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Kapitola 6

Pojďme se zaměřit na některé detaily

Nyní, když byly probrány všechny obecné věci – otravné věci, jako je motivace a váš základní 
přístup k  práci – se dobří  tazatelé pokusí shromáždit ještě konkrétnější  informace týkající se 
vašeho dřívějšího pracovního  výkonu. Vzmužte se; když už jste to dotáhli takhle daleko, pořád 
jste nadějnými  uchazeči!

Řekněte mi o tom, kdy se vám naposledy stalo, že…
• Jste udělal/a nějakou  chybu.
• Jste učinil/a správné  rozhodnutí.
• Jste učinil/a špatné  rozhodnutí.
• Jste někomu dal/a  výpověď.
• Jste někoho přijal/a do  zaměstnání.
• Vám někdo dal  výpověď nebo vás pro nedostatek  práce propustil.
• Jste byl/a požádán/a, abyste dal/a  výpověď.
• Vám bylo zamítnuto  povýšení.
• Jste se naučil/a nějakou novou  dovednost.
• Jste rozvinul/a nějakou novou odbornou znalost.
• Jste nedokázal/a splnit nějaký projekt včas.
• Jste nalezl/a jedinečné řešení nějakého  problému.
• Jste nalezl/a kreativní řešení nějakého  problému.
• Jste nalezl/a úsporné řešení nějakého  problému.
• Jste mířil/a příliš vysoko.
• Jste mířil/a příliš nízko.
• Jste uzavřel/a (nebo přišel/přišla o) skvělý obchod.
• Jste ušetřil/a  společnosti  peníze.
• Jste překročil/a rozpočet.
• Jste překonal/a vlastní  očekávání.
• Jste překonal/a  očekávání vašeho  šéfa.
• Jste nesplnil/a  očekávání vašeho  šéfa.
• Jste musel/a improvizovat.
• Jste musel/a učinit nějaké nepopulární  rozhodnutí.
• Jste jednal/a s obtížně zvládnutelným  šéfem.
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• Jste jednal/a s problematickým zákazníkem.
• Jste jednal/a s problematickým spolupracovníkem.
• Jste jednal/a s problematickým  podřízeným.
• Jste v  práci měl/a pocit znechucení.

 � Co chtějí slyšet?
Jde o   otázky s otevřeným koncem, podobné  otázce: „Řekněte mi něco o sobě,“ které vás po-
vzbuzují k řeči, avšak zjevně vyžadují soustředěné, konkrétní  odpovědi. Navazující  otázky by 
měly být zřejmé, jelikož jsou založeny na vaší počáteční  odpovědi: „Dobře, chápu, že nedostatek 
souhry na divizi vedl ke schodku rozpočtu. A zjevně jste přijal/a  zodpovědnost za váš podíl na 
špatné komunikaci. Co jste však podnikl/a pro to, aby se změnily postupy a zajistilo se, že už se 
to znovu nestane? A mimochodem, stalo se to znovu?

Očekávejte, že ostřílený  tazatel bude pokračovat v pátrání a požadování většího počtu kon-
krétních příkladů, kdo řekl co, kdo co udělal, jaké byly výsledky, co byste nyní udělali jinak, co 
musíte změnit, aby se vám v budoucnu dařilo lépe, co jste již změnili a tak dále.

 � Zelená
Konkrétní  odpověď na konkrétní dotaz, čím podrobnější, tím lépe.

Odpověď na jakoukoli z výše uvedených  otázek, která má začátek, prostředek a konec, zrovna 
tak jako dobrý příběh: stalo se to a to, udělali jste to a to, získali jste takové a takové poučení. 

Některé  otázky vyžadují  odpovědi spojené s  prací; jiné mohou brát v úvahu příklady z mimo-
pracovních činností, jako je dobrovolnická  práce nebo něco z osobního života. Chytrý  uchazeč 
„promíchá a pospojuje“ různé příběhy a příklady tak, aby  tazatele přesvědčil, že je vyrovnanou 
osobou, která má i po páté hodině odpoledne nějaký život. 

Přiznejte si patřičné zásluhy za nějaký  úspěch (snížení nákladů, zvýšení výnosů, tvořivé řešení, 
uzavření náročné zakázky), buďte však spravedliví a dostatečně upřímní na to, abyste své vlastní 
přispění uvedli v kontextu toho, co dokázal váš  tým/ organizace/ šéf/asistenti… a pokuste se vy-
padat, jako že děláte všechno pro to, aby to tak chápali.

