INVENCE -
INOVACE

Dosavadni Vyvoj teorie a praxe managementu je orientovan (v za-
vislosti na boomu technickych véd) na maximalni vyuziti techniky
v fidici praci. Jde o klad umoziujici zrychleni a kvalitni zpracovani in-
formaci, coz je vyhodou predevs§im pro potteby rozhodovaciho proce-
su. Zpravidla jde o informace kvantitativni povahy, které maji nejcasteji
podobu ukazatelt.

Ekonomické ukazatele charakterizujeme jako prostfedek zobrazo-
vani ekonomickych jevil, reprezentujici jejich méfitelné, tedy kvanti-
tativni hodnoty. ProtoZe je zobrazujeme Cisly, mizeme je zpracovavat
vypocetni technikou. Vysledky jsou rychlé a ptesné, avSak nevypovi-
daji o tom, jakym zpisobem a jakymi metodami bylo ziskanych hodnot
dosazeno.

Manazefi, pfevazné technokraté, si praci s vypocetni technikou
logicky oblibili, protoze jim usnadnila, zkvalitnila a urychlila hlavni
¢innost, kterou je rozhodovani. Kdyby nerozhodovali, fixovali by sou-
Casny stav déni a vyvoj spolecnosti by stagnoval. Kazdé rozhodnuti
méni soucasny stav urcité hodnoty nebo situace. Povazujeme-li kazdou
zménu soucasného stavu za inovaci, pak by kazdé rozhodnuti mélo byt
povazovano za inovaci, samoziejm¢e rizného fadu s ohledem na jeho
rozsah a vyznam pro fizeny systém. Kazdé rozhodnuti (tedy inovace)
mize byt pozitivni pro efektivnost systému, nebo mize naopak piispi-
vat k riistu ztraty.

Obsah managementu (resp. filozofie managementu) se vSak neménil
stejné rychle jako vyvoj techniky, a management tak za jejim vyvojem
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zaostava. Nelze negativné hodnotit dynamicky vyvoj techniky a jeji vy-
uzivani v manazerské praxi, naopak. Musime si ale uvédomit, Ze vyvoj
managementu stagnoval, protoze se nezménila filozofie managementu,
ktera nereagovala na dynamicky vyvoj technickych véd a zlstala na
dosavadni praxi — preferenci méfitelnych hodnot managementu. Tim
doslo k naruSeni zakona jednoty kvality a kvantity. Tak jako nerespek-
tovani kazdého zakona prinasi komplikace, tak tomu bylo i v ptipad¢
nekomplexniho vyvoje teorie managementu.

Ve vyspélych ekonomikach se jiz pred rokem 1989 zacaly analyzo-
vat a pfipravovat inovace teorie a praxe managementu, ktera je ¢asto
nazyvana ,,fizenim fizeni* neboli proces managementu uplatiiovany
v rdmci teorii fizeni.

Politicky vyvoj ve stiedni a vychodni Evropé po roce 1989 si ne-
uvédomil moznost realizovat zménu filozofie managementu a vyuzit
tak neocekavanou prilezitost. Tvirci a realizatoti zmén vyuzili novych
podminek a moznosti a prizpusobili jim styl podnikatelské strategie
a managementu rozvijejici asili bezohledné maximalizovat zisk a mini-
malizovat vloZzené prostfedky bez ohledu na vyvoj narokti spolecnosti.
Konzumni mysleni vyhralo a nadale vyuzivalo k dosazeni svych ros-
toucich naroki vS§ech moznosti, véetné neetickych.

Nespornou piic¢inou byla neptipravenost podnikateli a jejich naivni
predstavy o podnikani, které odpovidaly spiSe poc¢atku dvacatého stole-
Casto to bylo zajimavéjsi pro ne.

V Evropé¢ zacaly fungovat rizné organizace, napiiklad European
Business Ethics Network (EBEN), které upozornovaly na nebezpeci
takového vyvoje. I u nas v posledni dekadé dvacatého stoleti zacaly
postupné vznikat riizné organizace upozoriiujici na nezadouci vyvoj
podnikani.
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4.1 Jsou v managementu potreba
inovace?

