1 Osemtisic sprav

Tuto knihu som napisal ako odpoved na otdzku, ktord som dostal
nespocetne velakrat. Podobu mava réznu, ale podstata je tato: ,Mam
do ¢&inenia s kreténom (alebo bandou kreténov). Pomoc! Co mam
robit?“ Pozrime sa na par prikladov z mojej kazdodennej davky
e-mailov:

Od jedného lekara pracujuceho v ,uplne rozvratenej“ nemocnici
a ,,s tym najnecitlivej$im $éfom timu, akého si mozete predstavit™

Co md podriadeny robit? Mézem sklonit hlavu, staraf sa o svojich
pacientov, ako najlepsie viem, a snaZit sa ti bezcitnost ignorovat, ale pra-
covat'v takom prostredi je demoralizujiice.

Jeden luteransky pastor z Illinois pise:

Prevaznii ¢ast price v nasej cirkvi vykondvaji neplatent jedinci, ktori
obéas zranuju city ostatnych dobrovolnikov. Mdte nejaky ndpad, ¢o robit
so zlymi a neprijemnymi ludmi, ktori pracujii dobrovolne a vo svojom
volnom case?



Tato kniha
sa zaoberd
stratégiami a tipmi,
ktoré ludom umoznia,
aby tyranom,
zradcom
a hajzlom unikli,
dokdzali ich lepsie zndsat,

bojovat's nimi

a zbavovat'sa ich.
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Nemecky manazér vyrobného podniku na déchodku sa pyta:

Pocas svojej pracovnej kariéry som bol najmenej trikrdt prepusteny
kvoli kreténom, assholes, sale cons, Arschlocher, stronzi' a podobnym
typom. Co mdm poradit svojmu synovi, aby nedopadol ako ja?

Jeden vykonny riaditel firmy zo Silicon Valley pise:

Vzhladom na to, kolko existuje zacinajiicich firiem a kolko investorov,
ktori nemajii Ziadne previdzkové skiisenosti, sedia v spravnych raddch, mi
napadlo, ¢i ste nejako neskiimali tiito vec alebo neuvazovali o boardholes
(neschopnych jednotlivcoch v spravnych raddch)* alebo o tiplne nefunkc-
nych spravnych raddch, ktoré by sa dali oznacit ako doucheboards (rady
debilov).

V podstate nie je dia, aby mi niekto nepolozil nejaku verziu tejto
otazky. Prichddzaju e-mailom a prostrednictvom Twitteru, Linkedlnu
a tiez Facebooku. Kladd mi ju $tudenti, kolegovia, klienti, priatelia,
nepriatelia a pribuzni na najroznejsich stretnutiach vratane prednasok,
porad na fakulte, svadieb a pohrebov. Asi raz za tyzden mi ju kladd tiplne
cudzi Tudia, ktori volaju do mojej kancelarie v Stanforde. Na tipy, ako
prezit, sa ma pytali uz pokladnici z Costco a Walgreens, sestry a doktori
z Clevelandskej kliniky aj zo Stanfordskej nemocnice, letusky a stevardi
z aeroliniek vratane Air France a United Airlines, stavebni robotnici
v San Franciscu aj v Idahu, $oféri Uberu v Dubaji a San Franciscu, vodic¢i
metra v New Yorku a vodi¢i BART v San Franciscu, prislu$nici americkej
namornej pechoty v Afganistane, jeden vizensky dozorca z Texasu, nie-
kolko katolickych knazov, jeden Zidovsky kantor (a kantorova zena), asi
pétdesiat pravnikov a najmenej tucet vykonnych riaditelov. V nedavnych
mesiacoch som tuto otazku pocul z Gst chirurga v New Yorku, dekana

1 -, Asshole” - kretén, hlupak, debil, hajzel - je najcastej$ie pouzivany termin v tejto knihe a vd¢$inou
ho prekladdme ako kretén, ¢o je pévodne lekdrsky termin a zachoval si nadych ur¢itého odstupu; ¢itatel
si podla situdcie a ndlady moze doplnit aj iné oznacenie. Slovencina sa v tomto smere javi ako genderovo
nevyvazena: vyrazy ako kreténka ¢i blbka sice mladsie generdcie uz pouzivaju, vzité to viak zatial nie je.
Ak je teda re¢ o Zenach tychto kvalit, rie$ime to tak, ako to zodpovedd beznej hovorovej praxi. Vyrazy
sale con, Arschloch, stronzo st zodpovedajuce terminy vo franctzstine, nemcine a talianc¢ine — pozn.
prekl.

