VŠERS České Budějovice
Bakalářská práce


VYSOKÁ ŠKOLA EVROPSKÝCH A REGIONÁLNÍCH STUDIÍ, O. P. S., ČESKÉ BUDĚJOVICE

BAKALÁŘSKÁ PRÁCE

PŮSOBENÍ MODERNÍCH KOMUNIKAČNÍCH PROSTŘEDKŮ NA ČINNOST MANAŽERA

Autor práce:
Veronika Strnadová

Studijní obor:
Regionální studia

Forma studia:
Prezenční

Vedoucí práce: 
prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Katedra:

Společenských věd

2008

Prohlašuji, že jsem bakalářskou práci vypracovala samostatně s využitím uvedených pramenů a literatury.

Souhlasím, aby práce byla uložena v knihovně Vysoké školy evropských a regionálních studií v Českých Budějovicích a zpřístupněna ke studijním účelům.

Děkuji vedoucímu bakalářské práce prof. PhDr. Jaroslavu Ernekerovi, DrSc. za cenné rady, připomínky a metodické vedení práce.

OBSAH

5ÚVOD


61  CHARAKTERISTIKA ŘÍDÍCÍ ČINNOSTI MANAŽERA


81.1
Základní struktura a obsah manažerských činností


91.1.1
Plánování


101.1.2
Organizování


121.1.3
Rozhodování


131.1.4
Vedení lidí


141.1.5
Kontrola


151.2
Manažer a jeho osobnostní vlastnosti


161.2.1
Osobnost manažera


181.2.2
 Osobnostní vlastnosti manažera


181.2.2.1  Temperament


191.2.2.2  Manažerské charisma


191.2.2.3  Autorita manažera


201.2.2.4  Styl manažerské práce


222
ZVYŠOVÁNÍ EFEKTIVNOSTI KOMUNIKAČNÍCH PROSTŘEDKŮ A FOREM KOMUNIKACE


262.1
 Komunikační prostředky


262.1.1
Volba komunikačních prostředků


272.1.2
Klasifikace komunikačních prostředků


282.1.3
 Efektivnost komunikačních prostředků


302.2
Zvyšování efektivnosti verbální komunikace


302.2.1
Efektivní ústní komunikace a její prostředky


352.2.2 
Využívání písemné komunikace a jejích prostředků v manažerské činnosti


372.3
 Význam objektivní identifikace neverbálních projevů


382.3.1
Prostředky neverbální komunikace v činnosti manažera


412.4
 Vliv aktivního naslouchání na efektivitu manažerské komunikace


443 
VÝHODY A NEVÝHODY ELEKTRONICKÉ KOMUNIKACE V ČINNOSTI MANAŽERA


443.1 
Elektronická komunikace jako nový a moderní komunikační prostředek


453.2
 Využití elektronické komunikace a její vliv na manažerskou činnost


483.3
 Výhody a nevýhody elektronické komunikace


493.3.1 
Výhody elektronické komunikace


523.3.2
Nevýhody elektronické komunikace


56ZÁVĚR


57SEZNAM POUŽITÉ LITERATURY


59ABSTRAKT


60ABSTRACT




ÚVOD

Tématem této bakalářské práce je Působení moderních komunikačních prostředků na činnost manažera. Jedná se o téma, které je v současné, technicky stále vyspělejší době velmi aktuální, neboť tato doba s sebou přináší nové prostředky komunikace, a nabízí tak zcela nové možnosti. Díky tomu lze komunikaci v prostředí organizace dodat nejen nový rozměr, ale také ji značně zefektivnit – samozřejmě za předpokladu, že bude realizována správně. 

Podstatou úspěšné činnosti každého podniku jsou mimo jiné jeho zaměstnanci. Z tohoto pohledu je velmi důležité nejen to, aby každý pracovník znal svou roli, ale také to, aby ji uměl dobře vykonávat. První kapitola je tedy zaměřena na manažera a jeho činnost v organizaci. Manažer je totiž řídící pracovník, a tudíž je velmi důležitým a nezbytným „článkem“ celého podniku. Mezi jeho základní činnosti patří plánování, organizování, rozhodování, vedení lidí a kontrola. Aby je mohl úspěšně vykonávat, musí mít k tomu jisté předpoklady. Proto jsou v této kapitole uvedeny také některé vlastnosti, které jsou vhodné pro výkon manažerské funkce.

Druhá kapitola pojednává o komunikačních prostředcích a o zvyšování jejich efektivnosti v manažerském komunikačním procesu. Jsou zde uvedeny různé formy komunikace, které má manažer k dispozici pro předávání důležitých informací. Ovšem volba jednotlivých prostředků pro konkrétní komunikační situaci není tak jednoduchá, jak se na první pohled může zdát. Proto jsou zde podrobněji rozepsány jednotlivé komunikační prostředky a také uvedeny způsoby, jak je lze využívat, aby byly použity co nejefektivněji.

Třetí kapitola je celá věnována elektronické komunikaci, respektive jejímu využívání v manažerské činnosti. Je zřejmé, že v některé organizaci je využívána více, v jiné méně. Záleží na mnoha aspektech. Jedním z nich mohou být například výhody, které tato forma komunikace nabízí, nebo naopak nevýhody, jež se s jejím využíváním také vyskytují. Některé výhody a nevýhody jsou v této kapitole popsány. Záleží tedy pouze na manažerovi, zda bude elektronickou komunikaci využívat, a do jaké míry.

1 
CHARAKTERISTIKA ŘÍDÍCÍ ČINNOSTI MANAŽERA

Postavení manažera není vůbec jednoduché, jak se na první pohled může zdát. Aby mohl úspěšně vykonávat svou činnost, je potřeba pro ni mít určité dovednosti či alespoň předpoklady. Velmi důležitou dovedností, kterou by měl manažer perfektně ovládat je schopnost komunikovat. Je totiž všeobecně známé, že pokud chce být někdo manažerem, musí být především komunikátorem. Manažer má v podstatě dvojí odpovědnost, protože musí komunikovat se svými nadřízenými a zároveň se svými podřízenými. Je tedy jakýmsi spojujícím článkem, a pokud tento článek nefunguje správně nastávají problémy. V manažerské komunikaci totiž nejde jen o dobrý projev nebo předávání informací, ale také o schopnost budovat vztahy se svými spolupracovníky. „Pomocí komunikace si pracovníci firmy utvářejí a vyjasňují názory a postoje ke všemu, co se ve firmě děje.“
 Někteří manažeři se často mylně domnívají, že když umí dobře mluvit, umí automaticky i komunikovat. Ovšem přestože jsou schopni mluvit srozumitelně, jasně a přesvědčivě, nikdy se nedomluví pokud se nebudou snažit porozumět ostatním. Skutečná komunikace se tedy bez vzájemného porozumění neobejde. Dobrý manažer musí vždy pamatovat na to, že když bude se svými spolupracovníky jednat správně, dokáže je vést k plnění stanovených cílů. Takový manažer, který se domnívá, že vzhledem ke svému postavení nemusí nikomu nic vysvětlovat, je velmi špatným příkladem. Lidé, především spolupracovníci, by měli mít možnost porozumět jeho jednání.

„Přechod ke skutečné komunikaci spočívá ve schopnosti porozumět druhým, takovým jací jsou, a přiznat jim právo být takoví, jací jsou.“
 Kromě toho, že musí manažer umět správně komunikovat, měl by být schopen také vcítit se do postavení nebo situace ostatních. Měl by umět odhadnout jejich pocity a potřeby a vyslechnout jejich názory, plány, problémy atd. „Moderní typ manažera je orientován na jiné, umí ostatním naslouchat, koordinovat jejich aktivity a rozvíjet nápady, respektovat různé zájmy, umět předvídat chování jiných, umět s nimi vycházet, umět je pochopit.“
 Proto je velmi důležité, aby si každý manažer dokázal udělat čas pro své spolupracovníky a byl ochoten s nimi mluvit. Měl by jim dát najevo, že má o ně zájem a je připraven je kdykoli vyslechnout. Kromě toho, že tak lépe pochopí, jak ostatní vnímají a prožívají danou situaci, vzbudí u nich pocit důvěry, která je nezbytná pro fungování komunikace a jejich vztahů. Je však třeba si uvědomit, že důvěra by měla být vzájemná. Manažer nemůže získat důvěru, pokud sám svým pracovníkům nedůvěřuje. „Sobectví, egocentrismus a nedostatek empatických schopností patří mezi hlavní bariéry komunikace.“
 

F. Bělohlávek poukazuje na to, že existují určité univerzální návody, které říkají, jak správně jednat s lidmi, jak s nimi dobře vycházet a pracovat. Upozorňuje ale také na to, že tyto návody ne vždy fungují a někdy mohou i selhat. Problém je v tom, že „jednání, které se osvědčilo v jednom případě, má u jiného člověka efekt jiný, nebo dokonce opačný.“
 Manažer, který chce úspěšně lidi vést, by měl respektovat rozdíly mezi nimi a podle toho také jednat. „Z jednání by měl být cítit duch spolupráce, důvěry a nestrannosti.“
 Velmi často je doporučováno jednat asertivně. „To se zpravidla definuje jako jednání, které není ani pasivní, ani agresivní, které není na úkor někoho jiného, ... nikoho neuráží, nesnižuje důstojnost komunikačního partnera, ale zároveň nedovoluje jednat na úkor manažera, snižovat jeho autoritu a prestiž.“
 Většinou, když se řekne asertivita, lidé mají tendenci vnímat ji negativně. Je to způsobeno tím, že si pod tímto pojmem představí sebeprosazování za každou cenu. Domnívají se, že člověk, který jedná asertivně, jedná tak, aby z toho měl užitek a nehledí přitom na ostatní. Faktem ale je, že asertivita znamená schopnost prosazovat vlastní názory, ale ohleduplně. DeVito definuje asertivitu jako ochotu „... stát za svými právy a respektovat přitom práva druhých.“
 