Neni tajemstvim, Ze problémy se nevyvijeji linearné€, nybrz progresivné
anebo degresivné. K degresi vyvoje a k prohlubovani konzumniho my-
Sleni pfispivaji hlavné nefeSeni problémi v¢as, nekompetence a absen-
ce etiky. S tim souvisi vlivy podporujici prohlubovani korupce, zejména
ve stavu, kdy legislativa a justice nejsou pfipraveny na dynamiku jejiho
vyvoje, ani na rychlou a ti¢innou prevenci.

Konzumni mysleni je nebezpecnym disledkem absence pozitivni
tvofivosti. Otupuje etické citéni a negativné se promita do mysleni lidi.
Ve svém dasledku ma negativni dopad na kvalitu rozhodovani nejen
o vlastnim Zivot¢, ale na zadouci puisobeni na pracovisti a ve spolec-
nosti.

S disledky nedostate¢ného uplatiiovani etiky v rozhodovani se se-
tkavame ptfedevsim v pripadech odcizovani vrcholového managementu
niz8im hladindm fizeni — jak v podnikatelské sféfe, tak i ve vefejné
spravé. Krize kvantitativniho managementu ma dopad pfedevsim na
niz8i podnikatelské a spolecenské subjekty. Oproti tomu se postupné
vytvari vrstva konzumni elity rozhodujici o tvorbé ekonomickych opat-
feni — ovSem nikoli tak, ze by se sama na jejich feSeni podilela.

Proces odcizovani ve spoleénosti neprobiha pouze vertikalng. Upa-
dek etiky z horizontalniho hlediska mtizeme pozorovat v mezilidskych
vztazich. Neni vyjimkou, Ze se ob¢ané nebo organizace vzajemné
okradaji faleSnymi obchody ¢i nepochopitelnymi podnikatelskymi ¢in-
nostmi — to vSe za disledného dodrzovani nedokonalé legislativy. Jako
priklad mizeme uvést vymahani pohledavek u neplati¢i. Je etické,
aby ¢loveék s dluhem tisic korun hradil v dasledku exekuce nékolika-
nasobek, kdyz souc¢asné¢ mohou nekompetentni organizace uvetejiiovat
klamavou reklamu nabizejici vyhodné ptijcky za zcela nevyhodnych
podminek? Nejde snad o neetické metody a formy podnikani, kterym
vSak legislativa nebrani?
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Konzumni management vychazi jiz z filozofie prikopnikd primyslu
19. stoleti, ktefi uplatiiovali metody managementu, které ve své dobe
pfinasel rozvoj techniky. Jejich cilem bylo maximalizovat zisk a doci-
lovat jej v nejkrat$im mozném Case. Pod vlivem vyvoje védy a techniky
se vyvijely 1 nové pozadavky v oblasti socidlni a politické a postup-
n¢ zacaly, zejména v uplynulém stoleti, pronikat do manazerské praxe
nové metody fizeni upfednostiiujici rozvoj techniky pted zvySovanim
urovn¢ managementu. V tehdejsi dob¢ si lidé neuméli predstavit, jaké
dopady mtze dynamika vyvoje techniky pfinést — naptiklad vypocetni
technika a jeji vyuziti v fidici praci.

Uspé&snost podnikani byla posuzovéana na zakladé dosazenych mé-
fitelnych vysledki, které byly zobrazovany podnikovymi ukazateli.
Teprve ve druhé poloving 20. stoleti zacaly ptichazet metody, které rea-
govaly na dynamiku vyvoje techniky a navazujiciho socialniho vyvoje
spolecnosti. Postupné stimulovaly hodnoceni uspésnosti vyvoje firem
na zakladé respektovani i kvalitativnich vlastnosti podnikovych jevi.

Naznacena zména vychozich mantineli a podminek filozofie podni-
kani a managementu zacala vytvaret tlak na inovaci filozofie a podstaty
managementu. Soucasna spole¢nost jiz nechce vidét podnik, ktery se
chova jako absolutné izolovany systém a usiluje o sviij rozvoj bez ohle-
du na potieby a zajmy okoli, bez néhoz by vlastné ani nemohl vznik-
nout a existovat.

