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Poznamky

Poznamka o autenti¢nosti

Tato kniha obsahuje fadu poznatki a ptikladii z realného Zivota. Véech-
ny vychazeji z nasi poradenské praxe, ziskali jsme je v ramci prace od-
bornych konzultantil. V knize jsou takové, které ilustruji uréity kon-
krétni problém a podle naseho ndzoru maji obecnéjsi platnost. VSechny
pripady, ptibéhy a priklady jsme upravili tak, aby nebylo mozné zjistit,
kde presné se odehrély. Ve vétsiné pripadil jsme prejmenovali jejich
ucastniky, ¢asto zménili misto, obor a okolnosti. Pokud vam néco pti-
pominaji, je to proto, Ze jsou ¢asté, ne proto, ze bychom se inspirovali
pravé ve vasi firmé.

Poznamka o aktualnosti

Lidské vztahy se s casem méni, ale nasi knihu jsme napsali tak, aby méla
stalou platnost. Tam, kde hovofime tfeba o aktualnich technologiich
anebo o momentalné médnich manazerskych pristupech, je mozné, ze
s odstupem nékolika let (rukopis vznika v 1été 2015) uz nebude tplné
dobfe rozumét tomu, co autor konkrétni véci zamyslel. Takovych mist
by ale mélo byt v knize minimum.

Poznamka k navodnosti

Chceme, aby byla nase kniha srozumitelna, proto je na mnoha mistech
napsana jako postup, jak délat véci. Lidé ale nefunguji na bazi navodu.
Pokud budete navod ve stylu ,,jak pfimét ¢lovéka, aby...“ dodrzovat tak,
jak je napsan, a bez ohledu na okolnosti, které jsou vlastni jenom vam,
nejspise dosdhnete vSeho jiného nez toho, co chcete. Kazda situace je
jind, kazdd ma své okolnosti, sva specifika a kazdy ¢lovék je jiny. Méj-
te to, prosim, na paméti a nikdy nerezignujte na vas zdravy rozum. Je
chytfejsi nez tato kniha.

Poznamky |



Firemni sociolog

Tato kniha vzesla z prace poradct projektu Firemni sociolog. Pokud vas
zajimaji problémy vedeni, managementu lidi a fizeni vztaht ve firmach,
navstivte na$ odborny portal na adrese www.firemni-sociolog.cz. Na-
jdete zde clanky, fesené problémy, pripadové studie a dals$i materidly.
Nase sluzby a nas web jsou urceny predev$im manazerim a vedoucim
pracovnikiim. Z nasich zku$enosti ale vime, Ze skute¢né publikum je
mnohem S§irsi.

Sexisticka poznamecka

Tato kniha se jmenuje Jak vyjit se svym Séfem a na mnoha mistech v ni
mluvime o tom $éfovi. Neni to proto, Ze bychom nechtéli byt tzv. gen-
derové vyvazeni, ale proto, ze pojem ,ten $éf“ pouzivame i pro vedou-
ci rodu Zenského, a politicky médni oboupohlavni oznaceni se nam
z podstaty nelibi.

Muzsko-zensky vztah

Je mozné, Ze vam v nasi knize chybi néco, co byste tam radi nasli. Co
ma délat podtizeny, kdyz je $éfem Zena? Co ma délat podfizend, kdyz
je $éfem muz? Jak se stavét k manazerce, kdyz se ji v duchu snazime
premoci? Tyto otazky, stejné jako ostatni problémy komunikace mezi
pohlavimi, bohuzel prekracuji nase moznosti a kapacitu, a proto se jim
blize nevénujeme. Vse, co jsme zde popsali, plati jak na $éfy, tak i na
$éfové, pokud jsou schopné racionalni a vécné komunikace. Pokud ne,
neudélate toho mnoho, a je jedno, zda je vasim $éfem Zena, nebo muz.
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1. Nauvod

Vztah nadfizeného a podfizeného ve firmé, na pracovisti, byva nékdy
prirovnavan k manzelstvi. Neni to ndhoda. To, co by teoreticky mélo byt
jednoduché a piimocaré, je ve skutecnosti velice ¢asto naro¢né, obtizné,
misty, a ne jenom nékdy, k zblaznéni. Na druhé strané je to zavazek, ¢asto
dlouhodoby, a aby tento zavazek mohl uspokojivé fungovat, je potfeba
mnohem vice nez jen dobra viile vech zt¢astnénych. Vztah nadrizeného
a podrizeného je dilem véda, dilem romance, nékdy nestastna, dilem
nutnost. Nékdy prinasi radosti, nékdy starosti, ale kdyby nebylo starosti,
nemohli bychom uzivat plodt konstruktivni spoluprace.

