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O autorovi

Dr. Ing. Bernd Geropp je kou¢ a konzultant manazert. Mluvi jejich jazykem
a znd jejich vedni starosti z vlastni ¢trnactileté praxe, kdy ptisobil jako podnika-
tel a manazer firem, které vyrabély vyrobky se $pickovymi technologiemi. Vi, jak
vyrazné zavisi uspéch firmy nejen na kvalité vyrobkd, ale predev§im na nasazeni
jejich pracovnika.

Na blogu www.mehr-fuehren.de piSe pravidelné ¢lanky o novinkach z oblasti
vedeni pracovnikd, firemni strategie a sebefizeni manazert a podnikatelt v prii-
myslovych oborech.

Od ledna 2013 nabizi pravidelny podcast Fiihrung auf den Punkt gebracht.
Ve dvacetiminutovych dilech se vénuje zajimavostem, tipim a rozhovorim z ob-
lasti vedeni firem, motivace pracovnikd a strategii.






Predmluva k ¢ceskému vydani

Vedete tym lidi nebo vas to ¢eka v blizké dobé? Potom je dobfe, ze mate
v rukou tuto knihu. A bude jesté 1épe, pokud ji celou prectete a potom o je-
jim vzkazu budete premyslet s ohledem na své soucasné nebo budouci po-
¢inani v roli manazera. Autor knihy Dr. Ing. Bernd Geropp je nejen zkuse-
nym a uznavanym rddcem manazerd, ale ma i spisovatelsky dar. Dobfe vi, Ze
»5edou” pravdu o nezbytnosti efektivniho delegovani lidé nepfijimaji prilis
ochotné. Proto své pravdy a doporuceni, ovérené vlastni praxi, stavi na pri-
bézich, které jsou ¢tivé a dobfe zapamatovatelné.

Proc je to tak uzitecné téma?

V kazdé manazerské ucebnici najdeme kapitolu o delegovani. Je vsak pomér-
né malo monografii, které toto téma probiraji samostatné. Pritom delegovani
je tstfednim prvkem vedeni lidi a hlavnim faktorem manazerského tuspéchu.
Pro¢ je delegovani tak dutlezité? Jen diky nému mizeme naplnit manazer-
skou roli, ktera spociva v dosahovani méfitelnych cili prostfednictvim lidi,
jez vedeme. Patrné nenajdeme tspésného a vykonného manazera, ktery by
nedisponoval dvéma zakladnimi znaky:

« vili ¢i ochotou prendset ukoly na podfizené, a to i ty, které nerad ,dava
z ruky*;
« schopnosti delegovat spravnym lidem, ve spravny cas a spravnym zptsobem.
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Naopak najdeme dost manazerd, ktefi sice védi, Ze maji delegovat, ale nejde jim
to nebo se jim do toho ani moc nechce. V dtisledku toho maji vazné problémy:
s nostalgii vzpominaji, jak byli ispés$ni v pozici specialisty, odbornika a jak vlast-
né i diky tomu jim byla nabidnuta pozice manazera. Casto nechapou, Ze v mana-
zerské roli jiz nemohou svou prestiz opirat jen o odborné, ,technické® znalosti
a dovednosti, jako tomu bylo v roli specialisty. Nechapou, Ze nyni se jejich prestiz
bude vice odvijet od schopnosti co nejvice vyuzit potencial, ktery neni jen v nich
samotnych, ale je predevsim ,,ukryt“ v jejich podtizenych.

Proc se zacinajici (¢asto i zkuSeni) manazefi obavaji delegovat?

