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      Úvod
      

      JAK POUŽÍVAT TUTO KNIHU
    

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    DOUFÁM, ŽE SE TATO KNIHA stane mostem na cestě k opětovnému získání kontroly nad vaším životem. Nabídne vám nástroje, díky nimž budete výkonnější, kreativnější a také šťastnější.

    Než se pustíte do četby, chci vám pomoci zvolit takové pořadí kapitol, které pro vás bude nejužitečnější. Na začátku knihy najdete plán každé kapitoly, s jehož pomocí získáte přehled o jejím obsahu. Díky tomu se můžete rychle rozhodnout, jaké pořadí četby vám bude nejlépe vyhovovat.

    Myšlenky v některých kapitolách možná upoutají vaši pozornost přednostně, protože se týkají problému, s nímž právě zápasíte v každodenním životě i v práci. Klidně kapitoly přeskakujte podle svých potřeb a zájmů. Doporučuji však, abyste přinejmenším začali první kapitolou, „Pracujte chytřeji, nikoli usilovněji“, potom si přečetli druhou kapitolu „Připravte se na to, že budete pracovat chytřeji“ a třetí „Jaký je váš typ výkonnosti?“. Toto pořadí vám umožní lépe posoudit, jaké jsou základní příčiny vašeho stresu, a určit váš typ výkonnosti. O něj se totiž budeme opírat v celé knize, která vás povede na cestě k vyšší výkonnosti.
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DRUHÝ SVÁTEK VÁNOČNÍ

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    BYLO 26. PROSINCE 2011 – druhý svátek vánoční. Právě uplynulo deset dní od prvních narozenin mé krásné dcery. Byla jsem unavená. Velmi unavená. U matky batolete je to určitě normální, zvláště uprostřed nejrušnějšího období roku, a ještě k tomu po oslavě významných narozenin. Přesto jsem se nemohla ubránit pocitu údivu na tím, jak jsem skončila: sedím na podlaze, bolí mě celé tělo a přemýšlím, jestli se vůbec dokážu postavit.

    Andrew a já jsme dlouho po svatbě čekali, než jsme se rozhodli mít dítě – bylo to celých jedenáct let. Když jsem nakonec otěhotněla, přišlo to jen jako další výzva pro nás oba, protože náš život byl už tak velmi bohatý a rušný. Oba jsme měli úspěšnou kariéru, skvělé přátele a výrazně jsme se angažovali ve společenském životě naší komunity. Úspěšně jsem podnikala, ale plánovala jsem prodej své firmy a zároveň jsem zahajovala novou poradenskou praxi. Připravovala jsem se na magisterské zkoušky v oboru rozvoj podnikání. To všechno současně. Jistě, měla jsem někdy pocit, že jsem v jednom kole – pracovat v letadle, kličkovat mezi domácí přípravou a konferencemi s klienty, přát manželovi dobrou noc přes polovinu Spojených států po telefonu. Andrew i já jsme však přesně tento způsob života milovali a neměli jsme v úmyslu na něm něco měnit, bez ohledu na dítě.

    Když byla informace o mém těhotenství potvrzená, okamžitě jsem se rozhodla, že v mém životě se nic nezmění. V následujících měsících jsem se podle toho skutečně řídila a ani v těhotenství jsem nezvolnila tempo. Neomezovala jsem aktivity v práci, ve škole, v rodině, ve společnosti ani v komunitě. Dodržovala jsem dokonce svůj obvyklý harmonogram cvičení, včetně běhání, až do třicátého týdne těhotenství.

    Dcerka se narodila 16. prosince a všichni tři jsme si báječně užili svátků jako rodina v našem domě v Charlotte v Severní Karolíně. Na konci ledna jsem se opět začala připravovat na magisterské zkoušky a zase jsem se vydala letadlem za svou klientkou do Phoenixu, abych s ní několik dní pracovala. Po porodu jsem měla necelých šest týdnů volno. Říkala jsem si: Když se nebudu sama snažit vybudovat úspěšnou firmu, kdo to za mě udělá?

    Stejným tempem jsem žila po celý první rok života naší dcerky. Dokončila jsem magisterskou práci, pokračovala jsem v práci s klienty po celé zemi a usilovně jsem se soustředila na vybudování poradenské firmy. A samozřejmě jsem se přizpůsobila mateřství a užívala si dceřinu společnost tak často, jak to jen můj bláznivý pracovní program umožňoval. Mám štěstí na skvělého manžela, který mi pomáhal a zastupoval mě, pokud to bylo v jeho silách – ale jistě, bylo to únavné. Těch nocí, kdy jsem spala čtyři nebo pět hodin místo sedmi nebo osmi, bylo příliš mnoho; i těch společných večeří s přáteli, kdy jsem se při rozhovoru usmívala, ale kvůli únavě z časového posunu jsem nevnímala ani slovo z toho, o čem se mluvilo.

    Když opět nastal prosinec, mlela jsem z posledního. Jsem si jistá, že rodina a přátelé, ale zejména Andrew, se v duchu ptali, kdy mám v plánu zpomalit. Já jsem však měla jasno: Teď nemůžu přestat! Nachystám oslavu prvních narozenin, blíží se svátky, musím obhájit diplomovou práci a připravit pohoštění pro klienty a zaměstnance.“

    Tu a tam jsem ale musela připustit, že občas něco nezvládám. Vybavuji si, jak na mě Andrew jednoho prosincového dne starostlivě hleděl, když jsem rychle chystala tabuli na slavnostní večeři. Nakonec mi jemně řekl: „Víš, pár věcí jsi před Vánoci nestihla. Jsi v pořádku?“

    Nesmírně mě to překvapilo. Vzpomínám si, co se mi tehdy honilo hlavou. Prý jsem pár věcí nestihla. Je to vůbec možné? Já přece vždycky všechno zvládnu! To nejsem já! Po odeznění první odmítavé reakce jsem si přiznala, že Andrew má samozřejmě pravdu. Zapomněla jsem poslat dárek jeho babičce v Kentucky. Neobjednala jsem včas v naší oblíbené restauraci jídlo na Andrewův firemní předvánoční večírek a vzpomněla jsem si na to až dva dny před samotnou akcí, a to všechno v nerušnějším období roku. Zmeškala jsem dokonce konferenční hovor s významným klientem. Všechny tyto myšlenky mi vířily hlavou, když jsem se na Andrewa povzbudivě usmála, dokončila jsem přípravu tabule a uháněla jsem řešit další položky na seznamu úkolů pro tento den.

    Někde uvnitř mě však hryzala myšlenka: Co všechno mi vlastně uteklo? A pokud si toho všiml Andrew, tak kdo ještě? Opravdu se mi věci vymykají z rukou? Ale nebyl čas soustředit se na podobné otázky. Jela jsem dál na plné obrátky, nebo možná ještě rychleji.

    Doklepala jsem to do Vánoc, a potom, bylo to 26. prosince, jsem narazila hlavou do zdi svého tak zvaného života. Z ničeho nic jsem seděla na podlaze obývacího pokoje, zírala jsem na blikající světýlka stromečku a nevnímala jsem zvuky linoucí se z jiných místností v domě. Tak příšernou únavu jsem dosud nezažila.

    Bylo to horší než pouhé fyzické vyčerpání nebo nedostatek spánku. Tohle byla únava duše. Dosáhla jsem všeho, co jsem si předsevzala: udržela jsem si rušný a bohatý život a zároveň jsem byla čerstvou mámou. Dokázala jsem, že to zvládnu, což mi přinášelo uspokojení. Působila jsem dojmem úspěšné ženy – chytré, motivované, profesionální, skvělé mámy, milující manželky, vůdčí osobnosti v komunitě, a to všechno zdánlivě s nenuceným šarmem, klidným a dokonalým stylem. Tato superžena představovala vzor dokonalosti, o který jsem celá léta usilovala. Av uplynulém roce jsem toho v jistém smyslu dosáhla. Ale teď, 26. prosince, jsem se probrala a uvědomila jsem si, že vlastně vůbec nežiji.

    Nejde jen o to, že jsem byla unavená – unavená z toho, jak jsem se snažila dělat všechno pro naplnění jakési falešné představy úspěchu. Vzpomněla jsem si na dcerčiny první narozeniny, které jsme oslavili před deseti dny. Jak jsem tam seděla na zemi, vybavila jsem si, jak dcerka sfoukávala svíčku na svém prvním narozeninovém dortu velikosti menšího hradu, což je jedním z neklamných příznaků pocitu viny pracujících matek. Není to úžasné? pomyslela jsem si. Mám roční dceru! A najednou jsem si uvědomila, že si nedokážu vzpomenout na jediný významný okamžik z prvního roku jejího života. Dcerka byla nejdůležitější součástí mého světa, ale já jsem vedla život, který mi v podstatě bránil být s ní v kontaktu.

