www.nf.pl

KONSEKWENTNE
DECYZIJE

KADRA KIEROWNICZA POWINNA
TRZYMAC SIE POWZIETYCH DECY-
ZJI I NIE POZWALAC NA ICH ROZ-
MYWANIE
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Proces kierowania czesto cechujg sytuacje, w ktérych po podjeciu
decyzji przez zespot, jeden z jego cztonkéw mimo wszystko udaje
sie do szefa. Decyzja jest wiec omawiana ponownie. Nie rzadko
wowczas padajg argumenty, ktore nie zostaty wyartykutowane

w trakcie trwania wczesniejszego spotkania. Przetozony staje
wtedy przed dylematem. Z jednej strony, wiasnie podjat decyzje
w sprawie ztozonego problemu dotozywszy wszelkich staran,
aby rozpatrzy¢ mozliwie jak najwiecej jego aspektow. Z drugiej
strony wie, ze podjete decyzje majg swoje stabe elementy i czesto
w konkretnej sytuacji sam wcale nie jest pewien, czy rzeczywiscie
wybrano najlepsze rozwigzanie. Sytuacja staje sie niepewna
zaréwno dla samego przetozonego, jak i dla catej organizaciji.

Proces kierowania czesto cechuja
sytuacje, w ktérych po podjeciu decyzji
przez zespot, jeden z jego cztonkow
mimo wszystko udaje sie do szefa.
Decyzja jest wiec omawiana ponownie.
Nie rzadko wéwczas padaja argumenty,
ktére nie zostaty wyartykutowane

w trakcie trwania wcze$niejszego
spotkania. Przetozony staje wtedy przed
dylematem. Z jednej strony, wiasnie
podjat decyzje w sprawie ztozonego
problemu dotozywszy wszelkich

staran, aby rozpatrzy¢ mozliwie jak

najwiecej jego aspektéw. Z drugiej
strony wie, ze podjete decyzje maja
swoje stabe elementy i czesto w
konkretnej sytuacji sam wcale nie jest
pewien, czy rzeczywiscie wybrano
najlepsze rozwiazanie. Sytuacja staje
sie niepewna zaréwno dla samego
przetozonego, jak i dla catej organizacji.

Niepewnos¢ przy podejmowaniu decyzji jest
wykorzystywana.

Jest to czas dla 0sdb, ktére nie zgadzaja
sie z podjeta decyzja, niemniej jednak,
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na pewnym etapie dyskusji zespotu
zarzadzajacego sceptycznie oceniajg
swoje szanse w otwartej debacie i

nie wyrazaja wtasnej opinii. Licza, ze
w poufnej rozmowie w cztery oczy z
szefem, wykorzystajg jego niepewnos¢
dla wtasnych celéw. Zawsze znajda
sie argumenty przeciwko podjetej
decyzji. Nie mniej jednak, z punktu
widzenia mozliwosci funkcjo-nowania
organizacji w okreslonym momencie,
nalezy zawezi¢ liczbe mozliwych
rozwigzan do jednej lub ewen-tualnie
kilku opcji. Sprawiajac tym samym,

ze uzgodnio-ne i koordynowane
dziatania zmierza¢ beda do osiggnie-
cia celu. Rozmywanie postanowien
lub ich catkowite odwrécenie juz po
rozpoczeciu uzgodnionych dziatan,
rodzi powazne konsekwencje. Zwykle
oznacza to zwiekszony nakfad pracy, a
takze utrate zaufania pracownikéw do
decyzji podejmowanych przez kadre
zarzadzajaca.

Poprawne zachowanie podczas kwestionowania
podjetych decyzji.

Jakie kwestie nalezy rozwazyg, jesli
pracownik ponownie poddaje problem
pod rozwage i jak sie w takich sytu-
acjach nalezy zachowac?




Pracownik:

1.Ponownie, podczas rozmowy w
cztery oczy, poddaje problem
pod rozwage, wyraza wprawdzie
nowe poglady, ale nie przytacza
odkrywczych, istotnych
argumentow;

2.Przytacza nowe i istotne
argumenty, ktére przyszty mu do
gtowy dopiero po podjeciu decyzji

3.Zwraca uwage na trudnosci
zwigzane z podjeta decyzjg, ktére
nalezy wzig¢ pod uwage podczas
jej realizacji.

Kilka wskazéwek dla przetozonego -
odpowiedz moze brzmiec:

Ad 1.,Wolatbym, aby oméwit Pan te
problemy podczas naszego spotkania,
tak by inni koledzy mogli wzig¢ je pod
uwage w swoich rozwazaniach. Inaczej
mowiac, Panskie poglady, z catym
szacunkiem, nie zmienia decyzji, przy
ktérej chciatbym pozostac”

Ad 2.,Dobrze, ze zwraca Pan na

to uwage. Wspélnie z kolegami
przedyskutujemy konsekwencje

naszej decy-zji. Mam nadzieje, ze nie
bedziemy musieli jej zmienia¢, a jedynie
dopasowac...”

