadzsiezalozen ............ ... it 62
Pozbadzsiestrachu ......... ... ... it 63
Dostrzez mozliwosci ............. ... oo 64
Nie boj sig konfliktu ......... ... ... i 64
Zmiana to naturalny katalizator konfliktu ................ 65
Zmiana napedza rozwodj ......... oo 66
Nie bierz tego dosiebie ................ ... ..ol 67
Nie nadawaj sprawie wymiaru osobistego ................ 68
Radzenie sobie z oponentami........................... 69
Opieraj swoja decyzje na zaletach propozycji rozwigzania ... 70
Powstrzymaj che¢, by chwycic si¢ pierwszej

zaprezentowanej opCji . ...l 70
Powstrzymaj che¢ ograniczenia si¢ do niewielkiej

liczby informacji .......... ... 71
Powstrzymaj che¢, by odsuwac problemy,

ktore wymagaja dynamicznych decyzji .................. 72
Zrob,comnalezy! ... .. 73
UczCwosE ..o 74
Brak decyzjito decyzja ......... ... i 74
Nie zachowuj sie jak osiot Buridana ..................... 75
Wycofaj sie, zeby dokona¢ weryfikacji ................... 76
Czasem musisz nacisng¢ na hamulec ................. ... 77
Poréwnanie wynikow z celami i zalozeniami ............. 78
Pokonywanie blokad mentalnych w procesie decyzyjnym ... 79
IdzZ sie zabawid! ... ... ... . 80
Wypocsiel ... 81
Pozwdl sobie na my$lenie automatyczne! . ................ 82
Daj temu spokdj! ... .. 83
A moze troche teorii ............. i 84



76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.
83.
84.
85.
86.
87.
88.

89.
90.
91.
92.
93.
94.
95.
96.
97.
98.
99.
100.
101.
102.
103.
104.

Podejmowanie decyzji i delegowanie zadan

Kto odpowiada zadoping? ..., 85
I Ty mozesz dopingowad ..............c.coiiiiiiinn... 85
Wspieranie innych decydentéw ........................ 86
Korzystaj z doswiadczeniainnych................... ..., 87
Szanuj réznice pogladdw ........ ... oL 88
Kontakty z innymi decydentami ........................ 89
Kontakty z osobami uzaleznionymi od Twojej decyzji .. ... 90
Kontakty z wlasnymi pracownikami .................... 91
Asertywne prosby a asertywne polecenia ................ 92
Pokaz, zamiast MOWIC . ..o v et 93
Gdy ostateczna decyzja nie nalezy do Ciebie ............. 93
Wladzaawplywy . ... 95
Podejmowanie lepszych decyzji dzigki argumentacji,

ANIE POZYCIL .+t 96
Sila przekonywania zasady ,kazdy wygrywa” ............. 97
Ocenadecyzji . ..oovvvniiiii 98
Ocena to réwniez ustosunkowanie sie do ludzi ............ 99
Dobra decyzja dzi$ to murowany sukces jutro ........... 100
Ruszaj dalej — po sukcesie i porazce ................... 101
Definicja delegowania obowiagzkéw .................... 102
Delegowanie a podejmowanie decyzji .................. 103
Czym nie jest delegowanie ............................ 104
Kultura organizacji — czy jeste$ gotow na sukces? ........ 105
Blizsze spojrzenie na delegowanie ..................... 106
Delegowanie poziome i pionowe . ...................... 107
Po co stosowa¢ delegowanie? ................ ... .. ... 108
Ale bede musial poswieci¢ mojg wladze! ................ 109
Zeby wiecej zrobi, trzeba wiecej czasu . ...l 110
Podejmuj szybkie, dobre decyzje ............. ... ... ... 111
Pracownicy, faczciesie! ........ ... i 113



105.
106.
107.
108.
109.
110.
111.
112.
113.
114.
115.
116.
117.
118.
119.
120.
121.
122.
123.
124.
125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.

Spis tresci

Zache¢ pracownikow do zaangazowania ................
Daj ludziom wedke, anierybe ....... ... .. ... ...

Poznaj swdj styl zarzadzania ................ ... ......