    Hlavou mi bleskla ještě jedna vzpomínka na nedávný rozhovor s jednou z mých nejbližších přítelkyň, jejímuž synovi bylo právě deset let. „Už se mnou bude doma jen osm let,“ řekla s povzdechem. „Jenom osm let.“ A já jsem právě promeškala celý první rok své drahé dcery. Dříve než se naděju, bude dcera slavit desáté narozeniny, a já si řeknu, kam se ten čas poděl?

    To byl okamžik, kdy se všechno v mém životě změnilo. Okamžik, kdy jsem pochopila, že nastal čas, abych svůj život přehodnotila. Čas podívat se pravdě do očí a uvědomit si, kdo jsem a kým chci být.

    Minulý rok jsem strávila zběsilým cestováním po celé zemi ve snaze vybudovat svou firmu. A jak se ta firma jmenovala? Když jsem se nad tím zamyslela, nevěděla jsem, jestli se mám smát, nebo plakat. Moje firma se jmenuje Pracujte jednoduše. Učím lidi, jak pracovat jednodušeji a cílevědoměji, jak využívat chytrého plánování a dosahovat mnohem náročnějších cílů s menším úsilím.

    Zdá se vám to ironické? Ano, a zároveň bolestné. Ale také příhodné. Jedna moudrá žena mi kdysi řekla: „Učíme to, co se sami nejvíce potřebujeme naučit.“ Najednou jsem pochopila celou pravdu tohoto rčení a uvědomila jsem si, jak moc se toho musím naučit společně se svými klienty.

    Jsem nesmírně vděčná za to, že když jsem se toho dne podívala na svoji krásnou dceru a úžasného manžela, uvědomila jsem si, že moje výkonnost už není pro mě to ideální řešení. Úsilí dosáhnout idealizované verze úspěchu nevedlo k ničemu. Cena byla totiž tak vysoká, že už jsem nebyla ochotná ji platit.

    A uvědomila jsem si také, že „pracovat jednoduše“ – jak to slibuji klientům – nesouvisí jen se snahou pracovat efektivněji, produktivněji a lépe práci organizovat. Znamená to také, že je třeba zbavit se hektické zaneprázdněnosti a znovu se zaměřit na cíl a smysl života.

    V následujících týdnech jsem uskutečnila řadu důležitých změn v životě a způsobu práce. Na dalších stránkách této knihy vysvětlím, jak tyto změny zásadně obohatily mě i mé vztahy s kolegy, klienty, s rodinou a přáteli. Moje práce je teď důležitější než kdykoli předtím, protože mám poslání. Mým posláním je změnit způsob, jakým pracujeme, a pomáhat jednotlivcům, pracovním skupinám a organizacím pracovat chytřeji, nikoli usilovněji. Je to poslání, které předávám svým klientům.

    Pokud jste se někdy ocitli ve stejně zoufalé situaci jako já onoho dne, pak doufám, že se ke mně přidáte. Chcete-li začít, stačí jen obrátit stránku...
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PRACUJTE CHYTŘEJI,

NIKOLI USILOVNĚJI

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    DNES JSEM STRÁVILA DEVĚT HODIN schůzováním. V mé e-mailové schránce je pětadvacet tisíc zpráv. Na toaletu jsem se dostala až ve tři odpoledne. Když jsem dorazila domů, dcera odhodila můj iPhone přes celou místnost a řekla mi, že už má po krk toho, jak v jednom kuse telefonuji. Trvá mi celé hodiny, než usnu, protože nedokážu vypnout mozek. Nepamatuji si, kdy jsem naposledy dělala něco zábavného. Cítím se přetížená, stresovaná a k smrti unavená. Nemám kontrolu nad svým životem.

    Zní vám to povědomě? Život v jednadvacátém století je tak hektický! Máme přístup k nebývalému množství informací. Jsme vzájemně propojeni dvacet čtyři hodin denně, sedm dní v týdnu. Technika setřela hranice mezi pracovním a osobním životem. Můžeme toho zvládnou víc, a tak se o to snažíme.

    Tuto skutečnost potvrzují statistiky. Asi třetina Američanů pracujících na plný úvazek tvrdí, že pracuje více než padesát hodin týdně. Podle americké Národní nadace spánku tráví matky dětí ve školním věku, které pracují na celý úvazek, ve všední dny méně než šest hodin v posteli. V příručce Johna de Graafa Take Back Your Time (Vezměte si zpět svůj čas) se píše, že lidé žijící ve dvoukariérových rodinách vyšetří v průměru jen dvanáct minut denně, aby si spolu mohli promluvit.1

    Tato epidemie zaneprázdněnosti přichází s všudypřítomnou vírou v řízení času (time management). Říkáme si, že kdybychom uměli lépe využívat všech prostojů (Číst e-maily ve výtahu? Při čekání na zelenou na semaforu? Ve frontě na kávu?) nebo chytřeji zvládat více věcí najednou (ten konferenční hovor zvládnu během procházky se psem a pak vyzvednu vyprané prádlo), přehnaného zaneprázdnění bychom se zbavili a získali bychom zpět volný čas. Jenže krutou pravdou je skutečnost, že nebudeme o nic méně zaneprázdněni. Nároky, které na nás klade práce, rodina, přátelé i komunita, se nezmenší, spíš se budou zvyšovat. Pracujeme-li stále tvrději a tvrději, investujeme více hodin a energie do předem ztracené bitvy. Nakonec něco musí ustoupit.

    Pokud čtete tuto knihu, pak se vám asi problém s chorobnou zaneprázdněností vyřešit nepodařilo. Možná jste znechucení, nebo ještě hůře – máte pocit, že jste selhali. Proč jste pořád s něčím pozadu? Proč nezvládnete více práce? Proč nemáte pod kontrolou svoji e-mailovou schránku?

    Skutečnost je taková, že problém není ve vás. Tkví v tom, jak se svoji zaneprázdněnost snažíte překonat.

     

     

     

    
      
        Mýtus o řízení času
      
    

    
       
    

    Několik týdnů po skončení vysoké školy a po nástupu do prvního zaměstnání jsem byla vyslána na pobytový školicí program zaměřený na řízení času. Programu, který navrhla světově proslulá společnost specializující se na strategie řízení času, se účastnili všichni zaměstnanci firmy. Prvního dne nám školitel rozdal plánovací kalendář a vyzval nás, abychom jej využívali k plánování úkolů. Požádal nás, abychom určili prioritu každého úkolu a pomocí čísel a písmen jej zaznamenali do levé části stránky v plánovacím kalendáři k datu, kdy měl být úkol dokončen. Pokud úkol nebyl v určený den splněn, měli jsme jej přesunout na další den a opět jej k příslušnému datu zapsat do levé části stránky plánovacího kalendáře.

    Poslušně jsem navštěvovala hodiny a používala plánovací kalendář podle pokynů. Ale jak týdny plynuly, všimla jsem si, že moje produktivita se nezlepšuje. Čas strávený vyplňováním stránky v plánovacím kalendáři mi připadal promrhaný. A nebyla jsem jediná. Když jsem se podívala na kolegy, všimla jsem si, že mnozí z nich bojují s diářem stejně jako já. Do našeho života se rychle vrátilo zaneprázdnění, stres a pocit, že jsme zavaleni prací.

    Co se stalo? Byli jsme vyzbrojeni tajemstvími populárního programu, jak hospodařit s časem, a speciálně navrženým plánovacím kalendářem. Proč se z nás nestali produktivní a efektivní zaměstnanci žijící vyváženým a účelným životem?

    Důvod je prostý: programy pro řízení času prostě nefungují. Zaměřují se téměř výhradně na plánování a řízení času stráveného nad konkrétním úkolem nebo činností, například „před schůzkou se svým manažerem si nechejte dostatek času na přípravu čtvrtletní zprávy o prodeji“. Na počátku je mylná představa, že ke špatnému výkonu vede nesprávný časový odhad. Jenže takový jednostranný přístup nebere v úvahu realitu dnešní práce, která je mnohostranná, hektická a proměnlivá.

