
Są decyzje, które brzmią jak proste zadania do odhaczenia. I są decyzje, które wchodzą człowiekowi pod skórę. W
mojej głowie nie raz brzmiały jak alarm: „Jeśli teraz nie wybierzesz, ktoś wybierze za ciebie”. Kiedy zaczynasz
prowadzić zespół, ten rodzaj presji wraca falami. Nie dlatego, że stajesz się kimś wielkim, tylko dlatego, że twój
wybór zaczyna wpływać na czyjeś tygodnie, a czasem na czyjeś emocje, reputacje i pieniądze.

Decydowanie bez wahania nie oznacza braku wątpliwości. Oznacza umiejętność przekształcania wątpliwości w
działanie. To różnica jak między „nie wiem” a „wiem, co zrobię, dopóki się nie dowiem”. Przywództwo, nawet to
ciche, zaczyna się tam, gdzie decydujesz, zanim perfekcyjnie wszystko zrozumiesz.

Dlaczego wahanie nie jest wadą, tylko sygnałem
Wahanie często myli się z brakiem kompetencji. A bywa, że to raczej sygnał, że cena błędu jest realna. Jeśli
podejmujesz decyzję o zmianie procesu w dziale, który jest spięty z klientami, nie możesz działać na ślepo. Jeśli
podnosisz rękę w sprawie budżetu, też nie.

Z mojego doświadczenia najtrudniejsze w decyzjach jest nie to, że nie ma informacji. Najtrudniejsze jest to, że
informacja bywa niejednoznaczna, a emocje podkręcają interpretacje. Jeden menedżer widzi ryzyko i
wyhamowuje. Drugi widzi ryzyko i przyspiesza, bo uważa, że konkurencja nie śpi. Obaj mogą mieć rację, tylko w
innym horyzoncie czasowym.

To prowadzi do ważnej prawdy: nie musisz pozbyć się wahania. Musisz przestać pozwalać mu rządzić.

Kiedy wahanie jest sygnałem zdrowej ostrożności, działa jak czujnik dymu. Gdy wahanie staje się nawykiem,
działa jak hamulec ręczny, którego nie zdejmujesz nawet wtedy, gdy droga jest prosta. Granica jest cienka.

Decyzje bez wahania zaczynają się od definicji problemu
Wielu ludzi chce się nauczyć „decydować szybciej”. Tymczasem pierwsza umiejętność lidera brzmi prościej:
nazywać rzeczy po imieniu. Jeśli problem jest mglisty, każdy wybór będzie wydawał się ryzykowny, bo nie wiesz,
co naprawdę kontrolujesz.

Pamiętam sytuację sprzed kilku lat. Mieliśmy spór o priorytety w roadmapie. Zewnętrznie brzmiało to jak „zła
kolejność zadań”. W środku było coś innego: chodziło o to, że ktoś obiecał klientowi konkretną funkcję w
terminie, a zespół nie potrafił już do końca potwierdzić zakresu. Problem nie był „techniczny”. Problem był
„kontraktowy” i „komunikacyjny”. Dopóki nie nazwaliśmy tego jasno, każde argumenty przypominały grę w ping-
ponga.

Jak to wygląda w praktyce? Zanim wybierzesz, postaraj się dopisać jedno zdanie, które zamyka lukę:

Co ma się wydarzyć, jeśli wybiorę A?

Co ma się wydarzyć, jeśli wybiorę B?

Jak poznam, że wybrałem dobrze, i po jakim czasie?

Jeśli nie potrafisz tego opisać jednym oddechem, to wahanie jest uzasadnione. To nie jest moment na „teraz
szybko, bo ktoś patrzy”. To moment na doprecyzowanie definicji.

Szybkość to nie tempo, tylko rytm



Jest takie złudzenie, że lider podejmuje decyzje „od razu”. W rzeczywistości lider ma rytm podejmowania decyzji.
Decyduje, zanim problem urośnie. I wraca do decyzji, gdy pojawiają się nowe dane.

W moim zespole od dawna stosuję prostą zasadę: różne decyzje wymagają różnego tempa. Inaczej decyzję „co
robimy w przyszłym tygodniu” traktujesz inaczej niż decyzję „czy zmieniamy architekturę na rok”. Jeśli próbujesz
traktować wszystkie decyzje tak samo, albo zaczniesz podejmować zbyt ryzykowne wybory, albo utkniesz w
analizie.

W praktyce można w głowie rozdzielić decyzje na te, które mają krótką pętlę informacji, i te, które mają długą.
Dla krótkiej pętli liczy się szybki eksperyment. Dla długiej pętli liczy się sensowna scenarystyczna analiza, ale nadal
nie bez końca.

