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CO OBNASI SPOLUPRACE

Lidé spolu pracuji vetsinu casu, ale je
tezké docilit toho, aby spolupracovali.
Abychom lépe pochopili, jak Tunguje
spoluprace na pracovisti, realizovalli
jsme vyzkum na Ctyrech kontinentech.
Vysledky potvrzuji, ze spoluprace se
odviji od firemni kultury, technologii

a zarizeni pracoviste. Nabidka ruznych
pracovnich prostredi, vytvoreni
vertikalnich zobrazovacich ploch

a zlepseni navigace v prostoru, to

vse muze pomoci docilit vyssi miru
spoluprace mezi kolegy.



Studie IBM ukazala,
ze firmy, které ,ve
velké mire podporuji
spolupraci,
dosahovaly lepsich
vysledku nez jejich
konkurenti

a soucasne firmy,
které spolupracovaly
s externimi zdroji,
mely lepsSi financni
vysledky.

HermanMiller

Spoluprace byla v minulosti chapana jako styl prace, ktery byl t¢inny pou-
ze v urditych specifickych podminkach. To uz neplati. Spoluprace

se velmi rychle stava béZnou normou, zplsobem, jak se vyrovnat nejen

s proménlivymi podminkami na trhu a s rychlosti, s niz zmény prichazeji,
ale se vSemi témito faktory najednou a predevsim v tom vézi to nejvétsi
uskali dnesniho podnikani. Generalni feditel IBM Samuel Palmisano na-
psal, Ze: ,,...neoCekavané udalosti, hrozby a pfilezitosti se objevuji ¢im dal
Castéji a jsou méné predvidatelné; prolinaji se a ovliviuji se navzajem

a vznikaji tak zcela nové, komplikované situace. Kdykoliv se takova situace

14

objevi poprvé, vyzaduje jeji feSeni zcela bezprecedentni miru kreativity *“.

Google tuto kreativitu v lidech péstuje pomoci pfistupu, ktery nazyva
sInnovation Time Off“. Technici Googlu jsou motivovani k tomu, aby

20 procent ¢asu travili vyvojem vlastnich napadd, coz ¢asto zahrnuje
vyhledavani vhodnych spolupracovnikd mezi kolegy °. Polovina novych
produktl této firmy, véetné Gmailu, Google News a AdSense se zrodila
z téchto forem spoluprace °.

V3echny firmy nejsou, a ani nemohou byt jako Google, ale na prikladu této
spolecnosti je nejlépe vidét to, co potvrzuji mnohé studie: Mezi spolupraci
a Uspéchem firmy je silna vazba. Studie IBM ukazala, Ze firmy, které ,ve
velké mire podporuji spolupraci“, dosahovaly lepSich vysledku nez jejich
konkurenti a soucasné firmy, které spolupracovaly s externimi zdroji, mély
lepsi financni vysledky “. Mezinarodni studie, kterou si firma Google zadala
u Future Foundation ukazala, Ze pozitivni vazba mezi spolupraci a inovaci
dosahuje miry a7z 81% °.

Schopnost spolupracovat je konkurencni vyhodou, a pravé z tohoto di-
mezi zaméstnanci zplisobem, ktery bude fungovat pravé konkrétné v jejich
firmé s ohledem na jeji firemni kulturu.

Ty nejuspésnéjsi firmy k problematice zaujimaji celostni pfistup, chapou,
Ze spolupraci ovliviuje fada faktord, véetné technologii, zpUsobu fizeni
lidskych zdrojt, firemni kultury a samotného prostredi kancelare a toho,
jakym zpUsobem je zafizena - vSechny tyto véci maji dopad na produktivi-
tu zaméstnanct a jejich spokojenost.

