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1. Vychodiska, definice a styly vedeni

Za vychodisko, pro rozhodnuti o uplatnéni ur¢itého adekvatniho stylu vedeni lidi je
povazovdna, dnes jiz klasickd McGregorova teorie ,,X* a ,,Y** zvefejnénd v publikaci The
Humam Side of Enterprise (1960).

Podstata myslenky Douglasa McGregora je zaloZena na dvou krajnich modelech a nalezeni
rozumné miry mezi témito nefunkénimi (abstraktnimi) extrémy chovani, jedinct i socidlnich
skupin.

Extrém X predstavuje lidi se souhrnem negativnich vlastnosti ve vztahu k praci, skupiné
a sob&é samym. Extrém Y predstavuje lidi opa¢nych kvalit. Samoziejmé plati, Ze lidé nejsou
ani Certi ani andélé. Jejich chovani se pohybuje mezi uvedenymi extrémy, ale podle toho, ke
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které extrémni hranici se jejich projevy bliZi jsou odvozovany rizné styly vedeni, které
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umozni jejich vyuZiti ve prospéch cili organizace. V ndvaznosti na uvedené extrémy muzeme
také mluvit o uplatiiovani meékkych a tvrdych metod vedeni (fizeni).

Pracovni definice:

Vedenim lidi, rozumime vytvareni prostiedi a G¢inné vyuzivani schopnosti, dovednosti
a uméni manazeri ovliviiovat, usmérnovat, stimulovat a motivovat spolupracovniky ke
kvalitnimu, aktivnimu, a mnohdy tviré¢imu plnéni cili jejich prace.

A) KLASICKE STYLY VEDENI

Styl vedeni je osobity zpusob, ktery je typicky pro chovani vedouciho vuc¢i vedené
skuping. Tradi¢n€ jsou uvadény Ctyti hlavni styly.

Prvnim, je autoritativni styl, kdy moc i rozhodovéani jsou soustfedény v rukou
vedouciho, vedouci piid€luje lidem piesné definované tkoly, komunikace je jednosmeérna,
shora doli. Vyhodou je dosazeni pravidelného a vysokého vykonu pracovnikl, na druhé
stran¢ se nerozviji individudlni tvofivost a iniciativa.

Druhym, je demokraticky styl, kdy vedouci nevyuzivd znacnou c¢ast své formalni
autority, ponechdva si v§ak pravo konec¢ného rozhodnuti. Komunikace je obousmeérna.

Demokraticky styl vedeni se v praxi projevuje v roviné konzulta¢ni nebo participativni.
Miru volnosti ovliviiuje nejen vyspélost spolupracovniki, ale také povaha tkoli a prostiedi,
v kterém jsou tkoly plnény. Vyhodou je osobni zaujeti pracovnikl, kteii se ucastni na
rozhodovéni, nevyhodou je znacnd Casova ztrita, kterd je prirozenym dusledkem pouZziti
uvedeného stylu.

Liberalni styl je postaven na omezené roli vedouciho pracovnika, kterd spociva
v podstaté¢ ve vytyCeni obecného cile. Vedouci pracovnik poskytuje podfizenym znacnou
volnost v jednani. Komunikace je pfevdzné horizontdlni. Vyhodou je, Ze si pracovnici mohou
délat véci podle svého, aniz by jim do toho vedouci zasahoval. Nevyhodou vSak muze byt
tapani ve chvilich, kdy je tfeba ud¢lat nepopularni rozhodnuti. Tento styl nachdzi uplatnéni u
vysoce specializovanych pracovnich skupin typu vyzkumnych pracovist. Negativnim
dasledkem je naptiklad vytvareni klik na pracovisti, prosazovani osobnich z4jmt a cild, nékdy i
na hrané¢ neplnéni dkolt.

Poslednim uplatiovanym stylem je Laissez-faire (volny pribéh — ruka), kde vedouci
ponechdva fizeni price pln¢ na svych pracovnicich a svou autoritu pfenechdva skuping.
Skupina si sama fesi rozd€leni a postup prace. Komunikace je prevdzné horizontélni, tedy
mezi jednotlivymi ¢leny skupiny. Vyhodou je, Ze pracovnici si mohou délat véci podle svého,
aniZz by jim do toho mluvil néjaky vedouci, na druhé stran¢ se vSak mtiZe objevit bezcilné
tapani ve chvili, kdy je potieba rozhodnout na bazi vicekriteridlniho rozhodovéani.



