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Predslov

Otazkou, preco sa zeny v Nemecku nedokazu dostat v ekonomi-
ke na $picku, sa zaoberam uz od polovice 90. rokov 20. storocia.
Po prvé, pri obsadzovani volnych pracovnych miest som mala
moznost sledovat zblizka, ako potencidlne kandidatky brzdili
v cielovej rovinke ich muzski kolegovia. A po druhé, odvtedy sa
ma média neustale vypytujui na tému ,,zeny vo veducich funkci-
ach® Takze si roz$irujem obzor v danej oblasti aj nadalej.

Dlho som si myslela, Ze je len otdzkou ¢asu, kym sa zeny vo
veducich funkcidch dostand dplne hore - teda do predsed-
nictva niektorych z tridsiatich najsilnejsich nemeckych firiem
(takzvaného zdruzenia DAX), dozornych rad velkych spo-
lo¢nosti a grémii poprednych rodinnych podnikov. Lebo tam
predsa zeny patria. Moja argumentacia vychadzala z tedrie, ze
existuje dostato¢né mnozstvo Zien s vybornym vzdelanim, kto-
ré su okrem toho aj dostato¢ne motivované, aby sa prehryzli
az na samy vrchol. Ved mnohé zeny podavaju pri svojej praci
dennodenne $pickové vykony a tie sa v ni¢om neodlisuju od
tych muzskych. Preco by sa teda na ta $picku nemali ¢oskoro
dostat? Ved kulturne bariéry postupne usttpia. Teda vtedy som
si to aspon myslela. Nova generdcia manazérov uz udajne ne-
premysla podla schémy ,,muzi verzus zeny*. Tvrdia to vysledky
rozsiahlych diskusii aj firmy pri vysvetlovani svojich zamerov
i obhajovani politickych vyhrazok tykajucich sa takzvanych
zenskych kvét. Nieco sa v tomto smere teda musi pohnut!

Iba otazka
casu?



Zivotopisy
Zien

su zvycajne
pestrejsie
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Fakty v$ak, bohuzial, hovoria niec¢o iné. Aspon hore na vrcho-
le sa toho vela nezmenilo. Koncom roku 2011 sme naratali
iba sedem Zien v predstavenstvach firiem zo zdruzenia DAX.
Pri celkovom pocte stodevitdesiatich funkcii v tychto pred-
stavenstvach to tvori ibohé $tyri percenta — v porovnani so
zahrani¢im je to zahanbujtico nizke ¢islo. Aka-taka utechu
poskytuje skuto¢nost, ze Styri zo spominanych siedmich zien
nastupili na svoj post v roku 2011 a dve v roku 2010. Pocet
zien na poprednych miestach v DAXe sa v predoslych desat-
rociach totiz pohyboval vidy medzi nulou a jednotkou. Ked
sa na to vSak pozrieme bliZie, zistime, Ze $tyri zo Siestich ne-
davno zamestnanych ddm obliekaju personal danych firiem.
Od zaciatku roku 2012 modzeme k danému poctu priratat
dalsie tri veduce osobného oddelenia. V téme pohlavnej roz-
norodosti sa vSak tato hfstka vyvolenych neda oslavovat ako
prelom ¢i vstup do nového letopoctu.

Kazdy rok sa obsadzuje v DAXe okolo $tyridsat novych pra-
covnych miest. Aj v roku 2011 bola $anca povolat do predsta-
venstiev najdolezitejsich nemeckych firiem viac Zien, no zda
sa, ze to bol dalsi (takmer) strateny rok. Ani velké rodinné
podniky v Nemecku nie st na tom ovela lepsie ako DAX.
Esteze sa v dozornych raddch DAXu prejavila v roku 2011
ochota zamestnat viac Zien.