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

Model decyzyjny, który działa w stresie
Kiedy przychodzi presja, mózg potrafi zatonąć w szczegółach. W takich momentach pomaga prosty model, który
nie udaje matematyki, tylko porządkuje działania.

Ja używam wariantu, który da się opisać w czterech krokach:

Najpierw ustalam granice ryzyka. Nie chodzi o to, by unikać ryzyka, tylko by wiedzieć, co jest dla nas nie do
przyjęcia, a co jest dopuszczalne. Potem wybieram opcje, które realnie mieszczą się w naszym sterowaniu. Trzecia
rzecz to szybkie sprawdzenie założeń, które mogą się nie zgadzać. Czwarta to decyzja z planem weryfikacji, czyli
https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/obfitosc-lukrecja-goldstein/ „jak sprawdzimy, że idziemy w dobrą
stronę”.

Ten plan weryfikacji jest kluczem. Bez niego decyzja zamienia się w sklep prawdziwy sukces zakład. Z planem
weryfikacji decyzja staje się hipotezą.

„Bezwahanie” nie oznacza zamykania ust innym
Największy mit o „liderze w sobie” mówi, że ma on zawsze rację i nie słucha. To bzdura. Bezwahanie dotyczy
momentu wyboru, a nie samego słuchania.

Rzecz wygląda tak: słuchasz długo, dopóki zbierasz sensowne argumenty. A potem decydujesz. Jeśli decyzja ma
zapadać po godzinę negocjacji, to możesz sprawić, że każdy poczuje wpływ. Tylko że ceną będzie chaos i brak
ruchu. Zespół czuje wtedy, że „podejmowanie decyzji jest formą gry”, a nie narzędziem do dostarczania efektów.

https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/obfitosc-lukrecja-goldstein/
https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/zorganizuj-sie-oskar-netto/


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

„Zebrałem wasze argumenty. Teraz podejmuję decyzję na podstawie tego, co wiemy i co jest dla nas ważniejsze w
tym etapie. Jeśli pojawią się nowe dane, wrócimy.”

To zdanie usuwa presję z ludzi. https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/hipnotyczny-marketing-adrian-volt/
Nie muszą już walczyć o to, żebyś zmienił zdanie, bo zmieni to nie ich spryt, tylko nowe informacje.

Najczęstsze źródła wahania u liderów
Zanim zaczniesz leczyć wahanie, musisz je zrozumieć. U mnie w pracy zauważyłem kilka powtarzalnych źródeł.
Nie są to kwestie „psychiki”, które da się poprawić jedną motywacyjną książką. To zwykle konkretne mechanizmy.

Pierwsze źródło to perfekcjonizm, który udaje troskę o jakość. Kiedy wszystko musi być dopięte na ostatni guzik,
decyzja staje się wieczna. Tyle że ryzyko zmienia się wtedy w inną formę: rośnie koszt zwłoki. Czasem błąd w
produkcji jest mniej kosztowny niż błąd w kalendarzu projektu.

Drugie źródło to lęk przed krytyką. Nie chodzi nawet o publiczne ocenianie. Częściej to lęk, że po decyzji pojawi
się „a mówiłem”. Wtedy lider próbuje uniknąć decyzji, bo decyzje są łatwym celem.

Trzecie źródło to brak jasnych kryteriów. Ludzie lubią mówić „porównajmy opcje”, ale jeśli nie ma kryteriów,
porównanie zamienia się w debatę filozoficzną. Jedni patrzą na koszt, drudzy na ryzyko, trzeci na wygodę
zespołu. I nagle nie wiesz, kto „wygrywa”.

Jeśli chcesz decydować bez wahania, musisz przejąć ster nad kryteriami. To one uspokajają głowę.

Kiedy warto wstrzymać się z decyzją (i jak to zrobić uczciwie)
Bywa tak, że bezzwłoczne decydowanie jest głupie. Jeśli próbujesz ruszać z zawiązanymi oczami, możesz
wylądować w ścianie, a potem udawać, że to plan.

Dla mnie uczciwe wstrzymanie decyzji zawsze ma trzy cechy. Po pierwsze jest oparte na brakujących informacjach,
które da się zdobyć szybko i tanio. Po drugie, wstrzymanie ma termin. Po trzecie, powiesz ludziom, co zrobisz w
tym czasie, i co dokładnie ma się wydarzyć, żeby decyzja zapadła.

To jest ważne, bo inaczej wahanie staje się zasłoną dymną. A lider nie może budować atmosfery, w której „nigdy
nie jest gotowe”.



