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O knize

 

„Je to vzrušující kniha, která přináší fascinující poznatky o fungování mozku, o jeho schopnostech i omezeních, o tom, jak můžete ovlivnit vlastní, mozkovou chemii“, abyste v životě dosáhli naplnění a úspěchu. Osvojení těchto dovedností není obtížné a snadno je uplatníte v praxi.“

– Stephen R. Covey, autor knihy Sedm návyků vůdčích osobností

 

„Je to ta nejlepší, nejužitečnější a nejchytřejší kniha, jakou jsem kdy četl o tom, jak mozek ovlivňuje všechno, co děláme, a proč. Už po přečtení prvních čtyř kapitol jsem se cítil o sto procent výkonnější při organizování vlastní práce i osobního života.“

– Warren Bennis, profesor na Univerzitě Jižní Kalifornie, autor knihy On Becoming a Leader(O tom, jak se stát leaderem)

 

„Kniha Jak pracuje váš mozek vám umožní lépe v životě fungovat – protože vám ukáže, jak funguje váš mozek!“

– Marshall Goldsmith, autor knihy What Got You Here Won’t Get You There (Co vás dovedlo až sem, vás nedovede dál)

 

„Pro většinu lidí bývají největší překážkou možnosti vlastního mozku – jeho zdánlivě pevně daných nervových spojení, které způsobují, že některé vjemy a děje pociťujeme jako vítané, zatímco jiné jako znepokojující. Abychom pochopili zásady chování svého mozku i různá jeho omezení, musíme si především uvědomit nejrůznější skutečnosti, které jeho fungování ovlivňují a které intuitivně vnímáme odlišně: například omezení pracovní paměti, hormonální vlivy, vliv opětovné pochvaly a mnohé další. Tuto knihu by nebylo možné napsat před deseti lety, protože většina výzkumů, z nichž vychází, v té době ještě neexistovala. Za dalších deset let nepochybně přibude mnoho nových informací. Pro současnost a bezprostřední budoucnost poskytuje kniha Jak pracuje váš mozek dostatek poznatků na to, aby se na individuální i celospolečenské úrovni mohla stát podnětem k celosvětové změně.“

– Art Kleiner, Strategy+business

 

„David Rock je přesně ta správná osoba, která přiměje váš mozek k práci.“

– Daniel J. Siegel, M.D., klinický profesor na School of Medicine Kalifornské univerzity v Los Angeles

 

„David přesně začlenil nedávné objevy neurovědy do podnikatelského světa. Tyto objevy umožňují poznat možnosti řízení změn v mozku i to, jak zlepšit vlastní výkonnost.“

– Ji-Juan Tang, ředitel a profesor na čínské Dalian University of Technology

 

„Pokud vás nezajímá, jak dosáhnout kreativity, vyšší výkonosti i životního štěstí, pak kniha Jak pracuje váš mozek možná není pro vás. Pro všechny ostatní je však nezbytnou četbou!“

– Chris Wink, spoluzakladatel organizace Blue Man Group

 

„Leadership je doménou těch nejpřipravenějších. Kniha Jak pracuje váš mozek poskytuje praktické a vysoce účinné nástroje k rozvinutí vlastního bdělého vědomí, vybudování vztahů mezi sebou a k celému okolnímu světu. Neuvěřitelné dílo Davida Rocka vás provede celým mozkem – ve vašem nitru i mimo něj!“

– Kevin Cashman, člen Corn/Ferry Leadership and Talent Consulting, zakladatel LeaderSourcea autor knihy Leadership from the Inside Out(Leadership z nitra ven)

 

„Lehký a vtipný příběh činí z této knihy radostnou četbu, při níž se otvírají některá podnětná tvůrčí prozření. Přináší velmi praktické návody, jak zlepšit svou každodenní pracovní výkonnosti jak v zaměstnání, tak doma.“

– Golnaz Tabibniová, profesorka na Carnegie Mellon University

 

„Výborné shrnutí poznatků z rozvíjející se nauky o mozku a jejich uplatnění při každodenním rozhodování doma i v práci. Knihu jsem si nesmírně užil a okamžitě jsem její doporučení uplatnil ve svém životě.“

– Gordon Weiss, mluvčí Spojených národů za Srí Lanku

 


 

PŘEDMLUVA I

 

 

Když jsem poprvé pročítal rukopis knihy Jak pracuje váš mozek, ptal jsem se Davida Rocka, zda ho mohu ukázat ženě a dvěma dospívajícím dětem. Uvedené nápady přivedou čtenáře ke skutečné změně, kniha je psána čistě a je skvěle uspořádána: scénky se odehrávají v běžném každodenním pracovním i soukromém životě tytéž situace se pak přehrávají znovu poté, co se hlavní postavy naučí uvažovat a jednat s „ohledem na mozek“. Jakmile se naučí lépe chápat vlastní mysl – a získají tedy to, co se nazývá „mentální zrak“ – možnost vědomé volby, jak zapojit svůj mozek, jim zároveň umožní změnit vlastní návyky a chování.

Mysl – tedy to, jak regulujeme proud energie a informací – využívá mozek k vlastnímu utváření. Z tohoto důvodu je nově se rodící věda o mozku přirozeným prostředím pro rozvoj účinných strategií ke zlepšení pracovního i osobního života. David Rock se zabývá novými oblastmi neurovědy, především lidským vnímáním, a vykládá je velmi zevrubně a přitom přístupným způsobem. Vedl jsem rozhovory s mnoha vědci, navštívil vědecké laboratoře a strávil stovky hodin snahou získat a shrnout nejnovější poznatky o tom, jak mysl a mozek ovlivňují náš vlastní život.

Navrhované postupy představují mocné nástroje vycházející z rigorózní vědy, jejichž účelem je pomoci lidem v pracovním procesu. Příběhy a teorie uvedené v této knize vám umožní vykonávat práci efektivněji a vyhnout se vyhoření. Jste-li manažer, umožní vám lépe delegovat pravomoci a úspěšněji zvládat různé projekty. Jste-li na vedoucí pozici, poznání vlastního mozku vám pomůže vytvořit si takovou organizační strukturu, která ve vašich zaměstnancích probudí inspiraci, umožní jim pocítit hrdost na vlastní práci, takže jí pak začnou věnovat větší pozornost, budou víc přemýšlet o svých úkolech a lépe spolupracovat se svými kolegy.

Naučíte-li se žít s ohledem na vlastní mozek, posílí to vaši mysl a zlepší i váš profesní život. Zvýšená schopnost regulace toku energie a informací vám přinese vyšší efektivitu práce a větší pocit uspokojení. David Rock je právě tím správným průvodcem, který přiměje váš mozek k činnosti. Všichni mu můžeme poděkovat za to, že se s námi podělil o své těžce vydobyté hluboké poznání i za jeho smysl pro humor.

– Daniel J. Siegel, MUDr. klinický profesor na UCLA School of Medicine; ředitel UCLA Mindful Awareness Research Center; ředitel Mindsight Institute; autor knih Mindsight: The New Science of Personal Transformation (Mentální zrak: Nová věda osobní transformace); The Mindful Brain: Reflection and Attunement in the Cultivation of Well-Being (Bdělý mozek: Reflexe a vyladění při kultivaci pocitu pohody) a The Developing Mind (Rozvíjející se mysl)

 


 

Předmluva II

 

 

David Rock mi poskytl svůj rukopis knihy ještě dřív, než byla oficiálně vydána, abych mu sdělil, jak ji vnímám z pohledu lidí středoevropského regionu a jak si myslím, že by mohla být přijata. Pod tíhou jiných povinností a tlakem další práce jsem rukopis odložil a nechal jeho četbu až na opravdu poslední chvíli. Naštěstí krátce před termínem, kdy jsem měl svou odpověď zaslat Davidovi, jsem měl dovolenou, a tak jsem si rukopis vzal s sebou s obvyklým zdůvodněním: „Když dovolenou, tak ji prožít užitečně!“

Ani jsem netušil, jak bylo mé rozhodnutí v tomto případě správné. Opravdu, dovolená s rukopisem Davida Rocka byla velmi užitečná. Odjížděl jsem domů nabitý energií, plný entuziasmu a chuti změnit své zažité návyky, které, jak jsem z četby pochopil, mi zbytečně odčerpávají energii, zvyšují stres, brání mi, abych žil svůj život naplno a co nejlépe smysluplně. Co se vlastně stalo?