Preco to ide tak pomaly? Cim to je, Ze Zeny stale nedostava-
ju redlnu $ancu posunut sa do $pickovych funkcii? Osobne
som si v§imla, Ze na mnohych miestach jednoducho chyba
odvaha obsadit Zeny na vrcholné miesta so $irokym zaberom
zodpovednosti. Mozno aj preto, lebo profesionalne drahy
najlepsich zien nemali doteraz taky presved¢ivy a priamocia-
ry priebeh, ako to bolo v pripade ich muzskej konkurencie.
Zeny maju vo svojej kariére viac zlomov, prestdvok a obcha-
dzok. Z viacvrstvovych, pestrejsich Zivotopisov, typickych pre
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zeny vo veducich funkcidch, budu v8ak firmy profitovat. Za-
tial o v Nemecku este stale po¢tivame pri menovani Zien za
$éfky samé ,,ach” a ,,och, ostatné krajiny nam svojou pokro-
kovou praxou idu prikladom. Napriklad v USA maja firmy
IBM, PepsiCo, Hewlett Packard a Ebay vykonné riaditelky.
Aj v Norsku, ktoré ma medzicasom $tyridsat percent miest
v dozornych radach obsadenych zenami, sa doteraz neobja-
vili Ziadne viditelné problémy. Nemecko preto musi zmenit
nazor i pristup, aby dostali kvalifikované Zeny na trhu $an-
cu. Ide totiz o podstatu roznorodosti, o rozmanitost myslenia
a konania, ktoré nds pripravia na komplexnejsie poziadavky
globdlnej konkurencie. A prave v tom je hlavny prinos knihy
Dr. Barbary Schneiderovej. Prinos nielen pre Zeny vo vedu-
cich funkcidch, ale aj pre zdravy vyvoj nasej ekonomiky.

Dr. Christine Stimpelova

Dr. Christine Stimpelova je $éfka nemeckej pobocky sve-
toznamej poradenskej firmy Heidrick & Struggles.
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Uvod

Aky je rozdiel medzi finan¢nymi krizami a Zenami vo vedu-
cich funkciach? Toho prvého je na svete privela, toho druhé-
ho zase primalo. Je v tom nejaka suvislost?

,»Keby bankdm $éfovali Zeny, nemuselo to zdjst tak daleko.“ Slova
byvalej predsednicky britskej labouristickej strany a ministerky
financii Harriet Harmannovej obleteli cely svet, ked v rokoch
2007 a 2008 vypukla finan¢nd a hospodarska kriza. Oc¢akdvana
globalna katastrofa sa zdala byt rychlo zazehnan4, na burzach
sa vSetko vratilo do normalu. Svet sa vsak tesil priskoro. Naj-
prv bolo treba zachranit banky, potom firmy, a teraz dokonca
celé krajiny. Nemecko vykorculovalo z celej tej slamastiky rela-
tivne hladko. To nemozno popriet. A rovnako ani skutocnost,
ze u nas drzi zezlo v rukach Zena, hoci na $tyl vedenia Angely
Merkelovej mnohi radi hundru. A Island? Maly ostrov v Atlan-
tiku bol na pokraji statneho bankrotu. Odkedy je pri kormidle
premiérka Johanna Sigurdardéttirovd, mnohé sa zlepsilo.

Svetovi ekondmovia budu namietat, Ze st to iba dve vynimky
a z toho sa neda odvodit kauzalita. Ved to ani nechcem. Po-
znam rozdiel medzi kauzalitou a korelaciou. Uvedme si jedno-
duchy priklad: ked sa na nas usmeje slnko, vela Iudi vytiahne
slne¢né okuliare. Pri zlom pocasi mdzu s nimi na nose pobe-
hovat, kolko chcu, na slnko to dojem neurobi. Pokojne si ten
pokus vyskusajte. Cez Facebook sa to dd urcite zorganizovat.
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Pre Zeny nie je
problém dostat
sa dovntitra,
ale dohora
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Samozrejme, okrem toho existuju $tudie, ako napriklad cas-
to citovana Zeny su délezité firmy McKinsey. T4 tvrdi, Ze fir-
my s menej ako tromi Zenami v predstavenstve dosahuju az
0 48 percent vyssiu rentabilitu. Nerovna sa ta hodnota naho-
dou jednej libre? Podme si to zhrnut. Stidie poukazuji na
koreldciu, teda vzdjomny vztah medzi Zenami na cele firiem
a vynosnostou. Opac¢ny nazor, teda kauzalita alebo pricin-
nost: ,,S menej ako tromi Zenami na vrchole automaticky stipa
rentabilita“ sa tym podlozit nedd. Ani zéver, Ze privela muzov
neprospieva obchodu. Keby to len bolo také lahké...