Vztah nadfizeného a podtizeného je partnerstvi, ale je to partnerstvi
nerovnomeérné. At se firemni kultura tvari jakkoli, vzdy plati, ze $éfje ten,
kdo drzi moc a zodpovédnost, a podtizeny ten, kdo ma tuto zodpovéd-
nost i moc respektovat. Naprosta vétsina knih pro management z tohoto
diivodu vychazi z pozice nadtizeného. Séftim radime, jak sprévné vést,
jak podrizené co nejlépe motivovat a také jak resit konflikty a co délat,
aby nenastavaly. Ukazujeme priklady, nékdy tspésné, nékdy netspésné
(dobrou knihu pro management poznate mimo jiné podle toho, Ze se
nebrani negativnim prikladiim a neukazuje svét za rtizovymi brylemi,
ale to jen na okraj). Snazime se je presvédcit, aby pracovali humanné,
cilevédomé, aby si stanovovali zdsady a témito zasadami se pak ridili.

Jenze vedeni neni jen o dobrém $éfovi. Lidé nejsou stroje, a nelze je
tedy néjakym jednoduchym navodem presvédcit, aby se chovali pravé
tak ¢i onak. A hlavné, vztah nadfizeného a podtizeného, jakkoli je asy-
metricky, ma nezastupitelnou druhou stranu, a tou je pravé podrtizeny.
Hodné problémd, které ve vztahu nastavaji, by se dalo resit, kdyby je
spravné resil podrizeny.

Mnoho zaméstnanct firem si toto uvédomuje, a tak i oni sahaji po
manazerskych priruckach. U¢i se spravné resit konflikty, spravné moti-
vovat... a pfitom zapominaji na to, Ze pravé jim tyto knihy urceny nejsou.
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Z pozitivni snahy a dobré viile tak ¢asto vznikaji nestastna nedorozumé-
ni a nékdy konflikty, kdyz na sebe obé strany nerovnovazného vztahu
zkousi uplatnit tytéZ principy a postupy. Nékdy to z vnéjsiho pohledu
vypada az legracné, ale ve skute¢nosti jde o vaznou véc.

Proto jsme se rozhodli napsat tuto knihu, ktera je jind. Radi bychom
vam v ni ukazali, jak vychazet se $éfem. Co délat pro to, aby nas tézky,
ale nutny vztah fungoval z pohledu té strany, ktera lidové feceno taha
za kratsi konec, bez niz by vSak Zadnd prace nemobhla existovat a nebyla
by dovedena do konce. Z pohledu podtizeného.

Nasi knihu jsme rozdélili do péti kapitol. Prosim, prectéte si nejprve
prvni, a pak kteroukoli dalsi podle libosti. V prvni kapitole vam zkusi-
me vysvétlit, jak vlastné funguje vztah mezi nadfizenym a podfizenym.
Nebude to zadna tézka véda, spiSe prehled zku$enosti, postiehil a zaji-
mavosti, na které jsme prisli pfi své poradenské praxi. Je mozné, ze pravé
u vas to funguje trochu anebo tfeba docela uplné jinak, ale pfesto této
casti vénujte sviij Cas; vyplati se vam.

Dalsi dvé ¢asti jsme pojmenovali ,,Navod na pouziti $éfa“ ale neberte
to prosim doslova. Budeme se snazit ukazat, jak se zachovat v béznych
situacich, které ndm nemusi byt vzdy Gplné piijemné, ale které ve vztahu
prosté vznikaji. Tyto navody (jako nic zde) by se nemély brat doslova,
ale spise jako inspirace a podnét k feSeni vasich vlastnich situaci a pro-
bléma. Prvni ¢ast ,,Co délat, kdyz“ je vénovana tomu, jak reagovat na
rtizné situace které nastavaji v bézné i v méné bézné praxi komunikace
s nadfizenym a které prichazeji z jeho strany. Druha ¢ast ,,Co délat, aby“
se vénuje tomu, jak my sami mizeme, spravnou a pozitivni komunikaci,
dosahnout tfeba toho, aby $éf vénoval vice ¢asu nasemu napadu, podnétu
anebo aby zménil své chovani vii¢i nam.

