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Už několikrát jsem prohlásil, že člověk se učí i když udělá školu anebo i když ji opustí s neukončeným 
vzděláním. To je prostě vlastnost lidského mozku, proto si říkáme "Homo sapiens", na rozdíl od 
"Homo erectus", který vznikl už jen tím, že se opice narovnala :-). Pochopitelně jsem se snažil doplnit 
mou sérii i o metody, vhodné pro život "poškolný". Tak vznikly knihy UMÍME SAMOSTATNĚ 
MYSLET?, UMÍME HOSPODAŘIT S ČASEM?, UMÍME POZOROVAT? a koneckonců i MANAŽEŘI 
BEZ MANÉŽE. Pochopitelně to ještě nestačí a proto jsem se rozhodl napsat ještě tuto knihu. 
 

 
Pod tím efektivní nerozumím jen pracovat účinně, účelně a úspěšně, ale hlavně "chytře". Ale nebojte 
se, nehodlám zde někoho navádět k podvodům či podrazům - to by ani moc chytré nebylo, protože by 
se vždycky našel někdo záludnější než my, ktery by podvedl nebo podrazil zase nás :-). Kdysi jsem 
dělal v jednom velkém podniku, kde víceprezident prohlásil: "Nechci, abyste dělali usilovněji, ale 
chytřeji". A v tom je jádro věci: ne sílou, ale rozumem, takže jsem měl tuto knihu vlastně nazvat 
UMÍME BÝT CHYTŘEJŠÍ?, ale to už bych zase čtenáři nasliboval mnoho; koneckonců naše knihy 
nejsou určeny úplně pro všechny :-).
 
Takže "chytřejší" - ale co to vlastně znamená? Rozhodně nemyslím povolit a nechat to ty druhé udělat 
za nás, ale neznamená to ani dělat něco navíc, přetěžovat se, ztrávit na tom daleko víc času (většinou 
navíc neplaceného), nebo pracovat s větší intenzitou, úsilím či námahou. Dělat zbytečné věci je 
normální jen pro hlupáka - pro člověka s rozumem je to drahý luxus. Ne nadarmo se říká, že největším 
neštěstím je pilný blbec. 
 
Efekt neboli účinek je zde vlastně samotný výsledek naší činnosti, jinak řečeno jeho hodnota. Prostě 
výsledek, který je nějak užitečný pro nás anebo alespoň pro toho, kdo nám práci zadává - takže tím 
nepřímo i pro nás. Ano, je v tom rozdíl a často i zdroj problémů: jak to taktně říci šéfovi, že je ta a ta 
práce zbytečná? Jistě, říct se mu to může, ale tím často riskujeme i svůj job. Na druhé straně 
rozhodnutí "nestarat se o to" se nám může někdy vymstít. Ale o tom si řekneme později. 
 
Samo slovo "užitečný" je problematické a i u toho se v knize zastavíme. Hlavní náplní ale bude to, 
JAK tu naši práci, studium, zájmy nebo i zábavu udělat ještě VÍC efektivní - i když třeba už dost 
efektivní je. Jak ji udělat lépe, rychleji, víc do hloubky, rozšířit její náplň co do kvality či kvantity, 
případně ji udělat fyzicky méně náročnou pomocí automatizace či počítače. Prostě nějak ji vylepšit, 
abyhcom dosahovali lepších výsledků a jako bonus možná ještě navíc zjistíme, že nás bude i víc bavit. 
Ale to už vám zaručit nemohu, to už si musíte přidat sami.
 

 
Většina této knihy je založena na Paretově poznatku, že všeobecně platí to, že asi asi 80 procent našich 
výsledků je dáno jen 20 procenty našeho celkového úsilí. A to Ať už to měříme na hodiny, na počet 
úkolů, na investované dolary a podobně. Ovšem to neznamená, že máme dělat jen těch 20 procent - to 
by nám naopak pořád ještě 20 procent výsledků chybělo - ale HLAVNĚ protože nevíme, kterým 
úkolům s evěnovat a kterým ne.



 
Naopak, když si zjistíme, která ty úkoly dávají velký zisk, může jim pčřidat ještě víc času, který 
ubereme těm neefetivním úkonům. Prakticky to totiž znamená, že celých 80 procent našeho úsilí je 
pod průměrem, protože dává jen 20 procent celkových výsledků. Není to tedy že třeba 50 procent času 
dává 50 procent výsledků, jak bychom čekali. Ta čísla nejsou nic kouzelného a nakonec ani přesně 
nesouhlasí, ale o to nejde. Znamená to prostě jen to, že většina našeho času dává jen malé výsledky a 
co je horší: budeme-li té části naší práce věnovat ještě více času, budou naše výsledky ještě horší!!!
 
Naštěstí je tato hrůzná statistika i návodem, "jak toho využít": věnujme prostě více času práci, která 
dává hodnotější výsledky a tím získáme i lepší výkon. Tato nesymetrie je jakousi přírodní závislostí a 
je to způsobeno mnoha faktory. O těch si tu teda řekneme, i s návodem, jak ten poměr 80/20 zvýšit. 
Řekněme si, JAK těch 80 procent málo užitečného času věnovat něčemu, co dává hodnotnější 
výsledky. Tím se nám i pootevře plně nový svět možností . . . 
 
Na začátek si hned řekneme, o čem pojednávají jednotlivé kapitoly knihy:
 
2. Efektivnost versus intenzita. Efektivnost je míra, s jakou docilujeme naše výsledky. Intensita 
neboli usilovnost je naopak jen síla, s jakou se potýkáme s prací či rychlost, s jakou práci vykonáváne, 
případně zatížení, jaké při tom snášíme a neříká nám nic o tom, jaké budou výsledky. Je pochopitelné, 
že intenzita má dvě stránky: fyzickou a mentální, v obojím případě tedy stress, napětí a obě jsou 
člověku nebezpečné. Máme ve zvyku používat slovo stress jen pro přetížení, ale to je klamné: tak 
například u sedavé práce se pomalu ale jistě deformuje páteř, i když se nám zdá, že sedíme pohodlně. 
 
3. Námaha versis účinek: Měřítkem efektivnosti je poměr výsledku k naší celkové námaze. 
Neznamená to tedy, že větší námaha nutně dělá práci efektivnější, i když se nám to často snaží 
namluvit. Vykonáme-li stejnou práci s menší námahou - například strojem nebo že se vyhneme 
opakování stejných ůkonů - pak jsme naopak efektivnější. Efektivnost je nepřímo úměrná času, který k 
práci potřebujeme - čím více času, tím menší efektivnost. U sportovního tréninku, to třeba znamená 
kolik hodin potřebujeme na to, abychom zvýšili svoji kondici k lepšímu výsledku. Opět" 
potřebujeme-li více hodin, není náš trénink moc fektivní. U studenta je to třeba kolik hodin mu trvá 
sepsat report z laboratorního cvičení. Lepších výsledků můeme dokázat totiž nejen větší intenzitou, ale 
i zkušeností, lepším postupem, použitím něčeho, co už jsme předtím udělali. 
 
4. Organizace a plánování. Práce, kterou si nezorganizujeme, nebude nikdy efektivní. Plánování je 
ovšem jen jednou složkou organizace - plán je ještě potřeba navíc splnit a to pro celý daný úkol a navíc 
v daném čase. 
 
5. Šetření časem versus jeho využití. Šetření časem je zbytečné, když ušetřený čas nevyužijeme a to 
navíc lépe, než předtím. Mnohé metody šetření najdete v naší knize UMÍME HOSPODAŘIT S 
ČASEM? O jeho využití se povíme ještě víc zde. 
 
6. Paretovo pravidlo 80 na 20. Samo pravidlo nám pochopitelně neříká, že poměr bude přesně 80 na 
20 a může být někdy více, jindy méně. Uvedeme zde několik příkladů, většinou hodně překvapivých 
 
7. Jak ono pravidlo využít.Zde je vlastně jádro knihy - když nebudeme vědět jak na to, pravidlo samo 
nám nepomůže. Mnohé techniky zde uvedené si vymyslel sám autor, zbytek upravil pro praktické 
použití. 
 



8. Pracovní strategie a taktika. Nestačí vědět, co chci dělat a mít časový plán. Je potřeba vědět 
přesně, co chci dělat, jak to udělat (strategie) a znát potřebné techniky (taktika). 9. Pracovní 
psychologie Práce s lidmi je obtížnější, než s neživou hmotou, to vám řekne každý vedoucí. Jsou 
problémy s lidmi a "lidé s problémy", rouměj někteří lidé jsou problematičtější, než ti druzí. 
 
10. Konkurence na pracovišti . Naše výsledky ovlivní nejen nás, ale i druhé. Závist či konkurence 
může naše dobré výsledky znehodnotit. I na to je potřeba pamatovat předem. 
 
11. Rizika. Každá činnost, akce či změna má svoje rizika a potenciální problémy (tj. možné, většinou 
nečekané). Těm, co se dají čekat, se můžeme vyhnout, na ta ostatní přijdeme jen "za pochodu" a je pak 
na nás odstranit negativní důsledky rychle a kompletně. 
 
12. Příloha: Řešení problémů. Uvádím zde několik obecných metod jak na to - zbytek si musíte 
ovšem vymyslet sami, podle situace. 
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Pod tím efektivní nerozumím jen pracovat účinně, účelně a úspěšně, ale hlavně "chytře". Ale nebojte 
se, nehodlám zde někoho navádět k podvodům či podrazům - to by ani moc chytré nebylo, protože by 
se vždycky našel někdo záludnější než my, ktery by podvedl nebo podrazil zase nás :-). Kdysi jsem 
dělal v jednom velkém podniku, kde víceprezident prohlásil: "Nechci, abyste dělali usilovněji, ale 
chytřeji". A v tom je jádro věci: ne sílou, ale rozumem, takže jsem měl tuto knihu vlastně nazvat 
UMÍME BÝT CHYTŘEJŠÍ?, ale to už bych zase čtenáři nasliboval mnoho; koneckonců naše knihy 
nejsou určeny úplně pro všechny :-). 
 

 
 
Takže "chytřejší" - ale co to vlastně znamená? Rozhodně nemyslím povolit a nechat to ty druhé udělat 
za nás, ale neznamená to ani dělat něco navíc, přetěžovat se, ztrávit na tom daleko víc času (většinou 
navíc neplaceného), nebo pracovat s větší intenzitou, úsilím či námahou. Dělat zbytečné věci je 
normální jen pro hlupáka - pro člověka s rozumem je to drahý luxus. Ne nadarmo se říká, že největším 
neštěstím je pilný blbec. 
 
Efekt neboli účinek je zde vlastně samotný výsledek naší činnosti, jinak řečeno jeho hodnota. Prostě 
výsledek, který je nějak užitečný pro nás anebo alespoň pro toho, kdo nám práci zadává - takže tím 
nepřímo i pro nás. Ano, je v tom rozdíl a často i zdroj problémů: jak to taktně říci šéfovi, že je ta a ta 
práce zbytečná? Jistě, říct se mu to může, ale tím často riskujeme i svůj job. Na druhé straně 
rozhodnutí "nestarat se o to" se nám může někdy vymstít. Ale o tom si řekneme později. 
 
Samo slovo "užitečný" je problematické a i u toho se v knize zastavíme. Hlavní náplní ale bude to, 
JAK tu naši práci, studium, zájmy nebo i zábavu udělat ještě VÍC efektivní - i když třeba už dost 
efektivní je. Jak ji udělat lépe, rychleji, víc do hloubky, rozšířit její náplň co do kvality či kvantity, 
případně ji udělat fyzicky méně náročnou pomocí automatizace či počítače. Prostě nějak ji vylepšit, 
abyhcom dosahovali lepších výsledků a jako bonus možná ještě navíc zjistíme, že nás bude i víc bavit. 
Ale to už vám zaručit nemohu, to už si musíte přidat sami.
 

 
Většina této knihy je založena na Paretově poznatku, že všeobecně platí to, že asi asi 80 procent našich 
výsledků je dáno jen 20 procenty našeho celkového úsilí. A to Ať už to měříme na hodiny, na počet 
úkolů, na investované dolary a podobně. Ovšem to neznamená, že máme dělat jen těch 20 procent - to 
by nám naopak pořád ještě 20 procent výsledků chybělo - ale HLAVNĚ protože nevíme, kterým 
úkolům s evěnovat a kterým ne.
 
Naopak, když si zjistíme, která ty úkoly dávají velký zisk, může jim pčřidat ještě víc času, který 
ubereme těm neefetivním úkonům. Prakticky to totiž znamená, že celých 80 procent našeho úsilí je 

pod průměrem, protože dává jen 20 procent celkových výsledků. Není to tedy že třeba 50 procent času 
dává 50 procent výsledků, jak bychom čekali. Ta čísla nejsou nic kouzelného a nakonec ani přesně 
nesouhlasí, ale o to nejde. Znamená to prostě jen to, že většina našeho času dává jen malé výsledky a 



co je horší: budeme-li té části naší práce věnovat ještě více času, budou naše výsledky ještě horší!!!
 
Naštěstí je tato hrůzná statistika i návodem, "jak toho využít": věnujme prostě více času práci, která 
dává hodnotější výsledky a tím získáme i lepší výkon. Tato nesymetrie je jakousi přírodní závislostí a 
je to způsobeno mnoha faktory. O těch si tu teda řekneme, i s návodem, jak ten poměr 80/20 zvýšit. 
Řekněme si, JAK těch 80 procent málo užitečného času věnovat něčemu, co dává hodnotnější 
výsledky. Tím se nám i pootevře plně nový svět možností . . . 
 
Na začátek si hned řekneme, o čem pojednávají jednotlivé kapitoly knihy:
 

1. Efektivnost versus intenzita. Efektivnost je míra, s jakou docilujeme naše výsledky. Intensita 
neboli usilovnost je naopak jen síla, s jakou se potýkáme s prací či rychlost, s jakou práci 
vykonáváne, případně zatížení, jaké při tom snášíme a neříká nám nic o tom, jaké budou výsledky. 
Je pochopitelné, že intenzita má dvě stránky: fyzickou a mentální, v obojím případě tedy stress, 
napětí a obě jsou člověku nebezpečné. Máme ve zvyku používat slovo stress jen pro přetížení, ale 
to je klamné: tak například u sedavé práce se pomalu ale jistě deformuje páteř, i když se nám zdá, 
že sedíme pohodlně. 

2. Námaha versis účinek: Měřítkem efektivnosti je poměr výsledku k naší celkové námaze. 
Neznamená to tedy, že větší námaha nutně dělá práci efektivnější, i když se nám to často snaží 
namluvit. Vykonáme-li stejnou práci s menší námahou - například strojem nebo že se vyhneme 
opakování stejných ůkonů - pak jsme naopak efektivnější. Efektivnost je nepřímo úměrná času, 
který k práci potřebujeme - čím více času, tím menší efektivnost. U sportovního tréninku, to třeba 
znamená kolik hodin potřebujeme na to, abychom zvýšili svoji kondici k lepšímu výsledku. Opět" 
potřebujeme-li více hodin, není náš trénink moc fektivní. U studenta je to třeba kolik hodin mu trvá 
sepsat report z laboratorního cvičení. Lepších výsledků můeme dokázat totiž nejen větší intenzitou, 
ale i zkušeností, lepším postupem, použitím něčeho, co už jsme předtím udělali. 

3. Organizace a plánování. Práce, kterou si nezorganizujeme, nebude nikdy efektivní. Plánování je 
ovšem jen jednou složkou organizace - plán je ještě potřeba navíc splnit a to pro celý daný úkol a 
navíc v daném čase. 

