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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, riznymi organiza¢nimi zménami, ohromujicimi ni-
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. Nenf 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 zpa-
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 neza-
viseji na oblasti nebo tGrovni 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 véimdme i nej¢astéjsich manazerskych chyb.

Publikace je uréena vedoucim pracovnikiim, studentiim ekonomickych a mana-
zerskych smért i vSem dal$im, kdo chtéji zdokonalit své praktické fidici postupy
azvyklosti, ale nejen jim. Autor bude vdécny za jakékoli ndméty pfispivajici k dopl-
néni nebo rozsifeni obtiznych fidicich situaci, o kterych je v této knizce 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 ptedpokladt osobni efektivity m4 povahu tispésnych zvyki. 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 shrnovdny 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 projevii. Schopnost fidit sebe
sama miize naopak pfispét 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. Znacnd ¢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 termind, 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-
$ich, osobnich nebo skupinovych cila 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 vsak Fidici
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¢innosti, pokud jde o fizeni obsahu ¢i ¢asového priubéhu vlastni price. Vykondvat
takovou prici tspésné 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 tuspésné 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 /. Y ’ R 7 / o ’ 7
»skute¢né prici® a celkovym casem praci nebo v prici stréavenym. 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 pfedpokladtim osobni efektivity patii schopnosti (nebo zvyky):

e stanovit si své osobni cile;

 pldnovat vlastni ¢innost;

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

¢ 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;

o 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 pribéiné sledovat a hodnotit jejich plnéni. Maze jit pfitom jak o cile Zivotni, tak
o odborné, kariérové nebo pracovni.

Prvy krok tspésného sebetizeni pfedpokladd proto poloZit si otazku: ,, Jaké jsou mé
Zivomi 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 dm.

Druhym krokem je formulovat své profesiondlni ¢i odborné cile. Opét nikoli ty
obecné, jako dosdhnout vyssiho platu, povyseni nebo vyssi prestize, ale konkrétni.
Napfiklad 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 cilit by mél vychdzet seznam cili krétkodobych. Miize
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 myjch cili?“ Je-li odpovéd negativni, je vhodné
uvazovat o tom, jak danou aktivitu omezit nebo zcela eliminovat. Napfiklad 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 predev$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, kreré zvysuji
pravdépodobnost, ze vytycenych cilt dosdhneme, je ¢asové plinovdni své ¢innosti
a stanovovani jejich priorit.

Nemdme-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 muaze byt, Ze se budeme zabyvat hlavné problémy,
nikoli ptilezitostmi.

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
pldnovani nasi ¢innosti.

Casovy plin cinnosti presto potiebujeme. Klidem k Gspé&$nému plénovani
vlastni ¢innosti je vSak v tomto ptipadé planovat ¢as ve vétsich celcich: rezervovat si
na jeden nebo dva skute¢né dulezité dkoly 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, napriklad schize a setkdni, na druhou stranu tdkoly,
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$ak jiz mnohdy nelze tikol provést natolik dikladné,
jak bychom si prali; naptiklad proto, Ze jiz neni ¢as hledat pro néj odbornou pomoc.
Po vykonani tkolu si zpravidla slibime, Ze pfisté za¢neme v podobné situaci pracovat
diive. Budeme-li v$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, zZe 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 bezprostfedné ¢asové urgentni. Z hlediska efek-
tivniho fizeni sebe sama m4 vsak tato kategorie kol podstatné vétsi vyznam.

Vhodnéjsim 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 pfinosy ¢innosti a vynalozenym
¢asem, 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