Dalsi ¢ast je vénovana asi nejvice neptijemné véci — konflikttm.
O konfliktech ve firmdch jsme napsali jinou knihu (Konflikty ve firmdch:
Priciny, ndsledky, feseni; Management Press, 2015), a tak se zde budeme
soustredit jen na to, co je podstatné pro podrizené, pro zaméstnance.
A konecné posledni ¢ast nasi publikace je vénovana dusevni hygiené,
zjednodusené feceno tomu, co mizeme udélat my sami se sebou (a pro
sebe), abychom se ze vztahu s nasim $éfem nezblaznili.
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Vétsina manazerské literatury, ktera u nas dnes vychazi, je pohtichu
prekladem, v nejlep$im pripadé adaptaci zahrani¢ni. Prostredi ¢eskych
firem je jiné nez prostredi téch americkych nebo zapadoevropskych, a to
dokonce i tehdy, kdyz se jedna o jejich expozitury ¢i pobocky. Proto jsme
se rozhodli necerpat z zadného osvédceného klasika ani autora bestsel-
lerty, kterych se prodaji miliony vytiskii na vSech kontinentech véetné
zamrzlého. Cerpame ze své prace. Jsme poradci, odborni konzultanti.
Chodime do firem, zndme jejich problémy, a tak o nich mizeme psat.
Nestoji za nami zadny univerzalni navod, ktery bychom prodavali po
sériich, ale zkuSenost a moderni humanisticka psychologie a sociologie
prace. Pokud by vas toto ¢teni zaujalo, navstivte také na§ odborny portal
na adrese www.firemni-sociolog.cz.

Vztah nadfizeného a podrfizeného byva nékdy pripodobnovan
k manzelstvi. A stejné jako na spokojené manzelstvi ani na néj neexis-
tuje navod. Pouze zkusenosti, inspirace, vice ¢i méné povedené epizody
z realného Zivota.

Tato kniha neni uréena k zaloZeni do policky a k naslednému zapo-
menuti. Méla by byt ziva, méjte ji u sebe. Ostatné, na ¢em neni kolecko
od kavy, to neni uzite¢né.

Vés autor
Vojtéch Bednar
(srpen, 2015)
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2. Nadfizeny
a podrizeny —
jak to funguje
a pro¢ nékdy ne

A Z PRAXE

Tomas se stal $éfem jako velmi mlady. Ve svych Sestadvaceti dostal inze-
nyr s pouhymi dvéma roky praxe na starost velky projektovy tym ceské
pobocky nadnarodni korporace. Jeho ukolem bylo koordinovat pracina
dllezitém projektu. Tomas pfipravil velice precizni plany prace a organi-
zace, prezentoval je svému tymu, stanovil ¢asovy harmonogram a pak se
sam pustil do jednoho z tkoll. Kdyz chtél o tyden pozdéji kontrolovat
pInéni planu, s obrovskym prekvapenim zjistil, Ze se nedéje nic. Abychom
mu nekfivdili, néco se délo, ale ne to, co se dit mélo. Tomas byl perplex.

Kde myslite, Ze se stala chyba? Samoziejmé v komunikaci. Tomas roz-
dal karty, ale pak se svymi podfizenymi prakticky tyden nekomunikoval.
Pro¢? Protoze byl ponofen do svého vlastniho tikolu. Tomas spoléhal na
to, ze kdyz lidé dostali ukoly, prosté je splni a nic dalsiho neni potteba.
Jenze lidé ho neznali. Nevédéli, co o¢ekava. Neslo o to, Ze by nechtéli pra-
covat nebo pracovali laxné, ale tloha vedouciho projektového tymu byla
mnohem vice nez jen praci koordinatora ukolt. A tohle Tomas netusil.
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A Z PRAXE

Po skonceni asi palhodinové, velmi trapné schiize se Tomas zaviel do své
kancelare a sedél tam s hlavou v dlanich. Bylo mu po viech strankach zle.
S takovou situaci nepocital, viibec nevédél, jak se s ni ma vyporadat. Kdyz
za nim pfisel kolega, nejstarsi ¢len projektového tymu, pdvodné s nim
vUbec nechtél mluvit. Nakonec se ale nechal presvéd¢it. Stravili spolu dvé
hodiny a kolega trpélivé vysvétloval, Zze pokud chce, aby vie fungovalo,
musi byt s lidmi vice v kontaktu. Musi s nimi hovofit. Musi se jich ptat.
Tomas to nejprve vliibec nechapal, ale postupné mu zacalo dochézet, co
je prace nadfizeného, a Ze nestaci jednoduse zasit a pak sklizet.

