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Úvodem

Na rozdíl od èastého názoru se management vìtšinou nezabývá významnými udá-
lostmi. Vìtšina øídících aktivit není spojena s tvorbou dalekosáhlých vizí ani s mis-
trovskými strategickými tahy, ráznými organizaèními zmìnami, ohromujícími ná-
pady otevírajícími nové trhy nebo s vysoce úspìšnými obchodními jednáními, která
zajistí nové zákazníky. Naopak, podstatnou èást manažerské práce tvoøí každodenní
odstraòování drobných lidských problémù, pozvolné zdokonalování schopností
a posilování motivace zamìstnancù.

Øízení lidí není jednoduché. Není proto divu, že se pøi nìm zejména zaèínající
manažeøi dopouštìjí èasto chyb. Vìtšinì tìchto omylù se však lze úspìšnì vyhnout.
Pøedpokladem je uvìdomit si nejèastìjší situace, ve kterých k nim dochází, i zpù-
soby, které umožòují tyto situace úspìšnì øešit.

Názory na to, které z øídících situací jsou nejsložitìjší, se pochopitelnì mohou li-
šit. Situace, které jsme pro tuto knížku vybrali, k tìm složitým však nespornì velmi
èasto patøí; a to pøesto, že by jejich výbìr možná mohl být širší nebo naopak užší,
pøípadnì ponìkud odlišný. Poèet vybraných situací však není rozhodující. Cílem
autora bylo pokrýt hlavní komplikované øídící úkoly, sahající od základních pøed-
pokladù úspìšného øízení (øízení sebe sama) až po nejsložitìjší situace spojené s øíze-
ním lidí, které vyžadují vùdcovské schopnosti èi schopnosti øídit osoby pocházející
z rùzných kultur.

Hlavní øídící situace, kterým vìnujeme pozornost, mají obecnou platnost a nezá-
visejí na oblasti nebo úrovni øízení, ve které manažeøi pùsobí. Øešení obtížných situací
se snažíme prezentovat nejen výkladem úspìšných øídících postupù a metod, ale
i formou názorných ilustrací. Uvádìné metody – vzhledem k povaze jednotlivých
situací – zahrnují jak „mentální techniky“, tak sociální èi komunikaèní dovednosti.
U všech sledovaných situací si všímáme i nejèastìjších manažerských chyb.

Publikace je urèena vedoucím pracovníkùm, studentùm ekonomických a mana-
žerských smìrù i všem dalším, kdo chtìjí zdokonalit své praktické øídící postupy
a zvyklosti, ale nejen jim. Autor bude vdìèný za jakékoli námìty pøispívající k dopl-
nìní nebo rozšíøení obtížných øídících situací, o kterých je v této knížce øeè. Zaslat je
lze na adresu urban@consilium-group.cz.
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Situace první a výchozí:
Jak øídit sebe sama

� Jak dosáhnout osobní efektivity

� Jak stanovit osobní cíle

� Jak si plánovat èinnost a stanovovat
priority

� Jak bojovat s odkládáním
a nerozhodností

� Jak zvýšit své osobní tempo
a „tah na branku“

� Jak se bránit vyrušování

� Jak delegovat

� Jak øídit produktivní èas, pøestávky
a psychické bloky

� Jak využít emocionální inteligenci

� Jak bránit vlastní demotivaci



Pøedpokladem øízení ostatních je schopnost øídit sebe sama – plánovat a cílevì-
domì usmìròovat svou èinnost, kontrolovat její výsledky, neztrácet osobní

energii a dosahovat stanovených cílù. Øídit by proto mìli jen ti, kdo prokázali, že
umìjí øídit sami sebe. S neschopností manažerù efektivnì øídit sebe sama je èasto
spojena øada podnikových problémù. Mnohdy i tìch, které navenek s touto
(ne)schopností zdánlivì nesouvisejí.

