10.6 Seberizeni a Fizeni Casu (selfmanagement, time management)

Ma-li manazer dobfe fidit své podfizené, je logické, Ze musi umét fidit sebe sama, tzn. svij
pracovni, popf. i osobni zivot. S tim, jak dochazi k posilovani samostatnosti pracovnikd,
rostou naroky na jejich sebefizeni, coz se tyka zvlasté manazera.

10.6.1 Seberizeni

Posledni desetileti znamenaji stale zfeteln€jsi posun v pozadavcich na pracovniky a
samoziejmé 1 na manazery ve smeru vys§i miry samostatnosti, iniciativy a kreativity a odklon
od premiry fidicich zasaht typu nafizeni, ptikazl, instrukci apod. Je pochopitelné, ze v tomto
prostfedi rostou naroky na vlastni fizeni sebe sama. Napli sebefizeni lze rozdélit do tfi
oblasti:

- sebepoznani (selfconcept);
- seberozvoj (selfdevelopment);
- sebehodnoceni (selfevaluation).

Sebepoznani. Vychozi krok, jehoz obsahem je predevsim sebereflexe, ktera mize vychazet z
nasledujicich otazek: kdo jsem, jaké mam vlastnosti, co umim, jaké mam znalosti, co dovedu,
jaké mam dovednosti, schopnosti apod. Vysledkem tohoto tazani by melo byt ur€eni, v ¢em
jsou mé prednosti a naopak mé nedostatky. Sebeuvédoméni by nemelo vést jenom k uréeni
konecnych stavi,
ale k poznani, jaké faktory za jakych situaci ovliviiuji mou vykonnost. Témi muaze byt denni
doba, pracovni prostiedi, zptisob piijmu informaci (sluchem, zrakem, zapisovanim apod.),
pristupy k jednani s lidmi atd.

Sebepoznani by nemélo skoncit u zjisténi, kym jsem, ale mélo by vést k urceni budouciho
obrazu své vlastni osoby: kym chci byt, co bych mél znat, co chci dokazat. Pragmaticka
doporuceni se priklangji k tomu, ze je tfeba reagovat na klicové neznalosti, ale v dal§im davat
prednost rozvoji svych vlastnich prednosti nez dohanéni neznalosti.

Urceni cilii vlastniho rozvoje. Jestlize si pracovnik vytyc€i vlastni rozvojové zameéry, v dalsim
kroku je musi konkretizovat v podobé¢ realnych cila .rozvoje.

Predpokladem vlastniho rozvoje je ovSem vile najit si Cas na sebevzdélavani. Zvlaste
manazefi by si méli uvédomit, ze se Skolnimi znalostmi za ¢as nevystaci a zeje nutné je
prakticky prubézné dopliovat. Ve svém pracovnim (popf. i osobnim rezimu) by si proto méli
najit ¢as na rozsirovani svych znalosti, popf. i dovednosti, navyka apod. Pojem , vzdélavani"
je mozné v tomto pripadé chapat Siroce, nejen jako nabyvani novych poznatkd, ale i ve
smyslu sebevychovy (zptisob jednani s druhymi - spolupracovniky, zakazniky), spolecenské
chovani a vystupovani, prezentace firmy navenek atd.).

Sebekontrola, sebehodnoceni. M¢jme na zfeteli, ze v moderni organizaci bude pracovnik a
zvlasté pak manazer stale méné fizen a usmérnovan, a to nejen pokud jde o vécny obsah jeho
¢innosti, ale 1 pokud jde o jeho dal§i rozvoj. Proto bude na vyznamu nabyvat vlastni
hodnoceni, zpravidla zaloZzené na posuzovani relaci: co se ode mne ocekavalo a jak jsem toto
ocekavani naplnil, ¢im jsem mohl pfispét k prospéchu organizace a jak jsem to zvladl, jsou
mé zaméry tykajici se mého dalsiho pisobeni (toho, ceho bych chtél v blizké budoucnosti



dosahnout) adekvatni potfebam organizace, v které pracuji atd.

Sebekontrola je nastrojem ptipadnych korekci, uvédoméni si a vyvarovani se chyb v
budoucnosti, zpravidla €ini Clovéka otevien€j§im, pristupnéjSim a tolerantnéj§im k chybam
druhych.