Ještě na letišti jsem nahlédl do rukopisu, velmi rychle se začetl a brzy jsem ztratil pojem o čase. Na pozadí velmi čtivého lidského příběhu dvou mladých lidí, kteří jsou konfrontováni s běžnými situacemi svého života, jsem si začínal uvědomovat některé pravdy o svém vlastním životě a postupně odhaloval, co a jak změnit, abych žil více v souladu sám se sebou a se svým mozkem.

David Rock nás ve své knize provází tak, že poznatky neurovědy o fungování mozku demonstruje na konkrétních životních situacích dvou hlavních hrdinů, manželů Emily a Paula, a jejich dvou dětí. Vede nás velmi didakticky. Napřed nám ukáže způsob, jak Emily a Paul dané situace obvykle řeší, a jaké to má pro ně důsledky. Následně nás populární, srozumitelnou formou seznámí s vědeckými poznatky o tom, co se odehrávalo v jejich hlavách, a nabídne nám postupy, jak bychom „správně“ (podle mozku) takovéto situace mohli řešit. Nakonec Emily a Paul znovu „přehrají“ stejné situace, tentokrát však již s vědomím toho, co se dozvěděli o fungování vlastních mozků.

Takovýmto způsobem nás David Rock velmi čtivě, jasně, ale i vtipně provází běžnými, často se opakujícími situacemi v naše životě. Nabízí nám, jak je řešit, abychom v co nejvyšší možné míře dokázali využít svůj potenciál a mohli prožít spokojený a šťastný život.

Přestože s Davidem spolupracuji již několik let a podle jeho metodologie, založené na praktickém uplatnění poznatků o fungování lidského mozku vyučuji a trénuji manažery a kouče, kniha mi nabídla nové praktické návody i inspiraci. Ukázala mi, jak změnit vlastní návyky, abych ve svém každodenním životě víc respektoval sám sebe a svůj mozek. Výrazně jsem změnil organizaci svého času a práci s prioritami. Vypozoroval jsem, kdy je můj mozek nejproduktivnější, a v tom čase se zabývám nejsložitějšími a nejdůležitějšími záležitostmi. Postupně se mi daří zvyšovat efektivitu práce i tím, že se dokážu zaměřit na jednu důležitou věc a ty ostatní, které mi mozek nabízí k řešení, odložit. Při přemýšlení nad věcmi se soustředím především na jejich řešení. Minimum času trávím v problémech. Začal jsem si víc všímat toho, co je kolem mě i ve mně dobrého, důležitého, pozitivního. Udivilo mě, kolik mi toho unikalo. Minulost přestala být zátěží, stala se zdrojem poučení a inspirace. Dávám si pozor, v jakém rozpoložení se nacházím, když přijímám důležitá rozhodnutí. Pociťuji-li slilné emoce nebo jsem ve stresu, vím, že tím bude trpět kvalita rozhodnutí. Víc si všímám ostatních a dbám na to, aby i oni byli co nejvíc v pohodě a chtěli se mnou jednat a rozvíjet vzájemné vztahy, ať pracovní nebo mimopracovní. Uplatňováním návodů z této knihy vstoupil do mého života větší klid, pohoda, smysl, radost a potěšení. V pracovních záležitostech jsem daleko efektivnější a výkonnější, soukromí si umím víc užívat a prožívat.

Po návratu z dovolené jsem mohl Davidovi nejen upřímně poblahopřát k jeho dílu a poděkovat za cennou osobní inspiraci, ale potvrdit mu, že to, o čem a jak píše, je pro lidi z mého okruhu velmi srozumitelné. Jsem přesvědčen, že se kniha v mé vlasti setká s pozitivní odezvou a stane se užitečnou pomůckou pro všechny, kdo chtějí žít svůj život v souladu se sebou a se svým mozkem, pro každého, kdo chce mít svůj život pod kontrolou, naplněný klidem, pohodou, radostí z každého okamžiku, bez nadbytečného stresu a negativních emocí.

Věřím, že vám, čtenářům, kniha přinese novou inspiraci, že se poznáte v příbězích Emily a Paula a že stejně jako oni najdete v poznatcích neurovědy o našem mozku hodně užitečného pro svůj život. Přeji vám, aby se vám podařilo naučit se žít v souladu s vaším mozkem.

Vladimír Tuka

 


 

Úvod

 

 

Záplava e-mailů.

Informační přetížení.

Vyčerpávající rozpis schůzek.

Nekonečné změny a jenom další nejistota.

Občasný malý úspěch je nutný k tomu, abychom vůbec mohli pokračovat dál.

Pokud vám to připomíná váš běžný pracovní den, vzali jste do ruky správnou knihu.

Poradí vám, jak postupovat při práci promyšleněji, lépe se soustředit, dosáhnout lepšího výkonu, zůstat i pod tlakem v klidu, jak zkrátit délku pracovních schůzek a vypořádat se i s tou nejtěžší výzvou ze všech: jak působit na ostatní. Kromě toho vám třeba pomůže stát se lepším rodičem či partnerem a možná vám i prodlouží život. Dokonce vám uvaří lepší kávu. No dobře, tuhle poslední maličkost možná ne, ale všechno ostatní, co uvádím, říkám naprosto vážně.

Kniha vám změní pracovní výkon, protože vás nechá nahlédnout do nových důležitých objevů ohledně lidského mozku. Otevře vám cestu k lepšímu soustředění a zvýšení výkonnosti, neboť vám umožní pochopit, jak váš vlastní mozek pracuje. Mozek můžete změnit jenom tehdy, jestliže ho znáte. (Dozvíte se zde i to, jak se mozek může změnit tím, že pozná sám sebe.)

Vím dobře, jak snadno se mozek přetíží, takže nemám v úmyslu vás zde zatahovat do žádné komplikované vědy. V knize se naopak seznámíte s vlastním mozkem takovým způsobem, který mozku vyhovuje: čtením příběhu. V příběhu vystupují dvě postavy, Emily a Paul, kteří v průběhu svého pracovního dne řeší nejrůznější problémy a čelí různým výzvám. Zatímco budete sledovat Emily a Paula, jak prožívají svůj den, někteří ze špičkových světových neurovědců vám zároveň budou vysvětlovat, proč se tato dvojice tolik potýká s e-maily i naplánovanými schůzkami a pře se s kolegy. Možná se vám ještě víc bude líbit to, že se vzápětí dozvíte, co by Emily s Paulem mohli udělat jinak, kdyby lépe chápali svůj mozek.

Než vysvětlím uspořádání této knihy, rád bych vám popsal, jak kniha vznikla. Já sám nejsem neurovědec, nýbrž podnikový konzultant. Pomáhám organizacím, jako jsou Accenture, EDS, Ericsson a NASA, se zlepšováním výkonnosti jejich zaměstnanců. V průběhu deseti let, kdy se věnuji této práci, jsem zčásti náhodou přišel na to, že poučí-li se zaměstnanci o vlastním mozku, přinese to velkou změnu v jejich výkonnosti a často také v jejich osobním životě. Když se mi nepodařilo najít knihu, která by pracovníkům jednoduchým jazykem vysvětlila nejužitečnější objevy týkající se mozku, rozhodl jsem se napsat ji sám.