    Mnoho firem specifikuje svoje cíle velmi obecně. Když jsem pracovala pro nadaci jedné nemocnice, jedním z firemních cílů bylo stát se preferovaným kardiologickým pracovištěm v regionu. Pracovala jsem v oblasti rozvoje a nebyla jsem přímo ani nepřímo odpovědná za poskytování péče pacientům. Jak jsem tedy organizovala svůj čas, abych zajistila splnění úkolu? Zaměřila jsem se na to, aby zaměstnanci plnili a překračovali stanovenou cílovou částku vybranou do fondu, která následně sloužila na podporu provozního rozpočtu nemocnice. Zaměstnanec se vždy snaží sladit své individuální cíle s vyššími cíli organizace. Očekává se od něj, že nejen zvýší své úsilí, ale hlavně je moudře nasměruje, jinak se zvýšená snaha neodrazí ve zvýšeném výkonu.

    Školení zaměřené na řízení času vás nenaučí, jak pracovat produktivněji, a to vysvětluje, proč nemá přímý dopad na výkon.2

    Chcete-li důkaz z první ruky, rozhlédněte se kolem sebe. Kolik lidí ve vaší kanceláři, v sousedství nebo v posilovně poctivě dodržuje zásady správného hospodaření s časem, ale pak najednou popadnou svůj chytrý telefon a řítí se stíhat další projekt nebo schůzku, protože stejně nevědí, kde jim hlava stojí?

    Při své práci školitelky a konzultantky v oblasti produktivity mám spoustu příležitostí uvědomit si, jak neúčinná jsou školení zaměřená na řízení času.

    Andi odkládala rodičovství na pozdější dobu, a když se jí narodil syn Jonah, byla již partnerkou v řídící funkci největší regionální kanceláře jisté poradenské firmy.* Podnik, ve kterém pracovala, patřil ke čtyřem nejvýznamnějším konzultačním firmám v zemi. Po narození syna začala ztrácet kontrolu nad životem. V minulosti měla ve zvyku pracovat dlouho do noci i o víkendech, aby zvládla všechnu práci. To už však nebylo možné, protože se musela starat o syna. Zanedlouho měla pocit, že zdrcující břemeno pracovního zatížení je těžší než kdykoli předtím. Andi byla perfekcionistka a vždycky chtěla být ve všem nejlepší, ale najednou měla pocit, že nezvládá pracovní ani osobní povinnosti. Ani si nevzpomínala, kdy si šla naposledy zaběhat. Její schránka s doručenou poštou přetékala nevyřízenými e-maily, skoro všechny její posudky měly zpoždění a začínala mít pocit, že se topí. Psala e-maily se synkem v náručí a do postele padala zcela vyčerpaná.

    Andi se samozřejmě odmítala vzdát a se všemi těmi problémy bojovala ze všech sil. Když se na mě obrátila s žádostí o koučování, měla už koupené čtyři knihy o řízení času a byla zapsána do jednoho internetového kurzu. Sestavila si také rozsáhlý seznam věcí, které musí udělat, a u jednotlivých položek určila priority pomocí čísel a symbolů. Plánovací diář si rozdělila do patnáctiminutových intervalů, aby vše zvládla. Když zjistila, že má v diáři třikrát víc úkolů, než lze vyřídit, a že tráví víc času sestavováním seznamu povinností než vlastní prací, uvědomila si, že jejím skutečným problémem není řízení času. Bylo jí jasné, že bude muset od základu změnit přístup k práci, k rozvržení pracovních dnů a k péči o sebe a o rodinu. Bylo nutné změnit úplně všechno, a to hodně rychle.

     

    Jak Andi sama pochopila, problém celé filozofie řízení času tkví v tom, že jeho účinnost je ve své podstatě omezena. Přestože si rozdělila svůj plánovací diář do patnáctiminutových bloků, v tak krátkém časovém úseku stejně nedokázala dokončit téměř žádný z naplánovaných úkolů. Kromě toho jí nezůstal vůbec čas na to, aby reagovala na požadavky členů svého týmu a předala jim své podněty, což měla být nejpodstatnější složka její práce. Seminář zaměřený na řízení času ji vůbec nevedl k tomu, aby brala v úvahu širší souvislosti své práce a potřebu podrobné celkové strategie výkonnosti. Chyběl jí návod, jak určit pracovní priority, dosáhnout cílů v práci a rozdělit čas a úsilí, aby zvýšila svoji výkonnost. Místo toho se školení krátkozrace soustředilo na prodlužování času, který by měla k dispozici pro svoje aktivity. Metoda řízení času používá obecná řešení na velmi složité problémy, jež se u různých lidí liší.

    Andi si sama uvědomila, že výkonnost nezávisí na řízení času. Ovlivňují ji spíše naše pracovní strategie. Andi se přestala spoléhat na svoje odhady časové náročnosti jednotlivých úkolů a místo toho si změřila skutečnou dobu – podle toho potom mohla přesně plánovat svoji práci a řídit svoje úsilí. Ujasnila si, v čem tkví její jedinečný přínos pro společnost, a začala se strategicky rozhodovat, kterým požadavkům na svůj čas a odbornost vyhoví, a kterým ne. Uvědomila si také, jak je důležité pečovat o sebe, a začala opět běhat, aby uvolnila napětí a mohla zase přemýšlet.

     

    
      Výkonnost závisí na typu osobnosti
    

    Andi si uvědomovala, že pracuje nejlépe, když má velké množství úkolů, které je třeba dokončit v krátkém čase. Intenzivní práce a uspokojení plynoucí z rychlého a přesného dokončení úkolů ji motivovaly a zvyšovaly její soustředění. Vzhledem ke svému analytickému a logickému myšlení ráda pracovala s konkrétními fakty a údaji. Uvědomovala si také, že ji vyrušuje, když se na ni její podřízení obracejí s neurčitými dotazy. Rozčilovalo ji to a promarnila spoustu času a energie, když se snažila reagovat na jejich potřeby. Andi o sobě věděla, že je logický a analytický typ, ale teprve nyní si uvědomila, že jejímu způsobu myšlení by měl odpovídat i způsob práce.

    Vaše pracovní strategie vlastně představuje váš přístup k plánování a rozvržení úsilí, které chcete věnovat jednotlivým cílům, činnostem a časovým obdobím.3 Tento přístup obvykle není promyšlený a racionální, ale spíše podvědomý a nesystematický. Přesto lze odhalit určité vzorce, které obvykle vyrůstají z individuálního poznávacího stylu – tedy z vašeho obvyklého způsobu vnímání, zpracování a třídění informací, které ovlivňují vaše chování.4 Každý má svůj výrazný kognitivní styl, a proto je také třeba zvolit jedinečnou sadu pracovních strategií, to znamená přizpůsobit pracovní strategie tak, aby vyhovovaly našim konkrétním silným stránkám, potřebám a talentu. Díky tomu můžeme pracovat výkonně a účinně.

    Svoji zaneprázdněnost nemůžete zdolat obecnými metodami řízení času, které platí pro všechny. Nejnovější aplikace, princip stanovení priorit nebo způsob organizace elektronické pošty nebudou fungovat, pokud se neupraví konkrétně pro vás, pokud se nepřizpůsobí vašemu způsobu myšlení a zpracování informací. Dokud se to nestane, budete ještě méně výkonní a vaše práce bude ještě méně efektivní.

    Brigham je majitelem a hlavním tvůrčím pracovníkem významné společnosti, která se specializuje na pořádání firemních akcí. Firmu koupil před několika lety od jejího zakladatele a od té doby jeho podnikání neustále roste. Před několika měsíci mi Brigham zavolal a svěřil se mi s problémem: snaží se přizpůsobit se rostoucím požadavkům vyplývajícím z pozice generálního ředitele, ale zároveň chce vést svůj tým. Neustále vysedává na poradách, nemá čas na přemýšlení a už si ani nevzpomíná, kdy měl naposledy nějaký kreativní nápad.

    Když mi Brigham zatelefonoval, zrovna začal používat novou aplikaci pro správu úkolů a doufal, že mu pomůže vyřešit jeho problém související s velkým množstvím práce. Zeptala jsem se ho, co ho přimělo ke změně systému pro správu úkolů.

    „No, poradil mi to ředitel společnosti, která je mým největším klientem, tak jsem si říkal, že to musí fungovat.“

    „A funguje to?“ zeptala jsem se.