Schopnost øídit sebe sama vystupuje navenek pøedevším jako osobní efektivita.
Patøí k ní schopnosti vytyèovat si (správné) cíle, soustøedit se na to, co je podstatné
(a tuto schopnost neztrácet ani ve stresových situacích), neplýtvat úsilím nad banali-
tami, neodkládat dùležité úkoly, nebránit se obtížným rozhodnutím, nezamìòovat
èinnosti a výsledky, úspornì mluvit a psát apod. Jde tedy do znaèné míry o schop-
nost úèinnì využívat vlastní èas. K dùležitým pøedpokladùm osobní efektivity patøí
však i schopnost objektivnì hodnotit výsledky vlastní èinnosti, realisticky posuzovat
své schopnosti a vìnovat pozornost jejich dalšímu rozvoji. Hlavním praktickým
pøedpokladùm osobní efektivity vìnujeme první èást této kapitoly.

Øada pøedpokladù osobní efektivity má povahu úspìšných zvykù. Lze je získat
nebo posilovat, ať již na základì pøíkladù, vedení ze strany ostatních nebo vlastního
úsilí. Bližší pohled na schopnost øídit sebe sama však ukazuje, že její podmínkou
jsou i ponìkud hlubší schopnosti. Jsou to schopnosti ovlivòovat nebo povzbuzovat
vlastní motivaci, usmìròovat èi kontrolovat své emoce, vypoøádávat se s frustrací
apod. Tyto schopnosti jsou zpravidla shrnovány pod názvem emocionální inteli-
gence. Zabývat se jimi budeme ve druhé èásti této kapitoly.

Schopnost øídit sebe sama bychom nemìli zamìòovat se sebekontrolou. Sebe-
kontrola spoèívá v omezování èi tlumení vlastních projevù. Schopnost øídit sebe
sama mùže naopak pøispìt k rozvoji vlastní nezávislosti nebo spontaneity. Úspìš-
ným øízením sebe sama nemáme však na mysli ani sklon k vlastnímu prosazování,
„sebestøednosti“, nebo dokonce k narcismu. Projevem úspìšného øízení sebe sama
je realistické hodnocení vlastních schopností i dalších osobních pøedpokladù amož-
ností jejich uplatnìní.

Schopnost øídit sebe sama není samozøejmá. Znaèná èást lidí se bez ní ve svém
pracovním (a èasto i osobním) životì docela dobøe obejde. Jejich cíle a úkoly, pra-
covní i rozvojové, vèetnì termínù, jim stanoví manažeøi nebo další osoby, které sou-
èasnì kontrolují jejich plnìní. Øada lidí pracuje v tomto prostøedí velmi efektivnì
a svou práci vykonává dobøe a vèas.

Rostoucí poèet pracovních míst však dnes pøichází s vyššími nároky. Vyžaduje,
aby lidé byli schopni svou práci øídit z vìtší èásti sami: aby v rámci svých dlouhodobìj-
ších, osobních nebo skupinových cílù dokázali samostatnì volit co nejlepší postupy,
efektivnì využívali svùj èas, rozhodovali o využití urèitých podnikových zdrojù apod.
Jejich práce sice není pøímomanažerskou èinností (ve smyslu øízení lidí), je však øídící
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èinností, pokud jde o øízení obsahu èi èasového prùbìhu vlastní práce. Vykonávat
takovou práci úspìšnì vyžaduje zpravidla chápat její širší smysl, samostatnì zacházet
s informacemi, zvažovat alternativy a samostatnì se rozhodovat.

Schopnost øídit sebe sama je prvním ze základních pøedpokladù úspìšného
zvládnutí manažerské funkce. Od osob, které svou vlastní pracovní èinnost nejsou
schopny cílevìdomì øídit, usmìròovat, hodnotit a kontrolovat, nelze oèekávat, že
budou schopny úspìšnì øídit výkon a pracovní èas ostatních. Daleko spíše se pro
ostatní stanou bariérou znemožòující jim rozumnì vykonávat svou vlastní práci.

> 1.1 Jak dosáhnout osobní efektivity

Projevem osobní efektivity je pomìrmezi dosaženými výsledky a èasem, který jsme
na nì vynaložili. Pøípadnì, vyjádøeno pøesnìji, jde o pomìr mezi èasem vìnovaným
„skuteèné práci“ a celkovým èasem prací nebo v práci stráveným. Dùsledkem nízké
osobní efektivity je zpravidla znaèný poèet hodin, který „práci“ vìnujeme. Dojde-
me-li k závìru, že náš „koeficient osobní efektivity“ je nižší než 25 procent, mìli by-
chom o možnostech zlepšení své osobní efektivity zaèít vážnì uvažovat.