Ad 3.,Tak, podjeta decyzja zwigzana
jest z kilkoma trudnos$ciami. Pana uwagi
sg zapewne stuszne. Prosze przekazac
je na nastepnym zebraniu, co uczuli nas
na prawdopodobne trudnosci”.

Czy podejmowane dzisiaj decyzje sg zawsze
niezmienne?

Dzisiejsza dynamiczna gospodarka
rodzi obawy, ze wszystkie
podejmowane decyzje sa zmienne.
Mozna to udowodni¢, ale jest to
réwniez zbyt krotkowzroczne myslenie.
Prawda jest, ze skutkiem dzisiejszych
nacechowanych ambiwalencja czasow
Jtak lub tak” jest podejmowanie

kilku decyzji do jednej, rozwadnianie
pierwszego posta-nowienia. Czesto
réwniez kolejne rozstrzygniecie zmienia
te pierwsze. Zjawisko to nierzadkie,

ale i catkowicie usprawiedliwione,

jesli stuzy sprawie. Dla pracownika
oznacza to, ze musi nauczyc¢ sie zy¢ z
wieloma jednoczesnie podejmowanymi
decyzjami i ich konsekwencjami.

Aby byto to mozliwe, przetozony zo-
bowigzany jest poméc mu zrozumiec
zaréwno sytuacje, jak i podjeta
decyzje. A nie zdarza sie to czesto.
Pracownik jest zazwyczaj jedynie

odbiorcg informacji o podjeciu
rozstrzygnie¢, nie bierze czynnego
udziatu w ich ustanawianiu. W ten

sam sposdéb odbiera informa-cje o
planowaniu kolejnej decyzji, ktéra
prawdopodobnie zniesie pierwsza. W
efekcie ma wrazenie, ze nic nie zostato
ustalone. To, czego brakuje, to troska

i wyczerpujgca informacja w kwestii
podjetej decyzji. Mozliwe jest to dzieki
spotka-niom i komunikacji. Jesli ich
nie ma, pracownicy ignorujg odgérnie
narzucong decyzje albo realizuja

ja bez przekonania i nie wykazuja
zaangazowania. Nastepuje wéwczas
erozja zaufania do kadry zarzadzajacej.

Praktyczny przyktad podejmowania decyz;ji.

W zaktadzie przetwérstwa tworzyw
sztucznych przez dtuzszy czas
produkowano dla jednego z

klientéw, nie-ekonomicznie mate
serie. Byt to rezultat przyjetej w

firmie strategii orientacji na klienta.
Nacisk na wypracowywanie zysku
spowodowat zgdania wycofania

sie z nieekonomicznych zaméwien.

Po dokonaniu analizy, kadra
zarzadzajaca zrozumiata, jak bardzo te
nieekonomiczne zamoéwienia wptywaty
na wyniki i jak nieproporcjonalnie
duzo ich byto od klientow, ktorzy
majg podrzedne znaczenie dla firmy.
Wielu odetchneto z ulga, kiedy
zapadta decyzja o nieprzyjmowaniu w
przysztosci zamowien na mate serie.

Po jakims$ czasie, gdy dopiero co
przyzwyczajono sie do nowych
standardow, dyrektor handlowy
wprowadzit do planu produkgji, za
zgoda zarzadu, zlecenie opiewajace

na produkcje malej serii okre$lonego
produktu dla duze-go klienta. Kazdy
zdawat sobie sprawe, ze to zamodwienie
sie nie optaca. Jednak tylko kierownik
sprzedazy i zarzad znali znaczenie

tak matego zamoéwienia. Wiedzieli, ze
jest ono warunkiem kontynuowania
wspotpracy w innym obszarze i to

w zakresie produkgji wielkich serii.
Dyrektor handlowy stangwszy pod
presja zarzutéw ,Robisz to dla swojego
klienta, i ..” dat swoim pracownikom
przyzwolenie nie respektowania nowo
ustanowionych zasad w odniesieniu do
pojedynczych, wieloletnich klien-téw.
Spowodowato to spadek motywacji

na produkcji do najnizszego poziomu:
.My ciagle musimy usprawnia¢

nasze procesy a sprzedaz ma gdzies
nasze starania”. Wsréd pracownikow
eskalowato napiecie!

Tym czasem obie decyzje byty trafne.
Zaréwno ta, aby przyjmowac tylko
ekonomicznie optacalne zamdwienia,
jakita, aby w imie nadrzednych celéw
zgodzi¢ sie na przyjecie zlecenia, ktdre
przyniesie strate. Problem tkwi z jednej
strony w tym, ze przemyslen tych

nie przekazywano pracownikom, a z
drugiej w tym, ze dyrektor handlowy
pogodzit sie z nieuzasadnionymi
zarzutami. Mégtby przeciez powiedziec
.Nie, tej umowy ja i zarzad nie
zawarlismy z moim klientem, tylko

z klientem waz-nym dla firmy. Ow
kontrakt jest dla nas korzystny, na-wet,
jesli jest sprzeczny z przyjeta przez nas
zasada, ktérej prosze sie w dalszym
ciggu trzymac. Poza tym uwazam,

ze ten problem musimy tez wyjasnic
produkgji i uzyskac ich zrozumienie.”




