13 OSOBNOST A KARIERA MANAZERA

Rozmanitost a naro¢nost’ ¢innosti, Uloh aroli uvedenych v predchadzajlcich
kapitolach kladie na osobnost’ manazéra vysoké néroky. Nato, aby ich ten ktory
vedlci zvladol, je treba, aby bol vybaveny ur¢itymi predpokladmi, urcitymi
vlastnostami, schopnostami. Kazdy veduci je vsak iny, ukazdého sa jeho
nadobudnuté vedomosti apraktické skisenosti prejavuja inym spdsobom.
Napriek tomu od kazdého veduceho, od kazdého manazéra ocakdvame, Ze bude
efektivne vyuzivat' svoje vedomosti, schopnosti ako a manazérske nastroje na
splnenie ciel'ov organizéacie, do ¢ela ktorg je postaveny.

13.1 Osobnost’ manaZzéra - psychologické charakteristiky manazérskel prace

V prveg kapitole sme poukazovali na rozmanitost’ prace manazéra. Manazér je
lider (vodca), spravca, organizator, koordinétor.., manazé analyzuje informacie,
rozhoduje o cieloch apostupoch, vedie svojich spolupracovnikov.., manazér
planuje, organizuje atd’.

Nadli by sme urcite a ovela viacgl jeho uloh, funkcii aroli. Iné hradisko
posudzuje v praci manazérov nasledujlce dve hlavné tendencie:

§ koncepénérozhodovanie, 0 zamer och, o stratégii,
§ riadenie priebehu rozhodujucich procesov z hPadiska stanoveného
ciela, vrétane vedenia l'udi.

Uz v ¢asti Vedenie Tudi bolo poukdzané na problematickost’ hlradania tych
jedinych spravnych vlastnosti, na druhgj strane je zrefmé, Ze urcité danosti, urcité
predpoklady musi manaZér spiiiaf. Ludia sa vk medzi sebou vyrazne
odlidujd, nie len svojimi znalostami, zruénostami a sklsenostami, ale
mnohymi d’al§imi faktor mi, ktorétvoriaich osobnost’.

Osobnost’ chapeme ako urcitl jednotu — integritu — celého suboru biologickych,
psychickych a socianych vlastnosti ¢loveka. Osobnost’ je to, ¢o uréuje spravanie
sa c¢loveka v konkrétngj situécii. V osobnosti je skryté to, ¢o Specifikuje
jedine¢nost’ - individualitu — jedinca (StruktUra osobnosti), ale g to, ¢o uréuje
zmeny Vv jeho spravani (dynamika osobnosti).

Nazory nato, ¢o tvori Struktiru osobnosti, sa réznia podla pristupov ¢i réznych
psychologickych 3kol. Naj¢astejSie je StruktUra osobnosti predstavovana ako
stihrn schopnosti, temperamentu, zaujmov a potrieb, charakteru a vole. Pri tom sa
odliSuje, do ake miery sa na ich formovani podiela dedi¢nost ¢i
vrodenost’, individudlne vnutorné faktory a vplyv socidlneho prostredia.

Aj ked' predpokladame, Ze vrodené vlastnosti zohrévaju nezastupitel’na ulohu,
predsa len rozhodujuci vyznam pre Uspednlu pracu manazéra bude mat’ to, ako

tieto vlastnosti bude schopny rozvinit’, ako bude schopny aochotny ziskavat
d’aSie nevyhnutné znalosti, skdsenosti a zru¢nosti.

Pre posudzovanie osobnosti manazéra sa vhodnejSie javi nasledujice ¢lenenie
Struktdry osobnosti:
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Aktivaéno-motivaéné vlastnosti - postoje,
zaujmy, adpiracie, hodnoty, idedly ap.
Sebaregulaéné vlastnosti - vOla, svedomie,
disciplinovanost’.

OSOBNOST yykpnové vlastnosti - fyzické vlastnosti,
MANAZERA inteligencia, tvorivost, v3Seobecné aodborneé
znalosti, riadiace schopnosti  (analyzovat,
prognézovat’, rozhodovat’, viest', kontrolovat’).
Socialno-vztahové vlastnosti — potreba mat’
vplyv, potreba a schopnost kooperécie,
komunikacné schopnosti (sociélne kompetencie).