Jednoduché to nie je, to sme zakusili pocas poslednych troch
desatroci. Ked sa na zaciatku devitdesiatych rokov rozbehla
moja kariéra, ani vo sne by mi nebolo napadlo, Ze o dvadsat
rokov neskor sa budeme este stéle zaoberat témou Zeny — ale-
bo este lepsie — stdle mdlo Zien vo veducich funkciach. Vietko
vtedy naznacovalo prelom. Dnes uz vieme, ze z nastupu sa
nedd automaticky odvodit aj vystup. Pre Zeny nie je problém
dostat sa dovnutra, ale vysttpit dohora.

Nie je to iba ¢isto nemecky fenomén. Hoci maju zeny v USA
bezkonkuren¢ne najlepsie $ance zasadnut do kresla v predsta-
venstve, aj tam panuje triezvy nazor: ,,Sme este daleko od rov-
nopravnosti vo vedeni.“ (Marie Wilsonova, prezidentka Ms.
Foundation for Women a iniciatorka vzdelavacieho programu
Take Our Daughters to Work-Day, v prekl.: Vezmime nase dcé-
ry do prdce.) A to aj napriek masivnym podpornym progra-
mom a obrovskému tlaku na firmy, aby posuvali zeny do ve-
ducich funkcii.

Cesta je tfnistd a vstup Zien medzi vrcholovy manazment
rovnako tazky ako doteraz. Tato kniha a jej autorka netvrdia,
ze poskytuju jedind existujucu a okrem toho este aj jedno-
ducht odpoved, respektive pravé dovody tejto situacie. To sa

zoCl1-voCl MUZOM



pri tejto komplexnej a zaroven individualnej zalezitosti ani
nedd. Snazia sa skor objasnit dand tematiku z roznych uhlov
pohladu, ponuknut podnety a predstavit skiasenosti z praxe.
V tomto zmysle teda kniha, ktoru drzite v ruke, nie je Ziadnou
priruckou, ale sitborom ndzorov. Ak vam - zenam, muzom,
manazérkam, manazérom, podnikatelkam a podnikatelom —
ponukne nejaky ten napad ¢i radu, ktoré vyuzijete v beznom
zivote, o to lepsie.

Co poharia podniky, a najmi ich riadiace sily, ktoré si — v st-
¢asnosti velmi médnu - tému ,,Zeny vo veducich funkcidch®
pripisali do zoznamu a dodrzZiavaju ju s vojenskou preciznos-
tou? A v prvom rade $éfa firmy Deutsche Telekom AG René
Obermanna a jeho uz byvalého §éfa osobného oddelenia Tho-
masa Sattelbergera, ktori chcti svojim majstrovskym planom
obsadit do konca roku 2015 tridsat percent strednych a hor-
nych veducich pozicii Zenami? Konecne sa nasiel muz, vlastne
dokonca dvaja, ktori to chcti vziat pevne do svojich ruk.

Uz totiz davno nie je jedno, kto ¢o v podnikani povie.

DOBRA MYSLIENKA
»V minulosti sme podcenili vydrz zauzZivaného spoésobu
myslenia a vytvorenych kontaktov.“
RENE OBERMANN'*, predseda predstavenstva,
Deutsche Telekom AG

»Som presvedceny, Ze Zeny to nedokdzu zvladnut samy.
Zmeny mozu urobit iba ti, ktori majii moc.“

THOMAS SATTELBERGER?, byvaly $éf osobného
oddelenia, Deutsche Telekom AG

* Ak nie je uvedené inak, odkazy na tieto a vietky dalsie citaty sa nachadzaju
v poznamkach a zozname literatury.

uvob

Priznat'sa
k vyssiemu
poctu zien
nie je velmi
pohodiné

Etické principy
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Zmiesany
vrcholovy
manazZment
namiesto
podniku

s dosadenymi
zamestnancami

Dobré sance
pre zeny
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Dvaja muzi, ktori s poziadavkou na zenské kvoty spustili lavi-
nu aj za cenu rizika, Ze sa pred ostatnymi muzmi zosmie$nia
alebo stratia popularitu a ohrozia pokoj v organizdcii.

