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Poznámka autorů
Samá práce, ale žádná produktivita

„Poslední dobou toho neudělám zdaleka tolik jako dřív, a přitom jsem nikdy v životě nebyl tak unavený,“ povzdechne si můj kamarád Pete. Sešli jsme se v našem oblíbeném amsterdamském baru. Usrkává pivo a nepřítomně na mě zírá.

Pete patří k nejchytřejším lidem, které znám. Má dva vysokoškolské tituly a býval fantastický sportovec. Všechno mu vždycky šlo snadno, ale poslední dobou jako by ztratil jiskru.

„Je vážně frustrující celý den makat a pak ve finále zjistit, že jsi toho vlastně moc neudělal,“ pokračuje. Podobnou stížnost nezřídka slýcháme na našich školeních: samá práce, ale žádná produktivita, jako když člověk šlape na místě.

Často se tenhle problém snažíme vyřešit tím, že zrychlíme nebo si začneme čas plánovat efektivněji. Nalijme si ale čistého vína: takový přístup k time managementu už patří minulosti.

Práce je dnes mnohem komplexnější, priority se neustále mění a stačí jeden důležitý e-mail a všechny naše pečlivě sestavené plány vezmou za své.

Tahle knížka vám může pomoct. V dnešní době je totiž zásadní umět pracovat s pozorností (focus management): dokázat se odstřihnout od okolních podnětů, přepínat snadno mezi projekty a naučit se skutečně dobíjet baterky.

To dnes potřebujeme víc než kdykoli předtím. Od 80. let 20. století se množství podnětů, které nás dennodenně bombardují, zpětinásobilo. Taková míra informací odpovídá 174 výtiskům novin denně.1 Opravdu si pak nemůžeme vyčítat, že se soustředěním bojujeme.

Na jednu stranu nám všechny tyto stimuly vnášejí do života vzruch. Motivují nás sáhnout si na hranici vlastních možností; představují jistý přísun adrenalinu. Ale na druhou stranu: kdy jste se naposledy dokázali do něčeho ponořit? Číst si nerušeně knížku? Ignorovat příchozí zprávy?

Spousta lidí během posledních pár let zaznamenala, že se soustředí hůř než dřív, což jde ruku v ruce se zvyšující se hladinou stresu. Bojovat s rušivými vlivy stojí hodně energie a v nejhorším případě to může skončit vyhořením.

Tak by to být nemělo. Svou práci jste si vybrali nejspíš proto, že jste chtěli něco dokázat a něco změnit, a ne sotva přežívat a jen donekonečna dohánět resty. Nepřetržitý stres v práci nám neprospívá. Aby každý sedmý člověk trpěl příznaky vyhoření, není normální.

V téhle knížce vám chceme ukázat, jak si osvojit schopnost soustředění. Stanete se odolnějšími vůči stresu a ve výsledku toho zvládnete víc. Pomůže vám to i mimo práci: když se naučíte víc soustředit, budete přítomnější v rozhovorech a zlepšíte kontrolu nad svými myšlenkami, díky čemuž se snáz uvolníte a budete líp usínat. V knížce se budeme postupně propracovávat ke klidu, jasnému myšlení a sebeovládání.

Při psaní knihy Soustředění ON/OFF jsme se snažili na problémy každodenního života aplikovat vědecké poznatky. Naše řešení vycházejí z nedávných výzkumů v oblasti neuropsychologie a ze zkušeností, které jsme s Oscarem nasbírali díky školení a podpoře více než stovky tisíc profesionálů. Využíváme tu svých nejlepších vědomostí a schopností, abychom vám srozumitelnou formou představili vědecký výzkum a ukázali vám, jak je možné jeho poznatky prakticky zužitkovat. Výsledky studií i závěry z nich vyvozené mají podporu většiny vědců, ale uvědomujeme si, že ne všech. Diskuzi se nebráníme a rádi se seznámíme s jakýmikoli jinými a novými pohledy na věc.

Všechny použité zdroje uvádíme v seznamu literatury. Pokud jsme zapomněli zmínit kohokoli, kdo by mohl být uveden jako objevitel či autor určitého myšlenkového postupu nebo techniky, dejte nám prosím vědět.