Popularno$¢tozaleta .......... ... ... L.
Delegowanie jako sposob na poprawe relacji ............
Uprawnienia a obowigzki ................. . ... ...
Przedstaw wizje inagrody ............ ... .. ... ...
Opracuj strategie dzialania............. ... ... ... ...
Przedmiot i podmiot delegowania .....................
Ocenazespolu ....... ..o,
Przekazywanie pracy .............c..oooiiiiiiiiiiii..
Pokaz optymistyczne nastawienie ......................
Okresl swoje oczekiwania ...,
Wyznaczterminy ............o i
Kontrola ........ ... .o i i i
Wiara w kompetencje ............. ..o
Zwalcz brak zaufania . ........ ... .. o ool
Powaznadecyzja ...
Pokonaj strach przed delegowaniem powaznych decyzji . . . .
Okresl konkretnie, co nalezy zrobi¢ ....................
Rozedlijwici ............oo o i
Nie zrywaj sie przy pierwszej oznace klopotow...........
Dzialaj, nawet gdy pojawig sie problemy ................
Poméz pracownikom rozwigzaé problem ...............
Perfekcjonizm jest zbedny ............ ... ... oL
Delegowanie a korzysci dla organizacji .................
Delegowanie a korzysci dla Ciebie .....................

Odcigzenie z nadmiaru pracy ...............c...co.u...

7



135.
136.
137.
138.
139.
140.
141.
142.
143.
144.
145.
146.
147.
148.
149.
150.

151.

Podejmowanie decyzji i delegowanie zadan

Wieksze zaangazowanie zespolu ....................... 146
Lepszerezultaty ...........oooiiiiiiiiinieenn... 147
Wzrost lojalnosci zespotu..............o. ool 148
Lepiej rozwiniete umiejetnosci ............ ... ... 149
Wieksze poczucie wlasnej warto$ci .................... 150
Poczucie spelnienia . ............ ... o i 151
Znaczenie zaufania .......... ... .. o oo 152
Zadbajoszkolenie ......... ... ... oL 153
Szkolenie w przypadku probleméw. .................... 154
Swietowanie sukcesu ... ... ... 155
Nagradzajsukces ............ ... ..o it 156
Zachecaj ... 157
Nie wystarczy by¢ dobrym stuchaczem ................. 158
Z0Stan MENTOTreIM . ..ottt ettt e e, 159
Stan si¢ zrodlem wiedzy ......... ... .. ool 160
Nie deleguj obowiazkéw tylko po to,

by o nich zapomnie¢! .......... ... .o 161
Uczyn z delegowania standardowa procedure............ 162
Skorowidz ....... ... .. 165
Oautorach......... ... o i 169



Cho¢ pytanie to moze brzmie¢ trywialnie, w rzeczywistoéci takie
nie jest. Czgsto wydaje nam sig, Ze podejmujemy decyzje, cho¢ tak na-
prawde dokonujemy jedynie pewnego wyboru. Podejmowanie decyzji
to element zarzadzania, ktory znacznie wykracza poza prosta selekcje
sposrod kilku mozliwych opcji.

Oczywiscie proces decyzyjny Iaczy sie czesto z dokonywaniem wy-
boru — a przynajmniej kazdy na to liczy — niemniej jednak dostepne
opcje nalezy przeanalizowac pod katem ich efektow i konsekwencji. To
wlasnie ten element sprawia, ze podejmowanie decyzji w kazdej organi-
zacji nabiera cech charakterystycznych dla procesu zarzadzania. Liczy
sie bowiem nacisk na osigganie pozadanych rezultatow.

o Proces decyzyjny polega zatem

o° Zadanie na takiej analizie mozliwosci, dzigki

ktorej zredukuje si¢ niepewnos¢ co

Przyjrzyj sie roli, jaka od- do osiagniecia zamierzonego efektu.
grywasz w swojej organiza- Oczywiscie w miare dziatania zawsze
Gji, i zastanéw sie, jakiego nalezy liczy¢ si¢ z nieprzewidzianymi
rodzaju decyzje najczesciej konsekwencjami, ale o tym pozniej.
podejmujesz. Przyjrzyj sie, W przypadku menedzeréw pro-
w jaki sposob to robisz. ces decyzyjny polega na dostrzezeniu

Ocen, czy w przesztosci
podejmowates  decyzje,
koncentrujac sie na poza-
danych rezultatach.

alternatywnych rozwigzan proble-
mow, zadan imozliwoéci; analizie
dostepnych opcji; wyborze takiej,
ktéra z najwiekszym prawdopodo-
bienstwem pozwoli na uzyskanie
pozadanego rezultatu oraz wywarcie najbardziej pozytywnego wplywu
na organizacje¢. I co sadzisz o takiej definicji? Wydaje si¢ dosy¢ prosta,
prawda? Ale taka nie jest. Po§wigcimy procesowi decyzyjnemu kolejne
92 pomysty. Okazuje si¢ bowiem, ze jesli chcesz wykona¢ go prawidto-
wo, nie jest wcale taki prosty.
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Podejmowanie decyzji i delegowanie zadan

