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6. aplikačná  zručnosť subjektov  manažmentu. self  a  time manažment
(doplňujúci študijný materiál len pre študentov Bratislavskej vysokej školy práva)

1. charakteristika  sebariadenia (self manažment) a  jeho  funkcie.

Manažér je človek, ktorého základnými činnosťami je vytyčovanie cieľov, rozhodovanie, plánovanie, organizovanie, kontrola ľudských, materiálnych, finančných a informačných zdrojov organizácie.

Svoju riadiacu činnosť manažéri vykonávajú na rôznych stupňoch riadenej organizácie. Podľa toho rozoznávame nasledujúce skupiny manažérov:

· vrcholoví (top) manažéri,

· manažéri strednej úrovne,

· prvostupňoví manažéri.

Vrcholoví manažéri reprezentujú organizáciu navonok a riadia manažérov strednej úrovne.

Manažéri na strednom stupni riadenia zodpovedajú za realizáciu koncepcií a plánov vypracovaných vrcholovým manažérom a súčasne koordinujú a dozerajú na riadiacu činnosť prvostupňových manažérov. Všeobecne možno konštatovať, že manažéri všetkých stupňov realizujú funkcie riadenia vo vzťahu ku všetkým zdrojom organizácie, ktoré sú v ich právomoci.

1. Sebariadenie (self manažment) je určitý postup, proces, v ktorom človek riadi sám seba. Je to cieľavedomé usmerňovanie vlastného správania sa vo vzťahu k prijímaným hodnotám, potrebám, záujmom, postojom voči iným ľuďom a sebe samému.

2. Sebariadenie je komplex moderných, racionálnych, individuálnych metód a technik, ktorými človek cieľavedome reguluje svoje správaní sa, svoju činnosť v práci a v celom živote vôbec.

3. Sebariadenie je možno definovať ako proces, v ktorom si jednotlivec využitím svojich vlastností, vedomostí a zručností stanoví ciele, organizuje svoju aktivitu na ich dosiahnutie a kontroluje úspešnosť svojho úsilia.

Vychádzajúc z predchádzajúcich vymedzení, je možno sebariadenie vymedziť ako proces, v ktorom si každý človek stanovuje svoje osobné a pracovné ciele, organizuje ich plnenie a hodnotí ich dosahovanie.

Inak povedané, je to riadiaci proces, ktorý je zameraný na subjekt, na človeka, na manažéra.

 Z tohto dôvodu hodnotíme sebariadenie ako systém, ako vnútorne usporiadaný celok s vedomým cieľovým správaním sa. Manažér je prvkom, ktorý v sebe zjednocuje riadiaci aj riadený  subsystém. Proces seba riadenia  sa realizuje prostredníctvom funkcií sebariadenia. Ich obsah, vplyv a časová postupnosť má nasledujúcu podobu.

1. Sebaakceptovanie

2. Sebauplatňovanie, ktoré zahŕňa:

a) sebaplánovanie,

b) sebaorganizovanie,

c) sebakontrolovanie. 

3. Sebarozvoj a sebavzdelávanie.

 Obsah každej uvedenej funkcie má:

· VO VLASTNOSTIACH  každého človeka citový rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať výchovou,

· V ZNALOSTIACH človeka kognitívny rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať štúdiom,

· V ZRUČNOSTIACH  človeka vôľový rozmer, ktorého úroveň možno zvyšovať tréningom.

Obsahom funkcie sebaakceptovanie je uvedomenie si týchto skutočností:

· aký som, aké mám vlastnosti, aké dispozície,

· čo viem, aké mám vedomosti, aké znalosti,

· čo dokážem, aké mám zručnosti, schopnosti.

Obsahom funkcií sebauplatnenia sú vlastné aktivity vyvíjané na:

· určovanie si cieľov pre pracovnú kariéru a osobný život sebaplánovanie,

· realizovanie určených cieľov a prípadne ich korekcie,

· hodnotenie náročnosti a reálnosti stanovených cieľov a ich realizácie (sebakontrola).

Obsahom funkcie sebarozvoja  je vzdelávanie (výchova, štúdium, výcvik) zamerané na:

· rozvoj pozitívnych a zbavovanie sa negatívnych vlastností – sebavýchova,

· rozvoj odborných a všeobecných znalostí (samoštúdium),

· rozvoj potrebných zručností a zbavovanie sa nesprávnych návykov – sebatréning.