2 - novotvar vytvoreny zo slov board, spravna rada, a asshole - pozn. prekl.
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jednej mensej spoloc¢enskovednej univerzity, amerického vojenského
psycholdga a skupiny vysokoskolskych $tudentov z istej franctzskej uni-
verzity (cez Skype), jedného policajného serzanta zo Stanfordu, svojho
holi¢a Woodyho, a dokonca od svojej matky.

Nie je tajomstvom, preco sa stale pytaji. VSetko sa to zacalo, ked som
v roku 2007 napisal knihu The No Asshole Rule (a suvisiacu esej pre ¢aso-
pis Harvard Business Review o par rokov skor).> Predpokladal som, ze
tato zalezitost s kreténmi bude len taky kratky tlet a priblizne do roka
a do dna sa vratim k svojej praci, ktorej taziskom je leadership, inovacie
a organiza¢né zmeny. Ale to som sa mylil. T4 dtla kniZoc¢ka udrela na cit-
liva strunu. Trvalo mi niekolko rokov, kym som sa zmieril s tym, ze nech
uz napiSem v zivote ¢okolvek a bez ohladu na to, aky vplyv bude mat
akakolvek moja dalsia préca, vzdy uz budem znamy v prvom rade a pre-
dovsetkym ako ,ten chlapik s kreténmi“. Knihu The No Asshole Rule si
kapilo asi osemstotisic ¢itatelov v Spojenych $tatoch a v desiatkach dal-
$ich krajin — predalo sa jej ovela viac ako v$etkych mojich ostatnych knih.
Neustaly prud e-mailov, vymeny na socidlnych sietach, otazky novinarov
z tradi¢nych oznamovacich prostriedkov a znepokojivé, bizarné alebo
vtipné rozhovory o vsetkych moznych strankach spojenych s kreténmi
sa stali suc¢astou mojho zivota, ktort o¢akdavam, ktord ma (zvdcsa) bavi
a ktoru sa snazim zvladnut so sticitom a v povzbudzujucom duchu.

Vela citatelov po knihe The No Asshole Rule siahlo, lebo maju pocit, ze
su v obkludeni hlupakov, kvoli ktorym si pripadaju ako nejaky odpad -
a hladali v nej utechu. Je tam kapitola nazvana ,,Kreténi pri vesle: Tipy, ako
prezit neprijemnych Iudi a pracovisko“. Hlavnou témou tej knihy vak bolo
vytvdranie slusnych pracovisk - nie to, ako zaobchadzat s kreténmi. Tato
kniha — The Asshole Survival Guide (Ako preZit kreténov) - sa zaoberd

3 - Cely nézov knihy je The No Asshole Rule: Building a Civilized Workplace and Surviving One That Isn’t
(do slovenciny by sa to dalo prelozit ako Kreténom vstup zakdzany: Ako vytvorit kultirne pracovisko
a ako prezit také, ktoré nim nie je). Za pouzitie vulgérneho terminu v titulku sa autor — univerzitny pro-
fesor a seridzny vedec — neskor vielikde ospravedlnoval, ale trval na fiom, pretoze ,,chcel pouzit vyraz,
akym Iudia tychto v8ivakov skuto¢ne oznacuji®, a nie nejaky krotky eufemizmus ako ,,hlupdk® alebo
»despota®; z tohto hladiska by slovenskym ekvivalentom v mnohych uvadzanych pripadoch bol skér
vyraz ,blbec“ alebo ,,hajzel“ - pozn. prekl.
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stratégiami a tipmi, ktoré Judom umoznia, aby tyranom, zradcom a haj-
zlom unikli, dokdzali ich lepsie znasat, bojovat s nimi a zbavovat sa ich.

