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TIME MANAGEMENT
CÍLE TIME MANAGEMENTU
Jak už název praví, jedná se o techniky řízení času. Pokud bych chtěl nějak blíže definovat tuto problematiku, pak by bylo nejvhodnější použít vymezení, které uvádí americký autor Peter DRUCKER:
“Řízení času je důsledné, cílené používání osvědčených pracovních postupů v denní praxi, jež nám pomáhá vést a organizovat samy sebe i jednotlivé oblasti našeho života tak, abychom optimálně a smysluplně využívali čas, který máme k dispozici.“. 
Stojí za povšimnutí, že Drucker považuje za součást těchto technik i jakési přestrukturování vlastního hodnotového systému ve smyslu definování priorit. Tento fenomén osobně považuji za nejzásadnější. Bez jeho přijeti celá úvaha o řízení času ztrácí smysl. Splnění této podmínky je současně hlavním důvodem, proč mnoho lidí není schopno techniky řízení času efektivně použít. Nejsou totiž schopni změnit stávající způsob nazírání na vlastní život a dosavadní naučené stereotypy.
Na jiném místě stejný autor uvádí jinou zásadní myšlenku: „ Čas je kapitál, kterého není nikdy dost. Pokud ho neumíme řídit, neumíme řídit ani cokoliv jiného.“ Tento výrok ponechám zcela bez komentáře, protože jsem přesvědčen, že žádný komentář nepotřebuje.

Začněme otázkou:„JAKÉ JSOU PŘEDNOSTI ZVLÁDNUTÍ TECHNIK ŘÍZENÍ ČASU?“, nebo chcete-li: PROČ SE UČIT TECHNIKY ŘÍZENÍ ČASU?
Omezím se na tomto místě na pouhý výčet předností zvládnutí technik řízení času.

1. Méně namáhavé vyřizování úkolů 
2. Lepší organizace vlastní práce 
3. Lepší pracovní výsledky 
4. Méně hektiky a stresu 
5. Větší spokojenost v zaměstnání 

6. Vyšší pracovní motivace 
7. Schopnost plnit kvalifikovanější úkoly 
8. Menší pracovní a výkonnostní tlak 
9. Méně chyb při vyřizování úkolů 
10. Lepší dosahování pracovních a životních cílů 
V úvahách o technikách řízení času je třeba vycházet ještě z jednoho významného vzorce nebo spíše úvahy. Chceme-li uvažovat o skutečně efektivním řízení času, potom nám nezbývá, než do svých úvah zařadit predikci, že hovoříme nejen o času pracovním, ale veškerém, který máme k dispozici. Musíme tedy vycházet z pojetí, že:

Kapitál osobního času = kapitál pracovního času + kapitál volného času!!

To je další mimořádně významný faktor. Výsledkem těchto úvah je další pregnantní Druckerova úvaha, nebo spíše poučka:

Žijte s vědomím času a udělejte si čas na věci, které jsou pro Vás důležité! 
V této souvislosti uvedu jakýsi „seznam“ aktivního času, který máme každý k dispozici. Zdůrazňuji pojem „aktivní“ (proto v seznamu bude chybět např. čas na spaní).

Autorem tohoto výčtu je opět Peter Drucker.

Čas na práci – to je cena za úspěch
Čas na přemýšlení - to je zdroj síly
Čas na hraní - to je tajemství mládí
Čas na čtení – to je základ vědění
Čas na přátelství - to je brána ke štěstí
Čas na snění - to je cesta ke hvězdám
Čas na lásku - to je pravá radost života
Čas na zábavu - to je hudba duše

ZÁSADY TIME MANAGEMENTU
Z toho, co jsem zatím uvedl je zřejmé, že zvládnutí těchto technik je závislé především na ochotě (odvaze) změnit dosavadní stav Vašeho uvažování. 
První krokem je analýza cílů a činností. 
V podstatě se jedná o prostý seznam pracovních a osobních cílů a z nich vycházejících činností, jejichž prostřednictvím je možno stanovených cílů dosáhnout. Tyto cíle je potom nutno přiřadit do časové posloupnosti – přiřadit je do položek již zmíněného kapitálu osobního času.
Již v tomto okamžiku nutně musíte dojít k poznání, že kapitál osobního času je nedostatečný, že prostě „nemáte čas!“. 
Nezbývá nic jiného, než přistoupit k druhému kroku: jasnému definování osobních i pracovních priorit.  S tímto krokem souvisí nutnost odpověď na několik otázek:
Jaké faktory ovlivňují rozdělení mých aktivit?
Co je pro mě opravdu významné?
Jaké jsou hlavní cíle mé organizace?
Které faktory ovlivňuji sám (a) a které nikoliv?
Které činnosti musím opravdu vykonat sám (a) a které mohu delegovat a komu?