    „Ne,“ odpověděl. „Jsem teď ještě otrávenější a přepracovanější než předtím.“

    Při bližším pohledu jsem zjistila, že nová aplikace je lineární analytický nástroj, který se nehodil k Brighamovu holistickému a syntetickému způsobu myšlení, zaměřenému na celkový obraz. To samozřejmě nemohlo fungovat! Brigham se nasoukal do trička, které bylo o tři velikosti menší. Potřeboval řešení šité na míru přesně pro něj.

    Nakonec nechal do firemní konferenční místnosti nainstalovat dvě další velké bílé tabule a ze svého iPhonu vymazal aplikaci „seznam úkolů“. Na začátku každého týdne teď chodí do konferenční místnosti a na obě bílé tabule kreslí myšlenkové mapy všech týdenních úkolů. Zaznamená svoje nápady a během týdne se k nim často vrací, aby je upravil podle každodenních požadavků a problémů. Když má pocit, že neví, jak dál, nebo že je příliš zavalen prací, zajde do konferenční místnosti, vezme do ruky popisovač a nechá své nápady plynout.

     

    
      K čemu je tato kniha?
    

    Příznaky epidemie zaneprázdněnosti dobře zná téměř každý z nás. Často si ale neuvědomujeme, jakou cenu platíme za způsob života, který nás připravuje o naše nejcennější zdroje: čas, svobodu a smysluplnost. Ztráta těchto tří zdrojů byla cenou, kterou jsem už nebyla ochotná dále platit. Vy ano?

    Pokud jste unavení, frustrovaní a zoufale hledáte lék na stres a chaos ve svém životě, pak jste zvolili správnou četbu. Moje kniha vám krok za krokem ukáže, jak přizpůsobit svoje systémy a využívat všechno, čím jste jedineční. Naleznete zde osvědčené strategie a nástroje přizpůsobené vašemu stylu myšlení. Naučíte se správně spolupracovat s ostatními a opravdu všechnu práci zvládat. Konečně si vytvoříte systém výkonnosti, který vám dokonale vyhovuje.

    Po takovém systému se pídili i moji klienti, a nakonec jej našli. Dnes se zabývají smysluplnou a cílevědomou prací a dosahují velmi dobrých výsledků. Překračují cíle prodeje, iniciují dalekosáhlé změny ve svých firmách, zakládají nové průkopnické podniky a za pouhý rok velikost svých firem zdvojnásobili. Zároveň však žijí plným životem: chodí do tanečních hodin, vedou žákovské basketbalové týmy, pijí víno s přáteli a čtou bestsellery. Jsou k dispozici svým kolegům a plně se pro ně angažují, věnují se důležitým lidem ve svém životě, dětem, přátelům. Jak je to možné? Přizpůsobili výkonnost svému osobnímu založení, poznali svůj typ výkonnosti (budeme se jím zabývat ve třetí kapitole), řídili se jednoduchými, ale účinnými strategiemi nastíněnými v této knize a začali využívat své silné stránky. Díky tomu pracují jednoduše a žijí naplno.

    Je na čase zbavit se tradičního přístupu k řešení zaneprázdněnosti a opustit obecný time management. Je na čase začít využívat moc svého jedinečného poznávacího systému, který vás povede při rozhodování, jak plánovat a vykonávat každodenní práci. Je na čase poznat jedinečné kvality vlastního typu výkonnosti.

    Dříve než se do toho pustíme, je třeba vás na úspěch připravit. V příští kapitole prozkoumáme některé klíčové problémy, které vám stojí v cestě.

     

     

    
      

      
        * Budu vám vyprávět příběhy svých klientů a známých, abych dokreslila myšlenky a principy, jimiž se budu na stránkách této knihy zabývat. Kvůli zachování soukromí jsem změnila jména a některé údaje, jež by mohly usnadnit jejich identifikaci.
      

    

    

  
    2

PŘIPRAVTE SE NA TO,

ŽE BUDETE PRACOVAT CHYTŘEJI

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    BYL KONEC SRPNA, týden před oficiálním zahájením mého prvního semestru na Washingtonově a Leeho univerzitě. Rodiče mě právě přivezli k tělocvičně, odkud byl odjezd na tábor věnovaný tréninku přespolního běhu.

    Když jsem nastoupila do připravené dodávky a poznala starší členky univerzitního týmu – mnohé z nich soutěžily i v národním družstvu –, náhle se mne zmocnil strach. Kde jsem se to ocitla? Těmto ženám nemůžu v žádném případě stačit! Jak mě vůbec mohlo napadnout, že budu běhat za univerzitu! Byla jsem přesvědčená, že jsem udělala obrovskou chybu.

    Později toho dopoledne, když jsem si zavazovala tkaničky, jsem si něčeho všimla. Každá běžkyně se připravovala svým vlastním způsobem. Některé se protahovaly, jiné seděly na zemi a poslouchaly hudbu, další prováděly gymnastické cviky – skoky, dřepy, vykopávání. A později, před mým prvním závodem za univerzitu, jsem si všimla, jak se tato rutina vystupňovala a změnila, když se připravovaly na závod.

    Členky našeho univerzitního týmu si uvědomovaly důležitost přípravy. Jejich předstartovní rutina je připravila na tvrdou práci, která bude následovat, a pomohla jim dostat se do stavu naprostého soustředění. Během prvního roku na univerzitě jsem si tyto triky osvojila také a používám je dodnes. Proto věřím, že je klíčové se připravit, než začneme přizpůsobovat výkonnost vašim osobním předpokladům.

     

     

    
      
        Překážky na cestě k úspěchu
      
    

    
       
    

    Máte-li se správně připravit na cestu, je důležité nejprve poznat dvě hlavní překážky, které vám nejspíš stojí v cestě. Následná analýza vám pomůže připravit si strategie, jak překážky, které by mohly ohrozit váš úspěch, překonat.

     

    
      První překážka: těžiště kontroly
    

    Pokud to myslíte se zvýšením výkonnosti vážně, musíte si přiznat, že řešení každodenního zmatku a chaosu, které vás ohrožují, začíná a končí u vás.

    Těžiště kontroly je koncepce, kterou rozvinul psycholog Julian Rotter. Jde v podstatě o to, do jaké míry se člověk domnívá, že může ovlivnit svůj úspěch. Člověk s interním těžištěm kontroly věří, že úspěch nebo selhání vychází z jeho úsilí, zatímco člověk s externím těžištěm kontroly se domnívá, že úspěch či neúspěch závisí na jiných lidech, na prostředí, na náhodě nebo osudu.

    Kde se nachází vaše těžiště kontroly? Tuto otázku si většina lidí nikdy nepoložila, ale odpověď na ni dokáže změnit život, jak si nedávno uvědomila moje klientka Samantha.

    Samantha je inteligentní, výřečná a zkušená manažerka, která pracovala během celé své kariéry jako konzultantka v oblasti informačních technologií pro nejvýznamnější americké firmy. V poslední firmě pracuje tři roky, řídí centrum podpory IT a tým školitelů. Má skvělý smysl pro humor, fandí týmu amerického fotbalu New England Patriots a je pracující matkou úžasného dvanáctiletého syna Christophera, který je hvězdou místního žákovského basebalového týmu.

    Samantha byla vždycky úspěšná a odváděla vynikající práci. V poslední době se však situace změnila. Začala dostávat signály, že nesplňuje očekávání, že promeškává termíny a že její plánování a kontroly školicích programů mají nedostatky. Klienti začínali pomalu pochybovat o jejích schopnostech.

    Problém rozhodně netkvěl v tom, že by se málo snažila. Samantha pracovala prakticky bez ustání, šéfům odesílala textové a e-mailové zprávy o víkendech i pozdě v noci, a dokonce i když seděla na tribuně při zápasu Patriotů. Byla zaneprázdněná, ale nedosahovala takových výsledků, jaké její organizace požadovala. V důsledku toho došlo k něčemu, co se jí ještě nikdy nestalo – přeskočili ji při povyšování.

    Při našem prvním sezení strávila Samantha významnou část dne líčením, jaké jí ostatní dělají problémy. Viceprezident nikdy nereagoval na její e-maily, její vedoucí nechápal její strategické nápady a vize, členové týmu ji nepodporovali.

