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Uvodem

Na rozdil od ¢astého ndzoru se management vétsinou nezabyvd vyznamnymi udd-
lostmi. Vétsina fidicich aktivit neni spojena s tvorbou dalekosdhlych vizi ani s mis-
trovskymi strategickymi tahy, rdznymi organiza¢nimi zménami, ohromujicimi na-
pady otevirajicimi nové trhy nebo s vysoce tspé$nymi obchodnimi jedndnimi, kterd
zajisti nové zdkazniky. Naopak, podstatnou ¢4st manazerské price tvoii kazdodenni
odstranovéni drobnych lidskych problému, pozvolné zdokonalovini schopnosti
a posilovdni motivace zaméstnanci.

Rizenf lidi nenf jednoduché. Nen{ proto divu, Ze se pfi ném zejména zacinajici
manazefi dopoustéji casto chyb. Vétsiné téchto omyla se vsak lze ispésné vyhnout.
Predpokladem je uvédomit si nejéastéjsi situace, ve kterych k nim dochdzi, i zpt-
soby, které umoznuji tyto situace Gspé$né fesit.

Nézory na to, které z fidicich situaci jsou nejslozitéjsi, se pochopitelné mohou li-
sit. Situace, které jsme pro tuto knizku vybrali, k tém sloZitym vsak nesporné velmi
casto patfi; a to pfesto, ze by jejich vybér moznd mohl byt $ir$i nebo naopak uzsi,
ptipadné ponékud odlisny. Poéet vybranych situaci v§ak neni rozhodujici. Cilem
autora bylo pokryt hlavni komplikované ridici tkoly, sahajici od zdkladnich pred-
pokladu tspésného fizeni (Fizeni sebe sama) az po nejslozitéjsi situace spojené s fize-
nim lidi, které vyzaduji viidcovské schopnosti ¢i schopnosti fidit osoby pochdzejici
z rtznych kultur.

Hlavni fidici situace, kterym vénujeme pozornost, maji obecnou platnost a nezd-
viseji na oblasti nebo trovni fizeni, ve které manazefi ptisobi. Reseni obtiznych situact
se snazime prezentovat nejen vykladem uspésnych fidicich postupti a metod, ale
i formou ndzornych ilustraci. Uvddéné metody — vzhledem k povaze jednotlivych
situaci — zahrnuji jak , mentdln{ techniky®, tak socidlni ¢i komunika¢ni dovednosti.
U vsech sledovanych situaci si v§imdme i nejéastéjsich manazerskych chyb.

Publikace je uréena vedoucim pracovnikiim, studentiim ekonomickych a mana-
zerskych smért i vSem dal$im, kdo chtéji zdokonalit své praktické fidici postupy
a zvyklosti, ale nejen jim. Autor bude vdécny za jakékoli ndméty pfispivajici k dopl-
néni nebo rozsifeni obtiznych fidicich situaci, o kterych je v této knfzce fe¢. Zaslat je
lze na adresu urban@consilium-group.cz.



Situace prvni a vychoz':
Jak ridit sebe sama

Jak dosahnout osobni efektivity

Jak stanovit osobni cile

Jak si planovat ¢innost a stanovovat
priority

Jak bojovat s odkladanim

a nerozhodnosti

Jak zvysit své osobni tempo
a ,tah na branku”

Jak se branit vyrusovani

Jak delegovat

Jak fidit produktivni ¢as, prestavky
a psychické bloky

Jak vyuzit emocionalni inteligenci
Jak branit vlastni demotivaci
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fedpokladem fizeni ostatnich je schopnost fidit sebe sama — pldnovat a cilevé-

domé usmérnovat svou cinnost, kontrolovat jeji vysledky, neztricet osobni
energii a dosahovat stanovenych cilti. Ridit by proto méli jen ti, kdo prokazali, 7e
umgji fidit sami sebe. S neschopnosti manazerti efektivné fidit sebe sama je ¢asto
spojena fada podnikovych probléma. Mnohdy i téch, které navenek s touto
(ne)schopnosti zddnlivé nesouviseji.

Schopnost fidit sebe sama vystupuje navenek predevsim jako osobni efektivita.
Patii k ni schopnosti vytycovat si (spravné) cile, soustfedit se na to, co je podstatné
(a tuto schopnost neztricet ani ve stresovych situacich), neplytvat tsilim nad banali-
tami, neodklddat dtlezité tikoly, nebrdnit se obtiznym rozhodnutim, nezaménovat
¢innosti a vysledky, tsporné mluvit a psit apod. Jde tedy do zna¢né miry o schop-
nost uc¢inné vyuzivat vlastni ¢as. K dtilezitym predpokladiim osobni efektivity patii
vak i schopnost objektivné hodnotit vysledky vlastni ¢innosti, realisticky posuzovat
své schopnosti a vénovat pozornost jejich dalsimu rozvoji. Hlavnim praktickym
ptedpokladtim osobni efektivity vénujeme prvni ¢dst této kapitoly.