Abychom se dozvédéli vice o tom, jakym zpusobem zafizeni kancelafi
ovliviiuje spolupraci mezi zaméstnanci, rozhodli jsme se v Herman Miller
provést vyzkum v 15 firmach v USA, Velké Britanii, Indii a Australii. VSechny
tyto firmy o sobé smysli jako o firmach, kde je ve velké mife podporovana
spoluprace. V kazdé kancelafi jsme stravili néjaky ¢as a pozorovali jsme,
jakym zpUsobem zde zaméstnanci spolupracuji, a o jejich metodach
spoluprace jsme si vedli podrobné zaznamy. Vyzkumem jsme stravili vice
nez 700 hodin a béhem néj jsme pozorovali 2 900 situaci, kdy probihala
spoluprace. Poté vyzkumnici podrobnéji zkoumali cely proces a vyhleda-
vali mista, kdy dochazelo ke konfliktu mezi procesem spoluprace

a prostfedim kancelare jako celkem. Tato zprava podava prehledné infor-
mace o skute¢nostech, které se dozvédéli vyzkumnici z Herman Miller,

a nejen oni, o spolupraci, a o tom, jakym zplisobem ji ovliviiuje zafizeni

a vybaveni kancelare a dalsi faktory.
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V prameru probiha
spoluprace mezi
kolegy v kratkych
casovych usecich

(34 procent situaci
trvalo méne, nez

15 minut a 60 procent
situaci trvalo meéne,
nez 30 minut),
nejcasteji se ji ucastni
dva nebo tri lide

a pouzivaji nekolik
pomucek.

HermanMiller

Charakteristika spoluprace

Navzdory technologiim, jako jsou FaceTime a WebEx, které umoznuji lidem
vidét se na dalku, sdilet dokumenty a soucasné diskutovat, upfednostiuji
lidé stale moznost setkat se osobné. To se mize postupné zménit s nastu-
pem generace lidi, ktefi jsou od Utlého veku zvykli na digitalni technologie
a s odchodem generace lidi, ktefi se narodili v dobé tzv. baby boomu do
dlchodu, ale pro tuto chvili lidé napfi¢ generacemi upfednostnuji osobni
kontakt °. Mezi dlivody, proc lidé radi chodi pracovat do kancelare, patfi
vy$S§i mira interakce a propojeni s ostatnimi a zvyseni efektivity prace.

Kromé toho vyzkumnici prokazali, Ze osobni poznani ¢lenl tymu je tou
nejlepsi cestou, jak dosahnout lepsich vysledk i pfi praci po virtualnich
sitich. Carsten Sorensen, ktery je docentem v oblasti IT a inovaci a predna-
i na London School of Economics, v ¢asopisu Director magazine uvedl, ze:
»Nékteré zasadni vyzkumy v oblasti, které se vénuiji, ukazaly, ze lidé, kteri
se pomérné dobre znaji a ktefi jsou v kontaktu, se neciti o moc jinak

[v pfipadé, ze pracuji po siti], nez kdyz jsou v jedné mistnosti " “.

Charakteristika spoluprace

V ramci naseho vyzkumu témér 60 procent respondentt uvedlo, ze
jejich posledni spoluprace trvala 30 minut ¢i méné a podilely se na ni
méné nez 4 osoby. V pfipadé, ze spolupracovalo vice nez pét lidi, byly
tyto planované spoluprace formalnéjsi, trvaly déle a velmi ¢asto se
konaly v uzavrené konferenéni mistnosti. Zpozorovali jsme nékolik
typt Cinnosti, které planovanou spolupraci charakterizuji:

Vyména informaci
Rychlé vymény informaci - kdo, co, kde, kdy.

Spolecna tvorba
Spoluprace s ostatnimi s cilem dosahnout nového vysledku.

Socialni interakce
Vzajemné interakce, které tvofi zaklad socialnich vztah(.

Predavani znalosti
Jeden clovék fekne druhému co vi a tim mu odpovi na otazku ,,jak®

Soustredéni
Prace, ktera vyzaduje soustfedéni a minimalni rozptyleni.
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Vyzkum ukazal, ze
mistnosti vybavené
technologickymi
pomuckami se
pouzivaji petkrat
casteji nez ty, ktere
takové vybaveni
nemaji. Lide stale
vice prispolupraci
pouzivaji ploché
obrazovky jako

nastroj, nikoli jen jako
misto, kde prezentovat

sve vysledky.