Trvalo mi tři roky, než jsem ji dal dohromady, některé její části jsem však tvořil ještě déle. Kniha vychází z rozhovorů s třiceti špičkovými neurovědci ze Spojených států, z Evropy a Asie a čerpá z více než tří set výzkumných prací založených na několika tisících studií mozku a psychologických studií provedených v posledních letech. Při psaní knihy jsem měl mentora, neurovědce Dr. Jeffreyho M. Schwartze, který mi pomáhal zorientovat se ve výzkumu. V Itálii, Austrálii a ve Spojených státech jsem zorganizoval tři vrcholné schůzky, jejichž tématem byla úloha mozku pracovišti. Z jejich summitů jsem pak pomohl sestavit akademický časopis a po celém světě jsem přednesl stovky přednášek a vedl různé workshopy. Myšlenky obsažené v knize jsou kombinací všech těchto aktivit.

Nyní již dost o mně. Pojďme se podívat na to, jak je kniha uspořádána. Chtěl jsem, aby byla užitečná pro lidi. To je ošemetná věc, zvlášť zabýváte-li se tím nejsložitějším jevem ve známém vesmíru, tedy lidským mozkem. Po několika různých pokusech, jak co nejsrozumitelněji vysvětlit fungování mozku, jsem se rozhodl, že knihu sestavím v podobě divadelního představení.

Hra má čtyři dějství. První dvě pojednávají o vašem vlastním mozku. Druhá dvě se zaměřují na interakci s mozkem ostatních. Je zde také přestávka, v níž se hlouběji zkoumají některá témata vyplývající z příběhu.

Dějství I se nazývá „Problémy a rozhodnutí“ a pojednává o základech myšlení. Dějství II – „Zachovejte si i pod tlakem chladnou hlavu“ – zkoumá emoce spolu s motivací a jejich vliv na myšlení. Dějství III – „Spolupracujte s ostatními“ – uvede čtenáře do výzkumu možností, jak se vzájemně lépe snášet. Dějství IV – „Napomáhejte změnám“ – se zaměří na vyvolání změny u ostatních lidí, což je jedna z nejtěžších věcí.

Každé dějství má několik scén a každá scéna začíná tím, že se buď Emily nebo Paul potýká v práci nebo doma s nějakým problémem, například se záplavou e-mailů. Zvolil jsem u hlavních postav takové problémy, jimž podle mnou shromážděných informací (online průzkumem více než stovky dotázaných) čelí běžně denně spousty lidí, kteří možná také budou číst tuto knihu. Výstupní data jsem potom porovnal s výsledky průzkumů firemní kultury různých společností.

Při sledování, jak Emily nebo Paul procházejí v každé scéně určitou situací a čelí nějaké výzvě, zjistíte, co se jim přitom odehrává v hlavě a co jim ztěžuje život. Tímto procesem vás budou provázet přímo ti neurovědci, s nimiž jsem vedl rozhovory, popřípadě se u výkladu budete moci opřít o další relevantní studie. Nejradostnější částí této knihy je „druhý pokus“ na konci každé scény. Při každém druhém pokusu Emily i Paul už lépe chápou svůj mozek a v důsledku toho činí jiná rozhodnutí. Rozdíl mezi prvním a druhým pokusem spočívá v nepatrném posunu chování, tato malá změna však představuje podstatně odlišný výsledek. Jemné vnitřní změny, k nimž dochází ve zlomku sekundy a z vnějšího pohledu nemusí být vůbec postřehnutelné, mohou někdy změnit úplně všechno. Kniha vám umožní podobné změny postřehnout, pochopit a reprodukovat.

Na konci každé scény shrnuji všechny významnější překvapivé poznatky vyplývající z výzkumu mozku. Pokud byste chtěli knihu využít k hlubším změnám vlastního mozku, v každé scéně najdete seznam doporučených kroků, které si můžete sami na sobě vyzkoušet.

Kniha končí závěrečným „přídavkem“ shrnujícím vědecké poznatky a upozorňuje na širší souvislosti výzkumu.

Představení bude brzy začínat, a proto by bylo možná užitečné seznámit se trošku s hlavními hrdiny a okolnostmi příběhu. Emily a Paulovi je něco málo přes čtyřicet. Bydlí ve středně velkém městě a mají dvě dospívající děti, Michelle a Joshe. Emily je manažerkou ve společnosti pořádající velké konference. Paul dříve pracoval ve větší firmě, nyní však pracuje jako IT konzultant na volné noze.

Dějství se odehrává v průběhu jediného dne, jednoho průměrného běžného pondělka, jenže je to druhý týden Emilyina pracovního povýšení. Emily má nyní na starosti vyšší rozpočet a řídí větší tým. Je nadšená ze své nové role a chce se co nejlépe uvést, ale bude se muset nejprve naučit určité nové dovednosti. Paul se zabývá novým projektem, o němž doufá, že mu pomůže posunout se výš z malé kanceláře doma, kde pracuje už pět let. Oba mají celou řadu dalších tužeb, plánů a snů a navzdory vlastnímu hektickému rozvrhu chtějí také dobře vychovat své děti. Zvedněme nyní oponu, představení začíná.

 


 

Dějství I 

 

 

Problémy a rozhodnutí

 

Dnes je ve srovnání s minulostí mnohem víc lidí placeno za myšlení než za pouhé vykonávání rutinních úkolů. Složité rozhodování a řešení nových problémů je však bez ohledu na to, kolik máte času, vždy obtížné, protože mozek má některá skutečná biologická omezení. Paradoxně jednou z nejlepších cest, jak zlepšit svou mentální výkonnost, je pochopit tato omezení.

V Dějství I Emily odhalí, proč myšlení vyžaduje tolik energie, a vytvoří si novou techniku na zvládání přílišného množství práce. Paul se zase dozví o kapacitním omezení svého mozku a přijde na to, jak naložit s informačním přetížením. Emily zjistí, proč je tak obtížné dělat dvě věci najednou, a zabývá se tím, jak si přeorganizovat práci. Paul přijde na to, proč se tak snadno nechá vyrušit, a pracuje na tom, aby dosáhl většího soustředění. Pak se zaměří na to, jak se udržet v „bodě zvratu“ svého mozku. V poslední scéně Emily zjistí, že si potřebuje zdokonalit přístup k řešení problémů, a naučí se, jak docílit průlomu tehdy, kdy to nejvíc potřebuje.

 


 

 

Scéna 1

 

 

Záplava ranních e-mailů

 

Je 7.30, pondělí ráno. Emily vstává od snídaně, dá Paulovi a dětem pusu na rozloučenou, zavře za sebou dveře a míří k autu. Celý víkend se děti hádaly a ona se už těší na svou novou práci. Blíží se k dálnici a přitom přemýšlí o nastávajícím týdnu a jak by ho ráda úspěšně zahájila. Zhruba v polovině cesty do práce dostane nápad týkající se nové konference a musí se hodně soustředit, aby ho při řízení udržela v hlavě.

K svému pracovnímu stolu si sedá v 8 hodin. Zapne si počítač a chystá se pracovat na svém novém nápadu týkajícím se budoucí konference. Ale jak stahuje tu stovku mailů, zaplaví ji vlna úzkosti. Jenom samotné odpovědi na e-maily by jí zabraly celý den, kromě toho má ještě hodiny naplánovaných schůzek a do šesti musí odevzdat tři projekty. Radost z povýšení se začíná vytrácet. Líbí se jí představa více peněz i zvýšené odpovědnosti, ale není si jistá, jak se vypořádá s větším náporem práce.