Vétsina a nikoliv jen zac¢inajicich manazerd si stéZuje na nedostatek ¢asu, na na-
val prace, na neustdly stres, ktery vyplyva z toho, Ze nikdy nevédi, co jim druhy
den necekané ,,ptistane” na stole, v e-mailu nebo na poradé, a to pravé v situaci,
kdy toho maji nejvic a nestihaji terminy. Kdyz se jich zeptame, pro¢ si nechava-
ji ,»,na sobé“ tolik tkolil a pro¢ vétsinu z nich nedeleguji, dostaneme zpravidla
jednoduchou odpovéd: ,Copak tohle mohu delegovat?“ A kdyz se ptame déle
a chceme védét, pro¢ by to nemohli delegovat, odpovidaji zpravidla: ,, Tohle si
radéji udélam sam, zalezi na tom a nemohu si dovolit, aby to nebylo perfektni.”
Néktefi se rovnou priznaji: ,Nemdam lidi, kterym to mohu svétit, nevéfim, ze by
to v¢as a dobre zvladli...“ Nechut delegovat je ¢asto u manazert dana strachem,
obavou, Ze by to jejich kolegové nezvladli nebo alespon by to neudélali vcas a tak,
jak to oni chtéji mit. A proto také casto slychdme: ,,Svéfim jim to a oni mi to
pfinesou v hrozném stavu tésné pred terminem, kdy to musim dat vys. Potom to
budu muset stejné predélat a jesté budu ve stresu, abych to viibec stihl.“ A zavér
uvazovani téchto manazert byva nasledujici: ,,Nejjistéjsi je, kdyz to, na ¢em mi
hodné zalezi, udélam sam, sam si to i zkontroluji a mohu v klidu spat.“ K tomu
zbyva podotknout, Ze téch tkold, na kterych témto manazertim zalezi, je nejed-
nou vétsina. Otazka zni, zda jsou uvedené obavy manazert na misté, zda jsou
opravnéné. Nutno fici, Ze mnohdy ano, jejich lidé ¢asto skute¢né nestaci na slo-
zité a samostatné ukoly, nejsou pripraveni je zvladat ke spokojenosti svého $éfa.
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Jak se zbavit strachu z delegovani?

Bohuzel na to neexistuje jednoduchy a rychle ptsobici recept. Cesta manazera
k tomu, aby mél v tymu dostatek lidi, kterym muze bez obav delegovat, je pomér-
né slozitd a ¢asové naroc¢nd. Z dlouhodobého hlediska se viak vyplati na tuto ces-
tu vstoupit. K tomu, abychom mohli delegovat s jistotou véasného a spravného
splnéni ukolu, nestaci jen znat spravny ,,postup” delegovani a ovladat kritérium
spravného zaddani ukold ,,smart“. Manazer musi byt nejdfive dobrym mentorem
a koucem a teprve potom bude dobrym delegujicim. Pro¢? Protoze pravé pro-
stfednictvim mentoringu a koucovani vedeme lidi k tomu, abychom jim mohli
pfedat naro¢né a samostatné ukoly a predem védéli, Ze to zvlddnou minimalné

stejné dobre, jako bychom to zvladli sami.

Za¢néte hned u novych kolegt, ktefi pravé nastoupili. Stante se jejich mentory,
ukazujte jim, jak maji postupovat, jaké jsou vase standardy a procesy, zaskolujte
je, opravujte disledné jejich chyby a stimulujte je ke splnéni tkold. Po fazi, kdy
uplatiiujete ,,mentorsky styl“ vedeni, prejdéte ke , koucovacimu stylu“: pomoci
manazerského koucovani doladte jejich praci, davejte jim prostor pro vlastni
hledani spravnych postupti, nechte je i udélat chybu a sledujte, jak ji napravi.
Koucovani vam da velkou moznost sledovat zptisob mysleni a pracovni postupy
podrizenych, zjistovat , kritickd“ mista a spole¢né je odstranovat. Chce to hodné
manazerské trpélivosti, je to velka investice do lidi v tymu, ale zpravidla vel-
mi navratna. Jakmile pomoci mentoringu a kou¢ovani dosahnete toho, aby vasi
podrizeni uvazovali o realizaci ukold podobné jako vy a stejné a mozna ilépe nez
vy je také plnili, mate vyhrano - mtiZete bez obav delegovat. Vzdy, nez se do né-
¢eho pustite, se nyni ptejte: ,Nemohl by to udélat nékdo z mych 1idi?“ I tak vam
ziistane fada povinnosti: koncipovani, planovania rozdélovani prace, vytvareni
pravidel, koucovani a motivace, pfijimani a propousténi lidi, hodnoceni...
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Existuje desatero efektivniho delegovani?