Rada ptedpokladi osobni efektivity md povahu tspé$nych zvykii. Lze je ziskat
nebo posilovat, at jiz na zdklad¢ piikladi, vedeni ze strany ostatnich nebo vlastniho
asili. Blizsi pohled na schopnost fidit sebe sama v$ak ukazuje, Ze jeji podminkou
jsou i ponékud hlubsi schopnosti. Jsou to schopnosti ovliviiovat nebo povzbuzovat
vlastni motivaci, usmérnovat ¢i kontrolovat své emoce, vypordddvat se s frustraci
apod. Tyto schopnosti jsou zpravidla shrnoviny pod ndzvem emociondlni inteli-
gence. Zabyvat se jimi budeme ve druhé ¢dsti této kapitoly.

Schopnost fidit sebe sama bychom neméli zaménovat se sebekontrolou. Sebe-
kontrola spocivd v omezovani ¢i tlumeni vlastnich projevi. Schopnost fidit sebe
sama miize naopak prispét k rozvoji vlastni nezévislosti nebo spontaneity. Uspés-
nym fizenim sebe sama nemdme v$ak na mysli ani sklon k vlastnimu prosazovini,
»sebestfednosti®, nebo dokonce k narcismu. Projevem tspé$ného fizeni sebe sama
je realistické hodnoceni vlastnich schopnosti i dalsich osobnich pfedpokladii a moz-
nosti jejich uplatnéni.

Schopnost fidit sebe sama neni samoziejma. Zna¢nd ¢ast lidi se bez ni ve svém
pracovnim (a casto i osobnim) Zivoté docela dobte obejde. Jejich cile a tkoly, pra-
covni i rozvojové, véetné termini, jim stanovi manazefi nebo dalsi osoby, které sou-
¢asné kontrolujf jejich plnéni. Rada lidi pracuje v tomto prostiedi velmi efektivné
a svou prici vykondva dobfe a vcas.

Rostouci pocet pracovnich mist vSak dnes pfichdzi s vy$simi ndroky. Vyzaduje,
aby lidé byli schopni svou préci fidit z vétsi ¢dsti sami: aby v rdmci svych dlouhodobéj-
sich, osobnich nebo skupinovych cilit dokdzali samostatné volit co nejlepsi postupy,
efektivné vyuzivali svij ¢as, rozhodovali o vyuziti uréitych podnikovych zdroji apod.
Jejich prace sice neni pfimo manazerskou ¢innosti (ve smyslu fizeni lidi), je véak Fidici
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¢innosti, pokud jde o fizeni obsahu ¢i ¢asového prubéhu vlastni price. Vykondvat
takovou prici tspé$né vyzaduje zpravidla chdpat jeji $irsi smysl, samostatné zachdzet
s informacemi, zvazovat alternativy a samostatné se rozhodovat.

Schopnost fidit sebe sama je prvnim ze zdkladnich predpokladi dspésného
zvlddnuti manazerské funkce. Od osob, které svou vlastni pracovni ¢innost nejsou
schopny cilevédomé fidit, usmérnovat, hodnotit a kontrolovat, nelze oéekédvat, ze
budou schopny tspésné fidit vykon a pracovni ¢as ostatnich. Daleko spise se pro
ostatni stanou bariérou znemoznujici jim rozumné vykondvat svou vlastni prici.

1.1 Jak dosahnout osobni efektivity

Projevem osobni efektivity je pomér mezi dosazenymi vysledky a ¢asem, ktery jsme
na né vynalozili. Pfipadné, vyjddieno presnéji, jde o pomér mezi ¢asem vénovanym

)4 7 7 sCC /. )4 ’ R Ve 7 o z 7
»skute¢né prici® a celkovym casem praci nebo v prici strédvenym. Dusledkem nizké
osobni efektivity je zpravidla znaény pocet hodin, ktery ,,prici“ vénujeme. Dojde-
me-li k zdvéru, Ze nds , koeficient osobni efektivity® je niz$i nez 25 procent, méli by-
chom o mozZnostech zlepseni své osobni efektivity zacit vazné uvazovat.