Většina  tazatelů dá  přednost takovému  uchazeči, který se už v dané oblasti pohybuje dost 
dlouho na to, aby měl za sebou dobrá a špatná  rozhodnutí, dobré a špatné zaměstnance, dobré 
a špatné volby. Vaše  schopnost orientace v základních principech obchodu je důležitější (alespoň 
pro mě), než rozsah vašich  zkušeností. 

 � Červená
Vyvarujte se toho, abyste vyvolávali dojem, že jste „tvrdě pracující, iniciativní a vysoce ener-
gický“ pan Všeobecný, který není schopen  tazateli poskytnout dostatečný počet konkrétních 
příkladů vlastní úžasnosti, bez ohledu na to, kolik  otázek je mu přihráno.

Většina  tazatelů je nedůvěřivá vůči někomu s roky  zkušeností v tom samém  zaměstnání, kdo 
si zdánlivě moc neužil vystavení se běžným každodenním rozmarům okolního světa. Jednou 
jste někoho najali a byl z něj dobrý pracovník. Nikdy jste nikomu nedali  výpověď. Nemůžete si 
vzpomenout, kdy jste naposledy museli učinit nějaké zásadní  rozhodnutí.

kapitola 6
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Bez ohledu na to, jaký máte talent (nebo jaký si myslíte, že máte), se vyhněte prohlašování, že 
jste byli výkonným ředitelem / provozním ředitelem / fi nančním ředitelem / tvůrčí hvězdou / 
obchodním guru – to vše najednou. Dokonce i když jste génius, který by zarazil i Mozarta, měli 
byste být dostatečně chytří na to, abyste si nepřivlastňovali zásluhy za každý  úspěch, kterého 
vaše  společnost dosáhla v posledním desetiletí (zejména pokud jste u ní pracovali jen tři roky!).

Vždycky mi přišlo zajímavé, když mě například oslovilo sedm různých nezávislých publicistů 
na jednom obchodním veletrhu a každý z nich prohlašoval – ve své literatuře, a dokonce i na 
jejich obchodních vizitkách – že nese plnou  zodpovědnost za  úspěch knihy Slepičí polévka pro 
duši. I když si nejsem jist, zda kterýkoli z nich kdy na této knize vůbec pracoval, je zjevné, že 
žádný z nich nemohl být zcela sám zodpovědný za její propagační plán!

Co uděláte, když máte  problém…

• S vyřešením nějakého  problému?
• S  podřízeným?
• S  šéfem?
• S vaší  prací?

Co uděláte, když…

• Jdou věci pomalu?
• Se věci odehrávají horečným tempem?
• Jste vyčerpaní?
• Máte vícenásobné priority (rodinu/ práci/školu atd.)?

 � Co chtějí slyšet?
Tyto  otázky jsou jen dalšími pokusy zjistit, jak myslíte a jednáte. Možná se vás již zeptali – před 
10 nebo 30 minutami – na  problémy s  šéfem, spolupracovníky a podobně, takže buďte opatrní. 
Dobrý  tazatel se možná pokusí vás nachytat tak, že se zaměří na stejné téma z nějakého odlišné-
ho směru. Styl  otázky formulované slovy „Co uděláte, když…“ je velice odlišný od „Máte nějaký 
 problém s…?“.

Jaké  dovednosti nejvíce potřebujete získat/rozvinout, abyste postou-
pil/a ve vaší  kariéře?

 � Co chtějí slyšet?
Měli byste prohlásit, že rozvíjíte nějakou  dovednost v souvislosti s  prací, o kterou se ucházíte, 
proč byste o tom jinak mluvili? „Tedy, opravdu se musím naučit držet tenisovou raketu u sítě 
pevněji. Můj odpal prostě není dobrý.“ Hmmmm.

Dovolte mi dotaz přeformulovat:

Pojďme se zaměřit na některé detaily
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Co na vašem  výkonu  zaměstnavatelé obvykle kritizují nejvíce?

 � Co chtějí slyšet?
Tohle je další způsob formulování řady  otázek, které vám již pravděpodobně položili: Jaká je vaše 
největší slabina? Jaký byl váš největší  neúspěch? Co by o vás řekl váš  nadřízený?

Položení té samé  otázky třemi nebo čtyřmi různými způsoby může zkušenému  tazateli pomo-
ci vyslídit možné nesrovnalosti, které byste mohli omylem prozradit.