K hlavním pøedpokladùm osobní efektivity patøí schopnosti (nebo zvyky):

� stanovit si své osobní cíle;
� plánovat vlastní èinnost;
� soustøedit se na dùležité vìci a nevìnovat zbyteènou pozornost vìcem neproduk-

tivním;
� vnímat své osobní tempo a zamìøovat se na výsledky, nikoli na èinnosti;
� vyvarovat se nerozhodnosti èi provádìt svá rozhodnutí bez zbyteèných odkladù;
� omezit zbyteèné pøerušování své èinnosti;
� delegovat;
� respektovat rytmus vlastní pracovní výkonnosti.

1.1.1 JAK STANOVOVAT OSOBNÍ CÍLE

Východiskem schopnosti øídit sebe sama je schopnost stanovit si své osobní cíle
a prùbìžnì sledovat a hodnotit jejich plnìní. Mùže jít pøitom jak o cíle životní, tak
o odborné, kariérové nebo pracovní.

Prvý krok úspìšného sebeøízení pøedpokládá proto položit si otázku: „Jaké jsou mé
životní cíle?“ Odpovìï nalezneme nejlépe tak, že si vezmeme list papíru a pokusíme
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své životní cíle písemnì zachytit. Zamìøíme se pokud možno ne na všeobecné cíle,
jako být šťastný, ale na konkrétní výsledky, za nimiž bychom se rádi ohlíželi zpátky,
až nám bude tøeba osmdesát let: napøíklad nabýt urèitých znalostí, projet celý svìt
nebo si postavit vlastní dùm.

Druhým krokem je formulovat své profesionální èi odborné cíle. Opìt nikoli ty
obecné, jako dosáhnout vyššího platu, povýšení nebo vyšší prestiže, ale konkrétní.
Napøíklad nastoupit do urèitého místa èi být zvolen do urèité funkce.

Stanovené cíle mìly být dosažitelné i skuteènì „autentické“. Mìly by, vyjádøeno
jinými slovy, zachycovat mety, kterých chceme skuteènì dosáhnout a pro jejichž
získání jsme ochotni vynaložit odpovídající úsilí. Vytvoøený seznam bude proto
možná tøeba analyzovat. Pravdìpodobnì bude totiž obsahovat více cílù, než lze na
základì rozumných pøedpokladù dosáhnout. Analýza by mìla vést k seøazení jeho
priorit – tedy k výbìru tøí až ètyø cílù z každé kategorie, které pro sebe považujeme
za nejdùležitìjší.

Z dlouhodobých osobních cílù by mìl vycházet seznam cílù krátkodobých. Mùže
jít o osobní, pracovní nebo odborné cíle, kterých bychom chtìli èi mìli dosáhnout
v nejbližší dobì, napøíklad v pøíštích šesti mìsících. Dlouhodobé i krátkodobé cíle je
vhodné se nauèit nazpamìť nebo je alespoòmít každý den na oèích. Slouží totiž jako
vodítko pøi našem každodenním rozhodování.

Musíme-li se rozhodnout, zda provést nebo neprovést urèitou èinnost, nebo sta-
novit, jakou prioritu bychom mìli urèité èinnosti dát, je na místì si položit otázku:
„Pøibližuje mì tato èinnost k dosažení mých cílù?“ Je-li odpovìï negativní, je vhodné
uvažovat o tom, jak danou aktivitu omezit nebo zcela eliminovat. Napøíklad jak ji
delegovat na nìkoho jiného nebo její vykonávání pøevést do ménì produktivního
èasu. V opaèném pøípadnì totiž hrozí, že se místo na cíle budeme zamìøovat jen na
èinnosti. Pøípadnì to, že se naše èinnosti a priority nebudou øídit našimi vlastními
cíli, ale cíli a prioritami ostatních.

Stanovené cíle se pochopitelnì mohoumìnit. Jedním z úkolù øízení sebe sama je
proto jejich seznam èas od èasu projít a aktualizovat. Seznam cílù by mìl vždy pøed-
stavovat naši nejlepší souèasnou pøedstavu o tom, èeho bychom chtìli v jednotli-
vých oblastech dosáhnout.