K hlavnim pfedpokladiim osobni efektivity patii schopnosti (nebo zvyky):

e stanovit si své osobni cile;

 pldnovat vlastni ¢innost;

e soustfedit se na dilezité véci a nevénovat zbyte¢nou pozornost vécem neproduk-
tivnim;

e vnimat své osobni tempo a zaméfovat se na vysledky, nikoli na ¢innosti;

 vyvarovat se nerozhodnosti ¢i provadét svd rozhodnuti bez zbyte¢nych odkladi;

e omezit zbyte¢né prerusovini své ¢innosti;

e delegovat;

e respektovat rytmus vlastni pracovni vykonnosti.

1.1.1 JAK STANOVOVAT OSOBNI CILE

Vychodiskem schopnosti fidit sebe sama je schopnost stanovit si své osobni cile
a prubéziné sledovat a hodnotit jejich plnéni. MizZe jit pfitom jak o cile Zivotni, tak
o odborné, kariérové nebo pracovni.

Prvy krok tspésného sebetizeni pfedpokladd proto poloZit si otdzku: ,, Jaké jsou mé
Zivomni cile?” Odpovéd nalezneme nejlépe tak, ze si vezmeme list papiru a pokusime
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své zivotni cile pisemné zachytit. Zamétime se pokud mozno ne na véeobecné cile,
jako byt $tastny, ale na konkrétni vysledky, za nimiz bychom se rddi ohlizeli zpdtky,
az ndm bude tfeba osmdesdt let: napiiklad nabyt urcitych znalosti, projet cely svét
nebo si postavit vlastni dam.

Druhym krokem je formulovat své profesiondlni ¢i odborné cile. Opét nikoli ty
obecné, jako dosdhnout vyssiho platu, povyseni nebo vyssi prestize, ale konkrétni.
Napiiklad nastoupit do urcitého mista ¢i byt zvolen do urcité funkee.

Stanovené cile mély byt dosazitelné i skute¢né ,,autentické”. Mély by, vyjadfeno
jinymi slovy, zachycovat mety, kterych chceme skute¢né dosdhnout a pro jejichz
ziskdni jsme ochotni vynalozit odpovidajici usili. Vytvofeny seznam bude proto
moznd tfeba analyzovat. Pravdépodobné bude totiz obsahovat vice cild, nez lze na
zékladé rozumnych predpokladi dosihnout. Analyza by méla vést k sefazeni jeho
priorit — tedy k vybéru tif az ¢tyf cilti z kazdé kategorie, které pro sebe povazujeme
za nejdualezitéjsi.

Z dlouhodobych osobnich cila by mél vychdzet seznam cila kratkodobych. Muze
jit o osobni, pracovni nebo odborné cile, kterych bychom chtéli ¢i méli dosahnout
v nejblizsi dobé, naptiklad v pristich $esti mésicich. Dlouhodobé i kritkodobé cile je
vhodné se naucit nazpamét nebo je alespori mit kazdy den na ocich. Slouzi totiz jako
voditko pfi nasem kazdodennim rozhodovdni.

Musime-li se rozhodnout, zda provést nebo neprovést uritou ¢innost, nebo sta-
novit, jakou prioritu bychom méli urcité ¢innosti ddt, je na misté si polozit otdzku:
»Priblizuje mé tato cinnost k dosazeni mych cili?“ Je-li odpovéd negativni, je vhodné
uvazovat o tom, jak danou aktivitu omezit nebo zcela eliminovat. Napiiklad jak ji
delegovat na nékoho jiného nebo jeji vykondvani prevést do méné produktivniho
¢asu. V opaéném pripadné totiz hrozi, Ze se misto na cile budeme zaméfovat jen na
¢innosti. Piipadné to, Ze se nase ¢innosti a priority nebudou fidit nasimi vlastnimi
cili, ale cili a prioritami ostatnich.

Stanovené cile se pochopitelné mohou ménit. Jednim z tkola fizeni sebe sama je
proto jejich seznam ¢as od ¢asu projit a aktualizovat. Seznam cila by mél vzdy pred-
stavovat nasi nejlepsi soucasnou predstavu o tom, ¢eho bychom chtéli v jednotli-
vych oblastech dosdhnout.

Stanoveni dlouhodobych i kritkodobych cila a jejich priabéznd aktualizace neni
pochopitelné zdrukou toho, ze jich skute¢né dosdhneme. Dopracovat se k jejich na-
plnéni vyzaduje osvojit si i dalsi ndstroje osobni efektivity. Jde pfedev$im o metody
plénovéni svych ¢innosti, ale i o techniky brénici sklonu odklddat napldnované
tkoly, o zvy$ovdni svého osobniho tempa, posilovani vlastni koncentrace, delego-
véani ¢innosti, které mohou efektivnéji vykonat druzi, a samoziejmé také o to, plné
vyuzivat sviij produktivni cas.
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Tyto néstroje jsou mnohdy mylné chdpdny predevs$im jako prostredky fizeni
¢asu. I kdyz s vyuzivanim vlastniho ¢asu bezprostfedné souviseji, ve skutecnosti jde
o metody a néstroje Fizeni sebe sama.