Styl Vyhody Nevyhody

Autoritativni Zdiraznuje rychly, fadny vykon Potlacuje individudlni iniciativu
Participace - konzultace povzbuzuji Demokraticky priibéh, zabere
Demokraticky osobni zaujeti, motivuji, pozitivné hodné€ ¢asu, nez se nalezne
vychovavaji vyhovujici feSeni
v o Cinnost skupiny bez vedouciho
Liberalni Samostatni jedinci ziskaji vice o P ) y )
muZe ztratit cil, problémy
prostoru

v rozhodovani

Laissez-faire | Skupinova volnost, véetné volby cilii
Tabulka 2: Vyhody a nevyhody stylii vedeni

B) SITUACNI VEDENI
Tento styl je orientovdn na proménnou zralost, kdy mirou zralosti je pfipravenost splnit ukol.
Ve vazbé¢ na tuto miru vedouci zvoli pfiméfeny styl vedeni.

Lze rozliSit pracovni zralost, kterd je dana dovednostmi a technickymi znalostmi,
nezbytnymi ke splnéni ukolu, a psychickou zralost, coz je piipravenost ndsledovatell
pfijmout odpovédnost za splnéni ukolu.

Chovani vedouciho lze rozdélit na podplrné a direktivni chovéani. K ovliviiovani lidi se
vyuzivaji formy pfikazovani, koucovani, podporovani a delegovani.

V zdvislosti na zralosti skupiny pak voli vedouci odpovidajici styl fizeni. Prikazovat
bude tam, kde si tym nevi rady, teprve se zapracoviavd do ukolu, tym bude veden krok za
krokem, bude se mu presné urcovat, co a jak d¢lat.

Jak se zlepSuji dovednosti ¢lenti skupiny, méni se styl vedouciho. Obvykle po dosazeni
urcité urovné dovednosti se ve skupin€ zacinaji objevovat kompetenc¢ni a jiné spory, klesa
mordlka, protoZe ptvodni eldn nardZi na fadu potiZi, pozornost je tieba zaméfit na vztahy
mezi lidmi. Vedouci pfechdzi ke koucovani, kdy vice pozornosti vénuje lidem a feSeni
interpersondlnich vztahd. S dal§im rozvojem tymu piechazi k podporovani, postupné
omezuje pozornost vénovanou lidem, protoZe ti se uci zvladat své konflikty sami.

V posledni fazi prechazi k delegovani, kolektiv je vyspely pracovné i psychologicky,
zvlada jak pracovni ukoly, tak interpersondlni dynamiku i bez vedouciho. Vedouci spise
pomahd pfi zvladani mimotfadnych udélosti a vénuje se strategickym zélezitostem. Hlavnim
poslanim prace vedouciho je rozvoj zralosti ¢lenti kolektivu. Tym je v zavére¢né fazi schopen
samostatn¢ dosahovat organizacnich cilt.



C) TRANSAKCNI A TRANSFORMACNI STYL VEDENI

Podstata tohoto stylu vedeni spo¢ivd v tom, Ze vedouci md vizi, pro kterou dokdze
stthnout spolupracovniky k zdsadni transformaci reality. Vedle raciondlnich prvkid se do
fizeni dostdvaji také emociondlni a iraciondlni momenty. Novy vedouci uZz neni jenom
manaZzer, ktery dspesné a efektivné fidi, ale stdva se viildcem, ktery ziskava lidi a méni své
okoli.

Transformacni styl vedeni

Je postaven na uspokojovani vysSich potfeb pracovniki. Vedouci rozviji své
nasledovatele k seberealizaci, sebekontrole a seberegulaci. Zatimco transakéni vedouci
uspokojuje soucasné potieby pracovniki, transformacni vidce probouzi ve svych lidech
potieby, o kterych zatim moznd ani nevedé¢li.

Prosttedky  transforma¢niho  vedeni  jsou charisma, inspirativni  vedeni,
individualizovand dcta a intelektudlni stimulace.

Charisma je silny emociondlni vyraz, ktery doddva vidci neobycejnou uctu, uznani,
obdiv, lasku, divéru. Charismaticti viudci se vyznacuji vysokou sebediivérou ve svou
kompetenci, oddanosti svym vlastnim ndzortim, idedltim i silnou potiebou moci.