    Samantha měla externí těžiště kontroly. Byla přesvědčena o tom, že její úspěchy závisí na druhých lidech. Nakonec jsem jí řekla: „Pokud chcete dosahovat dobrých výsledků a zlepšit svůj život, budete muset něco dělat jinak. Hlavně si musíte přiznat, že tou osobou, která všechno řídí, jste vy sama.“

    Měla jsem pocit, jako by se mi scvrkla před očima. Tvrdá slupka strategické konzultantky praskla a pod ní se objevila křehká a smutná žena. Samantha propukla v pláč. „Máte pravdu – vím, že máte pravdu! Byla jsem zdrcená, když mě nepovýšili. Měla jsem pocit, jako by všechny ty nekonečné přesčasové hodiny a osobní oběti byly k ničemu. Všechno bylo k ničemu, úplně na nic!“ A pak několik minut jenom plakala.

    Bylo jasné, že je před námi spousta společné práce. Ale bylo také jasné, že Samantha má skutečně velký zájem o svoji práci a v hloubi duše ví, že koneckonců za všechno může sama.

    Svůj život můžete změnit pouze vy a jenom vy. Máte vědomosti, dovednosti a schopnosti, abyste si ho vytvořili takový, jaký chcete. Nejprve však musíte přijmout skutečnost, přestat mrhat časem a penězi a svádět svoji zaneprázdněnost na kulturu, techniku, šéfa, zaměstnavatele, partnera, děti nebo domácí mazlíčky.

    To ovšem neznamená, že můžete změnit svět tak, aby vyhovoval vaším osobním preferencím. Jak jsem sama až příliš dobře zjistila během svého rodičovství, nad ostatními lidmi nemáme naprosto žádnou kontrolu. Možná víte, o čem mluvím, pokud jste se někdy snažili nakrmit tříleté dítě zeleninou. Zelenina zůstane na talíři, pokud se dítě rozhodne, že ji nebude jíst – a přes to vlak nejede!

    Nedokážu kontrolovat chování desetikilového batolete, ale mohu kontrolovat sama sebe a to, jak budu reagovat. Když se dcera rozhodne, že nebude jíst zeleninu, prostě jí řeknu, že je to její volba, ale v důsledku této volby nedostane zákusek!

    Samantha v hloubi duše věděla, že je odpovědná za svůj úspěch – bylo jen potřeba jí to připomenout. Stejně tak i vy sami si pravděpodobně uvědomujete, že jste odpovědní za vytváření takového života, jaký chcete. Pokud tuto skutečnost vezmete vědomě za svou (a přenesete těžiště kontroly dovnitř), uděláte první krok na cestě ke změně své výkonnosti, a tím k překonání epidemie zaneprázdněnosti.

     

    
      Druhá překážka: Pocit viny a „mělo by se“
    

    Cítila jsem se provinile. Když se dcera probudila, byla úplně promočená, protože o den dříve jsem omylem koupila plenkové kalhotky pro chlapce místo pro holčičky. Zrovna jsem se snažila stihnout termín a vůbec jsem se nesoustředila – prostě jsem v obchodě popadla krabici plenek z poličky, rychle jsem zaplatila a spěchala domů. V noci pak dcera zaplatila za moji roztržitost a uspěchanost. Není divu, že jsem se ráno cítila provinile. Toto je samozřejmě jen malý střípek z mého pocitu viny – moje výčitky byly tak obrovské, až mě skoro ochromily. Nepracuji snad příliš mnoho a netrávím málo času s rodinou a přáteli? Neohrožuji své zdraví a zdraví své rodiny, když většina jídla, které jsme tento týden snědli, pocházela z konzerv a polotovarů? Nezklamala jsem sousedy, když jsem odmítla funkci v místní samosprávě? Stačí strávit několik minut přemýšlením o podobných otázkách a okamžitě spadnu do černé díry pocitů viny – jsem nejistá, zmatená a nešťastná.

    Jednu z mých klientek také sužovaly pocity viny. Emily je jednou ze tří ředitelek investiční banky, která je součástí firmy specializující se na finančnictví. Vystudovala jako nejlepší ze své studijní skupiny na Dardenské obchodní fakultě Virginské univerzity a rychle postupovala po kariérním žebříčku investiční banky. Byla velmi úspěšná – až do posledního pracovního hodnocení, kdy získala dva body na pětibodové stupnici (byl to její první výsledek nižší než pět).

    Když mi Emily zavolala, mluvila o své práci a osobních problémech. Pracuje osmdesát až devadesát hodin týdně a sotva se vídá s manželem a rodinou. Řekla mi, že se cítí neuvěřitelně provinile a vůbec nic se jí nedaří. Pak mi svěřila: „Uvědomila jsem si to minulou neděli odpoledne.“ A pokračovala: „Byla jsem konečně zase jednou doma a hráli jsme si s Tomem a dětmi na zahradě. Byl krásný jarní den, naše malá Molly se učila chodit po vyhřáté trávě a kymácela se přitom, jak to malé děti dělají. Najednou spadla na zem a začala plakat. Vyskočila jsem, abych jí pomohla. Ale ona nevolala ,mami‘. Volala ,tati‘ a napřáhla ruce k Tomovi. Cítila jsem se, jako bych dostala ránu pěstí do břicha,“ popisovala Emily. „Moje holčička mě neznala a už mě ani nechtěla. Připadám si naprosto neschopná, v osobním životě i v práci.“ Emily se ocitla hluboko v pasti sebeobviňování a blízko zhroucení.

    Pocit viny má velmi blízkého příbuzného, který se často skrývá těsně pod povrchem. Já mu říkám mělo by se. Určitě to znáte, v hlavě vám znějí hlasy, které říkají: „Měla bys dělat tohle“ –„Toto by se ti mělo líbit“ – „Měla bys věnovat čas tomuto“ –  „Měla bys s tím přestat“ a tak dále. Řada nevyslovených „měla bys“ přispívala k Emilyině pocitu viny stejně jako k mému.

    Problém se všemi „mělo by se“ je ten, že se snadno začnou chovat jako neřízená střela a naruší vaši schopnost ujasnit si, co opravdu potřebujete.

    Jeden z mých klientů, Colin, je realitní právník s titulem JUDr. i MBA. Má dostatek zkušeností, aby byl obávaným protivníkem, kdybyste měli tu smůlu a byli právními zástupci protistrany, ale i on podléhal dlouhému seznamu „měl bys“. Jeho firma se rychle rozvíjela, a to bylo důvodem, proč mi zavolal.

    Když jsme se seznámili, Colin pracoval více než devadesát hodin týdně. Trvalo to už několik měsíců, protože tohle by přece podnikatelé měli dělat – jejich podnikání je jejich život.

    Na jedné z našich schůzek Colin přiznal, že právě místo oběda snědl balíček sušenek máčených v čokoládě. Pracoval totiž ve třech kancelářích. Jednou z nich bylo jeho auto, kde měl na zadním sedadle přenosnou tiskárnu určenou pro použití v kancelářích klientů. Proč? Protože by vždycky měl být dostupný pro klienty a vnímavý k jejich potřebám.

    Colin měl všechny možné elektronické vynálezy, které existují, a během dne všechny zvonily, pípaly a bzučely, protože by samozřejmě měl být dostupný prostřednictvím nejnovějších a nejskvělejších technických vymožeností. Sám se však pod tíhou všech svých měl bych začínal hroutit. Firma, kterou budoval a která přestala zvládat narůstající počet případů, musela nové klienty odmítat.

    Problémy, které Colin prožíval, byly zcela běžnými potížemi růstu. Colin však už nedokázal oddělovat své priority a cíle od kulturně podmíněných měl bych, jež mu neustále duněla v hlavě jako heavymetalová skupina.

    Chcete-li bojovat se svými pocity měl bych a vymanit se z jejich houževnatých chapadel, začněte používat tříbodový hodnotící proces, kterým prověříte některé domněnky skrývající se za pocitem viny. Pomyslete na veškeré obavy a úzkost, které vás pronásledují (pocit viny je projevem obou), a položte si otázku: „Co nejhoršího by se mohlo stát? Je to reálné? Je to pravda?“

    Jistý můj klient budoval vlastní firmu a po dobu pěti let byl i o dovolené neustále v elektronickém kontaktu se svou kanceláří. Kdyby nebyl dostupný, měl by obrovský pocit viny. Jeho rodina plánovala desetidenní výlet do Evropy, kde chtěli strávit jarní prázdniny dětí, a manželka i chlapci ho prosili, aby během dovolené nepracoval. Dva týdny před odjezdem mi volal v záchvatu paniky a výčitek svědomí. Během rozhovoru jsem se ho zeptala: „Jaká absolutně nejhorší situace by mohla nastat kvůli tomu, že budete nedostupný?“

    Odpověděl: „Firma by mohla přijít o všechny hlavní klienty, a nebudu-li u kormidla, mohla by zkrachovat.“

    Potom jsem se zeptala: „Jak je ta obava reálná? Stalo se to už někomu, koho znáte?“

    „No, totiž...,“ rozpačitě se odmlčel. „Neznám žádnou firmu v mém oboru, která by během jednoho týdne přišla o všechny významné klienty. A musím připustit, že můj provozní ředitel je vynikající a má hluboké zkušenosti v oboru.“

    „Takže vaše obavy nejsou reálné?“

    „Ne, nejsou reálné,“ připustil.