4. Šetření časem versus jeho využití. Šetření časem je zbytečné, když ušetřený čas nevyužijeme a to 
navíc lépe, než předtím. Mnohé metody šetření najdete v naší knize UMÍME HOSPODAŘIT S 
ČASEM? O jeho využití se povíme ještě víc zde. 

5. Paretovo pravidlo 80 na 20. Samo pravidlo nám pochopitelně neříká, že poměr bude přesně 80 na 
20 a může být někdy více, jindy méně. Uvedeme zde několik příkladů, většinou hodně 
překvapivých 

6. Jak ono pravidlo využít.Zde je vlastně jádro knihy - když nebudeme vědět jak na to, pravidlo 
samo nám nepomůže. Mnohé techniky zde uvedené si vymyslel sám autor, zbytek upravil pro 
praktické použití. 

7. Pracovní strategie a taktika. Nestačí vědět, co chci dělat a mít časový plán. Je potřeba vědět 
přesně, co chci dělat, jak to udělat (strategie) a znát potřebné techniky (taktika). 

8. Pracovní psychologie Práce s lidmi je obtížnější, než s neživou hmotou, to vám řekne každý 
vedoucí. Jsou problémy s lidmi a "lidé s problémy", rouměj někteří lidé jsou problematičtější, než ti 
druzí. 

9. Praconí politika. Každá instituce (továrna, škola, výzkumák, nemocnice aj.) má svoje stanovy, 
pravidla, regule a diekctivy. Tím vznikají třenice mezi odděleními, která často mívají zcela opačné 
zájmy. Prosazování nových věcí se potkává často s odporem, který je třeba předvídat a podle toho 
volit přesvědčovací postup. Například když víte že se něco dá udělat jinak či lépe, ale musíte 
přesvědčit nejprve svého šéfa. Jak na to? 



10. Konkurence na pracovišti . Naše výsledky ovlivní nejen nás, ale i druhé. Závist či konkurence 
může naše dobré výsledky znehodnotit. I na to je potřeba pamatovat předem. 

11. Rizika. Každá činnost, akce či změna má svoje rizika a potenciální problémy (tj. možné, většinou 
nečekané). Těm, co se dají čekat, se můžeme vyhnout, na ta ostatní přijdeme jen "za pochodu" a je 
pak na nás odstranit negativní důsledky rychle a kompletně. 

12. Příloha: Řešení problémů. Uvádím zde několik obecných metod jak na to - zbytek si musíte 
ovšem vymyslet sami, podle situace. 
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Asi se ptáte, proč se tu zdržujeme tak známými termíny, ale o to právě jde. My se zde nebudeme 

zabývat známými termíny, jako je intenzita, námaha, plánování, ale právě of efektivnosti, účinku a 

organizaci. Proč ne? Ta první jsou veličiny absolutní, neřeknou nám nic o míře našeho úsilí, o jeho 

úspěšnosti, o jeho ekonomii. Ty druhé nám dají vědět, jak jsme byli úspěšní, jaký to mělo účinek a jak 

jsme si věc zorganizovali. Prostě nakolik jsme byli efektivní. 

 

 
Tento relativně nový přístup nám říká víc, než kolik jsme ušetřili času či jak dobře jsme si to 
naplánovali. Ne, náš přístup začíná prostou otázkou "dělat to či nedělat?" a podivili byste se, kolik 
věcí by bylo lépe vůbec nedělat. Námaha a ztráta času pro celkem nepatrný výsledek je opravdu velkou 
a zbytečnou obětí. Někdy je v tom i riziko, které může být větší, než bychom čekali.
 
Také případy, kdy se rozhodujeme jak problém vyřešit a máme dvě možnosti - a raději uděláme hned 
obě varianty řešení - ty jsou pochopitelně jistou ztrátou. Když to jeden způsob nevyřeší tak dobře, je 
lépe dělat hned jen to, co je spolehlivější a úplnější. Trochu předběhnu, když řeknu, že na druhé straně 
nikdy nemusíme - a ani nemáme - dělat věci na sto procent, ale o tom si raději řekněme jindy. Zde stačí 
říci jen to, že zatímco bychom se zdržovali nedokonalými řešeními ( jako třeba dočasné záplaty), je 
lépe použít hned kvalitní, i když třeba dražší nebo časově náročnější metodu. V budoucnu se nám to 
vyplatí. Ovšem pozor: vše záleží na tom, jak si metody ohodnotíme a na to je potřeba věnovat dost 
času - jenže my se často snažíme uspěchaně rozhodovat, abychom toho později litovali. Později, tj. 
když už je často opravdu pozdě :-).
 
Ale zpět k té námaze - ten výraz není přesný, chtěl jsem jen ukázat, že to je něco jako náklady, které 
do toho dáváme: sílu, peníze, energii a čas. Pokud je účinek, tj. výsledek, při různé námaze stejný, pak 
ovšem chceme, aby ta námaha byla minimální. Měřítkem efektivnosti je totiž poměr výsledku k naší 
celkové námaze. Větší náklady nutně dělají stejnou práci méně efektivní. Ale opět, jde tu o srovnání, 
nemůžeme porovnávat různé úkony, srovnávat jablka a hrušky. Pro stejné úkony je pak jasné, že čím 
dříve či levněji něco uděláme, jsme efektivnější. Jezdec na kole je prostě efektivnější než chodec, 
tečka. 
 
Jak zmenšíme náklady? Třeba tím, že zrušíme zbytečné operace - jako třebapoužijeme jen jedno balení 
místo dvojího nebo i postupem: místo pěti operací budou stačit tři, ale více skombinované. Asi jako je 
lépe přiněst hned tři cihly než jít třikrát pro jednu:-). Jiný příklad: hodně emajlové pošty si tiskneme. V 
práci je to nutné, papírový důkaz je pořád jistější než ten nahraný v paměti či na disku ašéfové to 
chtějí. Ale naše osobní, domácí pošta se vyznačuje většinou dopisy, které stačí jen přečíst - znáte to, 
takové ty, , které se při staré poště po přečtení zmuchlaly a zahodily. Proč je teda ješt dnes tisknout a 
pak také zahodit :-)? 
 
Efektivnost je také nepřímo úměrná času, který k práci potřebujeme - čím více času, tím menší 
efektivnost. Příkladů je dost. U studenta je to třeba kolik hodin mu trvá sepsat report z laboratorního 
cvičení. Neumí-li psát rychle na stroji, samotný zápis mu potrvá možná ještě pomaleji než ručně psaný. 
U sportovního tréninku to třeba znamená kolik hodin potřebujeme na to, abychom zvýšili svoji kondici 



k lepšímu výsledku. A opět: potřebujeme-li více hodin než náš soupeř a přesto ho nepobijeme, není náš 
trénink moc efektivní. 
 
Nu dobrá, řeknete, až sem je to jasné, ale co dál? Ano - co dál? Musíme si věc dobře promyslet, jak já 
říkám zorganizovat abychom dostali větší účinek tj. stejný nebo lepší výsledek při menší námaze. No 
prosím, někdy to nejde, mít lepčí výsledek, ale námahu lzu snížit vždy. Dá ze zhruba říci, že 
 

   účinek= výsledek / námaha   
 
Musíme přistupovat k nějakému úkolu už předem tak, abychom byli co nejefektivnější. To nás 
pochopitelně ve škole ani v práci nenaučí, asi proto, že školy žijí v minulosti, snaží se studenty či 
pracovníky naučit to, co je klasické, často to, jak se to dělalo před mnoha lety a u těch neefektivních 
firem se to dělá dodnes. Teda do té doby, než ty firmy neodolají lepší, modernější technologii či 
metodám a prostě zkrachují. Jako pracovníci si ale musíme uvědomit, že nám jde o víc než majiteli 
podniku - on ztratí jen peníze, my ale ztratíme práci.
 
Přesto je hodně vedoucích, kteří nechápou tento druh darwinizmu :-). Jistě, rádi by měli lepší výsledky 
- i jim jde nakonec o místo, i když ti bývají propouštění jako poslední. Jenže oni nechtějí ty výsledky 
na úkor vlastní mozkové námahy. Ano, mozkové, protože jak už jsem naznačil, fyzicky se náš výkon 
zvýšit moc nemůže a proto tam efektivitu nehledejme. Vtip je v tom, že ani nemus - jen nechat ty 
druhé myslet a mít hlavu otevřenou pro dobré nápady. Často sjem své nápady prosazoval u šéfů = ti 
chytří je přijali a pak si přisvojili slávu. To mi nevadilo, já už s epostaral o to, aby všichni věděli, že to 
byl můj nápad, atkž jsem z toho nakonec měl tkaé prospěch.
 
Lepších výsledků můžeme dokázat totiž jen větší zkušeností, lepším postupem, použitím něčeho, co 
už jsme předtím udělali jinde, lepší technologií, lepšími stroji, prostě lepším myšlením a v 
neposlední řadě, ano, pomocí počítačů. . Ani to ale nestačí: často potřebujemne inspiraci, nadhled a 
ano, i intuici - ale to by vydalo zase na další knihu tohoto seriálu :-). 
 
Ale pozor, ne všude a ne stejně je vylepšování opravdu efektivní. Tak například různé návody k nějaké 
mašině můžeme pohodlně napasat pak vytisknout ve větším počtu pro operátory - ale oni pak příští 
měsíc stejně pohodlně vyhodí starou mašinu, protože mají jinou, lepší, a ta zase potřebuje zase jiný 
návod. Nejde o tne papír, ale o tne čas věnovaný psaním návodu. Výrobci softvéru tohle zají víc než 
dobře - často je to po nocích straší. Nebo jnde: každý student ví, že když se ke zkoušce naučí něco, co 
se pak vůbec nezkouší, je to jen ztráta času. Nu ono se nedá zkoušet vše, ale přesto přednášet něco, co 
si každý může domyslet sám - za to platíme školu zbytečně. Škola nás má hlavně naučit myslet - ale to 
odbíhám, to už jsem rozpitval v knize "UMÍME SE UČIT?" 
 
Vzpomínám na profesory, kteří nebyli schopni přednést danou látku ani v těch dvou hodinách, co na to 
měli. Klidně nám pak řekli, ať si to přečteme - ač byli placeni za to, aby nám to vysvětlili a ne aby nám 
blahosklonně oznámili jen čísla stránek. Přednášky nejsou nějaký exhibicionizmus, teda ukázka, jak je 
pan profesor chytrý, jak si někteří učitelé asi myslí, ale je to učební proces. Kdo to neumí, ať to nedělá. 
Neefektivnost, to je horší hřích než lenost. Lenost alespoň dává tělu a duši odpočinek, neefektivnost 
jen člověka zatěžuje anebo i udře. .
 
Vcelku vzato, tohle vše jsou ale jen jisté potíže růstu. Někteří prostě nikdy nedorostli nebo nedorostou. 
Divíme se naivně, jak někdo dokáže v životě tolik věcí udělat, zatímco my, ač dřeme jako mezci, to 
nedokážeme.. A tady je i naše odpověď: mezci totiž nemyslí . . . 
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Jistě jste někdy v životě plánovali a pak shořeli. Ne? Nemyslím, že byste úkol nedodělali, ale čas se 
nějak rychle vypařoval - zvláště, když jste museli na něco čekat a nemohli jste pokračovat. To je stará 
známá pravda - popsal jsem to už v knize UMÍME HOSPODAŘIT S ČASEM?. Schválně jsem tam 
nenapsal "šetřit časem" protože čas nelze ušetřit, ten si plyne klidně dál. Je ho možno jen promrhat 
nebo dobře využít. Popsal jsem tam i metody, jak na to a přidal jednu "šoupací" počítačovou pomůcku 
- pokud jste někdy hráli naše šoupací hry, víte, o co jde. Změna je lehká a jde i lehce zrušit :-). 
Pomůcku najdete zde, stáhne se sama a po odzipnutí otevřete soubor pom.htm v prohlížeči, tj. 

browseru, třeba IE, to už mimo Net. 

 

 

A hned si popíšeme rozdíly: plán se má k organizaci asi jako se má jedna fotka k videoklipu. Plán 

zastihuje jeden zmrazený okamžik - a na rozdíl od té fotky ještě navíc je jen hypotetický, asi jako je 

čtení z křišťálové koule (tím nemyslím hlavu plánovače :-). Jistě, firmy mají plánovače, scheduléry a já 

nevím co ještě, ale organizovat práci, to oni většinou neumí. Proč? Protože organizace práce je 

dynamický proces, cesta plná zatáček a objížděk, prudkých brzdění a i situací, kdy nám dojde benzín. 

Vtip je v tom, že hodinky zatím tikají a my se nemůžeme vracet. Přidejte k tomu situaci, že pracujete 

třeba na elektrárně a jakýkoliv výpadek stojí firmu miliony. A to nemluvím o riziku a bezpečnostních 

problémech, kdy musíte zhasnout reaktor ať už se vám to hodí nebo ne. Nu po pravdě řečeno, hodí se 

to opravdu jen tehdy, když plánujete výpadkovou údržbu. Takže když dojde k náhodnému výpadku, 

naklušou čety opravářů a dělají ještě jiné věci, jen aby toho neplánovaného výpadku využili . . .

 

Ale i když přijde plánovaná údržba, mají na to jen pár dní a do toho přijde oznámení, že Pepa a Franta, 

kteří měli dělat kalibraci přístrojů, jako na potvoru onemocněli a bez kalibrace se to nedá znova 

nastartovat . . . Někdy bych přál těm protestantům, aby tam měsíc dělali a pak teprve pochopí, jak 

obětaví lidé tam pracují, aby oni, ti protestanti, nebyli bez světla ani když si unaveni "těžkou námahou 

protestování" zajdou na pivo. 

 

Ovšem kdyby se dala náhoda také plánovat, mohli bychom dělat daleko lepší plány :-). Už v té 

předešlé knize jsem nadhodil několik metod, jak na to. Situace se zkomplikuje, když i za takových 

podmínek chceme být co nejefektivnější. Je to vůbec možné? Co dělat, když máme neplánovanou 

situaci, jako třeba když v době největších příprav na zkoušku k studentovi přijede teta z venkova a 

chce aby ji doprovodil někam, kam by sama netrefila? I když jde o pár hodin, může ho to stát zkoušku. 

Na druhé straně nelze tetu odbýt, vždy s sebou přiveze nějaké peníze :-). 

 

Naschvály se stávají (tím nemyslím , že by ta teta přijela naschvál :-) a budou stávat, ať děláme, co 

chce. Předvídat je často nemůžeme a navíc by se z nás stali xenofobové, báli bychom se vůbec něco 

dělat. Naštěstí se můžeme bránit. Tetu nemůžeme poslat domů, ale musíme s její návštěvou počítat. 

Pokud jde jen od en, přihodíme ji někomu známému s omluvou. Není to pěkné, ale zkouška je 

zkouška. Nejlepší je použít dívku, kteoru známe, pokud ta má čas a náladu - revanžujeme se jí později. 

Prohlásíme tetě, že je to anše snoubenka, ale že to nesmí nikomu říst. Plná naděje, že se něco doví, i ta 

nejchytřejší teta by se na to měla chytit. 

 



Pokud nemáme nikoho, musíme se obětovat, obzvláště když jde o den a my máme ještě nějaké dny na 

studium. Pokud teta přijíždí častěji, je lepší se v době zkoušek nechat zapřít a oželet ten finanční 

přídavek. Peníze budou pořád, zkouška ne. 