O půl hodiny později si Emily uvědomí, že se jí zatím povedlo zodpovědět pouze 20 mailů. Bude muset zrychlit. Při čtení mailů se zároveň pokouší poslouchat zprávy na záznamníku. Její pozornost na okamžik ovládne myšlenka, jaký dopad asi bude mít její prodloužená pracovní doba na děti. Vzpomene si, jak na ně bývala v minulosti nevrlá, když měla víc práce. Pak si vybaví slib, který si tehdy dala – být dobrým vzorem a nepřehánět své pracovní ambice. V tu chvíli si z roztržitosti omylem smaže hlasovou zprávu od svého šéfa.

Náhlý nával adrenalinu způsobený ztrátou zprávy ji okamžitě vrátí do přítomnosti. Přestane psát a snaží se uvažovat o projektech, které má dnes odevzdat: musí napsat návrh na novou konferenci, vytvořit podklady pro marketing a rozhodnout se, koho přijme za asistentku. A pak jsou tu všechny ty možné e-maily s tucty nejrůznějších věcí, na něž je třeba reagovat. Stráví několik vteřin, během nichž se pokouší si představit, jak všechno uspořádat, ale nic ji nenapadá. Snaží se vybavit si pravidla, která se naučila v jakémsi kurzu časového managementu, jímž kdysi dávno prošla, ale ani po několikavteřinovém soustředění se jí nepodaří si něco vybavit. Vrací se k e-mailům a pokouší se psát rychleji.

Do konce první hodiny pracovní doby Emily odpoví na 40 z nich, ale jak začíná pracovní den, už jich 120 dalších na ni čeká. Zatím neměla vůbec čas se zabývat svým novým nápadem týkajícím se konference. I přes původní dobrý úmysl tohle rozhodně nevypadá na dobrý začátek dne ani týdne, ani jejího nového postavení.

 

Emily v tom není sama. Pracovníci po celém světě zakoušejí epidemii přetížení. U někoho je to tlak spojený s povýšením, pro někoho snižování stavu zaměstnanců či reorganizace, ale u mnohých je to každodenní, nikdy nekončící, obrovský a přetěžující objem práce. Svět se digitalizuje, globalizuje, propojuje a reorganizuje a naší největší potíží se stalo, že máme příliš mnoho práce.

Aby mohla Emily být ve své nové práci efektivní, aniž by si zničila zdraví a uškodila rodině, musí změnit práci svého mozku. Ke zvládání rozšířeného a komplikovanějšího seznamu úkolů potřebuje nová nervová propojení.

Potíž je, že když dojde na rozhodování a řešení problémů, což se Emily snažila dělat dnes ráno, mozek má některá překvapivá omezení, co se týče výkonu. Přestože je v podstatě velmi výkonný, dokonce i u absolventa Harvardu se může během okamžiku změnit v mozek osmiletého dítěte, nutíte-li ho, aby dělal dvě věci najednou. V této scéně i v několika následujících budou Emily s Paulem objevovat biologická omezení, která jsou základem duševní výkonnosti. Během tohoto procesu si rozvinou z hlediska mozku chytřejší přístupy ke každodenním problémům. Spolu s nimi budete mít příležitost změnit si vlastní mozek i vy.

 

 

PRINCEZNA NA HRÁŠKU V KAŽDÉM Z NÁS

 

Rozhodování a řešení problémů plně závisí na oblasti mozku nazvané prefrontální kortex. Kortex neboli mozková kůra je vnější vrstva šedé mozkové hmoty, jak ji znáte z obrázků mozku. Tato vrstva, jen pár milimetrů silná, pokrývá celý mozek jako povlak. Prefrontální kortex, nacházející se za čelem, je pouze jednou z mnoha částí celkového kortexu. Jedná se o vývojově nejmladší oblast, zaujímající 4-5 mozku celkového objemu mozku.

Nenechte se ale mýlit. Stejně jako diamanty a espresso, dobré věci přicházejí v malých baleních. Bez prefrontálního kortexu byste nebyli schopni stanovit si žádný cíl. Nebyli byste ani schopni myšlenky „kup si v obchodě mléko“. Nemohli byste ani plánovat. Nemohli byste si říct: „Jdi na kopec, vejdi do obchodu, kup si mléko a pak se vrať dolů.“ Nebyli byste schopni odolat nutkání, kdybyste pocítili potřebu natáhnout se za chladného dne na sluncem prohřátou silnici. Nedokázali byste vyřešit žádný problém, například jak se poté, co vás na silnici přejelo auto, dostanete do nemocnice. Stejné potíže by vám dělalo představit si situaci, kterou jste ještě nikdy předtím nezažili, takže byste neměli ani ponětí o tom, co si vzít do nemocnice s sebou. A nebyli byste schopni tvůrčího myšlení, takže byste ani nemohli vymyslet způsob, jak to po návratu z nemocnice vysvětlíte manželce.

Prefrontální kortex je biologickým sídlem vaší vzájemné interakce se světem. Je to součást mozku, která hraje ústřední roli v promýšlení věcí, není to tedy „autopilot“, který vás vede životem. V posledních dvaceti letech přišli neurovědci v této oblasti mozku na spoustu důležitých věcí, byl to především tým vedený Amy Arnstenovou, profesorkou neurobiologie na Yale. Stejně jako její učitelka, již zesnulá Patricia Goldman-Rakicová, i ona zasvětila svoji kariéru zkoumání tajemství prefrontálního kortexu. „Prefrontální kortex uchovává obsah vaší mysli v každém okamžiku,“ vysvětluje Arnstenová. „Udržujeme si v něm myšlenky, které nevznikají z vnějších zdrojů ani prostřednictvím smyslů. Vytváříme je my sami.“

 

[image: ]

 

Prefrontální kortex je tedy užitečný, ale zároveň má velká omezení. Abychom si tato omezení dali do souvislostí, představte si, že zdroje potřebné na udržení myšlenek v mysli se rovnají hodnotě těch několika mincí, které máte právě v kapse. Pokud by tomu tak bylo, pracovní kapacita zbytku vašeho mozku by se zhruba rovnala celé americké ekonomice (tj. před finanční krizí v roce 2008; pozn. překl.). A k tomu, jak vysvětluje Arnstenová, „prefrontální kortex je v mozku jako princezna na hrášku. Všechno musí mít tak akorát, jinak nefunguje dobře.“ Nastavení všeho „tak akorát“ (přesně správně) z hlediska prefrontálního kortexu je to, co se Emily musí naučit, aby zvládla množství nových informací, s nimiž se v nové práci potýká.

 

 

JEVIŠTĚ

 

Nyní vám představím metaforu pro prefrontální kortex, kterou budeme v knize používat. Představte si prefrontální kortex jako jeviště malého divadla, na němž každý z herců hraje svou roli. V tomto případě představují informace, jimž právě věnujete svou pozornosti. Někdy tito herci přicházejí na scénu, tak jak by to udělal skutečný herec, tedy ze strany jeviště. To je případ, kdy informacím z vnějšího světa věnujete pozornost, jako například když Emily sleduje, jak se jí do počítače natahují stovky e-mailů.

Naše jeviště však není úplně stejné jako jeviště divadelní. Občas se herci stávají i někteří z diváků — a ti se mohou dostat na scénu a začít hrát. Diváci představují informace z vašeho vnitřního světa: vlastní myšlenky, vzpomínky a představy. Jeviště je to, na co se v danou chvíli soustředíte, což mohou být informace z vnějšího světa, informace z vašeho vnitřního světa nebo jakákoliv kombinace obojího.

Jakmile se herci dostanou na jeviště vaší pozornosti, můžete s nimi provádět spoustu zajímavých věcí. Chcete-li pochopitnový nápad, postavíte na jeviště nové herce a držíte je tam tak dlouho, dokud se nepřesvědčíte, že se spojili s posluchači — to znamená s informacemi obsaženými ve vašem mozku. To také dělá Emily, když pročítá jednotlivé e-maily a pokouší se pochopit jejich obsah, a doufám, že vy děláte právě teď totéž, abyste pochopili obsah této knihy. Chcete-li učinit nějaké rozhodnutí, držíte herce na jevišti a navzájem je srovnáváte, posuzujete jejich hodnotu. Emily to dělá, když čte jednotlivé e-maily a rozhoduje se, jak na ně odpovědět.