Jeśli nie masz danych, powiedz to. Jeśli masz dane, ale są niepełne, też powiedz to. W obu przypadkach uczciwa
komunikacja skraca dystans między ludźmi.

Krótka technika: decyzja z ramą czasu
Kiedy w zespole zaczyna narastać szum, a każdy czeka na „dobra decyzję lidera”, uruchamiam prostą ramę. To nie
jest magia, to sposób na odzyskanie sterowności. Działam w ograniczonym oknie, bo to zmusza do priorytetów.

Oto zasada, którą często stosowałem w projektach operacyjnych:

Ustalam, jaka decyzja ma zapadać dziś.

Określam maksymalny czas na zebranie brakujących informacji.

Wybieram opcję na podstawie kryteriów, nie na podstawie nastroju.

Ustalam moment weryfikacji, kiedy sprawdzimy, czy decyzja działa.

Gdy decyzja okaże się zła, poprawiamy ją szybko, nie wstydząc się błędu.

To brzmi banalnie, ale ma jedną zaletę: zamienia „wahanie” w proces. W procesie da się oddychać.

Odwaga w decyzjach to też umiejętność powiedzenia „nie”
Decyzje bez wahania często kojarzą się z wybieraniem „tak”. A większość prawdziwego przywództwa dzieje się
przy słowie „nie”. Nie do klientów, nie do „pomysłów na już”, nie do zmian, które rozbijają zespół.

Powiedzenie „nie” wymaga odwagi, bo zawsze ktoś może interpretować to jako brak zaangażowania. W mojej
praktyce najlepsza forma „nie” nie jest ścianą, tylko kierunkiem. Mówię, dlaczego nie teraz, i co może się zmienić,
żeby „tak” wróciło w przyszłości.

Przykład? W jednym z zespołów pojawiła się prośba o natychmiastowe wdrożenie nowej wersji narzędzia, które
miało poprawić jakość. Brzmiało sensownie, ale realnie to była duża zmiana z ryzykiem w środku cyklu, w którym
byliśmy spięci z terminem dla klienta. Zespół chciał spróbować, bo „przecież warto”. Odpowiedziałem:
spróbujemy, ale po zakończeniu cyklu, a teraz zróbmy dwa małe testy na danych historycznych. Ta decyzja była
kompromisem, ale dała ludziom poczucie ruchu, a jednocześnie ochroniła harmonogram.

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

Edge case’y, w których łatwo się wywrócić
Są decyzje, w których wahanie wydaje się „racjonalne”. I czasem jest, tylko że w inny sposób, niż ludzie myślą.
Poniżej kilka sytuacji z mojego doświadczenia, gdzie trzeba uważać szczególnie.

Pierwsza to konflikt interesów. Gdy ktoś ma osobiste powody, by prowadzić debatę w określonym kierunku, twoja
decyzja może wyglądać jak wynik argumentów, a w praktyce będzie efektem polityki. W takich sytuacjach
pomaga rozdzielenie: decyzja dotyczy kryteriów i celu, a nie tego, kto ma rację w rozmowie.

Druga sytuacja to decyzje, które zależą od czyjejś odpowiedzialności, ale ta osoba nie jest obecna. Jeśli
podejmujesz decyzję, która spadnie na kogoś, kto nie bierze udziału w dyskusji, to ryzykujesz bunt albo bierny
opór. Lepiej zaplanować szybkie „przynajmniej 15 minut konsultacji” niż udawać, że to szczegół.

Trzecia sytuacja to decyzje oparte na nadziei. „Może to nie będzie tak trudne”. Nadzieja bywa paliwem, ale
decyzje wymagają silnika. Jeśli widzisz, że brakuje twardych danych, zamień „może” na „sprawdzimy”. To nie tylko
poprawia wynik, ale też zmniejsza wahanie.



Jak wygląda rozmowa, gdy musisz zdecydować i nikt nie jest
zachwycony
Bezwahanie w praktyce nie kończy się na twojej głowie. Kończy się w rozmowie. I tu zwykle zaczyna się prawdziwy
test.

W trudnych decyzjach staram się nie prowadzić dyskusji o tym, czy ludzie mają rację. Prowadzę dyskusję o tym,
jaki jest cel i jakie mamy ograniczenia. Wtedy emocje dostają mniej paliwa.

Przykład, jak to brzmi:

„Wiem, że wolicie A. Ja wybieram B, bo spełnia nasze kryterium terminu oraz ryzyka wdrożenia. Jeśli w przyszłym
tygodniu zobaczymy, że koszt B rośnie szybciej, niż przewidzieliśmy, wrócimy do tematu i uruchomimy korektę.”