1. sebaakceptovanie

Sebaakceptovanie zahŕňa predovšetkým určitý citový, emotívny aspekt o sebe samom. Súčasťou princípov sebaakceptovania je aj kognitívny aspekt – poznanie seba samého, kto som, čo viem a čo dokážem.

Sebaakceptovanie treba objavovať, vnímať a posudzovať v rovine: 

a) psychického „ja“ – psychické sebavnímanie,

b) sociálneho „ja“ – sociálne vnímanie inými

Tieto dve roviny vnímania seba samého sú predpokladom tréningu sebaakceptovania. Ako základ môže slúžiť nasledujúca subjektívna predstava – obraz o sebe samom.

1. vlastný  reálny  sebaobraz

· Kto som (aké mám vlastnosti),

· Čo viem (aké mám znalosti),

· Čo dokážem (aké mám zručnosti).

A) v rovine psychickej   

Ako sám vidím svoje:  

· vlastnosti,

· znalosti,

· zručnosti

B) v rovine  sociálnej

Ako vidia iní moje:

·  vlastnosti,

· znalosti,

                        -     zručnosti
2. chcený  idealizovaný  sebaobraz

· Kým chcem byť (aké chcem mať vlastnosti),

· Čo chcem vedieť (aké chcem mať znalosti),

· Čo chcem dokázať( aké chcem mať zručnosti).

A) v rovine psychickej   

Aké by som rád videl:

·  vlastnosti,

· znalosti,

                        -     zručnosti
C) v rovine  sociálnej

Ako by som chcel, aby iní videli moje:

·  vlastnosti,

· znalosti,

                        -     zručnosti
2. Sebauplatňovanie

 ktoré zahŕňa:

a) sebaplánovanie,

b) sebaorganizovanie,

c) sebakontrolovanie 

a) Sebaplánovanie

Sebauplatňovanie začína stanovovaním  si cieľov a ich premietaním tak pre osobný život, ako aj pre pracovnú kariéru. Manažér si musí predovšetkým ujasniť  svoje ciele a zaznamenať si, akých konkrétnych cieľov chce dosiahnuť. Vyhľadávaním a definovaním osobných cieľov manažér  formuluje životné  aj pracovné zameranie a môže realizovať svoje potreby, záujmy a hodnotové orientácie. V uvedenom procese treba rozlišovať zadania, ktoré vyplývajú z pracovnej pozície manažéra a ciele, ktoré manažér volí na základe vlastného rozhodnutia ( aj tu ale treba rešpektovať konkrétne podmienky a prostredie v ktorých sa budú ciele realizovať).

Ciele by mali byť definované tak, aby bolo možno jasne rozoznať, že vytýčený ciel bol alebo nebol splnený. Prijaté ciele by mali byť merateľné. 

V procese rozhodovania, ktoré ciele prijať a ktoré nie, je potrebné vychádzať z ich priorít. Mali by vytvárať priestor a podmienky na kvalitatívny rast osobnosti manažéra, uvoľňovať priestor pre ich realizáciu a napomáhať rozvoju schopností a spôsobilostí. 

V tejto súvislosti J. Porvazník  zdôrazňuje, že umenie určiť si reálne a správne ciele spočíva aj  v schopnosti ciele presne formulovať, definovať, opísať, pochopiť, či vymedziť. Tým, že si človek dokáže cieľ presne vymedziť, k jeho  dosiahnutiu už prejde polovicu cesty. Je to tak preto, že v samotnom stanovení cieľa je obsiahnutá jeho pevná vôla a viera, že to zvládne, že to chce dosiahnuť. Precizácia cieľa žiada jeho formulovanie v písomnej forme, potom sa ľahšie s cieľmi pracuje pri ich realizácii. ( s.164-165)

Zaznamenanie si cieľov je dôležité preto, aby ciele nadobudli konkrétnu a reálnu podobu, čo manažéra núti, aby sa s cieľmi viac zaoberal, upresňoval, hodnotil a kontroloval. Kvalita cieľov a ich formulácia v plánoch závisí od sociálnej zrelosti manažéra.