HermanMiller

Chovani:
Lidé hledaji jednoduché, diivérné znamé a funkcni

Spoluprace v tradi¢nim slova smyslu vyzaduje organizaci. Naplanovat
schlizku, pozvat Ucastniky, zarezervovat mistnost. Ale nas vyzkum ukazal,
Ze spoluprace je predevsim spontanni a nékdy dokonce i trochu chaoticka.
Velmi Casto je neplanovana a neni presné definovana. V priméru probiha
spoluprace mezi kolegy v kratkych casovych Usecich (34 procent situaci
trvalo méné, nez 15 minut a 60 procent situaci trvalo méné, nez 30 minut),
nejcastéji se ji ucastni dva nebo tfi lidé a pouzivaji nékolik pomUicek. Se-
dmdesat procent spoluprace se déje u stolu. Lidé vyhledavaji konferencni
prostory, kdykoli potfebuji vice soukromi, nebo pracovni pomficky, které
nemaji u sebe k dispozici, nebo proto, ze se obavaji, Ze setkani bude trvat
moc dlouho a bude rusit ostatni kolegy.

Strucné feceno, kdyz lidé chtéji spolupracovat, najdou si to nejjednodussi,
nejpohodlnéjsi reseni. Pokud je v jejich kancelari k dispozici vSe, co potre-
buji, budou to pouzivat. Pokud tam neni dost mista, nebo potrebuji vyuzit
néjakou technologii, jdou do nejblizsi zasedaci mistnosti, kde védi, ze
tato technologie bude fungovat. Zasedaci mistnosti, které se netési velké
oblibé, vyuzZivaji jako posledni moznost. Rovnéz vétsi skupiny lidi maji pri
spolupraci tendenci byt strukturovanéjsi a formalnéjsi, zasedaji v uzavre-
nych mistnostech delsi dobu a pouzivaji vice pomUcek.

Ve vSech zemich v nichZ jsme vyzkum provadéli, napfi¢ vSemi kontinenty
(zkoumané zemé byly kulturné spise podobné), jsme vidéli, Ze spolupra-
ce je univerzalni, stejné tak jako samotna prace. Na stejnych pracovnich
pozicich ve firmach v rliznych ¢astech svéta se déji velmi podobné pra-
covni procesy. Napfiklad, projektovy manazer v Australii pouziva stejnou
technologii, podobny papir, za den absolvuje stejny typ a pocet jednani
a jedna se stejnymi typy lidi, jako projektovy manazer v USA.

Technologie: pracovni pomiicky v prostoru diktuji zptiisob
jeho pouziti

Technologie a dalSi nastroje spoluprace, které jsou vdaném prostoru

k dispozici, diktuji k cemu bude prostor vyuzivan a ovliviuji jakym zpUso-
bem spolu lidé komunikuji po dobu, kterou zde stravi. V jedné spolecnosti,
ktera méla kancelare v nékolikapatrové budoveé, pouzivali zaméstnanci ke
schlizkam WebEx i presto, ze byli vSichni v praci, jen aby usetrili Cas.

Z tohoto dlivodu musi byt mistnosti vybaveny k digitalnimu sdileni obsa-
hu. Vyzkum spole¢nosti Herman Miller zamérujici se na pracovni prostredi
ukazal, ze mistnosti vybavené technologickymi pomuckami se pouzivaji
pétkrat Castéji nez ty, které takové vybaveni nemaji. Lidé stale vice pfi spo-
lupraci pouzivaji ploché obrazovky jako nastroj, pokud je maji k dispozici,
nikoli jen jako misto, kde prezentovat své vysledky.

Plati to i v SirSim kontextu. Cloudové systémy umoznuji pristup k firemnim
aplikacim a dokument(im z jakéhokoli pocitace, ktery ma internetové pfri-
pojeni. Obsah lze z cloudu vytahnout kdekoliv, lidé si s sebou mohou nosit
jen malé prenosné zafizeni. Ocekavaji, ze budou mit rychly pristup k infor-
macim a Ze odpovidajici zarizeni bude ve vSech mistnostech v objektu. Na-
priklad hotely uz na tyto pozadavky odpovédély. Nékteré hotely dnes maji
ve vSech pokojich televize s internetovym pripojenim a externi klavesnici,
jiné zmodernizovaly své vstupni prostory a vytvofrily v nich malé kavarny

s internetovym pripojenim, kde mohou hosté na sluzebni cesté pracovat.
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Jednim z novych
trendd je nabidnout
pracovniklm vice
typl prostor z nichz
si mohou vybrat,
protoze i presto,

ze otevreny prostor
zlepsuje komunikaci,
neni idealni pro kazdy
typ pracovni ¢innosti.