Nezalezi na tom, aky ma clovek postoj ku kvéte. Je to odvaz-
ne. Ci véak podporovanim Zien manazér, respektive manaZér-
ka, zvysi alebo zniZi svoju hodnotu na trhu, zostdva otdzne.
Nehladime pri jednotlivych rozhodnutiach pricasto na to, ¢i
nam v kariére prinesu so sebou skor vyhody alebo nevyhody?
Nekladieme si pricasto otazku: ,Co je pre mna dobré?“ na-
miesto: ,Co je dobré pre firmu?“

Niektori pesimisti kuvikaju: ,No jasné, na konci to musia
aj tak napravat muzi, lebo Zendm sa to uz desatrocia neda-
ri. Sa lenivé a zbabelé.“ Nech si teda pozru fakty: v nemec-
kych podnikoch je 97 percent manazérov s rozhodovacou
pravomocou muzského pohlavia. Apropo, lenivost, zbabelost
alebo hlupost. Nepaci sa mi, ked nieco také vycitaju Zeny Ze-
nam. Fakty hovoria predsa jednoznacne - tradi¢né struktary
a takzvané ,,skupinkovanie“ musia rozbit v prvom rade muzi
a otvorit cestu Zenam. Nielen odskerit $trbinu, ale rozrazit
cely priechod do zasadacej miestnosti, dobre ju vyvetrat a do-
volit zenam, aby vstupili do vrcholového manazmentu. Uro-
bit z uzavretej spolo¢nosti dobre premiesanu. Koniec koncov,
nikdy predtym sme nemali okolo seba tolko Zenského poten-
cialu a personalu pre veduce funkcie ako dnes. Argument, ze
zeny nechcu, uz ozaj nezabera. Aj najnovsia vyhovorka: ,,Radi
by sme mali vo vedeni viac Zien, ale Ziadne sa nam nepodarilo
najst“ znie fadne. Mozno je problém v okuliaroch, ktoré st
polozené pri tom hladani na nose.

Znamenaju dobré vykony v praci zaroven aj vacsi zisk ¢i ren-
tabilitu? Musi byt vSetko vyssie, vacsie, rychlejsie? Predtym,
ako vymenovali zakladatelku portalu Ebay Meg Whitmanovua
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za novu predsednicku predstavenstva v HP, prebehla medzi
Tudmi v USA hortca diskusia, ¢i ma tato zena potrebné ska-
senosti. Nie preto, Ze je Zena. Vobec nie. Hoci menila malé
podniky na velké, organizacia Corporate America pochybo-
vala, ¢i dokaze zvacsit uz aj tak dost velky koncern. V den jej
vymenovania za $éfku sa kurz akcii HP dal hned do pohybu
a akcionari jej dost doveruju.

Okrem toho sa objavuje otazka, pre¢o musia byt Zeny vykon-
nejsie a uspesnejsie, ak si chcu alebo maji sadnut na $éfov-
skt stolicku. Je muzskd mierka primala? Zeny vo veducich
funkcidch nie si Ziadnymi zdzra¢nymi zbranami, ale skor
vyhrou pre vsetkych zucastnenych. Ako sa to da dosiahnut?
Ako sa mozu zeny dostat na najvyssie miesta? Tym sa zaobera
tato kniha. Pri jej pisani som hovorila so zenami aj s muzmi,
s ostrielanymi lidrami aj mladymi $éfmi ¢i $éfkami, s matka-
mi a otcami rodin, praktikmi i odbornikmi, ktorym by som
sa na tomto mieste este raz chcela podakovat za inspiracie.
Niektorymi dana téma ani nepohla, ini oponovali univerzal-
nym sloganom ,,T'INA® (There is no alternative — neexistuje al-
ternativa). Vyraz ,bez alternativy® zaziva momentalne doslo-
va politicku renesanciu. So srde¢nymi pozdravmi od Maggie
Thatcherovej. Ta uz davno tvrdila, ze: , Ak chcete, aby sa o po-
litike hovorilo, obrdtte sa na muza. Ak chcete, aby sa v politike
nieco urobilo, obrdtte sa na Zenu.“ In$pirujte sa paletou rozno-
rodych nazorov ¢i mnozstvom napadov z praxe a vytvorte si
vlastnu cestu. Takd, ktord bude stat za to.

Pustte sa do toho!
Vasa

Barbara Schneiderovd

Hamburg leto 2012

uvob
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4 ré

1. Uzitocné fakty a holé skutocnosti

Podla médii i vSeobecnych nazorov patria Zeny - $éfky —
k najvacsim Zelaniam vo firmach. A realita? Co sa tyka po-
meru zien v predstavenstvach, zaostava Nemecko nielen za
Skandinaviou a Franctizskom, ale aj Cinou, Ruskom a Brazi-

liou (institut DIW Berlin 2011).