Obr. 40 Mozné ¢lenenie Sruktary vlastnosti osobnosti manazéra.
13.2 Vlastnosti a sposobilosti (kompetencie) manazéra

O manazérskych kompetencidch hovorime c¢asto ako o osobnostnych
charakteristikéch vykonnych manazérov. Nie je mozné viak opomenut’, Ze tieto
osobnostné charakteristiky maju vyznam len vtedy, ked’ ich nositel’ je vybaveny
pevne stanovenym rozsahom pravomoci.

Existuje vel'a ndzorov nato, ¢o tvori vSeobecné kompetencie manazéra. Samotny
pojem mdZze mat’ rézny obsah. Zatial’ ¢o v zapadnych krgjinéch je tento pojem
zvy¢gine vnimany ako sthrn vilastnosti a schopnosti nieco vykonavat, ako
kvalifikacia (napr. Donnelly, 1995), v naSich podmienkach bol chapany ako
stbor zodpovednosti a prdvomoci (som kompetentny rozhodnut’, t.j. mam pravo
azodpovednost). NaSim potrebdm skér vyhovuje kombinacia obidvoch
pristupov. Za kompetentného budeme povaZzovat’ manazéra, ktory okrem toho, Ze
je na odpovedgjucej pozicii vybaveny suborom préavomoci, ma g daSe
predpoklady UspeSne riadit’ organizéciu apripadne rieSit’ pripadné krizové
situécie.

Potom mdZeme kompetencie manazéra definovat’ ako stibor znal osti, schopnosti,
zruénosti a skusenosti ako aj fyzickej a psychicke pripravenosti tieto kvality
wuzir’ na efektivne vykonavanie uréitych uloh (funkcii a roli) v sulade
s pridelenou pravomocou a vieobecnym oc¢akavanim (Mika, 2001).

V& Sina autorov rozlisuje koncepené, socidline a odborné kompetencie. Pri ¢om
je treba vidiet', Ze na jednotlivych Urovniach riadenia nemusi byt ich zastUpenie
rovnakeé.
Koncepéné schopnosti sl nevyhnutné najma u manazérov vysSg drovne
riadenia.
Socidlne kompetencie, schopnost® komunikovat’ a viest’ Pudi by mali patrit

k vybave manazéra na akejkol'vek Urovni riadenia, v akekol'vek oblasti
pbsobenia.

132



Odbor ne technické spésobilosti by tiez mali byt vliastné kazdému vedicemu,
nevyhnutné s ngima na nizSich Urovniach riadenia. V poslednom ¢ase sa
zdbraznuje vyznam mravnych spbsobil osti.

Ini autori ¢lenenia spdsobilosti efektivneho vediceho na:

- pladnovacie schopnosti,

- realizaéné schopnosti,

- analytické a hodnotiace schopnosti,

- komunikatné schopnosti,

- schopnosti viest’ Tudi ariesit’ konflikty.

Specifické Udlohy, alebo riadenie Fpecidnych pracovisk vyzadujG urgitd
modifikéciu potrebnych spdsobilosti. V slvidosti s potrebou rieSenia nddzovych
Ci krizovych situécii je mozné vymedzit’ urcité Specifické Ulohy alebo ¢innosti
manazérov na jednotlivych poziciéch, napr.:

§ Krizovy manazér — ako jedna zroli kazdého manazéra (napr. riaditela
podniku, ale napr. g primatora mesta), alebo ako Specidlne pripraveny
odbornik narieSenie krizovej situécie v podniku, ako vedlci — Specidista,
predseda krizového &tabu, pracovnik Gtvarov krizového riadenia verejnej
spravy alebo jednotlivych zachrannych subjektov. Je pripraveny
analyzovat’ mozné rizika aohrozenia, koordinovat' pripravu krizovych
planov, vV pripade vzniku krizove sSitudcie Ucinne riadit’ priebeh
z&chrannych operé&cii a obnovovacich préc, mudro komunikovat
s postihnutymi, s veregnost’ou, najma s médiami.

§ Bezpecnostny manazér — kvalifikovany pracovnik s potrebnou Uroviiou
vysokoskolského odborného vzdelania. Navrhuje konkrétne bezpe¢nostné
opatrenie podla situécie na zverenom objekte. Vyhodnocuje bezpetnostnu
situéciu, tvori analyzy efektivity nastavenych opatreni. Na zéklade tychto
poznatkov optimalizuje rozsah a Sruktlru bezpecnostnych opatreni
komplexnych bezpe¢nostnych systémov scielom ich maximalng
efektivity.