Idealem kazdého manazera, ktery chce byt efektivni, je mit tym, ve kterém ma
dokonce na vybér lidi, jimZ miize bez obav delegovat ukoly se slovy: ,,Ud¢lej to,
prosim, podobné, jako jsi zajistil... A pokud té napadne néco zlepsit, budu jen
rad. Vim, Ze se na tebe mohu plné spolehnout...“ Dospét az k této situaci, kdy
mizeme delegovat maximum odpovédnosti, ale i pravomoci, neni viibec jed-
noduché a vyzaduje to pfedem hodné usili manazera. Kdyz se vSak do takové
idealni situace dostaneme, staci zpravidla jiz jen spravné kolegu vybrat a pri
vlastnim delegovani postupovat podle nasledujiciho ,,desatera®

« Zjistéte, jaka je situace, na ¢em podrizeny kolega pracuje.

« Ovérte predpoklady, znalosti, dovednosti, zkusenosti. Nepredpokladejte, ptej-
te se!

» Vysvétlete pfesné dany tkol, ovéfte porozumeéni.

+ Najdéte ,,uzitek” tkolu pro kolegu, kterému delegujete.

» Motivujte, vyjadrete divéru, pochvalte néco.

» Nabidnéte podporu (radu, skoleni, kouc¢ovani apod.).

« Budte empaticky, naslouchejte aktivné, reaguijte.

o Zjistéte obavy, upozornéte na rizika a ukazte vychodiska.

o Poskytnéte prostor pro iniciativu, navrhy, napady.

« Ukazte cil a kontext ukolu, dilezité souvislosti.

Pfeji vam prijemnou cetbu a vzdy snadny vybér kolegi, kterym budete bez obav
a spravné delegovat.

PhDr. Ales Kabatek, CSc.
autor je sociolog, feditel SMARTER Training ¢ Consulting



Predmluva

Jak Anton C. nebyl sedm let
na dovolené

»Milacku, doufam, Ze letos pojedeme zase jednou spole¢né na dovolenou, nebo

ne?"
Anton C. vzhlédne.

»Napada mé okruzni cesta po USA. Spole¢né s Holgerem a Sabinou. V Recku to
s nimi prece bylo fajn. Hlavné mi ted prosim té nevykladej, Ze nemas cas!“

Anton C. dopisuje posledni fadky e-mailu vedoucimu oddéleni prodeje. Klikne
na ,,odeslat” a podiva se na hodinky. Na displeji sviti 23.47.

»Milacku, poslouchas mé viibec?”
»Cos fikala, zlaticko?“ Anton C. se oto¢i na svou Zenu. ,,Vzdyt vidis, Ze pracuju.”

»Dovolend...,“ Betty C. se chapavé, ale vycerpané opfe o ram dvefi. ,Déla§ mi
starosti. Porad jenom prace, prace, sama prace! To prece $kodi zdravi.“

Anton C. utrapené kyvne. Snazi se, aby na ném nebylo znat roz¢arovani. Kdyz
pred péti lety rozjizdél discount specializovany na prodej pocitacové techniky,
vSechno vypadalo tplné jinak. Odvétvi vzkvétalo. A on vidél $anci ziskat svobo-
du. Délat néco, co ho bavi! Ale ted...

»led makam 80 hodin tydné a v praci jsem i doma, nemam klid ani o piilnoci,“
mysli si sklesle. ,Diu jako kin. Musim byt neustale k zastizeni. Nic beze mé
nefunguje. Kdyz tam nejsem, vSechno se hrouti. A...*
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Anton C. vaha. Pfiznat si nasledujici fakt ho stoji velké pfemahani.

»... ale taky mé to docela bavi. Vétsinou. Spoustu véci umim zkratka lip nez mi

podfizeni. Ja...*

»Zlato, tak aspon néco fekni,“ hlas Betty C. ponékud znervéznél, ,,ja vim, ze mas
spoustu prace, ale...“

»Pockej chvilinku,” Anton C. listuje v diafi, ,kdys fikala, Ze bychom méli jet?“
Betty C. si povzdechne.

»Ja jesté vitbec nic nerekla.”

»Promin, milacku.“

»V srpnu, na cely mésic.”