 

Jsou ovšem lepší, účinnější metody. Například předem tetě zavoláme, aby v určité dny nejezdila a 

předem si ji dohodneme na jiné dny, určitě bude mít čas. A nepřijdeme o zkoušku ani o peníze. Ano, to 

je právě ta organizace, přemýšlet předem a kombinovat. Pochopitelně nemůžeme vše předem 

předvídat, katastrofy se stejně budou dít dál, ale většině se tak budeme moci vyhnout. Tak například já 

se chodil učit před zkouškami do jednoho parku, ale neřekl jsem nikomu, do kterého. Navíc to pracuje 

nejen na tety, ale na všechny. Domů jsme přicházel až pozdě v noci. 

 

Tragedie je, když jste lidé mírní, úslužní anebo prostě nedovedete nikomu nic odmítnout. Pak už 

nezbývá, než si zkoušku odložit, pokud to ještě lze anebo riskovat. Ale ruku na srdce, stojí vám teta za 

takovou oběť? Naštěstí většinu z nás už život v mládí naučil sebezáchově. Předem se snažíme 

odhadnout, jaká nebezpečí na nás číhají (říká se jim potenciální problémy) a - také už předem - si to 

zorganizujeme: připravíme si obranu nebo alespoň úhybný manévr a když už nic jiného, alespoň 

nápravu škody. 

 

Nemusím zde asi vysvětlovat, že náhodné faktory jsou největší nepřátelé efektivnosti. Můžeme být 

jak chceme efektivní, například postavit most v rekordním čase, pokud ten most spadne, z efektu se 

stává pouhý defekt. Bylo by nesprávné si dělat věci co nejefektněji a zapomenout na princip 
naschválnosti. Zde navíc platí, že čím víc efektivní chceme být, tím větší je náhodné nebezpečí, které 

nám může hrozit. Asi Tak například nám stačí studovat ke zkoušce jen dva dny a zvolíme si čtvrtek a 

pátek. A zrovna ve čtvrtek nás skosí chřipka. Nejde o velké bolesti, ale přemýšlet se při chřipce moc 

nedá. A to trvá až do pondělí, kdy je nám už dobře, ale ten den je také zkouška a my nejsme připraveni. 

. Přitom stačilo zvolit pondělí či úterý - chřipka by přišla až ve čtvrtek, ale to už bychom byli 

připraveni a v pondělí bychom zkoušku udělali. Pokud to zase nezapomeneme :-). Zdá se tedy, že jsme 

to zase naopak přeorganizovali :-).

 

Máme tedy vůbec plánovat? Ale ano, ovšem předtím se musíme rozhodnout, co budeme dělat a co ne a 

jak to budeme dělat a jak ne. To, vše pak tvoří jádro naší organizace práce. Vyškrtávat věci z plánu je 

později nebo dokonce volit jinou cestu, když už jsme to jednou naplánovali, je často také pozdě. A 

navíc si musíme být vědomi, že i ten plán budeme muset často dynamicky upravovat" tj. zrychlit, 

zpomalit, přehodit to či ono, něco přidat a hlavně odstraňovat překážky a problémy. 

 

Náš největší nepřítel je ovšem čas. V naší formule pro efektivnost se proto také vyskytuje ve 

jmenovateli :-). Chceme věc udělat v co nejkratší době a už to samo je zdrojem problémů. A i když 

máme času dost, platí Parkinsonův zákon : "Práce narůstá přímo úměrně s časem, který je pro ni 
vymezen." Jinými slovy: čím víc času si na projekt naplánujeme, tím víc zbytečností uděláme :-). Chce 

to teda nějaké optimum, ale o tom zase až příště. 
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Správně využitý čas předpokládá i jeho šetření, ale šetření samotné ještě neznamená, že čas dobře 
využíváme. Šetření časem by bylo zbytečné, kdybychom ušetřený čas také í nevyužili a to pochopitelně 
také ekonomicky. Šetření tedy není samotným cílem, ale jen prostředkem k lepšímu využití času. Ač 
jsme se o metodách šetření zmínili už v knize UMÍME HOSPODAŘIT S ČASEM, některé ty metody 
si tu raději zopakujeme. Šetřením času pochopitelně myslíme vyloučení předem naplánovaných, ale 
zbytečných úkonů, rychlejší provedení úkonů potřebných a případně použití nové, rychlejší 
technologie. Dál už se ale o takovém druhu šetření času v této knize bavit nebudeme - zbytek knihy je 
určen k jinému, modernímu způsobu ekonomizace času, tj. jeho opravdu maximálního využití. Jen to 
pak vede k větší efektivnosti. 
 

 
Šetření je v podstatě jen takové záplatování: někde to uzmete a jinde to utratíte - a často bohužel zase 
zbytečně. Pro správné hospodaření s časem musíme mít systém, jak ekonomizovat a hlavně plánovat, 
takže přitom čas nejen šetříte, ale navíc ho hned vhodně využijete. Na západě se často říká "investovat 
čas" a ano, jaký užitek (profit) z toho ušetřeného času budete mít, to už záleží jen na vás. 
 
Mnohé metody v této kapitole uvedené najdete je v každé příručce a ještě si jich navíc můžete 
hromadu vymyslet. Ovšem pozor, nezapomínejme na to hlavní: nesmí utrpět kvalita! Jinak řečeno: 
nesmíme šetřit všude a za každou cenu, či jak se dříve říkalo: "Šetřit se musí, ať to stojí co chce". 
 

Udělat či neudělat?
 
Toto rozhodování by mělo předcházet každý úkol - je totiž jednodušší to rozhodnout předem, než začít 
uvažovat později, kdy už nám to zabralo drahocenný čas. Někdy to nejde: dostaneme to rozkazem nebo 
to sami považujeme za nutné. Pokud ale lze úkol zrušit, je to nejlepší šetření s časem - časem se hodně 
úkolů totiž stává časově víc náročných, než jste čekali a co pak? Také pomůže podívat se na to z 
hlediska jiného úkolu: co byste asi jinde dokázali, kdybyste měli ten čas, co ztratíte zde. 
 

Delegování,
 
Po česku "rozdělování práce", jinak řečeno "nechat to udělat někoho jiného". Někdy můžeme vemluvit 
šéfovi, ať to dá někomu jinému - ale pozor, můžeme se tak připravit i o slávu, která přijde, když je úkol 
dobře splněn! Dát práci jiným si může dovolit jen vedoucí í nebo kdo má dobré přátele, třeba když 
nabídne kolegovi, který to udělá, protislužbu nebo když za to zaplatí. Jak vidíte, nic není zadarmo. Na 
druhé straně je jasné, že nemáme - a často ani nemůžeme - udělat úplně všechno sami. 
 

Plánování.
 
Dobrý plán ušetří mnoho času. Všimněte si, že říkám "dobrý" a ne "perfektní", takový totiž neexistuje 
:-). Vyvarujme se chybám, ty jsou pak hodně drahé, stojí nás nejen čas, ale často i peníze. 
 

Telefonování.



 
Svoje telefonické hovory si předem plánuji, abych věděl, co říci, potřebuji-li někoho přesvědčovat. 
Udělám si strategii a všechna fakta mám na stole. Pro větší efekt jsem si přečetl i pár knih, jak správně 
telefonovat a našel způsoby, jak ukončit jalový hovor, aniž bych urazil - nejlepší je zažádat druhou 
stranu o nějakou pomoc :-). Používám elektronický záznamník a odpovídám hromadně, jen dvakrát, 
třikrát denně, když nejde o alarm. Zprávy určené mně naopak čtu hned, aby mi nic neuniklo. U 
důležitých případů - většinou právě při přesvědčování - uvažuji, zda nebude lepší zajít tam osobně, tak 
se lépe přesvědčuje. Sám někomu volám, jen když to potřebuji a většinou jen nutně.
 
Snažím se vše zařídit jen jedním hovorem, v případě, že chci potvrzení, pošlu raději fax. Podobně, 
když vím, že bude ten hovor důležitý nebo že potrvá déle, dobře se připravím, případně, když nás bude 
víc, udělám tele-konferenci. A ještě něco: když se na něčem důležitém dohodneme, pošlu druhé straně 
o tom zprávu. Já vím, že oni to ví - ale jde o potvrzení pro mě :-). Zjistil jsem, že když to neudělám, 
udělá to druhá strana, ale tak, jak se jí to hodí - leccos vynechá nebo nadefinuje jinak :-). 
 
Většinou telefony neberu, ale čekám, až se mi uloží ve voicemailu, záznamníku. Jistě jste si všimli, že 
hodně lidí telefonuje ve svačinových přestávkách, jen aby si "pokecali", jenže proč zrovna se mnou a 
zrovna, když pracuji? Takové lidi už znám a zpět jim zavolám, až se to hodí mě nebo vůbec ne. Můj 
záznamník jim sice řekne, že jsem zaneprázdněn, "busy", ale oni už později zpět nezavolají: není už 
přestávka s kafíčkem a čtvrthodina na pokec, že? A navíc jsem si tu svou ušetřil - ne nutně na práci, ale 
jen tak, pro odpočinek, pro sebe.
 

Konference a mítinky.
 
U obou - když už tam musím nebo opravdu chci jít - se snažím z toho využít co nejvíc a proto se na to 
také dobře připravím. Pokud je schůze nudná či podle mého názoru zbytečná, neváhám odejít před 
koncem. Nemusím se vymlouvat, práce mám vždy dost. Pokud chci něco vědět, v diskuzi se hned 
zeptám, nečekám, až mě to napadne později :-). Už jsem říkal, že mnoho nezapisuji, to člověka odvádí. 
Zjistil jsem, že si totiž hodně zapamatuji, když vím, o co hlavně šlo. 
 

Diskuze a porady.
 
Tam platí totéž, až na to, že se rozhodně snažím projevit svůj názor a diskutovat, jinak by stačilo si o 
tom jen přečíst. Opět si vše dobře připravím, hlavně námitky, a nebojím se dávat ani ožehavé otázky. 
Nejsou hloupé otázky, jsou jen hloupé odpovědi. Diskuze je souboj, kde buď jeden vyhrává anebo se 
všichni dohodnou na společném postupu. Podobně jako mítink, i diskuze by měla mít nějaký závěr a 
vytýčení akcí, které budou následovat a určení toho, kdo akce provede. viz moje kniha UMÍME 
DISKUTOVAT?
 

Psaní.
 
Píšeme bohužel daleko více než čteme - a už to už samo nám říká, že tím více vydáváme než 
získáváme. Je opravdu nutno tolik psát? Soustřeďme se raději na kvalitu: umění psát je částečně dar a 
částečně výsledek tréninku, viz moje kniha UMÍME PSÁT? Napsat něco opravdu takticky často není 
snadné. 
 
Někdy je dokonce lepší mluvit než psát. Uvedu příklad: dostal jsem dopis od kolegy, kde na našem 
oddělení leccos vymáhal a to tak, že to nebylo možno přijmout. Šel jsem za ním osobně a vysvětlil mu, 



že mu to dodat nemůžeme, z důvodů, které jeho samotného nestaví do dobrého světla A že můj šéf je 
na něj naštvaný, jenže on už ten jeho dopis napsal a můj šéf dostane kopii. A proč za mnou předem 
nepřišel nebo se nedohodl telefonem? Kolega pochopil, že udělal chybu a nevěděl, co teď. Zjistil jsem, 
že šéf jeho dopis ještě nedostal - zašel jsem teda za naší sekretářkou a řekl jí, že v dopise byla chyba a 
že pisatel chce tu kopii zpět. Tak se stalo, dohodli jsme se a napsal jiný dopis, který byl daleko 
taktičtější a přijatelnější i pro nás oba. Jinak bychom se patrně dohadovali dodnes. 
 

Čtení.
 
Dávám tomu název víceméně všeobecný - číst se dá ledacos a ledajak. Většina taktik, jak číst, v mé 
knize UMÍME DOBŘE ČÍST?, včetně rychločtení. Ne každá metoda se hodí pro každého a způsob, 
jakým čteme pak také určuje nejen kolik jsme z toho pochopili a zapamatovali si, ale jak jsme to pak 
použili k našemu poučení a osobnímu vývoji. Čtení má proti poslechu ( viz kniha UMÍME DOBŘE 
NASLOUCHAT?) řadu výhod tak např. úspora času - při rychločtení oproti čtení nahlas - může být 70 
až 80 procent! 
 

Pošta, hlavně ta elektronická.
 
Nevím to přesně, ale podle mého odhadu dnes člověk stráví s elektronickou poštou asi tak pětkrát víc 
než dříve s poštou papírovou. Důvodů je mnoho - tak například doba mezi odpověďmi se zkrátila z 
několika dnů na několik minut. Takže bychom měli za stejnou dobu převést daleko víc informace, 
udělat daleko víc rozhodnutí - prostě zaplať pánbůh za e-mail, ne? 
 
Bohužel ne. Nemluvím jen o virusech, antivirusech, spamu a jiných specialitách, případně 
katastrofách, kdy vám virus vymaže některé fajly. Ne, mám na mysli ty zbytečné megabajty, které 
denně přehazujeme sem a tam, jako když se mlátí sláma. Ještě že to nedáváme vše na papír, to už by na 
naší planetě žádné stromy nebyly. E-mail také kupodivu navíc vůbec papír neušetřil, vesele si teď 
všech o tiskneme, i když by to nebylo třeba anebo by stačilo nahrát to na CD disk. 
 
Snad ale abych uvedl nějaké nové triky: především existuje program - Mailwasher - kde si mohu poštu 
přečíst, aniž bych si ji stáhl ze serveru. Zbytečnosti ani nestahuji a spamery si označím, takže mi je 
program příště sám ukáže. Poštu stáhnu a pokud možno hned všechnu přečtu. Tu kde nemám 
povinnost odpovědět hned vymažu, tu ostatní rozdělím na "dnes" a "jindy". Většinou si dám dva dny 
času na promyšlení odpovědi, věřte, vypaltí se to. Často používám pro odpovědi prefabrikované 
dopisy, a hned připojím kopii pro druhé lidi, pokud je to potřeba, případně provedu forward, tj. přesun 
jiné osobě. 
 
Neposílám zbytečně moc kopií a tím nezatěžují druhé lidi a očekávám totéž od nich. Odpovídám jasně 
a krátce. Předem se nezavazuji k ničemu, co nemohu slíbit. Normálně sliby nedělám, ale ty, co jsem 
udělal, neodkládám. Podobně je to i s faxy a dopisy zasílanými normální poštou. 
 

Studium.
 
To jsem si nechal na konec, protože tyto knihy čte hodně studentů a dokonce i pedagogičtí 
profesionálové. Mnozí mi už poslali poděkování, že jim to opravdu pomohlo, hlavně tedy kniha 
UMÍME SE UČIT?. To mě vždy potěší, proto jsem to právě psal. Tu knihu také každému doporučuji, 
ať už se o učení zajímá jako student či jako učitel. Je tam pohled na "samoučení" ze všech směrů, od 
logiky a paměti počínaje, psychologií a teorií dvou polovin mozku konče. Tam také najdete různé 



techniky učení, vyzkoušené nejen mnou, ale hlavně čtenáři této knihy, a to nejen studenty, ale 
používají je i učitelé, doktoři a ano, i novináři :-). 
 
Pochopitelně je tam víc, než jen techniky učení, ale přímo celá filozofie učení: tedy nejen jak se učit, 
ale čemu se učit i proč se učit (motivace) - to vám totiž dodá tu správnou hnací sílu, i ta nám pomáhá 
naše učení ekonomizovat. Ono totiž nejde o to, kolik hodin nasadíme extra, ale o kolik se víc naučíme . 
A pochopitelně nejlepším měřítkem je výsledek u zkoušky. Já vím, třeba se to pak v životě nikdy 
nepoužije. ale z praktických důvodů musíme tu zkoušku udělat - už jen pro ten papír - a čím lépe ji 
uděláme, tím lépe pro nás. 
 