Tieto stratégie a rady som zdokonaloval mnoho rokov. Nech uz som
v poslednych desiatich rokoch ,,mal* pracovat na comkolvek, takmer kazdy
dent som stravil hodinu alebo dve premyslanim, ¢itanim, rozhovormi
a pisanim o kreténoch a protijedoch proti nim a - tu a tam - pozorovanim
hrubych alebo nevychovane a urazlivo sa spravajucich Iudi v ich prirodze-
nom prostredi. Vysledkom je kniha Ako preZit kreténov, ktora predklada
tie najlepsie rady, aké som schopny poskytnut, ak ide o to, ako zaobchadzat
s fudmi, ktori na tych druhych posobia tak, Ze sa citia utld¢ani, poniZovani,
nere$pektovani alebo vysdvani. Zameriavam sa na pracovné prostredie.
Prislusné poucenia v§ak mozno rovnako uplatnit pri problémoch s kre-
ténmi, ktoré maju dobrovolnici v neziskovkach a v $kolach; s otravnymi
hlupakmi v kostoloch, synagégach a mesitach, a s hrubym spravanim sa
na verejnych miestach, akymi s metro, letisko, nakupné centrd a §portové
$tadiony.

Stratégie a tipy, ktoré tu uvadzam, vychddzaji z vedeckého skuma-
nia Tudi, ktori sa spravaji arogantne a nezdvorilo - ¢o je trend, ktory
sa v poslednych rokoch neskuto¢ne rozmaha. Google Scholar je $pecia-
lizovany vyhladédva¢ na odborné knihy a ¢lanky; stal sa z neho ,zlaty
$tandard®, ktory akademicki pracovnici pouzivaju na vyhladavanie
serioznych teoretickych prac a vyskumov. Vyhladavanie slovného spo-
jenia ,,abusive supervision” (z1é zaobchadzanie zo strany nadriadenych)
v rokoch 2008 az 2016 prinieslo 4 910 vedeckych ¢lankov a knih. Pri
vyraze ,abusive customers” (hrubo ¢i urazlivo sa spravajuci zakaznici) to
bolo 282, ,,rudeness® (hrubost) 16 000, ,incivility“ (nezdvorilost) 15 500,
»bullying® (Sikanovanie) 140 000, ,,workplace bullying“ (Sikanovanie
na pracovisku) 11 800, ,mobbing at work® (Sikanovanie ¢i psychicky
teror na pracovisku, v zmysle kolektivneho utoku na jednotlivca) 2 900,
»road rage“ (agresivita za volantom) 6 680, ,air rage“ (agresivita v letec-
kej doprave) 369, ,,phone rage“ (agresivita cez telefén) 92, ,,verbal aggres-
sion” (slovna agresia) 16 500 a ,,microaggression” (mikroagresia) 2 190.
Moje rady vSak nemaju predstavovat vycerpavajuci a nezaujaty sihrn
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Tisicky studii
v najroznejsich
odboroch potvrdzuju,
aké vysoké su
celkové ndklady

na kreténov.
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vedeckého vyskumu na tému ,,ako zaobchadzat s hlupakmi®. Tieto ziste-
nia su sice pou¢né, ale ani zdaleka nie definitivne a uplné. Prezitie zrazky
s kreténom nie je ani tak veda ako skor remeslo alebo zru¢nost.

Ponaucdenia z tychto vedeckych $tudii preto kombinujem s pribehmi
a rieSeniami z menej vedeckych pramenov. Priru¢ka Ako preZit kreténov
cerpa z vybranych zdrojov z celého sveta aj zo sveta internetu — pocina-
juc dennikom The New York Times az po skvely text Davida Kendricka
na tému pravidiel spravania sa online nazvany ,What Makes a Fuck-
head? (,,Kto sa sprava ako debil?“). Vyuzivam tiez ponaucenia zo svojich
pozorovani a povodnych rozhovorov - vratane tych, ktoré som ziskal pri
svojej praci ako konzultant a re¢nik v r6znych organizaciach (napr. Ama-
zon, Wal-Mart, Gallup, Google, LVMH, $koly KIPP, McKinsey, Micro-
soft, Clevelandska klinika, Pixar, softwarovad spolo¢nost SAP, Twitter
a program Stanfordskej univerzity pre funkcionarov National Football
League), a asi tak patdesiatich rozhovorov (aj menej formalnych) s Tudmi
vratane socialnych pracovnikov, baristov v kaviarnach Philz Coffee,
zdravotnych sestier z nemocnice Stanford Hospital, manazérov spolo¢-
nosti Disney, veducich pracovnikov v oblasti udskych zdrojov (najma
Patty McCordovej, ktora pracovala v spolo¢nosti Netflix pocas prvych
14 rokov jej existencie) a vedeckych pracovnikov, akou je napriklad pro-
fesorka Katy DeCellesova z Torontskej univerzity — ktora $tuduje priciny
agresivity v leteckej doprave, to, ako vizenski dozorcovia zaobchadzaju
s odsudenymi, alebo aky maju vplyv vybuchy hnevu basketbalovych tré-
nerov na hracov.