Dovednost informovat je velmi důležitá, protože je součástí každodenní manažerské činnosti. „Současná řídící činnost je charakterizována vysokou informační náročností a potřebou tvořivě uplatňovat moderní poznatky informatiky.“
 Dobrý manažer by tuto dovednost měl velmi dobře ovládat, neboť se s ní při své práci setkává pravděpodobně nejčastěji. Měl by jí tedy věnovat dostatek pozornosti. Na první pohled se může zdát, že informovat dokáže každý, ale opak je pravdou. Abychom byli přesní, je možné, že informovat zvládne každý manažer, ale informovat dobře a správně dokáže jen málokterý. Proto by tuto oblast neměl podceňovat. Před tím, než manažer přistoupí k samotnému informování, musí vymezit obsah a rozsah informací. To je nelehký úkol, protože musí dobře uvážit, které informace jsou potřebné a nezbytné sdělit. „Není potřebné shromažďovat a uchovávat nadbytečné množství informací, ale promyšleně uvážit, které informace jsou skutečně potřebné v řídícím procesu, které mohou ovlivňovat jednání lidí žádoucím způsobem.“
 Manažer by se měl vyvarovat toho, aby neposkytoval svým podřízeným jen vybrané informace, ale na druhou stranu je zase nesmí zahlcovat informacemi zbytečnými. Jeho cílem tedy je najít jakousi rovnováhu. Velmi důležité je, aby informace poskytované manažerem byly dostatečné a úplné. V opačném případě dochází k jejich zastírání. I to se však v manažerské komunikaci objevuje poměrně často. Důvodů, proč tomu tak je, může být několik. Jedním z nich je ten, že nejen manažeři, ale i pracovníci, zamlčují určité informace, aby „...zabránili konfliktům, nebo aby nedostatek informací partnera hrál v jejich prospěch.“
 Dalším důvodem je názor některých manažerů, že pracovníkům stačí pouze ty informace, které potřebují ke své práci. Považují to tedy za zbytečné a dopouštějí se tak zásadní chyby. Pracovníci totiž chtějí znát i informace, které se týkají podniku. Chtějí například vědět, jak si daná firma stojí na trhu atd. „Jistě nelze informovat každého o všem, bylo by však dobré, kdyby vedoucí pracovníci vytvářeli takovou atmosféru, aby pracovníci měli zájem o vše, co se ve firmě děje, a aby se nebáli za nimi přijít, když je něco zajímá.“
 

1.1
Základní struktura a obsah manažerských činností

Manažer „...reprezentuje zájmy a záměry hospodářské organizace na svěřeném úseku, organizace na něj deleguje určitou odpovědnost a pravomoc, ale také mu dává důvěru.“
 Organizace totiž funguje pouze za předpokladu, že účelně využívá materiální, finanční a lidské zdroje a právě úkolem manažera je, aby zajistil jejich funkčnost. Manažerské činnosti jsou v podstatě činnosti, které vykonává manažer při své práci. Jednoduše řečeno jde o činnosti, které by měl perfektně ovládat, aby dosáhl stanovených cílů organizace a naplnil tak poslání manažerské práce. Důležité je, aby tyto funkce byly ve vzájemném souladu. A o jaké funkce se jedná? Existují různé typy členění manažerských funkcí, se kterými se můžeme setkat v odborných publikacích. Většinou se od sebe příliš neliší, ale určité odlišnosti zde přece jen můžeme najít. Například někdy se uvádějí čtyři druhy manažerských činností, jindy pět a někdy se tyto činnosti mohou lišit také z hlediska obsahu. Ať už je tedy členění jakékoli, jsou tři manažerské činnosti, které tvoří základ. Jedná se o plánování, organizování a kontrolu. A právě mezi organizování a kontrolu se často zařazují rozdílné funkce, které jsou označovány za průběžné, jde např. o vedení lidí, přikazování, rozhodování, koordinování, motivování, komunikování a další. Kromě toho se někdy uvádí jako první činnost stanovení cílů. Nejčastěji se však můžeme setkat s tímto rozdělením manažerských funkcí: plánování, organizování, vedení lidí a kontrolování. Někdy se z vedení lidí odděluje ještě personalistika a funkcí je tedy pět. Pro účely této práce však budeme vycházet z následujícího rozlišování manažerských funkcí: plánování, organizování, rozhodování, vedení lidí, kontrola.

1.1.1
Plánování

Plánování je velmi důležitá funkce, protože se jedná o funkci výchozí. To znamená, že od jejího plnění se bude odvíjet celková činnost podniku  nebo organizace zaměřená na dosahování daných cílů. Z toho vyplývá, že úkolem plánování je stanovit cíle, kterých chce organizace dosáhnout a dále určit, jak je bude realizovat. Tuto činnost můžeme tedy charakterizovat jako proces, ve kterém manažer formuluje cíle a cesty k jejich dosažení. 

Velice důležitá je zde schopnost předvídat budoucí vývoj a změny, které mohou nastat. Z tohoto hlediska je nutné znát informace o skutečném stavu podniku a jeho okolí. Následná analýza získaných informací poslouží ke správnému určení cílů a zdrojů k jejich realizaci. Bez informací nejde rozhodovat ani řídit. Aby mohl podnik dosáhnout svých cílů, potřebuje celou řadu informací o důležitých jevech, které bezprostředně ovlivňují úspěšnost jeho činností. Je ovšem nutné vědět, jaké informace jsou v dané situaci nejužitečnější. Bylo by zbytečné opatřovat si například informace, které by bylo snadné získat, ale pro podnik by byly prakticky nepodstatné. 

Pomocí informací je každý podnik spojen se svým okolím. Mělo by tedy docházet k nepřetržité výměně informací nejen mezi jednotlivými složkami podniku, ale i mezi podnikem a okolím. Manažer musí vědět, že podnik a jeho okolí na sebe neustále vzájemně působí. Navíc okolí není pořád stejné, ale stále se mění a právě na tyto změny musí být vždy připraven. Předpokládané změny se mohou někdy lišit od těch skutečných, a proto je důležité umět na ně okamžitě reagovat. „Neúplná znalost a dynamika změn podmínek zanášejí do procesu plánování neurčitost a rizika přecenění či podcenění reálných možností. Proto i po přijetí plánu a v procesu jeho realizace je nutné včas zajišťovat nové důležité plánovací informace a na tomto základě provádět účelné změny.“
 

Každý proces plánování by měl zahrnovat analýzy skutečného stavu v podniku a jeho okolí, určení konkrétních cílů podniku a zdrojů k jejich realizaci a nakonec vypracování plánů. Plán je výsledkem plánování, může mít různou formu a zpracovává se na rozdílné časové období. Podle časového hlediska a řídící úrovně rozlišujeme plány strategické (dlouhodobé), taktické (střednědobé) a operativní (krátkodobé). Kromě délky plánovacího období se od sebe odlišují také rozsahem a stupněm podrobnosti zpracování. Je logické, že krátkodobé plány jsou v porovnání s dlouhodobými konkrétnější a detailnější. Plány dlouhodobé se vypracovávají na dlouhé období a z tohoto důvodu nemohou být tak detailně propracované. Ať už jsou tedy plány dlouhodobé, střednědobé či krátkodobé, důležité je, že představují základ této činnosti, která by se bez nich neobešla.

1.1.2
Organizování

Organizování navazuje na plánování, z něhož vychází. Úkolem organizování je soustředit a uspořádat síly a prostředky tak, aby s jejich pomocí bylo dosaženo stanovených cílů. V této činnosti se vytváří organizační struktura podniku tak, aby podnik jako celek byl schopen co nejlépe dosahovat svých cílů. Zatímco u plánování je výsledkem plán, u organizování je výsledkem právě organizační struktura. Každý podnik nebo organizace má svou organizační strukturu, která je pro každou organizaci individuální. Důležité je zvolit takový systém, který bude nejvhodnější. Pod pojmem organizační struktura můžeme chápat určitou „...formu sdružování činností i lidí pro zabezpečování úkolů organizování.“
 Zjednodušeně lze říci, že jde o formu uspořádání procesu dělby práce. Existují různé typy, jež se odlišují podle uspořádání vztahů nadřízenosti a podřízenosti. Je zřejmé, že pokud má nějaká instituce fungovat, musí zde být tyto vztahy zavedeny. Proto je důležité, aby do vedoucích funkcí byli obsazováni správní lidé. „Sebedokonaleji promyšlená organizace a sebedokonaleji promyšlený systém může úplně zklamat, jestliže jsou jeho vedoucí místa obsazena nevhodnými a – řekněme přímo – špatnými lidmi.“
 Na základě tohoto tvrzení lze dojít k závěru, že ani tak nezáleží na systému jako takovém, ale na lidech, kteří ho vytvářejí. Přesto by každý podnik měl mít svůj systém uspořádání, tedy organizační strukturu.

V procesu organizování je velmi důležité rozmístění pravomocí. V podstatě dochází k tomu, že některé pravomoci jsou přenášeny na podřízené. Jde o tzv. delegování pravomocí, které je samozřejmou součástí dělby práce v oblasti řízení. Manažer přenáší některé pravomoci na své podřízené z toho důvodu, aby se od nich částečně osvobodil, „...neboť tím získává čas pro soustředění na důležitá rozhodnutí a zároveň podporuje vědomí odpovědnosti u spolupracovníků.“
 Někteří lidé vnímají delegování pravomocí tak, že si manažer značně ulehčuje práci, protože se zbavuje zodpovědnosti. Ovšem pojem pravomoc a odpovědnost je třeba od sebe odlišovat. Ten, kdo má pravomoc, má právo rozhodnout a přidělovat práci. Ale ten, kdo má odpovědnost, zodpovídá za splnění úkolů. Pravdou tedy zůstává skutečnost, že manažer může přenést na své spolupracovníky jen takovou pravomoc, která odpovídá jejich postavení. A pokud jde o přenesení odpovědnosti, tak manažer může delegovat pouze částečnou odpovědnost. Celková odpovědnost je však jen na něm. Pozice manažera se totiž nachází v takové situaci, kdy „musí vždy stát za svými podřízenými a vůči nadřízeným přejímá odpovědnost za jejich jednání.“
 Z tohoto hlediska je velmi důležité, aby měl manažer ve svém týmu schopné lidi, na které se může spolehnout, a kterým důvěřuje. Jakmile totiž jeho podřízení zklamou nebo nejsou schopni splnit zadaný úkol, následky nese právě on. Hlavní bariérou delegování se tedy může stát strach. Manažer má obavy, že nebude mít věci pod kontrolou, a proto si je raději udělá sám. Tím však dosáhne pouze toho, že bude zavalený prací a přetížený. Když ale bude určité pravomoci delegovat na své podřízené, může získat více času a věnovat ho důležitějším záležitostem. Navíc jde o velmi účinný způsob rozvoje lidí, kteří chtějí v podniku něčeho dosáhnout. Může tedy představovat také určitou motivaci. Ovšem je nutné, aby toto delegování bylo založeno na důvěře. Nedůvěra totiž představuje další bariéru v této činnosti. Pokud manažer zadá nějaké úkoly svým pracovníkům, není vhodné, aby je neustále kontroloval. Vzbudí tak u nich pocit, že jim vlastně nedůvěřuje a snižuje tím jejich iniciativu. „Správné delegování tedy vychází ze zdravé důvěry manažera ve svůj tým.“
 

Proces organizování je tedy založen na vztahu nadřízenosti a podřízenosti, pravomoci a odpovědnosti. A právě pravomoc a odpovědnost lze delegovat do organizačních útvarů v různé míře. Podle toho se jedná buď o centralizaci nebo decentralizaci. „Míra (stupeň) centralizace a decentralizace je odvislá od koncentrace či delegování pravomoci.“
 Pro centralizaci je typické soustředění funkcí do jediného ústředního orgánu. To znamená, že pouze jedna osoba nebo orgán má rozhodovací pravomoc. Opakem je decentralizace, při které dochází k přenášení pravomocí z vyšších orgánů na nižší. V tomto případě zůstává na vyšším řídícím stupni jen menší část celkové pravomoci a většina se jí přenáší na nižší řídící stupeň. Manažer tedy musí zvážit všechny výhody a nevýhody centralizace a decentralizace a rozhodnout, co bude v daném podniku nejlépe fungovat.