Tím se dostáváme ke třetímu kroku: stanovení reálného harmonogramu činností (pro dosažení významných osobních i pracovních cílů). Hovořím zde o sestavení časových plánů. Všechny plány se odvíjejí od stanovených cílů.
Hovoří se o:

dlouholetých plánech

období 3 – 5 let

dlouhodobé cíle


střednědobé plány

období 1 – 3 roky

střednědobé cíle


krátkodobé plány

období 3 měs. – 1 rok

krátkodobé cíle


průběžné plány

týden – 3 měs.


průběžné cíle


denní plány

Je zřejmé, že všechny plány se odvíjejí od stanovených dlouhodobých cílů. Je-li tento cíl definován špatně (nebo vůbec), pak zcela logicky musí celý systém time managementu zhavarovat, protože není podle čeho definovat priority, na nichž je tato technika založena.

Týdenní plán 
Odpovídá na některé základní otázky:
· Na co se musím tento týden hlavně soustředit (nejdůležitější úkol)

· Který z úkolů na tento týden je největší a časově nejnáročnější 

· Jaké další práce musím tento týden bezpodmínečně vyřídit, dokončit nebo začít (povinné úkoly) 

· Jaké rutinní práce (psaní dopisů a zpráv, telefonáty, rozhovory atd.) musím udělat 

· Do jakých průběžných úkolů je třeba se pustit (nepovinné úkoly)

· Co by ještě mohlo být účelné, žádoucí nebo vhodné 

· Jaké nepředvídané události lze zahrnout do plánu 

Denní plán

· Denní plán je posledním a zároveň nejdůležitějším stupněm plánování času a představuje konkrétní realizaci stanovených cílů. 

· Denní plán se odvozuje od příslušného týdenního plánu a v prvním kroku stanoví, jaké úkoly a aktivity je třeba v daný pracovní den realizovat, přičemž se k předvídaným plánovaným úkolům přidružují také nové neplánované úkoly 

· Při plánování je třeba postupovat po jednotlivých krocích, rozdělit celkový úkol na dílčí úkoly, aby bylo možno různé aktivity rozvrhnout do jednotlivých časových úseků. 

Nejdůležitější zásadou při sestavování plánu je písemný záznam! 

· Denní plány, které máte pouze "v hlavě", nejsou přehledné a snadno se ruší
· Písemné denní plány znamenají, že odlehčujete své paměti 
· Písemně zaznamenaný plán má psychologický efekt v podobě pracovní sebemotivace. Vaše aktivity při zvládání denní agendy se více zaměřují na cíl a na přísné dodržení denního množství práce 
· Méně se necháte rozptylovat a zabýváte se pouze stanovenými úkoly
· Kontrolou výsledků denní práce zjistíte, jaké úkoly jste nevyřídili, a můžete je přesunout na jeden z příštích dnů 
· Úspěšnost plánování ještě můžete zvýšit tím, že lépe odhadnete vlastní spotřebu času, doby rušení a reálněji naplánujete vyrovnávací časy pro nepředvídané události  
Rozhodování.
Rozhodovat ve smyslu řízení času znamená stanovit priority. Jedná se o rozhodnutí, které úkoly jsou prvořadé, které jsou druhořadé atd., a které lze řešit až nakonec nebo vůbec. Úkolem je tedy stanovení priorit v řešení a postupu a následné systematické a důsledné plnění úkolů v určeném pořadí!
Přednosti stanovení priorit 
Když sestavíte osobní pořadí svých úkolů:
· budete pracovat jen na důležitých nebo nezbytných úkolech 
· budete vyřizovat úkoly podle jejich naléhavosti 
· soustředíte se vždy pouze na jeden úkol
· cíleněji se pustíte do svých úkolů a budete je vyřizovat lépe
· za daných okolností dosáhnete optimálně stanovených cílů 
· na konci plánovaného období (např. pracovního dne) budete mít vyřízeny ty nejdůležitější věci 