Inovace podnikatelské filozofie managementu se zaCala prosazovat
pod nazvem stakeholder management, ktery respektuje podnik jako re-
lativn€ izolovany systém, eticky rozviji svou vnitini strukturu v souladu
s rozvojem inovacni spolecnosti a respektuje etické vztahy v rAmci me-
zilidskych, dodavatelsko-odbératelskych a environmentalnich vztaht.
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4.2 Kreativita — invence

Manazerskad etika se stava dulezitym ndastrojem prosperity firmy,
protoze vymezuje manazerim mantinely, které by neméli pti roz-
hodovani piekrocit, aby jejich piisobeni ptinaselo firmeé dobré jmé-
no a dlouhodobou efektivnost. Manazerska etika vede manaZery
k tomu, aby svymi rozhodnutimi reagovali zddoucim zptisobem na
pusobeni vnéjSich a vnitfnich vlivl ovliviiujicich chovani podnika-
telskych organizaci. Za strategicky synteticky cil svého piisobeni by
meli povazovat dobré jméno firmy (firemni kulturu) zastieSujici jak
etiku, tak i efektivnost.

Nabizi se otdzka, ve kterém okamziku je Zadouci zapojovat do vniti-
ni struktury fizeného objektu inovace. Jde bezpochyby o nejslozitejsi
cast manazerské prace. Inovace musi byt aplikovany ve vhodném oka-
mziku, ktery vyplyne ze sledovani statistiky ekonomickych dat, ze sle-
dovani dodavatelsko-odbératelskych vztaht, pfipravenosti pracovniho
kolektivu a z prostfedi — to v§e doplnéno o uplatiiovani manazerovych
kompetenci, na jejichz zaklad¢ se rozhodne, Ze praveé nyni okamzik pro
uplatnéni inovace nastal.

V nepiipraveném systému by uplatnéni nové inovace spiSe zplso-
bilo anarchii, jelikoz by pro feseni rovnovahy ve vyvoji podnikovych
podminek a jevi platily jesté diivejsi i souCasné inovace. Kdyby k apli-
kaci inovace doslo pozdéji, tedy kdyz ptvodni inovace jiz byly vy-
vojem piekonany, pak by ve firmé vzniklo obdobi bezvladi a Casové
ztraty, které je vzdy spojeno se ztratou.

Z cild manaZzerské etiky vyplyva, Ze manazefi i zaméstnanci maji
spole¢nou odpovédnost za kvalitni a v€asnou realizaci inovaci do vniti-
ni struktury organizace. Proto neni pochyby o tom, ze prvoradym tko-
lem manazera je vytvoreni takového skladby pracovniho kolektivu,
ktery by byl relativné stabilni a kreativni, aby byl schopen zajistovat
partnersky pracovni vztah managementu i zaméstnanct pii fizeni ino-
vacniho procesu. To je zédkladnim pfedpokladem pro budovani prestiz-
niho postaveni firmy v ekonomickém okoli.
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Hospodatské noviny publikovaly v roce 2004 interview s Peterem
Druckerem, kde fiké: ,,Jednou ze slabosti dnes$nich manazeri je jejich
orientace na kratkodobé cile.” To plati stale a dnes si tak vedou mno-
hé svétové firmy a organizace. Zacaly reagovat na zadouci posun ve
vyvoji managementu a vénuji zvySenou pozornost budovani stabilni-
ho, identického a etického prostiedi — predevsim na zakladé inovovani
managementu v oblasti lidskych zdroja. Tim vytvateji ptedpoklad pro
zvySovani motivace pracovniki jejich zajem na kontinualnim uplatiio-
vani strategického managementu nejen ve vnitini struktuie firmy, ale
1 mimo ni.

Prohlubovéni etiky v managementu se neobejde bez uplatiovani
aktivni kreativity, ktera ur¢uje kvalitu zmén, kterymi firma reaguje na
vyvoj vnitinich podminek i vyvoj spole¢nosti. O algoritmu tvofivého
mysleni, jeho vyznamu v rdmci managementu zmén bylo jiz mnoho
napsano.”

Za kreativitu v fizeni se n€kdy zjednodusen¢ povazuje usili mana-
zera aplikovat nové metody fizeni, které byly vyvinuty a publikovany
a které manazer ptejima do své prace. Jiste i to 1ze povazovat za urcity
pokrok v usili zdokonalovani fidici prace. Bohuzel zddna metoda nesta-
¢i k tomu, aby sama o sob¢ ptinesla pozadovany vysledek.