1.1.3
Rozhodování

Rozhodování je jednou z průběžných funkcí, která se prolíná všemi ostatními činnostmi v organizaci a je neoddělitelnou součástí řídícího procesu. Neustálé rozhodování je typickým znakem manažerské práce. To je také důvod, proč je tato činnost tak náročná a zodpovědná. Platí zde zásada, že ten, kdo řídí, je povinen rozhodovat. „Povinností manažera je využít svých pravomocí a odhodlat se k činu – to je rozhodnout a nést za své rozhodnutí odpovědnost.“
 Pod pojmem rozhodování si můžeme představit nějaký výběr ze dvou nebo více možností, který má vést k dosažení stanovených cílů. I. Kratochvíl pohlíží na rozhodování jako na „...určitý přípravný proces, ohraničený zřetelnou časovou hranicí, po které musí následovat rozhodnutí jako čin, za jehož důsledky musí nést řídící pracovník odpovědnost.“
 

Rozhodování patří ke každodenní činnosti manažera. Předtím, než však o něčem rozhodne, měl by uvážit nejen celou řadu okolností, které s danou věcí souvisejí, ale zároveň by si měl uvědomit svoji odpovědnost. Již výše byla zmíněna povinnost manažera nést odpovědnost za své podřízené. Kromě této odpovědnosti však má také odpovědnost za všechna svá rozhodnutí. Každý manažer musí být rozhodný a musí tudíž umět rozhodovat. Ten, který to neumí, nemůže uspět. Při této činnosti totiž velice často dochází k takové situaci, kdy se musí rozhodovat v podmínkách nejistoty, což představuje veliké riziko. Navíc někdy je potřeba učinit rozhodnutí velmi rychle, přestože manažer ještě nemá všechny potřebné informace. Musí mít tedy odvahu vyslovit své rozhodnutí a být připraven nést možná rizika. Jeho úkolem je rozhodnutí nejen vydávat, ale také zabezpečovat jeho realizaci.

Při procesu rozhodování je důležité, aby manažer dodržoval určitý postup. Nejprve by si měl ujasnit, čeho se vlastně rozhodování týká, tedy o čem má rozhodnout. Musí si také uvědomovat všechna rizika, jež se mohou vyskytnout. Dále je potřeba vyhledat různé varianty řešení, které připadají v úvahu a podrobně je všechny analyzovat. To znamená, že by měl zvážit veškeré výhody a nevýhody a následně je mezi sebou porovnat. V závěru celého procesu by měl zvolit jednu variantu, kterou pokládá za nejvhodnější, a tu potom realizovat.

1.1.4
Vedení lidí

„Každý je v organizaci v pozici, kdy někoho vede, anebo je někým veden. Mnozí jsou v pozici, kdy někoho vedou a současně jsou vedeni.“
 

Vedení lidí je velmi důležitou činností, protože středem pozornosti jsou zde lidé, kteří představují pro podnik nebo organizaci největší kapitál. Je to dáno také tím, že manažer by bez ostatních lidí nemohl vykonávat svou činnost. Je tedy „...především vedoucím kolektivu lidí. Svou znalostí metod vedení a motivace lidí zhodnocuje schopnosti, znalosti, dovednosti a užitečné návyky svých spolupracovníků a usměrňuje jejich další profesní a kvalifikační rozvoj.“
 Proto je na tuto manažerskou funkci kladen veliký důraz.

Pokud manažer chce, aby se jeho pracovníci chovali a jednali tak, jak požaduje, musí je umět vést. Aby je dokázal vést k úspěšnému plnění pracovních úkolů a následně stanovených cílů, potřebuje vědět určité informace. Především by měl znát každého pracovníka, to znamená, že by měl vědět jaké má vlastnosti, schopnosti, kvalifikaci atd. Další podstatnou věcí je znalost rozsahu práce, kterou daný pracovník vykonává a také požadavky, jež jsou od něj vyžadovány, tzv. pracovní nároky. Základním předpokladem pro vedení lidí je však umění s nimi jednat. To, jaké budou v podniku pracovní výsledky totiž záleží hlavně na tom, jak se pracovníci dokáží mezi sebou domluvit. Vzájemná domluva je z tohoto hlediska opravdu velmi důležitá, protože cílem vedení lidí je dosáhnout takového stavu, aby jejich pracovní chování bylo v souladu se zájmy a cíli podniku.

Snahou manažera je usměrňovat pracovníky takovým způsobem, aby co nejlépe splnili stanovené cíle. Proto musí být schopen umět je motivovat. Když se mu to podaří, zajistí si tak, že každý pracovník bude ochoten pracovat podle jeho představ. „Schopný manažer dokáže motivovat podřízené už svojí existencí, protože ti v něm spatřují záruku prosperity firmy.“
 Slovník cizích slov L. Klimeše vysvětluje pojem motivace jako „dynamicky uspořádaný soubor vnitřních faktorů, které ve formě aktuálních či trvalých pohnutek k chování (jednání) podněcují člověka k činnosti a usměrňují ji.“
 Zjednodušeně lze však říci, že motivace v sobě zahrnuje široký okruh podnětů, které jsou schopné ovlivnit chování lidí určitým způsobem. Z hlediska managementu tento pojem velmi výstižně vysvětluje J. Vysušil, který označuje motivaci za „...proces, jímž se dává určité osobě důvod, aby pracovala na tom, na čem je zapotřebí v zájmu podniku pracovat.“
 Manažer musí vědět, že základem každé motivace jsou potřeby člověka a z toho musí vycházet. Také by měl znát prostředky, kterými je možné pracovníky motivovat. Pro motivování lidí v dané organizaci je nutné znát jejich potřeby. Kromě toho by si měl také uvědomit, že pracovníka neovlivňuje pouze mzda, ale celá řada dalších podnětů, například obsah a charakter práce, možnost osobního rozvoje, mezilidské vztahy v organizaci atd. Vedení lidí je tedy velmi důležitou, ale zároveň velice náročnou manažerskou činností, proto by se jí měla v každém podniku věnovat veliká pozornost.

1.1.5
Kontrola

Kontrola je poslední manažerskou činností. M. Mikuláštík ji definuje jako „...permanentní sledování hospodárnosti porovnáváním plánu se skutečností, jako pořizování, zhušťování a poskytování informací pro potřeby rozhodování.“
 Zjednodušeně se však dá říci, že je to proces, ve kterém se porovnává plánovaný, žádoucí stav se stavem skutečným. Úkolem kontroly je tedy zjistit průběh celého procesu řízení a také průběh dosahovaných výsledků, které směřovaly k uskutečnění stanovených cílů. V podstatě jde o závěrečnou fázi celého procesu řízení. To však neznamená, že by se měla provádět až na jeho úplném konci. Správně by se měla objevit již v průběhu všech manažerských činností, jako kontrola průběžná nebo dílčí. 

Kontrola je velmi úzce spojena s první manažerskou činností – s plánováním. Při této činnosti se totiž zjišťuje, jak byl plán plněn. Porovnává se se skutečným stavem a je žádoucí, aby došlo k jejich souladu. Pokud se tak nestane, pomocí kontroly lze právě včas zjistit případné odchylky (například mezi záměry, cíli nebo jejich realizací) a příčiny těchto odchylek. Na základě toho se následně vyvodí určité závěry. Buď se odchylky dají odstranit, aniž by se musel změnit celý plán, nebo je třeba udělat určité změny.

Kontrola v řídícím procesu však není chápána pouze jako zjišťování rozdílů mezi plánovaným a skutečným stavem, ale také jako hodnocení práce a plnění úkolů zaměstnanců. Proto je velmi důležitou součástí této činnosti pozitivní přístup při provádění kontroly. Velice často se totiž stává, že pracovníci vnímají kontrolu negativně. Domnívají se, že je manažer kontroluje záměrně, aby našel chyby, které by jim mohl vytknout. Neuvědomují si však, že v procesu řízení je kontrola nezbytná. Mají pocit, že udělali něco špatně, nebo že jim manažer nedůvěřuje. Tato situace pro ně není příjemná, a pokud se tyto nedostatky neodstraní, může být i demotivující. Snahou manažera by tedy mělo být najít takový přístup, který bude pro pracovníky z tohoto hlediska optimální. To znamená, že „musí podřízené kontrolovat a upozorňovat na chyby, současně však dává najevo, že si jich cení a váží a je přesvědčen, že chyba je pouze vybočením z běžného sledu úspěšných výkonů.“
 

1.2
Manažer a jeho osobnostní vlastnosti

Vysvětlením pojmu manažer se zabývá mnoho publikací, a tak se můžeme setkat s různými názory. Například V. Khelerová ve své knize Komunikační a obchodní dovednosti manažera uvádí, že „manažer je člověk, kterému je svěřen tým spolupracovníků, s jehož pomocí realizuje stanovené cíle.“
 L. Klimeš ve svém Slovníku cizích slov vysvětluje, že manažer je „organizační pracovník, zprostředkovatel sportovních nebo uměleckých podniků“ nebo také „vedoucí řídící pracovník“
. S tímto označením by však nemusela souhlasit E. Bedrnová, která je toho názoru, že pojem vedoucí a řídící pracovník je třeba rozlišovat. Podle ní má např. z hlediska komunikování s lidmi větší význam vedoucí pracovník, protože „...přímo ovlivňuje každodenní jednání lidí na pracovišti“ narozdíl od řídícího pracovníka, jehož „...práce s lidmi může mít jen nepatrný rozsah“
. Obecně však považuje za manažera určitého řídícího pracovníka, který je vykonavatelem řídící funkce a nositelem řídící profese. Většina publikací zabývajících se managementem uvádí, že manažer je profesionální řídící pracovník, který vykonává řídící činnost v podniku, organizaci nebo instituci a za pomoci svých spolupracovníků dosahuje stanovených cílů. A právě z tohoto tvrzení budeme v této práci vycházet.