Anton C. se zamraci. Prvni tyden v srpnu se kona dilezita porada. Od jede-
nactého do dvaadvacatého musi zastoupit svého nejlepsiho ¢lovéka, vedouciho
technického oddéleni. Taky prece nékdy potrebuje dovolenou. A tfiadvacaté-
ho zavadi softwarovy partner na trh novy produkt. Neexistuje, Ze by se toho
Anton C. nezucastnil osobné. Kdo jiny by mél byt k dispozici, kdyz ne on?

»Mohl bych o vikendu od osmého do desatého,” zamumla. ,Jindy je to
vylouceno.*

»10 jsem Cekala!“ Betty C. definitivné dodla trpélivost. ,,Hezky se vyspi, worko-
holiku. Jestli viibec usnes!“

Odpochoduje do loznice a zabouchne za sebou dvere.
Anton C. bojuje notnou chvili sdm se sebou.

»10 snad neni pravda,“ fika si pro sebe, ,,cely roky pracuju ve dne v noci, a co
z toho mam? Zena je nastvand. Firma se drzi nad vodou jen tak tak. Nedafi se
nam expandovat jako dfiv. Néco délam Spatné!®



Kapitola 1

KdyZ se do toho nebudu plést,
nic se nebude dit

Pro¢ nejsou vasi lidé aktivni

Tocivy moment: Muze zrychlit nebo zpomalit rotaci télesa, téleso ohnout
nebo zkroutit. Pokud na rameno pdky o délce r kolmo plsobi sila F, plati:
r X F =M (tocivy moment). To¢ivy moment se uddvd v newtonmetrech.
Tocivy moment, ktery se pfendsi z motoru na prevodovku, miZzeme ozna-
Covat jako vystupni tocivy moment (pro stroj), popf. vstupni tocivy mo-
ment (pro prevodovku). Aby se na pohybovou energii preved|o co nejvice
vstupniho tocivého momentu, musi panovat mezi motorem a prevodov-
kou dokonald souhra.

Kdyz se vSichni drzi $éfa za sukni

»Ach jo, pan Weiss pravé odmitl nasi nabidku, opatrné hlasi referent $éfovi.

»Jak to?“ Rolf Dettinger se oto¢i na zidli. ,,Vzdyt bylo prece véechno domluvené
a odsouhlasené! Ukazte mi, co jste mu poslal.*

Referent mu podava kopii nabidky. Rolf ji prelétne pohledem a cely zrudne.
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»10 snad neni pravda! Vy jste mu tam prosté dali nase standardni podminky. Pfi-
tom prece vite, ze Weiss & Co. md jako velky zakaznik patnactiprocentni slevu!“

Referent nervézné preslapuje.
»Mam panu Weissovi zavolat a omluvit se mu za nedopatteni?“
Dettinger vrti hlavou.

»J0, kdyby to bylo tak jednoduché! Abych to zachranil, budu to u néj muset
vyzehlit osobné.”

Jakmile za sebou referent zavie dvere, za¢ne Rolf Dettinger v duchu nadavat.

»Jeden jediny den tu nejsem a uz tu nikdo nezvladne ani ty nejjednodussi véci.
Porad musim stat kazdymu za zadkem! Co to tu mdm za ioumy? Jsou nesamo-

statny jako mimina...“

Kdy?z $éf neni v praci, vzdycky se néco nepovede. Prosvihne se termin. Zhati se
téméfr jista dohoda. Piehlédne se chyba. Obchodni podminky se neposlou ve fi-
nalni, ale v pracovni verzi. V§echno se déla nahonem a lidé praci prehazuji jeden
na druhého. A ten, na koho zbyde, ji misto okamzitého vyfizeni necha nejdriv
pul dne ulezet. Presné v pét vSem upadne tuzka, i kdyz by bylo potteba jesté deset
minut pracovat, aby se dotdhl do konce velky projekt. Samostatné a efektivné
dosahovat dobrych vysledki? Zda se, ze to prosté nikdo neumi. Vsichni sice
pracuji hodné - ale ¢asto na $patném misté, §patnym zptisobem a tak chaoticky,

jako kdyby méli klapky na o¢ich a nevnimali svét kolem sebe.