Ukolem manaZera je s novou metodou se dobfe seznamit, aby po-
znal jeji obsah i rozsah, navaznost a srozumitelnost. Dale musi posoudit
jeji dopad na dosavadni systém prace, na jedinecnost fizeného systému
a na metody, které jiz dfive do systému své prace zahrnul. Je potieba
ujasnit si, zda nova pracovni metoda dosavadni praci jenom zdokona-
li, anebo zda vyzaduje provést zdsadni zménu v fizeni organizace. Jde
o0 to, aby Usili spojené s realizaci zmény odpovidalo nakladim a usi-
li vynalozenému na jeji realizaci. Musime sledovat, jak aplikace nové
pracovni metody navazuje na piedchozi, aby nova metoda nevnesla do
systému anarchii.

Peter Drucker: Séfové maji moc pouze proptijéenou. Hospoddrské noviny. 19. lis-
topad 2004.

Napf. Dytrt, Zdenek a kol. Manazerské kompetence v Evropské unii. Praha:
C. H. Beck, 2004.

*ok
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Dil¢i inovace ani jejich komplex nevznikaji samy od sebe, nybrz
jsou vysledkem tviirci schopnosti manazera — jeho tvofivé prace, ktera
je vysledkem jeho pracovni aktivity. Manazer je tviircem invenci, které,
jsou-li realizovany, pak povazujeme za inovace. Inovace je tedy reali-
zovand invence, kterou manazer vyvinul v rdmci svého rozhodovaciho
procesu a realizoval ji v praxi. Obvykle proces tvorby inovace je vysle-
dek tymové prace, zvlaste jde-li o inovaci vysokého fadu.

V podminkach podnikii, spravnich organizaci a dalsich typti instituci
vyzadujicich fizeni je stale zdlraziiovana tloha kreativity a opousténi
konzervativnich pravidel a metod managementu. Zvlastni diraz je kla-
den na tvofivost pracovniho kolektivu a jeho identifikaci s organizaci.

Immanuel Kant fekl, ze na ¢lovéka se nemtzeme divat pouze jako
na objekt manipulace, ale musime ho vnimat jako bytost, ktera si za-
slouzi, abychom s ni jednali s respektem. Takovy pohled mame na pra-
covnika zvlasté pro jeho schopnost tvofivé prace.

4.3 Tvofriva prace

Tvofivou praci povazujeme za vysledek schopnosti manazera reago-
vat na zmény vznikajici v ¢ase jako dusledek vyvoje vnitini struktury
tfizeného systému a jeho ekonomického ¢i socialniho okoli. Vysledek
tvofivosti chapeme jako invenci, ktera, je-li realizovana, plni tlohu ino-
vace, aby fesila nezadouci situaci v fizeném systému. Kreativni tloha
manazera konci teprve tehdy, kdyz je projekt inovace zptisobily jako
rozhodnuti, které je ve vnitini struktuie realizovano.

Uloha tvotivosti pracovnikii majicich zajistit Gsp&sné fungovani
systému v podstaté nikdy nekondi, jelikoz jejich inovacni ¢innost by
méla byt kontinualni. Proto je jednim z dtlezitych ukold manaZera
stimulovat pracovniky k soustavnému uplatiiovani kreativity reaguji-
cimu na vznikajici nerovnovahy v prub¢hu fungovani systému, ve kte-
rém pracuji. To samoziejmé vyzaduje vysokou identifikaci pracovnika
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s organizaci. Tomu by mé napomoci leadership, ktery usiluje o intenzi-
fikaci vedeni pracovnikd.

Tvotivé mysleni je vlastné kompromisem mezi tvotivou a kritickou
sloZzkou mysleni. Znazornéme si proces tvofivého mysleni schematic-

ky:

]
y
@

A B

kde: P —teSeny problém
C —cilovy stav
A —tvotivé mysleni
B — kritické mysSleni

Schéma 4.1: Proces tvofivého mysleni

Zdroj: Vlastni zdroj

Z obrazku vyplyva, ze tvotfivé mysleni neni neuvazlivym a nesys-
tematickym plozenim napadi, kterymi bychom mohli feSit vznikajici
problémy v fizeném objektu. Neoddélitelnou soucasti kreativity je i kri-
tika podnétu vzeslého z nasi mysli. Jde o nezbytnou slozku kontroly,
ktera orientuje tvoiivé mysleni Zadoucim smérem k zadouci kvalité,
tedy o stimulaci kreativity, ktera je spojena s autokontrolou podnétti.