§ Manazér - Jpecialista (hasi¢ zé&chran&r, zdravotnik, veddci
Specializovanych pracovisk, s réznym nazvom pracovnej pozicie podl'a
charakteru  aorganizacngy  Sruktary  danel  organizacie), SO
zodpovednostou za bezpetnost’ organizacie a za bezpecnost’ v organi zacii
- Tudi i technickych aekonomickych systémov, za pripravenost na
zvl&danie mimoriadnych a krizovych situacii a pod....

V organoch aorganizécidch &tétngj spravy avergng spravy, ako g vo vatsine
ZloZiek 1ZS su jednotlivé veduce pozicie anaroky na nich vymedzené zékonmi
(napr. Zakon ¢. 129/2002 Z.z. Z&kon ¢. 387/2002 Z. z.). V podnikatel'skych
subjektoch zavisi od velkosti, charakteru vyrobného procesu a3pecifik
konkrétnej organiza¢nej Struktary.
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Pri zachovani zmyslu vy&Sie uvedeného ¢lenenia je mozné spbsobilosti napr.
z hradiska potrieb rieSit’ krizové situécie Strukturovat’ nasledovne:

a) odborné kompetencie,
b) riadiace kompetencie,
c) mravné kompetencie.

Odbor né kompetencie umozinuji manazérovi poznat’ danl oblast’ ¢innosti a j€j
sividosti. K nim méZzeme zaradit nama vzdelanie aprax v dang oblasti ¢i
odvetvi, dalSie nggma ekonomické a pravne vedomosti avseobecny rozhlad,
pricom Uroven jednotlivych ¢iastkovych schopnosti bude zavisiet od Specifik
kazdej konkrétngj situacie.

Riadiace kompetencie v sebe zahingjU:

§ rozhodovacie schopnosti — t.j. schopnost analyzy aracionaneho
rozhodovania v meniacich sa podmienkach, schopnost’ rozhodovat' sa
pod. tlakom, schopnost’ riadit’ realizaciu prijatého rozhodnutia,

§ technické schopnosti — chapané ako znalost’ technik a metéd riadenia,
skusenosti z ich uplatnovania pri rieSeni ndro¢nych a zloZitych uloh,

§ socialne kompetencie - t.j. schopnost’ ziskat' I'udi, efektivne ich viest,
vediet’ ich motivovat, vplyvat' na ich postoje, komunikatné zru¢nosti,
schopnost’ koordinovat” ¢innosti Tudi v skupine ¢i time, stmelovat’ ich,
zapgjat’ ich do rieSenia Gloh a pod.

Mravné kompetencie, predstavuju najméa také osobnostné kvality, ktoré
umoziuju manazérovi byt mravnou autoritou tak pre svojich spolupracovnikov
ako g pre verginost’. To je zvlast' dolezité, ked’ ide o rieSenie takg krizy, ktorgj
désledky maju dopad na SirSiu verginost’ (napr. rieSenie dosledkov nebezpecnych
epidémii, rozsiahlych katastréf s vel’kymi Skodami na Zivotoch a majetku a pod.).

Suc¢asné trendy v poziadavkach na spOsobilosti manazér ov

V mnozstve Ziaducich schopnosti, znalosti a zru¢nosti vystupuju v st¢asnosti do
popredie tie, ktoré umoznuju manazérom efektivne pbsobit’ v dynamicky sa
meniacich podmienkach. Je zretelny posun Kk posiliovaniu vyznamu
osobnostnych charakteristik, k schopnosti vnimat problémy v &irSich
siividostiach, Za preferované vlastnosti efektivnych veducich timov alidrov
organizécii st pokladané ngjméa nasl edujUce:

inteligencia, iniciativnost’, sebadbvera,

,helikoptérovy nadhlad“ — t. j. schopnost vidiet SirSie stvidosti,
schopnost’ systémového pristupu,

§ schopnost’ pracovat’ sréznymi 'ud’'mi — schopnost’ s nimi komunikovat’
a spolupracovat’,

pocit komplexne] zodpovednosti,

sledovanie a dodrZiavanie vytyéenych ciel'ov,

skusenosti s vedenim skupiny — ¢im skér tym lepSie, vyznam majl aj
rézne riadiace aktivity v zaujmovych organizaciach a pod., absolvovanie
vycviku mladych manazérov a pod.,

§
§

wn wn
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§ skusenosti z prace nardznych pracovnych poziciach.