Potřebujete-li se rozpomenout na nějakou informaci, což znamená vrátit vzpomínku z minulosti zpět do vědomí, přivedete na jeviště někoho z diváků. Jedná-li se o starou vzpomínku, bude to možná někdo, kdo sedí schovaný v hledišti ve tmě až vzadu. Možná bude trvat nějakou dobu a vyžadovat určité úsilí takového diváka najít a také vás možná při hledání něco vyruší. Emily se pokouší rozpomenout se na pravidla nakládání s e-maily, která kdysi slyšela na výukovém kurzu, ale tato informace je v hledišti příliš daleko, takže to vzdává. Chcete-li si nějakou informaci zapamatovat, musíte herce dostat z jeviště až do hlediště. Emily se pokoušela zapamatovat si nápad týkající se nové konference při řízení auta, ale zjistila, že je to pro ni vyčerpávající.

Někdy je důležité se na herce nesoustředit, nýbrž ho nechat mimo jeviště. Například během oběda čekáte na jídlo, a tak se rozhodnete věnovat čas přemýšlení o projektu, ale místo toho vám naskakují myšlenky na jídlo a pokaždé vás alespoň na půl minuty vyruší. Proces potlačování, tedy udržení herců mimo jeviště, vyžaduje spoustu úsilí, z hlediska efektivního fungování v životě je ale velmi důležitý. Emily v důsledku toho nechtěně vymazala hlasovou zprávu od svého šéfa, když uvažovala o tom, jak zvládne situaci spojenou s novou prací.

Zmíněných pět funkcí, chápání, rozhodování, rozpomínání se, zapamatování a potlačování, tvoří většinu vědomých myšlenek. Tyto funkce se při plánování, řešení problémů, komunikaci a dalších úkolech vzájemně kombinují. Intenzivně využívají prefrontálního kortexu a vyžadují značné zdroje, mnohem větší, než si Emily uvědomuje.

 

 

JEVIŠTĚ POTŘEBUJE SILNÉ OSVĚTLENÍ

 

Nedávno jsme s manželkou cestou do místního obchodu stoupali do kopce – šli jsme zrovna, což je legrační, pro mléko – a žena mi přitom položila otázku, při níž jsem se musel zastavit, abych mohl odpovědět. Všichni vědí, že stoupání do kopce vyžaduje energii. Vědomá duševní aktivita ji zřejmě vyžaduje také, a já v daném okamžiku neměl dost energie, abych byl schopen obojího současně.

Vědomá duševní aktivita spotřebovává metabolické zdroje, tedy palivo obsažené v krvi, podstatně rychleji než automatické mozkové funkce, jako například udržování chodu srdce nebo automatické dýchání. Jeviště vyžaduje ke svému fungování spoustu energie. Je to, jako kdyby světla byla daleko za jevištěm, takže jich potřebujete hodně a svítících naplno, abyste viděli herce. Situaci ještě zhoršuje skutečnost, že energie k osvětlení jeviště je omezená a využíváním se spotřebovává, podobně jako baterie, které se musejí neustále dobíjet.

První klinické důkazy o tomto omezení se objevily již v roce 1898. Vědecká pracovnice J. C. Welschová měřila u lidí schopnost provádět různé fyzické úkony při přemýšlení. Nejprve po zkoumaných subjektech požadovala, aby zahájily určitý duševní úkol, a pak po nich chtěla, aby zároveň vynaložily co nejvíce síly na stlačení dynamometru, což je přístroj na měření síly. Měření ukázala, že téměř všechny mentální úkoly snižovaly schopnost výdeje maximální síly, a to často až o 50 procent.

Průběh energeticky náročných úkolů na vašem jevišti, jako například plánování schůzek, vás může vyčerpat již za pouhou hodinu. Řidič kamionu může oproti tomu klidně řídit celý den i noc a jeho schopnost pokračovat v cestě bude limitována pouze jeho potřebou spánku. Řízení kamionu nevyužívá příliš prefrontální kortex (pokud nejste nový řidič v novém kamionu, nebo na nové cestě). Zaměstnává totiž jinou část mozku nazývající se bazální ganglia. Bazální ganglia jsou čtyři útvary v mozkové oblasti, která řídí rutinní činnosti nevyžadující příliš aktivní duševní pozornost. Z vývojového hlediska patří bazální ganglia ke starším částem mozku. Jsou také energeticky vysoce efektivní a mají méně celkových omezení než prefrontální kortex. Jakmile si nějakou činnost několikrát zopakujete, začínají ji přebírat bazální ganglia. Bazální ganglia a četné další mozkové oblasti fungují pod hladinou vědomých procesů, což vysvětluje, proč může Emily zároveň řídit i přemýšlet o konferenci.

Prefrontální kortex polyká metabolické palivo jako glukózu a kyslík rychleji, než si lidé uvědomují. „Na činnosti jako rozhodování a ovládání impulsů máme omezené množství využitelných zdrojů,“ vysvětluje Dr. Roy Baumeister z Floridské univerzity. „Když je spotřebujeme, nezbývá nám moc na žádnou další činnost.“ Uděláte-li jedno obtížné rozhodnutí, každé další rozhodování bude ještě obtížnější. Vyčerpání zdrojů se dá vyrovnat třeba vypitím glukózového nápoje. Baumeister otestoval svoji hypotézu tak, že nechával lidi vypít citronovou vodu oslazenou glukózou nebo nějakou náhražkou cukru, a opravdu zaznamenal zvýšení výkonnosti.

Baumeisterův poznatek je významným objevem ve fungování mozku. Vaše schopnost udržovat jeviště v chodu má faktická omezení, protože jeviště spotřebovává spoustu paliva. K fungování vyžaduje mnoho energie a ta se vyčerpává. To vysvětluje četné jevy každodenního života, jako například proč se snadno necháte vyrušit, jste-li unavení nebo máte-li hlad. Jste-li ráno ve dvě hodiny vzhůru a připadá vám, že nejste schopni přemýšlet, nejste to vy – je to váš mozek. Vaše schopnost udržet si vysoce kvalitní myšlení je časově omezená. Odpovědí na to nutně nemusí být „snažit se ještě víc“.

Proč mentální jeviště vyžaduje k fungování tolik energie? Někteří vědci se domnívají, že prefrontální kortex je energeticky náročný proto, že je stále vývojově mladý a že se ještě musí dovyvinout, aby byl schopen se s informačními požadavky dnešní doby vypořádat. Máme tu však ještě další pohled. Pochopíte-li proces, k němuž v mozku dochází při určité aktivitě, například při rozhodování, užasnete nad kapacitou, kterou ve skutečnosti máte k dispozici. Možná si uvědomíte, že je lépe svá omezení respektovat, než s nimi zápasit. Zkusme prozkoumat tuto myšlenku a vraťme se na chvíli zpátky k jednomu z bodů Emilyina příběhu.

Emily v 9 hodin vchází do konferenční místnosti. Její mozek v tom okamžiku zaznamená záplavu dat: změť zvuků, jak tři lidé mluví jeden přes druhého, živou směs barev z přenosné tabule, obleků a obrazů na zdech, četnost tvarů a pohybů, tucet nových tváří. Objem a složitost informací valících se v tom okamžiku do jejího mozku by stačily na zmrazení jakéhokoli superpočítače. V té chvíli Emily využívá ke zpracování vstupních informací své krátkodobé paměti. Do mozku jí proudí obrovský objem informací, ale již během dvaceti až třiceti sekund je většina z nich pryč. Je to, jako by na prkna jeviště v jednom okamžiku naskočily stovky nových herců a během chvíle zase zmizely. Kdybyste se Emily o minutu později zeptali, co viděla, nebyla by schopna vám říct, kdo měl co na sobě, ani popsat, co bylo na flip chartu, pokud se u něj ovšem speciálně nezastavila a nevěnovala pozornost tomu, co je tam napsáno.