K ¢emu by mélo vést fizeni sebe sama, jak reagovat na zavery sebepozndni, vystizné
vyjadiuje P. Drucker: , Poté, co si lidé dikladné promysli, v ¢em jsou jejich prednosti, jak
pracuji, jaké jsou jejich hodnoty a zejména co by mélo byt jejich prinosem, je tfeba aby si
polozili otazku: ,Kdo to potfebuje védét? Na kom jsem zavisly? A kdo je zavisly na mne?' A
pak musi jit a vSem témto lidem to sdélit, a to zptisobem, ktery doopravdy zaregistruji."
Sebereflexe se stava dilezitym momentem i z SirSiho hlediska. Jestlize se v soudobé
ekonomické realité prosazuji tendence k prodluzovani aktivniho pracovniho véku na 40-50
let a zaroven jsou ziejmé tendence k vyssi mobilité a flexibilit€é v oblasti pracovnich vztahd
(najimani lidi na vykon urCité Cinnosti, preferovani pracovnich poméri na dobu urcitou,
vyuzivam externich pracovniku jako ,, dodavatell" urcitého vykonu nebo Cinnosti), je v zajmu
pracovnikil smifit se s tim, Zze dozivotni zaméstnani u jedné firmy nebude typické. Lidé budou
muset uvazovat v uvedenych intencich (mé pfednosti, ¢im mohu byt pfinosem atd.), nikoli v
dimenzich jedné organizace, ale v dimenzi relevantniho prostoru daného regionu.

10.6.2 Rizeni &asu

Vedle klasickych zdroji podnikani, jako je kapital, pida a prace, pfislusi nezastupitelna
uloha ¢lovéku, jeho rozumu a — jeho Casu. Ani tento zdroj vSak neni neomezeny, vétSina
exponovanych pracovnika pocituje nedostatek Casu.

Cas je specificka veli¢ina, je zdarma, neda se prodat ani koupit & pronajimat, zastavit ani
akumulovat. Neustale plyne, spotfebovava se a je pouze otazkou, jaké je jeho vyuziti. Kazdy
manazer ma denné k dispozici stejny objem Casu, kazdy vsak tohoto Casu vyuziva jinak.
Soucasna realita se stava komplikovanéjsi a klade samoziejmé wvys$§i naroky 1 na
management.

Cile. Vychodiskem fizeni Casul je stanovit manazerské Cinnosti, pfednostni je pfitom
orientace na cil, nikoli na ¢innost. V souladu s respektovanim obecnych zasad manazerské
prace by mél manazer

e uvazit své priority, ty by si mél urCovat sam, nemél by byt pod tlakem vnéjSich faktora
(akutni telefonaty, e-maily, neohlaSené navstévy, zpravy od sekretarky apod.);

e urcit irelevantni ukoly, tzn. takové, které manazer s ohledem na ¢asové dispozice fesit
nemuze;

e urcit, které z irelevantnich ukoli budou delegovany podfizenym pracovnikim.

Pfi urCovani prioritnich tkoll, Cinnosti apod., které ma manazer zafadit do naplné své
¢innosti, se mize opfit o Paretiv princip a ptihlédnout k vyznamnosti iiloh. Toto kritérium
obvykle nestaci a je tieba uzit jesté dalSiho tfidiciho znaku, kterym je naléhavost nkolu. Je
nesporné, ze na prvni misto do svého pracovniho programu manazer zahrne ukoly vyznamné
a naléhavé, dale pravdépodobné ukoly vyznamné a nenaléhavé, které jsou li skute¢né
vyznamné — se naléhavymi stanou v blizké budoucnosti. Zalezitosti nevyznamné, ale
naléhavé bud nefeSit, nebo delegovat podfizenym. Nevyznamnym a nenaléhavym

! Time management, fizeni ¢asu je v soucasnosti chapano jako nedilna sou¢4st managementu, zaméfena na promitani faktoru
Casu do pldnovani a realizace uloh manazera. Prvni uvahy o Case manazera jsou piipisovany R Druckerovi.



zalezitostem pravdépodobné nebude vénovana pozornost. Pfi urCovani vyznamnych akoll si
manazer muze pomoci otazkami typu: Co by se stalo, kdybych tuto ¢innost nedélal? Mohl by
za mé tuto ¢innost delat nekdo jiny prave tak dobfie jako ja nebo dokonce 1épe?

Obvyklé chybné postupy pii urCovani cili prace manazera lze spatfovat v nasledujicich
momentech:

e pfifazovani priorit podle hesla, ,kdo dfiv pfijde, ten diiv mele", praci manazera tak
vlastné fidi jini lidé - podfizeni, sekretaika, telefonaty, dosla posta apod., dasledkem
tohoto stavu je, Ze manazer znacnou Cast svého Casu vénuje feSeni trivialnich zalezitosti;

e pfiurcovani priorit manazer vychazi z urovné fizeni, nejvyssi prioritu pfi stanoveni svych
cili pfiznava ukolim, které pfichazeji ,,shora"; od nadfizeného ovSem nemusi vzdy
prichazet nejdulezitéjsi ukoly, které by mél manazer fesit;

e za prioritni jsou povazovany ukoly s nejbliz§imi terminy nebo ukoly s kratkym terminem
feSent; ty ukoly, které jsou narocnéjsi na ¢as, jsou odkladany na pozdé;jsi dobu;

e prednostné jsou feSeny ukoly, jejichz feseni je pfijemnéjsi nebo které jiz byly feSeny a s
nimiz ma manazer zkusSenosti, naopak ty ukoly, ke kterym manazer nema kladny citovy
vztah, odklada na pozd¢jsi dobu apod.