Zivot - a obzvl4st zivot v ekonomike - je jednoducho o ve¢-
nom porovnavani. V manazérskom zargdéne sa to nazyva
benchmarking. Vsade vo firmdch zuri porovndvacia horuc-
ka, pouzivaju sa ukazovatele ¢i indexy. O tom by ste urci-
te vedeli rozpravat aj vy, drahé citatelky a drahi Citatelia.
Kazdy chce byt lepsi nez konkurencia, rychlejsi alebo aspon
lacnejsi.

Samozrejme, uz ddvno existuje aj index pohlavia, ktory meria
rovnost prilezitosti pre Zeny a muzov v tom ¢i onom regione.
Aj v tom vasom. Pozrite sa na www.genderindex.org, meraj-
te a hodnotte, kolko vam srdce rac¢i. Ved na to ¢isla vlastne
si. Aby sme mohli kone¢ne uchopit neuchopitelné a stano-
vit si nové normy ¢i ciele. ,Co sa dd zmerat, dé sa aj urobit,“
vyhlasuji poradcovia. Potrebujeme ¢isla, aby sme boli ¢inni.
Vo svete podnikania je to este horsie. Pri takzvanom faktore
»Zena“ to vyzera, ze ubohé percenta funguju ako motivacia
iba u niektorych. Inak by predsa z tych aspon dvadsiatich
piatich rokov podporovania zien muselo vzist ovela viac.

Podporovanie
a takzvany
faktor zien

17



Zeny (este)
nestoja na cele
viade

Odvaha
pridat sa
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Splnomocnenci za rovnopravnost aj podporovatelia rodovej
rovnosti, samozrejme, odsudzuju vyraz ,,podporovanie®, lebo
vraj evokuje predstavu, Ze zeny potrebujui osobitnd podporu.
Tak to bolo niekedy a vo firmach, v ktorych som pracovala,
boli ¢asto na programe Zenské seminare. Vtedy sa to povazo-
valo za potrebné a pokrokové. Dnes sa to nazyva inak: ,Dam-
sky program na podporu silnych stranok® alebo ,, Tréning pre
zeny vo vedeni® - ind¢ by sa podobnym iniciativam damy
zrejme vyhli obrovskym oblukom.

Ano, poriadne sa to natahuje. UZ viac ako dve desatrocia.
Zaroven sa zd4, ze v jednom sa [udia, teda va¢sinou muzi,
zhoduju: ,Nemo6zeme ignorovat manazérske talenty medzi
zenami.“ Bez ostychu to v$ak robia a najradsej na vrcho-
lovej tirovni. Pozname to vSetci: medzi tym, ¢o vieme a ¢o
robime, je certovsky rozdiel. V podnikani to plati tiez. Ani
tam sa vSade neurcuju a nepresadzuju priority spravne
¢i dosledne. Koniec koncov, vSetkych nds trapi mnozstvo
inych tém. Popri nich sa sen o ,zmie§anom® vediicom time
lahko strati.

Historické maximum v pocte Zien
vo veducich funkciach

Mozeme sa pridat k frakcii frfloSov, ktori vidia pohar zasad-
ne poloprazdny, a lamentovat, aké je vsetko tazké, a Ze sa za
poslednych desat rokov takmer ni¢ nezmenilo. Mali by sme
sa vSak drzat faktov a neprehanat. Nie je to totiZ ani pravda
a ani nepomoze, ked nastupujicej generdcii vykreslime taky
obraz o spolo¢nosti a ekonomike, ktory ju skor odstrasi, nez
povzbudi. Prave mladej generacii Zien by sme mali dodat od-
vahu, aby sa zapojila do manazmentu. Zda sa totiz, ze prave
tieto zeny si medzicasom zacali robit starosti, ¢i sa vobec maju
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zacastnovat na vsetkych tych podpornych programoch, kto-
ré ponukaju firmy a univerzity, lebo sa obéavaju, ze tym iba
vzbudia negativnu pozornost. Potvrdzuje to $tudia zamerana
na Zelania a potreby mladych akademiciek na Vysokej skole
aplikovanych vied v Ingolstadte z roku 2011.