Tím končí naše hospodaření s časem - vlastně ne, už jsem přece kdesi řekl, že nikdy nekončí :-). 
Děláte-li tedy vše efektivně a dobře hned napoprvé, dostanete tu největší odměnu, která existuje: 
sebedůvěru a obdiv (a někdy i závist :-) těch druhých. Neznám horší pocit než je ten, že jsem někdy 
někde promarnil čas. Protože zpět v čase se můžeme vracet bohužel jen ve vzpomínkách.
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Paretovo pravidlo objevil italský ekonom Wilfredo Pareto (1848-1923), když zjistil, že v Itálii vlastní 

20 procent populace 80 procent celkového bohatství. Jako každý objev, i tento byl později zneužit, 

komunisty, Mussolinim a jinými. Až teprve později se zjistilo, že pravidlo má obecný charakter: že totiž 

pro mnoho událostí, činností či statistik platí, že na 80 procent výsledků se podílí jen 20 procent 

činnosti (tj. času, námahy, peněz) a na zbývajících 20 procentech výsledků pak celých 80 procent 

činnosti. Jinak řečeno, je to zákon nelineárnosti vztahu mezi vstupem (třeba náklady) a výstupem 

(třeba ziskem). Říká se tomu také Zákon několika vitálních případů (doslova "životně důležitých") 

anebo Princip faktoru vzácnosti (doslova "řídkého výskytu"). Pochopitelně se toho hned chytli 

ekonomové, finančníci a marketing. Ale oni znají jen 20 procent aplikací, ten zbytek ( 80 procent) 

naštěstí přenechali nám :-). 

 

 

Na první pohled se to zdá nelogické: když třeba jedu na kole osm hodin, dostanu se do osmkrát větší 

vzdálenosti než jen za jednu hodinu, ne? Ano, pokud jedu pořád stejnou, konstantní rychlostí, dostanu 

tj. tzv. lineární, přímo úměrnou závislost, v grafu vyjádřenou jako přímka (tj. vzdálenost versus čas). 

To se v přírodě pochopitelně vyskytuje často. Je to vlastně speciální případ obecného vztahu, totiž 

nelineárního rozdělení, asi tak jako je přímka jen jeden speciální druh křivky. Proč se tato závislost tak 

dlouho zanedbávala, dokonce ani neviděla, je záhada, kterou nelze dobře vysvětlit. Už z oné přímky 

jde přece lehce udělat nelineární, tj. hyperbolu: stejná vzdálenost mi bude trvat tím méně času, čím 

rychleji pojedu. Tento graf bude - při rychlosti na vodorovné ose a čase na svislé ose - vlastně 

hyperbola. Také Paretova závislost je vlastně druh hyperboly, viz obr.1. 

 

 

Obr.1.

Na obrázku ovšem vidíte hyperbol více, nejen prvého, ale i 

vyšších řádů (ty jsem tam dal schválně). Pareto nám totiž 

udal jen dva body závislosti (80% pro 20% a 20 % pro 

80%). Neříká nám teda, jak je to například pro 30% 

nákladů a podobně. Ale o to teď nejde, později poznáme, 

že pravidlo stejně nelze brát úplně doslova, že může totiž 

klidně být jen 70% pro 20% a podobně. Důležitost toho 

pravidla je ale v tom, že zdůrazňuje určitou nelinearitu . 
Nelinearit je totiž v přírodě hodně: tak například zvýšit 

rychlost sportovce-běžce tréninkem z 80 na 90 procent je 

daleko lehčí než z 90 na 95 procent a to zase lehčí než z 95 

na 100 (kde těch 100 procent je limit, který si předem 

učíme). 

 

Zůstaneme-li ještě u ekonomie, zjistíme dále, že například tři největší boháči (včetně Gatese) vlastní 

každý víc, než dalších sedm dohromady. Nechme stranou úvahy, jestli si to zaslouží - však už staré 

české přísloví říká, že ďábel na větší hromadu kálí. Podle Wikipedie také v roce 1989 mělo 

nejbohatších 20% populace celých 82,8 % ze všech příjmů, zbývajících 80% populace pak 17,2 %, 

zatímco nejchudších 20% vlastnilo jen 1,2% příjmů. Zde bych chtěl podotknout, že Pareto neříká, že 



to tak musí být, ale dovedete si asi představit potíže, kdybychom se snažili světové bohatství 

spravedlivě rozdělit - to už jsme zažili a skončilo to debaklem. Každé přerozdělování jen vytvoří zase 

jen novou kastu bohatých a ne "spravedlivé rozdělení všem". Proč to tak je, to nám ekonomové 

neřeknou, na to bychom potřebovali nejen příčiny akumulace kapitálu, ale navíc i psychology a často i 

psychiatry, neboť hrabivost je lidská vlastnost :-).

 

Není divu, že Paretovo pravidlo bylo vysvětlováno různě, převážně chybně a co se týká aplikací - tam 

šlo často o úplnou ignoranci. Tak například Tim Ferriss ve své knize "Čtyři hodiny práce týdně" 

navrhoval dělat jen oněch 20% úkolů ( nevím, kde sebral ty čtyři hodiny, pořád mi to vychází celých 8 

hodin při normální době 40 hodin týdně :-) které dávají 80% příjmů. Ono totiž nejde jen o příjmy, 

různé podpůrné aktivity sice nemusí přinášet získ, ale bez nich by ty druhé nebyly možné. Ferriss také 

navrhoval odmítnout 20% zákazníků, protože způsobují 80% potíží a zabírají 80% jeho času. Jenže jak 

ví, že to nejsou zrovna ti, co přinášejí těch 80 % zisku? Nehleděk tomu, ž ei kdyby nebyli, způsobovalo 

by to nedostatky na trhu, které by rozhodně znemožňovaly i těch jeho 80 procent zisků :-). Jako jinde 

platí na něj pravidlo, že ten, kdo to umí, ten to dělá, kdo to neumí, ten to učí :-). 

 

Než se zamyslíme, co může Paretovo pravidlo dát nám, uveďme si několik příkladů z praxe. Richard 

Koch jich uvádí ve své knize "Princip 80 na 20" celou řadu (i když ten poměr je často jiný, někdy ještě 

daleko markantnějěí):"

 

Pro dvě třetiny naší konverzace používáme jen asi 700 slov z našeho slovníku - tedy asi 1 % , 

dokonce méně než 20% 

80 % příjmů z filmů jen za 1,3 % filmů 

80 % procent příjmů je z prodeje 20% výrobků nebo z prodeje jenom 20 procentům všech 

zákazníků 

Asi 80 % procent programátorského času zabere 20 % kódu (rozuměj jeho napsání a debugging) 

Asi 80 % procent počítačového času zabere 20 % kódu (rozuměj jak se opakuje v běhu různých 

subrutin) 

Podobná nelinearita se vyskytuje v teorii chaosu, tj. zásada nevyváženosti - ale tak daleko zde 

nepůjdeme :-) 

Maximální hodnota knihy (teda jakési jádro, hlavně u technických knih, tj. i u skript a podobně) je 

soustředěna na 20% stránek 

20 procent dopravních firem dopravuje 80 procent zboží 

80 % zboží ve skladišti se skládá z 20% všech typů skladovaných výrobků 

80 procent znečištění vzduchu dělá 20 procent vozidel ( ale zdaňovat se budou všechna :-) Zde si 

dovoluji ohdhad, že jen 20 % takto zíkkaných peněz se opravdu použije ke zlepšování ovzduší, 

zbytek se utratí na propagandu :-) 

20 % reklam nám získá 80 % zákazníků 

80 % reklamací se týká 20ti procent výrobků (rozuměj typů, ne počtu) - ale byla by chyba to 

obrátit: neplatí, že 20 % reklamací se týká 80 procent výrobků, protože existují i dobré výrobky, 

kde reklamace nejsou :-) 

10 % zákazníků banky se podílí na 90 % celkově uložených peněz 

Jistě byste sami našli hromadu příkladů - ale pozor opravdu to neplatí všeobecně. Co to chce je nejen 

předpokládat nerovnoměrné rozdělení, ale statisticky si to dokázat. A opět, nejde tu o přesná čísla, ale 

o relativní hodnoty. Může vám klidně vyjít jiné rozdělení. Paretovo rozdělení se ovšem liší od toho 

pravděpodobnostního, Gaussova, (jinak zvaného přirozené rozdělení či zvonová křivka). Máme ještě 

jiná rozdělení, kde také platí zase jiná statistika. Obzvláště nebezpečné je navíc ještě odhadovat křivku 

mezi těma dvěma body - pokud vůbec platí. I když bychom opravdu zjistili poměr 20 na 80, kolik to 



bude pro 30 nám řekne jen měření (viz obr 1.).

 

Příkladů z našeho života, teda především pracovního nebo studijního, je hodně, někdy jsou dokonce 

hodně překvapivé. Mnoho lidí stráví na telefonu 80 procent času jen tak, mluvením o ničem. Ale - u 

financí či ekonomie je to celkem jasné, jedná se o korun ale je vyhodnocování práce je to těžší. Ale 

čísla jsou čísla, ne? Nu právě že nejsou - co jsou pro někoho náklady, to jiný - ať už neodborník nebo 

podvodník - zanedbá, jen aby dostal výsledek, který potřebuje. V případě naší vlastní aktivity 
musíme být především upřímní: nezáleží na tom, jak velkých výsledků kde dosáhneme, ale jak nám 

to prospěje (k povýšení, ke kariéře, ano i k penězům) . Také nejde vždy o to, posuzovat naši práci, jen 

jak by to udělal váš šéf, často jde víc - naše prestiž nebo třeba rizika spojená s prací, která šéf 

neuvažuje. 

 

Zároveň si hned řekneme i pár varování:

Nesnažíme se vyrovnávat naše pracovní zatížení, naopak hledáme, jak to zatížení změnit ve 

prospěch užitečných aktivit (teda ve prospěch efektivnosti :-). 

pokud Paretovu závislost nenajdeme, nezoufejme - možná že neexistuje nebo je dokonce obrácená, 

než čekáme ( tj. co má být 80 je jen 20 procent :-) 

náprava spočívá ne jenom v přehodnocování priorit (důležitostí), ale hlavně ve změně vytížení, tj. 

abychom opravdu víc dokázali 

špatná aplikace Pareta se může vymstít. Například když někdo začne vyrábět něco nového, co má 

zvětšit počet zákazníků, soustředí na to veškeré své síly a investice a ono se to pak neprodává - to 

by vedlo k větší katastrofě než nechat věci jak jsou). 

Někde musíme být opatrní, například student si nemůže říci, že nastuduje jen 20 procent látky ke 

zkoušce, i když má třeba málo času.. Co ale může udělat, je naučit se nejprve těch důležitých 

dvacet procent látky důležitých podle jeho odhadu, přesně to nikdy neví) a to ostatní až jak mu 

zbude čas. 

Příště si povíme, jak to pravidlo konkrétně použít k našemu prospěchu. 
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Zde jen chci upozornit, že v následujících kapitolách uvádím nejprve příklady z obchodu a průmyslu, 

ale používal jsme paretizaci i pro vědecký výzkum, pedagogiku a pro studenty, které jsem učil. Tehdy 

jsem ještě netušil, že se to tak jmenuje a dokonce ani ne, co to je. Tké v této knize najdete většinou jen 

moje nápady. Teprve později jsem si ověřil, že paralelně se mnou šel i výzkum. Ten zde ovšem 

neuvádím, lze ho najít jind 

 

 
Už jsme si řekli, že ta Paretova čísla nejsou a ani nemohou přesná - dalo by se říci, že zobecněné 
pravilo zahrnuje jakoukoliv linearitu (včetně přímky). Ale o to nám tu nejde - my se na to díváme 
prakticky: čím větší nelinearita, tím lépe se využije. Vím-li například, že jeden můj zákazník koupí 95 
procent mého zboží, věnuji mu od té chvíle více času procent času. No ono to tak úplně nepracuje: za 
prvé už si třeba víc kupovat nemůže a za druhé získávat další zákazníky bude možná lehčí, než aby on 
zvedl počet objednávek. Ale v případě, že nejvíce reklamací máme od něj, pak se jistě budeme jeho 
stížnostem věnovat co nejvíc, abychom si ho udrželi. A případně řešit hlavně jeho problémy svými 
novým i designy. V případě, že mám deset zákazníků a každý nakoupí stejně, budu se všem věnovat 
pokud možno stejně a těm, kde mám naději získat další objednávky, dokmonce i víc. V prvém případě 
(95 procent) by tento postup byl katastrofický - mohl bych ztratit 95 procent objednávek jen proto, že 
jsem jim věnoval málo času. 
 

 
 

Jak získat data. 
 
Měřením a počítáním, jak jinak? Ukažme si to na příkladu, třeba právě s tím nákupem. Budeme mít 
řekněme zákazníky A, B,C,D,E,F,G,H. Více vidíte v tabulce. e vlevo. Poznámka: OBJ. znamená 
objednávky, jinak tedy buď počet kusů zboží, které zákazník objednal (nebo ještě lépe cena všech jeho 
objednávek (tím jsem to tu nechtěl komplikovat). 
 

Hned jsem tu tabulku zde dal srovnanou podle velikosti objednávek, tedy vzestupně a záleží jen 
na nás, jaké kategorie si uděláme. Bude se jednat vždy o dvě skupiny, dáme do první skupiny ty 
nejmenší, do druhé ty ostatní. Nu dobrá, ale kolik jich bude v té první skupině? 
 
Udělejme si pokus: uděláme skupiny o 1,2,3,4 a 5 zákaznících - teda A, AB, ABC, ABCD, ABCDE a 
druhou skupinou bude odpovídající zbytek, tedy BCDEFGH, CDEFGH, atd. Pro každou skupiny pak 
vypočítáme součet objednávek a procentní výsledek. Počet zákazníků si také vypočítáme v procentech 
a to budou naše Paretova čísla. Procenta používáme proto, že jsou lehce pochopitelná a nezávislá na 
detailech. 
 
Podívejte se níže, jak to vyšlo: Sdružíme-li 1, 2 nebo 3 nejhorší skupiny, dostaneme nějaká čísla, ale 
nic, co by ukazovalo na poměr 20 ku 80 (modré sloupce) a dál už je to zase horší. Jenže to chce najít 
kde je ten rozdíl nejbližší k Paretovu poměru. Je to linka označená barvami, která říká, že 37.5 tj skoro 



čtyřicet procent zákazníků nám dává ani ne deset procent nákupu, to znamená výdělku. Tam jsme tedy 
neefektivní, tam je náš kritický bod. Můžeme se sice zbavit těchto zákazníků, ale to by snížilo i náš 
výdělek, kdybychom je nenahradili jinými. Lze také udělat něco lepšího: zjistit, zda by nemohli 
kupovat víc, to by jen zvýšilo náš zisk bez rizika ztráty. Tak tedy pro ABC to chce výzkum, pro 
DEFGH udržování či vylepšování současného stavu.
 

 
Tento příklad je netypický a nemá sloužit k tomu, aby vás odradil - jeho užitek není v tom, že by 
zrušení těch hodně malých zákazníků nějak podstatně vylepšilo váš systém (pro jiný případ možná 
ano), ale naučí nás to přemýšlet, kde jsou ve vašem systému slabiny a případně i nalézt správnou cestu, 
jak je vyřešit. Ale o tom až později. 
 

Případy, které se nabízejí samy. 
 