1.2.1
Osobnost manažera

„Není pochyb o tom, že osobnost a její kvality jsou významné pro úspěšný výkon manažerských funkcí.“
 

Osobnost manažera je téma, které se objevuje téměř ve všech publikacích týkajících se manažera. Přesto nikde není uvedena jednoznačná definice. Důvodem je to, že toto téma je stále velmi diskutabilní. Lze na něj pohlížet z různých hledisek a přístupů. V chápání tohoto pojmu tedy neexistuje jednota, což může svědčit o jeho složitosti. Tuto skutečnost si uvědomuje také J. Štěpaník, když píše: „Odpověď na otázku jaký soubor vlastností je pro úspěšný management nezbytný, je ovšem složitější i když snahy o analýzu osobnosti řídících pracovníků se datují již od počátku století.“
  

E. Bedrnová uvádí v knize Psychologie a sociologie řízení několik různých definic, kterými poukazuje právě na odlišné chápání tohoto pojmu. Na jejich základě pak dochází k závěru, že „osobností je individuální, jedinečná a neopakovatelná lidská bytost, která se odlišuje od jiných lidí a specificky reaguje na nejrůznější situace.“
 Osobnosti manažera věnuje pozornost také F. Bělohlávek ve své knize Organizační chování, kde píše, že „osobnost je jedinečné spojení psychických rysů, které se vyvíjí působením biologických, sociálních a kulturních faktorů.“
 Pod pojmem psychické rysy má autor na mysli schopnosti, dovednosti, znalosti, vlastnosti, potřeby, motivy, postoje a hodnoty. Z tohoto tvrzení vyplývá, že na utváření osobnosti mají podstatný vliv takové okolnosti, jakými jsou například vliv rodičů, společnost, prostředí, národní kultura atd. 

Nad tím, kdy se člověk stává osobností se zamýšlí E. Goldstücker v knize Rozpravy o řízení. Rozlišuje zde dva pojmy, a to osoba a osobnost. Osobou je podle něj každý člověk, ale ne každý je osobností. „Osobností začíná být v tom okamžiku, kdy jiní lidé z jakýchkoliv důvodů ho pokládají za autoritu.“
 Je zřejmé, že každý pracovník musí mít pro výkon své práce určité vlastnosti a předpoklady, ale právě u manažera na těchto vlastnostech a především na jeho osobnosti velmi záleží. Jak už bylo uvedeno výše, manažer má na starosti určitou skupinu lidí, s jejíž pomocí realizuje předem stanovené cíle. Těchto cílů nikdy nedosáhne, pokud skupina nebude fungovat. Na tuto skutečnost upozorňuje i V. Khelerová, která píše: „Je zřejmé, že osobnost manažera má podstatný vliv jak na atmosféru, která v týmu panuje, tak na jeho výkon“
.  

Trochu odlišný, ale zajímavý je také názor R. Ráže, který se domnívá, že je nesmyslné osobnost manažera nějakým způsobem charakterizovat a vyjmenovávat jeho vlastnosti. „Postačuje to zvláště v porovnání s jednotlivými profesemi.“
 Tím má na mysli, že je možné uvést a následně porovnat vlastnosti manažera a vlastnosti například lékaře. Podle něj však není vhodné porovnávat vlastnosti jednotlivých manažerů, protože kolik manažerů, tolik úplně jiných charakterů. Jednoduše řečeno zastává názor, že manažeři mají úspěch díky různým vlastnostem a „každý manažer bude přistupovat zcela jinak k tomu, aby něco dokázal.“
 

Každý manažer vystupuje jako vzor pro své podřízené a z toho by měl při své práci vycházet. I. Hloušková uvádí, že pokud má manažer u svých podřízených autoritu a důvěru, „...může svými slovy a svými činy ovlivnit postoj a přístup pracovníka k firmě, ke spolupracovníkům, k řešení pracovních úkolů apod.“
 D. Kamp zase poukazuje v knize Manažer 21. století na to, že „lidé si více všímají toho, co děláte, než toho, co jim říkáte, aby dělali. To znamená, že manažeři musejí ve své každodenní práci a chování praktikovat to, co hlásají, a poskytovat tak jasný příklad efektivního a angažovaného pracovníka.“
 Zkrátka je toho názoru, že činy mluví více než slova. S tím se ztotožňuje také právě I. Hloušková, která uvádí, že „činy hovoří mnohem výmluvněji než slova, i když síla slova je obrovská.“
 

1.2.2
 Osobnostní vlastnosti manažera

 „Vlastnosti osobnosti vyjadřují relativně stálý způsob chování jednotlivce.“
 To znamená, že když budeme dobře znát vlastnosti konkrétního člověka, dokážeme odhadnout, jak se zachová v dané situaci, jaká bude jeho reakce atd. E. Bedrnová uvádí, že u každé osobnosti je možné „...vymezit jak individuální vlastnosti charakteristické pouze pro ni, tak vlastnosti typické pro příslušníky národa, národnosti či etnické skupiny, k níž náleží.“
 V této práci se tedy budeme zabývat jen individuálními vlastnostmi, a to těmi, které jsou důležité pro činnost manažera. Samozřejmě nelze vytvořit jakýsi přehled vlastností, který by platil pro všechny manažery. Kromě vlastností totiž záleží ještě na dalších okolnostech, jakými jsou například prostředí firmy, spolupracovníci, úkoly atd. Alespoň pro představu však uvedeme některé z nich.

1.2.2.1  Temperament

Temperament patří k velmi důležitým vlastnostem manažera, protože ovlivňuje jeho celkové chování a jednání. Na tuto vlastnost mají veliký vliv vrozené předpoklady a podle toho také existují různé temperamentové typologie. E. Bedrnová se odvolává na nejvýstižnější typologii podle teorie H. J. Eysencka, který vytvořil čtyři základní temperamentové typy (melancholik, cholerik, flegmatik, sangvinik). V manažerské činnosti velmi záleží na tom, o jaký typ vedoucího pracovníka jde. Určitě totiž bude rozdíl v tom, pokud manažer bude přístupný, hovorný a reaktivní, než když bude impulzivní, útočný a neklidný. Znalost těchto temperamentových vlastností partnera je velmi důležitá a užitečná, protože „...umožňuje předvídat jeho reakce na nejrůznější situace, jež mohou v průběhu jednání nastat a na tomto základě si připravit scénář jednání, zvolit vhodnou taktiku apod.“
 

1.2.2.2  Manažerské charisma

Existují manažeři, kteří mají v sobě něco, co nás přinutí je pozorně poslouchat a přemýšlet o jejich slovech a myšlenkách. Poměrně často se ve spojitosti s osobností manažera uvádí pojem charisma. Co si ale pod tímto pojmem představit? M. Fischel uvádí, že „manažerské charisma je speciální osobností charakteristikou, neboť je dáno i talentem a znalostmi a samozřejmě i nahromaděnými zkušenostmi či ještě něčím navíc.“
 L. Klimeš ve svém Slovníku cizích slov vysvětluje tento pojem ze dvou hledisek, a to církevního a sociologického. V prvním případě, podle církevního pojetí, jde o „zvláštní dar Ducha svatého, např. schopnost prorokování.“
 Druhé, sociologické pojetí, říká, že je to „zvláštní, téměř nadpřirozená schopnost některých osobností působit na vlastní stoupence nebo na celý národ.“
 Z obou uvedených výkladů je patrné, že charisma je něco výjimečného, co nemá každý člověk. L. Skořepa píše, že „charismatičtí vůdci dávají svým jednáním a chováním lidem příklad k následování. Mají vysokou sebedůvěru a dovedou vykreslit atraktivně svoji vizi.“
 Tímto výrokem se shoduje s tím, co uvedl také L. Klimeš. Obecně lze říci, že charisma je v podstatě určitá schopnost některých osobností působit na ostatní. Jsou ale i tací, kteří toto nedokáží a jejich projev často působí nepřesvědčivě a jen těžko může někoho ovlivnit. Díky tomu můžeme velmi rychle rozpoznat, zda proti nám stojí úspěšný manažer či nikoli.

1.2.2.3  Autorita manažera

V činnosti manažera také platí zásada, že kdo chce vést, musí u svých spolupracovníků získat autoritu a respekt. O autoritě již bylo zmíněno výše, a to v souvislosti s osobností manažera. Manažer se stává osobností tehdy, když ho ostatní považují za autoritu, která vyjadřuje všeobecně uznávanou moc nebo vliv. Autorita může být formální a neformální. Formální autorita je často spojována s pozicí řídícího pracovníka, do které byl jmenován. V tomto případě platí, že čím vyšší pozici manažer zastává, tím více ho ostatní respektují. Je ale třeba říci, že dobrý manažer by neměl spoléhat jen na tuto autoritu, ale také na své výborné znalosti, dovednosti a zkušenosti. Právě díky nim může získat u ostatních autoritu neformální. Formální autorita plyne ze zastávané funkce a autorita neformální je dána například odbornou kvalifikací, pracovní morálkou, morálními vlastnostmi atd. Zkrátka by neměl řídit jen na základě svého postavení v organizaci, ale také na základě svých předností. Úspěšný manažer by měl usilovat o autoritu formální i neformální. Již mnohokrát se totiž stalo, že i velmi zkušení odborníci neuspěli jen díky své neschopnosti získat autoritu vůdčí osobnosti. Na druhou stranu je nutné stanovit si určité hranice, kam až manažer může zajít. Rozhodně není na místě, aby se nad ostatními povyšoval a dával jim najevo svou nadřazenost. 

1.2.2.4  Styl manažerské práce
„Psychologie organizace a řízení se dlouhodobě zabývá otázkou stylů řízení, tedy studiem vhodnosti či nevhodnosti různých přístupů k vedení lidí.“
 Podle toho, jaký manažer ve skutečnosti je, se odvíjí také jeho styl manažerské práce. Rozlišujeme tři základní typy, a to byrokratický, demokratický a liberální.

Pro byrokratický styl (někdy se také můžeme setkat s označením diktátorský nebo autokratický styl) je typické tzv. nařízení „shora“. V tomto případě se jedná o manažera, který o všem rozhoduje sám, bez ohledu na názory ostatních. Vyžaduje přesné plnění zadaných úkolů, lpí na maličkostech a velmi detailně se drží předpisů. Komunikace je v tomto případě jednosměrná. 