Samoziejmé, $éf neprijal do prace idioty, ale kvalifikované odborniky s vynika-
jicim zivotopisem, ktefi vétsinou odvadéji i dobrou praci. Vétsinou. Ale v pravi-
delnych intervalech prece jen pfijde néjaky velky prasvih. Stane se néco neakcep-
tovatelného. Néco, pfi ¢em se $éf sam sebe pta: Délaji si ze mé legraci? Mluvim
snad s nimi tatarsky? Nebo co?

Po nékolika takovych incidentech se nabizi jesté jedno vysvétleni. Jako Zivnost-
nik nebo majitel malé firmy prosté nesezenu $pickovy personal. Ti nejlepsi jdou
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do velkych koncerntl, protoze tam mutizou udélat vétsi kariéru. K nam se hldasi
jen druha jakost.

Takze §éfovi nezbyva nic jiného, nez aby mezery v oblasti kvality vyplnil sam,
coz znamena, ze musi kontrolovat veskerou ¢innost svych podrizenych. Nechat
lidem volné pole ptisobnosti by bylo zkratka prili§ nebezpec¢né. Nékteré chyby by
ho mohly stat miliony! Nebo by mohly znicit veskeré obchodni kontakty! Hloupé
je jen to, ze $éf nemuze byt osobné na nékolika mistech najednou.

Veletrhy, jedndni se zdkazniky, kontakty s obchodnimi partnery - tam vsude
se $éf vydava se stejnym pocitem jako rodice, jimz ¢trnactiletd dcera svatosvaté
slibi, ze kdyz ji nechaji volny byt, pozve si jen ,,par kamaradek®. Porad dokola si
klade otdzku, co se asi zatim déje ve firmé. Anebo spis, co se tam nedéje. Vypnout
na dovolené? To pro $éfa neexistuje. V baru na plazi procita pracovni e-maily,
a nez se vyda na Mont Blanc, samoziejmé se informuje, jestli je nahore signal
mobilniho telefonu. Ne, aby mohl zavolat prvni pomoc, kdyby se nékomu néco
stalo... Jen by mohla nastat situace, Ze by se s nim podfizeni pottebovali poradit.
Aby vsechno §lapalo. Aby neklesla produktivita.

Otazka zni je, jestli to tak opravdu je. Dokaze $éfovo mimoradné nasazeni zarucit
firemni uspéch?

Z pohledu technika funguje firma na stejném principu jako jizdni kolo. Podnika-
tel je cyklista, ktery kolo fidi a vydava energii na pohon. Pracovnici jsou pedaly,
prehazovacka a fetéz, prenasejici silu cyklisty na kola. A firemni obrat je pohyb

kuptedu.
Ok. Ale co se vlastné déje, kdyz $éf strasné dre?

Podivejme se na to: Séf, ktery vsechno kontroluje, je jako cyklista, ktery jezdi
i na rovinkach na nejleh¢i prevod. Slape a $lape a potad $lape - s vysokou frek-
venci, ale minimalnim vykonem. Naslape se sice dost, je cely rudy, ale prehazo-
vacka nedokaze prevést jeho energii v zadouci pohyb.

Vysledek: Kolo se téméf nepohne z mista.
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Konkrétné to znamena, ze $éf sice travi dovolenou v pohotovostnim rezimu, ale
zisky presto strmé klesaji. Pocet zakazek je niz$i nez v roce, kdy firmu zakladal.
Stiznosti zakaznika a reklamace se vr$i. Napady? Iniciativa? Neexistuje, kdyz je
$éf pry¢. A vlastné ani tehdy, kdyz pry¢ neni. Ne ze strany zaméstnancu. Bez $éfa

to prosté nefunguje.

Mnohem horsi vSak je, Ze to nefunguje ani s $éfem. Jeho nasazeni nevede k tomu,
7e by se jeho aktivita pfenesla na ostatni. Naopak: Cim vic dél4, tim vétsi a vidi-
telnéjsi je rozdil mezi jeho vykony a vykony jeho lidi. Nakonec je pomér absolut-
né asymetricky. Séf, ktery sam generuje velkou &4st zisku, z néj pak ,,smi“ platit

své zameéstnance. Nabizi se jen otazka: Za co?