    Potom jsme spolu probrali procesy a postupy, které musí fungovat, aby měl jistotu, že jeho klienti i členové týmu budou mít plnou podporu i v jeho nepřítomnosti. Rodinnou dovolenou si skvěle užil bez pocitů viny, a navíc se jeho týmu podařilo získat významného klienta.

    Pokud se vás zmocnily pocity viny a potřebujete uniknout z jejich spárů, položte si stejné otázky.

    Jakmile se projeví syndrom měl bych, musíte okamžitě opevnit své hranice, abyste se mu ubránili. Osvojte si UMĚNÍ ŘÍKAT NE. Vychází z těchto bodů: priority, příležitosti, původ, předpoklad a pravda. Funguje to asi takto:

     

    •  Priority: Když vám vnitřní hlas říká, že byste měli dokončit nějaký úkol, vést jiný projekt, jít na další poradu, případně znovu upéct košíčky, vyhodnoťte důležitost této informace. Jak souvisí s vašimi vlastními prioritami, se strategickými prioritami organizace nebo s prioritami vaší rodiny?

    •  Příležitosti: Prozkoumejte příležitosti. Jaké příležitosti vám dává dané měl bys? Existuje něco ve vašem životě, čemu byste měli věnovat více pozornosti? Možná že toto měl bys poukazuje na něco, co je skutečně třeba vyřešit.

    •  Původ: Kdo či co bylo popudem k tomuto měl bys? Je to nějaký starý scénář z dětství? Nebo reklama v časopise? Váš kolega?

    •  Předpoklad: Kdo předpokládá, že to uděláte. Čí očekávání byste měli naplnit? Vedoucího? Matky? Partnera? Partnerky? Dítěte? Společnosti?

    •  Pravda: Jaká je realita? Přiznejte si pravdu. Čeho se to měl bych opravdu týká? Existují skutečné priority, které jsou hnacím motorem tohoto měl bych? Nebo se podřizujete očekávání společnosti, které vlastně ani není v souladu s vašimi prioritami?

     

    Teprve až odpovíte na všechny uvedené otázky, dokážete skutečně informovaně posoudit, zda byste měli naslouchat svému pocitu měl bych a řídit se jím.

    Naše pocity, že bychom měli, nás vedou k tomu, že toho na sebe bereme příliš mnoho. Jste-li přetížení, trpí tím kvalita vaší práce. Když se v roce 1997 Steve Jobs vrátil ke kormidlu firmy Apple, rychle si uvědomil, že zaměstnanci mrhají tvůrčím talentem a dělají příliš mnoho věcí najednou. Omezil produktovou řadu ze tří stovek zařízení na deset, a zachránil tak společnost před bankrotem. Řiďte se Jobsovým příkladem a říkejte „ne“ všem věcem, které rozptylují vaši pozornost a svádějí vás ze správné cesty. Potom soustřeďte veškerou energii na hrstku věcí, které vás skutečně dovedou k úspěchu.

    UMĚNÍ ŘÍKAT NE vám umožní jasně a kriticky uvažovat o všech měl bych, abyste na ně mohli vědomě a po zralé úvaze odpovědět. Znovu se postavíte ke kormidlu, přestanete reagovat automaticky a začnete jednat promyšleně. Přestaňte si říkat, co byste měli dělat, a chopte se řízení.

     

     

    
      
        Připraveni k akci
      
    

    
       
    

    Dvě hlavní překážky jsou za vámi. Naučili jste se, že svůj život můžete změnit jen vy a pouze vy. Máte na vybranou. Můžete reagovat automaticky, nebo promyšleně. Víte, že nemusíte poslouchat svá měl bych, která vám znějí v hlavě. Můžete odmítnout mnoho věcí, pokud nepřispívají k takovému životu, po jakém toužíte. Nyní jste připraveni přizpůsobit svou výkonnost svému typu.

    

  
    3

JAKÝ JE VÁŠ TYP VÝKONNOSTI?

    
       
    

    
       
    

    
       
    

    BĚHEM POSLEDNÍCH TŘICETI LET odhalila věda řadu základních pravd o fungování lidského mozku, které jsou rozhodující pro naši výkonnost. Pokud tyto objevy pochopíte a využijete, možná vám to pomůže uniknout z pasti zaneprázdněnosti. Váš život může být méně stresující, ale zato produktivnější, kreativnější a zábavnější. Přiblížím vám tyto objevy, protože z nich vycházejí strategie, které učím a používám.

    Pokud se týká výkonnosti, neplatí jediné univerzální řešení. Když neurologové studovali univerzální vzorce činnosti mozku, zabývali se současně významnými rozdíly ve způsobu myšlení a práce různých jedinců. Vědci formulovali různé definice toho, čemu říkáme kognitivní styl nebo způsob poznávání. Zjistili, jak tento styl ovlivňuje vnímání, myšlení, učení, řešení problémů a komunikaci s jinými lidmi.1

    Odlišnosti kognitivních stylů lze vysvětlit dichotomií pravé a levé mozkové hemisféry. Na počátku byla práce laureáta Nobelovy ceny, neurobiologa Rogera Sperryho, který ve 40. a 50. letech minulého století působil na Chicagské univerzitě a na Harvardu. Další vědci vyšli ze Sperryho objevů a studovali odlišné funkce a činnosti spojené s pravou a levou mozkovou hemisférou. Zjistili, že pravá hemisféra je obecně odpovědná za vizuální a prostorové vjemy a zpracovává informace současně a holisticky. Levá hemisféra odpovídá za jazyk a řeč a zpracovává informace analyticky a postupně. Na základě těchto zjištění postupně vznikl širší pojem, hemisfericita, který naznačoval, že jednotlivci se spoléhají na jednu hemisféru více než na druhou. S touto představou jste se pravděpodobně setkali v populárních knihách, článcích, televizních komentářích a také na pracovních seminářích. Možná máte jasnou představu, zda jste spíše typ používající převážně pravou, nebo levou hemisféru, a možná se dokonce u vás vyvinul kmenový pocit „sounáležitosti“ s jednou z kategorií.2

    Novější studie ovšem naznačují, že toto jednoduché bilaterální rozdělení na pravou a levou hemisféru je příliš zjednodušující a nepřesné. Většina vědců se nyní shoduje na tom, že konkrétní mozkové funkce zahrnují v různé míře obě hemisféry a že kognitivní styl je složitou kombinací více proměnných. Není pochyb, že lidé se zásadně liší ve svých způsobech nakládání s informacemi, ale rozdíly nelze kvalifikovat pouze na základě jediné dichotomie – levé či pravé části mozku.

    Většina badatelů se dnes přiklání k mnohorozměrnému modelu kognitivního stylu, který přesněji odráží složitost lidského myšlení a chování. Jeden z nejpoužívanějších a obecně uznávaných vícerozměrných modelů rozvinul v roce 1979 Ned Herrmann, který dlouhá léta vedl vzdělávání managementu ve společnosti General Electric. Herrmannův model celistvého mozku zkoumá, jak mozek vnímá a zpracovává informace. Model využívá čtyř kvadrantů – A, B, C, D –, z nichž každý odpovídá za jedinečné způsoby vnímání, chápání, řízení, komunikování a využívání informací, jež ovlivňují naši výkonnost.3

    Poznávací procesy v kvadrantu A jsou logické, analytické, kvantitativní a vycházejí z faktů. V kvadrantu B jsou naplánované, organizované, podrobné a postupné. V kvadrantu C jsou emocionální, interpersonální, vycházejí z pocitů a jsou kinestetické. A poznávací procesy v kvadrantu D jsou holistické, intuitivní, syntetizující a integrující.

    Tyto čtyři styly nejsou pevně definované a ani se vzájemně nevylučují: většina lidí má kognitivní styl, který představuje směs kvadrantů, ale jeden kvadrant většinou převládá. Tato čtyřdílná typologie není kouzelný diagnostický nástroj, s jehož pomocí vyřešíte potíže s výkonností, ale na druhé straně vám může odhalit mnoho tajemství. Pomůže vysvětlit, proč konkrétní strategie skvěle fungující u ostatních jsou pro vás ve skutečnosti nepoužitelné. Možná objevíte přístupy, o nichž jste předtím nikdy neuvažovali, ale které pronikavě zvýší vaši výkonnost a následně i pocit štěstí.