Pozitivní účinky:
· budete dodržovat termíny 
· průběh a výsledky pracovního dne vás více uspokojí 
· budete předcházet konfliktům
· vy sami budete klidnější a vyloučíte zbytečný stres 

PARETOVO PRAVIDLO A EISENHOWERŮV PRINCIP
Vztahují se k otázkám definování priorit. Pareto byl původem matematik. Na základě statistických metod dospěl ke svému známému pravidlu 80:20. Velmi zjednodušeně by se dalo slovně vyjádřit asi takto:

· Již v prvních 20% vynaloženého času (vstup) dosáhnete 80% výsledků (výstup)
· Naproti tomu ve zbylých 80% vynaloženého času docílíte pouze 20% z celkového výkonu

Pokud bych se pokusil aplikovat toto pravidlo do manažerské praxe, pak bych mohl nalézt mnoho paralel týkajících se vedení porad, definování významných zákazníků apod., ale také faktu, že z 10 úkolů jsou opravdu významné pouze 2 a ty musí řešit manažer osobně. Ty ostatní je třeba delegovat!

Eisenhowerův princip

Je myšlenkově velmi podobný. Eisenhower se velmi zdařile pokusil nalézt vztah mezi důležitostí úkolu a jeho časovou naléhavostí. Z tohoto vztahu potom odvozuje priority toho kterého úkolu. Tento jeho princip je znám pod pojmem Teorie ABC.
Velmi přehledně jsou jeho názory a závěry vyjádřeny v následující tabulce.

Důležitost
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A
Naléhavé / důležité úkoly Do těchto úkolů se musíte pustit ihned a sami. Nelze je obvykle delegovat.
B 
Méně naléhavé / důležité úkoly Není je sice třeba vyřizovat hned, mohou počkat. Stanou se z nich však problémy typu A ve chvíli, kdy začnou být naléhavé a budete je muset vyřídit v co nejkratší době. Je nutno je strategicky plánovat. Obvykle je nelze v plném rozsahu delegovat.
C.
 Naléhavé / méně důležité úkoly. U tohoto typu úkolů je nebezpečí, že se necháte pohltit "tyranií naléhavosti" a budete se mu věnovat, protože je tak naléhavý. Řešením je redukce a především delegování.

X. 
Méně naléhavé / méně důležité úkoly. Nebojte se riskovat a používejte na tyto úkoly odpadkový koš. 

Z tohoto přístupu je zřejmé, že prioritou pro určení úkolů typu „A“ je důležitost, nikoliv naléhavost. To samozřejmě současně neznamená, že by se úkoly typu „C“ neměly vykonat. Jsou však určeny k delegování. O to větší, zásadnější, a důležitější význam získává z tohoto pohledu jasné stanovení cílů a hodnot každé organizace. Navíc zde platí neoddiskutovatelná podmínka, že se musí jednat o všeobecně známá a rozšířená fakta, aby nebylo pochyb, co je a co není důležité.
Kritéria pro úkoly „A“

K definování úkolů typu „A“ slouží několik následujících otázek:

· Jaké úkoly musím splnit, abych se přiblížil dosažení svých cílů?

· Mohu vyřízením jednoho splnit několik dalších?

· Jaký úkol musím splnit, abych tím maximálně přispěl k dosažení celkových cílů organizace?
· Jaký úkol musím splnit, abych dosáhl maximálního užitku, platu, uznání?
· U jakého úkolu, pokud ho nesplním, musím počítat s nejvíce negativními následky?