Proces sebaplánovania je neoddeliteľne spojený s plánovaním vlastného času – time manažmentom.

b) Sebaorganizovanie

Sebaorganizovanie obsahuje realizáciu cieľov a plánov, ich implementáciu v každodennom živote a profesijnej činnosti. Sebaorganizovanie závisí od miery kompetentnosti manažéra – odbornej zdatnosti a praktickej zručnosti.

Vlastným sebaorganizovaním by mal manažér dosiahnuť takého stavu, aby on sám si organizoval svoju prácu a nie, aby jeho práca organizovala manažéra. Je dôležité, aby si manažér našiel svoj vlastný osobný riadiaci štýl, ktorý môže modifikovať na základe zmenených podmienok.

c) Sebakontrolovanie

Kontrolovanie výsledkov naplňovania cieľov slúži na získanie prehľadu o dosiahnutých výsledkoch, na zdokonalenie a optimalizáciu riadiaceho procesu a na zvyšovanie pracovnej motivácie.

Základnými úlohami kontroly sú:

· zistenie počiatočného stavu, čo bolo do okamihu kontroly dosiahnuté,

· porovnanie počiatočného stavu s konečným stavom, v akej miere bol skutočne cieľ dosiahnutý, aké sa objavili odchýlky od pôvodného zámeru

· urobenie adekvátnych úprav – pri zistených odchýleniach.

Základné funkcie hodnotenia

· poznávacia – umožňuje priebežne sledovať kvantitatívne I kvalitatívne znaky realizácie cieľov,

· porovnávacia – umožňuje posudzovať odchýlky v realizácii cieľov,

· kauzálna – umožňuje sledovať príčiny zmien v plnení cieľov,

· regulačná – umožňuje posilňovať vplyv pozitívnych faktorov a oslabovať vplyv faktorov negatívnych,

· stimulačná – umožňuje efektívne uplatňovať systém stimulačných faktorov.

Pri kontrole by mal manažér zistiť, ktoré ciele a úlohy sa podarilo realizovať, aké výsledky boli dosiahnuté, čo ešte ostáva na realizáciu,  kde sa nehospodárne nakladalo s prostriedkami, s časom, čo z toho vyplýva pre ďalšie plány.

Pre kontrolu slúži tiež denná bilancia (sebakontrola). Doporučuje sa, aby manažér  odpovedal na nasledujúcich desať otázok (Váňa, s.102-103)

· kto (alebo čo) mu znížil jeho výkon,

· či bol svojmu okoliu niečím prospešný,

· kde sa zdržal tým, že sa zaoberal maličkosťami,

· kde prispel k svojmu imidžu,

· kde negatívne kritizoval,

· kde urobil neuvážené kompromisy,

· kde zo svojej zbytočnej ctižiadosti preťažoval ostatných,

· čo mohla od neho organizácia oprávnene žiadať,

· ako by sa posudzoval z pozície podriadeného, spolupracovníka alebo nadriadeného,

· či sa mohol vyhnúť niektorým aktivitám,

· čo sa dnes naučil,

· či si zaznamenal alebo spracoval svoje myšlienky, nápady,

· či ho niekto (niečo) potešil,

· či sa dnes priblížil svojim cieľom, 

· čo pozitívne by mohol ešte dnes urobiť.

Skúsenosti ukazujú, že taký rozsiahly zoznam nie je veľmi praktický a veľa manažérov by sa ním zaoberalo buď nepravidelne alebo vôbec.  Na hodnotenie dňa je vhodnejšie použiť metódu rýchlej bilancie, ktorá žiada odpovede na tieto otázky:

· aké poznatky a skúsenosti som dnes získal,

· čo som dnes vytvoril a vykonal,

· akú som mal väčšmi v priebehu dňa náladu,

· pomohol a poslúžil som druhým, potešil som ich niečím, podporil ich,

· v akej fyzickej kondícii som dnes bol, čo som urobil pre svoju kondíciu a zdravie.

Je možno odporučiť aj takú metódu, kedy na záver každého dňa ohodnotím tento deň alebo jeho časti určitou známkou:

1 – veľmi vydarený deň

2 – vydarený deň,

3 – priemerný deň,

4 -  zlý deň.

Kontrolovanie plní svoju funkciu len vtedy, keď jej výsledky sú využívané v riadiacom procese, keď sa robí korekcia plánov a prijímajú sa racionalizačné opatrenia.