HermanMiller

Papir je pouzivan u 65 procent jednani, ale tfi kancelare z celkem 15 v na-
Sem vyzkumu vyhlasily strategicky plan snizit spotfebu papiru, mély na to
specialni vzdélavaci programy a tymy, které kontrolovaly snizZeni spotreby
papiru, v téchto firmach bylo instalovano vice monitord, aby bylo snazsi
porovnavat dokumenty na obrazovce a nemusely se vSechny tisknout.
Bylo zajimavé pozorovat, zZe u jednotlivych skupin pracovnik( v rdmci
jedné firmy byl pristup k pouzivani papiru znacné odlisny. V jedné spolec-
nosti se oddéleni na jednom patre témér obeslo bez papiru, zatimco jiné
oddéleni, v jiném patre, stale spotfebovavalo pomérné mnoho papiru.

Celkovy navrh usporadani prostoru: pomahame lidem
potkavat se

Kancelare spolecnosti, které se Gcastnily vyzkumu, tihnou k vytvareni
otevienéjsiho a flexibilnéjsiho kancelarského prostredi, zejména v Australii
a ve Velké Britanii. Nékteré spolecnosti maji tendenci usporadat kance-
lare kolem urcitého stfedu, pfidat atria a ohranicit komunikacni prostor
rlznymi servisnimi provozy, jako jsou kavarny a bankomaty. Zamérem je
odlakat lidi od prostoru vytahu a dostat je do otevieného prostoru, kde
muZe dojit ke spontannim kontakttim ¢i nahodilym a zaroven pfinosnym
setkanim mezi kolegy.

Dalsi véc, kterou nam vyzkum ukazal, je, Ze i kdyz je pomérné snadné vy-
prostory vyuzivali ke spolupraci. Pro zaméstnance se tyto prostory stavaji
skutecné uzite¢né az ve chvili, kdy jsou pohodIné a vybavené témi sprav-
nymi pracovnimi pomudckami. A kromé toho lidé musi véfit, Ze to, ze tyto
prostory vyuzivaji k praci, je v poradku. To si uvédomi az poté, co uvidi,
Ze timto zplsobem tyto prostory vyuzivaji jejich kolegové. Vyuzivaji jejich
kolegové tyto spolecné prostory? Kdy a jak? A co na to jejich $éf?

Dusledky pro celkovy navrh kancelarského prostredi

Prace se neustale vyviji. Globalni trh, slozitost problém, doba uvedeni na
trh a dalsi faktory, to vSe ukazuje na zvySenou potrebu spolupracovat. Pra-
covni prostredi se musi vyvijet, aby mohlo na tyto potreby reagovat. Musi
byt schopno nasledujicimi zplsoby zajistit prostredi ke spolupraci.

Nabidka rtiznych pracovnich prostredi

Jednim z novych trend( je nabidnout pracovnikim vice typ( prostor

z nichZ si mohou vybrat, v zavislosti na jejich konkrétnich potrebach,
protoze i presto, Ze otevreny prostor zlepSuje komunikaci, neni idealni pro
kazdy typ pracovni ¢innosti. Mensi mistnosti a vyklenky trochu stranou od
hlavni komunikacni tepny kanceldfe mohou ¢lovéku nabidnout klid, ktery
potrebuje k syntéze velkého mnozstvi informaci a k tomu, aby o nich mohl
napsat zpravu. Dale je potfeba nabidnout prostor, kde mohou lidé telefo-
novat bez toho, aniz by je nékdo slySel. Ochrana vaseho soukromi zahrnuje
schopnost kontrolovat pristup ostatnich lidi k vam. ,| kdyzZ se to m{ze zdat
neintuitivni, vyzkum ukazuje, ze neformalni interakce nebudou Uspésné,
pokud se lidé nemohou vyhnout interakci, kdyz chtéji,“ pisi Anne-Laure
Fayard a John Weeks v Harvard Business Review
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Lidé musi mit

pocit, ze se mohou

v neformalnich
prostorech pro
spolupraci zdrzovat
delsi cas, musi mit
moznost vidét ostatni
kolegy, zejména
vedouci a nadrizené,
jak tato mista
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vyuzivaji.