Epilog *.""
Jakos¢ decyzji zalezy od wielu réznych czynnikéw, ale

réwnie istotny jest sam proces jej podejmowania. Postaraj
sie zatem dobrze go przeprowadzi¢!

ie jako srodek
2 Decyzl®] zaradczy

°* Zadanie Mozemy uznal, ze proces de-

cyzyjny ma dwa potencjalne cele: po

Przypomnij sobie kilka pierwsze, zmierza do rozwigzania
niedawno podjetych decy- wczesniej rozpoznanych problemoéw
zji, zardwno z zycia osobi- lub zadan, a po drugie — do poprawy
stego, jak izawodowego, sytuacji w organizacji.

i zdecyduj, ktore z nich byty Najbardziej — rozpowszechnio-

srodkiem zaradczym lub
miaty na celu rozwiazanie
jakiegos problemu. Zasta-
noéw sie nad okolicznoscia-
mi, jakie im towarzyszyty.
Wrécimy do nich pdzniej.

nym typem decyzji sa takie, ktore
majg zaradzi¢ wewnetrznym proble-
mom organizacji. Nieustannie si¢ na
nie natykamy w codziennym zyciu.
Przykladowo: syn przynosi do domu
kiepskie oceny, zatem decydujemy, ze
musi wiecej si¢ uczy¢ i odrabiac zada-
nia domowe przed wieczornym ogla-
daniem telewizji, szperaniem w internecie czy graniem w gry wideo.

Rozpoznates problem i zaproponowales jego rozwigzanie — inny-
mi stowy, znalazte§ $rodek zaradczy. Najprawdopodobniej dokonate$
oceny réznych opcji i wybrate$ jedng konkretna.

W naszych organizacjach nieustannie postepujemy w analogiczny
sposob. .

Epilog *-.""
Najczesciej podejmowane decyzje w zyciu dotyczg

rozwigzywania problemow. Mamy w nich najwieksza wprawe.
Istniejg jednak i inne rodzaje decyzji.
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Btyskotliwe rozwigzania 1 do 3

L “liw0oSCl
e iako mozliwost
3 DecyzI®! rozwoju

Kolejny wazny rodzaj decyzji to ten, kiedy musisz okresli¢, w jaki
sposob wykorzysta¢ nadarzajaca si¢ sposobno$¢ lub zrealizowad cele
i zalozenia organizacji. Jest to do§¢ trudne i wymaga dobrze rozwinig-
tych umiejetnosci decyzyjnych.

Od menedzeréw czesto wymaga sie decyzji, ktore posuna naprzod
sprawy organizacji — zwigksza szanse¢ na osiggniecie zakladanych celow.
Poprzez rozwdj rozumie si¢ zazwyczaj osiagnigcie owych celéw i tym

. wlasnie zajmuje si¢ kadra kierowni-

oo - cza: rozwojem organizacji, realizo-
waniem celéw izalozen oraz ciagla
troska o sukces organizacji.
Dziafanie takie niemal zawsze
wymaga decyzji podjetych na pod-
stawie analizy réznych dostepnych

Podobniejakw poprzed-
nim zadaniu przypomnij
sobie kilka decyzji, ktore
niedawno podjates w zyciu

zawodowym, i rozpoznaj opcji oraz szerokiego spektrum wa-
te, ktére miaty na celu wes- runkoéw i okolicznos$ci. Decyzje te sa
prze¢ dang idee i wptynac czesto ztozone, angazuja wiele 0sob,
na rozwdj organizacji. wiaza si¢ z powaznymi konsekwen-

cjami i w ostateczny sposob determi-
nuja sukces lub porazke organizacji.
Czy taka definicja procesu decyzyjnego jako funkcji menedzerskiej
jest Twoim zdaniem prawidlowa? Czujesz napiecie i narastajacy stres?
Nie musi tak by¢. Istnieja wyprobowane sposoby na radzenie sobie
z tego typu decyzjami i o tym wlasnie traktuje ta czes¢ ksigzki.
Epilog *-.""
Praca menedzera polega na podejmowaniu decyzji, ktére
pomagajg organizacji osiggngé¢ sukces. Umiejetnos¢
podejmowania dobrych decyzji sprawi, ze staniesz sie
dobrym — a nawet doskonatym — menedzerem.