Toto se stalo v roce 2009. Dnes je Tomas3 velmi UspéSnym manazerem
nékolika projektl, nékteré z nich jsou mezindrodni.

Kapitolu o tom, jak funguje vztah nadtizeného a podfizeného, jsme
zacali nestastnym pribéhem s dobrym koncem, a neni to tak nahodou.
Zakladem uspésného vedeni je diivéra, a davéra nikdy nemuze vznik-
nout jen na zakladé predpokladu, Ze néco naplanujeme, vsichni to od-
souhlasi a nasledné se to pfesné takto stane. Diivéra vznika ze vzajem-
ného poznani se, z komunikace a ze sdileni. I kdyz ur¢itou (a ne malou)
roli v tomto hraje kultura konkrétni firmy, jeji zvyklosti, predpisy, zpu-
sob fungovani, komunikace, pokud mozno osobni, je zakladni matérii
a soucasné tmelem vztahu. Pokud ma vztah nadfizeného a podfizeného
fungovat, je naprosto nezbytné navzajem komunikovat.

Mnoho $éft toto chépe a snazi se s tim pracovat. I za normalni situa-
ce, a hlavné kdyz néco nefunguje, je pro uspéch klicova iniciativa zdo-
la, od podtizenych. Pokud mame problém a bojime se nebo nechceme
o ném se $éfem hovorit, nemtizeme doufat, ze se vyresi, Ze ho pijde
jednoduse ,vymléet Naopak, problém se bude zhor$ovat a komplikovat.
I ne zrovna idedlni komunikace je lepsi nez zadna komunikace, protoze
vidy mizeme udélat hodné pro to, abychom ji vylepsili. Problém v ko-
munikaci neni mozné vyfesit tim, Ze na ni rezignujeme.
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Snazte se mluvit se svym 3éfem.

2.1 Jak séfové vidi své podrizené

Zakladni rozdil mezi nadfizenym a podfizenym (a je jedno, zda se jedna
o mistra, nebo o generalniho reditele) neni v tom, Ze by jeden mél vice
prace nez druhy, ale v tom, Ze tato prace je jednoduse jina. Vas séf dela
jiné véci, nez délate vy. Nékdy to neni tak patrné, tfeba kdyz je $éf také
soucasti tymu, jako to bylo v prikladu s Tomdsem. Nékdy je to jasné.
Velka vétsina problémi a nepochopeni ve vztahu nadfizenych a pod-
fizenych vychazi z toho, Ze si obé strany tuto odlisnost neuvédomuji.

ProtozZe jeden nadfizeny ma na starosti obvykle vice podrtizenych,
nemuze je is jejich praci znat dokonale, jakkoli se o to fada $éfii snazi.
Také by bylo naivni si myslet, Ze zrovna nas problém je pro naseho §éfa
ten nejdutlezitéjsi. To, co my sami vnimame jako nejvice podstatné, je
pro naseho $éfa velice Casto jedna z mnoha véci, které musi resit. Kdyz
s ni za nim jdeme, v §éfové hlavé nam konkuruji nejen nasi kolegové se
svymi problémy, ale dal$i nadtizeni a jejich nadtizeni. Mnoho podri-
zenych ma dojem, Ze jejich §éf by mél , kopat za né, tedy byt na strané
jejich problému a starosti, ale tak to nejenom nefunguje, ale dokonce by
to bylo $patné. Pro¢? Protoze $éf, ktery by byl jenom zastupcem svych
podrizenych, by v podstaté ztratil schopnost je fidit a ztratil by tak dii-
véru svych §éft. Jinymi slovy:

Nas problém je pro $éfa jinak dlilezity nez pro nas samotné, a to, co je
z naseho pohledu naprosto jasné, z jeho pohledu jasné byt viibec ne-
musi.
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Je Gplné béiné, ze §éf jednoduse nema vSechny informace o svych
lidech ani o jejich praci, neznd ji do vSech detailt a nevi, co je pali. Jedna
z nejbéznéjsich a nejvice znicujicich chyb je, kdyz si toto neuvédomime
a myslime si, Ze na§emu $éfovi néco jednoduse dojde. Nedojde!