Tato kniha je ovplyvnend aj vSetkymi tymi e-mailmi o kreténoch,
ktoré mi Iudia posielaju. Snazim sa archivovat vsetku kore$ponden-
ciu vo svojom tak trochu chaotickom systéme trojice e-mailovych zlo-
ziek (,Historky*, ,Séfovia“, ,Prezitie) a asi $estdesiatich podzloziek
(napr. ,Séfovia kreténi®, ,Podriadeni kreténi®, ,Briti®, ,Klienti, ,Kre-
ténske firmy*, ,Nezucastneni pozorovatelia“, ,Verejny Zzivot, ,Siale-
nosti®, ,Taliani® , Kreténi online®, ,,Ako sa branit*, ,,Uniky“, »Nevhodna
obrana®, ,,Uspe$né pripady*). Zatial mém takych e-mailov asi osemtisic;
vadsina z nich obsahuje nejaky variant otazky, ktorou sa zaobera tato

—
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kniha. Mnohi z tych, ktori sa na mna takto obracajd, mi popisuju aj nie-
ktoré (uspesné alebo neuspesné) metddy boja o prezitie, ktoré vyskuasali.
Prirucka Ako prezZit kreténov Cerpa aj z priblizne 1 500 odpovedi na tieto
e-maily, ktoré som napisal, ktorych obsahom bolo povzbudzovanie, rady
a otazky, ako to dopadlo.

VYTVARANIE SKODLIVYCH PREDSTAV
V roku 2010 som hovoril s jednym mladym §éfom firmy, ktorého trapilo,
ze nie je dost ako zosnuly Steve Jobs - Ze jeho kariéra aj jeho mala zaci-
najuca firma dopadna zle, pretoze on je pokojny a zaobchddza s ludmi
slugne. Takychto rozhovorov som za tie roky zazil mnoho. Rovnako
ako v pripade tohto manazéra v takychto pripadoch vzdy upozoriujem
na tych expertov a vedcov, ktori argumentuju, ze hajzel je vzdy vitazom
(Assholes Finish First) - to je nazov knihy, ktoru pre ,kamosov a typkov®
napisal Tucker Max, ,profesiondlny hajzel“ (teraz na déchodku). Alebo
v poslednych rokoch poukazujem na ¢lanky ako ten z roku 2015 od Jer-
ryho Useema s titulkom ,,Why It Pays to Be a Jerk® (Preco sa oplati byt
hlupak), ktory vysiel v ¢asopise The Atlantic.