Pre précu krizového manazéra sl uvedené charakteristiky zvlast' dolezité bez
ohl'adu na Uroven riadenia a na oblast’ spolocenského Zivota, v ktorej posobi.

V poslednom ¢ase je mozneé badat’ odklon od tradi¢ného ponatia poZiadaviek na
osobnost’ manaZzéra. Viac ako vlastnosti potrebné pre plnenie klasicky ponatych
funkcii a roli manazéra sa preferuje sposobilost’ plnit® konkrétne ciele na
arovni (v kvalite) podPa stanoveného Sstandardu. Prikladom méZe byt Gsilie
In&titdtu manaZmentu vo Vel'kegl Britanii (The Institut of Management) a ¢eskej
konzultatng] firmy Inventa Consulting o vytvorenie Eurépskych Standardov
manazérskych a profesiondlnych spdsobilosti. Hlavnym ciel'om ich snazenia bolo
vytvorenie efektivneho nastroja na hodnotenie manazérskych kompetencii.

Kompetencia manazéra je tu chapana ako pripravenost manazéra dosahovat’
vykon im riadeng S&ruktlry podPa definovaného Standardu. V pripade
rieSenia krizy je sice obt'azné presne stanovit' Standard oc¢akévaného vysledku
krizového manazmentu, ale podnetné je chpanie kompetencii na dvoch
arovniach, na Urovni funkéngl a na Urovni osobnej, tak ako je znazornené na
obr.36.

M anazér ske kompetencie

— ~

Funkéné kompetencie Osobnostné kompetencie
tvorba stratégie, vol'ba ciel'ov sebapoznanie

riadenie operacii sebahodnotenie

riadenie informécii rozvoj odbornosti

riadenie zdrojov (materidl, financie apod.) |fyzicka kondicia

vedenie l'udi mentélna kondicia

Obr. 41 Funkéné a osobnostné kompetencie

Funkéné kompetencie predstavuju stubor znalosti, pohotovych schopnosti
azru¢nosti zameranych na ciele a tlohy riadeného objektu (systému), zatial’ ¢o
osobnostné kompetencie vyjadruju schopnost’ riadiaceho subjektu udrziavat'’ sa
natake) odborng Urovni, v take fyzickg a psychickg kondicii, aby bol
schopny dané ciele a Ulohy efektivne realizovat’.

Prave osobnostné kompetencie v stvidosti s ur¢itym odklonom od vyuZivani
psychologickych metdd hodnotenia manazérov sa nedocenujl. Pri tom existuje
rad konkrétnych skusenosti i odbornych &tadii, ktoré potvrdzuju, Ze ¢astou
pri¢inou zlyhania manazéra nie je ani tak odbor na nespdsobilost’, ako to, Ze
najma v zat’aZi, v krizovych situaciach, zlyhaju osvedéené spdsoby jeho
riadiacgl ¢innosti a manaz& nie je pripraveny tuto zmenu psychicky
zvladnut’. Manazérovi teda zreme nestaci zvladnut® spbsobilosti vyZadované
funkciami a rolami na jednotlivych drovniach riadenia (napr. koncepcné,
socidlne, odborne technické a pod.), ale musi byt schopny riadit’ sdm seba,
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telesne i dudevne zvlddat néroky zatazovel situacie. Slcastou 0sobnej
kompetencie je fyzicka a mentalna kondicia. Pre potreby krizového manazéra
mdzeme tuto kondiciu definovat’ ako schopnoss’ organizmu zviddar’ primerane
situécii ulohy vyplyvajlce z potreby Ucinneriedie krizu.

13.3 Kariéra manazéra

Kariéra patri k profesiondnemu Zivotu kazdého zamestnanca, je v3ak vnimana
rozne. Ked’ vylGcime ¢asto prezivgiuci nédzor, spdjgjuci kariéru s karierizmom,
vhimame kariéru skoér ako neodddlitel'ni sicast’ pracovného pomeru. Kariéra
moze predstavovat’.