Stanovení dlouhodobých i krátkodobých cílù a jejich prùbìžná aktualizace není
pochopitelnì zárukou toho, že jich skuteènì dosáhneme. Dopracovat se k jejich na-
plnìní vyžaduje osvojit si i další nástroje osobní efektivity. Jde pøedevším o metody
plánování svých èinností, ale i o techniky bránící sklonu odkládat naplánované
úkoly, o zvyšování svého osobního tempa, posilování vlastní koncentrace, delego-
vání èinností, které mohou efektivnìji vykonat druzí, a samozøejmì také o to, plnì
využívat svùj produktivní èas.
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Tyto nástroje jsou mnohdy mylnì chápány pøedevším jako prostøedky øízení
èasu. I když s využíváním vlastního èasu bezprostøednì souvisejí, ve skuteènosti jde
o metody a nástroje øízení sebe sama.

1.1.2 JAK PLÁNOVAT SVOU ÈINNOST A STANOVOVAT
JEJÍ PRIORITY

Øídit sebe sama pøedpokládá plánovat svou èinnost. Základemmetod, které zvyšují
pravdìpodobnost, že vytyèených cílù dosáhneme, je èasové plánování své èinnosti
a stanovování jejích priorit.

Nemáme-li alespoò rámcový plán své èinnosti, budeme se velmi pravdìpodobnì
vìnovat èemukoli, co se nám náhodou octne na stole. Budeme lpìt na úkolech,
které jsou pøíjemné, naše priority budou souèasnì daleko snadnìji podléhat potøe-
bám ostatních. A ještì dùležitìjší mùže být, že se budeme zabývat hlavnì problémy,
nikoli pøíležitostmi.

Plán vlastní èinnosti, ať již denní nebo týdenní, by mìl hlavní pozornost vìnovat
dvìma èi tøem dùležitým cílùm. Alespoò jeden z nich by nás pøitommìl pøibližovat
k našim dlouhodobým, nebo dokonce celoživotním cílùm.

Nepatøí-li naše zamìstnání k tìm, u kterých je možné mít vlastní èinnost zcela
pod kontrolou, nemá smysl si èasový plán èinnosti pøipravovat pøíliš dopodrobna.
Vyrušení a neoèekávané události by nám totiž velmi pravdìpodobnì jakýkoli de-
tailní èasový plán rychle narušily, a v dùsledku toho nás možná i odradily od dalšího
plánování naší èinnosti.

Èasový plán èinností pøesto potøebujeme. Klíèem k úspìšnému plánování
vlastní èinnosti je však v tomto pøípadì plánovat èas ve vìtších celcích: rezervovat si
na jeden nebo dva skuteènì dùležité úkoly vìtší èasové bloky, stanovené nejlépe na
období naší nejvyšší výkonnosti, a ponechat si dostateèné množství èasu pro úkoly
nepøedvídatelné nebo druhoøadé.

Plánování èinností je vhodné založit na dvou seznamech vyhotovených pro
každý den, nejlépe na jednom listì. Na jedné stranì tohoto listu si uvedeme úkoly
naplánované na urèitý èas, napøíklad schùze a setkání, na druhou stranu úkoly,
které bychom chtìli bìhem dne vykonat, a to v poøadí odpovídajícím našim priori-
tám. Pro práci na tìchto úkolech si pak naplánujeme urèitý objem èasu.

Význam i úspìšnost plánování èinností úzce souvisí se zpùsobem stavování prio-
rit, tedy úkolù dùležitých pro dosažení našich cílù.
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Tøi metody stanovování priorit

Existují v zásadì tøi zpùsoby, jak prioritní èinnosti stanovovat:

� na základì jejich èasové naléhavosti;
� podle dùležitosti;
� pomocí pomìru mezi jejich pøínosy a èasem, který je na nì tøeba vynaložit.

Ne všechny však vedou ke stejnì dobrým výsledkùm.
Vìtšina lidí si stanovuje priority na základì èasové naléhavosti. Plán denních

nebo týdenních úkolù stanovený tímto zpùsobem zahrnuje zpravidla èinnosti, je-
jichž termín dokonèení se kriticky pøiblížil. Nebere se zde ovšem ohled na to, zda
jsou dùležité, nebo nikoli. Úkoly, které jsou dùležité, ale k jejichž dosažení nás bez-
prostøednì nic netlaèí, odsouvá tento zpùsob stanovení priorit vìtšinou až na druhou
kolej.