    Přestaňte bojovat proti svému přirozenému způsobu myšlení, učení a komunikace. Raději se naučte s nimi pracovat. Nejdříve je samozřejmě musíte poznat a pochopit.

    Herrmannův model „celistvého mozku“ původně využíval měření pomocí EEG, ale později začal pracovat s papírovým dotazníkem obsahujícím 120 položek, který lépe vyhovuje podnikatelskému prostředí. Herrmannův testovací nástroj, známý jako Herrmannův nástroj dominance mozku (HBDI), už využilo více než milion jedinců. Vznikla tedy rozsáhlá databáze, která potvrdila správnost a užitečnost tohoto nástroje. Potvrdila jej také řada dalších studií jiných vědců.

    Herrmannův nástroj není konkrétně zaměřen na typy výkonnosti znalostních pracovníků (tedy těch, kteří převádějí znalosti z jedné formy do jiné). Proto jsem vyvinula měřicí nástroj inspirovaný HBDI, kterému říkám Hodnocení typu výkonnosti. Tento nástroj vznikl na základě mého původního absolventského výzkumu kognitivních stylů myšlení a způsobů, jakými ovlivňují volbu pracovních strategií pro řízení času, projektů a úkolů. V rámci tohoto výzkumu jsem si ověřila, že existují znatelné rozdíly v kognitivních stylech různých typů lidí. Pokud člověk zná své preferované způsoby myšlení, může si zvolit a využívat účinnější strategie pro řízení svého času, projektů a úkolů.4

    Hodnocení typu výkonnosti jsem testovala na tisícovkách odborníků z mnoha oblastí podnikatelského světa, od účetních znalců a finančních analytiků až po manažery lidských zdrojů, obchodníky, konzultanty a lékaře. Potvrdila se hodnota a užitečnost tohoto nástroje při sebehodnocení a koučování.

    Tento test či dotazník o dvaceti osmi položkách – Hodnocení typu výkonnosti – je klíčovou součástí kurzů a seminářů, které pořádám pro firmy. Nyní vás s ním seznámím. Je to nástroj sebeuvědomění, který vám pomůže určit převládající typ výkonnosti.

    Chcete-li si test udělat, přečtěte si návod a vyplňte každou položku rychle a intuitivně. Neexistují správné nebo nesprávné odpovědi. Čím budou vaše odpovědi pravdivější, tím přesnější hodnocení získáte. Celý proces trvá deset až patnáct minut.

    

  
    
      
        Hodnocení typu výkonnosti
      
    

    
       
    

    Přečtěte si každý výrok a vyhodnoťte jej podle této stupnice: 1 (nikdy), 2 (zřídka), 3 (někdy), 4 (velmi často), 5 (vždy).
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      Bodování testu:
      Zapište počet bodů u jednotlivých otázek v každém sloupci. Pokud jste na otázku číslo 1 odpověděli „někdy“ (3), vedle čísla 1 v prvním sloupci napište trojku. Až zapíšete všechny výsledky, spočítejte celkové skóre v každém sloupci. Potom skóre zapište do příslušného kvadrantu v Kruhu typu výkonnosti (obrázek 3.1).
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    Obr. 3.1. kruh typu výkonnosti. Ve kterém kvadrantu máte nejvyšší skóre? To je váš hlavní typ výkonnosti.

     

     

    
      
        Prozkoumejte svůj typ výkonnosti
      
    

    
       
    

    Dokončili jste vyhodnocení a určili jste svůj primární typ výkonnosti, ale co to všechno znamená? Jak to souvisí se způsobem, jakým pracujete? Začněme tím, že zvážíme charakteristické rysy každého ze čtyř typů výkonnosti.

    

  
    
      
        PRACUJTE JEDNODUŠE:
      
    

    
      CHARAKTERISTIKA ČTYŘ TYPŮ VÝKONNOSTI
    

     

    
      
        Analytik
      
    

    
      Analytik dává přednost logickému a analytickému myšlení opřenému o fakta. Uvažuje kriticky a realisticky. Má sklon účinně a efektivně využívat čas, zaměřuje se na nejdůležitější úkoly a na dosažení výsledků projektu. Analytik odevzdává úkoly v termínu, zvládne značné množství práce a dokáže promyšleně stanovit priority.
    

     

    
      Silné stránky:
    

    
      • Stanovení priorit
    

    
      • Důkladná analýza a logické řešení problémů
    

    
      • Orientace na cíl, soustavnost a rozhodnost
    

    
      • Důslednost
    

     

    
      Nesnáší:
    

    
      • Nesmyslné klábosení
    

    
      • Nepřesná nebo chybějící data
    

    
      • Neefektivní využití času
    

    
      • Neurčité, nejednoznačné přístupy nebo pokyny
    

    
      • Otevřené sdílení osobních pocitů
    

     

    
      Oblíbené metody a činnosti:
    

    
      • Kritická analýza
    

    
      • Otevřená diskuse vycházející z faktů
    

    
      • Prozíravé a účelné trávení času
    

     

    
      Slavní analytici:
    

    
      Filozofové Aristoteles a Kant, vědec Isaac Newton, manažerky Sheryl Sandbergová a Marissa Mayerová
    

     

    
      Klasický citát:
    

    
      „Zaneprázdněnost je formou lenosti – líného myšlení a absence volby priorit. Selektivnost je cestou produktivity. Nedostatek času je vlastně nedostatkem priorit.“
    

    
      Tim Ferriss, autor knihy Čtyřhodinový pracovní týden.
    

     

    
      Způsob komunikace:
    

    
      Budete-li pozorně naslouchat, můžete odhalit zřetelné modely, které 
      analytici při řeči používají. Často pro ilustraci svých argumentů citují fakta. Hovoří věcným tónem, používají technický žargon, zkratky a módní slova. Mluví jasně a logicky a kladou přímé otázky týkající se hodnoty a funkce produktů. Analytik by mohl říci: „Chci jen základní fakta. Jak ten produkt funguje?“ Analytik dává přednost informacím prezentovaným krátce, jasně a technicky přesně.
    

    
      Například Steve Yankovich, viceprezident eBay pro inovace a nové podniky, vyžaduje tento způsob komunikace: „Chci nepřetržitou komunikaci v reálném čase. Chci, aby lidé byli struční. Malý displej a méně pohodlná klávesnice nutí lidi, aby se vyjadřovali krátce. Mobilním telefonem nebude nikdo psát čtyři odstavce. Čas je důležitý.“
    

    
      Analytik nemá rád obraty typu „předpokládám“ a nepodstatné informace. Řídí se heslem: „Jen fakta.“ Pokud se má o něčem rozhodnout, obvykle klade doplňující otázky: „Co dělá tento výrobek, k čemu je tato služba?“ – „Jaké jsou v tom problémy?“ – „Jaké jsou výsledky?“ Analytik reaguje bez emocí na zpětnou vazbu a vyžaduje přesná fakta.
    

     

    
      Využití prostoru:
    

    
      Prostředí analytikovy kanceláře i jeho osobní pracovní plocha se obvykle vyznačují velmi věcným profesionálním stylem a dojmem. Jsou zde čisté funkční linie a žádná zbytečná umělecká díla nebo dekorace. Pracovní stůl je čistý a uspořádaný, leží na něm jen několik nezbytných pomůcek.
    

     

    
      Způsob rozhodování:
    

    
      Analytik se rozhoduje tak, že shromáždí všechna fakta, analyzuje problémy a rozvíjí teorie. Argumentuje racionálně a problémy řeší logicky. Pracuje přesně s čísly, statistickými údaji a daty.
    

     

    
      Oblíbené nástroje ke zvýšení výkonnosti:
    

    
      K oblíbeným nástrojům patří iPad (který si analytik přizpůsobí svým pracovním postupům), aplikace pro zvýšení produktivity, jako je Evernote, Noteshelf, To Do, LogMeIn Ignition (umožňují přihlásit se ke svému PC a pracovat na dálku), a ScanBiz Cards (na skenování vizitek během cestování), ale i klasické a nenáročné nástroje, jako jsou bloky žlutých papírků na poznámky a štítkovače.
    