Oproti tomu manažer, pro něhož je charakteristický styl demokratický, se vyznačuje tím, že respektuje názory ostatních a dává jim možnost vyjádřit se. Umí se svými podřízenými komunikovat a dokáže s nimi spolupracovat. Jde tedy o jakýsi partnerský styl, přičemž platí zásada, že konečné rozhodnutí musí udělat manažer sám. 

Posledním uvedeným stylem je styl liberální, nebo-li konzultativní. Je založen na toleranci, snášenlivosti a smířlivosti k jiným názorům. Manažer minimálně ovlivňuje své podřízené a vytváří tak podmínky pro maximální iniciativu. J. Štěpaník charakterizuje tento styl tak, že „vedoucí se vlastně zříká své funkce a nechává ji volně rozplynout mezi podřízenými.“
 

„I když obecně bývá demokratická organizace považována za nejefektivnější a liberální za nejméně nosnou, je třeba brát v úvahu specifika jednotlivých pracovních skupin a úkolů.“
 Tímto tvrzením J. Štěpaník poukazuje na to, že je třeba ke každému případu přistupovat individuálně. To znamená, že v některých případech je vhodný demokratický přístup, zatímco v jiných zase liberální atd. Přestože se styly řízení rozlišují na tři základní, v praxi se velmi často prolínají.

Jaké další vlastnosti by měl manažer ještě mít? Touto otázkou se zabývalo již mnoho odborníků a v podstatě došli ke stejným nebo velmi podobným závěrům. Samozřejmě tu byla možnost psát o tom, že existují určité vlastnosti vrozené nebo získané a podrobně je rozebrat, ovšem tato analýza by byla velmi rozsáhlá. Navíc cílem bylo pokusit se pouze o jakési přiblížení alespoň některých vlastností, které jsou důležité pro řídící činnost manažera. Když se tedy zamýšlíme nad vlastnostmi manažera, neměli bychom zapomínat na to, že každý manažer je jiný. Neplatí zde pravidlo, že jednání, které se osvědčilo v jedné organizaci, musí zaručeně uspět i jinde. „Mezi lidmi jsou velké rozdíly a tyto rozdíly musíme respektovat, chceme-li dosáhnout úspěšných výsledků ve vedení lidí, vyjednávání, či předvídání jejich reakcí.“
 

Tato část bakalářské práce byla zaměřena na manažerskou řídící činnost a také zde byly porovnány některé názory jednotlivých autorů na tuto oblast. Kromě toho bylo uvedeno pět základních manažerských činností, které byly stručně charakterizovány. Je pravdou, že o každé z pěti uvedených manažerských funkcí by se dala napsat samostatná kapitola, či dokonce celá práce, ovšem to nebylo naším cílem. Přesto pro účely této práce bylo nutné si tyto činnosti přiblížit.

Manažer je vedoucí pracovník a na jeho řídící činnost mají vliv různé skutečnosti. Velmi záleží na tom, o jakého pracovníka se jedná, jakou je osobností. Osobnost manažera tedy byla také přiblížena a dále byly uvedeny některé vlastnosti a dovednosti, které jsou nezbytným předpokladem pro úspěšný výkon jeho práce. Téměř ve všech publikacích, které se zabývají manažerskou činností se objevuje jakýsi přehled nejčastějších vlastností či dovedností, které by měl manažer mít, aby mohl správně řídit. Autoři se většinou shodují na základních vlastnostech a dovednostech, přesto je třeba si uvědomit, že takovýto model nemusí být efektivní v každém případě a situaci. Všichni manažeři totiž nejsou stejní, stejně tak jako pracovníci, a proto podstatou efektivní manažerské komunikace je, aby manažer poznal své pracovníky a na základě těchto poznatků s nimi komunikoval.

2
ZVYŠOVÁNÍ EFEKTIVNOSTI KOMUNIKAČNÍCH PROSTŘEDKŮ A FOREM KOMUNIKACE

Manažer ve své činnosti nepřetržitě využívá manažerskou komunikaci, která vzniká a používá se v určitém, přesně definovaném prostředí. J. Erneker definuje manažerskou komunikaci jako komunikaci, která „probíhá v prostředí organizace nebo instituce jako organická součást řídícího procesu. Je nástrojem, který ovlivňuje a reguluje myšlení a činnost lidí tak, jak to požaduje manažer ve svém rozhodnutí.“
 Jejím nositelem je manažer a účastníkem může být zaměstnanec nebo také zákazník. Základním požadavkem na manažerskou komunikaci je její efektivnost. Jak by tedy měla vypadat komunikace, aby byla efektivní? Na tuto otázku by nejlépe odpověděla E. Bedrnová: „Efektivní komunikace je taková komunikace, při které za vzájemného respektování partnerů dochází k účelné výměně informací mezi subjekty, které jsou schopny jejich věcně správného kódování a dekódování a dokáží si rovněž poskytovat (a akceptovat) odpovídající zpětnou vazbu.“
 

Pokud chce být manažer úspěšný ve své činnosti, musí vždy pamatovat na to, že úroveň řízení organizace je dána kvalitou její komunikace. E. Bedrnová upozorňuje na význam manažerské komunikace, když píše: „Podmínkou fungování organizace je životaschopný komunikační systém. Pokud organizace nemá funkční komunikační síť, často se setkává s problémy, které mohou ve svých důsledcích přivodit dokonce i její krach.“
 Na důležitost komunikace v organizaci poukazuje také I. Hloušková. „Funguje-li systém vnitropodnikové komunikace, jsou pracovníci firmy dobře informačně a motivačně propojeni. Každý pracovník má pro svoji práci dostatek informací, je k práci povzbuzován a ne demotivován, ví, co se od něho očekává, je ochoten s ostatními „táhnout za jeden provaz“. A to proto, že se to ve firmě vysoce oceňuje.“
 

Pro každého manažera by měl být důležitý živý a bezprostřední kontakt se svými spolupracovníky. Neměl by však s nimi mluvit jen tehdy, když jim potřebuje nutně něco sdělit, ale měl by udržovat průběžnou komunikaci. Ovšem nesmí se jednat o přetvářku. Lidé, kteří spolu chtějí pracovat a udržovat vzájemné, dobré vztahy, se musí blíže poznat, sdělit si své požadavky a slaďovat své zájmy. „Někteří manažeři přitom mají představu, že ideální systém komunikace je takový, který zabezpečuje, že všichni podřízení se vždy budou řídit tím, co manažer řekne nebo přikáže písemnou formou.“
 Tak to však samozřejmě není. Ideální a především účinná komunikace spočívá v její obousměrnosti. Měla by fungovat komunikace nejen shora dolů, ale i opačným směrem, tedy od řadových pracovníků k vedení. To však může být často velikým problémem. Bohužel někteří manažeři neumějí jednat s určitou skupinou zaměstnanců, jakou jsou například dělníci. Jak uvádí I. Hloušková, je to dáno tím, že vrcholoví manažeři mají často „...velmi dobře rozvinutý rozumový, tedy racionální přístup, ale nemívají dobře rozvinutý citový přístup.“
 Tím se potvrzuje to, co bylo  uvedeno již v první kapitole. Pokud manažerovi chybí schopnost empatie, nemůže existovat skutečná komunikace. S empatií souvisí také problém v komunikaci směrem nahoru. Důvodem je fakt, že podřízení nejsou na obousměrnou komunikaci zatím moc zvyklí. Věci, které je trápí totiž nosí stále v sobě a nemají možnost o nich se svými vedoucími mluvit. Když potom najednou tu příležitost dostanou, potřebují, aby je manažeři pochopili a měli s nimi trpělivost. Velikou chybou je, když manažer tuto komunikaci po prvním neúspěchu okamžitě ukončí. Další bariéru v komunikaci směrem nahoru může představovat skutečnost, že někteří pracovníci se bojí vyjádřit svůj názor otevřeně. Mají strach říci to, co si doopravdy myslí, neboť se domnívají, že se jim to může vrátit. Z tohoto důvodu potom říkají jen věci, které jsou pro ně výhodné. Bohužel taková komunikace se ubírá nesprávným směrem a neplní své základní funkce. Proto by měl manažer svým podřízeným ukázat, že si váží jejich názoru a přesvědčit je, aby se ho nebáli vyslovit. Každý má totiž právo na svůj názor, a i když s ním někteří nesouhlasí, měli by ho respektovat. 

Nezbytnou součástí efektivní komunikace a vůbec celého procesu řízení, by měla být zpětná vazba. De Vito ji charakterizuje tak, že je to „informace podaná zpět v reakci na informaci (sdělení) zdroje.“
 Zpětná vazba tedy může být chápána jako určitá reakce na něco, co kdo řekl nebo udělal. Jejím prostřednictvím  si manažer může například ověřit, zda vůbec ostatní pochopili, co jim chtěl sdělit a jestli to pochopili správně. Může tak zjišťovat, jak jsou jeho pokyny přijímány a realizovány. Naopak pro řadové pracovníky může zpětná vazba představovat určité hodnocení jejich práce, výkonu atd. V tomto případě se jedná o mimořádně důležitou formu zpětné vazby, protože manažer vysvětluje svým spolupracovníkům „...v čem se liší jejich představy o úspěšném výkonu a o pracovní náplni od jeho představ.“
 Při sdělování informací velmi často dochází k jejich zkreslování, což může mít zásadní vliv na vývoj organizace. Této nežádoucí situaci se však dá předejít právě zavedením zpětné vazby. O jejím významu a důležitosti tedy není pochyb, přesto se s jejím používáním jaksi šetří. Za jeden z důvodů, proč tomu tak je, lze považovat malou otevřenost a přímost komunikace. Dnešní společnost se stále potýká s problémem, být k sobě upřímní a říkat si věci otevřeně - na rovinu. Stejné je to i v podniku nebo organizaci. J. Erneker uvádí tyto dva nejčastější důvody - strach z negativní reakce podřízeného a strach z nedostatku argumentů. V prvním případě se jedná o to, že manažer by měl sdělit něco negativního, a proto se rozhodne raději nic neříkat a zpětné vazbě se tak vyhne. Tímto postojem však škodí nejen sám sobě, ale i svým spolupracovníkům.  Ve druhém případě pak dochází k obavě manažera z toho, že „...informace, které dostává pracovník, nejsou dostatečně argumentované a objektivní, je těžké je zdůvodňovat.“
 Další důvody, proč se zpětná vazba používá jen velmi málo nebo vůbec, uvádí I. Hloušková: „Schopnost poskytovat zpětnou vazbu totiž vyžaduje odvahu, asertivitu a rozvinuté sebevědomí, porozumění situaci a schopnost argumentovat, schopnost vidět situaci z širšího pohledu a schopnost uvědomit si krátkozrakost výhod plynoucích z neposkytnutí zpětné vazby.“
 Manažer by měl tedy mít na paměti, že pokud bude zpětná vazba z komunikačního procesu vynechána, mohou vzniknout zbytečné problémy. Je tedy žádoucí, aby zpětná vazba nejen existovala, ale také fungovala. „Každá komunikace by měla být ukončena tak, aby manažeři získali zpětnou vazbu o tom, jak podřízení jejich sdělení přijali a pochopili.“
 