O chvíli později se Emily rozpomene, proč sem vlastně přišla – na kávu s novou kolegyní jménem Madelyn. Její mozek nyní musí zvládnout tři energeticky náročné procesy najednou. Tyto tři procesy vyžadují součinnost mnoha částí mozku, zatímco celkovou koordinaci má na starosti prefrontální kortex. Nejprve jí proudí do krátkodobé paměti vstupní údaje týkající se místnosti, a to jak vizuální tak sluchové. Tyto údaje je však nutné sledovat, podobně jako když se blížíte k parkovišti a hledáte své auto. Tyto údaje musíte tedy držet na jevišti, což vyžaduje úsilí, které spotřebovává energii.

Za druhé musí Emily přivést na jeviště podobu Madelyn, aby vstupní informace z místnosti měla s čím porovnat. Obraz Madelyniny tváře se skládá z miliard bitů informací uložených v Emilyině dlouhodobé paměti. Emily si musí udržovat obvody představující Madelynin obraz aktivní, aby si ji udržela na jevišti, což rovněž vyžaduje úsilí, a tudíž další energii.

A jako poslední si Emily musí udržet v mysli představu „kávy“. Jinak by zapomněla, proč vlastně Madelyn hledala.

Tyto tři procesy – „pečlivé sledování vstupních údajů“, „Madelyn“ a „káva“ musí zůstat aktivní všechny současně. Při tom všem nepřestávají do krátkodobé paměti vstupovat nová data, což může zmíněné tři procesy kdykoli přerušit. Máme zde nyní tři skupiny herců, jejichž udržení na jevišti vyžaduje energii, a přitom se na jeviště derou ještě další, které je v dané chvíli naopak třeba udržet mimo scénu.

Emily najde Madelyn. „Kam půjdeme?“ ptá se Madelyn, když vycházejí z místnosti. „Nemám tušení. Zatím mě nic nenapadá,“ odpoví Emily. „Pojďme to tu obejít a uvidíme, jestli najdeme místo, kde bychom se mohly posadit a promluvit si.“

Jaký význam má Emilyin příběh? Možná nyní už začínáte „vidět“ (podržujete si cosi na vlastním jevišti), že mentální jeviště je hladové zvíře. K této informaci můžete zaujmout různý postoj. Jednou z možností je truchlit nad stavem fungování člověka. Jinou možností je poslat si asistenta pro glukózu, případně pro moderní předem připravené řešení: energetické drinky. (Toto řešení může pomoct, ale nese s sebou možnost neblahých vedlejších účinků jako zvýšení tělesné váhy, vyšší výdaje na opravu zubních kazů či zvýšené riziko cukrovky druhého typu). Třetí možností, kterou bych navrhoval já, je zamyslet se nad tím, jak své mentální jeviště využíváte.

Představuje-li mentální jeviště omezený zdroj, podobá se ostatním omezeným zdrojům jako jsou například akcie, zlato či hotovost. Představte si, že by Emily nakládala se svojí myšlenkovou kapacitou stejným způsobem jako její společnost s finančními aktivy – tedy by přísně kontrolovala výdaje. Emily svými zdroji ale plýtvá, neboť se pokouší udržet si v mysli nápad o nové konferenci při řízení auta. Tímto plýtváním si unaví mozek ještě dřív, než dorazí do práce. Pak zahájí práci probíráním e-mailů. Zpracování velkého množství informací vyžaduje spoustu zdrojů, takže ani to pravděpodobně není nejlepší způsob využití těch nejdůležitějších aktiv, která má k dispozici.

Zde je tedy nový pohled: pokaždé, když využíváte své mentální jeviště, využívejte ho k tomu, co je skutečně důležité. Jeviště je omezený zdroj, jímž nelze plýtvat. I kdybyste vynaložili sebevětší úsilí, nebudete schopni zplodit skvělá rozhodnutí po celý den: nepokoušejte se ve výdrži napodobovat řidiče kamionu.

 

 

NEJPRVE SI STANOVTE PRIORITY

 

Kdyby Emily věděla, jak energeticky náročné je její jeviště, zahájila by pondělní ráno jinak. Podstatný rozdíl by byl v tom, že by si nejprve stanovila priority. Zvolila by pořadí důležitosti úkolů dřív, než by se pustila do tak myšlenkově náročné činnosti, jako je vyřizování e-mailů. Stanovení priorit je už samo jedním z nejvíce energeticky náročných mozkových procesů.

Může se snadno stát, že i po několika málo myšlenkových činnostech vám na stanovení priorit už nezbudou potřebné zdroje. Využívání jeviště k něčemu tak energeticky intenzivnímu jako stanovení priorit se podobá pouštění modelů helikoptér v parku: helikoptéra se napřed několikrát úspěšně zvedne ze země, ale potom se to už nepodaří, protože je baterie vybitá. Zkusí to ještě znovu a znovu, užuž to vypadá, že opět vzlétne, ale tentokrát se zvedne jenom o pár centimetrů a hned zase padá na zem. Čím víc se pokoušíte, tím méně energie zbývá. Nejlepší je dobít baterie, a teprve pak to zkoušet znovu. Podobně je tomu s e-maily: pouhých 10 minut jejich vyřizování vám může vyčerpat energii potřebnou ke stanovení priorit. Emily tohl zakouší ve chvíli, kdy není schopna „vidět“ to, co je ten den pro ni prioritami. Není schopná se rozhodnout a skončí u e-mailů. Abychom pochopili, proč je stanovování priorit tak hladovou stvůrou, prozkoumáme jednu novou myšlenku: různý stupeň obtížnosti při přivádění různých herců na jeviště.

 

 

NĚKTERÉ HERCE JE OBTÍŽNĚJŠÍ NA JEVIŠTĚ DOSTAT

 

Mějte se mnou trpělivost, protože nyní hovoříme o užitečném poznatku o mozku, který má dalekosáhlé důsledky. Do mysli je snadné přivést to, k čemu došlo právě před chvílí. Příslušný obvod je dosažitelný, protože je „čerstvý“. Podobně je snadné najít posluchače sedícího v první řadě. Abychom si to přiblížili, proveďme si malý pokus. Zkuste si vybavit, co jste před chvílí dělali. Obvykle to bude trvat jenom chvilku a vyžaduje to pouze malé úsilí. Vytažení nedávných událostí na scénu je relativně rychlá činnost s nízkou energetickou spotřebou. Je to podobné, jako když pozvete na jeviště diváka sedícího v první řadě.

Nyní si vybavte, co jste dělali před deseti dny. Pokud nemáte určitý stálý vzorec, o nějž se můžete opřít („vždycky touto dobou vyřizuji e-maily“), vybavování bude v tomto případě trvat déle a bude vyžadovat vynaložení mnohem víc energie než vybavit si poslední aktivitu. Obvody zapojené do vybavování dřívější činnosti jsou zasunuté v zadních řadách hlediště, takže budete muset prověřit spoustu diváků a bude vám trvat mnohem déle, než naleznete toho správného. Vědci, kteří zkoumají paměť, zjišťují, že vybavování dřívějších vzpomínek vyžaduje jakési cestování zpět v čase: jedná se o vybavování v chronologickém pořadí, odvíjející se od současného okamžiku až do okamžiku, kdy vzpomínka vznikla. Čím vzdálenější v čase vzpomínka je, jako například Emilyiny poznatky ze školení jak nakládat s e-maily, tím delší dobu bude úkol vyžadovat a tím víc pozornosti a energie na něj musíte vynaložit.