A ještě něco: abychom vám pomohli s rozhodováním, kterým tématům se věnovat nejdřív, sestavili jsme bezplatný úvodní kurz. V krátké sérii videí1 se dozvíte, jak ve vašem mozku funguje proces odvádění pozornosti a kde často dochází k problémům. Naše AI asistentka Courtney vám položí několik otázek a pomůže vám pojmenovat nejvýraznější propady vaší koncentrace. Na závěr získáte osobní shrnutí s praktickými tipy, jak nad pozorností znovu získat kontrolu. Zabere to asi patnáct minut. Navštivte stránku focusacademy.com/introduction.

A teď se do toho pusťme!

MARK & OSCAR

PS: Ačkoli jsme všechno tvořili společně, knížka je psána v první osobě, aby se líp četla. V tomto případě odkazuje zájmeno „já“ na Marka.


1 V angličtině, pozn. překl.


Úvod
Vzít pozornost do vlastních rukou

Než se do tématu ponoříme hlouběji, měli byste vědět jednu věc: na tom, že se necháme tak snadno rozptýlit, není nic zvláštního. Z pohledu evoluce není náš mozek stavěný na to, aby se soustředil pouze na jeden úkol. Jen si to představte: pokud jste se v pravěku plně soustředili na louskání ořechů, nemuseli jste si všimnout, že se k vám plíží hladový tygr – a bylo po všem. Vlastně bychom možná mohli říct, že za naši neschopnost se soustředit může přirozený výběr.2 Protože v kanceláři není moc pravděpodobné, že padneme za oběť útočícímu tygrovi, a louskání ořechů vystřídaly o něco složitější úkoly, schopnost odpojit se od všech takových podnětů je dnes užitečná. Otázka zní: jak toho dosáhnout?1

Někteří lidé si myslí, že klíčem je se od okolního světa úplně odstřihnout a nové zprávy kontrolovat jen jednou denně. Mně tahle varianta moc realistická nepřipadá a rozhodně by vám v kanceláři nevynesla velkou oblibu. Navíc to není nutné. Abyste se mohli soustředit na práci, není třeba stát se poustevníkem ani si přestěhovat stůl doprostřed pustiny.

V dnešní době panuje značně rozšířený mýtus, že koncentrovat se je těžké. Právě proto se většina lidí spoléhá na to, že jim soustředění zajistí jedině termíny a kofein. Tyto nástroje vám sice umožní se od okolních podnětů snáze odstřihnout, často ale za cenu ohromného stresu. V práci může stres fungovat jako vítaný hnací motor, jenže doma vám pak hlava dál šrotuje a večer se vám hůř usíná. Dlouhodobě tento přístup zkrátka není udržitelný.

Pak je tu druhá možnost: pochopit, jak funguje vaše mysl. Za těch jednadvacet let, co s Oscarem de Bosem tenhle problém studujeme, jsme identifikovali čtyři příčiny propadů koncentrace. V naší knížce se dozvíte, o jaké propady jde, jak se jich do budoucna vyvarovat a stát se odolnějšími vůči vyrušování, víc toho udělat a zažívat míň stresu. Než vám vysvětlíme, jak těmto propadům koncentrace zabránit, nejprve se podívejme, jak soustředění funguje a co s naší myslí dělá vyrušování.

JAK FUNGUJE SOUSTŘEDĚNÍ

Veškeré informace, které vstupují do našeho mozku prostřednictvím zraku nebo sluchu, nejdřív procházejí filtrem. A díky bohu za to, protože jinak by se náš myslící mozek (prefrontální mozková kůra neboli prefrontální kortex) absolutně zahltil. Prefrontální mozkovou kůru si představte jako operační středisko: právě tady analyzujeme informace, rozhodujeme se a plánujeme. Díky téhle části mozku také rozumíte řádkům, které právě čtete. Tomuhle procesu se dřív říkalo krátkodobá paměť, ale osobně mi ten výraz připadá trochu zavádějící, protože v prefrontální mozkové kůře se ve skutečnosti žádné informace neukládají. Raději mluvím o našem myslícím mozku.

Část mozku zodpovědná za filtrování informací se nazývá thalamus. Abyste pochopili, jak přesně funguje, zkuste si ho představit jako svého osobního asistenta.

Představte si, že jste na večírku a bavíte se tam s lidmi. Najednou zaslechnete své jméno. Bum! Teď už se nedokážete soustředit na nic jiného. Znáte to? Psychologové tento jev pojmenovali vskutku vědecky: fenomén koktejlové párty.