15



Podejmowanie decyzji i delegowanie zadan

iecie decyzjl
4 Czy Por?g\qe 7y do Ciebie?

Oto pierwsza decyzja, ktéra musisz podjaé: czy naprawde musisz
podja¢ dang decyzje?

Pytanie wydaje si¢ glupie, ale takie nie jest! W kazdym procesie de-
cyzyjnym musisz przede wszystkim upewnic sig, ze to Ty odpowiadasz
za podjecie danej decyzji. Czasem kazdy z nas ma sklonnosci do po-
$piesznego ,naprawiania” sytuacji. Czgsto pociaga to za soba koniecz-
nos¢ podjecia decyzji. Jesli jednak znajdziemy czas, by zastanowi¢ si¢
nad dang sytuacjg, moze si¢ okazac, ze decyzje musi podjac ktos zupel-
nie inny. Jak sie o tym przekonac?

Zacznij od analizy sytuacji. Czy

* Zadanie wymaga natychmiastowego podjqcia

decyzji? Czy jeste$ osoba, ktéra z lo-

peindl © deadhd giczneg(? punktcu widz<?nia .powinna

2 przeszloéc, ktére bez to zrobic¢? Jedli sytuacja nie bylaby
watpienia zostaty podjete kryzysowa lub nagla, czy wcigz od-

w pospiechu przez niewtas- powiadalbys za podjecie decyzji? Jesli
ciwg osobe. Czy przyniosty odpowiesz na te pytania twierdzaco,
dobre efekty? bierz sie do rzeczy.

Jesli jednak odpowiedz jest
przeczaca, by¢ moze decyzja nalezy
do kogo$ innego. Kolejne pytania: czy osoba ta jest na miejscu i moze
podjac decyzje? Czy ma na to czas? Jeéli nie, najprawdopodobniej be-
dziesz musial zrobi¢ to za nia.
Jesli czas nie gra roli, skonsultuj si¢ z dowolng zaangazowana
w sprawe osoba, zeby okresli¢, do kogo nalezy podjecie decyzji.

Epilog *~."

Nie podejmuj decyzji, ktérych nie musisz lub nie powiniene$
podejmowac. Nigdy nie przyniosg dobrych skutkow.
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Btyskotliwe rozwigzania 4 do 5

. ie:
sadnicze pytanie
zad\aczego podejmujes?

te decyzZJ&

Istnieja menedzerowie, ktoérzy wprost uwielbiaja podejmowanie
decyzji. Dzigki temu potwierdzaja swoja przydatnos¢ dla organizacji,
a takze zyskuja poczucie wladzy i znaczenia. Decyzyjnos¢ stanowi dla
nich rodzaj osobistego i zawodowego wyrdznienia.

Zawsze jednak nalezy pamietac,

°* Zadanie ze decyzyjno$¢ nie jest przywilejem,

ale obowigzkiem. To wazna funkcja

Zastanow sie¢ nad po-  kadry kierowniczej i nie nalezy trak-

stawionymi pytaniami. Nie  towa¢ jej lekko ani podejmowac sie jej
znalazly sie tu ot, tak sobie. z przyczyn osobistych.

WTONEE delble SIECTE, Co réwnie wazne, nalezy mieé

w ktérych Twoje osobiste Howit <& 7o iest sie whadci
zainteresowanie wynikami CAIKOWILY PEWROSC, Z€ JEst Sig wiascl-

moze okaza¢ sie problema- wa osobg do podjecia danej decyzji.
tyczne. Zanim sig za to zabierzesz, zadaj sobie
ponizsze pytania:

« Czy decyzja nalezy do mnie, poniewaz odpowiadam za konco-

wy wynik?

« Czy decyzja nalezy do mnie, poniewaz odpowiadam za zaanga-

zowanych w okreslone zadanie ludzi?

o Czy istnieje ktos, kto posiada wigksze niz ja kwalifikacje nie-

zbedne do podjecia decyzji?

o Czyjest to decyzja, ktéra powinien podjac¢ moj szef?

Na koniec zapytaj sam siebie, czy masz interes w spodziewanym
wyniku. Jesli tak, cho¢ decyzja moze zaleze¢ catkowicie od Ciebie, po-
winienes jasno okresli¢ swoje stanowisko i sprobowac si¢ zdystansowac,
zeby podjac racjonalng i obiektywna decyzje, uniezalezniong od po-
trzeb osobistych.
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