Z toho, co bylo uvedeno, je patrné, že efektivní komunikace je velmi důležitá, a pokud bude fungovat správně, může mít pozitivní dopad nejen na její účastníky, ale také na celé jejich okolí. Efektivní komunikace v manažerské oblasti znamená, že manažer předává svým zaměstnancům takové informace, které jsou pro ně důležité, a na základě kterých mohou plnit předem stanovené cíle. Je nezbytně nutné, aby všichni věděli, co se po nich žádá a čeho mají dosáhnout. Důležité je, aby informace byla včasná, úplná a srozumitelná. Někdy může docházet ke zkreslování, a to může mít negativní dopady. Proto by se v celém komunikačním procesu nemělo zapomínat na zpětnou vazbu, jejímž prostřednictvím si manažer může ověřit, zda jeho podřízení pochopili informaci správně. Tím může předejít zbytečnému nedorozumění, které by se mohlo později vyskytnout. Manažer je totiž tím, kdo plní úkoly prostřednictvím druhých, a pokud se nedaří komunikace, nebude se dařit ani plnění úkolů. Na úspěch manažera má tedy zásadní vliv schopnost komunikovat. Pokud nebude komunikovat efektivně, nedosáhne ničeho. 

Mezi komunikací a managementem existují určité vazby. Dá se říci, že jsou vzájemně propojeny. Komunikace je totiž nezbytnou součástí managementu, který je na ní závislý. Dokazuje to skutečnost že, „úroveň řízení organizace je podmíněna kvalitou komunikace“.
 V podstatě to znamená, že pokud je komunikace efektivní, má značný vliv na úspěšnost celé organizace a naopak. Snahou manažerů je tedy zajistit, aby komunikace byla efektivní a fungovala správně mezi všemi jejími účastníky.

Manažerská komunikace může být bezprostřední nebo zprostředkovaná. Jelikož se v této části budeme zabývat komunikačními prostředky, je důležité zmínit tyto dvě možnosti. Za bezprostřední komunikaci se považuje taková komunikace, při které jsou přítomni oba komunikační partneři a není tudíž potřeba použít žádná média. Typické pro ni je, že probíhá přímo, bez zprostředkovatele. V případě, že komunikační partneři nejsou přítomni, musí být jejich komunikace zprostředkována. To znamená, že aby se komunikace mohla uskutečnit, je třeba použít nějakého prostředku (média). Jak uvádí M. Szarková ve své knize Komunikácia v manažmente, jde o nepřímou, zprostředkovanou komunikaci, pomocí tzv. komunikačních kanálů a médií (korespondence, telefon, fax, internet, tisk, rozhlas, televize), pro kterou je charakteristický vznik neproniknutelné komunikační clony mezi komunikačními partnery, která anuluje kontinuitu prostoru a času v komunikačním procesu.
 Protože se jedná o komunikaci nepřímou, jak uvádí také autorka, nese s sebou jedno veliké riziko, kterým je absence zpětné vazby. Z tohoto důvodu se považuje tento druh komunikace jako méně žádoucí a upřednostňuje se komunikace bezprostřední. To platí zvláště v manažerské činnosti. Přesto je někdy nutné a vhodnější použít i komunikaci zprostředkovanou.

2.1
 Komunikační prostředky

Při každé komunikaci je dobré pamatovat na to, že v jejím průběhu „...dochází k vzájemnému ovlivňování jejích účastníků.“
 To opět poukazuje na její důležitost a význam. Přesto bývá tato skutečnost často podceňována. Manažeři si totiž neuvědomují, že to, co řekli nebo jak se zachovali již nemohou vrátit zpět. Jejich podřízení si tento postoj zapamatují a jen těžko se nechají přesvědčit o něčem jiném. Takovýmto situacím však mohou manažeři předcházet, budou-li se řídit určitými pravidly. Před samotným uskutečněním komunikace by měl manažer učinit určitá rozhodnutí. Musí vymezit informace (respektive jejich rozsah), které chce svým podřízeným sdělit a následně musí určit prostředky, jejichž prostřednictvím bude informace předána. A právě na tyto prostředky se nyní zaměříme.

Pod pojmem komunikační prostředky se rozumí takové prostředky, jejichž prostřednictvím je komunikace uskutečňována. J. Erneker je definuje jako „média, prostřednictvím kterých se přenášejí sdělení.“
 V manažerské činnosti dochází neustále k přenosu informací, a proto mají komunikační prostředky v organizaci veliký význam. Než se však dostaneme k jednotlivým druhům, je důležité uvést, jakým způsobem si je vybrat, a jak je každý prostředek efektivní.

2.1.1
Volba komunikačních prostředků

Při své každodenní činnosti se manažer ocitá v situaci, kdy musí předat potřebné informace svým podřízeným. Musí tedy učinit jistá rozhodnutí. V této souvislosti F. Bělohlávek píše, že „základní rozhodnutí při předávání informace se týká dvou oblastí: výběru optimálního média přenosu a volby vhodných informačních kanálů.“
 Zjednodušeně se dá říci, že jde o to, jakou podobu informaci dá a jakým způsobem ji dopraví k ostatním spolupracovníkům či podřízeným.

Manažer by měl věnovat pozornost tomu, jaký komunikační prostředek si pro přenos informace zvolí. Při svém rozhodování by měl vždy pamatovat na to, že „volba optimálního média přenosu je jedním z klíčových bodů efektivnosti komunikačního procesu.“
 Na výběr má celou řadu komunikačních prostředků a pokud se bude rozhodovat pro použití některého z nich, měl by pečlivě zvážit všechny jeho možnosti. Bude-li znát jeho výhody, nevýhody a vhodnost použití, může si tím rozhodování značně ulehčit. Jak uvádí M. Szarková, ne každý komunikační nástroj dokáže pokrýt komunikační a informační potřeby a požadavky účastníků komunikačního procesu v takové šířce, v jaké je to potřebné.
 Z tohoto důvodu je při výběru nutné určit jeho efektivnost. Ta totiž hraje při volbě komunikačního prostředku důležitou roli. 

2.1.2
Klasifikace komunikačních prostředků 

Komunikační prostředky lze rozlišovat podle různých hledisek. Všeobecně se uvádí, že mezi základní komunikační prostředky patří verbální a neverbální komunikace a aktivní naslouchání. Je však nutno uvést, že přestože se komunikační prostředky rozlišují na verbální a neverbální, ve skutečnosti je nelze od sebe oddělit. Na tento fakt upozorňuje také E. Bedrnová, když píše, že „v situaci, kdy spolu určití jedinci komunikují přímo, se vždy uplatňuje jak verbální, tak i neverbální komunikace.“
 Mnoho manažerů se domnívá, že důležité je pouze to, co sdělují, ale již nevěnují pozornost tomu, jak to sdělují. Tím se bohužel dopouštějí mnoha chyb. Komunikační partner totiž vnímá nejen obsah sdělení, ale také další signály, které se všeobecně označují jako neverbální. Všímá si toho, jak se komunikátor tváří, jak gestikuluje, jak vypadá atd. Někteří manažeři odmítají uvěřit, že nejdůležitějším aspektem interpersonální komunikace není to, co je řečeno nebo napsáno, ale že je to dojem, který v nás vyvolal ten, s kým hovoříme.
 Pokud komunikátor chce, aby komunikace byla efektivní, jeho cílem by měl být soulad verbálního projevu s projevem neverbálním. Někdy totiž dochází k tomu, že lidé něco říkají, ale jejich chování tomu neodpovídá. Zkrátka dochází k rozporu, což může mít negativní dopad na celý komunikační proces. Mnozí manažeři, ale i pracovníci, si velmi často dávají pozor na to, co říkají a pečlivě si promýšlejí každé slovo. Dá se říci, že mají svůj projev pod kontrolou. Ovšem jedná se pouze o projev verbální. Neverbálnímu projevu již nevěnují tolik pozornosti, a proto mohou vzniknout případné rozpory. To je také jeden z důvodů, proč se neverbální komunikace v takovéto situaci považuje za věrohodnější.

Komunikační prostředky se mohou dále dělit na standardní a nestandardní. Standardními se rozumí takové komunikační prostředky, které jsou stanoveny zákonem a v jeho souladu je musí organizace používat. Jedná se o pracovní smlouvy, organizační řád atd. Do skupiny nestandardních prostředků potom patří ty, jež vyplývají z charakteru organizace, z její činnosti apod. Nejsou tedy pevně dány jako standardní, a tudíž si je může organizace sama stanovit, například podle své potřeby informovat atd. 

V poslední době se také můžeme často setkat s rozdělením komunikačních prostředků na tradiční a moderní. Mezi tradiční se zařazují všechna média, která nepřenášejí informace pomocí počítačových technologií.
 Naopak média, která jsou založena právě na počítačové technologii se označují jako moderní.   
2.1.3
 Efektivnost komunikačních prostředků

Obecně lze říci, že za efektivní se považují takové komunikační prostředky, které maximálně splňují požadavky manažera a přitom náklady na jejich použití jsou minimální. Ovšem na určení efektivnosti jednotlivých prostředků mají vliv ještě další aspekty. Manažera bude kromě nákladů zajímat také rychlost, dostupnost, přesnost, spolehlivost, dopad atd. Na základě těchto a dalších faktorů by měl vybrat vhodný komunikační prostředek.

M. Szarková píše, že na určení efektivnosti jednotlivých prostředků mají podstatný vliv komunikační potřeby a požadavky účastníků komunikačního procesu. Uvádí, že komunikační potřeby se více vztahují na komunikační proces a v něm uplatňované formy a typy komunikace, zatímco komunikační požadavky představují určité nároky na informace. 
 Tím má autorka na mysli například časovou dimenzi informací nebo ekonomickou náročnost při jejich získávání. Jako základní kritéria výběru efektivních komunikačních nástrojů v organizaci uvádí dostupnost, náklady, rychlost, urgentnost, dopad, účel, interakci a schopnosti. V praxi velmi často dochází k tomu, že se komunikační prostředky vzájemně prolínají.