§8 slipis dotergjSich funkcii, pozicii, $kél ¢i kurzov,

§ subjektivnu predstavu zamestnanca o svojom profesiondhom raste,

§ systém pozicii, systém moznosti pracovného zaradenia ¢i postupu
ponukany zamestnavatel'om,

§ postup , hore".

Kariéru mbézZzeme vnimat’ ako &tr uktur ovany sled vyznamnych udalosti v Zivote
¢loveka, ked’ postupuje, zostupuje alebo zotrvava v profesionalnych
poziciach, v profesiondlnom zaradeni, ked’ meni jednu pracu za druha.
Bélohlavek (1994) definuje kariéru ako profesionalnu dréhu Zivotom, na ktorej
cdlovek Zziskava nové skusenosti arealizuje svoj osobny potencial. Z tohto
hradiska je moZzné profesiondnu kariéru chdpa’ ako dled urcitych faz
v profesionalnom Zivote, z nich kazda ma svoju Specificku funkciu, svoju ¢asovu
dimenziu ado istg miery uréuje g obsah, charakter fazy nasledujlcsy.

Zakladné etapy(fazy) vyvoja kariéry:

§ pripravné obdobie, exploracia — obdobie hradania, pociatocného
odborného vzdelavania— vysokoskol ska priprava,

§ postup - ziskavanie prvych praktickych skisenosti, postup na vySSie
zodpovednejSie pozicie vyZadujUce rozsirovanie a prehlbovanie vedomosti
a zru¢nosti,

§ stabilizacia - obdobie stabilizacie viak mdze byt vel'mi dynamické,

§ pokles - pbvodne spgany so zaverom Kkariéry, v sUcasnosti sa mbze
objavit’ v priebehu kariéry, ako doc¢asna faza pred d’aSim rastom, cie’om
v3ak je predizenie fazy stabilizécie, oddialenie definitivneho poklesu,

§ zaver kariéry.

Kariérovétypy

LCudia maju rézne predstavy o svojgj kariére. Vyplyva to z rozdielnych potrieb,
zaujmov acielov, ae g z rozdielnych povah, z rozdielnych osobnych hodnét a
adpiracii. To sa prejavuje g Vvroznych typoch kariérového zamerania
jednotlivcov. Z tohto aspektu rozlisujeme u zamestnancov a manazérov:

§ zameranie natvorivost,

§ technicko-funkénd zameranost,
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§ zameranie na autondmnost’, na nezavislost,
§ zameranost’ na pracovnU a socidlnu istotu ainé.

U konkrétnych jednotlivcov sa jednotlivé zamerania mdzu prelinat’. Je vhodné
vediet, ktord tendencia je ukonkrétneho zamestnanca prevazuje. Na jg
Zistovanie sa zameriavaju mnohé poradenské spolo¢nosti.

Predpoklady rozvoja kariéry manazéra

Planovanie a rozvijanie osobng kariéry v moderngj organizécii nie je iba vecou
zamestnanca. Preto sa v organizéciach stretdvame so systémom planovania
kariéry ngima u zamestnancov na manazérskych poziciach (CPD — career
planning and devel opment).

Predpokladom kariérového rozvoja je teda tak zodpovednost’ or ganizacie ako aj
vlastna zodpovednost’ jednotlivca — v poslednych rokoch sa v tejto slividlosti
hovori o tzv. kariérovom aktivizme.

M oZné kroky kariérového planovania v organizacii:
a) poznavanie schopnosti, postojov a zaujmov zamestnanca,
b) poznavanie potrieb, moznosti, internych a externych podmienok
a predpokladov,
c) zjednocovanie ciel'ov, zaujmov a potrieb zamestnanca a organizacie,
d) dohoda o cieloch a podmienkach postupu a rozvoja a jej pravidelné
sledovanie.

K zefektivneniu systému kariérového planovania napomaha kariérové
poradenstvo, ktoré vo vagsSich organizéciach je sicastou systému persona neho
manazmentu.

SUc¢asné pristupy k rozvoji kariéry
V sl¢asnosti sa zda, Ze klasicky obraz kariéry ako sluzobného postupu u jedného
zamestnavatela zanikd. Menia sa doteraz chapané kariérové paradigmy
(zauzivané, doteraz uznavané zvyky, hodnoty, istoty). Mozno zaznamenat’
postupny prechod :
od istoty zamestnania k istote zamestnatel’'nosti,
- od lojality k organizécii k lojalite k préci, k Ulohe,
- od titulov ku kompetenciam,
- od dosiahnutia urcitého vzdelania k permanentnému celozivotnému
vzdelavaniu,
- od préace naplny Gvazok k paralelngj kariére,
- od kariérovej stability ku kariérovej instabilite a pod.