Pti urCovani priorit staci rozde¢lit Cas podle tii skupin akolt:

A. vyznamné ukoly, které je tfeba zatradit do programu Cinnosti manazera a postupné je
resit;

B. stiedné dulezité, které mohou byt delegovany podfizenym, popi. mohou byt pouze v
zakladnich rysech rozhodnuty a pfedany k vyfizeni podfizenym ¢i sekretarce nebo
mohou byt 1 pfedmétem z4jmu manazera, ale jen az budou vyfeSeny ukoly z
predchazejici skupiny A;

C. irelevantni tikoly, jejich feseni mize probihat po vyfeseni ukolt skupiny A a B.

Jen pfi ujasnéni si vlastnich cili mizeme dodrzet zakladni zasadu hospodareni s ¢asem - délat
spravné véci dobre2.

Soustredéni se na ¢innost. Toto doporuceni se opira o vysledky empirickych prazkum,
které prokazaly, Ze manazeti obvykle pracuji pretrzité a jejich Cas je rozmélnén do raznych
ukolt, které operativné fesi, pfiCemz Casové useky vénované témto cCinnostem obvykle
nepiekroci 8-12 minut. Toto Casté vyruSovani a preorientovavani se na jiné ukoly vede k
ztratam Casu, nebot manazer se musi nékolik minut orientovat v novém problému a soustfedit
se na &innost a po n&kolika minutach intenzivniho feseni je opét vyrusen. Rada manaZerd se
této skutecnosti brani alespon tim, ze do prace chodi dfive i naopak v praci zustavaji déle,
aby méli klid na vyfeSeni akutnich problémda.

Rozbory lidské ptirozenosti ukazuji, ze

e pracovnik neni schopen s plnym nasazenim pracovat na vice vécech najednou3;

o efektivnéjsi je realizovat urcitou Cinnost najednou nebo rozdélenou do dvou ¢asti nez ji
realizovat tyden ¢i dva tydny po nékolika minutach;

e kazdy pracovnik by mél znat sviij vnitini biorytmus a zarazovat své nejnaro¢néjsi tkoly

> Za spravné véci jsou povazovany ty, které nas nejlépe piiblizuji dosazeni vytyenych cili.
? Jen cviteni Zongléfi jsou schopni po nékolik sekund se soustiedit na vice véci najednou. Mozart dovedl komponovat
soucasng vice skladeb.



do denni doby, v niz ma nejvys§i vykonnost. Empiricky lze dolozit, ze vykonnost
pracovnikid se obvykle méni

Vykon

béhem tydne - vyssi vykonnost je uprostied tydne, nizsi je v pondéli a v patek;
béhem dne, kdy lze vysledovat obdobi vys$si i niz§i vykonnosti a urcit tzv.
vykonnostni kiivku (viz obrazek ¢. 10.6);

v zavislosti na charakteru vykonavané prace v ptfipadé duSevni prace je vysSi
vykonnost obvykle na pocatku vykonu a postupné klesa, obdobné tento proces
probiha 1 po prestavce (napt. po prestavce na obéd).
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Obr. & 10.6 Vykonnostni kiivka - typicky priklad

Time management pro oblast ,,soustfedéni se na ¢innosti" doporucuje:

zvyknéte si dokoncit to, co zacnete;
nepteskakujte z jedné €innosti na druhou;

na feseni slozitéjSich ukolu se dobfe pfipravte;
na tvarci ukoly si vyhrad’te sviij nejlepsi Cas;
pracujte s asovou rezervou;

zaméfte se na plytvani ¢asem:

o

o

o

urCete, které z pri¢in na strané nedostatecného organizovani prace zplsobuji
plytvani ¢asem,

zvazte, zda k plytvani ¢asem nedochazi v dusledku pocetného personalu (ktery si
vlastné prekazi),

provétte, zda k plytvani nedochéazi vinou Spatného fungovani utvaru, ktery ridite,
napt. v duasledku premiry porad, nepiesného predavani ukold ¢i nespravné
stanovenych termind plnéni ukold, Spatné provazanosti ¢innosti (je nutné svolavat
nadhradni jednani, kde se terminy posouvaji a koriguji se navazné cinnosti),
nedostate¢né informovanosti podtizenych, ktefi se dodate¢né dozaduji upfesnéni,
v dusledku chvatné prace pod casovym tlakem, ktera vyzaduje nasledné
predelavky, apod.