3. SEBAROZVOJ A SEBAVZDELÁVANIE

Sebavzdelávanie je najdôležitejší faktor rozvoja osobnosti manažéra, rozvíja jeho vrodené vlohy, napomáha odstraňovaniu vlastných nedostatkov. 

Sebavzdelávanie je takou funkciou sebariadenia, ktorej obsah je orientovaný na aktivity rastu a zvyšovania kompetentnosti osobnosti manažéra.  

Prostredníctvom sebavzdelávania manažér:

· rozvíja zdedené vlastnosti,

· rozširuje nadobudnuté znalosti,

· zvyšuje získané praktické schopnosti.

Rozvoj zdedených vlastností sa orientuje na rozvíjanie pozitívnych a potláčanie negatívnych čŕt. K tomu je potrebná sebareflexia, sebapoznanie, ktoré môže sprostredkovať blízka osoba, kouč, priateľ apod.

Analýza urobená samým sebou sa môže zamerať na vymenovaní vlastností, napr. 

Moje pozitívne vlastnosti

Moje negatívne vlastnosti

Rozširovanie nadobudnutých vedomostí sa zameriava na osvojovanie stále nových, tak všeobecných, ako aj odborných znalostí. Aj v oblasti vedomostí je možno urobiť analýzu, napr.

Čo ovládam:                                      v odbornej oblasti

                                                                   zo všeobecných znalostí  

Čo sa potrebujem naučiť:     v odbornej oblasti

                                                                 zo všeobecných znalostí  

Zvyšovanie praktických schopností či zručností manažéra možno dosahovať samotréningom, samocvičením. Analýza môže odpovedať napr. na otázky:

Čo viem, čo dokážem robiť

Čo si potrebujem natrénovať

  2. charakteristika  riadenia využívania  času (time   manažment) a  jeho  funkcie

2.1 podstata  a  význam   manažmentu  využívania  času

Faktor času výrazne ovplyvňuje činnosť manažéra, efektivitu I výkonnosť jeho práce a pochopiteľne aj kvantitu i kvalitu činnosti riadenej organizácie. Riadenie využívania času možno charakterizovať ako dôsledné, cielené používanie osvedčených pracovných postupov v dennej praxi, ktoré pomáha viesť a organizovať seba samých tak, aby bol optimálne a zmysluplne využívaný čas, ktorý je k dispozícii. Jeho prednosťou je:

· menej namáhavé vybavovanie úloh,

· lepšia organizácia vlastnej práce,

· lepšie pracovné výsledky,

· menej hektiky a stresu,

· väčšia spokojnosť v zamestnaní,

· vyššia pracovná motivácia, schopnosť kvalifikovanejšie plniť úlohy,

· menší pracovný a výkonnostný tlak,

· lepšie dosahovanie pracovných a životných cieľov (Váňa, s.80-81)

J. Porvazník, keď analyzuje problémy využívania času tak ukazuje, že  manažéri v nedostatočnej miere ovplyvňujú využitie svojho času. Je to spôsobené čiastočne vonkajšími faktormi – tlakom okolností, ale do značnej miery aj tým, že manažéri si nedostatočne uvedomujú význam času, nepoznajú potrebu usmerňovať ho a nepoznajú metódu racionálneho plánovania využitia svojho času. Samozrejme, že existujú rozdiely. Medzi manažérmi sú štvanci času bez výsledkov a manažéri, ktorí času vládnu, ktorí sa naučili so svojím najcennejším zdrojom dobre hospodáriť (podrobnejšie J.Porvazník, s. 174-179).

V práci s časom sú najčastejšie nasledujúce mylné predstavy:

· riadiť vlastný čas je jednoduché,

· riadiť vlastný čas je vylúčené – musím robiť, čo deň prináša,

· nestačím vybavovať veci, v tom mi nič nemôže pomôcť,

· mám tak málo času, že nemám čas na jeho plánovanie,

· keď budú okolo mňa vytvorené podmienky, budem lepšie hospodáriť s časom i ja,

· zaobstarám si taký diár, ktorý mi zaistí lepšie hospodárenie s časom,

· nie som robot, aby som sa musel riadiť striktným plánom,

· keby som mal dosť času, dostal by som sa k naozaj dôležitým úlohám.

úloha:  Pre každý výrok nájdite argumenty, ktoré ukážu podstatu uvedených mylných predstáv.