To vyZaduje oprostit’ sa od ¢asto prezivajucich tendencii, posilnit’ svoju vlastnl
ulohu — raciondne aaktivne usilovat o Uspesnu kariéru. Nevyhnutnymi
vychod| skami by malo byt’:
ujasnenie si svojich osobnych predstav, ciel'ov a adpiracii,
- reSpektovanie vplyvu objektivnych faktorov,
- vlastna aktivita (kariérovy aktivizmus),
- rozvijat’ osobné predpoklady.
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Kariérovy aktivizmus znamena
- nenechat’ na organizécii svoju kariéru, mat’ vlastnl predstavu o svojich
ciel'och o svojom profesiondnom raste,
- hPadat prileZitosti, byt na ne pripraveny (nenechavat’ to na druhych),
- pruznost, mobilita,
- nedrZat’ savlastnej Speciaizécie, rozvijat’ sa, vidiet’ SirSie sividosti,
- byt pripraveny na zmenu podmienok.

Na zaiatku svojg profesionalng kariéry, najlepSie este vo faze exploracie, by sa
mali absolventi snaZit' uplatiovat’ aspon niektoré z nasledujucich zasad
uspesného budovania kariéry:

zaigtit' si &0 ngj&irdie moznosti uplatnenia (uz po¢as &udianaVs),

svoje pole posobnosti vnimat’ ¢o ngjSirsie,

komunikativnost’, nekonvenéné vystupovanie, byt’ iny (v tom dobrom),
permanentne sa ucit’,

sledovat’ trendy vyvoja svojej profesie,

rozSirovat’ si vdeobecné znalosti a zrué¢nosti,

sledovat’ vyvoj ostatnych oblasti a skiimat” moznosti uplatnit’ sav nich,
snazit’ sa o finanénu nezavidost,

kariéru nechapat’ ako rebrik, ale ako mriezku,

byt’ Specialistom schopnym pbsobit’ g ako generaista,

naucit’ sariadit’ svoj ¢as,

vediet’ s sam ocenit’ svoju pracu.
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Najma pre absolventov 3kdl je dolezité vediet’, aké schopnosti, aké kompetencie
od nich mdzu budici zamestnavatelia pozadovat. Okrem vySky vzdelania a
odbornych znalosti si vo v3eobecnosti stdle viac poZzadované d’alSie klGu¢ové
kompetencie:

§ komunikativnost  (diskutovat, objasnovat, vediet formulovat
my83lienky, prezentovat’, spracovavat’ informécie a pod.),

schopnost’ a ochota d’al€) savzdelavat’, zdokonal'ovat’ vlastny vykon,
schopnost’ rieSit” problémy a niest’ za to zodpovednost,

schopnost’ pracovat’ v time, schopnost’ kooperéacie,

socidna citlivost’, schopnost” motivovat’,

schopnost’ numerickej aplikécie, zvliadnutie Statistickych metod ,
zvladnut’ informagné technol bgie, zbehlost’ v zachadzani

sinforméaciami,

§ zvladnutie minimalne jedného, najlepsie dvoch, cudzich jazykov.

wn N N W N LN

Poznatky z poslednych rokov ukazuju, Zze medzi hlavnymi pri¢inami nelspechov
absolventov pri h'adani svojho uplatnenia si najma nedostato¢na schopnost’
sebaprezentécie, nedostatocné komunikacné zru¢nosti, sklon k precenovaniu
vlastnych schopnosti a v pociatkoch svojej kariéry a nedostatocna produktivita
préace.
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Otézky a ulohy:

1. Objasnite, ¢o tvori Struktlru osobnosti manazéra?

2. Ktoré vlastnosti a schopnosti st obsahom manazérskych kompetencii?

3. Ako by ste charakterizovali jednotlivé fazy kariéry? V akej faze kariéry sa
nachadzate?

4. Co je obsahom kariérového planu v organizécii akto za nej zodpoveda?

5. Charakterizujte slicasné trendy v rozvoji kariéry manazérov.
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