Odpoutejme se od minulosti. Minulost na rozdil od budoucnosti neni produktivni. S orientaci
na budoucnost je vSak spojené riziko, které vyplyva z neznalosti a nezkusSenosti. Je-li ¢innost
efektivni z pohledu budoucnosti, mizeme zjistit poloZzenim jednoduché otazky: Vyplati se v
¢innosti pokraCovat? I pro tuto oblast Ize uvést néktera doporucent:



vvew

e zvolme si vlastni smér, nez abychom se vezli,
e preméiujme prilezitosti ve vysledky, nez abychom feS§ili problémy, které obnovuji
vcerej$i rovnovahu.

Analyzy ¢asu. Schopny manazer by mél védét, jak vynaklada svij ¢as. VétSina manazeru se
nemulze spoléhat na své vnitini rozbory, aniz by si nevedli presny piehled o vynaloZzeném
gase bud’ v podobé& zapiskd, nebo jinych zaznami®. Podstatou téchto zaznama je jednoducha
tabulka (viz obrazek ¢. 10.7). Na jejim zakladé lze ziskat smérodatny obraz - snimek
pracovniho dne manazera a je mozné pristoupit k vyhodnoceni struktury vynalozeného ¢asu.
Ze snimku obvykle vyplyne, zda manazer pracuje soustfedéné nebo zda je vyruSovan, dale
jakymi Cinnostmi se zabyva, jaky rozsah piedstavuji ztratové Casy apod. VSech téchto
informaci mize vyuzit pfi planovani své Cinnosti, k efektivnimu prerozdéleni casu, popft. k
zasadnim zménam svého pracovniho programu.

Typickéa doporuceni, ktera mohou vyplynout z analyz ¢asu manazera, mohou mit nasledujici
podobu:

e neodkladejte nic, co je tfeba vykonat;

e najdéte cesty, jak omezit vyruSovani necekanymi navStévami, napt. zavedte ufedni
hodiny pro navstévy, posilte ulohu sekretatky jako filtru navstév apod.;

e podstatné redukujte Cas straveny diskusemi s kolegy, pfi jednanich se zaméfte na
nezbytné problémy, nenechéavejte se vtahnout do irelevantnich diskusi;

Cas Predmét ¢innosti Zhodnoceni | Priorita Poznamka
¢innosti
8.00- Kontrola doslych | zadouci ¢innost A Zprava od zakaznika
8.10 zprav po e-mailu ve spravny ¢as
8.10- kéava, ¢teni denniho | mén€ vyznamna | B-C Zjisténi aktual. kursu
8.25 tisku ¢innost
8.25-

Obr. ¢. 10.7 Snimek pracovniho dne manazera

e pokud prenesete nekteré ukoly na podfizené, dejte jasné€ najevo, ze od nich ocekévate
samostatné vyfeSeni, aniz byste je museli ujiStovat o spravnosti postupu a feSeni apod.;

e naucte se fikat ,ne;" zjistite-li, ze dany ukol, problém je pro vasi ¢innost irelevantni,
zdvorile odmitnéte, odmitnuti je tfeba vhodné zdivodnit, aby nebylo vnimano jako
nesouhlas nebo se jinak nedotklo predkladatele.

* Analyza miize byt uplna (celych 24 hod.) nebo ¢asteéna, zaméfujici se na viastni pracovni dobu.



Planovani pracovniho programu manaZera

Nastrojem fizeni Casu manazera jsou ruzné planovaci prostiedky (diafe, pocitaCové
programy), jejichz smyslem je vytvofit pfehled o zakladnich Cinnostech, které by mél
manazer béhem pracovniho dne vykonat. Jejich soucasti mohou byt rastrované Casti uréené
pro zaznamy o prub&hu pracovniho dne (viz obrazek ¢. 10.8).

Datum

Dohodnuté schiizky a jednani Priib¢h dne

Hod. |Predmét jednani Misto Hod. |Charakterisitika Priorita
Ukoly dne

Priorita | Charakteristika

Telefondty, faxy, e-maily k vytizeni
Cislo |Pifedmét jedndni

Obr. €. 10.8 Priklad stranky planovaciho diare manazera

Planovaci zaznamy by mél manazer zpracovavat priabézné, nejlépe den predem a uzavfit by
je mél kazdy den navecer pro nasledujici den. Zaroven by si mél vyhodnotit uplynuly den,
popf. zanést na pfisti den ukoly, které nezvladl vyfidit v daném dni apod. Zpétnou vazbu by
mélo predstavovat tydenni, popf. mésicni vyhodnoceni zaznami, na jehoz zakladé lze Cinit
zavery ohledn€ Uprav ¢i zmeén pracovniho programu manazera.