 � Zelená
Rozhodně byste měli předpokládat, že si ověří vaše  reference a zkontaktují vašeho současného 
 nadřízeného, takže by vaše  odpověď měla odpovídat tomu, co řekne váš  nadřízený.

Zvažte možnost, že byste hovořili o  hodnocení z nějakého minulého  zaměstnání. Můžete pak 
přejít k popisu toho, co jste za účelem nápravy podnikli, a prohlaste, že váš současný  nadřízený 
by to tím pádem již za  problém nepovažoval.

Jen mějte na paměti, že dobrý  tazatel si najde cestu, jak obejít tuto elegantní lest: „Existu-
je něco, za co vás váš současný  nadřízený kritizoval ve vašem posledním  hodnocení  výkonu?“ 
Nebo: „Na jakých konkrétních oblastech byste podle posledního  hodnocení vašeho současného 
 nadřízeného měli zapracovat?“

 � Červená
Nikdy neuvádějte takovou osobní charakteristiku, která by mohla (nebo která přesvědčí  tazatele, 
že by mohla) překážet vašemu pracovnímu  výkonu, jako například odkládání činností na poz-
ději, lenost, nedostatek soustředění, prudká povaha nebo nedochvilnost.

Většina  tazatelů bude mít pravděpodobně podezření, když prohlásíte, že jste nikdy neměli 
špatné  hodnocení. I když to nemusí být nutně lež – existují  společnosti a šéfové, kteří nejsou 
schopni dělat systematická  hodnocení nebo je neberou příliš vážně – pravděpodobně vás to jen 
dovede k této navazující  otázce: „Řekněte mi o tom, kdy vás naposledy váš  šéf kritizoval. Kvůli 
čemu to bylo? Jaká byla vaše  odpověď? Co jste podnikl/a pro to, abyste napravil/a / vyřešil/a / 
změnil/a to, co kritizoval?“ Mně osobně by přišlo velice podezřelé, kdyby nějaký  uchazeč prohlá-
sil, že jej nikdy kvůli ničemu na kobereček nezavolali.

Zavedl/a jste ve vašem minulém  zaměstnání nějaké nové postupy 
(systémy, politiku atd.)? Řekněte mi o nich něco.

 � Co chtějí slyšet?
Samozřejmě! Přišli jste na několik velmi dobrých řešení, se kterými se  tazateli velice rádi svěříte. 
Nicméně (bohužel) jen některá (nebo žádné z nich?) mohla být zavedena, protože nastaly okol-
nosti, které byly mimo vaši  kontrolu.

K tomu, abyste mohli zodpovědět tento dotaz, nemusíte být ředitelem divize nebo vedoucím 
 oddělení. Asistent administrativy může kreativně zavést nový záznamový systém nebo v rámci 
 oddělení zavést lepší způsob rozdělování  povinností týkajících se korespondence, nebo jedno-

kapitola 6
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duše využít technologie ke zjednodušení nějakého běžného každodenního  úkolu, jako je sesta-
vování šéfova rozvrhu.

Tazatel pátrá po pracovitosti, tvořivosti a zájmu o   organizaci a  její  úspěch. Takže teď je ten 
správný čas uvést ona fakta a čísla, o kterých jsme hovořili dříve. Popište změny nebo zlepšení, 
za jejichž zavedení jste byli zodpovědní, a uveďte, jak to  společnosti pomohlo zvýšit zisky, ušetřit 
 peníze nebo zkvalitnit výrobu.

Varianty
• Existuje něco, co by vaše  společnost (nebo  oddělení nebo  tým) mohla udělat, aby byla úspěš-

nější?
Zde je naprosto přijatelná  odpověď: 

„Samozřejmě, mohli bychom rozšířit náš sortiment výrobků, možná jej 
dokonce zdvojnásobit, abychom využili našeho nadprůměrného prodeje. Ale 
prostě jsme na to neměli kapitál a nebyli jsme schopni získat fi nancování.“ 

Měl/a jste na starost tvorbu rozpočtu, schvalování výdajů a monito-
rování postupu  oddělení, co se týče plnění fi nančních cílů? Jste v této 
oblasti řádně kvalifi kovaný/á?