Pracoval jsem u jedné počítačové firmy - dělaly se tam počítačové moduly a periferály, tj. jednotky, 
které byly součástí většího systému. Nastoupil jsem do testingu a protože jsme měl zkušenosti už od 
jiné firmy, Sperry Univac, hodili mi hned na krk jeden opravdu těžký problém, který zahrnoval stovku 
jiných podproblémů. Při zkoušení - automatickém - docházelo totiž k nadměrnému počtu zmetků . 
Poohopitelně se ty vadné jednotky nevyhodily, ale opravily, jenže někdy ta oprava stála víc času či 
peněz než samotná výroba. Ta byla také automatická a tudíž levná, zatímco opravy se zautomatizovat 
nedaly :-). Šlo doslova o stovky jednotek za měsíc a inženýři přede mnou s tím nemohl hnout. ta 
situace trvala pár let a zhoršovala se, jak narůstala výroba. 
 
Jsem člověk, který má rád statistiku. Ne že by to byl patent na všecko, ale protože to dává určitý 
přehled. Tehdy už existoval spreadsheet Lotus, později upravený na dnešní Excel. Neměl sice ještě 
navíc statistické funkce, jak má Excel, ale daly se na něm vyčíslovat vzorce a to mi stačilo. Už 
samotný pohled na poruchy - ktere se zapisovaly podle typu jednotky ( tj. čísla modelu a jeho verze) - 
mi ukázal, že převážná většina chyb se týkal jen asi pěti modelů. Možná celých 80 procent, ale 
Paretovo číslo by mi tehdy stejně nic neřeklo. :-). Co mi to řeklo, podle zdravého selského rozumu, kde 
je těžiště problémů. 
 
Vrhl jsme se tedy na těch pět modelů, ovšem každý měl ještě různé poruchy, takže zas tak jednoduché 
to nebylo. Musel jsme se prohrabat stovkami záznamů oprav. někdy tam prostě technik napsal něco 
jako "vyměnit čip Z107", jindy jen naznačil, třeba "vadný kondensátor", ale nenapsal který, jindy zase 
napsal jen učitý krok v testu, kde to nepracovalo. Promluvit si s techniky od testu nemělo velkou cenu - 
při těch kvantech si moc nezapamatovali - vypravil jsme se tedy za techniky z opravy. Tam jsme získal 
dost informací a zbytek jsem nabral tak, že jsem seděl v testárně a pozoroval cvrkot. Pochopitelně jsem 
se zase věnovla nejprve poruchám, které se vyskytovaly nejvíc. 
 
Udělal jsem pak řadu opravných akcí, tak například jsme přestali brát kondensátory od jednoho 
výrobce, dokud nezlepší svou kvalitu. Našel jsem dokonce i jeden testovací automat, který měl chyby v 
kalibraci ("zmetky" tedy byly vlastně dobré jednotky) a dokonce jsem navrhl několik změn designu 



(kde inženýr neuvažoval ve svém návrhu moc dobře tolerance). To poslední ovšem trvalo půl roku, než 
se designer rozhoupal, aby něco změnil, musel jsem si ještě promluvit s jeho šéfem :-). Vcelku se mi 
ale během měsíce podařilo opravit asi deset hlavních poruch. 
 
Zdálo by se, že to není moc. Výsledek se také neprojevil hned ten měsíc, ale už další měsíc klesl 
celkový počet poruch v testu na polovinu. Ano, těch deset různých poruch způsobovalo 50 procent 
zmetků! To už bylo tak drastické zlepšení, že si toho všiml i hlavní inženýr: pograutuloval mému 
šéfovi a ten zase pogratuloval mě, aniž by mi ovšem přidal na platu. Zato mi přidělili víc problémů, 
když už jsem tak úspěšný, jak řekl :-). Pak už to tak rychle nešlo, ale přesto se mi podařilo zmenšit 
celkový počet poruch během tří měsíců na pouhou šestinu. Ani pak se ale nesnažili mi přidat - 
nastoupil jsem na průměrný plat a když mě najímali, slíbili mi časem přidat - takže jsem kvitl a šel 
jinam, kde si mé práce víc vážili, teda i finančně. V tom přidání mi pomohl Pareto až tam :-). 
 

Jak prakticky kategorizovat. 
Vraťme se k tabulce nahoře, kde jsme si kategorizovali zákazníky do určitých skupin. Tohle ovšem byl 
jen pokus a dalo by to pochopitelně moc práce a někdy to ani nevedlo k markantně větším rozdílům - 
které jsou vlastěn hlavním cílem našeho hledání. Jde jen o to, jak ty skupiny rozdělit. Pochopitelně je 
důležité, aby první tabulka byla seřazena vzestupně, ale jak dál? Přiznám se, že jsem žádné jdndoduché 
pravidlo na to nenašel, ale zkusil jsem se obrátit na Pareta: když se vrátíme k první tabulce, vidíme - 
jednoduchým výpočtem z hlavy - že jen první tři řádky dávají součet procent menší než 20. Je to 
náhodou také naše rozdělení, jak jsem je označil v druhém obrázku barevně. Dáme tedy první tři do 
jedné skupiny, zbytek do další. To většinou stačí, aby se našel optimální rozdíl. Z jeho veliosotpak 
usoudíme, jak dalece se blížíme Paretovu poměru a tudíž jak markantní změny to chce. Paretizace 
vlastně není nic jiného než linearizace, tj. vyvážení tabulky, její vylepšení. 
 
Výsledek třetí řádky nám stačí k orientačnímu rozdělení, které nám říká že 37% zákazníků dává jen 
8.3% objednávek a o zbytek, 91.7 procent zisku se postará zbývajících 62% zákazníků. Nejzajímavější 
číslo je těch 91.7, tam je těžiště našeho výdělku, to se snažíme udržet a zlepšit situaci (i se já snažil 
zlepšit situaci, jaksi negativně, tj. snížit poruchy). Co uděláme se zbytkem, záleží na okolnostech - 
vylepšení nebude snadné a asi ani ne velké. To právě dělali ti přede mnou: brali různé poruchy, které se 
vyskytovaly málo, na stehnou váhu jako ty početné. To má přijít později a pokud ta menší skupina 
nepůjde vylepšit, nemá cenu se jí ani dál věnovat. I kdyby všichni z té skupiny zvedli objednávky na 
dvakrát, bude to jen zvýšení o zhruba deset procent, zatímco kdyby všichni z "hlavních" odběratelů 
zvýšili objednávku na dvakrát, zvýšil by se náš zisk o 90 procent - to už jistě stojí za to uvažovat. To je 
ovšem jen ideální situce, ale zvýšení i jen o 50% není k zahození, ne? A to klidně možné je.
 
Tyto úvahy opět záleží na mnoha faktorech. Řekněme, že ti "hlavní" zákazníci kupují jen nové, 
moderní modely. Znamená to teda, že musíme dát větší váhu i na modernizaci. Proto také výrobci 
neradi udržují výrobu starých modelů, které se tolik neprodávají. Ale opět to neplatí všeobecně: určité 
zboží se vyznačuje konzervativností a zrušit je by bylo tragické - viz například situaci, kdy Coca-Cola 
chtěla zrušit starou, dobrou koku (lidově zvanou Coke, koks :-) a zachránilo ji jen to, že velice rychle 
od nápadu ustoupila.
 
Jak je vidět, paretizace není jednoduchá věc. Dělá-li se správně, přináší dobrá výsledky. Uděláme-li ale 
z ní nesprávné závěry, můžeme na to i hodně doplatit. 
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Podle vojenské definice je strategie je " způsob spojení jednotlivých bojových akcí" a taktika je 

"soubor konkrétních metod použitých válčící stranou v konkrétních situacích. Jinak řečeno: taktika je 
způsob, jakým svedeme bitvu, zatímco strategie je, zda máme vůbec bitvu svést a proč. Obojí ale 
slouží stejnému účelu: k poražení protivníka anebo k rozbité jeho plánů . 
 
Pochopitelně i v civilním životě se vyskytují různé strategie a taktiky. Zúmyslně jsme ale uvedl 
vojenské definice. Jednak proto, že jsou zcela jasné a pak abych ukázal, jak to mají vojáci lehké: oni 
totiž už ví kdo je nepřítel, kde se asi nachází a jakou má sílu. Málokdy ale znají jeho strategii a taktiku 
- správně je odhadnout, v tom spočíváto pravé vojenské umění. Protože beztěchto znalostí nemůže 
žádný velitel udělat správnou vlastní strategii či taktiku - to dá selský rozum. 
 

 
Proti vojákům to v civilním životě nemáme v ničem lehčí. Většinou ani nevíme, kdo je náš nepřítel 
(rozuměj: co je náš problém), kde se nachází a jakou má sílu. Ale zato máme Pareta: seženeme si data, 
vyhodnotíme, případně otestujeme a jsme na dobré cestě. Nebude to přesné, ale je-li potřeba, můžeme 
to časem upřesňovat. A podobně jako u vojáků, kde se nepřítel pohybuje, musíme i my si data 
pravidelně aktualizovat, ale k tomu už zase máme různé zprávy a sledovací reporty.
 
A jak je to s tou strategií a taktikou nepřítele? Máme vůbec nějakého nepřítele? Ale ano, každá naše 
akce je vlastně bitka v konkurenčním boji. Konkurence s kým? Např. se spoluzaměstnanci (chceme 
přece vypadat lépe než oni, abychom dostali větší plat, pozici nebo alespoň abychom si udrželi práci), 
konkurence s jiným podnikem, výzkumákem, konkurence mezi vědci a dokonce i opravdový "třídní 
boj" (tím míním mezi studenty a profesory nebo i konkurence mezi studenty a pod.). Pokud ani teď tu 
konkurenci nevidíte, říkejte si tomu třeba "boj s problémy", na jméně nezáleží. Je to prostě boj, kterýs 
e dá vyhrát anebo prohrát. 
 
Ve své knize UMÍME DISKUTOVAT? jsem i diskuzi přirovnával souboji. Bylo mi namítáno, že 
diskuze přece může sloužit i k poučení a musel jsem vysvětlovat, že tomu se neříká diskuze, ale 
"perioda otázek a odpovědí". I když, opět, na jméně nezáleží - jde o to, co chcete docílit a jaké 
prostředky k tomu použijte. V pravých diskuzích je nepřítel nemilosrdný a nemá cenu, když vytasí 
kord, abyste ho odráželi jen rohlíkem. Pokud nechcete vyhrát, do diskuze ani nechoďte, vzdejte to 
hned předtím: ušetříte si množství ran.
 
Podobně u řešení problémů se snažíme vyhrát: kompromis se slabším nepřítelem nebo dokonce naše 
porážka jsou výsledky zcela inferiorní;, jinak řečeno "akce bez akce", na to nepotřebujeme žádnou 
strategii ani taktiku. Na druhé straně kompromis se silnějším nepřítelem je vlastně naopak jako výhra. 
Jen dočasně, protože časem se ho budeme snažit i porazit. 
 

Jaká bude naše strategie. 
 
Jak už jsme si řekli, nejprve potřebujeme přípravnou práci (jako mají vojáci tzv. rekognoskaci, přímo v 
poli). Jakmile se začímáme rozhodovat, které oblasti napadnout, začínáme vlastně už dělat strategické 



studie. Ano, studie, protože možností je mnoho a příležitostí udělat chybu je ještě víc. Je třeba najít tu 
neleppší variantu. A zdes e dá udělat hodně chyb. 
 
První chyba je ve špatném výběru oblastí, které chceme změnit, druhá je v pořadí důležitosti a třetí ve 
stuopni, tj. rasanci změny. A to nepočítám chyby při špatném Paretově vyhodnocení, tam musí být 
čísla co nejpřesnější, alespoň relativně, totiž různých variant vůči sobě.
 
A protože nás zajímá praktické využití, uvedeme hned příklad. Není lehké mít přesná čísla - proto jsme 
napsal co nejpřesnější. Pokud jsou rozdíly meiz kategoriemi veliké, bude to lepší a víc nápomocné 
správnému řešení. Řekněme tedy, že jste student a rozhodujete se, jak změnit svůj přístup ke studiu, 
například lepším využitím času. Uděláte si teda tuto tabulku (to je statisticky lehké), prostě změříte či 
odhadnete čas strávený v té či oné kategorii: 

 
Ve sloupci čas jsou uvedeny strávené hodiny, ve sloupci důležitost je tato pro danou akci dána ve 
stupnici 1 až 100 (zde bude asi hodně nepřesnosti, ale důležité je, že je to důležitost pro vás, odhadnutá 
vámi, neboť vy to víte nejlepe). CxD je součin "čas x důležitost", teda jakou váhu mají ty které akce v 
celkovém procesu učení, poměr je CxD děleno sumou důležitostí, tj. zde 1090.
 
Co se týká akcí,
Čtením míníme prosté čtení (předčtení) skript či knih. 
Studiem míníme už studování textů a to jinde než na přednáškách - Přednášky Procvičování je extra 
čas věnovaný pochopení těžkých partií (pokud to tak nerozlišujte, je to chyba, nezapomínejte na 
kvalitu učení) , 
Opakování je akce, která posiluje paměť a i na to hodně lidí zapomíná :-).
Psaní je vlastně jen psaní výtahů, "výcuců", poznámek, ale až doma, jen pro vlastní potřebu (sem by 
například přišlo opisování poznámek půjčených od kolegy). 
Pomocné akce - zde uvedeme celkový čas věnovaný učení, který nelze nikam jinam zařadit.
 
Různé, Spaní a Nevím jsou akce, které s učením nemají nic společného, například telefonování. 
Všimněte si, že katerorie, které jsem v rozboru uvedl, ale nevyhodnocoval, jsou označené jako "N", tj. 
přednášky a domácí úkoly zde zatím neuvažujeme. Za prvé jsou jen některé přednášky a domácí úlohy 
povinné a nejde jim ubírat čas a za druhé zlepšit jejich kvalitu je už zase jiná strategie. Akce označené 
nulou zase nemají nic společného se studiem, museli bychom je jen omezovat a to na úkor spaní, 
rekreace či schůzek s přáteli. Tato akce jsem přidal vlastně jen proto, abychom měli kontrolu pro 
celkové hodiny v týdnu, kterých je, jak známo, konstantně 24x7=168. 
 



Strategie závisí na našem cíli. 
 
Data teda máme, ale budeme je rozebírat podle toho, co cheme učinit. 
Strategie 1: Chceme zvýšit totální počet hodin věnovaným studiu? Dobrá, ale jak? Rozhodně ne 
všechny akce a ve stejné proporci - nejde nám jen o hodiny, ale už i o kvalitu, zvláště proto, že přidané 
hodiny půjdou na úkor našeho volného času, v nejhorším případ i spánku (což je mimochodem 
kontraproduktivní, nedostatek spánku zvyšuje únavu a ta zase zpomaluje tempo studia :-).
Strategie 2: Chceme změnit změnit poměr akcí vůči sobě, aniž bychom ubírali na našem volném 
čase? Ano, to je rozhodně lepší (ale i těžší :-) a naše tabulka je už právě na to zařízená. Kdybychom si 
vynesli důležitost vůči poměru (pro lepší přehled jej vynásobme 100, abychom dostali procenta), 
uvidíme, že například opakování, které považujeme za 10 procent důležité (nebo jeho objem jako 10 
procent celkového zisku, jestli chcete), věnujeme jen 5,5 procent a čtení dokonce jen 4,5 procent . 
Studiu naopak pro 50 procent dáváme skoro 69 procent váhu.
 