2.2 základné  techniky riadenia  využívania  času  manažéra

V manažmente využívania času bolo vypracovaných viacero techník a postupov, ktoré vychádzajú z princípov plánovania, rešpektovania priorít, delegovania úloh a právomoci na podriadených. Medzi najznámejšie a najpoužívanejšie techniky môžeme zaradiť:

Paretov princíp (pravidlo 80:20)

Toto pravidlo prvýkrát opísal taliansky ekonóm V. Pareto (1848-1923). Vchádza zo skutočnosti, že v určitej množine má niekoľko málo prvkov väčšiu hodnotu, ako má ich percentuálny podiel z celkového počtu prvkov danej množiny. Aplikácia tohto princípu do práce manažéra znamená, že často už 20% strategicky správne využitého času a energie prináša 80% výsledkov.  Inak povedané, už prvých 20% správne vynaloženého času dosiahne 80% výsledkov, naproti tomu v zostávajúcich 80% vynaloženého času sa získa len 20%  výsledkov z celového výkonu. Alebo, 80% nesprávne vynaloženého celkového času prinesie len 20% výsledkov z celkového výkonu. Pre manažéra to znamená, že sa nemôže venovať najskôr najľahším, alebo časovo málo náročným úlohám, ale musí najskôr riešiť  prioritné, dôležité a významné úlohy.

Určenie priorít podľa analýzy ABC

Je založené na skutočnosti, že percentuálne podiely dôležitých a menej dôležitých úloh sú v zásade konštantné. Prostredníctvom písmen ABC sa rozdeľujú jednotlivé úlohy do troch skupín na základe dôležitosti pre dosiahnutie profesionálnych a osobných cieľov. Preto mnohí manažéri sa venujú každý deň najskôr najdôležitejším úlohám typu A. Zastúpenie  úloh v časovom pláne je nasledujúce:

· najdôležitejšie úlohy typu A sú veľmi významné úlohy, ktoré rozhodujú o úspešnosti manažérskej činnosti. K týmto úlohám patria vždy personálne záležitosti a strategické úlohy, ktoré sú veľmi dôležité a naliehavé zároveň. Tvorí približne len 15% rozsahu činnosti, ktoré manažér realizuje, ale na výsledkoch sa podieľajú až hodnotou  65%.

· stredne dôležité úlohy typu B tvoria asi 20% rozsahu činnosti a ich hodnota je tiež 20%. Tieto úlohy je možné delegovať.

· menej dôležité alebo nedôležité úlohy  typu C tvoria 65% počtu všetkých úloh, ale ich podiel na výsledkoch je len 15%.Sú to rutinne správne a podobné úlohy, ktoré je možno delegovať.

Z uvedenej klasifikácie vyplýva, že pri plánovaní spotreby času sa rozdelia úlohy v dennom pláne nasledujúcim spôsobom: 

· 65% plánovaného času (asi 3 hodiny) na úlohy typu A,

· 20% plánovaného času (asi 1 hodinu) na úlohy typu B,

· 15 % plánovaného času (asi 45 minút) na úlohy typu C.

Uvedený spôsob rozloženia času rešpektuje aj požiadavku plánovania rezerv podľa pravidla 60:40, pretože mimo piatich  hodín plánovaných na úlohy, zostáva čas na rezervu.

Eisenhowerov  princíp

Tento princíp je jednoduchou a praktickou pomôckou. Jeho podstatou je tvrdenie, že dôležitosť má vždy prednosť pred naliehavosťou. Úlohy sú rozdelené do štyroch skupín.

1. Naliehavé a dôležité úlohy (úlohy A). Manažér ich musí riešiť osobne a okamžite.

2. Menej naliehavé a dôležité úlohy (úlohy B). Tie manažér nemusí ihneď vybavovať a môžu teda počkať. Stanú sa z nich problémy v okamihu, keď  začnú byť naliehavé. Potom ich manažér musí riešiť sám. Preto by mal manažér pre tieto úlohy určovať termíny ich splnenia tak, aby sa z nich nestali úlohy typu A.
3. Naliehavé a menej dôležité úlohy. Tieto úlohy môže manažér delegovať, lebo ich splnenie nebude nijak náročné.
4. Menej naliehavé a menej dôležité úlohy. Tieto úlohy sa veľmi často dostávajú k manažérovi. Často nie sú ani tak dôležité, aby sa nimi zaoberali podriadení pracovníci. Tieto úlohy môže manažér zatiaľ odložiť a neriešiť. Odvážny manažér ich môže aj odhodiť do koša.