Vtipné na tom je, že jméno nezaznělo o nic hlasitěji než zbytek konverzace. Proč tedy mozek ze všech zvuků, které k němu dolehly, zachytil právě vaše jméno? Odpověď je jednoduchá: váš mozek celou konverzaci zaznamenával a „osobní asistent“ mezitím posuzoval každé jednotlivé slovo, aby rozhodl, jestli na ně upozornit. Právě proto slyšíte své jméno, ale zbytek rozhovoru už ne. Uši zachytily i všechno ostatní, ale osobní asistent to nepokládal za dostatečně důležité, aby vás tím obtěžoval.

Netýká se to jen rozhovorů. Totéž se děje s každým podnětem, který naše smysly vnímají: s kolemjdoucím v nápadném tričku, s telefonem položeným vedle naší ruky, s projíždějícím autem, cvrlikajícími ptáky a podobně. Každou vteřinu pronikne do naší mysli jedenáct milionů bitů informací.2 Jsme jako velké chodící antény.

Všechny tyto podněty naštěstí nejprve vstupují do podvědomí. Kdybychom si uvědomovali každý jednotlivý podnět, který naše smysly zaznamenávají, rychle by nám z toho přeskočilo. Jen pro představu, jak vybíravý ve skutečnosti tenhle osobní asistent je: do vědomé části naší mysli pustí pouze 0,0003 procenta zachycených podnětů.3
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Naše mysl neustále čelí záplavě podnětů. Osobní asistent hraje tak trochu roli cenzora nebo vrátného a pečlivě vybírá, které podněty projdou do vědomé části mysli.

A právě tohle je soustředění, neuvěřitelně mocný nástroj výběru. Nepřetržitě rozhoduje, jestli je nejnovější podnět chystající se vstoupit do naší mysli důležitější než to, čemu se momentálně věnujeme. Fenomén koktejlové párty se neomezuje jen na jména. Vztahuje se na každou informaci, kterou mozek pokládá za relevantní: sdělení týkající se našich koníčků, jména zákazníků, zvonící telefon, auto řítící se přímo na nás a podobně. Pokud to mysl považuje za důležité, vyruší nás z čehokoli, co právě děláme.

Proto je pro spoustu lidí těžké soustředit se v open space, kde jsou obklopeni kolegy, kteří se baví o společných projektech, ale většina z nás dokáže bez potíží pracovat v kavárně plné naprosto cizích lidí. Podnětů je tam stejné množství, ale jsou mnohem méně relevantní.

JAK FUNGUJE NARUŠENÍ POZORNOSTI

Plné soustředění připomíná stav flow: práce jde hladce od ruky a zdá se, že vyžaduje menší úsilí. Úkol, který máme před sebou, nás úplně pohltí. Dosáhnout takového stavu ale obvykle nějaký čas zabere, nejdřív se musíme „nastartovat“. Vyrušení je jako krok zpátky a dostat se znovu do flow pak chvíli trvá.

Jinými slovy: přepneme pozornost a je to pryč. Přepínání může působit neškodně, ale na mozek má větší vliv, než bychom si mohli myslet. Funguje to takhle:

Dejme tomu, že píšete report. Je to jedna z povinností, které jste dlouho odkládali, ale teď jste si na ni konečně našli trochu času. Po pár minutách se do toho dostanete a psaní vám jde od ruky. Vtom se u vás zastaví kolega: „Máš minutku?“

Při takovém drobném přepnutí pozornosti většinou uvažujeme, kolik času nám nový úkol zabere: Co mi to udělá, když odpovím na jednoduchou otázku? Bude to jen pár vteřin. Problém není v tom, kolik času přepnutí zabere, ale nakolik ovlivní naši mozkovou kapacitu.

Pokaždé, když přepneme pozornost, zůstává část našeho mozku zaměřená na to, co jsme dělali předtím. To nám dočasně sníží IQ, takže pokračovat v práci je obtížnější. V neuropsychologii tomu říkáme zbytková pozornost (attention residue): část pozornosti přetrvává u předchozí činnosti, což nás zpomaluje a způsobuje, že častěji chybujeme.4 Právě proto nám propady koncentrace tolik škodí.