Moj kolega zo Stanfordu Jeff Pfeffer argumentuje, Ze zaobchadzat
s ludmi ako s kusom handry moze byt cestou k osobnému tspechu, pre-
toze, ako vysvetlil Jerrymu Useemovi, ked date do jednej klietky pytona
a kura, ,,pyton zozerie kura.“ Stihlasim, Ze st okolnosti, ked schopnym
hlupdkom to, Ze tych ostatnych deptaju, zhadzuji a vysavaju, mozno
pomodze porazit konkurenciu a ziskat spojencov (ktori sa im budd pod-
lizovat ¢iastocne aj v nadeji, Ze budd usetreni od ich zloby, podrazov
alebo nevrazivosti). Sebectvo a to, Ze s ostatnymi budu zaobchadzat ako
s kusom handry, tiez moze ludom pomoct k vitazstvu v situdciach ,,ja
vyhrdm, ty prehras“ (I win, you lose) - kde nie je zZiadny dévod spolu-
pracovat s ostatnymi teraz ani v buddcnosti. A kapitola 6 tejto knihy sa
zaobera ivahami, kedy a preco je u¢innym spoésobom obrany to, Ze kre-
ténom ddme ochutnat ich vlastni medicinu (musim vas ale varovat, pre-
toze, ako hovori moja Zena Marina, ,,ked budete hadzat $pinu na ostat-
nych, ¢asto sa za$pinite sami®).
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Napriek tomu v$etkému, po precitani vsetkych tych stohov vysku-
mov tvrdim, Ze ti odbornici a profesori, ktori oslavuju tyranov, narci-
sov a tych, ktori len bert, zrejme zvelicuja zisky a zlah¢uju Skody, ktoré
kreténi sposobuju sami sebe (obzvlast z dlhodobého pohladu). Tento
zaver sa zhoduje s tym, k ¢comu dospelo mnoho dalsich vedcov, vratane
Adama Granta z Whartonu (zaobera sa vyskumom ,,tych, ktori davaja“
verzus ,tych, ktori iba bert®), Christine Porathovej z Univerzity juznej
Kalifornie (ktora $tuduje nezdvorilost) a Dachera Keltnera z Kaliforn-
skej univerzity (ktory za zaoberd emdciami a mocenskou dynamikou).
Ako préce tychto profesorov a mnohych dalsich badatelov predikuju,
existuje dlhy zoznam vitazov, ktori dosiahli uspech bez toho, aby s ludmi
zaobchadzali ako s odpadom: patria k nim napriklad vykonny riaditel
spolo¢nosti Apple Tim Cook, vykonny riaditel Netflixu Reed Hastings,
$éf Berkshire Hathaway a investi¢nd hviezda Warren Buffett, nedavno
zosnuly herec a komik Robin Williams, kuchdrska celebrita Anthony
Bourdain, televizna producentka a scendristka Jenji Kohanova (autorka
seridlu Orange Is The New Black) alebo vykonnd producentka, scend-
ristka a spisovatelka Shonda Rhimesova (ktord sa preslavila seridlmi ako
Chirurgovia a Skanddl) - a v tomto zozname by sme mohli pokracovat.
A v roku 2015 som znova hovoril s tym vykonnym riaditelom, ktory si
v roku 2010 hryzol nechty, pretoze dost nekri¢al a nebol dost arogantny
a sebecky. Jeho meno vam povedat nemdzem, ale kretén sa z neho este
stale nestal, pritom jeho firma teraz ma uz viac ako tisic zamestnancov
a on sa stal miliardarom.

Mal som tiez zaujimavy rozhovor so zakladatelom a prezidentom
Pixaru Edom Catmullom (ktory dvadsatpét rokov tzko spolupracoval
so Stevom Jobsom) a ten mi otvoril o¢i, ak ide o famu, Ze Jobs dosiahol
uspech ¢iasto¢ne aj vdaka svojej arogancii, naladovosti a necitlivosti - ¢o
je prave ten mytus, kvdli ktorému onen mlady riaditel firmy uvazoval,
¢i by sa nemal tiez tak spravat. Catmull mi potvrdil, Ze Jobsova povest
skutoc¢ne bola zaslizena, ,pretoze v pociatkoch svojej kariéry sa spraval
stragne®. Catmull ale zdéraznoval, Ze mnohym spisovatelom, Zivotopis-
com a filmarom unikla zdsadnd cast celého pribehu: Ze sa Jobs zmenil
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k lepsiemu po svojom ,vyhadzove® z Apple a po tom, ¢o zazil mnoho
nezdarov vo svojej pocitacovej firme NeXT a v prvych rokoch Pixaru.
Ako to povedal Catmull, Jobs sa asi desat rokov ,,plaho¢il v ptisti“. Catmull
vysvetloval, Ze ,ked si tieto nezdary postupne spracoval a pochopil ich,
a ked sa mu potom v Pixare zacalo darit, Jobs sa zmenil; zacal viac vni-

7 ¥z

mat tych druhych, lepsie nacaval, stal sa z neho lepsi $éf a lepsi part-
ner.“ Catmull hovoril, Ze prave tento ,uvazlivejsi a starostlivej$i“ Steve
Jobs potom ,vytvoril td neuveritelne uspesnu firmu Apple“ Jobs sice aj
nadalej zostal tvrdym vyjednavacom, bol to ¢lovek, s ktorym bolo velmi
naro¢né diskutovat, a bol perfekcionista; Catmull ale konstatoval, Ze Job-
sove najvicsie uspechy prisli az po tom, ¢o prestal s onym povestnym
zlym zaobchddzanim s ostatnymi ludmi, ktorym bol nesldvne znamy vo
svojich ranych rokoch.

No aj keby mali priaznivci kreténov pravdu a spravat sa ako aplny
kretén po cely ¢as (alebo vac¢sinu Casu) je skutocne cesta k osobnému
uspechu, to, Ze niekto s ostatnymi zaobchddza ako s odpadom, je nieco
natolko $kodlivé, Ze aj ked ste vitaz a kretén, ako clovek v mojej knihe
v kazdom pripade prehrdvate.