Je zřejmé, že pokud má být informace efektivní, musí být dostupná všem adresátům, kterým byla určena. V takovém  případě musí manažer zvolit komunikační prostředek, který zajistí přenos sdělení tak, aby k němu měli spolupracovníci či podřízení přístup. 

Pokud jde o náklady, tak z tohoto hlediska byl měl být komunikační nástroj ekonomicky vyvážený, to znamená, že finanční náklady na jeho použití musí být porovnávané s rychlostí přenosu a celkovou efektivností komunikačního nástroje.
 S náklady souvisejí také další kritéria, kterými jsou urgentnost a rychlost. V této situaci musí manažer nejprve zvážit, co je pro něj v dané situaci nejdůležitější, a podle toho se rozhodovat. Pokud pro něj bude například prioritní rychlost, musí počítat s tím, že se to odrazí také v nákladech. V této souvislosti je však nutno říci, že v dnešní moderní technické době, kdy každá organizace vlastní alespoň jeden počítač, již není pravidlem, že rychlost znamená vyšší náklady. Pokud však počítače vynecháme, lze to ukázat na příkladu telefonu a korespondence. Když bude pro manažera důležité, aby informace byla předána nejlépe okamžitě, použije telefon. Tento komunikační prostředek bude tedy nákladnější, než kdyby využil písemnou komunikaci. Někdy však rychlost nemusí být hlavním kritériem a manažer se může ohlížet právě na náklady. Jestliže není potřeba informovat pracovníky co nejdříve, může zvolit takový komunikační prostředek, který bude z hlediska nákladů pro organizaci úspornější. 

Při určování efektivnosti prostředků komunikace má veliký význam také dopad. V tomto případě hraje důležitou roli zpětná vazba. Pokud chce manažer získat od spolupracovníků zpětnou vazbu, musí použít takový prostředek, který mu tuto možnost umožňuje. Ne všechny prostředky mají totiž takovou vlastnost, která by zajistila obousměrnou komunikaci, kdy dojde nejen k předání sdělení od manažera k pracovníkům, ale také zpět od pracovníků k manažerovi.

Dalším kritériem při určování efektivnosti je účel. To znamená, že před samotným předáním informací musí manažer vědět, k jakému účelu mají sloužit. Záleží totiž na tom, zda chce například informovat veřejnost o činnosti organizace nebo zda potřebuje sdělit zaměstnancům pracovní úkoly atd. Podle toho si pak vybere vhodný komunikační prostředek. 

Své nezastupitelné místo v určování efektivnosti komunikačních prostředků má podle M. Szarkové také interakce. V tomto případě jde o komunikační nástroje, které zaručují, že informace, zpráva bude probíhat v sociálním kontextu, kde je možné rychlé ověřování relevantnosti informací.
 
Schopnosti jsou posledním kritériem. Ve většině případech jim manažer pravděpodobně nevěnuje příliš pozornosti, protože se mu nemusejí zdát důležité. Ovšem opak je pravdou. V tomto případě se nejedná o schopnosti manažera, ale právě o schopnosti příjemce sdělení. I zde by měl manažer při volbě komunikačního prostředku pamatovat na to, jaké jsou komunikační schopnosti toho, komu je sdělení adresováno. 

Z výše uvedeného vyplývá, že volba komunikačních prostředků souvisí s jejich efektivností. Než se tedy manažer rozhodne pro některý z nich, musí vědět, které informace a komu chce předat. Až potom by měl stanovit, jakým způsobem. Jeho výběr ovlivňuje mnoho faktorů, a proto musí určit, co je v dané situaci prioritní. To znamená, že si musí uvědomit, jaké jsou komunikační cíle, potřeby a požadavky a podle toho také vybírat. Jednotlivé faktory se mohou vzájemně kombinovat, proto je třeba brát v úvahu všechny jejich souvislosti.

2.2
Zvyšování efektivnosti verbální komunikace

Verbální komunikace „používá specifický znakový systém (řeč, písmo), který je dán konvencí a představuje obecný systém významů přijímaný všemi členy určitého společenství.“
 Jinými slovy lze říci, že je uskutečňována na základě jazyka (řeči), který je společný pro určité skupiny, a kterému tyto skupiny rozumí. Komunikačním prostředkem je tedy řeč, protože realizuje přenos informací.

Teoreticky se verbální komunikace rozlišuje na dvě základní formy, a to na ústní a písemnou. V manažerské praxi se však vyskytují obě dvě. Obě formy mají určité společné znaky, ale také jisté odlišnosti, které jsou pro ně typické. V každém případě musí být využívány tak, aby zajišťovaly efektivní komunikaci.

2.2.1
Efektivní ústní komunikace a její prostředky

Obecně lze říci, že při své činnosti manažer nejčastěji využívá ústní komunikaci. Ta může být bezprostřední nebo zprostředkovaná, ale vždy se jedná o komunikaci přímou. To znamená, že se jí účastní všichni komunikační partneři současně. Je pro ni typické, že probíhá ve stejném čase a obousměrně. Tato skutečnost umožňuje okamžitou reakci, a také zpětnou vazbu. Z tohoto důvodu je považována za nejefektivnější, a proto je velmi často doporučována. 

Ovšem v této souvislosti je nutné zdůraznit, že i když je považována za nejefektivnější, neznamená to, že je také používána nejefektivněji, jak se někteří manažeři mylně domnívají. A právě tento fakt může představovat v manažerské činnosti veliký problém. Existují totiž manažeři, kteří považují ústní komunikaci za samozřejmost, a stejně tak považují za samozřejmost, že ji využívají efektivně. Zkrátka si nepřipouštějí, že by se mohli dopustit nějaké chyby, protože se domnívají, že ani nemají kde chybovat. Bohužel příležitostí je v této oblasti opravdu mnoho, a proto je třeba jí věnovat jistou pozornost, aby ústní komunikace byla skutečně efektivní.

Pokud chce manažer sdělit určitou informaci, většinou se zaměří na to, co chce sdělit a komu, případně jakým způsobem. Tento postup je samozřejmě správný, ale neměl by opomíjet také další faktory, které jsou velmi důležité. Mají svůj specifický význam, protože mohou mnohé napovědět. Jedná se například o hlasitost a rychlost verbálního sdělení, plynulost řeči a výšku jejího tónu, emoční náboj apod. To jsou všechno podněty, které komunikační partner během sdělení také vnímá a mohou mít podstatný vliv na celkový dojem z komunikačního procesu. Například při zadávání úkolů je vhodné, aby manažer mluvil plynule a přiměřeně rychle. Musí si uvědomit, že předává zaměstnancům důležité informace, které jsou pro ně klíčové, bez nichž by nemohli vykonávat svou práci. Pokud zvolí rychlé tempo řeči, s velkou pravděpodobností dojde k tomu, že mnohé informace pracovníci nezachytí a úkol tedy nebude splněn správně. Navíc velmi rychlé tempo řeči může často signalizovat, že dotyčný chce mít projev co nejdříve za sebou. Toho by se měl manažer vyvarovat, protože na své zaměstnance by měl působit vyrovnaně a sebevědomě. Kromě rychlosti musí také zvolit vhodnou hlasitost. Měl by mluvit tak, aby ho všichni slyšeli. Samozřejmě záleží na tom, jestli zadává úkol pracovní skupině o pěti lidech nebo zda mluví ke všem pracovníkům organizace. V prvním případě by se to mělo obejít většinou bez problémů, na rozdíl od druhého, kde už problémy mohou nastat. Jedná se totiž o projev, který je určen velkému počtu lidí a právě zde se manažeři nejčastěji dopouštějí chyb, protože neumějí přizpůsobit hlas dané situaci. Pokud mluví příliš nahlas, je to sice nepříjemné, ale nemělo by to mít žádný zásadní vliv na celý projev. Naopak projev může být podstatně ovlivněn, budou-li mluvit potichu. Tichá řeč totiž nikoho nezaujme, a tudíž nemůže být účinná. Navíc tichý projev působí nesměle a naznačuje stydlivost. Na stydlivosti jako takové není nic negativního, ale do manažerské činnosti zkrátka nepatří. Je velmi málo pravděpodobné, že stydlivý manažer bude úspěšný. Obecně je tedy doporučováno, aby manažer hlasitost projevu střídal. Tím zabrání nudnému projevu a vzbudí v posluchačích zájem. 

Při ústní komunikaci je také velmi důležitý kontakt mezi všemi jejími účastníky. V manažerské praxi často dochází k tomu, že manažer je schopen přednést perfektní projev, ale bohužel se mu ho nedaří prezentovat. Problém může být právě v kontaktu s pracovníky, jimž je projev určen. Navazování kontaktu během komunikace je přitom nezbytné. Naváže-li manažer pohled z očí do očí, a bude-li ho udržovat po celou dobu projevu, vynutí si tak nejen pozornost, ale také určitý zájem. Naopak manažer, který bez pohnutí stojí stále na stejném místě a jeho pohled směřuje mimo posluchače, působí přinejmenším směšně.

Z výše uvedeného vyplývá, že i tyto skutečnosti jsou v manažerském komunikačním procesu významné, přestože se to na první pohled nemusí zdát.

Ústní komunikace se objevuje v manažerské činnosti nejčastěji ve formě dialogu, monologu, konverzace, diskuze, porady, schůze, veřejného projevu, telefonního hovoru atd.

Pro všechny uvedené formy je typické, že účastníci komunikačního procesu spolu komunikují „tváří v tvář“. To znamená, že jde o osobní kontakt, který umožňuje sledovat také neverbální projevy. „Žádným jiným prostředkem než komunikací „tváří v tvář“ nelze dosáhnout toho, aby komunikace dvou či více partnerů byla celostní komunikací, tj. aby obsahovala slovní i mimoslovní komunikaci a dovolovala všem zúčastněným přijímat i poskytovat zpětnou vazbu.“
 Výjimku z této skupiny tvoří telefonní hovory. Jedná se sice o přímou komunikaci, ale zprostředkovanou prostřednictvím média, které v tomto případě představuje telefon.