1.1.2 JAKPLANOVAT SVOU CINNOST A STANOVOVAT
JEJI PRIORITY

Ridit sebe sama predpokldda plinovat svou ¢innost. Zikladem metod, které zvysuji
pravdépodobnost, ze vytycenych cilt dosdhneme, je ¢asové plinovdni své ¢innosti
a stanovovani jejich priorit.

Nemadme-li alespori rdmcovy pldn své ¢innosti, budeme se velmi pravdépodobné
vénovat ¢emukoli, co se ndm ndhodou octne na stole. Budeme Ipét na tkolech,
které jsou pijemné, nase priority budou soucasné daleko snadnéji podléhat potie-
bdm ostatnich. A jesté dilezitéj$i muze byt, Ze se budeme zabyvat hlavné problémy,
nikoli pfilezitostmi.

Plan vlastni ¢innosti, at jiz denni nebo tydenni, by mél hlavni pozornost vénovat
dvéma ¢i tfem daleZitym ciliim. Alespon jeden z nich by nds pfitom mél pfiblizovat
k nasim dlouhodobym, nebo dokonce celozivotnim cilam.

Nepatii-li nase zaméstndni k tém, u keerych je mozné mit vlastni ¢innost zcela
pod kontrolou, nemd smysl si ¢asovy pldn ¢innosti pfipravovat pfilis dopodrobna.
Vyruseni a neocekdvané uddlosti by ndm totiz velmi pravdépodobné jakykoli de-
tailni ¢asovy plan rychle narusily, a v dusledku toho nds moznd i odradily od dalsiho
pldnovdni nasi ¢innosti.

Casovy plin cinnosti presto potiebujeme. Klidem k Gspé&$nému plénovani
vlastni ¢innosti je vSak v tomto ptipadé pldnovat ¢as ve vétsich celcich: rezervovat si
na jeden nebo dva skute¢né dulezité Gkoly vétsi casové bloky, stanovené nejlépe na
obdobi nasi nejvyssi vykonnosti, a ponechat si dostate¢né mnozstvi ¢asu pro tikoly
nepfedvidatelné nebo druhoradé.

Plinovdni ¢innosti je vhodné zaloZit na dvou seznamech vyhotovenych pro
kazdy den, nejlépe na jednom listé. Na jedné strané tohoto listu si uvedeme tkoly
napldnované na urdity Cas, naptiklad schize a setkdni, na druhou stranu tkoly,
které bychom chtéli béhem dne vykonat, a to v pofadi odpovidajicim nasim priori-
tdm. Pro prdci na téchto tkolech si pak naplinujeme ur¢ity objem casu.

Vyznam i Gspé&$nost pldnovani ¢innosti Gzce souvisi se zptisobem stavovani prio-
rit, tedy tkolu dilezitych pro dosazeni nasich cila.
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Tri metody stanovovani priorit
Existuji v zdsadé¢ tii zptsoby, jak prioritni ¢innosti stanovovat:

 na zdkladé¢ jejich ¢asové naléhavosti;
e podle dulezitosti;
e pomoci poméru mezi jejich pfinosy a ¢asem, ktery je na né tieba vynalozit.

Ne vsechny vsak vedou ke stejné dobrym vysledkam.

Vétsina lidi si stanovuje priority na zdkladé ¢asové naléhavosti. Plin dennich
nebo tydennich tkolt stanoveny timto zpiisobem zahrnuje zpravidla ¢innosti, je-
jichz termin dokoncenti se kriticky pfibliZil. Nebere se zde ovSem ohled na to, zda
jsou dulezité, nebo nikoli. (Jkoly, které jsou dulezité, ale k jejichz dosazeni nds bez-
prostfedné nic netlaci, odsouva tento zptisob stanoveni priorit vétSinou az na druhou
kolej.

Stanoveni priorit na zdkladé ¢asové naléhavosti vede zpravidla k tomu, Ze fada
kol se mezi priority dostdvd az v okamziku, kdy se ¢as nutny k jejich vykondni ne-
zadrzitelné blizi. V této chvili v$ak jiz mnohdy nelze tkol provést natolik dikladné,
jak bychom si prali; naptiklad proto, Ze jiz neni ¢as hledat pro néj odbornou pomoc.
Po vykonani tkolu si zpravidla slibime, Ze pfisté za¢neme v podobné situaci pracovat
diive. Budeme-li v$ak uplatnovat stejny zptsob vytycovdni priorit, je Sance na tuto
zménu pomérné mald.