Taki ton jest jasny. Nie prosi o zgodę na twoją opinię. Prosi o współpracę w ramach celu.

Wewnętrzna dyscyplina lidera: co robisz z myślą „a jeśli…”
Wahanie ma twarz myśli „a jeśli”. Jeśli wybiorę źle, jeśli wyjdzie źle, jeśli ktoś mnie oceni. To częsty dialog
wewnętrzny, nawet u osób, które na zewnątrz wyglądają na pewne siebie.



Ja przestałem traktować „a jeśli” jak wroga. Traktuję je jak listę ryzyk. Gdy pojawia się „a jeśli”, robię krótką
operację: przypisuję tej myśli działanie.

Jeśli ryzyko jest wysokie, dodaję etap sprawdzenia. Jeśli ryzyko jest niskie, akceptuję je jako koszt uczenia się. Jeśli
ryzyko jest nieznane, zbieram minimalną informację, która zmniejszy niewiadomą.

To nie jest pozytywne myślenie. To zarządzanie niepewnością.

W efekcie wahanie prawdziwysukces.pl traci swoją władzę. Bo „a jeśli” już nie jest tylko emocją. Staje się sygnałem
do korekty planu.

Dwie rzeczy, które budują odwagę decyzyjną z czasem
Odwaga nie spada z nieba w poniedziałek rano. Rośnie w powtarzalnych sytuacjach, w których uczysz się, że
decyzja nie kończy świata.

Po pierwsze, buduj historię małych decyzji, które kończyły się dostatecznie dobrze. Ludzie często oczekują od
siebie wielkich testów, a zapominają, że trening jest w drobnicy. Każda decyzja na małym obszarze uczy cię jednej
umiejętności: jak przestać mylić komfort z bezpieczeństwem.

Po drugie, naucz się wracać do decyzji bez autooskarżeń. Jeśli decyzja była nietrafiona, poprawka nie jest porażką,
jest częścią gry. Najbardziej paraliżujące bywa myślenie „zła decyzja odbiera mi wiarygodność”. W praktyce
wiarygodność rośnie, gdy ludzie widzą, że potrafisz przyznać się do błędu i zmienić kurs.

To jest jeden z najodważniejszych rodzajów bezwahania.

Mini-rytm na trudne tygodnie: gdy masz za dużo na głowie
Są tygodnie, w których decyzje nakładają się na siebie jak warstwy lodu na rzece. Jeśli wtedy próbujesz
podejmować decyzje „idealnie”, zamarzniesz.

U mnie wtedy działa prosta zasada: nie szukam najlepszej decyzji, szukam decyzji, która utrzymuje ruch i
zmniejsza niepewność. To różnica.

Kiedy naprawdę nie masz przestrzeni na długi namysł, zastosuj następującą logikę w jednym ciągu myśli: co dziś,
co w najbliższych 48 godzinach, co może poczekać. Działa wtedy nie tylko głowa, działa też zespół, bo wie, w
jakim trybie funkcjonujemy.

Nie musisz rozstrzygać wszystkiego. Musisz rozstrzygnąć to, co ma największy wpływ na następny ruch.

Ostatecznie chodzi o respekt dla czasu, ludzi i konsekwencji
Decydowanie bez wahania to nie cecha charakteru w stylu „urodziłem się liderem”. To praktyka. Praktyka, która
chroni czas zespołu i twoją energię. Chroni też ludzi przed wiecznym „jeszcze nie teraz”.

Kiedy wybierasz, nawet jeśli nie masz kompletnej pewności, dajesz innym coś bezcennego: kierunek. A kierunek w
pracy jest jak mapa w terenie. Można iść różnymi drogami, ale jeśli nikt nie wie, w którą stronę ruszyć, każdy krok
staje się potykaniem.

Jeśli miałbym zostawić ci jedną myśl do zabrania ze sobą, brzmi ona tak: lider nie eliminuje ryzyka, lider utrzymuje
sterowanie.

https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/obudz-w-sobie-olbrzyma-leonardo-bi/


Wahanie jest ludzkie. Prawdziwy test polega na tym, czy potrafisz je prowadzić, zamiast dać Kontynuuj czytanie
mu prowadzić ciebie. I to właśnie jest przygoda z przywództwem, taka na prawdziwym gruncie, gdzie decyzja ma
ciężar, a nie tylko hasło.

https://prawdziwysukces.pl/ksiazka-bestseller/optymisci-zyja-dluzej-mark-twain/