PROBLÉMY A BARIÉRY ÚSPĚŠNÉHO POUŽITÍ TIME MANAGEMENTU

Obvykle jsou tyto problémy popisovány z pohledu obecného, ale též jako definování osobních bariér. Nejčastěji uvádění problémy a bariéry by se daly rozdělit do tří skupin:

A. Problémy způsobené námi:
· odkládání úkolů

· špatné delegování

· chaos

· nesoulad s osobnostními kvalitami

· nezvládnutí asertivity

· nedokončování úkolů

B
Problémy způsobené prostředím

· vyrušování (telefon, čekání, neplánované návštěvy)

· konfliktní prostředí

· mikroklimatické podmínky (hluk, teplota, prašnost apod.)
B. Problémy způsobené organizací

· organizační struktura
· nejasné vymezení kompetencí
· styly vedení
· špatně, nejasně nebo vůbec nestanovené cíle

· celková činnost a schopnosti managementu

Osobní bariéry - faktory, kterými se sami připravujete o čas – 
1. Absence cílů, priorit nebo denních plánů

· chybí plánovací systém

· názor, že každý den probíhá jinak a nepředvídané věci nelze naplánovat

· zaměření na činnost (jednání předchází myšlení)

2. Snaha udělat příliš mnoho věcí najednou

· schází plánování času

· koncentrace na naléhavé záležitosti

· příliš široké zájmy

3. Nerozhodnost

· strach z chyb

· rozhodovací proces neprobíhá racionálně

· nutkání znát všechna fakta

· chybějící iniciativa a motivace

4. Spěch, netrpělivost

· neplánujete si pracovní den

· chybí hodnocení pracovních úkolů

· snaha udělat co nejvíce v příliš krátké době

· netrpělivost, neochota zabývat se detaily

5. Neschopnost říct NE 

· obava, že někoho urazíte

· nemáte k dispozici žádnou výmluvu

· chcete se zalíbit

· máte potřebu pomáhat druhým

6. Nedokončujete úkoly

· chybí priority

· chybí konečné termíny

· nerozhodnost

7. Osobní dezorganizace, přeplněný pracovní stůl 

· chybí vám systém 

· odkládáte práci 

· máte na stole všechno možné 

· bojíte se, že ztratíte přehled 
DELEGOVÁNÍ
V předchozí části věnované timemanagementu padl několikrát pojem delegování. Jeho podstata spočívá v tom, že některé úkoly a činnosti by neměl vykonávat řídící pracovník sám, ale měl by je delegovat na své podřízené.

Podstata delegování 
Delegování je postup, při kterém vedoucí pracovník přenáší úkoly nebo činnosti patřící do jeho funkční úrovně na své podřízené. Jenže již toto lapidární konstatování přináší několik problémů.

a. předně je třeba si uvědomit, že řídící odpovědnost nelze delegovat! Vedoucí tedy nemůže při selhání argumentovat tím, že on za to nemůže, že to zavinili jeho podřízení. On má řídící odpovědnost vždy.

b. Má-li být nějaký úkol delegován, je třeba ho delegovat i s jitými pravomocemi a prováděcí odpovědností.  Vedoucí tedy musí předat nejen úkol, ale i část svých pravomocí a na druhé straně vymezit podřízenému i patřičnou prováděcí odpovědnost.

Celá myšlenka delegování vychází z pravidel time managementu, především pak z pravidla, že vedoucí pracovník by se měl soustředit především na důležité úkoly odpovídající jeho pozici a kvalifikaci, nikoliv na rutinní záležitosti.

Ačkoliv se mimo jakoukoliv pochybnost jedná o techniku, která má za cíl uvolnit ruce vedoucím pracovníkům, aby se mohli věnovat řešení kvalifikovaných a významných úkolů, praxe ukazuje nejen fakt, že si jen velmi málo managerů tuto techniku osvojilo, ale co je mnohem horší zjištění, že značná část z nich argumentuje, že to nemohou udělat vůbec. Při analýze uváděných „důvodů“ se nejčastěji objevují tyto:

·  Pocit nenahraditelnosti (omnipotence)(„nikdo to neudělá tak dobře jako já!“)

· Nechuť opustit něco, co dobře umím.

· Nedůvěra ve schopnosti podřízených.(neuvědomují si, že je to ale důkaz jejich personální neschopnosti)

· Obava z neoblíbenosti

· Obtíže při definování úkolu (sami nejsou schopni definovat, co se má vlastně udělat)

· Problémy osobnostní (vlastní Ego)

· Obava, že při delegování to bude dražší

· Obava z přehnaného delegování (aby si jeho podřízení nezačali myslet, že on nic nedělá!)