Jesté véznéjsi problém spojeny se stanovovanim priorit na zdkladé ¢asové nalé-
havosti spocivd v tom, ze skute¢né dulezité tkoly, které nemaji jednoznacny ter-
min, a jez Ize proto dlouhodobé¢ odklddat, nemuseji byt dokonéeny nikdy. Vétsina
skute¢né dulezitych véci totiz neni bezprostiedné ¢asové urgentni. Z hlediska efek-
tivniho fizeni sebe sama m4 vsak tato kategorie kol podstatné vétsi vyznam.

Vhodnéj$im zptsobem stanovovdni priorit je proto jejich ur¢ovani na zdkladé
dilezitosti. Casové naléhavost miZe ziistdvat vyznamnym kritériem, pfi plinovan{
¢innosti se vsak ocitd az na druhém misté.

Pouziti této metody predpoklddd, Ze se pii sestavovani svého denniho nebo ty-
denniho pldnu ¢innosti na chvili zamyslime nad seznamem svych dlouhodobych
cili. Jednotlivé polozky svého ¢asového plinu pak zkoumdme ve svétle toho, zda
a nakolik pfispivaji k jejich dosazeni. Je-li odpovéd kladnd, mizeme si tyto tkoly
oznacit hvézdickou a vykonat je v pofadi odpovidajicim bud jejich ¢asové naléha-
vosti, nebo poméru mezi jejich pfinosy a vynalozenym ¢asem.

Tteti kritérium stanovovani priorit, pomér mezi ptinosy ¢innosti a vynalozenym
Casem, bere v ivahu skute¢nost, ze urdité tkoly mize byt rozumné vykonat pied-
nostné presto, ze jsou méné vyznamné nez jiné nebo ze postrddaji jejich ¢asovou
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naléhavost. Diivodem je, Ze piinosy pramenici z jejich dokonceni jsou pomérné vy-
znamné, zatimco mnozstvi Casu potfebné k jeho vykondni je jen malé.

Nasim nejdalezitéjsim tkolem dne mutize byt naptiklad ptiprava uréité zprivy.
Ta ndm zabere vétSinu ¢asu. Mdme-li vSak soucasné nékolik mensich dkolu, které
muiZzeme delegovat, je zfejmé rozumné zadat je hned. Nékolik minut, které ndm pfi-
déleni téchto tkolu pred ptipravou zprdvy zabere, poskytne totiz tém, kteff je bu-
dou vykondvat, nékolik hodin ¢asu navic.

1.1.3 JAKBOJOVAT SE SKLONEM K ODKLADANI
A NEROZHODNOSTI

Na sklonku pracovniho dne se pravdépodobné nedostaneme az na konec seznamu
tkolu, které jsme si na dany den vyty¢ili. To by ndm v$ak vétSinou nemélo délat sta-
rosti. Pokud jsme se pfi jeho sestaveni fidili svymi prioritami, postupovali jsme
efektivné.

Pozornost bychom v$ak méli vénovat tomu, zda ur¢ité tikoly nekonéi na konci
seznamu opakované. Presunujeme-li totiz trvale urdity kol z dnesniho seznamu
¢innosti na seznam zitfej$i, nemusi to byt vzdy proto, Ze se jednd o tkol s nizkou
prioritou. MuiZe se jednat o jeho odkldddni.

Tendence odklddat ukoly do budoucna vystupuje v fad¢ podob a mtize mit i vice
pti¢in. V jejim pozadi muze stit lenost ¢i lhostejnost, zapomnétlivost i piepraco-
véni. Velmi casto je vSak pfi¢inou tohoto jedndni urditd emoce, zpravidla strach.
Miize mit podobu obavy z netspéchu, odmitnuti, pocitu trapnosti nebo jen uréi-
tého nepfijemného pocitu.

Sklon k odkldddni dulezitych, avsak neptijemnych tkolu, ¢asto tak dlouho, jak
to je mozné, vyzaduje okamzité feseni. Pati{ totiz k chovdni, které osoby ,,efektivni*
a ,neefektivni“ vyrazné odlisuje.

Existuji tfi hlavni zptsoby, jak problém odklddani fesit:

e metoda ,,salimovi“;

¢ metoda bilanéni;

* metoda rozvoje novych zvyklosti.

Prvni, ,,saldmov4“ metoda, je zalozena na rozdéleni nepifjemného tkolu do vétsiho
poctu tkola malych, které jde zvlidnou snadno nebo rychle. Pfedpoklidejme na-
ptiklad, Ze jiz delsi dobu odkliddme nepfijemny telefonni rozhovor. Pouziti sald-
mové metody muize v tomto pripadé vypadat takto:
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¢ Vyhleddme telefonni ¢islo a zapiSeme si ho.