Obsah uvedeného princípu korešponduje s usporiadaním, ktoré navrhol usporiadať Stephen R. Covey, ktorý vyvíjané a využívané techniky time manažmentu navrhol usporiadať do štyroch generácií. Po ňom ďalší odborníci rozvíjali najmä štvrtú generáciu time manažmentu – podrobnejšie Porvazník, s.184 – 188.

V súčasnosti je pre nás aktuálna štvrtá generácia. Vychádza zo skutočnosti, že aktivity ľudí možno rozdeliť do štyroch „kvadrantov“.

Delegovanie úloh

Delegovanie sa chápe ako postup, kedy manažér úlohy v jeho kompetencii prenáša na svoji podriadených. Súčasne s tým by mal delegovať tiež právomoci a zodpovednosť – realizačná zodpovednosť. Manažérovi ale ostáva zodpovednosť za ich riadenie – riadiaca zodpovednosť.

Delegovanie úloh predpokladá, že subjekt dôveruje pracovníkovi, ktorému deleguje úlohy. Delegovanie úloh prináša aj určité riziko, ale obava z delegovania nie je odôvodnená. 

Delegovanie má veľa predností:

· pomáha manažérovi zbaviť sa časti agendy a získať čas na dôležité a naliehavé úlohy,

· umožňuje lepšie využívať odborné znalosti a skúsenosti podriadených,

· pomáha rozvíjať tvorivosť, samostatnosť a kompetentnosť pracovníkov,

· pozitívne stimuluje  pracovníkov, zvyšuje ich motiváciu a pracovné uspokojenie.

2. 3 princípy  efektívneho  riadenia  využívania  času

1. Vypracovať prehľad rôznych možných manažérskych aktivít, úloh a činností.

2. Pre jednotlivé činnosti určiť poradie ich dôležitosti – určiť priority.

3. Obsahovo príbuzné činnosti sústrediť do organických celkov (agregovať činnosti).

4. Pre agregované aktivity určiť rozsah času.

5. Pre denný plán činnosti a ich časový rozsah využívať dlhodobé plánovanie a sebaplánovanie.

6. Do plánu denných činností zaraďovať niečo pre radosť, ale neodkladať nič, čo treba vykonať.

7. Denný plán podľa možností zostavovať deň dopredu a počítať v ňom aj s nepredvídanými aktivitami (odporúča sa 90:10),

8. Na tvorivé úlohy si v pláne určiť najproduktívnejší čas - doobeda medzi 9-12 hod. – popoludňajší čas využívať na rutinné činnosti a sociálne kontakty.

9. Pri plánovaní času na jednotlivé aktivity počítať s časovou rezervou.

10.  Pre opakujúce sa rutinné aktivity racionalizovať čas ich trvania.

11.  Príbuzné aktivity zaraďovať v pláne následne po sebe.

12.  Pri plánovaní porád, návštev, rokovaní stanovovať čas ich trvania.

13. Pre neplánované a prípadne neuskutočnené aktivity byť pripravený na využitie času, využívať „mŕtve časy“.

14. Plne sa sústreďovať na to, čo sa robí a vec ktorú začne, treba dokončiť, treba sa vyhýbať prerušovaniu práce.

15. Naučiť sa analyzovať svojho „zlodeja času“ a premyslieť boj proti nemu.

16. Pracovať s potrebnou kvalitou – nie povrchne, ale tiež nie perfekcionalisticky.

17. Po skončení pracovného dňa vyhodnotiť splnenie plánu.

18. Pripomenúť si úspechy dňa a pochváliť sa za ne – uvedomiť si ich sebaakceptovaním.

19. Po skončení práce vypustiť pracovné problémy z mysle a relaxovať (Porvazník, s. 189 – 192). 

Úloha: Podrobnejšie vysvetlite každý princíp, uveďte, ako sa konkrétne prejavuje v činnosti manažéra. 

             Spracujte modelový denný plán činnosti manažéra s využitím uvedených princípov.
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Materiál neprešiel jazykovou úpravou.