Aby méla invence prakticky smysl, musi odpovidat irovni pozna-
ni feSitele — fesit situaci na adekvatni védecké a etické urovni a byt
v konkrétnim objektu realizovana proto, aby zménila soucasny stav
problému, pro jehoz feSeni byla vytvofena. Aby se invence stala inova-
ci a efektivné plnila svoji funkci, musi efektivné zmeénit soucasny stav
¢i fungovani urcitého podnikového jevu. Efektivnost inovace je zavisla
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i na vCasné aplikaci — aby predesla pfipadnym ztratdm vyplyvajicim
z pozdniho feseni problému.

Vztah mezi tvotivou a kritickou slozkou mysleni je pro fesitele dile-
zity, jelikoz mu brani vyjadtit anebo realizovat neuvazeny napad, ktery
by mohl byt v rozporu se zdsadami manazerské etiky a posléze se stat
pfedmétem pochybeni ¢i zdrojem konfliktu. Na oddéleni tvotivého od
kritického je zalozena metoda brainstormingu. Jeji autor A. F. Osborn
jiz pred 2. svétovou valkou prokazal, ze metoda muize na zaklade vyu-
Ziti asociaci prispét k vysoké aktivité feseni.

Kreativni mysleni neni proces bez ptipravy ani bez vnitini struk-
turalizace. Neseznamime-li se s jeho slozkami a nebudeme-li je re-
spektovat, vystavujeme se nebezpeci, ze budeme pro své okoli brzdou
tvotivosti. Pti rozhodovani o projektu inovace se ndm mize stat, ze
neodhadneme termin pro dokonéeni feeni. Resitel se kviili nedostatku
Casu stresuje nebo jiz od pocatku nepfistupuje k feSeni zodpovédné.
Nerespektovani algoritmu tvofivé prace se miize vymstit samotnému
manazerovi, neodhadne-li potfebny ¢as na feSeni problému a stresuje
resitele stalym urgovanim.

Struktura kreativniho mysleni vytvari spojeni tvotivého a kritického
mysleni a byla nam déna jiz pfi narozeni. Existuji metody, jak od sebe
tyto dvé slozky uceloveé a docasne oddélit. Jejich vzajemné plisobeni
a ovliviiovani ma vsak zcela logicky smysl. Lze fici, Ze kritické mysleni
sehrava vyznamnou ulohu, je signalem ,,svédomi®. Signalizuje, zda to
nebo ono mizeme fict nebo ucinit.

Lze fici, ze tam, kde kritické mysleni (B) dostatecné nefunguje,
vznika prostor pro neuvazené skutky. Ty samoziejmeé mohou vzniknout
i jako uvazliva, védoma ¢innost, my mame na mysli neetické inovace
vznikajici jako dasledek konzumniho mysleni.

Algoritmus tvorivé prace:

1. Priprava — provadi se vybér, sbér a analyza potfebnych informaci.
Rozhoduje se o metod¢ zpracovani ziskanych informaci. Ur¢uje se mira
syntézy, uptesnuje charakteristika feSeného problému a cilové feSeni.

2. Zrani (inkubace) — racionalni prace se shromazdénymi informa-
cemi. Vytvareji se podminky pro vznik feseni, vyuzivaji se metody
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intuice a asociace dalSich feseni. Naméty se analyzuji, simuluje se
jejich realizace v danych podminkéch a zkouma jejich uc¢innost. Vy-
tvari se zaklad budouci podoby inovace.

3. Zrozeni (iluminace) — fesitel dospiva ke konkrétni podobé inven-
ce. Nespokojuje se s jedinym feSenim, nybrz hleda dalsi varianty.
Invenci vypracovava do findlni podoby, aby mohla byt relativné
snadno a komplexn¢ v fizeném objektu realizovana jako uspésna
inovace.

4. Ovérovani (verifikace) — feSitel hodnoti vlastnosti, klady a zapory
vyprodukovanych variant invenci, zkouma jejich ucelnost a efektiv-
nost. Rozhoduje se pro optimalni variantu, kterou nasledné prezen-
tuje jako vysledek své prace.