¢ Stanovime si ¢as, kdy telefonni rozhovor provedeme. Stanovit tento termin oka-
mzité by mohlo vyzadovat vice sily vile, nez mdme k dispozici. Je proto lepsi,
stanovime-li si termin k provedeni telefondtu pevné na uréitou dobu a zaneseme
si jej do svého didfe.

¢ Rozhodneme se, co zamyslime v telefondtu uvést.

¢ Provedeme rozhovor.

Je-li tkol rozsdhly, mtize byt pocet ,platka“, do kterych jej rozdélime, znac¢ny. Kli-
¢em k ispéchu je ucinit kazdy z dil¢ich dkola velmi jednoduchy, aby bylo mozné jej
vykonat za nékolik minut. Prvnim malym tkolem muiZe pfitom byt napsat si se-
znam malych krok, ze kterych se splnéni tkolu bude sklddat.

Bilan¢ni metodou ozna¢ujeme postup zalozeny na rozboru ,,pro“ a ,proti® vzta-
hujicich se k feseni odklddaného tkolu. Postupovat mtzeme napfiklad tak, Ze si na
levou stranu papiru zapi$eme seznam divodu, pro¢ ukol odkldddme, a na pravou
vsechny piinosy, které ndm jeho provedeni pfinese.

Utinek je ¢asto prekvapujici. Zatimco na levé strané budeme mit zpravidla jen
jednu nebo dvé emociondlni bariéry (naptiklad ze by feseni ikolu mohlo vést k ne-
ptijemné konfrontaci), na strané druhé najdeme dlouhy seznam pozitiv. Prvym
z nich bude pocit dlevy, ze mdme nezbytny, byt neptijemny tkol za sebou.

Tteti, svou podstatou nejhlubsi zpusob feseni sklonu k odkldddni, je zaloZen na
zméné vlastnich zvyklosti. Odkldddn{ se totiz jen ziidka vztahuje k jedinému
tkolu. Obycejné je $ir$im, ¢asto pevné zakofenénym zvykem. Dokdzeme-li tento
zvyk zménit, nebudeme predchozi metody potiebovat.

Aplikace metody zmény vlastnich zvyklosti mtize postupovat napiiklad ndsledu-
jicim zptsobem:

¢ Sezménami se rozhodneme zacit okamzité. Podniknout rychle prvni krok je totiz
dulezité. Pfinutme se proto okamzité provést jeden ukol, ktery jsme odkladali.
Nesnazme se vSak vykonat prili§ mnoho najednou.

¢ Pocinaje ndsledujicim dnem za¢néme kazdy den tim, Ze udélime tu nejméné
pfijemnou véc, kterou na svém seznamu tikoltt mdme. Nejméné piijemnou
véci muze byt velmi ¢asto malickost, napiiklad omluva, kterou se jiz dlouho
chystdme ucinit, rozhovor se spolupracovnikem, ktery jiz n¢kolik dni odkldddme,
otravnd, ale nezbytnd préce, o které jiz del$i dobu vime, Ze ji mdme udélat, apod.

e Tento jednoduchy postup ndm umozni pfedznamenat atmosféru celého dne.
Ziskdme pocit povzneseni pramenici z védomi toho, Ze i kdyZ nd$ pracovni den
teprve zacal, jiz se ndm podafilo vyporddat se s nejméné piijemnou véci, kterou
jsme méli ten den vykonat.
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¢ Budeme-li tento postup po nékolik dni opakovat, stane se z né¢j zvyk. Dusled-
kem bude, Ze napfisté¢ pokazdé, kdyz dostaneme nepfijemnou prici, ziskime
nutkdni se s ni vyporddat co nejdfive. Budeme tak ¢init proto, abychom ziskali
ptijemny pocit spojeny s tim, ze se ndm podatilo rychle se zbavit nepfijemného
tkolu.

Sklon k odkldddni m4 ¢asto podobné ptic¢iny jako nerozhodnost. I jejim zdrojem
mohou byt obavy, napiiklad z toho, Ze kurz, pro ktery se rozhodneme, se ukaze jako
nesprdvny. Nerozhodnost je v§ak téméf vzdy tou nejhorsi chybou, které se v dané
situaci mizeme dopustit.

Rozhodneme-li se pro tu z variant, kterd se ndm zd4 lepsi, byt by tomu bylo jen
na zékladé intuice, pfesvédéené se k ni piihldsime a budeme se s plnym nasazenim
vénovat jejimu uskute¢néni, dosthneme v naprosté vétsiné pripada lepsiho vy-
sledku, nez budeme-li pfed sloZitou volbou dlouho véhat.