Pouze on je produktivni, jeho lidé jsou do jednoho lenosi. Z tohoto pohledu tedy
vlastné svij tym nepotiebuje. Ale moment: Jak to vSechno vypada z pohledu
pracovnikii?

Jako loutky na provazku

»Jindy si Dettinger vzdycky vSechno kontroluje nejmin dvakrat,“ pomysli si re-
ferent. ,,Hlavné mi pokazdé fekne, co mam kdy do nabidky napsat. Jen kdyz
se délala ta pitoma nabidka pro Weisse, byl zrovna na jednani se zdkaznikem
v Miinsteru. Nemohl jsem prece cekat, az se vrati! Vzdyt mé sam upozornoval,
ze to spécha. Odkud mam védét, na co mam davat pozor, kdyz jsem jesté nikdy
nic nedélal od zac¢atku do konce sam?“

Kdyz $éf kontroluje veskeré konani svych podfizenych a dopodrobna jim vy-
svétluje, co presné maji délat, odvyknou si samostatné myslet a dbat na kvalitu
vysledkt své prace. Maji totiz tuto zkusSenost: At se snazim, jak se snazim, $éf si
stejné vSechno udéla znovu. A i kdyz pracuji peclivé, $éf si vidycky najde néjakou
malickost, kterd by se dala zlepsit. Pro¢ tedy délat vSechno dvakrat? Pro¢ bych

se mél namahat?
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Nejproblematictéjsi je, kdyz §éf svym lidem do detaild fikd, co maji udélat. Jako
kdyby se sami neuméli rozhodnout, jak se se svymi ukoly nejlépe vyporadat.
Spravné odvedena prace je samoziejmé nezbytnym predpokladem pro perfekt-
ni vysledky projektti. Ale pokud $éf zadava nejen cil, ktery je tfeba splnit, ale
i podrobny néavod, jak ho dosdhnout, pak svym zaméstnanciim rozhodné ani
v nejmensim nepomdhd. Pouze roztd¢i negativni spirdlu. Podrizeny si zvykne
pracovat presné podle pokyni. A odvykne si ptat se: Pro¢ to délam? Nedalo by
se dosahnout cile i rozumnéj$im zptisobem?

Tento druh kontroly tedy znamena, Ze $éf vodi své podfizeni jako loutky na pro-
vazku. A to dosti schizofrennim zptisobem. Bere jim praci z ruky - a pak si
stéZuje, ze ji neudélali. Neponechava jim zadny prostor na vlastni rozhodovani -
ale divi se, Ze nejsou schopni o nicem rozhodnout. Zbavuje je veskeré odpovéd-
nosti — a zoufd si, Ze jsou totalné nezodpovédni. Detailné jim urcuje, jak maji
co délat - a nadava, Ze je to banda tupct, kterym se musi vSechno vysvétlovat
polopaté.

V ¢em tkvi jadro pudla: Kdyz se lidé flakaji a neodvadéji dobrou praci, neni to jen
jejich vina. Z velké ¢asti je to vina $éfa. Za Spatné vysledky tymu mohou presné
ta opatfeni, ktera maji odflaknuti prace zabranit.

Tuto souvislost si uvédomuje jen minimum manazerd. Proto tomu casto jesté na-
sadi korunu. Protoze tym neni dostate¢né akceschopny, staraji se o nejdilezitéjsi
zdkazniky sami. S katastrofalnimi dasledky. Firma neni produktivnéjsi a §éf ne-
musi fesit méné prisviha. Chtél se vyhnout tomu, aby mu podtizeni pridélavali
praci, ale vraci se mu to zpatky jako bumerang. Oklikou.

Kdy?z fe$i naro¢né ukoly pouze §éf, prestanou se podrizeni snazit. Dobre védi, ze
staci, kdyz se budou tvarit dostatecné bezmocné, a $éf uz obléka kostym super-
hrdiny, chvatné ptilétd a napravuje, co pravé zpackali. Ze by nesli odpovédnost
za vlastni jednani? Zbytec¢nost! Horolezec, ktery visi na lané, si také nevybira,
kde se chyti, s takovou opatrnosti. Pro¢? Vzdyt je v bezpeci. Jeho Zivot nezavisi
na tom, jestli séhne doprava nebo doleva...