· Obava z nepochopení ze strany nadřízeného

Na straně podřízených je argumentace chudší. Obvykle se objevují pouze tři:

· Množství práce

· Obava z nedostatku vlastních schopností a dovedností

· Strach z kritiky

Základní pravidla delegování.

Při uplatnění techniky delegování se v podstatě jedná o odpovědi na otázky:

CO?

· Co všechno je třeba udělat?

· Jaké dílčí úkoly se konkrétně musejí vyřídit?

· O jaký výsledek usilujeme? (Konečný stav)

· Jaké odchylky jsou přijatelné?

· Jaké obtíže se dají očekávat?

KDO?

· Kdo je nejvhodnější pro realizaci toho kterého úkolu nebo činnosti?
· Kdo se má ještě podílet na realizaci?
PROČ?

· Jaký účel má činnost nebo úkol? (motivace, vztah k vyšším cílům)
· Co se stane, když se úkol nedokončí nebo provede nedostatečně?
JAK?

· Jak postupovat při realizaci?
· Jaké postupy jsou nejlepší?
· Jaké předpisy, směrnice a jiné normy musejí být dodrženy?
· Koho je třeba informovat?
· Jaké náklady si mohu dovolit?
ČÍM?

· Jaké pomůcky budeme potřebovat?
· Čím musím podřízeného vybavit?
· Jaké podklady a jakou dokumentaci bude potřebovat?
KDY?

· Kdy se má (musí) začít s realizací?

· Kdy se má (musí) realizace dokončit?

· Jsou nějaké průběžné termíny, které je třeba dodržet? Jaké?

· V jakých termínech chci být informován o průběhu?

· Kdy musím sám provést průběžnou kontrolu? Jaké jsou kritické body? 

Tento výčet samozřejmě není a ani nemůže být úplný. Dle mého názoru však dost pregnantně vymezuje okruhy otázek (a tudíž i oblasti problémů), které vedou k rozhodování o důvodech a postupu delegování.

V této souvislosti se zcela logicky naskýtá otázka: CO DELEGOVAT? A naopak, zde existuje něco, co delegovat nelze.

Odpověď na tyto otázky vychází z poznatků, které jsme si objasnili v předchozí kapitole věnované technikám timemanagementu. Především pak z pravidla upřednostňování důležitosti před naléhavostí. Z toho logicky vyplývá, že předmětem delegování by měly být ty činnosti, které nemají charakter mimořádné důležitosti. Naopak, tyto důležité činnosti by neměly být delegovány, nebo alespoň ne zcela.

Než přistoupím k jednotlivým příkladům obou kategorií činností, považuji zapotřebné ještě jednou zopakovat, že nelze delegovat řídící odpovědnost!

Co delegovat:
·  Rutinní práce společně příslušnou odpovědností a pravomocí

· ty práce, které jiní dokážou udělat lépe, rychleji, ekonomičtěji

· nejčastější rozhodnutí – drobná rozhodnutí, která se opakují a zpravidla zabírají značnou část dne. Podřízenému v tomto případě obvykle stačí vysvětlit základní principy, detaily těchto rozhodnutí většinou znají lépe než nadřízený

· takové práce, které umožní podřízeným získat nové zkušenosti (motivace)

· činnosti, které oživí rutinní práce

· činnosti, které umožní podřízenému vnímat svoji práci nebo problém komplexněji.

· apod.
Co nelze delegovat:

· nic, co obsahuje důvěrné informace

· absolutně důležité úkoly, které můžete řešit pouze Vy

· nové úkoly, na které nejsou podřízení připraveni (proškoleni)

· úkoly, které jsou Vaší povinností, ale jsou Vám nepříjemné

· úkoly, které jsou tak delikátní, že se k Vám stejně nakonec vrátí

· úkoly, které jsou natolik vágní nebo špatně definované, že by podřízení strávili spoustu času jenom tím, aby si ujasnili obsah

Postup delegování

Pod pojmem postup budu chápat jednotlivé kroky delegování. Budu přitom vycházet z myšlenky, že je rozhodnuto CO (jakou činnost) chci delegovat.

Potom prvním krokem bude určit KOMU budu delegovat. Výběr vhodného pracovníka se řídí následujícími úvahami:

· Přísluší delegovaná práce (činnost) určité funkci dle organizačního řádu?
· Kdo má odpovídající schopnosti a dovednosti?