Nékterd rozhodnuti pochopitelné vyzaduji zna¢né rozvazovani. Neméla by se
proto provadét ve spéchu. Jakmile je vSak vétsina nezbytnych udaja k dispozici,
neni diivod rozhodnuti déle oddalovat, ale ani se jednotlivymi pro a proti ddle v du-
chu zabyvat. Opétovné zvazovani téchto pro a proti ndm pouze odebird energii po-
tiebnou k uskute¢néni provedeného rozhodnuti.

Pokud jde o béznd denni rozhodnuti, kterd ve své prici musime neustdle prova-
dét, plati, ze ¢im rychleji rozhodnuti provedeme, tim I[épe. Odkldddme-li je na
dobu, az ziskdime Gplné véechny informace, pfekondny véechny ndmitky apod., ni-
kdy ni¢eho nedoséhneme.

1.1.4 JAK ZVYSOVAT SVE OSOBNI TEMPO
A ,TAH NA BRANKU”

Podobné dusledky jako sklon odklddat dkoly a rozhodnuti m4 i tendence vlastni
préci zbyte¢né prodluzovat. Jde o syndrom ,pomalého nebo slabého tahu na
branku®, ktery mtze pramenit z nékolika pficin.

Jeho diivodem muize byt navyklé pomalé osobni tempo, které lidé sami ¢asto ne-
vnimaji. Je podminéno temperamentem ¢i dal$imi osobnimi faktory, ¢asto je vsak
prosté jen zvykem, k jehoz roz$ifeni maze pfispét i pomalé tempo organizace, ve
které osoba pracuje.

Prvnim pfedpokladem k dosazeni zZddouciho pracovniho tempa je si své osobni
tempo uvédomit. Pomoci mize porovndni provedenych ¢innosti nebo vynaloze-
ného casu se skute¢né dosazenymi vysledky. Druhym krokem je snazit se své osobni
tempo zrychlit, nejlépe metodou ,fizené naléhavosti“.
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Podstatou této metody je trvald pfitomnost mirného ¢asového napéti, které si
muizeme sami uméle vytvaret: napiiklad tim, Ze si pro své tikoly stanovime kratsi
terminy a snazime se udélat ve pro to, abychom je dodrzeli. Pomoci muize i to, Ze se
k dodrzeni ndro¢nych termint vefejné zavizeme.

Ukol zadany sobé samému (i komukoli jinému) by vsak predevsim nikdy nemél
mit otevieny konec. Je-li sloZity a nelze jej dokoncit najednou, je tfeba jej rozdélit
do mensich tsek a vytvofit si tak milniky, které ndm umozni pracovat stdlym tem-
pem a nepropadat aktivité az v okamziku, kdy je koneény termin na dohled.
Mime-li napiiklad za tkol pfipravit delsi zpréavu, pak si misto toho, abychom na nf
pracovali ,hodinu nebo dvé®, stanovime ur¢ity diléi tikol — naptiklad dokoncit vy-
zkum ¢i napsat ivod. Kdyz takto stanoveny cil zvlidneme, budeme od préce odchd-
zet s pocitem, Ze jsme vykonali a dokondili néco konkrétniho. Soucasné budeme
mit jasnou predstavou o tom, jaky bude nas dalsi krok. Jde v zdsadé¢ o salimovou
metodu popsanou v pfedchozim odstavci — zadany termin (a jeho dosazeni) zvysuji
tempo i motivaci. Jejim vysledkem je cenny zvyk zndmy jako sklon k dokoncovéni.

Maime-li pfitom pochybnost, zda je ur¢ity termin realisticky, mazeme si s tro-
chou nadsédzky polozit otézku, jak bychom danou prici vykonali, pokud by nds Zi-
vot zdvisel na tom, zda prici dokon¢ime za polovinu stanoveného casu.

Metodu fizené naléhavosti Ize chdpat i jako aplikaci zndmého Parkinsonova z4-
kona, ktery fikd, Ze price expanduje tak, aby zaplnila veskery cas, ktery je pro jeji vy-
kondni k dispozici. Odpovéd na tento zdkon je zfejmd: pfidélme si (ale i ostatnim)
na danou préci nebo kol méné ¢asu, a price bude hotova dfive.

Pfi¢inou pomalého tempa nebo slabého tahu na branku muiZe byt i vétsi zdjem
o ¢innost jako takovou nez o jeji vysledky. Prikladem maze byt zaujeti pro odborné
postupy a metody, zédliba v jedndni a spolecenské konverzaci, ve schtizovini nebo
naslouchdni sobé¢ samému, v dodrzovéni byrokratickych postupt apod. Spole¢nym
rysem téchto ¢innosti je, Ze uspokojuji osobni potieby doty¢né osoby, bréni ji viak
v dosazeni vysledku nebo jej alespori oddaluji.