HermanMiller

Projektové mistnosti, které mohou tymy vyuzivat dlouhé tydny ¢i mésice,
zasedaci mistnosti vybavené nejnovéjSimi pfenosovymi technologiemi

a mensi zasedaci prostory, kde se lidé mohou potkat a kratce se spole¢né
soustredit na Ukol, ale také se snadno poradit jeden s druhym, to vse jsou
metody, které napliuji potfeby lidi pfi spolupraci. Pfi navrhovani prostor
pro spolupraci je dilezitd vzajemna blizkost. Ukazalo se, ze firmy, které se
z(castnily naseho vyzkumu a které mély centralné umisténé prostory ke
spolupraci, napfiklad kavarny, udélaly spravnou véc. Pochopily pfitazlivou
silu spolecenskych prostor, které jsou v blizkosti pracovisté. A konecné,
prostory pro spolupraci, kde neni internetové pfipojeni, nebo zde nejsou
nezbytné pracovni pomUcky, nebudou vyuzivany. Lidé chtéji mit praci
hotovou, nechtéji zlistat stat dlouho na jednom misté. Nez pohodIné sedét
ve velké mistnosti bez nezbytného vybaveni, radéji se vmacknou do malé-
ho prostoru, kde je v3e po ruce.

Méneé individualniho prostoru, vice prostoru ke spolupraci

Ve firmach, kde jsou k dispozici pohodlné a dobie vybavené spole¢né pro-
story ke spolupraci jsou méné vyuzivana jednotliva pracovni mista.
Vyzkum spolecnosti Herman Miller prokazal, Ze at uz se podivame na jaké-
koli odvétvi, jednotliva pracovni mista jsou nevyuzita po 60% casu

a samostatné kancelare zUstavaji neobsazené po 77% casu °. Na zakladé
téchto dat nékteré spolecnosti, zejména ve Velké Britanii, snizuji podil
plochy s pfidélenymi pracovnimi misty a rozSifuji prostor, ktery je vyuZzivan
ke spolupraci. Jednotliva pracovni mista, kterd mohou vyuzivat vsichni
zaméstnanci na oddéleni, nebo vytvoreni projektového prostoru - to jsou
zpUsoby jak efektivnéji vyuzivat prostor a zaroven poskytovat lidem moz-
nost identifikovat se s mistem.

Nabidka vertikalni zobrazovaci plochy

Pracovni prostredi mliZze podporovat spolupraci také tim, Ze nabidne vice
vertikalnich ploch k zobrazovani, na néz lidé mohou pfrichytit rlizné plany,
nacrtky, myslenkové mapy, seznamy a dalsi poznamky souvisejici s praci,
mohou je snadno sdilet s ostatnimi a opakované si je pfipominat. Tim, jak
se kancelare staly mensi, zmensil se také tento prostor. Mensi stény nabi-
zeji méné zobrazovaci plochy. Ackoliv lze informace ukladat na pocitacich,
zjistili jsme, Ze lidé stale maji radi tradi¢ni formy ukladani. Chtéji mit ko-
lem sebe hmatatelné vytvory. BEhem naseho vyzkumu jsme méli moznost
vidét, Ze lidé rizné improvizovali a vytvareli si vlastni vertikalni plochy,
napfiklad pouzivali Gatorfoam nebo kapa desky, na které umistovali své
vytvory a dokonce je prenaseli z mista na misto.

Jednodussi navigace

Cim vétsi jsou kancelafe, nebo areal, v némz se nachazeji, tim zavaznéjsim
problémem se stava navigace v takovém prostoru. Jedna ze spole¢nos-

ti, ktera se Ucastnila naseho vyzkumu, fungovala v jednom arealu ve 12
budovach. Pfi absenci vhodného znaceni se lidé uchyluji k tradi¢nim (ale
neucinnym) dotazlim typu: ,,Vi nékdo, kde v budové ¢islo Ctyfi sedi Mary
Johnson?“ Je tézké primét lidi ke spolupraci, kdyZ ani nemohou najit je-
den druhého. Takové znaceni nespociva jen v barevném odliseni podlahy.
Lze napfiklad vytvorit specifické aplikace do chytrych telefon(, které po-
mohou lidem v konkrétnim aredlu najit jeden druhého, nabizi se i moznost
vyuZit existujici aplikace, jako je Foursquare.
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AcCkoli mnoho firem
spolupraci chape
jako uslechtily Cin,
prinosny pro danou
firmu, progresivni
spolecnosti spolupraci
vnimaji jako odrazovy
mustek k nécemu
vetsimu a mnohem
hodnotnéjSimu -

ke ,spolecné tvorbe*
se zakazniky

a dodavateli.