Stanovení priorit na základì èasové naléhavosti vede zpravidla k tomu, že øada
úkolù se mezi priority dostává až v okamžiku, kdy se èas nutný k jejich vykonání ne-
zadržitelnì blíží. V této chvíli však již mnohdy nelze úkol provést natolik dùkladnì,
jak bychom si pøáli; napøíklad proto, že již není èas hledat pro nìj odbornou pomoc.
Po vykonání úkolu si zpravidla slíbíme, že pøíštì zaèneme v podobné situaci pracovat
døíve. Budeme-li však uplatòovat stejný zpùsob vytyèování priorit, je šance na tuto
zmìnu pomìrnì malá.

Ještì vážnìjší problém spojený se stanovováním priorit na základì èasové nalé-
havosti spoèívá v tom, že skuteènì dùležité úkoly, které nemají jednoznaèný ter-
mín, a jež lze proto dlouhodobì odkládat, nemusejí být dokonèeny nikdy. Vìtšina
skuteènì dùležitých vìcí totiž není bezprostøednì èasovì urgentní. Z hlediska efek-
tivního øízení sebe sama má však tato kategorie úkolù podstatnì vìtší význam.

Vhodnìjším zpùsobem stanovování priorit je proto jejich urèování na základì
dùležitosti. Èasová naléhavost mùže zùstávat významným kritériem, pøi plánování
èinností se však ocitá až na druhém místì.

Použití této metody pøedpokládá, že se pøi sestavování svého denního nebo tý-
denního plánu èinností na chvíli zamyslíme nad seznamem svých dlouhodobých
cílù. Jednotlivé položky svého èasového plánu pak zkoumáme ve svìtle toho, zda
a nakolik pøispívají k jejich dosažení. Je-li odpovìï kladná, mùžeme si tyto úkoly
oznaèit hvìzdièkou a vykonat je v poøadí odpovídajícím buï jejich èasové naléha-
vosti, nebo pomìru mezi jejich pøínosy a vynaloženým èasem.

Tøetí kritérium stanovování priorit, pomìr mezi pøínosy èinností a vynaloženým
èasem, bere v úvahu skuteènost, že urèité úkoly mùže být rozumné vykonat pøed-
nostnì pøesto, že jsou ménì významné než jiné nebo že postrádají jejich èasovou
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naléhavost. Dùvodem je, že pøínosy pramenící z jejich dokonèení jsou pomìrnì vý-
znamné, zatímco množství èasu potøebné k jeho vykonání je jen malé.

Naším nejdùležitìjším úkolem dne mùže být napøíklad pøíprava urèité zprávy.
Ta nám zabere vìtšinu èasu. Máme-li však souèasnì nìkolik menších úkolù, které
mùžeme delegovat, je zøejmì rozumné zadat je hned. Nìkolik minut, které nám pøi-
dìlení tìchto úkolù pøed pøípravou zprávy zabere, poskytne totiž tìm, kteøí je bu-
dou vykonávat, nìkolik hodin èasu navíc.

1.1.3 JAK BOJOVAT SE SKLONEM K ODKLÁDÁNÍ
A NEROZHODNOSTI

Na sklonku pracovního dne se pravdìpodobnì nedostaneme až na konec seznamu
úkolù, které jsme si na daný den vytyèili. To by nám však vìtšinou nemìlo dìlat sta-
rosti. Pokud jsme se pøi jeho sestavení øídili svými prioritami, postupovali jsme
efektivnì.

Pozornost bychom však mìli vìnovat tomu, zda urèité úkoly nekonèí na konci
seznamu opakovanì. Pøesunujeme-li totiž trvale urèitý úkol z dnešního seznamu
èinností na seznam zítøejší, nemusí to být vždy proto, že se jedná o úkol s nízkou
prioritou. Mùže se jednat o jeho odkládání.

Tendence odkládat úkoly do budoucna vystupuje v øadì podob amùžemít i více
pøíèin. V jejím pozadí mùže stát lenost èi lhostejnost, zapomnìtlivost i pøepraco-
vání. Velmi èasto je však pøíèinou tohoto jednání urèitá emoce, zpravidla strach.
Mùže mít podobu obavy z neúspìchu, odmítnutí, pocitu trapnosti nebo jen urèi-
tého nepøíjemného pocitu.