Inspirativni vedeni podnécuje nasledovniky emocionalnimi prostfedky, jako napiiklad,
Ze vedouci mluvil o tom, jak dileZitd a ndro¢nd je nova zakazka, fikal, Ze ndm davétuje, fekl,
Ze jsme ti nejlepsi a podobné¢. Inspirativni chovani vedouciho stimuluje mezi podifizenymi
nadseni pro préci.

Individualizovana dcta ma mnoho forem. MuzZe to byt ocenéni dobfe vykonané préce,
pridéleni zvlastniho dkolu, ktery povzbudi sebedlvéru, umozni vyuzit talentu jednotlivce,
poskytne pfilezitost pro uceni. Dilezitd je zde napiiklad vyména ndzorti mezi vedoucim a
pracovnikem, pifi které vedouci diskutuje skazdym z podfizenych o jeho zdjmech a
ocekdvanich od prace, o praci vedouciho a vztazich mezi nimi. ZlepSuje zejména vzijemné
porozumeéni. Uplatiiuje se téZ delegovani. Dillezitym prvkem je vytvofeni bezprostiedni a
bezbariérové komunikace.

Intelektualni stimulace znamena rozvoj nasledovatelti a zménu jejich osobnosti. Misto
soustiedéni na kazdodenni operativni tkoly, by se méli vedouci pracovnici soustfedit na
koncepcni Cinnosti spojené se strategickym myslenim, které vede je a jejich podiizené pii
analyze, formulovani, zavadéni a interpretaci.

Transakéni styl vedeni

Je postaven na vzdjemné vyméng, transakci. Pracovnik poskytuje svij talent, zkuSenosti
i Gsili a vedouci ho za to odméiuje. Je to v podstaté podminéné zpeviovani, princip, ktery
popisuje teorie modifikace organizatniho chovéani. Vyuzivd dvou prostfedkd, podminéné
odmeény a fizeni vyjimkou.



Podminéna odména spociva v souhlasném nazoru vedouciho a nasledovatele na to, co
ma nésledovatel udélat, aby byl odménén, nebo aby se vyhnul postihu. Ma dvé formy. Bud’
pochvalu za dobfe provedenou praci nebo doporucené zvyseni platu, prémie ¢i povySeni. Lze
také vyuzit podminéného postihu.

Vedouci stanovuji pracovniktim cile, objasiiuji droven vykonu, vysvétluji jim, co dé€laji
spravné nebo Spatné. I pfi kritice vSak zduraziuji, Ze si pracovnika ceni. Doporucuje se
zaméstnance prubézné hodnotit.

Rizeni vyjimkou znamend, Ze vedouci pfili§ nezasahuje do pribéhu plnéni tkold,
teprve ve vyjimecnych situacich, kdyZ se objevi problém, nebo pracovnici nedosahuji
pozadovanych standardt.

Pro pouzivani negativnich mechanismi misto pozitivniho zpevnéni muze hovofit
skutecnost, ze podiizenych je tolik, Ze vedouci nemiiZze provadét neustdle pozitivni
zpeviovani, nemd moznost poskytnout odménu a podobné. V kazdém piipadé¢ je tieba
respektovat osobnost pracovnika, postih se tykd pouze jeho aktivity. Napravé by méla
predchazet diagnéza. Manazer by mél zjistit, co vedlo k neplnéni povinnosti podiizeného.
Pouze v ptipad¢, ze priCinou je nedostatecné usili, je postih na misté. Pokud jde o vzdjemné
nepochopeni pozadavkl, neschopnost ¢i nedostatek zkusenosti, zpravidla bude na misté jina

intervence, jako vymeéna nazort, vycvik, pfipadné nahrazeni pracovnika.

D) DALSI TYPOLOGIE STYLU MANAZERSKE PRACE

Zpisob ¢innosti manazera, jeho postupy rozhodovani a zvolené metody dosahovani
cili v jim fizené organiza¢ni jednotce predstavuji rizné styly fizeni ¢i manaZerské prace.
Zejména se to projevuje ve vztahu k podfizenym na zdklad€ manaZerovych znalosti,
zkusenosti, dovednosti, jeho autority a schopnosti uplatnéni moci pfi vedeni podfizenych.