V praxi to vypadá takhle: když přesměrujeme pozornost od vlastních úkolů k odpovědi na kolegovu otázku, mozek se v podstatě rozdvojí. Jedna část pracně hledá odpověď, zatímco druhá se zoufale snaží držet předchozí činnosti – nechceme přece zapomenout, na čem jsme pracovali! A tak se pozornost rozdělí.
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Ve chvíli, kdy se vrátíme k původnímu úkolu, probíhá znovu totéž: část mozku se stále zabývá předchozí otázkou a druhá se zatím pokouší rozpomenout, kde jsme skončili. To mozek zpomaluje a děláme pak o dvacet procent více chyb.5

Zvláštní je, že k tomuhle jevu dochází při sebenepatrnějším přepnutí pozornosti. Stačí krátce mrknout na e-mail nebo do telefonu a naše IQ dočasně klesne o deset bodů. Vrátit se do normálu mu pak trvá nejméně minutu.6 Pokud nám za den přijde šedesát e-mailů a každý si přečteme hned, jakmile nám v telefonu pípne notifikace, znamená to, že celou hodinu denně strávíme prací při mentální kapacitě jedenáctiletého dítěte.


[image: Diagram znázorňuje činnost mozku při psaní článku, čtení krátkého e-mailu a pokračování v procesu psaní. Vlevo je normální činnost mozku, uprostřed část mozku se zabývá předchozím úkolem.]


Když přeskočíme z jednoho úkolu na jiný, část pozornosti budeme dál věnovat tomu předchozímu, takže na nový nám zbude míň volné kapacity.

Jestliže se věnujeme složitému úkolu nebo přerušení vyžaduje hlubší zamyšlení, může množství času, jež potřebujeme k obnově soustředění, raketově narůst a návrat do stavu flow nás bude stát patnáct minut.7

Totéž platí pro přebíhání z jedné porady na druhou. Na každé další schůzce se mozek částečně zabývá tou předchozí, takže je pomalejší a méně bystrý. Praktický tip: nejnáročnější a nejdůležitější schůzky si plánujte jako první.

ČTYŘI PŘÍČINY PROPADU KONCENTRACE

Řízení pozornosti (focus management) je hra. Naším cílem je minimalizovat počet přepnutí za den. Čím líp budeme hrát, tím budeme produktivnější a tím míň stresu budeme zažívat. Než začneme pilovat své dovednosti, hodí se vědět, které čtyři faktory nás k přepínání mezi úkoly nutí nejvíc. Každý propad koncentrace podkopává soustředění trochu jinak.

Propad koncentrace č. 1: Příliš málo podnětů

Náš mozek je stavěný na optimalizaci. Když je nějaký úkol příliš zdlouhavý, příliš snadný nebo příliš nudný, začne mozek automaticky vyhledávat další podněty. Díky tomu jsme sice efektivní, ale zároveň se jedná o hlavní příčinu toho, proč se nám během rozhovoru toulají myšlenky, obtížně se soustředíme v hlučných kancelářích a občas v knížce dojdeme na konec stránky, aniž bychom tušili, co jsme právě přečetli. Jakmile najdete způsob, jak se těmto propadům koncentrace bránit, budete se umět lépe odříznout od vlastních rušivých myšlenek (i od hlučných kolegů).

Propad koncentrace č. 2: Příliš mnoho vnitřních podnětů

Svou neschopnost koncentrovat se často házíme na telefony, e-maily i spolupracovníky. Věděli jste ale, že stejně dobře se o pozornost dokážeme připravit sami? Z padesáti procent přicházíme o soustředěnou práci jen vlastní vinou.8 Myslím, že ten pocit známe všichni. Kolikrát už jste uprostřed nějaké činnosti náhle pocítili nutkání dělat něco jiného, abyste se o dvacet minut později přistihli, jak celou dobu sjíždíte sociální sítě? Nebo máte možná potíže s usínáním, protože kdykoli začnete zabírat, vyskočí vám před očima hrozivý seznam nesplněných úkolů a nedá vám spát. Mozek toho umí hodně, ale nelze popřít, že občas dá člověku dost zabrat. Když pochopíte, jak tenhle propad koncentrace funguje, dostanete ho snáz pod kontrolu. Naučíte se lépe ovládat své myšlenky, budete rychleji usínat a zažívat méně stresu.

Propad koncentrace č. 3: Příliš málo paliva

Když jsme unavení, nefungují ani naši osobní asistenti. S tím, jak se zhoršuje jejich schopnost rozlišit, co je a není důležité, propouštějí do našeho vědomí stále více podnětů. Výsledek: pokud jste hodně unavení, dokáže vám flow narušit i nejnepatrnější muška. Tento typ propadů koncentrace také může za pokles výkonnosti ve dnech, kdy prostě neuděláte vůbec nic. Fyzicky jste sice v práci, ale mentálně rozhodně ne. Jakmile se naučíte pořádně dobíjet baterky, bude vás tento problém trápit daleko méně.