Sklon k odkládání dùležitých, avšak nepøíjemných úkolù, èasto tak dlouho, jak
to je možné, vyžaduje okamžité øešení. Patøí totiž k chování, které osoby „efektivní“
a „neefektivní“ výraznì odlišuje.

Existují tøi hlavní zpùsoby, jak problém odkládání øešit:

� metoda „salámová“;
� metoda bilanèní;
� metoda rozvoje nových zvyklostí.

První, „salámová“metoda, je založena na rozdìlení nepøíjemného úkolu do vìtšího
poètu úkolù malých, které jde zvládnou snadno nebo rychle. Pøedpokládejme na-
pøíklad, že již delší dobu odkládáme nepøíjemný telefonní rozhovor. Použití salá-
mové metody mùže v tomto pøípadì vypadat takto:
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� Vyhledáme telefonní èíslo a zapíšeme si ho.
� Stanovíme si èas, kdy telefonní rozhovor provedeme. Stanovit tento termín oka-

mžitì by mohlo vyžadovat více síly vùle, než máme k dispozici. Je proto lepší,
stanovíme-li si termín k provedení telefonátu pevnì na urèitou dobu a zaneseme
si jej do svého diáøe.

� Rozhodneme se, co zamýšlíme v telefonátu uvést.
� Provedeme rozhovor.

Je-li úkol rozsáhlý, mùže být poèet „plátkù“, do kterých jej rozdìlíme, znaèný. Klí-
èem k úspìchu je uèinit každý z dílèích úkolù velmi jednoduchý, aby bylo možné jej
vykonat za nìkolik minut. Prvním malým úkolem mùže pøitom být napsat si se-
znam malých krokù, ze kterých se splnìní úkolu bude skládat.

Bilanèní metodou oznaèujeme postup založený na rozboru „pro“ a „proti“ vzta-
hujících se k øešení odkládaného úkolu. Postupovat mùžeme napøíklad tak, že si na
levou stranu papíru zapíšeme seznam dùvodù, proè úkol odkládáme, a na pravou
všechny pøínosy, které nám jeho provedení pøinese.

Úèinek je èasto pøekvapující. Zatímco na levé stranì budeme mít zpravidla jen
jednu nebo dvì emocionální bariéry (napøíklad že by øešení úkolu mohlo vést k ne-
pøíjemné konfrontaci), na stranì druhé najdeme dlouhý seznam pozitiv. Prvým
z nich bude pocit úlevy, že máme nezbytný, byť nepøíjemný úkol za sebou.

Tøetí, svou podstatou nejhlubší zpùsob øešení sklonu k odkládání, je založen na
zmìnì vlastních zvyklostí. Odkládání se totiž jen zøídka vztahuje k jedinému
úkolu. Obyèejnì je širším, èasto pevnì zakoøenìným zvykem. Dokážeme-li tento
zvyk zmìnit, nebudeme pøedchozí metody potøebovat.

Aplikace metody zmìny vlastních zvyklostí mùže postupovat napøíklad následu-
jícím zpùsobem:

� Se zmìnami se rozhodneme zaèít okamžitì. Podniknout rychle první krok je totiž
dùležité. Pøinuťme se proto okamžitì provést jeden úkol, který jsme odkládali.
Nesnažme se však vykonat pøíliš mnoho najednou.

� Poèínaje následujícím dnem zaènìme každý den tím, že udìláme tu nejménì
pøíjemnou vìc, kterou na svém seznamu úkolù máme. Nejménì pøíjemnou
vìcí mùže být velmi èasto malièkost, napøíklad omluva, kterou se již dlouho
chystáme uèinit, rozhovor se spolupracovníkem, který již nìkolik dní odkládáme,
otravná, ale nezbytná práce, o které již delší dobu víme, že ji máme udìlat, apod.

� Tento jednoduchý postup nám umožní pøedznamenat atmosféru celého dne.
Získáme pocit povznesení pramenící z vìdomí toho, že i když náš pracovní den
teprve zaèal, již se nám podaøilo vypoøádat se s nejménì pøíjemnou vìcí, kterou
jsme mìli ten den vykonat.
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