Problém ,zaujeti pro ¢innost komplikuje v praxi ¢asto skutecnost, ze osoba,
kterd mu podléhd, mize navenek vyhlizet jako pracovitd a zaneprizdnénd. Zajat-
cem neuzite¢nych procest se navic mohou stit nejen jednotlivci, ale i organizace.
Nisledky tohoto syndromu jsou pfitom podobné jako u odkldddni. Pro vétsinu
pracovnich dkola totiz plati, Ze o uspéchu nerozhoduje rozsah provedenych praci,
ale jejich vysledek. Je dobré s titkolem zacit a je vyborné v ném pokracovat. Dokud
jsme vsak kol zcela nedokondili, nedosdhli jsme ni¢eho.

Rada lidi m4 pfesto sklon pracovat chvili na uréitém tikolu, poté jej dit stranou
a pracovat na ukolu jiném a namlouvat si, ze nééeho dosdhli. Osobni efektivita
proto vyzaduje tento sklon sledovat. Zjistime-li, Ze propaddme tendenci vénovat se
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uréitym ¢innostem misto dosazenti jejich vysledka, méli bychom si polozit otdzku,
pro¢ se danou ¢innosti vlastné zabyvame a zda stoji skute¢né za to.

Problémem s podobnymi dusledky je i sklon k perfekcionismu. Provddény dkol
muzeme totiz vzdy jesté trochu zdokonalit a toto zdokonalovdni muze teoreticky
probihat nekone¢né dlouho. Mezi snahou o vynikajici vysledky a snahou byt per-
fektni vsak existuje podstatny rozdil: prvni je zdravd a dosazitelnd, druhd naopak ne-
dosazitelnd, frustrujici a neurotickd. Jedinou cestou, jak problém perfekcionismu
ptekonat, je uplatnit Parkinsonav zdkon naruby — stanovit pro kazdy tkol ¢asovy
termin a tento termin dodrzet.

Sklon prici zbyte¢né prodluzovat muze mit svij zdroj i v provddént tzv. ,zane-
prézdujicich ¢innosti®. I zde jde o problém podobny zvyku odklddat dkoly. Zane-
prézdnujici ¢innosti jsou aktivity, jez nejsou pfili§ vyznamné ani naléhavé, jsou viak
ptesto provadény pred dulezitéjsimi tkoly. Divodem je, Ze dané osobé dévaji pocit
zaméstnanosti, a tim i vymluvu k odkldddni aktivit majicich pro dosazeni cile da-
leko vétsi vyznam.

1.1.5 JAK SE BRANIT VYRUSOVANI

Odklddéni nebo slaby tah na branku nejsou jedinymi pfi¢inami, které dosazeni na-
plénovanych dkoltl brdni. Podobny dopad muze mit i nedostate¢nd koncentrace
a casté vyruSovani.

Schopnost koncentrace patii mezi zdkladni principy aspé$ného fizeni sebe sama.
U lidi majicich trvalé problémy s dosahovdnim svych cili se téméf vidy setkdvame
s tim, Ze se snazi vykondvat pfili§ mnoho tkolt najednou. Kdyz jim doporucime,
aby se v daném dase vénovali jen jednomu z nich, namitnou, ze dulezité jsou
vSechny. Nékdy tomu tak skuteéné je. Presto vSak nelze provddét véechny Cinnosti
najednou. Efektivni fizeni sebe sama vyzaduje, aby ndro¢néjsi tkoly byly vykona-
vény vzdy jeden po druhém.

Ke splnéni napldnovanych tkola totiz vétsinou neni podstatné celkové mnozstvi
¢asu, ktery praci na nich stravime. Daleko dulezitéjsi je mnozstvi ¢asu nepferusova-
ného. Opétné rozehidti ,mentdlniho motoru® vyzaduje vidy urcité Usili a zabere
Cas; zvldsté tehdy, vracime-li se k préci po nékolika hodindch nebo dnech. Jedna ho-
dina koncentrovaného tsili md proto vétSinou vétsi cenu nez dvé hodiny tvofené
deseti- ¢i patndctiminutovymi aseky.

Prerusovani prdce se v praxi ¢asto nelze ubrdnit. K vétsiné vyruseni dochdzi ko-
neckonct s zddosti, abychom udélali néco, za co jsme placeni. Rozhovor s klientem,
odpovéd na telefonni dotaz, reakce na zavoldni nadfizeného — to vée patii k bézné
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