Nevravim to len preto, ze som ,ten chlapik s kreténmi“. Hoci rady,
ako najlepsie zaobchddzat s kreténmi, st nejasné a netplné, negativny
vplyv ponizujiceho a nezdvorilého spravania sa tychto fudi na ich obete
je viac ako jasny. Tisicky $tadii v najroznejsich odboroch potvrdzuja, aké
vysoké st celkové naklady na kreténov (CNK) pre skupiny, organizacie
a spolo¢nost - a obzvlast pre tych, ktori su ter¢om ich zaobchddzania. Tu
je len drobnd ukazka z celej tej usved¢ujucej hromady dat.

Stovky experimentov ukazuju, ze stretnutia s hrubymi, urdzlivo sa
spravajucimi fudmi, ktori maju sklon tych druhych zhadzovat, narasaja
vykonnost ostatnych - vratane ich rozhodovacich schopnosti, produk-
tivity, kreativity a ochoty pracovat o nieco viac a zostavat v praci dlhsie
pri dokoncovani projektov a pomahat spolupracovnikom, ktori potre-
buji radu, prakticki pomoc alebo moralnu podporu. Stc¢astou jedného
experimentu s lekarmi a sestrami na jednotkach intenzivnej starostli-
vosti pre novorodencov v Izraeli boli napriklad simulované kontakty
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s jednym hrubym americkym expertom na zdravotnictvo. Tento hnusny
Ameri¢an sa urazlivo vyjadroval o kvalifikacii a inteligencii izraelskych
doktorov a sestier; hovoril im, Ze ,kvalitu zdravotnictva v Izraeli si teda
predstavoval Gplne inak® a Ze podla toho, ¢o v Izraeli videl, by tamojsi
zdravotnicky persondal na jeho americkom oddeleni ,,nevydrzal ani tyz-

v«

den“. Takto zhadzovani doktori a sestry podavali ovela horsie vykony
(v porovnani s kontrolnou skupinou) aj ak ide o tlohy, ako je stanove-
nie diagnézy zhorsujuceho sa fyzického stavu modelu, perforacie ¢reva
a srdcovych problémov.

Inymi slovami, ten americky kretén otriasol izraelskymi zdravotnic-
kymi pracovnikmi do tej miery, Ze narusil ich schopnost o$etrovat choré
deti. Podobny efekt maju na lekdrov aj pacienti, ktori sa spravaju hrubo;
vyskum uskuto¢neny v Holandsku zistil, Ze doktori robia omnoho viac
chyb, ked maju stanovit diagnézu pri naro¢nych a agresivnych pacien-
toch, ktori spochybiiuja ich schopnosti, v porovnani s tym, ked diagnos-
tikuju slu$nejsich pacientov.

V roku 2011 William Gibson, znamy autor science fiction, retweeto-
val myslienku uzivatelky vystupujicej pod prezyvkou ,Notorious d.e.b.”
(@debihope na Twitteri), ktora sa zacala rychlo $irit: ,Kym si sami diag-
nostikujete depresiu alebo nizke sebavedomie, najskor sa uistite, ¢i skor
iba nie ste obklopeny samymi kreténmi.“ Mnozstvo dokazov potvrdzuje
rozumnost tohto odportcania. Stidie hrubého a nezdvorilého sprava-
nia - agresivity hlu¢nych, neznesitelnych pasazierov v lietadlach, ktori
urazaju persondl aj ostatnych spolucestujucich, agresivity pri telefono-
vani, agresivneho spravania $oférov na cestach a ,,syndréomu agresivneho
chodca® - ukazuju, Ze takéto hnusné spravanie sa je nakazlivé a moze
naru$it duSevné a fyzické zdravie obeti na celé dni az tyzdne. Tisice
$tadii Sikanovanych deti ukazuju, Ze psychickd trauma vedie k hor$im
$tudijnym vysledkom a dusevnym aj telesnym zdravotnym problémom.
A deti, ktoré boli $ikanované svojimi rovesnikmi, si moézu nasledky
tejto traumy niest po cely Zivot — v dospelosti sa u nich castejsie preja-
vuju problémy ako vyssia miera kriminality, finan¢né tazkosti, depresia
a silna zavislost od cigariet.
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