Tedy opět jakási Paretova nelinearita. Zde postupujeme jinak než při prvé strategii: některým přidáme 
na hodinách, jiným ubereme, ale celkový počet hodin se nemá změnit (teda přibližně, na minutách 
tolik nesejde :-). Které to budou? Překvapivé je, že bychom měli omezitprávě studium a přidat na 
opakování a čtení. Jneže samotná změna hodin nic nevylepší, většinou to jen zhorší.
 
Řešení se nabízí samo: strávíme li více času kvalitnějším čtením ( ano, efektivnějším, viz naše kniha 
UMÍME DOBŘE ČÍST?), bude pak naše studium vyžadovat méně času, protože si už leccos budeme 
pamatovat a hlavně to budeme lépe chápat. Podobně budeme-li mít kvalitnější poznámky, ušetříme čas 
při studiu. Ovšem pozor: špatný odhad vede ke nesprávné paretizaci, chce to hodně přemýšlet 
"dopředu", ajké jsou následky toho, co děláme.
 
Strategie 3:Ta se nemusí v tabulce hodin přímo objevit a je lépe ji dokonce dělat úplně nejdřív, 
dokonce ještě před paretizací - jedná se o efetivnost daných akcí a její zlepšení často zabírá další čas na 
úkor jiným akcím. Tak napříkald zlepšení poznámek chce cvik a hlavně jakési "předčtení" kapitol, 
které se budou teprve přednášet - najít si předem jakousi osnovu a hlavně předem oddělit to, co je 
NOVÉ od toho, co je DŮLEŽITÉ. Nejlépe je předem zjistit, co je to nové a podle toho psát poznámky 
- to známé tam sice napíšete také, ale jen stručné, vždyť to už znáte. Poznámky pak musíme doma 
prostudovat a podtrhat všechno to, co je důležité ke zkoušce; pochopitelně to uděláme co nejdřív a ne 
až před zkouškou :-). To nové totiž ovlivní kvantitu (objem) našich znalostí, to druhé, důležité, zase 
kvalitu. tj. máme nejen přehled o tom, o čem mluvíme, ale víme, co je k čemu a umíme už také řešit s 
tím spojené problémy (třeba příklady). 
 
Strategie se snažíme definovat přesně, ale ne zase moc detailně, to už je taktika. Tak například u 
Strategie 2 je asi nejlepší začít omezovat hodiny u pomocných prací , které často zabírají zbytečně 
mnoho času - jako je to v naší tabulce :-) - a jejich zmenšení se dá dosáhnout bez velkého rizika. 
Nezapomeňme, že realizace našich změn a jejich sledování nám také zaberou nějaký ten čas a tak asi 
budeme na to muset ušetřit něco málo z našeho osobního času. Ćasem zjistíme, že čas získaný navíc to 
pak plně vynahradí.
 

Podle strategie pak zvolíme taktiku. 
 
Uvedu příklad jiného oboru: naše firma navrhovala elektronické zařízení pro jeden velký podnik a 
konkurs na to zařízení - rozuměj vyrobit to - vyhrála jedna malá výrobní firma. A protože o peníze jde 
až v prní řadě, zjisitli, že v konkurzních specifikacích nejsou "zaneseny" (zde se to hrozné slovo dobře 



hodí :-) šítky na skříně s přístroji. Nu ano, náš účetní to zapomněl. to se stává. I zaúčtovali si cenu za ty 
štítky extra. Nešlo o ty peníze - šlo o naši prestiž u té velké firmy a navíc s tím byl jeden problém: 
zařízení by nedostal ten velký podnik včas, protože souhlas s extra výdaji šel dlouhou cestou 
papírování, znáte to. Na základě jejich strategie, tj. vytáhnout z nás peníze, jsem vymyslel naši 
strategii: nezaplatit. . Jejich taktika - cena za štítky - byla zdélivě neprůstřelná (v objednávce cena 
nebyla a ta velká firma si sama štítky vyrobit nemohla). To, že naše prestiž utrpí, je nezajímalo, ale pro 
nás to byl naopak kritický bod. Moje taktika spočívala v tom, že je přesvědčím,a by to neúčtovali. To s 
elehce řekne, ale jak to udělat? 
 
Vysvětlil jsem jim, že se tím zdrží nejen dodávka, ale i zaplacení ceny za jejich výrobek, takže 
dostanou peníze o dva měsíce později (v objednávce stálo, že se jim zaplatí až tři týdny po dodání 
zboží, to byla zase jejich chyba, že tam nedlai nic o penaltě :-). A zatímco by už jim ty velké peníze 
vydělávaly dva měsíce interest v bance, přijdou o něj a to bylo pěkných pár tisíc dolarů. Tak jsem jim 
to pěkně vypočítal a jen tak mimochodem jsem se zeptal: "A kolik vlastně stojí ty štítky?" No byl to ve 
srovnání s jejich ztrátou opravdu pakatel. Zcela rádi nám je pak dodali zadarmo a ještě na tom vydělali 
(relativně, haha). 
 
Pochopitelně musíme při určení naší taktiky uvažovat nejen naší, ale i strategii protivníka. V případě 
zvýšení efektivnosti je to stará strategie, kteoru jsme používali - zde jsme totiž často našimi největšími 
nepřáteli my sami. U výše uvedené Strategie 2 jsem se rozhodli zvýšit podíl čtení a opakování na úkor 
pomocných prací. Naše taktika pak musí stanovit, kolik to bude k u kterého, případně jak při 
zmenšených hodinách studia zachováme jeho dobré výsledky (?!). To už je ale zase věcí naší techniky 
- lépe si studium zorganizovat, přenest možná větší váhu na návštěvu přednáček - ne v počtu hodin, ale 
ve zvýšení pozornosti, lepšímu naslouchání, lepším poznámkám a podobně. I společné studium s 
kolegou může dát pozoruhodně lepší výsledky. To už by ale bylo i věcí psychologie, ale o tom až 
příště. 
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Nemám zde na mysli tzv. Human Enginnering, které se u nás zabývá "Psychologií a sociologií práce", 

ani ne pracovními faktory, které ovlivňují člověka v pracovním procesu. Ne, mám na mysli obor, který 

studuje "chování člověka, když vykonává určitý pracovní úkol", pokud takový odbor vůbec existuje :-). 

Nezajímá mě tedy momentálně vliv okolí, ergonomika nástrojů či spolupráce těch či oněch skupin. Ne, 

zajímá mě, jak přemýšlí individuální člověk, který má vyřešit řadu úkolů či celý projekt - jak usuzuje, 

jak postupuje a jak se potýká s problémy. 

 

 
To je pochopitelně velmi individuelní záležitost, ale chyby děláme všichni celkem stejné a na nich 
závisí, to jest na tom, kolik jich děláme, jak neefektivně pak pracujeme. Pochopitelně to platí i naopak: 
vyvarujeme-li se základním chybám, budeme pracovat efektivněji, často i snadněji, prostě lépe. 
Rozdíly jsou tak markantní, že zatímco jedni dokáží téměř zázraky, těm druhým se pod rukama vše jen 
bortí. A není to tím, že by byli nezkušení, nešikovní nebo dokonce neschopní, ne, ale jejich 
psychologický přístup je prostě nesprávný.
 
I když totiž budeme skvěle využívat Paretovo pravidlo, uděláme si časový a finanční rozpočet a 
seženeme pracovní a materiálové zdroje a budeme se věnovat plnou silou našemu projektu, nemáme 
žádnou záruku, že se dopracujeme správných výsledků. Způsobů, jak udělat věc chybně, je vždy daleko 
více, než jak ji udělat dobře. 
 
Typický příklad je u studentů. Učil jsem na technice, takže to trochu znám :-). Je trpká pravda, že 
studenti s horšími výsledky jsou často ti největší dříči a přesto neuspějí u zkoušek. Vtip je v tom, že 
většinou ani nevědí, co dělají špatně. Určité pasáže prostě nechápou a opakováním textů se jen 
hlouběji a hlouběji zahrabávají s pocitem falešného pocitu, že když se tak dlouho připravovali na 
zkoušku, že ji také musí úspěšně udělat. Jiní to zase teoreticky zvládají, ale když přijde na konkrétní 
příklady, neumí tu teorii použít. Udělají si povinné příklady, ty se nějak naučí, ale dejte jim jiný příklad 
a jsou vedle. Jak tedy na to?
 
Napsal jsem kdysi článek "Co jsem se naučil za 37 let" ( míněno teda už jako inženýr); zde to tedy jen 
zopakuji a rozeberu podrobněji:
 
a) opravdu dobře vědět, kam máte namířeno,
b) najít nejlepší způsob, jak se tam dostat a 
c) držet se pořád té správné cesty. 
 

Vědět, kam mám namířeno.
 
Poznámka: Používám zde víceméně "turistickou" terminologii, ale je to asi ta nejpochopitelnější. Ať 
už jde o konkrétní příklad či všeobecnější problém (například "Proč studuji?"), musíme mít na zřeteli 
náš cíl. Tento cíl si ovšem musíme upřesnit. Je zcela jiným cíle "vystudovat, abych měl titul" nebo 
"vystudovat, abyhc měl dobrou práci" anebo " vystudovat, protože mě to baví". Těm prvním prostě 
stačí prolézt, ti druzí chtějí mít dobrý prospěch a ti třetí se chtějí hodně naučit. Všechny tři jsou 



"legální" cíle, ale každý má jiný motiv a tedy jinou motivaci. Ano, to je to kouzelné slovo, to je ta síla, 
která nás udrží na studiích, i když nám to nejde, i když se nám hromadí potíže, i když jsme 
přepracováni nebo nám to narušuje náš osobní život.
 
Člověk, který dobře nezná svůj cíl, nemůže mít ani motivaci. Pravda, ta první skupina studentů ji tolik 
nepotřebuje, ale koneckonců i k tomu, aby prošli, musí nasadit určité úsilí. Nejhorší je, když někdo 
studuje, aby udělal rodičům radost. To nepovažuji za dobrý důvod - oni se za vás učit nebudou ani 
zkoušky nebudou skládat. Navíc vám většinou vnut íobor, který vás nebaví, ano mohli byste studovat 
něco jiného, děláte si teda jen škodu. Pravda, po graduaci se můžete věnovat něčemu jinému, ale jsou 
to stejně ztracená leta. 
 

Najít nejlepší způsob, jak se tam dostat.
 
Ano, to je kritický bod, tam se dělá nejvíce chyb. Především tu jde o priority: co dělat nejprve, co pak, 
co je důležité, co zanedbat, co udělat sám, na co si vzít pomoc (ano, i studenti si mohou brát soukromé 
lekce, pokud na to mají, což je zase výhoda pro ty nemajetné, ale nadané, tím, že si mohou přivydělat 
:-). Ano, správný postup a pořadí akcí je zde důležité - někdy se dokonce ani nemůžete vracet. Je třeba 
si vše předem promyslet, abyste udlěalli věci hned napoprvé dobře. Opravovat cokoliv až později je jen 
zbytečná ztráta česu - kromě pokusů, kdy opravdu nevíme, co a jak, je opravdu možno udělat vše hned 
napoprvé. Výjimkou je, když do toho zasahuje neplánovaně osud :-).
 
Co říkám, "možno" - ono je to dokonce "nutno", jinak budeme velmi neefektivní. Jak zjistíme správný 
postup, metodu, technologii či časovou souslednost? V tom je ten trik, chce to zkušenost a tu 
nezískáme jen tak přemýšlením. Je to, pravda, začarovaný kruh - tu zkušenost se často učíme vlastně 
až za pochodu. Já to říkám takto: 
ZNALOST BEZ ZKUŠENOSTI JE JAKO AUTO BEZ KOL.
ZKUŠENOST BEZ ZNALOSTI JE JAKO KOLA BEZ AUTA.
Jak se dají získat znaklosti, to ví každý" ve škole, z časopisů, knih anebo kurzů. U zkušenosti je to 
horší, ale i zkušenost se dá vypůjčit, koupit nebo dokonce ukrást (například u patentů) . Naštěstí je 
plno zkušeností popsáno v knihách i na Netu a hodně odborníků je ochotno pomoci začátečníkům. A 
nakonec i pro ty, kteří jsou téměř na stejné úrovni, existují odborné diskuze, semináře či vědecké 
konference. Hlavní problém je vědět, kde jsou naše slabiny. Pokud si nevěříme, můžeme si náš praconí 
itinerář nechat zkontrolovat člověkem zkušenějším či odborníkem. Jak vidíte, nerozlišuji zde, o co 
vlastě jde - výhoda tohoto postupu je v tom, že platí všude. 
 

Držet se pořád té správné cesty.
 
Tento bod se zdá nadbytečný, ale je stejně důležitý jako ty druhé. Cestou se totiž budeme potýkat s 
různými problémy. Je pochopitelné, že se s nimi musíme prát, protože jinak zde máme porážku první 
třídy. Pokud počítáme s tím, ž eprohrajeme, je nejlepší ani nezačít. Pravda, jsou výjimky, ale Ať už se 
na to díváme jakkoliv, cíl, který sjme nesplnili, je vlastně selhání, neúspěch. Často ani to není tragické, 
ale přesto se to nedá jinak nazvat. 
Jiná věc je zdržení se na cestě, například muse tpočkat na něco, co potřenujeme, ale nepřišlo to včas. 
To se stává často, ať jsme na to sebevíc připraveni. Jindy musíme najít obchůzku, překlenutí, změnit 
pořadí úkonů, prostě řídit proces trochu jinak. I to je přípustné, dosáhneme-li nakonec svého cíle.
 
Je možno změnit i cíl? Ale jistě, je-li ten nový dokonce lepší a ještě na tom vyděláme (nemyslím 
zrovna finančně :-). A je-li nový cíl horší? Někdy to jinak nejde - v životě musíme někdy dělat 



kompromisy, jsme-li v úzkých. Dokonce je možno předat celý úkol někomu jinému. Nežádajte o to ale 
od svého šéfa - většinou to neudělá. Nemá třeba rezervy, nejde mu to do schedule, nebo to jen prostě 
nechce. Tak či tak, uškodíte si už jen tou žádostí a to je také důležitý psychologický faktor.
 
Závěrem musím jen znovu zopakovat, že Pareto vám může pomoci najít cestu ke zlepšení vaší 
efektivnosti, ale po té cestě se už musíte vydat sami. Ale nezoufejte: potěšení není jen v tom, že se tam, 
kam chcete, také dostanete, ale už i z toho samotného cestování . . . 
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Slovo konkurence dostalo časem špinavý nádech, jednak za totality, kdy konkurence byla nahrazena 

socialistickým soutěžením (tj. v mletí hubou) a ta v biznysu dokonce vůbec neexistovala, protože vše 

vlastnil stát. Lidé si sice konkurovali, ale jen v podlézání šéfům a jiným partajníkům.

Přeložíme-li si slovo konkurence, znamená to něco jako "běžet současně", paralelně. Ve všeobecném 
smyslu to znamená, že podobnou činnost dělá hned několik jednotlivců či firem souběžně. Tím si 
ovšem nejen překážejí, ale zároveň ubírají plody své činnosti :-). Ne vždy se to ovšem řeší střelbou, 
jako u mafiánů, ale je to stejně druh nepřátelství, co si budeme nalhávat. 
 