 � Co chtějí slyšet?
Opět, fi nanční  zodpovědnost naznačuje zaměstnavatelovu naprostou důvěru ve vás. Pokud jste 
neměli mnoho – nebo žádné – fi nanční  povinnosti, přiznejte to. Ale jako vždy vám nic nebrání 
v tom, abyste byli kreativní ve způsobu, jakým formulujete svoji  odpověď. Zde je jeden příklad: 

„No, ve skutečnosti jsem žádné  oddělení nikdy neřídil/a, ale měl/a jsem za 
 úkol stanovit a splnit rozpočtové  cíle u několika projektů, na kterých jsem pra-
coval/a. Ve skutečnosti jsem to dělal/a tak často, že jsem se přihlásil/a na škole-
ní, kde jsem se naučil/a, jak sestavovat a využívat kalkulační tabulky v Micro-
soft  Excelu.“

Pokud jste měli větší rozsah  zodpovědnosti, mluvte o vaší schvalovací pravomoci. Pod jaký 
největší výdaj jste se mohli podepsat? Sdělte  tazateli v zaokrouhlených sumách příjmy a výdaje 
 oddělení, která jste řídili.

Buďte opatrní. Tato  otázka je rovněž navržena tak, aby vás chytila do pasti, pokud jste v  odpo-
vědi na předchozí dotaz lhali. „Takže vy jste řídil/a 14 lidí, ale neměl/a jste vůbec žádnou fi nanční 
 zodpovědnost? Hmmmm.“

Pokud na tuto  otázku odpovíte kladně, očekávejte ještě zkoumavější dotaz: „Jaké byly podle 
vašich  zkušeností ty nejběžnější překážky, kterým jste musel/a čelit, když jste usiloval/a o dokon-
čení  úkolů nebo projektů včas a v rámci rozpočtu? Řekněte mi jeden nebo dva příklady a popište 
mi, jak jste se s nimi vypořádal/a.“

Pojďme se zaměřit na některé detaily
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Už jste někdy někoho propustil/a? Proč?

 � Co chtějí slyšet?
Dokonce i když jste měli dobrý důvod, víte, že někoho propustit není nikdy příjemné. Řekněte 
to a poskytněte  tazateli „vylepšenou“ (a stručnou!) verzi událostí. Mějte na paměti, že nechcete 
vypadat jako nějaká negativní osoba, která by mohla rozrušit celé  oddělení. Nechcete ovšem 
působit ani příliš empaticky.

Měli byste vyjádřit trochu  sympatií vůči osobě (lidem), kterou jste „vyrazili“ (zjevně vás vaše 
role netěšila), vyjádřit, že chápete, že někdy je třeba některé lidi propustit (obchod je obchod), 
a že jste připraveni to provést, jak se patří, profesionálně a soucitně, když je to třeba. 

 � Zelená
Řekněme, že jste někoho propustili proto, že neplnil výkonnostní  cíle. Možná si myslíte: „No to 
jsem rád, že jsem se zbavil toho budižkničemu. Byl to jen strašpytel a kňoural, který nikdy za 
celou dobu, co u nás pracoval, neodvedl jediný den dobré  práce.“ Klidně si to myslete. Ale když 
otevřete ústa, řekněte něco jako:

„Ano, propustil/a jsem někoho, kdo soustavně neplnil své výkonnostní  cíle. 
Jeho nedostatky byly zdokumentovány a probírány s dotyčným po dobu ně-
kolika měsíců. Během té doby ovšem nebyl schopen prokázat žádné skutečné 
zlepšení. Neměl/a jsem na výběr. Jako  nadřízený/á chci, aby si každý na mém 
 oddělení svoji  mzdu odpracoval. Přiznejme si to, ne každý je stejnou měrou 
oddaný své  práci.“

Pokud jste nikdy nikoho nepropustili, můžete odpovědět například takto:
„Ve skutečnosti jsem nikdy nikoho osobně nepropustil/a, avšak  fi remní po-

litika mé  společnosti byla, že žádné najímání ani propouštění nebude jedno-
stranné. Dvakrát jsem byl/a požádán/a o poskytnutí názoru na  výkon někoho 
jiného. Není nikdy snadné být upřímný, co se týče nedostatků nějakého spolu-
pracovníka. Ale měl/a jsem pocit, že musím učinit, co je nejlepší pro  oddělení 
a spravedlivé vůči všem ostatním, kteří v něm pracují.“

Přijal/a jste někdy někoho do  zaměstnání? Proč jste si vybral/a právě 
ty lidi, které jste vybral/a?