V kazdom pripade je nebezpecné, ked sa niekto snazi vyrie-
§it nedostatok zien v manazmente prehnanou davkou ka-
riérnych $koleni a mentorskych programov. Okrem toho tu
plati to isté, ¢o pri vSetkych kurzoch a tréningoch: mozete
ponuknut akékolvek cenné impulzy, no volu, vasen a vydrz
pre funkciu na hornom poschodi alebo ¢okolvek iné, ¢o je
cielom, nenahradite.

Vrafme sa naspit k &islam. Zeny sa v priebehu poslednych de-
satro¢i dostali na vysoku troven kvalifikovanosti a vydobyli si
svoje miesto v ekonomike, politike i vo vede. Nikdy predtym
nebolo na trhu s vedicimi pracovnikmi tolko zenského per-
sonalu a potencialu ako dnes a narast dalej pokracuje. Faktom
je, Ze v sucasnosti vychadza z vysokych §kdl viac zien ako mu-
zov, ¢asto dokonca s lep$imi vysledkami. Alebo, ako sa mi raz
priznal jeden stary ,mazak® a byvaly §pickovy manazér: ,Som
rdd, Ze ja uz s nimi nemusim stiperit.”

Na cele velkych firiem sa zeny stale objavuju poskromne.
»Az“ dvanast sa ich nachadza v prvej lige nemeckého hospo-
darstva a sedia v dozornych radach zdruzenia DAX (podrob-
nejsie v Casti Vyskum a fakty na 27. strane). Dvanast z pri-
blizne stodevitdesiatich pozicii rozdelenych medzi desat
koncernov: Allianz SE (Dr. Helga Jungova), BASF SE (Mar-
gret Suckaleova), BMW AG (Milagros Caina-Andreeova),
Daimler AG (Dr. Christine Hohmann-Dennhardtovd), De-
utsche Lufthansa (Simone Menneova), Deutsche Post DHL
(Angela Titzrathova), Deutsche Telekom AG (Dr. Claudia
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Nematova, Prof. Dr. Marion Schickovd), E.ON AG (Regine
Stachelhausova), Henkel AG (Kathrin Mengesova), Siemens
AG (Brigitte Edererova, Barbara Kuxova). Firmy, ktoré mali
desatrocia vo vedeni iba muzov, spristupnili najvrchnejsie $é-
fovské poschodie zenam a dalsie ich budu nasledovat. O tom
niet pochyb.

Dve hrste nie su sice vela, ale je to aspon zaciatok a zaroven
historické maximum v tomto odvetvi ekonomiky. Hoci sa
niekedy tvarime, akoby sme so Zenami vo veducich funkciach
dosiahli skor minimum.

Cisla hovoria jasne: ked sa rozdeluju veduce funkcie, ostavaju
zeny vacsinou na polceste a muzi sa obklopuju muzmi - naj-
ma vo velkych firmach. Pomer je slubny, to sa nedd popriet.
Na tomto mieste nemdzeme opomenut isti nie velmi $ar-
mantni poznamku tykajucu sa veku: takmer kazda z tychto
priekopnicok je vo veku, ktory je typicky aj pre muzov v pred-
stavenstvach. Teda okolo pétdesiatky a vSetky maji za sebou
relativne dlhu kariérnu drahu. Profesor Hagen Lindstadt, ve-
ddci Institatu pre vedenie podnikov (Univerzita v Karlsruhe),
preskimal zivotopisy dvadsiatich 0smich Zien, ktoré v roku
2010 sedeli v predstavenstvach najvacsich nemeckych firiem.
Démy mali za sebou v priemere dvadsat rokov pracovnych
skusenosti.

Hoci stale po¢uvame a ¢itame o expresnych hviezdnych karié-
rach, va¢sinou chvilu trva, kym c¢lovek na taku ulohu dorastie.
Najprv zopar rokov na cele timu alebo skupiny, potom ve-
denie oddelenia, sektora, rozli¢né obchodné odvetvia a ¢oraz
vyssie pocty spolupracovnikov i hodnoty obratov, vystavba
tovarne v Brazilii, ispe$ny vstup na trh vo vychodnej Eurépe,
skusenosti s re$trukturalizaciou, formovanie a motivovanie
novych timov, dobry dojem za re¢nickym pultom a tak dalej.
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