     

    
      
        Plánovač
      
    

    
      Plánovač se vyznačuje organizovaným, postupným, plánovaným a podrobným myšlením. Rozvrhne si čas potřebný k plnění úkolů, 
      úkoly organizuje postupně a připravuje přesné a podrobné plány projektů. Neztrácí čas s úkoly a projekty, které jsou neproduktivní nebo nedůležité. Vytváří postupné, podrobné a stručné projektové záměry. Plánovač je obvykle opatrný, pokud jde o poradenství a soulad se zákony, politikou, právními předpisy a kvalitativními a bezpečnostními kritérii. Vede podrobné seznamy a často dokončí práci v předstihu před termínem.
    

     

    
      Silné stránky:
    

    
      • Akční orientace, důslednost a praktičnost
    

    
      • Hledání chyb v plánech nebo procesech, které ostatní přehlédli
    

    
      • Organizování a zaznamenávání údajů
    

    
      • Rozvoj podrobných postupů a plánů
    

     

    
      Nesnáší:
    

    
      •Nedostatek jasného programu, dezorganizaci a přeskakování z jednoho tématu na druhé
    

    
      •Opožděnou práci nebo práci na poslední chvíli
    

    
      • Nedostatek jednoznačných odpovědí, nedokončené záležitosti a nerozhodnost
    

    
      •Nejasné pokyny, neurčitá vyjádření, překlepy a jiné chyby
    

     

    
      Oblíbené metody a činnosti:
    

    
      • Harmonogram a akční plán
    

    
      • Důkladné a včasné dořešení všech záležitostí
    

    
      • Naplánované schůzky a včasné příchody
    

    
      • Zaměření na jádro věci
    

     

    
      Slavní plánovači:
    

    
      Filozof Platon, ředitel FBI J. Edgar Hoover, britská politička Margaret Thatcherová
    

     

    
      Klasický citát:
    

    
      „V situaci, kdy je třeba udělat spoustu věcí, jsem velmi výkonný. Neúnavně kontroluji a ověřuji, zda jsou jednotlivé body procesu na správné cestě. Držet všechno pohromadě je zjevně součástí mé úchylky. Líbí se mi, když mám všechno pod kontrolou. Dokonce i na letní dovolené si píšu menu, co uvařím k večeři.“
    

    
      Slavný šéfkuchař Anthony Bourdain
    

     

    
      Způsob komunikace:
    

    
      Řeč plánovače se vyznačuje důrazem na detail a užíváním přesných výrazů. Plánovač mluví v celých větách či odstavcích a často vyjadřuje skepsi a obavy o kvalitu. Klade přesně formulované otázky, které vyžadují konkrétní odpovědi. U plánovače můžete očekávat formulace:
    

    
      „Věřím osvědčeným produktům, které prošly zkouškou času,“ nebo
    

    
      „Jsem zvyklý na určitý styl práce, který nerad měním.“ Plánovač dává přednost informacím uváděným postupně ve stručném, přesném a podrobném formátu. Očekává, že je dostane včas, písemně a s řadou odkazů. Plánovač má rád podrobné akční plány (včetně krizového plánu) a očekává, že se budou přesně dodržovat, jen s nepatrnými odchylkami. Obvykle klade otázky s výrazem „jak“: „Jak často se vyskytují problémy?“ – „Jak chcete přistoupit k tomuto projektu?“
    

    
      Plánovač reaguje na zpětnou vazbu opatrně. Vyžaduje pořádek a dochvilnost.
    

     

    
      Využití prostoru:
    

    
      Kancelářské prostředí plánovače i osobní pracovní prostor mají obvykle klasický vzhled a působí tradičním dojmem, bez nepraktických nebo nepotřebných věcí. Uspořádání a vybavení kanceláře je velmi praktické. Pracovní plocha je elegantní, uspořádaná a organizovaná, s minimem osobních věcí, které by narušovaly pořádek. Často jsou vystaveny úřední listiny jako akreditace, plakety a firemní materiály.
    

     

    
      Způsob rozhodování:
    

    
      Plánovač se rozhoduje prakticky. Často nachází přehlédnuté chyby, například při čtení poznámek, které jsou v dokumentech a smlouvách psané malým písmem. Jakmile se plánovač rozhodne, stojí za svým rozhodnutím. Poskytuje stabilní vedení a formuluje plány a nápady uspořádaně a důsledně. Můžete se spolehnout, že řádně utřídí všechna data a bude je sledovat, bude uchovávat přesné záznamy o všech finančních transakcích a rozvíjet podrobné plány a postupy.
    

     

    
      Oblíbené nástroje ke zvýšení výkonnosti:
    

    
      K oblíbeným nástrojům plánovače patří digitální seznamy a aplikace na plánování projektů, jako je Tom’s Planner a Omnifocus (umožňují vytvářet a sledovat každý projekt podle místa, osob nebo data), Agendas (umožňuje vytvářet interaktivní programy jednání a posílat je uživatelům na iPad) a ZipList (slouží k sestavování osobních i společných rodinných nákupních seznamů, jednotlivé položky uspořádá 
      podle kategorie i podle obchodu, kde je lze koupit). Plánovač má rád tradiční kancelářské pomůcky, jako jsou štítkovače, šanony na spisy, kartotéky, zásuvkové pořadače, držáky na pera. Je zábavné vypustit plánovače do obchodu s kancelářskými potřebami a sledovat, kolik svých oblíbených hraček pro zvýšení výkonnosti nakoupí!
    

     

    
      
        Organizátor
      
    

    
      Organizátor dává přednost podporujícímu stylu a expresivnímu emocionálnímu myšlení. Povzbuzuje týmovou práci v zájmu dosažení maximálního pracovního výkonu. Rozhoduje se intuitivně v reálném čase podle toho, jak se okolnosti vyvíjejí, blokuje si čas na dokončení práce. Je vynikajícím partnerem a dokáže lidi motivovat, aby práci zvládli. Efektivně komunikuje s projektovými týmy. Potrpí si na vizuální seznamy, často používá různé barvy a intuitivně chápe, které úkoly je třeba dokončit.
    

     

    
      Silné stránky:
    

    
      • Předvídá pocity ostatních a chápe jejich základní emoce
    

    
      • Intuice
    

    
      • Přesvědčivost
    

    
      • Schopnost učit
    

     

    
      Nesnáší:
    

    
      • Nedostatek očního kontaktu a málo osobní interakce vůbec
    

    
      • Neosobní přístup nebo příklady spoléhající pouze na údaje a fakta
    

    
      • Komisní a naléhavý tón
    

     

    
      Oblíbené metody a činnosti:
    

    
      • Interaktivní konverzace a přístup
    

    
      • Možnost zpracovat pocity a emoce
    

    
      • Uznání a ocenění
    

    
      • Příležitosti k projednání otázek a připomínek
    

     

    
      Slavní organizátoři:
    

    
      Skladatel Chopin, obhájce pasivního odporu Mahátma Gándhí, humanistka Matka Tereza, mediální hvězda Oprah Winfreyová, hudebník a aktivista Bono
    

     

    
      Klasický citát:
    

    
      „Řiďte se svou intuicí bez ohledu na to, jak dobře něco vypadá na papíře. Instinkt hraje důležitou roli při jakémkoli druhu podnikání. Je 
      průvodcem v rozhodovacím procesu a páteří vašich myšlenek. Poslouchat instinkty je jednoduché – dejte jim hlas, přijměte výzvu podívat se na věci jinak a řiďte se pravidlem dvakrát měř, jednou řež.“ Podnikatel a spisovatel Donald Trump
    

     

    
      Způsob komunikace:
    

    
      Typický organizátor bývá upovídaný, svá tvrzení často dokládá příběhy o lidech, hovoří srdečně o osobních problémech. Vyjadřuje obavy o lidi a nezřídka si klade otázku, zda bude konkrétní projekt nebo úkol přínosem pro ostatní.
    

    
      Organizátor rád získává informace na základě otevřené neformální diskuse. Dává přednost očnímu kontaktu, obvykle aktivně naslouchá a vypadá, že nemá postranní úmysly. Užívá expresivní řeč těla a tón hlasu, aby zapojil ostatní a aby se k nim přiblížil. Obvykle klade otázky s výrazem „kdo“: „Kdo jsou hlavní zúčastněné strany v tomto projektu?“ – „Kdo bude mít největší prospěch z tohoto procesu?“ – 
      „Kdo další se zapojí?“ Organizátor reaguje emocionálně při získávání zpětné vazby a potřebuje cítit nadšení.
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