 � Co chtějí slyšet?
Pokud jste během své  kariéry najali jednoho člověka nebo více lidí, vaše  odpověď může znít 
nějak takto:

„Ano, přijímal/a jsem lidi do  zaměstnání. Také jsem rozhodoval/a, zda jsou 
někteří  uchazeči přímo z  fi rmy vhodní pro různé  pozice na mém  oddělení. 
Když jsem poprvé někoho najal/a, soustředil/a jsem se na to, aby měl dotyčný 
všechny potřebné  kvalifi kace. Takže jsem jen postupoval/a podle kontrolního 
seznamu.

kapitola 6
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Od té doby jsem se však naučil/a, že někteří  uchazeči, ze kterých se pozdě-
ji stali vynikající pracovníci, nutně neměli každou z kvalifi kací uvedených na 
onom seznamu. To, co jim na začátku chybělo, více než vynahradili svým  nad-
šením a ochotou pracovat s ostatními.“

A co když jste nikdy nikoho do  zaměstnání nepřijali? Ukažte  tazateli, že oceňujete jeho pokus 
zhodnotit jak váš potenciál coby  manažera, tak i   dovednosti v jednání s lidmi, a zkuste něco 
podobného této  odpovědi:

„Ve skutečnosti ne, ale při několika  příležitostech jsem byl/a požádán/a, 
abych promluvil/a s možnými  uchazeči a  poskytl/a svůj názor. Samozřejmě 
jsem se v těchto případech pokoušel/a určit, zda by dotyčná osoba byla týmo-
vým hráčem a zda by dobře vycházela s ostatními lidmi na  oddělení.“

Pojďme to vzít seshora

Pokud hledáte  pozici na úrovni řídícího pracovníka, většina předchozích  otázek v této knize je 
pro vás zrovna tak relevantních, jako kdybyste se ucházeli o místo recepční (ačkoli by od vás  ta-
zatel očekával odlišnou úroveň odpovědí!). Níže uvádím několik  otázek, které můžete očekávat, 
jste-li potenciálním fi nančním ředitelem, IT ředitelem nebo výkonným ředitelem. 

Co je nejobtížnější součástí  práce  manažera nebo vedoucího 
pracovníka?
Popište mi poslední  situaci, v níž jste zodpovídali za důkladnou revizi nějaké problémové jed-
notky/ oddělení/divize/ společnosti. Čemu jste museli čelit, co jste podnikli a jaký druh kultury 
jste se pokusili vytvořit?

Kolik lidí jste najali a kolik propustili?
Jaké  cíle jste stanovili?
Jak dlouhodobé byly vaše výhledy a jaké byly výsledky?

 � Co chtějí slyšet?
Každá  otázka je navržena tak, aby došlo k objasnění vaší  fi lozofi e řízení a aby byly zhodnoceny 
vaše  schopnosti budovat loajalitu, shodu a společné  cíle; vytvářet a vyrábět pod  tlakem; zůstat v 
rámci rozpočtu a/nebo vyrábět nad rozpočet; a tak dále. Netřeba dodat, že byste měli vyjmeno-
vat velice konkrétní příklady, které podrobně rozebírají  problémy, kterým jste čelili, kroky, které 
jste podnikli, a výsledky, kterých jste dosáhli. 

Varianty
• Jaké druhy  rozhodnutí je pro vás obtížné učinit?
• Jak postupujete, když máte učinit nějaké  rozhodnutí?
• Jak rozhodujete, kterými  úkoly koho pověřit?

Pojďme se zaměřit na některé detaily
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Co děláte pro to, abyste zůstal/a „v těch správných kruzích“?

 � Co chtějí slyšet?
Existuje mnoho způsobů, jak získat  informace, po kterých  tazatel prostřednictvím této  otázky 
pátrá. Zde je několik variant:

Kolika schůzek týdně/měsíčně se účastníte?
Jste fanouškem MBWA (Management by Walking Around)? (Pozn.: Jde o způsob řízení, kdy 

se  manažer přímo účastní pracovních záležitostí svých  podřízených, často je neformálně navště-
vuje a naslouchá jejich názorům,  stížnostem a radám.)

Trávíte hodně času v kancelářích vašich  podřízených a pokládáte jim  dotazy, nebo raději po-
čkáte, až se svými  problémy přijdou oni za vámi?