Nyní si představte, že připravujete oběd pro šest osob v japonské restauraci v Číně. To by bylo snadné za předpokladu, že jste japonský kuchař, který kdysi v Číně pracoval! Pro ostatní z nás, kdo nemáme v diváctvu k dispozici žádné předem připravené obrázky ani vzory japonského oběda v Číně, to znamená najít vhodné diváky a spojit je k sobě, tak aby představovali obraz oběda. Možná se vám povede najít vizuálního zástupce pro restauraci, pak obraz šesti přátel, pak si představíte nějaký výjev z Číny. Je to, jako byste se nyní pokoušeli dostat na scénu místo jednoho herce dvacet postav. Vyžaduje to mnohem víc času a úsilí. Mozek se vždy snaží minimalizovat energetickou spotřebu, protože k jeho vývoji docházelo v době, kdy byl nedostatek metabolických zdrojů. Proto je s myšlením či jakoukoli jinou aktivitou náročnou na metabolické zdroje vždy spojena určitá nepohoda (pokud by toto úsilí bylo příjemné, neměla by většina lidí dálkové ovládání na televizi, automatické otevírání oken v autě ani myčku nádobí).

Představit si něco co jste ještě nikdy předtím neviděli, vyžaduje spoustu energie a úsilí. To zčásti vysvětluje, proč lidé tráví víc času přemýšlením o problémech (o věcech, které už někdy viděli) než o řešeních (věcech, které nikdy neviděli). Vysvětluje to také, proč nám připadá tak těžké stanovit si nějaké cíle (představit si budoucnost je obtížné). Kniha Daniela Gilberta z roku 2006 s názvem Stumbling on Happiness(Klopýtání o štěstí) se podrobně zabývá důsledky tohoto zjištění a ukazuje, jak se lidem nedaří odhadnout budoucí emoce; tento koncept autor nazývá emoční předpověď. Lidé odhadují, jak se budou v budoucnu cítit, podle toho, jak se cítí v současné chvíli. Nedaří se jim správně odhadnout duševní stav, do něhož se v budoucnu pravděpodobně dostanou. Důvodem je obtížnost takového procesu.

To také vysvětluje, proč je stanovení priorit tak obtížné. Volba priorit vyžaduje práci s představami a koncepty, s nimiž nemáme přímou zkušenost. Jak se má Emily rozhodnout, zda bude jednodušší přijmout novou asistentku, než napsat návrh na konferenci? Ve skutečnosti nemá zkušenost s žádnou z těchto činností, takže je nemůže mít ani ve svém hledišti. Ještě důležitější však je, že stanovení priorit vyžaduje využití všech funkcí, o nichž jsem se zmínil dříve: pochopení nových myšlenek, rozhodování, vybavování i vytěsňování – a to všechno současně. Je to jako víceboj mentálních úkolů.

Podobně jako existuje označení lyžařských sjezdovek podle stupně obtížnosti, i mentální úkoly se dají rozdělit na modré, červené a černé. Volba priorit, alespoň v oblasti ekonomiky vědomostí, kde je spousta koncepčních projektů, patří zcela určitě k černým sjezdovkám. Proto se prioritami zabývejte v době, kdy jste odpočinutí a plní energie, jinak na svahu havarujete a skončíte dole s úrazem.

 

 

VYUŽÍVEJTE VIZUÁLNÍCH VSTUPŮ

 

Důležitost správné volby priorit je tedy zjevná. Předpokládejme nyní, že i Emily si stanovila priority už v době, kdy měla ještě čerstvou mysl a v zásobě spoustu glukózy. Co dalšího by mohla udělat, aby zvýšila svou schopnosti této volby? Způsobem, jak snížit energii požadovanou při zpracovávání informací je využít vizualizace, což doslova znamená pohlížet na věci pomocí mentálního jeviště. Řekněme, že se právě učíte o určitém složitém vědeckém procesu, o fungování prefrontálního kortexu, a že přitom využíváte metaforu jeviště. Představíte-li si určitý koncept, dojde k aktivaci vizuálního kortexu v týlním laloku na zadní straně mozku. Tuto oblast lze aktivovat buď prostřednictvím skutečných obrazů, nebo prostřednictvím metafor a vyprávěním příběhů, tedy čehokoli, co v mysli vytváří obrazy. Vizualizace jsou velmi užitečné z několika důvodů. Zaprvé jde o informačně vysoce efektivní konstrukce. Vybavíte-li si svoji ložnici a podržíte-li si tento obraz v mysli, zjistíte, že obsahuje obrovské množství informací uspořádaných ve složitých vztazích spojujících tucty předmětů, jejich tvary a rozměry, vzájemné postavení atd. Vyjádření všech těchto informací slovy by vyžadovalo mnohem víc energie než vizualizace.

Dalším důvodem užitečnosti vizualizací je, že mozek má za sebou dlouhou historii vytváření mentálních obrazů, v nichž lidé vstupují do kontaktu s různými předměty i mezi sebou navzájem. Vizuální procesy se vyvíjely po miliony let, jedná se tedy o velmi efektivní mechanismus, zejména ve srovnání s obvody vytvářejícími jazyk. Studie prokázaly, že pokud dáte lidem k vyřešení nějaký logický problém, jsou schopni ho vyřešit mnohem rychleji, vysvětlíte-li jim ho na příkladu mezilidských vztahů. Zadání v podobě odosobněných koncepčních idejích je oproti tomu k řešení mnohem obtížnější.

 

 

VYPRÁZDNĚTE SI HLAVU

 

Vytvoření obrazů pro složité myšlenky je jeden z možných způsobů, jak maximalizovat využití omezených energetických zdrojů. Jiný způsob spočívá ve snižování zátěže prefrontálního kortexu všude tam, kde je to možné.

Kdyby si Emily ráno vzala kus papíru a napsala si čtyři hlavní projekty dne, ušetřila by si mozkovou energii na to, aby pak mohla jednotlivé prvky porovnat, a nemusela by si je všechny držet v mysli. Téhož efektu lze dosáhnout využitím fyzických předmětů, jako například sešívačky, pera a pravítka, kdy každý z nich představuje jeden projekt. Důležité je, abychom vyprázdnili mysl od konceptů, vyložili je ven, a tak ušetřili prostor na jevišti pro důležitější funkce. Snižte si spotřebu energie a zvyšte si výkon.

I kdyby si Emily jako první věc ráno stanovila priority, vyprázdnila si mysl a vyložila své koncepty, aby je mohla porovnat, byl by tu ještě jeden další úkol, který by mohla k zefektivnění ranní práce splnit. Jeviště rychle spotřebovává energii, a jak světla slábnou, je stále těžší udržet stávající herce na správném místě a zabránit ostatním, aby se nevyšplhali nahoru. Má-li vaše scéna sklon k takovému chování, znamená to, že byste si měli časově uspořádat věci tak, abyste řešili úkoly, které vyžadují nejvíc pozornosti, v době, kdy máte čerstvou a bdělou mysl. To může být brzy ráno, po přestávce během dne nebo třeba po cvičení. Prefrontální kortex má mnoho společného i s dalšími částmi těla, které jsou rovněž energeticky náročné, jako třeba svaly. Používáním se unavuje a daleko lépe se mu daří po dobrém odpočinku. Těžké rozhodnutí se vám s čerstvou myslí někdy podaří za třicet sekund, ale jste-li unaveni, může se zdát nedosažitelné.