Styl fizeni je jednim z dileZitych znakd manaZerovy Cinnosti. Ve své praci se setkdva
s fadou situaci, ve kterych se musi sdm rozhodovat jakym smérem budou podfizeni
pokracovat pii dosahovani cilu organiza¢ni jednotky. Tyto situace budou riznorodé a kazdé
feSeni bude vyzadovat urcity styl prace. VétSina manaZerskych rozhodnuti je vSak védomé ¢i
nevédomé determinovéna:

e charakterem okamZzité situace — normalni provoz, rozhodovani pod tlakem c¢asu;
* zavaznosti rozhodnuti — rizikovy problém, zdvazné dasledky chybného rozhodnuti;
*  postoji podiizenych — respektovani nebo nerespektovani zdméra;

e osobnimi vlastnostmi — tolerantnost, respektovani ndzor druhych, nejistota atd.
Rensis Likert profesor University of Michigan dé€li manaZerské styly do Ctyt skupin:
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* Autoritativni — je to direktivni zplsob ukolovani, manaZer nevytvaii pratelské prostiedi,
neuzndva participaci podiizenych na plnéni ukoli.



Benevolentni (benevolentné autokraticky) — manazer se pokousSi vytvorfit pratelské
prostiedi, pouziva odmeény i tresty, pii rozhodovéni se obraci na podiizené

Konzultativni — proudi obousmérnd komunikace, ale rozhodnuti s vyuzitim myslenek
podiizenych se uskuteciiuje na nejvyssi tirovni a pfi plnéni se vyuzivd zejména odmen.

Participativni — manaZerem je podporovdano zapojeni podiizenych do procesu
rozhodovéni.

Toto Likertovo ¢lenéni bylo ¢asem rozsiteno o dalsi styly fizeni:

Byrokraticky — manaZer se opird o nafizeni, pfedpisy, smérnice, které rozpracovava a
potom ukoluje podiizené a sleduje jejich plnéni, opird se o autoritu svych nadiizenych;
Autoritativni — je zaloZen na strohosti, formalnosti a piikazech bez mozné iniciativy
podfizenych;

Demokraticky — manaZer spolupracuje s podiizenymi, ma pfirozenou autoritu, ale nechava
si prostor na vlastni rozhodnuti a to miize mit podobu:

4 cilového 7izeni — prostfednictvim vytyCenych dkoli dava podiizenym smeér
k dosazeni cilového stavu;

s s .

4 delegacni Fizeni — ptendsi pravomoci a odpoveédnost na podiizené.

Liberalni — co nejmén¢ ovliviiuje ¢innost podiizenych, vyhyba se nepopularnim zasahtim,
kritice, sankcim, rizikim a rozhodovéani ponechava na podiizenych;



Uvedené styly se daji podle R. Blakea a J. Moutonové znézornit v podob¢ tzv.
manaZerské miizky (Managerial grid) - matice viz obr. ¢. 5.3. Chovani manaZert je funkci
dvou proménnych a to socidlniho aspektu (zdjem o lidi) a vyrobniho aspektu (starost o
produkci).
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1,9 — Management venkovského klubu, v ¢innosti manaZera prevlada silna orientace na lidi,
ale maly z4djem o produkci, dba na vytvareni mezilidskych vztaht.

9,1 — Manazer je technokratem, orientuje se na produkci a mélo se zajima o lidi.
9,9 — Tymovy manazer, mé zajem o lidi i o produkci.

5,5 — ptedstavuje prumérny zdjem o oba faktory, jak o lidi, tak produkci.



Americané Vroom a Yetton navézali na praci Likerta, kde uvazuji o dalSich dvou
faktorech, které ovliviiuji efektivnost manazera. Té€mito faktory jsou kvalita vlastniho
rozhodovéni a ochota podfizenych realizovat dané manaZerské rozhodnuti.