· Kdo má zájem?

· Pro koho bude tato činnost novou motivací?

· Komu pomůže toto delegování v jeho odborném růstu?

· Kdo je připraven pro povýšení?

· Kdo má čas?

Pokud vyberete tohoto zaměstnance (skupinu zaměstnanců), přichází na řadu druhý krok, kterým je JAK delegovat. K tomu jak správně delegovat slouží následující „desatero“. Každý jednotlivý bod je významný, vynechání kteréhokoliv z nich ohrožuje výsledek. Nelze přijmout pouze některá pravidla. Vždy musí být splněno všech 10 bodů!

1. Vysvětlete zaměstnanci co nejjasněji, co od něj očekáváte.

2. Vysvětlete mu, proč musí být úkol splněn.

3. Prodiskutujte s ním očekávanou (nutnou) úroveň a kvalitu výsledku.

4. Ujistěte se, že zaměstnanec souhlasí s reálností dílčích termínů.

5. Poskytněte zaměstnanci všechny Vám známé informace včetně informace o lidech, s nimiž bude muset jednat nebo spolupracovat.

6. Poskytněte mu takový stupeň pravomocí, jaký je nezbytný pro splnění delegovaného úkolu.

7. Delegujte pokud možno celý úkol.

8. Stanovte, jak a kdy chcete být průběžně informován.

9. Informujte zaměstnance, jakou pomoc může očekávat.

10. Informujte ostatní, koho jste úkolem pověřil (pokud důležité okolnosti nevelí výjimečně jinak).

Nezapomeňte při tom všem na základní pravidlo zadávání úkolů. To říká, že pokud má být úkol efektivně a úspěšně splněn, musí se jeho zadání řídit následujícími podmínkami. Používá se zkratky SMART. Úkol musí být:

S    plnitelný

M  ěřitelný

A   kceptovatelný

R   eálný

T   ermínován

Mnohokrát jsem zdůrazňoval, že při delegování je nutno spolu s úkolem delegovat i pravomoc. Její úroveň však může být různá podle charakteru úkolu, nebo podle kvality a zkušeností zaměstnance. Následující úrovně svěřené pravomoci berte jako příklad.

	Úroveň

pravomoci
	Formulace zadání
	Důvod pro tuto formu zadání

	1.
	„Podívejte se na to. Získejte všechny informace a nahlaste mi je. Já rozhodnu, co je třeba udělat.“
	Zaměstnanec je nový a vy si chcete ověřit jeho schopnosti. Současně si chcete podržet kontrolu nad výsledkem.

	2.
	„Identifikujte problém. Vyberte alternativa a určete klady a zápory každé z nich. Jednu mi potom doporučte ke schválení.“
	U zaměstnance jsou programově rozvíjeny jeho schopnosti a dovednosti. Vy chcete vidět, jak uvažuje, jak přistupuje k řešení a jaká dělá rozhodnutí.

	3.
	„Prozkoumejte tu záležitost. Dejte mi vědět, co zamýšlíte udělat. Nepodnikejte ale nic, dokud Vám neřeknu.“
	Vyšší fáze. Věříte svému podřízenému, ale nechcete, aby se něco zásadního podniklo bez Vašeho souhlasu. Důvodem musí být například předchozí informování více stran.

	4.
	„Vyřešte ten problém. Dejte mi vědět, co zamýšlíte udělat a potom to udělejte, pokud Vám neřeknu, že to nemáte udělat.“
	Úroveň Vaší důvěry ve schopnosti podřízeného je již značně vysoká. Chcete pouze mít možnost zkontrolovat závěry. 

	5.
	„Vyřiďte tu záležitost. Dejte mi potom vědět, co jste udělal.“
	Máte plnou důvěru k zaměstnanci. Chcete pouze následnou informaci.

	6.
	„Vyřiďte to. Další kontakt není nutný.“
	Absolutní důvěra spojená s kompetencemi.




Poznámka: úroveň č. 6 považuji za teoretickou a v žádném případě ji z hlediska efektivity řízení nedoporučuji. Ztrácíte tím totiž možnost být informován o dění a je velmi pravděpodobné, že dříve nebo později to povede k mylným závěrům a rozhodnutím.
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