Všechny výše zmíněné  otázky jsou mnohem konkrétnější než: „Vysvětlete svoji manažerskou 
 fi lozofi i.“ To je totiž  otázka, ze které se zkušený  uchazeč může vykroutit pár citacemi typu „jsem 
obchodním guru“. Čím vyšší je vaše současná  pozice – a čím zodpovědnější je  pozice, o kterou 
se ucházíte – tím je pravděpodobnější, že vám budou položeny tyto typy  otázek. A tím důležitější 
budou vaše  odpovědi na ně.

Jak jednáte s  podřízenými, kteří se stávají spíše součástí  problému 
než součástí řešení?

 � Co chtějí slyšet?
Tato  otázka byla již předtím položena v jiných formách. Tazatel se pokouší oddělit opravdové 
vůdce od „manažerů s titulem“ a zjistit, zda je váš konkrétní styl v souladu s organizační struk-
turou.

Vidíte támhle na stěně ten obraz? Prodejte mi jeho rám.
Nebo pero, stůl, těžítko, cokoli. Nejsem si jist, zda se mi tato  otázka obzvlášť líbí, avšak  uchazeče 
o nějakou obchodní  pozici na nejnižší úrovni by neměla překvapit.

 � Co chtějí slyšet?
Jednou z hlavních charakteristik opravdu dobrého obchodníka je jeho či její  schopnost pokládat 
 otázky a naslouchat odpovědím (podobně jako opravdu dobrý  tazatel). Takže nadějný  uchazeč 
o obchodní  pozici začne tím, že položí sérii  otázek týkajících se daného předmětu a tazatelových 
konkrétních potřeb.

Jeden můj starý přítel, obchodní superhvězda, mi jednou řekl, že kdyby pokládal dostatek  otá-
zek, zejména těch správných  otázek, dříve či později by mu každý perspektivní klient řekl přesně 
to, co potřebuje říci, aby obchod uzavřel.

Samozřejmě konečným  testem  uchazeče o obchodní  pozici je prokázání toho, že je opravdu 
schopen či schopna onen předmět  tazateli prodat. A co  uchazeči, kteří nebudou mít s prodejem 
nic společného? Někteří  tazatelé i přesto tuto  otázku mohou považovat za použitelnou, třeba jen 
proto, aby viděli, jak  uchazeč reaguje pod  tlakem. Čím méně jste orientovaní na obchod, tím více 
vám asi bude tato  otázka vadit.

kapitola 6
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DALŠÍ TIPY, JAK ODPOVÍDAT NA DOTAZY TÝKAJÍCÍ SE PRÁCE

BUĎTE POZITIVNÍ, co se týče vašich důvodů, proč opouštíte svoje současné místo (nebo ostat-

ně i jakákoli jiná předchozí  zaměstnání). Klíčové slovo, které si musíte zapamatovat, je „víc“. Chcete 

víc  zodpovědnosti, více náročných  úkolů, více příležitostí, a konečně (ale nezdůrazňujte to, jedině 

snad jako přirozený důsledek předchozích „víc“) i více  peněz.

Pokud jste byli propuštěni, zdůrazněte, co jste se z této  zkušenosti naučili. Buďte 

tak pozitivní, jak jen můžete.

VYČÍSLETE množství důvěry, kterou ve vás ostatní  zaměstnavatelé vkládali. Zdůrazněte konkrétní 

fakta, čísla a měřitelné  úspěchy. Zmiňte počet zaměstnanců, které jste řídili, objem  peněz, nad který-

mi jste měli  kontrolu, a/nebo zisky, kterých vaše  oddělení pod vaším vedením dosáhlo.

NIKDY NEMLUVTE ŠPATNĚ o svých minulých nadřízených nebo zaměstnavatelích.

Stanovte si  práci, o kterou se ucházíte, za svůj hlavní  cíl. Formulujte své  odpovědi tak, 

abyste dali  tazateli najevo, že tuto  práci vidíte jako prostředek k dosažení hlavních cílů vaší  kariéry. 

Buďte však opatrní, aby to nevyznělo ani jako odrazový můstek, ani jako bezpečný ráj.

Pojďme se zaměřit na některé detaily

KE0530_sazbaCS4.indd   85KE0530_sazbaCS4.indd   85 19.5.2010   9:30:2019.5.2010   9:30:20



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (Adobe RGB \0501998\051)
  /CalCMYKProfile (Europe ISO Coated FOGRA27)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.3
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams true
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts false
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /PDFX1a:2001
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile (None)
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /CZE <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