HermanMiller

V pozadi celkového navrhu stoji silny vliv
podnikové kultury

Samotna krasa a funkénost prostor pro spolupraci ale lidi nepfinuti, aby
je vyuzivali, pokud to neni soucasti kultury daného podniku. Lidé musi mit
pocit, Ze se mohou v neformalnich prostorech pro spolupraci zdrzovat del-
Si ¢as, musi mit moznost vidét ostatni kolegy, zejména vedouci a nadrize-
né, jak tato mista vyuzivaji. BEhem naseho prizkumu jsme vidéli lidi travit
¢as v prostorach kavaren, které jsou soucasti celkovych navrhi kancelari
pravé proto, aby se v nich lidé vytvareli podminky pro spolupraci, dali si
kavu a pak odesli. Prirozenym, i kdyz pvodné nezamyslenym centrem
neformalni spoluprace je ¢asto kopirka. Je to proto, Ze u kopirky potrebu-
jete poridit kopie, ale zaroven musite ¢ekat, az na vas pfijde rada a nabizi
se proto prilezitost béhem tohoto ¢ekani navazat kontakt s ostatnimi *°.

Obecné se da fici, Ze vétSina spolecnosti se snazi podporovat spolupraci
IBM, Citibank a Kaiser Permanente) se dokonce stavaji ,,spolupracujicimi
firmami“ - spoluprace se u nich stava nedilnou soucasti jejich fungovani
na procesni Urovni a ,vyuzivaji tvofivost pracovnikd flexibilnim a velmi
dobre kontrolovatelnym zplGsobem * Divize jedné firmy, ktera velmi da-
sledné zavedla ,spolupracujici tymy® uvedla, ze jeji chybovost se béhem
Sesti let snizila o 75 procent a zaroven o 10 procent ro¢né vzrostla produk-
tivita. Tento druh Uspéchu zavisi na ¢tyrech faktorech: budovani spolec-
ného cile a prace na jeho dosazeni, péstovani moralnich zasad zalozenych
na nutnosti prispét vliastnim dilem, vyvoj proces(, které lidem umozni
pracovat spole¢né v rdmci flexibilnich, ale presné definovanych projektt
a vytvoreni infrastruktury, v niz je spoluprace cenéna a odménovana 2.

Ackoli mnoho firem spolupraci chape jako uslechtily Cin, pfinosny pro da-
nou firmu, progresivni spole¢nosti spolupraci vnimaji jako odrazovy mus-
tek k nécemu vétSimu a mnohem hodnotnéjsimu - ke ,spolecné tvorbé“
se zakazniky a dodavateli. Celosvétovy prizkum mezi vedoucimi pracov-
niky ukazal, ze firmy se svymi zakazniky spolupracuji na ,,bezprecedentni“
Urovni **. Takovou spolupraci zjednodusuji technologie, nicméné kancelar
by méla byt idedlnim mistem k navazovani dlouhodobych vztahtm, zalo-
zenych na osobni spolupraci mezi kolegy a zaroven mistem, kde se buduje
dlvéra predtim, nez se tato spoluprace presune na digitalni Groven.

Zavér

Ackoli ke spolupraci mize dochdazet pfi jakékoliv Cinnosti, neni snadné
zajistit, aby se spolupracovalo ve firmach. Spoluprace zavisi na podnikové
kulture: Jaky druh chovani je ve firmé povolen a jaké chovani je odméno-
vano? Spoluprace zavisi na usporadani a celkovém navrhu kancelare: Je
v kancelafi misto, kde je alespon trochu soukromi? A zavisi také na techno-
logiich: Maji prostory potfebné technické vybaveni, aby v nich lidé mohli
pracovat?

Brian Green, vedouci vyzkumu u spolecnosti Herman Miller, ktery ved|
vyzkum zaméreny na spolupraci, pfirovnava vytvareni podminek ke
spolupraci k procesu mixovani hudby. ,,V nékterych pripadech podnikova
kultura podporuje spolupraci, ale prekazkou je prostor, v kancelarich neni
dostatek mist, kde by zaméstnanci mohli spolupracovat ve skupinach,”
fika Green. ,,V jinych pripadech je zase prostor ke spolupraci idealni, ale
nikdo ho nepouziva. V takovém pfipadé je tfeba zménit firemni kulturu.

tory samostatné.”
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