“ Z PRAXE

Kdyz jsme pfisli pomoci najit feseni dlouhodobych problém v jedné
obchodnifirmé, pfipravili jsme tam celodenni sezeni, kterého se Gcastnili
zastupci vsech dalezitych ¢asti firmy. Vétsinou nizsi vedeni, také nékolik
zaméstnanc(, specialistl. Chtéli jsme védét, co viechno je Spatné, a do-
zvédéli jsme se desitky probléma, od drobnych po naprosto zasadni.
Ty zésadni jsme prednesli managementu, ktery Zasnul. ,Pro¢ se s tim
nikdo neozval?” hfimal feditel. Kdyz jsme se pak zeptali vybranych za-
méstnanct (byli to vedouci Gsek), jak se snazi dat o problémech echo
vedeni, feklindm, Ze feditel je prchlivy ¢lovék. Nechtéli se s nim dostavat
do konfliktd, a tak misto toho, aby véci jasné fesili, snazili se riznymi na-
znaky ukazat, co je trapi. Reditel to ale nechapal. Zajimavé bylo, ze kdyz
jsme pak hovofili s lidmi na ,nejniz3im stupni zebficku”, méli s Usekovymi
Uplné stejny problém.

Kdyz prijdete do kterékoli moderni firmy, feknou vam tam, Ze se
snazi se svymi zaméstnanci pracovat individualné, vnimat jejich problé-
my a podporovat je. V praxi to tak ale nefunguje. Pro $éfa nejste jenom
jednotlivec, ale hlavné sou¢dst vétsiho celku, tymu, kolektivu. Séf bude
vzdy chtit resit spiSe véci, jez se tykaji tohoto celku, nez véci, které se
tykaji vas osobné. To neznamenad, Ze by vam nechtél vénovat svij ¢as
a pozornost, ale pti své préci ptirozené uprednostiuje, a i kdyz se treba
pobocka obchodniho fetézce skladd z jednotlivych zaméstnancd, jeji
feditel vzdy vnima napted fungovani celého obchodu a az pak tieba
vztahy mezi jednotlivymi zaméstnanci. Je dobré to mit na paméti.
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Pro 3éfa je na prvnim misté celek.

Cim vy3e je nadiizeny postaven, tim vice je jeho prace abstraktni. Jed-
noduse feceno, zabyva se vice obecnymi problémy a méné konkrétnimi.
Cim niZe jsme my samotni, tim vice jsou nase starosti konkrétni a tim
mensi prehled i pochopeni mame pro ty obecné. ,,Jak cheete 7esit prodeje,
kdyz vam tady nefunguji ani zékladni véci?“ Staraji se zaméstnanci. To ale
neznamend, ze by ony konkrétni problémy byly vzdy dtlezitéjsi nez ty
obecné, dokonce i kdyz je jako velmi dulezité vnimame my sami. Tento
rozdil je mozné ¢aste¢né odstranit tim, Ze $éfové své podrizené informuji
o obecnych vécech, které fesi, a na oplatku se snazi zjistit co nejvice
o jejich problémech. Ov§em zejména ta prvni véc, tj. informovani, by
se neméla prehanét, je dobre, kdyz si $éf své problémy necha pro sebe.
Predstavte si to tak, Ze:

Cim min vi§, tim lip spis.

Séfové velmi ¢asto trpi problémem, kterému se odborné #ika ne-
dostatecna verifikace, ale my si ho mizeme pojmenovat jako ,,Je vsem
vSechno jasné?“: DuleZitou informaci feknou, nejlépe na hromadné scha-
zi. Jednou, nékdy dvakrat zopakuji, a pak polozi onu kouzelnou otaz-
ku. Typickou odpovédi na ni je mruceni pritomnych, které si §éf vylozi
tak, Ze vSichni pritomni informaci pochopili, pochopili ji vSichni stejné,
a hlavné vsichni tak, jak chtél $éf. Ten si spokojené udéla fajtku u tkolu
sinformovat zaméstnance“ a odchazi fesit své problémy. Netusi, Ze pod-
fizeni informaci nemaji, protoze ji nestihli pochopit, porozumét souvis-
lostem, spravné interpretovat. Protoze ale ,v$ichni vS§emu rozuméli€, je
pro $éfa véc vyresena — pokud neumi zkontrolovat, jak to doopravdy je,
a neumi pro to néco aktivné udélat. Zaméstnanci maji pocit, ze se néco
dozvédéli, ale kazdy z nich to vnima trochu jinak. V jednom pripadé
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pak o véci mléi, coz viceméné znamend, Ze ji zapomenou, ve druhém
diskutuji, ¢imz jsme zazehli plaminek vznikajicich dohadi a fam.