2. Delegovani a koucovani

Lidé v organizaci jsou tim nespolehlivéj$im zdrojem, pokud jde o pravidelné a
dlouhodobé ziskdvani vynikajicich vysledkt. Jejich dsudek, zkuSenosti a schopnosti jsou
tim, co rozhoduje o tom, zda organizace bude ispésna nebo nedspésna. I presto, Ze vétSina
manazeri na vSech stupnich fizeni prohlasuje, Ze 1idé jsou nejduilezitéjSim zdrojem
organizacnich jednotek, v praxi nevénuji lidem patficnou pozornost, coz se projevuje

v tom, Ze spravni lidé nejsou na spravnych mistech, které maji odpovidat jejich znalostem,
dovednostem a zkuSenostem. Tito manaZzefi piehliZeji, Ze to nejlepSi ¢im se mohou odliSit
od konkurence, je kvalita vlastnich lidi. Zejména nejvyssi manaZefi nepocit'uji osobni
zévazek za proces persondlniho rozvoje a intenzivné se do né¢ho nezapojuji. Vybér
spravnych lidi na sprdvnd mista vytvafi obrovskou konkuren¢ni vyhodu. Jednim z méla
ukoli, jejZz by Zadny vedouci pracovnik (manaZer) nemél nikomu delegovat je zajistit, aby
spravni lidé byli na sprdvnych mistech.

Efektivni delegovani zvysi vykon a motivaci manazera i jeho podfizenych. Je pfinosem
nejenom pro manazera a podiizeného, ale také pro celou organizaci. Podfizeni nebudou
pfemyslet a konat jen v trovni svych funkénich povinnosti — v jakychsi mantinelech.

Nejvétsim prinosem delegovéni je, Ze umoZzni manaZerovi poznat potencidl svych
podfizenych. Navic tim, Ze bude jednozna¢né dano, komu pftislusi jaké kompetence a
odpovédnosti, 1€pe se mu bude jejich prace kontrolovat a tedy i 1épe hodnotit a
odmeénovat, coz je bude ddle motivovat. V neposledni fad¢ si plnénim nového tkolu lidé
osvoji nové dovednosti. Pozitivné je delegovani vniméno i samotnymi podiizenymi, ktefi
si uvédomuji, Ze jsou pro organizaci dlleziti z hlediska vyuZiti jejich znalostniho
potencidlu. To prispiva ke zvySeni atraktivity prace a ke zvySeni uspokojeni z préce.
Pokud navic po splnéni tikolu nésleduje adekvatni odména, je zaméstnanec spokojen a je
motivovan piijmout delegovany tkol i piiSté. Nové ukoly spolu s patfi¢nou pravomoci pro
zaméstnance mohou byt piilezitosti ukdzat, co umi. Umoziiuji jim tedy jak osobné¢, tak
profesné rust a rozvijet se. Efektivnéjsi vykon jednotlivcil vede k efektivnéjSimu vykonu
tymu a tedy lepSim vysledka celé organizace. Delegovani ukoll ve vétSing piipada
znamen4, Ze se buje jednat o naro¢néjsi praci, kterd vyZaduje ze strany lidi neustdlé a
pfirozené prohlubovani znalosti a dovednosti, coZ vede k celkovému ristu potencidlu
organizace. V organizacich kde se vedouci pracovnici neboji delegovat ¢ast kompetenci
(dkolit) na podfizené maji do budoucna zajistény kvalitni zaméstnance. Delegovani je tedy
vyhodné pro vSechny zucastnéné. Ale jen tehdy, je-1i delegovano spravné. Efektivni
delegovani vyZaduje analyzu prace manaZera, ktery chce delegovat, vybér vhodné ¢innosti



pro delegovani, vybér vhodného pracovnika, na kterého ma byt delegovano, déle je nutné
spravné kol zadat a nastavit pfiméfenou podporu a kontrolu

I pfes nesporné piinosy a vyhody, které efektivni delegovani pfinasi manazertim, jejich
podfizenym i organizaci, je az prili§ Casto v organizacich slySet néco jako: ,,Radsi si to
udélam sam®, ,,Beze mé by to neslo!*, ,,Jsem nenahraditelny*. Tim zacind u Casti
manazeri vznikat odpor vuci delegovani.

Vyhrady vuci delegovdani

Vysvétlit pracovnikovi co ma délat d4 vice prace, nez kdyz si to vedouci udéla sam.
Préace odvedend podiizenymi nedosahuje takovych kvalit jako prace vedouciho.
Delegovanim se vedouci pfipravuje o moznost kontroly a dava pracovnikiim pfili§ velkou
pravomoc.

Vedouci ma dostatek ¢asu a nepotiebuje tedy delegovat.