Propad koncentrace č. 4: Příliš mnoho vnějších podnětů

Jinými slovy: telefonů, e-mailů a spolupracovníků. Na tuto příčinu propadů koncentrace se ve snaze zlepšit své soustředění často zaměřujeme jako první, ale bývá to zároveň to poslední, co nám pomůže. Nejdřív ze všeho je třeba mít pod kontrolou vlastní mysl. Pak se můžeme starat o to, co dál. Teprve až budeme u kormidla my – a tahle knížka vás k tomu dobře nasměruje – bude dávat smysl, abychom se pouštěli do zkoumání vnějších faktorů. Nebojte se, neznamená to, že se tu vnějšími faktory důkladně nezabýváme. Později probereme i to, jak se soustředit v open space, aniž bychom se museli izolovat nebo nám něco uniklo.

A teď záludná otázka: Jak často podle vás k takovým propadům koncentrace během dne dochází? Kolikrát vás něco přeruší? Nepočítejte jen e-maily, zprávy na WhatsAppu a kolegy, ale také případy, kdy je na vině vaše mysl. Zahrňte i všechny ty okamžiky, kdy si třeba vzpomenete, že se cestou domů musíte stavit pro mléko, kdy se v duchu příliš dlouho zabýváte nepříjemným rozhovorem z předchozího dne nebo kdy se vám najednou ohledně něčeho rozsvítí uprostřed jiné činnosti. Jak často se to podle vás během čtyřiadvaceti hodin přihodí? Jsem zvědavý na váš odhad, protože v průměru čelíme asi pěti stovkám rušivých podnětů denně. Vzhledem k tomu, kolik času potřebujeme na návrat k normálu, to znamená, že denně strávíme nad prací průměrně dvě hodiny navíc.9


NAŠE POZORNOST SE SMRSKÁVÁ

Často si sedáme k počítači s cílem dělat něco užitečného. Ve skutečnosti jsme ale právě u monitoru spíše neklidní a náchylnější k tomu nechat se rozptýlit. A naše koncentrace se zhoršuje. Výzkum ukázal, že za hodinu práce u počítače se naše pozornost přesměruje více než osmdesátkrát. Ještě v roce 2004 to bylo jen čtyřiadvacetkrát. Doba, po kterou udržíme pozornost, se tedy opravdu rychle zkracuje.


[image: Graf ukazuje změny v přesměrování pozornosti při práci na počítači v letech 2004 až 2020. Na ose x jsou roky, na ose y jsou případy přesměrování pozornosti. Křivka ukazuje vzestupný trend od roku 2004 do roku 2020.]


Zdroj: Attention Span: Finding Focus for a Fulfilling Life, Gloria Mark


Jakmile se vypořádáme s příčinami propadů naší koncentrace, umožní nám to držet pomyslné kormidlo pevně v ruce a přestaneme tak často přeskakovat mezi různými úkoly. Cílem je zůstat ve stavu flow a snáze si udržet kontrolu nad vlastní pozorností během celého dne.

V následujících kapitolách získáte spoustu praktických tipů, jak zajistit, že nebudete neustále zápasit s propady koncentrace, přestože (nebo právě protože) musíte pracovat v chaotickém prostředí sdílených kanceláří. Dozvíte se, jak aktivovat soustředění, abyste mohli šlápnout na plyn, kdykoli budete chtít. Také probereme, jak pozornost vypnout a díky tomu si důkladně dobít baterky a oprostit se od seznamu úkolů – což je úplně stejně důležité.

MOZEK V KOSTCE

Než se začneme zabývat různými způsoby, jak se vypořádat s propady koncentrace, podívejme se nejdříve na to, jak funguje mozek. Vytvořili jsme jednoduché schéma zachycující, odkud přicházejí rušivé podněty a co s nimi můžeme dělat. V každé z následujících kapitol se zaměříme na jinou část tohoto schématu a jednotlivé příčiny propadů koncentrace si jednu po druhé popíšeme.


[image: Diagram zobrazující vztah mezi vědomím, osobním asistentem, vnějšími podněty a vnitřními podněty. Vědomí je nahoře, osobní asistent uprostřed, vnější podněty vlevo dole, vnitřní podněty (nové nápady, úkoly, emoce, fyzické podněty) dole uprostřed. Šipky ukazují směry propadu koncentrace.]



2 Přesně proto sebou trhneme, když se plně soustředíme na nějakou práci a někdo nám zaklepe na rameno.
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