 
Existují také pozitivní kvality konkurence? Ale zajísté, tak například konkurence cen způsobuje pokles 
cen a to je dobré pro nás, zákazníky. Konkurence v kvalitě nám zase dává lepší zboží. Konkurence ve 
výzkumu nám dává výrobky, schopné něčeho nového. Konkurence na školách udržuje nebo dokonce i 
zvyšuje kvalitu výuky a tedy i absolventů. Pochopitelně jsou tu i druhořadé efekty, jako je závist, 
sobectví, hamižnost anebo i podrazy. I toho je kolem nás hodně. My se ale soustředíme na ty vlastnosti 
konkurenčního boje, které jsou prospěšné nám všem - boje, který je veden krutě, ale přesto s jistou 
zásadou fair play. Bez konkurence by totiž došlo ke stagnaci, zamrznutí vývoje, k zahnívající 
nehybnosti: nikdo by nenutil výrobce dělat lepší a levnější výrobky, studenty lépe se učit, parlament 
bez opozice by se stal nástrojem diktatury či přímo anarchie, ze života by se stalo živoření či jen 
vegetování.
 
Tak a když jsem si odbyl filozofické kázání, vrhneme se teď raději přímo doprostřed toho boje. Každý 
jistě známe prostředky, které se používají a ne všecky jsou férové. Někdy se o spravedlnost postará 
proces sám - tak například obchodník, který by enormně snížil ceny, jen aby si přitáhl trh, nakonec 
zkrachuje, protože nemůže dlouho existovat při tak malém výdělku. Podobně student, který se nesnaží, 
propadne u zkoušek. Konkurence nás ovšem může izničit a tak je lépe, když nespolehneme na osud a 
budeme se konkurenci bránit my sami. Jak? 
 
Nejprve je nutno si uvědomit, že konkurence je všude kolem nás. V tomto prohlášení nehledejte 
schizofrenický strach, je to prostě fakt. Nemluvíme zde přímo o Darwinovském boji o přežití, ale i tak: 
zájmy lidí se střetávají, není dost "něčeho pro všechny" (a už vůbec ne "všeho pro všechny", jak se to 
kdysi slibovalo). Historicky se ustálilo známé pravidlo efektivnosti, totiž že "nejlepší výsledky sklízí 
největší odměny". Nebudu se zde zmiňovat, že to často nepracuje, to bych zaběhl do politiky. V této 
knize jsem se snažil jen vylíčit, jak dosáhnout toho, aby naše výsledky byly pokud možno právě ty 
nejlepší. To druhé - jak dokázat, aby byly oceněny -, to už je něco jiného: uplatnit své výsledky se musí 
naučit každý sám od sebe, tam si musíte najít každý svoji metodu.
 
Znám případ výrobce vodních postelí, které byly nádherné - a navíc to byla v té době móda - ale přitom 
neprodal skoro žádnou. Nemohl, nikdo ho to nenaučil a navíc to zcela podceňoval. Přitom žil na 
západě, kde na to mají agenty, márketing a reklamu. A ne, nebyl hluchý ani slepý :-). 
 
Jak to ale udělat, když člověk-jednotlivec uplatňuje sám sebe a svoje kvality? To už je daleko těžší, 
také to nás ve škole nenaučili a proto řada lidí, kteří nic neumí, dává přednost dělání kariéry 



šplhounstvím, politikou, podrazy. To je ovšem krátkozrakost, protože v normální, opravdu 
demokratické společnosti jim to dlouho nevydrží, vždy se najde někdo šplhavější, politicky 
korektnější, prostě křivější. Jenže určitou reklamu si dělat musíte: zde neplatí staré "sedávej panenko v 
koutě, budeš-li hodná, najdou tě", to by se chudák ani nevdala. 
 
Jsem technik povoláním a živím se tedy prací - ne, to není selhání ani ostuda, mnoho lidí to stále ještě 
tak dělá :-). Velice brzo jsem se ale přesvědčil, že mám-li dobré výsledky, musím je umět ještě 
uplatnit, lidově řečeno prodat. V našem oboru je cílem stát se manažerem a tak jsem si myslel, že když 
mám odborné znalosti, velkou praxi a dobré výsledky, že si mě najdou jak tu panenku. Pokud si mě 
sami našli, tak ovšem jen proto, aby na mě hodili ještě víc práce. Jinak řečeno, dělal jsme něco špatně.
 
Už při hledání práce se musíte udělat zajímavým - jak jinak budou vědět,, jak jste opravdu dobrý? 
Dělají to tak všichni ostatní a oni vyberou jen toho nejlepšího, rozuměj toho, kdo se umí lépe "prodat". 
Jenže právě to my inženýři považujeme za zbytečné. Ovšem i pak, v práci, se musíte udělat 
"viditelným". Ne, nezačal jsem šéfovi "dělat fóry", ale přišel jsem s různými nápady, jak vylepšit 
výkony našeho - rozuměj jeho - oddělení. K tomu jsme používal jednak má zkušenosti odjinud a 
jednak inspirace, která se dnes tolik hledá v technických oborech. 
 
Dostal jsem nápad a podařilo se mi šéfa přesvědčit, že bychom to měli zkusit. Dopadlo to dobře - proč 
ne, když jsem předem věděl, že to dokážu, jinak bych mu to totiž nenavrhoval. On pak byl za to 
pochválen (já ovšem ne, ale o slávu mi nešlo :-) a když jsem přišel s dalším návrhem, už se ani 
nebránil. Opět se mi to podařilo a pak už jsem sám využil příležitosti a nenápadně jsem všude 
zdůrazňoval, co jsem všecko dokázal. Lidé si to už sami přebrali, že zásluha byla moje a ne jeho a 
když se o mě začal zajímat jiný šéf, zůstal jsem u toho starého jen když mi slíbil, že mi přidá a později 
mě dokonce udělal svým zástupcem. Jen tak mimochodem: nedoporučuji vyhrožovat, že odejdete, 
chytrý manažer vám jen řekne "Tak jděte!"
 
Výš už to pak nešlo a čekat na to, až šéf půjde do penze, to jsem nechtěl a že byl byl nad hrobem, na to 
také nevypadal. Také se nezdálo, že by ho brzy povýšili a já pak získal jeho místo (to se mi také stalo, 
ale už jinde :-). Změnil jsem tedy firmu a tam jsem klidně aplikoval vylepšení, která jsem předtím 
udělal - byly to přece moje nápady. A dělal jsem to pochopitelně ještě lépe, díky zkušenostem, které 
jsem už zase měl navíc. 
 
To vše předtím se mi ovšem povedlo hlavně proto, že jsem tam neměl konkurenci, bylo tam jen pár 
zaprášených a zarezlých pamětníků, buď líných anebo neschopných. V novém místě jsem ale 
konkurenci měl. Po nějaké době jsem pochopil, že můj spolupracovník-konkurent tam má 
nepřekonatelnou protekci u vedení. Mohl jsme sice ztrácet svůj čas a mládí bojem s větrnými mlýny, 
ale raději jsem změnil opět místo. Tam jsem mohl postupovat výše, opět prakticky bez konkurence. Po 
čase jsme viděl, že jsem se svým postavením spokojen a začal jsme se věnovat svému životu - žádné 
ponocování u knih, přenocování v laboratoři, ztracené výkendy i rodinný život. 
 
Co tím chci říci? Že jsem vlastně také vedl konkurenční boj, ale věděl jsem, na co stačím a na co ne. 
Poznal jsem, kde se hodnotí podle kvality práce a kde jen podle sektářství či podlézání. I v tom je 
určitá efektivnost, jak vidíte. A protože moje metoda byla založena hlavně na mých technických 
schopnostech, vyhnul jsem se raději konkurenčnímu boji tam, kde můj protivník měl na své straně 
strýčka nebo někoho vlivného. Chcete-li vyniknout odborností, musíte pořád studovat a na 
konkurenční boj pak není tolik času. Manažer už je na tom lépe - na práci má lidi a dbýá jen na to, aby 
byl úspěšný. Nemělo cenu se dřít tam, kde moje šance byly malé. A co horšího: hrozilo tam nebezpečí, 



neúspěch mohl zmrazit v mém místě, kde bych pak byl odsouzen k roli "dobrého pracovníka, na 
kterého je spolehnutí", dávali by mi jen ty nejtěžší problémy, ale žádné ocenění, protože to by mě 
mohlo - podle jejich názoru - "zkazit". 
 
Zde bych chtěl citovat profesora Parkinsona, který říkal, že "instituce povyšují každého až na úroveň 
hierarchie, kde už je víc neschopný než schopný". Není to úplně pravda - kariéristé jsou často 
neschopní na jakékoliv pozici a firmy jsou naopak dost chytré na to, aby si nechali ostatní lidi tam, kde 
jsou maximálně schopni - kdo by jim jinak dělal užitečnou práci?
 
Jak je to s konkurencí na škole? Nemyslím tu mezi učiteli, i tu jsem zažil na vlastní kůži, když jsem 
dělal odborného asistenta, ale tu mezi studenty. Ta se ale časem zvrhla jen na to, zda "udělat zkoušku 
nebo ne", byl to prostě čistý "darwinizmus". Ovšem i to je konkurence, uvážíme-li že někteří profesoři 
mají svoji nepsanou kvótu, tj. počet lidí co vyhodí. Rozhodně ne všichni, ale znám pár těch, co ano. 
Boj se tedy časem přemístil na ten mezi studenty a profesory. A je to boj tvrdý, jde opravdu o 
existenci: strávit pár let na škole a být pak vyhozen - a nebýt schopen ukázat papír o svém vzdělání - to 
citově člověka poznamená na celý život. 
 
Co dodat? Konkurence by se neměla podceňovat a už vůbec ne ignorovat. Často ovšem máme jen 
omezené prostředky, jak s konkurenty bojovat. Ne vždy se dá vyhrát, ale nikdy se nemá přestat - i když 
třeba jen změnit místo. Zkušenosti, které tím získáte, se vám hodí v příštím klání, kde už budete zase 
víc efektivní. 
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Každá činnost, akce či změna má svoje rizika a potenciální, tj.možné problémy. Těm, co se dají čekat, 

se můžeme vyhnout, na ta ostatní přijdeme jen "za pochodu" a je pak je jen na nás jak odstranit jejich 

negativní následky rychle a kompletně. 

Jistě se vám stalo, že se vám při projektu najednou něco zadrhlo, zastavilo či dokonce přineslo 

negativní výsledky. Pokud se to dalo čekat, pak jste zřejmě nebyli připraveni na všechno možné. Ano, 

říkám "možné" protože to je slovo ze slovníku pravděpodobnosti a ano, ale tu my můžeme jen 

odhadovat, ale určuje ji často jen "osud". My si většinou jen říkáme, co je asi možné a co nemožné, 

teda než se to stane a někdo chytrý nám řekne: "To se ale přece dalo čekat!" 
 

 
Je těžké určovat hranici u všech faktorů, které vstupují do hry. Řekněme, že si něco objednám, aby mi 
to přivezli v pátek 13 dubna (vybral jsem zde schválně nešťastné číslo :-). I když vím, že je to od 
spolehlivé firmy, náhody se stávají: něco se jim porouchalo, třeba na lince, nebo dokonce i auto, 
dovážející zboží. Solidní firma vám to oznámí předem ("nestihli jsme výrobu") nebo alespoň v den 
dovozu (auto se nám polámalo, udělalo bác). Nesolidní firma vám prostě neřekne nic a vy pořád čekáte 
u rampy na ně, kdy přijedou, telefonujete a dostanete jen výmluvy - však to znáte.
 
Takové případy nejsou katastrofální, stačí si předem naplánovat časovou rezervu a určit dodávku 
dlouho před časem, kdy to skutečně potřebuji - je to ostatně levnější, než soudit dodavatele :-). Pokud 
ale třeba mu zkrachval dodavatel materiálu nebo vám dodali výrobky včas, ale plno zmetků, ke 
katastrofě může opravdu dojít. Jenže právě takové katastrofy předem neuvažujeme, mají malou 
pravděpodobnost (pokud jsme si vyrobce předem dobře ověřili). A další jenže: jenže takové případy se 
řeší většinou velice těžce. Mlátíme se do hlavy: kdybychom to jen tušili předem, objednali bychom si 
zboží jinde. Nemluvím pochopitelně o zboží, které je běžně k dostání, ale o takovém, které se musí 
specielně vyrobit.
 
Jak vidíte, ta pravděpodobnost nám může zahrát pěknou čtverylku a tak si předem vyhodnocujeme tzv. 
riziko, tj . pravděpodobnost, že věci nepůjdou tak, jak si to přejeme. Nu ony nikdy přesně nejdou, ale 
mám na mysli jen opravdu VELKÉ problémy. Proto se vymyslelo kromě "rizika odhadnutého" ještě 
"rizko vypočítané" a je to dnes už samostatná věda sama o sobě. Nás tady momentálně spíše zajímá, 
jak všechna ta rizika zmenšit a některá dokonce i vyloučit - nemyslím jen na papíře, ale ve skutečnosti 
:-). 
 

 
Asi vás nepřekvapí, když řeknu, že toto vše je třeba dělat předem, protože hromada opatření už 
později uskutečnít nejde anebo jen s velkými potížemi. Vycházíme sice z toho, že je možné vše: počasí 
se mění, lidé onemocní, zásoby dojdou a kdoví, možná i ty únosy , které dělají Ufoni, jsou skutečné. 
Ale vážně - uvažovat vše, to možné není a tak si to ulehčujeme - děléme si plán s časovou kontingencí 
(zálohou). Rizika a jejich omezování jsou také částí plánování, ale většinou jen jako rezervní časy a je 
teda třeba ještě udělat preventivní opatření. 
 



Ta se zkládají z těchto bodů: 1) Předem si rozdělíme celý projekt na jednotlivé úkoly a to velmi 
podrobně - a to i ty, které provádějí externí služby (jako třeba náš dodavatel)
2) Nestačí jen určit úkoly podle pracovišť, ale i jednotlivá stadia, např. u výrobce jednotlivě jeho 
design, materiál, objednávku, zpracování materiálu, kontrolu kvality a testování i dodávku. Proč? 
Protože tam všude může dojít k problémům a zdržení. Detaily pochopitelně neznáme, ale vyžádáme si 
časový plán od dodavatele, takže jej můžeme alespoň telefonicky sledova ta přpadně i otravovat 
předem. Často vá hten plán nedá (to byste se divili, jak mizerný plán někdy mají), ale to nevadí, 
uděláme si vlastní odhad a stejně ho pravidelně kontrolujeme. Tak např. když víme, že výroba potrvá 
měsíc, tak s eho ještě pořed počátkem zeptáme, kdy čeká dodávku materiálu. Takévé detaily vám 
řekne, zvláště když dodáte, že to potřebujete pro nějaký svůlj vlastní plán. 
3) Sledování našich i cizích plánů nás pak předem upozorní, kde to vázne. Pokud máme zkušenosti s 
výrobou, víme už přibližně sami, kde problémy budou. Kritické body pak opět řešíme předem tak, že 
určíme, jaké opravné akce nasadíma kdy. 4) Opravné akce pro očekávané problémy jsou trojího druhu:
a) náhradní, rezervní čas - to je nejlevnější a často i nejsnadnější náprava
b) náhradní zdroje: řekněme, že bude nedostatek šroubů, najdeme tedy předem ještě jiný zdroj šroubů
c) změny v designu či výrobě - to jsou většinou technologické problémy, které se ukáží při 
předběžných testech
5) Horší je to u problémů nepředvídaných - například právě těch později objevených u testů. Tam i 
jinde si označíme tzv. triggerr points, neboli body, které mají spouštět ochranné či nápravné akce. Tyto 
akce jsou většinou vážné zásahy do projektu. Někdy stačí nasadit víc lidí, jindy speciální odborníky, 
občas i advokáty :-). 6) Protože modlitby pomáhají jen málokdy, záleží vše na nás, jak to uděláme. 
Pokud má projekt mnoho známých rizik, neměl by se vůbec ani podnikat, pokud ovšem není 
"absolutně nutný", například pro ochranu lidských životů. I tak se snažíme všechna rizika omezit a co 
nejvíce jich vyloučit. Pokud většinu rizik neznáme, ale tušíme je, měli bychoim celý projekt rozvážit a 
detailně prostudovat.
 