Pomůže vám, uvědomíte-li si, jaké máte požadavky na mentální energii, a přizpůsobíte tomu svůj rozvrh. Vyzkoušejte si nejrůznější časová uspořádání. Jednou z technik je rozložit si práci do několika časových bloků v závislosti na tom, který typ mozku při nich využíváte. Toto rozdělení je funkčnější než tematické dělení. Máte-li například před sebou v rámci několika různých projektů tvůrčí psaní, což vyžaduje jasnou, odpočinutou mysl, odložte si veškeré tvůrčí psaní na pondělí. Většinou to ale lidé nedělají – buď pracují na každém projektu zvlášť, nebo reagují na záležitosti v pořadí, v jakém přicházejí, což někdy vyžaduje uvažování vysoce abstraktní, jindy zase velmi detailní, někdy vykonávání několika úkolů současně a většinou i spoustu přesunování. Místo toho si můžete den rozdělit na časové úseky. V jednom úseku se budete věnovat hlubšímu náročnějšímu uvažování a tvůrčímu psaní, v následujícím úseku schůzkám a v dalším rutinním úkolům, například odpovídání na e-maily. Hluboké uvažování většinou vyžaduje víc úsilí, proto si naplánujte tento typ činnosti do jednoho bloku, například brzy ráno, nebo pozdě v noci. Velkou výhodou této strategie je, že si takto můžete prostřídat přes den různé typy práce, aby si mozek mohl odpočinout. Pokud byste prováděli fyzické cvičení, také byste celý den nemohli vzpírat těžkou váhu. Chvíli byste vzpírali, pak byste si zaběhali a pak se třeba protáhnete. Při každé změně způsobu cvičení by docházelo k jinému využití svalů, takže zatímco určité svalové skupiny odpočívají, jiné pracují. Podobně je tomu se střídáním různých typů myšlení. Nechte mozek odpočinout prostřídáním činností.

Poslední prozření ohledně priorit se týká určité disciplíny. Je důležité si uvědomit, co na jeviště nepouštět. To znamená nemyslettehdy, kdy to není třeba, a věnovat pozornost věcem, které nejsou naléhavé, a to až do okamžiku, kdy je naprosto nezbytné se jimi začít zabývat. Naučit se říkat ne úkolům, které nepatří mezi vaše priority, je obtížné, ale velmi to pomáhá. Další technikou ke zvýšení efektivity a snížení počtu myšlenek na úkoly méně důležité je naučit se dobře delegovat. Co předat a co nepředávat? Tento úkol, stejně jako volba priorit, vyžaduje spoustu energie, takže nejlepší je ho provádět s odpočinutou myslí. Další technikou je nemyslet na projekt vůbec, dokud o něm nemáte všechny informace. Neplýtvejte energií na řešení problému, o němž víte, že vám k němu později přijdou další informace. Podstatou všech těchto rad je prosté pravidlo: vaše schopnost činit dobrá rozhodnutí je omezený zdroj, proto šetřete tímto zdrojem při každé možné příležitosti.

Shrňme si nyní myšlenky této kapitoly a podívejme se, oč líp by Emily zvládla své úkoly, kdyby rozuměla omezení svého prefrontálního kortexu.

 

 

ZÁPLAVA RANNÍCH E-MAILŮ, POKUS DVA

 

Je 7.30, pondělí ráno. Emily vstává od snídaně, dá Paulovi a dětem pusu na rozloučenou, zavře za sebou dveře a míří k autu. Celý víkend řešila hádky dětí a teď se těší, že se bude moct soustředit na svou novou práci. Dojíždí k dálnici a přitom přemýšlí o nastávajícím týdnu a o tom, jak by ho ráda dobře zahájila. Dostane vynikající nápad ohledně nové konference, a tak si svoje myšlenky rychle nahraje na audio rekordér, který má k tomuto účelu v autě. Ví, že by si neměla unavovat mozek tím, že se bude snažit udržet si ty myšlenky v paměti. Pak si pustí rádio a poslechne si hezkou hudbu, čímž se příjemně uvolní.

V 8.00 přichází Emily do kanceláře. Zapne si počítač a chystá se pracovat na návrhu nové konference. Pak si všimne, že se jí stahuje stovka e-mailů a zaplaví ji vlna úzkosti. Stres spojený se zvýšenou pracovní zátěží začíná vytěsňovat radost z povýšení. Líbí se jí vidina vyššího platu i zvýšené zodpovědnosti, ale není si úplně jistá, jak to všechno zvládne. Samotné odpovědi na e-maily jí mohou zabrat celý den, ona má ale před sebou hodiny smluvených schůzek a tři projekty, které musí do pěti odevzdat.

Stoupá v ní úzkost, a tak se rozhodne, že si musí stanovit priority, ví ale, že to bude vyžadovat spoustu úsilí. Vypne počítač i telefon a jde k tabuli. Je sice zvědavá, co má v e-mailech, ale nemělo by v nich být nic, co by nemohlo chvíli počkat. Přinutí se přestat na e-maily myslet. Na bílou tabuli si nakreslí tři body, z nichž každý představuje jeden z jejích projektů: „konference“, „přijmout asistentku“, „psaní“ a potom připojí další bod, který nazve „odpověď na e-maily“. Pak se rozpomene na svůj nový nápad týkající se konference a také si ho zapíše.

Emily si tedy nedrží koncepty v hlavě na svém mentálním jevišti, ale šetří si energii na jejich porovnávání. Tento malý detail znamená velký rozdíl: veškerou energii si nechává ke zvážení vztahu mezi jednotlivými položkami. Pohlédne na všechny body, poodstoupí od tabule a hledá mezi nimi vztah. Uvědomí si, že nejtěžším úkolem bude přijetí asistentky, a rozhodne se, že se nejprve soustředí na něj. Následujících 40 minut stráví kompletací a procházením materiálů žadatelů o toto pracovní místo, aby se mohla na konci dne rozhodnout. Posledních deset minut pak věnuje prohlížení e-mailů, aby se přesvědčila, zda mezi nimi není náhodou něco naléhavého.

Na konci hodiny už má Emily jasno, komu z kandidátů na práci asistenta dává přednost, a je připravena na zítřejší závěrečný pohovor s žadatelkou jménem Joanne. Odpověděla také na několik e-mailů. Přestože ještě zbývá spousta dalších e-mailů, na které musí odpovědět, nechává si je na poslední hodinu dne. Vyhradila si ještě čas na napsání plánu nové konference, a to před obědem, kdy si také vypne telefon a počítač. Na marketingových nápadech bude pracovat až zítra. Po tomto ujasnění má čistší mysl. Jeden obtížný úkol na den stačí, navíc termín toho projektu není tak naléhavý. Je to výborný začátek dne i týdne i dobrý start z hlediska jejího nového postavení.

 

 

Překvapivé skutečnosti o mozku

 


	Na vědomém myšlení se podílejí velmi komplikované biologické interakce mezi miliardami neuronů.

	Pokaždé, když mozek vědomě zpracovává nějakou myšlenku, pracuje s měřitelnými a omezenými zdroji.

	Některé mentální procesy vyžadují mnohem víc energie než jiné.

	Nejdůležitější mentální procesy, například stanovení priorit, často vyžadují nejvíc úsilí.



Vyzkoušejte si


	Přemýšlejte o vědomém myšlení jako o cenném zdroji, jímž je nutné šetřit.

	Nejprve si vždy zvolte priority, protože je to energeticky náročná činnost.

	Šetřete si svou mentální energii na stanovení priorit tím, že se vyhnete jiným energeticky náročným vědomým činnostem, jako je odpovídání na e-maily.

	Úkoly vyžadující nejvyšší míru pozornosti si vždy zařaďte na dobu, kdy máte mysl odpočinutou a bdělou.

	Využívejte mozek spíš ke zpracování informací, nikoliv ke snahám informace ukládat. U složitých myšlenek si pomáhejte kreslením obrázků a schémat (vizualizací). Vždy si dopředu udělejte seznam projektů.

	Vyčleňte si časové úseky na jednotlivé typy myšlenkové činnosti.



 
























Líbila se Vám ukázka elektronické knihy?

Zakupte si celou e-knihu na Kosmas.cz
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