Znaky Spatného delegovdni (podle R. Madduxe)

Konec¢né terminy jsou Casto nesplnény a néktefi zaméstnanci jsou podstatné vice vytiZzeni
nez ostatni.

Nadfizeny je obvykle tak zaneprdzdnén, Ze nemé Cas vénovat se svym pracovnikiim a tim
organizace trpi pomalym procesem rozhodovéni.

Zaméstnanci si nejsou jisti, jaké jsou jejich pravomoci a nejsou pfipraveni na povyseni.
Zaméstnanci nevi, kdo je odpovédny za projekt.

Rozhodnuti o zméndch plant a cilii se nedostavaji k pracovniktim, kteii je pottebuji znét.
Zameéstnanci dostavaji ikoly, které nemohou zvladnout bez zaSkoleni a casto Zadaji o
prelozeni.

Nadfizeny Casto zasahuje do projektu, aniz by informoval zaméstnance, ktefi na ném
pracuji.

Informacni toky jsou sporadické, nekompletni a opozdéné.

Nadfizeny si Casto bere praci domu a odkldda dovolenou a talentovani zaméstnanci se v
préci nudi.

Nadfizeny trva na tom, aby vSechna posta prochézela pies n¢;.

Piiciny odporu vici delegovdni

Pocit nenahraditelnosti, vedouci se domnivé, Ze jen o sam dovede ud¢lat danou véc
poradné.

ManaZer by mél rad¢€ji délat dulezité ukoly (koncepcni) nez tkoly podruzné.

ManaZer nechce podfizenému dovolit vykondvat préci, kterou sém dobfe umi.

Je takika nemozZné, aby vyslednd prace podiizeného byla na stejné drovni.

Pii delegovdni musi byt manaZer piipraven akceptovat:

MozZnost, Ze kol bude splnén za delSi dobu a, Ze vysledek bude horsi kvality.

Vyssi riziko selhani a vedlejSich efekta.

Ztratu ptilezitosti udrzovat si troven vlastnich dovednosti.

Obavu z neoblibenosti.

Koucovani je styl vedeni lidi pfevzaty z oblasti sportu. V praxi se mizZeme setkat s dvojim
pojetim koucovéni:



Koucovani

Koucovéni chdpeme jako formu poradenstvi, kdy kou¢ je k dispozici manaZeriim (zpravidla
prvni linie), ktefi se na ného mohou obritit s feSenim svych problémi, konflikti apod.
Poskytuje radu, pomoc ¢i stanovisko pfi feSeni ur€itych dkoli ¢i problémi s cilem zvysit
vykonnost celého tymu. Liniovy vedouci tak miiZe pfevzit vétSi miru samostatnosti; pokud se
dostane do svizelné situace, m¢l by byt pfipraven fesit sporné otazky, popt. obratit se na
kouce.

Koucovani mizeme chépat jako styl Fizeni, kdy vedouci pracovnik omezuje piimé ptikazy,
projevy formalni moci a posilovani kdzn¢ a nahrazuje je posilovanim takovych pfistupi, které
se opiraji o prezentovani cill ttvaru, o projevovani divéry v pracovni tym, o pfislib pomoci,
spoluprice ¢i radcovstvi pii feSeni problémd...

3. Zavér

Prosazovani fidicich zaméri patii k nedilnym soucdstem manaZerské prace. Zakladni
otdzkou je, jak presveédcit podiizené, aby pfijali a realizovali mySlenky a zdméry svych
vedoucich. Vychodiskem k tomu je pochopit, co lidi motivuje (Y, Y; Teorie potieb;
motivujici a udrZzovaci faktory). I soucasnd manaZerskd praxe potiebuje docilit, aby
podtizeni d€lali to, co je tieba pro naplnéni funkce organizace a dosazeni pozadovanych
vysledki. Na jedné stran¢ nelze vyloudit vyuziti osvéd¢enych néstroji pifimého a
nepiimého fizeni. Na druhé strané se stale castéji rozsifuji moderni piistupy vedeni lidi,
jejichz nespornym rysem je aktivizovat lidi, vést je k vyssi samostatnosti a angaZzovanosti,
piijimani a dokonce i k iniciovani zmén. Jen tak je mozné Gicinné reagovat na probihajici
globalizacni procesy, nestabilitu podnikatelského prostiedi, vyzvy informacni spolecnosti.