Jak vypadají rizika třeba pro studenta? Zdá se říci, že ta nejhorší jsou u zkoušky - často jsou i 
katastrofální. Opravovat chyby se tam nemohou, látku s tam už také nenaučíte a navíc tam hrají úlohu i 
nervy. Náprava: především se uvolněte - pokud to neumíte, tak to je to první, co se musíte naučit. 
Vzpomínám, jak jsem u zkoušky jednou dostal otázku "symetrické složky". Jak jsem byl nervézní, 
neuvědomil jsme si, že to je český výraz pro "symetrické kompnenty", jak je vždy profesor jmenoval - i 
to ve skriptech. Seděl jsem a přemýšlel, proč jsem se zrovna tohle nanaučil. Naštěstí bul profesor 
netrpělivý a povídá: "Tak znáte ty symetrické komponenty nebo ne?" To už jsem zabral a nakonec jsem 
zkoušku udělal za dvě, celkem dobrý výsledek při takovém zaškobrtnutí. 
 
Pochopitelně riziko vzniká, když něco neprostudujeme anebo neuložíme do paměti, ať už úmyslně, z 
nedostatku času či protože jsme to nějak přehlédli. Když si chceme udělat seznam, co by profesor 
zkoušet třeba nemusel, můžeme si pomoci tím, že navštíme skupinu, co už zkoušky měla a zeptáme se 
jich. Tam může být stále ještě jedno riziko - jistě se nevyčerpaly všechny otázky nebo může profesor 
změnit taktiku :-). Učit se ovšem vše jakožto stejně důležité není vůbec efektivní a čas, potřebný na 
"životně důležité otázky" nám pak nebude stačit. Vzpomínám, že jsem třeba rychle přeskakoval 
obrázky, ty stačí vidět jednou a už si je pamatuji. Riziko je ale odbýt odvozovačky. Já osobně je 
považujnu za nesmysl - i když to budu umět jako Gauss, slávu mi to už nedá - ale hromada profesorů 
to pokládá za jediný projev vrcholu vědy :-). V praxi je víc důležité umět řešit a vypočítat předem 
neznámé problémy - biflování odvozovaček váš šéf většinou tolik neocení :-).
 
Můžeme totiž být jak chceme efektivní, o úspěchu rozhoduje jen a jen výsledek. A ten, jak už jsme 
viděli, nemusí být předem jistý právě díky rizikům, která se nám staví do cesty. Víc o riziku najdete v 



mé knize UMÍME HOSPODAŘIT S ČASEM?, v kapitole: Nečekané problémy během projektu. 
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PŘÍLOHA: ŘEŠENÍ PROBLÉMŮ. 

 
Název této přílohy je velmi náročný a původně jsem se dokonce rozmýšlel, zda ji nemám vynechat. Pak 

jsem si ale uvědomil, že v této knize chybí vlastně ty konkretní návody, jak postupovat, aby byl člověk 

opravdu efektivní. Ona totiž jen samotná Pareto metoda nám nepomůže, nemáme-li navíc i zručnost v 

jednotlivých oborech naší činnosti. Na druhé straně zde nemůžeme rozebírat všechny možné případy, 

ale to už nechávám na inteligenci čtenářů . . . 

 

 
Napsal jsme řadu dalších knih serie UMÍME...?, kde jsem skoro pro každou popsanou činnost uvedl 
metody, jak řešit problémy s ní spojené. Uvedu tady tedy název knihy a kapitolu s částečným popisem - 
a doporučuji čtenářům, aby si detailně přečetli ty, které vzbudí jejich zájem. Linky ke stáhnutí oněch 
knih jsou stále ještě k zaslání, když si mi o ně napíšete a navíc jsou zatím jsou ještě pořád zadarmo 
(plánujeme totiž knihy brzo vydat tiskem). 
 
1) UMÍME HOSPODAŘIT S ČASEM? (Příloha: Jak ušetřit čas"). To je patrně to první, co si 
musíme osvojit - už proto, že nám to pomůže prakticky ve věech problémech. Jednotlivé odstavce 
jsou: 
 
Techniky šetření. Udělat či neudělat? Delegování, Plánování. Telefonování. Konference a mítinky. 

Diskuze a porady. Psaní. Čtení. Pošta, hlavně ta elektronická. Studium. . 
 
2) a) UMÍME SE UČIT? (Kapitola: Jak to vše spojit) Při učení máme zcela specifické problémy a 
tedy i jejich řešení. Každý student vám potvrdí, jak je důležité být efektivnií, ale málokterý ví, jak na 
to. Jednotlivé odstavce: 
 
Potíže. Motivace. Paměť. Logika. Problémy. Počítače. Myšlenkové mapy. Psychologie. Laterální 
myšlení. Inspirace. Levá a pravá půlka mozku. Komunikace. Orginizace práce. 
 
. 2) b) UMÍME SE UČIT? (Kapitola: Problémy a řešení). Tato kapitola není přímo o učení, ale 
popisuje metody všeobecné analýzy problémů. Jednotlivé odstavce: 
 
Bariérová metoda Změnová analýza. Graf událostí a příčin. Úkolová analýza. Klasifikace. Symptomy. 
Metoda KepnerTregoe. Rozhodování. Vyšetřování. Diskuze. 
 
3) a) UMÍME DOBŘE POZOROVAT? (Kapitola: Pozorování v běžném životě). Abychom mohli 
problémy správně popsat, můsíme je umět dobře pozorovat a pochopit. Jednotlivé odstavce: 
 
Naše pozorování se také vyvíjí. Učení. Jak pozorovat. Můžeme se naučit my sami dobře pozorovat? 
Jak získat zkušenosti: přímo nebo od experta?
 
3) b) UMÍME DOBŘE POZOROVAT? (Kapitola: Body language aneb Komunikace beze slov. 



Často máme problémy s lidmi. A přece, jejich gesta, která si neuvědomují, nám mohou předem 
prozradit, co si myslí. Jednotlivé odstavce: 
 
Gesta. Signály očí. Výrazy tváře a pohyby obličeje. Pozice těla. Ruce a nohy. Prostor. Národnostní 
zvyky. Signály beze slov. 
 
3) c) UMÍME DOBŘE POZOROVAT? (Kapitola: Poslech přednášek) Zde je opět něco specifického 
pro studenty. Přednášky se většinou jen poslouchají nebo zapisují. ovšem při přednáškách se dá 
dokonce i myslet :-) Jednotlivé odstavce: 
 
Začneme od začátku. Nestačí poslouchat, ale naslouchat Co dělat, když něčemu nerozumíme? 
Poznámky začínají poslechem, ale vyžadují daleko víc. Pozornost se dá vycvičit a použít i jinde. 
Pozorování je vnímání zaměřené k chápání. Poslech má být aktivní. Soustředění, tedy pozornost, je jen 
začátek všeho. Příprava na přednášky nám umožní lépe chápat, lépe si všímat a více porozumět Vžít se 
do role přednášejícího. Každá přednáška má mít. . . Dobrá přednáška má mít i diskuzi. Psaní 
poznámek. Jak studovat učebnice a skripta. To nejdůležitější: buďte vynalézaví. 
 
4) a) UMÍME DOBŘE ČÍST? (Kapitola: Co číst a co ne) Abychom problémům porozuměli, musíme 
je prostudovat. To je nejlepší z knih či časopisů, tam ale také můžeme ztratit spoustu času. Jednotlivé 
odstavce: 
 
Účelné a neúčelné. Kritéria: a) to nové, b) to důležité, c) to užitečné. Jak to poznat? Je to zajímavé? 
Musíme číst popořádku? 
 
4) b) UMÍME DOBŘE ČÍST? ( Příloha: Základy rychločtení) Orychločtení byl mezi našimi čtenáři 
vždy největší zájem. Metoda, kterou se každý může sám naučit rychločtení, je popsána právě zde, 
jakož i chyby, kterých se při čtení dopouštíme. Jednotlivé odstavce: 
 
Pohyby očí. Návrat očí zpět neboli regrese. Vokalizace. Koncentrace. Chápání. Scanning a skimming. 
Trénink a testy. Technika. Pokrok. Jak trénovat rychločtení? Komu to prospěje? 
 
5) UMÍME MLUVIT? (Kapitola: Diskuze a přesvědčování) Někdy je potřeba pro řešení i umět 
přesvěčovat - obzvláště u "problémových" lidí. Jednotlivé odstavce: 
 
Prohlášení. Tvrzení. Úhybné manévry. Přesvědčování. Poznámka: Také jsme napsal jednu celou knihu 
jen o diskuzi ( UMÍME DISKUTOVAT?) 
 
6) UMÍME DOBŘE NASLOUCHAT? (Kapitola: Čemu naslouchat a čemu ne ) Umět naslouchat je 
těžší než umět mluvit. Je důležité vědět předem, co chceme slyšet a jak tomu máme rozumět. 
Jednotlivé odstavce: 
 
Vokální přenos informace. Prezence. Vnímání. Chápání. Pozornost a pozorování. Čemu raději 
nenaslouchat. 
 
7) a) UMÍME PSÁT? (Kapitola: Rapidskript ) Tuto metodu jsem časem vymyslel, abych si zlepšil 
efektivnost vlastního psaní - a hlavně se nemusel učit těsnopis. Jednotlivé odstavce: 
 
Jiné metody. Metoda Rapidskript. Diakritika. Píšeme buď "psacím" písmem nebo i "tiskacím". 



Normálně prý při čtení čteme jen první 3 písmena. U Rapidskriptu nepíšeme do poznámek celé věty. 
Hodně si vypomáháme také jinými zkratkami či znaky. Nejdůležitější je ale nepsat hned vše, co slyšíte. 
Rapidskript podporuje hlubší pochopení už při poslechu přednášky Čitelnost a grafická úprava je tu víc 
než nutná. Poznámky ovšem nepíšeme jako paměti pro naše potomky, ale pro nás. 
 
7) b) UMÍME PSÁT? (Kapitola: Co nepsat.) Někdy píšeme zbytečně mnoho, někdy dokonce bychom 
neměli psát vůbec - to obzvláště platí pro e-mail. Jednotlivé odstavce: 
 
Proč píšeme? Na co píšeme. a) Co psát musím. b) Co bych psát měl. c) Co psát nemusím. d) Co psát 
rozhodně nebudu. Koho se to netýká. 
 
8) MANAŽÉŘI BEZ MANÉŽE (Kapitola: Řeěení problémů) Existuje metodA Koepner-Tregoe, 
která pomůže i neodborníkům. Je to v podstatě eliminace, ale sestavit takové tabulky není lehké. Vím 
to, pracuji s nimi pořád :-). Jednotlivé odstavce: 
 
Řešení problémů. Kepner-Tregoe. Nejpravděpodobnější hypotéza. Co se mi ale při tom nestalo :-). 
Root cause. Jiný příklad, tentokrát ne ze semináře, ale přímo ze života. 
 
Závěr: Snažil jsem se zde ukázat, že k efektivnosti je potřeba teorie i praxe. Jak už jsme tu jednou 
napsal: "Znalost bez zkušenosti je jako auto bez kol. Zkušenost bez znalosti je jako kola bez auta." Tak 
ať vám i ty vaše projekty dobře jezdí a hlavně hodně efektivně (tj. co nejvíc kilometrů na litr :-) 
 

(konec) 
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se narodil ještě před světovou válkou (druhou, ne první!) v Libni, kde také 
povětšině vyrůstal, do necelých pěti stop a sedmi palců. Velký kus mládí 
procestoval v tramvaji číslo 14, ať už jako študák směrem na Karlák nebo, 
s přesedáním, do Dejvic - to když tam učil na Technice. Naposledy použil 
pražské tramvaje v roce 1969, směrem na letiště v Ruzyni, kde jeho stopa 
záhadně mizí. 
 
Objevuje se až v Anglii, kde se zabýval převážně mytím oken ve 
výškových budovách. Z té doby také pochází jeho systém, jak umýt až 95 
oken denně - nápad, který byl o čtvrt století později kýmsi okopírován 
jakožto Windows 95. A opět se nám stopa ztrácí na letišti, tentokrát je to 
londýnský Heathrow. 

 
Zatím však jeho hledání "cesty na severozápad" pokračuje v Montréalu, kde to vypadá, že se už usadí. 
Dělá tam pro kompjútrovou firmu z USA, ožení se a začíná pomalu počítat, kolik let mu ještě zbývá do 
penze. Po devíti letech ho to počítání asi přestává bavit, protože jeho stopa končí opět na 
montrealském letišti se jménem Dorval (bez háčku). V Torontě, kam měl namířeno, pak pobude 
necelých deset let. Z toho čtyři roky lítá pro CSA (opět bez háčku, neboť to je Canadian Standards 

Association) a certifikuje počítače v USA a Japonsku. Konečně se rozhodne: odstěhuje se nahoru na 
Huronské jezero, koupí si tam dům a dělá tam na elektrárně (no spíše uvnitř, občas i v reaktoru). 
 
Když se ale dozví, že v Saskatoonu (což je tři tisíce kilometrů na SZ - zase ten severozápad!) hledají 
někoho, kdo umí navrhovat elektrárny, jeho stará cestovatelská vášeň se zase znova probudí. Usadí 
manželku Aťu za volant jejich krytého vozu, sebe umístí s mapou vedle ní a zatímco jejich pes 
(psina?) Tara se pohodlně roztáhne na zadním sedadle, vyjedou. Po třech letech a zimách - zimou se 
tam míní teplota kolísající mezi mínus třiceti a mínus padesáti stupni Celsia - se rozhodnou, že ten 
zbývající půl roku už tam na prérii stráví Honza sám, zatímco Aťa se vrátí, aby ochraňovala jejich dům 
v Kincardinu před hurony, pardon, před cyklony (těch je tam víc než tornád, je to totiž u vody). 
 
Po roce se pak vrátil i on, i když dělal ještě rok v Missisauze u Toronta. To už se ale vídal s manželkou 
alespoň o víkendech, i když cesta autem tam a zpět mu trvala šest hodin. Konečně odešel do penze, prý 
aby mohl ušetřit na benzínu a také graciézně stárnout. To se mu pořád nedaří - tedy ta graciéznost - 
protože na to nemá dost času: založil si totiž dva netové časopisy, jeden hlavně pro sebe (Hurontarii - 
vedl ji 4 roky) a jeden pro čtenáře (Příložník). Také píše do Vědy i Neviditelného Psa, do ArtFora a 
sem tam mu vyjde nějaká ta reportáž či povídka v českých novinách. Ani to mu ale nestačí, tož si ještě 
vytvořil vlastní edici elektronických knih nazvanou KNIHY OFF-LINE, kterou, jak vidíte, pilně 
doplňuje, nejen textem, ale i svou grafikou. A v edici pak ještě vede Klub čtenářů KČK, seriózních 
přátel knih. 
 
Občas ještě cestuje, většinou už jen za své. Na těchto cestách je často považován za Skota, hlavně když 



dává spropitné. Z kádrového posudku vyplývá, že se zapojil pouze jednou, do elektrického obvodu 
vysokého napětí a to ještě omylem. Také se přiznal, že nemá žádné tajné ani veřejné konto ve 
Švýcarsku, čehož ale upřímně lituje. O své bohaté zkušenosti z cest se rád dělí s kamarády u piva. 
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