2.2 Ypsilonovy manazer

Existuje mnoho riznych déleni manazeri z hlediska jejich pristupu
a chovéni k podfizenym, jedno si nyni predstavime. Rika se mu X a'Y
a dobfe se ukazuje na grafu:

A

- 8éf fesi jen vztahy
<
8

N

>

©

c

§ Séfa zajimaji ukoly a vztahy
5
Q2 O

5 <&

[¢] 3 .Q‘)\{b )

[ s

> ,\/q,\

& §éf fesi jen ukoly -

>

X — orientace na vykon

Osa X ukazuje, jak moc je dany $éf orientovan na tkoly, jak moc je
vynucuje po svych podtizenych. Osa Y ukazuje, jak moc je $éf orientovan
na vztahy s podfizenymi a jak se je snazi rozvijet. Manazer, ktery je ,,¢isté
X* tedy ma maximalni podil ikolové a minimalni vztahové slozky, je
ras, jenz nuti své podfizené naprosto presné a spravné vykonavat svérené
ukoly, které jim precizné rozdava. Kdyz podrfizeny udéla, co se od néj
ocekava, muze on sam ocekavat odménu - typicky v podobé penéz nebo
oficidlniho formuléfe s uznanim a razitkem firmy.

Typicky ,,ypsilonovy“ manazer je milackem svych porizenych, o které
pecuje, systematicky se o né stard a ¢asto je ma doopravdy upfimné rad.
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Jeho tkoly jsou mékké, kontrola vysledku minimalni, lidé ho maji radi
a pro své vedeni ma tu devizu, Ze u podtizenych je klid.

Oba dva vyhranéné typy jsou samozfejmé mensinou, naprosta vét-
$ina §éfi se svym pristupem nachdzi nékde mezi. NejspiSe i ten vas.
Oba dva vyhranéné typy maji svoje uplatnéni. Manazer typu X miize
vyborné fungovat tam, kde se resi obrovské mnozstvi ¢isté technickych
ukoltl, které na sebe navazuji, a existen¢ni nutnosti je rychlost a presnost,
odpor se neptipousti. Typicky ypsilonovy manazer mtize fungovat tam,
kde se nepftilis rychlym tempem déla stale stejnd prace, a je dulezitéjsi,
aby byl zachovan stavajici stav, nez aby dochézelo k néjakym zménam,
trebas vedouci samoobsluhy na sidlisti.

Vsude jinde je ale potteba, aby mél $éf obé vlastnosti, a to, co je
dilezité, je pomér mezi nimi.

CviCeni

Zkuste si do grafu orienta¢né zaznamenat svého $éfa. Je vice na ukoly,
anebo vice na vztahy? Pokud jste $éfem vy sami, zkuste si tak zazname-
nat sebe. Pak o totéz pozadejte své podfizené. Mozna se budete divit,
jak veliky rozdil je mezi tim, jak vidite vy sami sebe, a jak vas vnimaiji vasi
podfizeni.

Umisténi $éfa na grafu X/Y chovani urcuje, jak se k nému chovat.
Nema smysl presvédcovat §éfa typu X tim, ze budeme apelovat na jeho
socialni citéni, prosté proto, Ze témto argumentim nerozumi. U $éfa
typu Y také prili§ neuspéjeme s tvrdymi daty, protoze tato data jsou pro
néj mnohem méné dtilezita lez lidé, a v nékterych pripadech si dokonce
jsou vztahy.

Pokud je ptistup $éfa tvoren pomérem obou slozek, méli bychom
védét, ktera prevazuje, a na zakladé toho s nim komunikovat. Je také
mozné, ze vas $éf resi riizné situace rtiznymi pristupy. Pak je dobre,
kdyz zname jeho preferenci v dané situaci, kterou s nim chceme resit.
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