Manazer musi mit jasnou piedstavu nejen o ucelnosti a u€innosti in-
vence, ale i o ¢asu potiebném k jejimu vzniku a zavedeni. Jestlize feSeni
neprovadi sam a povéiuje jim prislusného specialistu, ocekava se od néj,
7e kvalifikované stanovi casovy harmonogram a svoji ¢innosti vytvoii
predpoklady k tomu, aby specialistu svymi pfistupy stimuloval, a zvySo-
val tak jeho motivaci za icelem uspesného vyieSeni problému. Na druhé
strang nelze prehlédnout skutec¢nost, Ze pracuje-li manazer na feseni sam
(nebo se na ném alespon aktivng podili), prace s informacemi a fakty jej
obohacuje, jelikoz skyta sama o sobé inspiraci pro nova feseni.

Je obecné znamé, ze zakladem uspésného pisobeni firem a vefej-
nospravnich instituci je tymova tvoriva prace. Usili o zvyseni uéasti
pracovnikil na kreativni praci se neodviji pouze od snahy manazera své
podiizené stimulovat, je také potifeba opustit autoritativni styl fizeni
a vyhnout se nefunkénim interpersonalnim vztahtim snizujicim moz-
nost a Uroven spoluprace a zddouci motivaci pracovnikii na rastu eko-
nomické efektivnosti.

Zacala se rozvijet myslenka tymové prace a na ni navazujici reali-
za¢ni metoda partnerstvi (partnership) — partnerskych vztahi ve firme.
Partnerstvi v managementu a v byznysu se zacina realizovat na zakladé
uplatiiovani metody win-win — to znamena4, ze jednani mezi podnikateli
nebo zaméstnavateli a zamé&stnanci by mélo vést k oboustranné spoko-
jenosti ¢i k vitézstvi obou stran.
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Ukazalo se, Ze tato metoda se osvéd¢uje nejen v byznysu, ale i v ma-
nagementu, pfedev§im v oblasti fizeni lidskych zdroji. Jeji realizace
vyzaduje nejenom zménu v mysleni manazeru, ale i inovaci tykajici se
metod personalniho fizeni. Jde o prohlubovani metody tymové prace
kladouci pozadavky na inovaci personalniho managementu, na moti-
vaci zaméstnanct a jejich etickych pfistupii k plnéni pracovnich tkolt.
Méni vztah mezi zaméstnanci a zaméstnavateli a pfispiva k zadoucimu
rozvoji ekonomiky a podnikatelského prostiedi a k stabilizaci socialni-
ho vyvoje ve spolecnosti.

V soucasné dob¢ se objevuje fada novych poznatkd a metod pfi-
spivajicich ke zkvalitnéni managementu a k dobrym vysledkiim firem
a zlepSeni jejich postaveni v ekonomickém okoli. Nékteii manazeti sle-
duji rozvoj teorie, ptistupuji k nému tvotiveé a aplikuji ziskané poznatky
v rdmci konkrétnich podminek svych organizaci.

Vyhodou firem se socialni odpoveédnosti je snadnéj$i ziskavani lep-
Sich zaméstnancti a v neposledni mite i odbératelii — jelikoz maji vétsi
diveéru a jsou povazovany za odpoveédnéjsi. Netaji strategické vize své-
ho rozvoje a uvadeji je ve svych bilan¢nich zpravach. Informuji vetej-
nost o tom, co d¢laji pro své zaméstnance a jak se podileji na zivoté
svého okoli — jak podporuji riizné aktivity spojené s feSenim problému
a zajmy okoli.

Tvotivé mysleni a uplatiovani inovaci je v soucasné praxi man-
agementu firem nezbytnym pfedpokladem pro Zadouci rozvoj jejich
ekonomické efektivnosti. Efektivnost novych poznatkl by bylo mozné
zvysit, kdyby byly prezentovany piistupnéjsi formou, aby byly pocho-
peny a stimulovaly manazery k jejich tviiréi aplikaci v konkrétnich spe-
cifickych podminkach organizaci.

Uplatiiovani novych metod v managementu neni uzavieny proces
a stale jesté musi piekondvat zazité metody dfivéjsiho stylu fidici prace.
Pro zdGivodnéni obavy z tvurciho pfistupu k novym pracovnim meto-
dam a jejich vyuzivani v fidici praxi se hledaji riizné dtivody a vysvét-
leni. Retardace managementu n¢kterych nasich firem a instituci zpo-
maluje rozvijeni jejich kultury a v budoucnosti je odsouva z pozornosti
a zajmu jejich ekonomického okoli.