Telefonní hovory jsou jistou specifickou skupinou ústní komunikace. Je to proto, že pomocí telefonu spolu dva lidé komunikují přímo, ale nejedná se o osobní kontakt. Přesto se používají velmi často, protože mimo jiné umožňují komunikaci i na velké vzdálenosti. To je jejich velikou výhodou. Kromě toho, že šetří čas, také umožňují rychlé spojení a okamžitou výměnu informací. Naopak nevýhodou je, že oba komunikační partneři se pouze slyší, ale nemohou se vidět. Jsou tedy ochuzeni o neverbální projevy. Proto velmi záleží na projevu hlasovém. Při něm partner sleduje například tempo řeči, hlasitost, barvu hlasu a další signály. Z nich může poznat, jakou má dotyčný náladu, přestože ho nevidí apod.

Telefony se staly samozřejmou součástí dnešní doby, ve které téměř každý tento přístroj vlastní a využívá. Ovšem naprostou samozřejmostí již není, že jsou používány správně. „Telefonní komunikace je proto běžnou součástí výcviků v komunikaci pro manažery, obchodníky a další profesní skupiny.“
 Z praxe totiž vyplynulo, že mnozí manažeři se dopouštějí základních chyb a nedaří se jim telefonovat efektivně. Přitom jsou si velmi dobře vědomi toho, že telefony jim v podstatě mohou ušetřit hodně času, ovšem za podmínky, že budou umět telefonovat správně. 

V první řadě musí vědět, kdy je vhodné telefon využít. Velmi často ho totiž využívají v situacích, kdy to není zrovna vhodné. Správně by měl být používán pro věcné a rychlé sdělení. Jestliže však manažer potřebuje vyřešit obtížnou situaci či závaznější problémy, měl by zvolit raději osobní komunikaci. Při telefonování se takovéto problémy řeší obtížně, protože vyžadují více času. Telefony mohou manažerovi usnadnit práci, ovšem za předpokladu, že odhadne vhodnou situaci pro jejich využití. V opačném případě mohou být na obtíž. Tuto skutečnost vystihuje také B. Hurst: „Jsou dny, kdy je telefonu neustále potřeba pro poskytování, získání nebo objasnění určitých informací, kdy je nutný pro sjednání nebo udržení jistého kontaktu. Jsou však také dny, kdy je telefon zdrojem neustálého přerušování, rozčilování a odvádění pozornosti.“
 

Další chybou, kterou manažeři často dělají je to, že telefonování podceňují. Domnívají se, že když je komunikační partner nevidí, nemusejí se soustředit na své chování. To je však veliký omyl, protože již v prvním okamžiku telefonování si partner utváří o druhé straně svůj názor. Navíc je schopen poznat, zda se manažer během hovoru věnuje ještě jiným činnostem. Tomuto zlozvyku by se měl jednoznačně vyvarovat, protože komunikační partner si podle jeho chování vytváří představu nejen o jeho osobě, ale také o celé organizaci.

V souvislosti s tím, že se komunikační partneři vzájemně nevidí lze uvést, že telefon může do určité míry sloužit jako maska. Při této komunikaci totiž nelze vysledovat neverbální projevy, jako například gestikulaci či výrazy obličeje. Může se tedy stát, že manažer hovoří do telefonu velmi příjemně a mile, ale ve skutečnosti tomu tak není, což vyjadřuje jeho výraz tváře. Ovšem druhá strana tento fakt nemůže pozorovat, a proto vnímá jen jeho milý projev. Uvedená situace může samozřejmě nastat i v opačném případě, kdy manažer bude telefonovat s obchodními partnery, kteří se budou takto chovat. Proto by i on měl pečlivě vnímat a poslouchat veškeré telefonáty. 

Je-li řeč o telefonu, za zmínku rozhodně stojí jeho „mladší sourozenec“, kterým je mobilní telefon. Ten umožňuje vše, co bylo dosud uvedeno a ještě něco navíc. Mobilní telefon je dalším prostředkem rychlé a přímé komunikace. Jeho velikou výhodou oproti klasickému telefonu je možnost kontaktovat a zároveň být kontaktován kdykoliv a kdekoliv. Podmínkou samozřejmě je, že oba komunikační partneři tento přístroj vlastní a mají o komunikaci zájem. Někteří lidé totiž tuto vlastnost považují za negativní, neboť je jim nepříjemné, že mohou být neustále rušeni. Ovšem v tomto případě není nic snazšího, než mobilní telefon vypnout. Další jeho výhodou je, že umožňuje kromě ústní komunikace také komunikaci písemnou, a to formou krátkých textových zpráv. Tato přednost je oceňována zejména při domlouvání schůzek, či zasílání stručných informací. Mobilní telefony jsou neustále zdokonalovány o další a další funkce, které jsou velmi oceňovány jejich uživateli. 

Jak již bylo uvedeno, správné a vhodné telefonování může šetřit čas, a proto by si ho měl každý manažer osvojit. Přitom by měl pamatovat na to, že „telefon by se měl používat k účelům, ke kterým je stvořený – jako nástroj efektivní komunikace. Měl by se využívat a nikoli zneužívat.“
 

Kromě telefonu, ať už klasického či mobilního, existuje ještě další podobný technický prostředek komunikace. Jedná se o záznamník, který je svým způsobem specifický. Neumožňuje totiž klasickou ústní komunikaci, ale jeho vlastnost spočívá v tom, že uchovává vzkazy. Podstatou záznamníku je, že nabízí možnost zanechat a přijmout vzkazy v případě nepřítomnosti. Manažeři ho někdy také využívají takovým způsobem, že telefon nezvedají, ale čekají, kdo se ozve. Teprve potom se rozhodují, zda telefon přijmou, či budou předstírat nepřítomnost. Pokud například manažer skutečně není právě přítomen, může mu volající nechat vzkaz na jeho záznamníku. Když se potom vrátí, vzkaz si poslechne a může pracovat s informacemi, které dostal. Výhodou tedy je, že nedochází k jejich zkreslování. Jeho slabší stránkou naopak může být to, že lidé raději zavěsí, než aby zanechávali vzkaz a zavolají později. I. Hloušková dokonce uvádí, že ve vnitropodnikové komunikaci může být záznamník problematickým prostředkem. Je to dáno právě tím, že mnoho pracovníků „...nerado mluví na záznamník a mnoho jiných nemá dostatek serióznosti, aby na každý vzkaz reagovalo.“
 V každém případě využívání záznamníku v dnešní době již není tak časté jako dříve, ale i přesto má stále své místo.

Teoreticky až tak nezáleží na tom, zda je komunikace realizována osobně či prostřednictvím telefonu, důležité však je, aby byla efektivní. „Komunikace může probíhat tváří v tvář nebo po telefonu, ale musí být obousměrná, živá a bezprostřední.“
 
2.2.2 
Využívání písemné komunikace a jejích prostředků v manažerské činnosti

Vedle ústní komunikace existuje ještě komunikace písemná. V manažerské činnosti totiž nastávají situace, kdy z nějakého důvodu nelze uskutečnit komunikaci ústní. Proto je zde komunikace písemná, která je v některých situacích vhodnější.

U písemné komunikace je charakteristické to, že neprobíhá současně, ve stejnou dobu a na stejném místě, tak jak tomu je u komunikace ústní. Z toho vyplývá, že na písemnou komunikaci má manažer více času. Může si pečlivě promyslet co napíše, a také jak to napíše. To je velmi důležité, protože musí pamatovat na to, že písemné dokumenty v podstatě prezentují danou organizaci na veřejnosti. Jeho snahou by mělo být, aby dokumenty byly obsahově, gramaticky a formálně správné. Vzhledem k tomu, že manažer má k dispozici určitou časovou rezervu, jak bylo již uvedeno, neměla by mu tato skutečnost působit žádné problémy. Navíc vše co napíše, by si měl dobře přečíst a překontrolovat, a tudíž má možnost odstranit případné chyby či nedostatky.

Dříve, než manažer sepíše určitý dokument, je důležité, aby zvážil jeho potřebnost. V poslední době se v organizacích stále více vydávají různá písemná sdělení, která se nakonec ukáží jako zbytečná a nikdo je nečte. Pokud však manažer dojde k závěru, že je daný dokument opravdu potřebný, měl by si ujasnit několik základních věcí. V první řadě musí vědět, jaký smysl bude dokument mít. Dále musí určit, komu je adresován a kdo ho bude skutečně číst. Neměl by zapomenout také na to, jak chce, aby s ním bylo naloženo, a jestli to tak opravdu bude. V případě, že si manažer toto ujasní, může přistoupit k samotnému sepsání dokumentu. Ten by měl být formulován tak, aby sdělované informace byly jasné, srozumitelné, věcné a stručné. Manažer si musí uvědomit, že ten, komu je písemné sdělení adresováno, nemůže klást otázky (chybí okamžitá zpětná vazba). To znamená, že musí popsat a objasnit vše, co je důležité sdělit. Je-li sdělení komplikovanější, musí ho pečlivě, případně detailně propracovat. Na druhou stranu musí zvážit jeho rozsah. Není vhodné psát zbytečně dlouhá sdělení. Někteří manažeři mají pocit, že čím více toho napíší, tím lépe. Ovšem v tomto případě to neplatí. Kvantita by neměla převažovat kvalitu sdělení.

Velmi důležitá v písemné komunikaci je kontrola, která by měla být její nezbytnou součástí. Díky kontrole může manažer objevit různé překlepy, gramatické chyby a jiné nedostatky. Pozornost by měl věnovat také obsahové a formální stránce. Písemné sdělení musí dávat smysl a být vhodně zformulované. Manažer si také musí uvědomit, že to, co napíše, již nemůže vzít zpět, nebo se odvolávat na to, že to tak nemyslel. Písemná komunikace má totiž takovou vlastnost, že je přesnější a trvalá. Veškeré dokumenty se mohou archivovat a kdykoli se tedy dají použít. Z tohoto pohledu má psané slovo větší váhu. Pokud jde o formální úpravu, tak musí dohlédnout na to, aby měl dokument patřičné náležitosti, například vhodné oslovení, správně přiložené přílohy atd.

Typy písemné komunikace v prostředí organizace lze rozdělit do třech základních skupin. Jedná se o dokumenty vnitropodnikové, marketingové a kombinované. Vnitropodnikové dokumenty jsou určeny zaměstnancům a obsahují většinou zadání nebo řešení pracovního úkolu. Kromě toho mohou sloužit také k rychlému a spolehlivému přenosu informací v rámci organizace. Může jít například o směrnice, příkazy, záznamy z porad, nařízení, manuály, ale také nástěnky apod. Naopak dokumenty marketingové jsou určeny pro veřejnost a obchodní partnery. Nejčastěji jde o obchodní korespondenci. V tomto případě velmi záleží na obsahové a formální stránce, protože reprezentují podnik navenek a vypovídají tedy o jeho kultuře. Posledním typem písemné komunikace jsou dokumenty kombinované. Jak už napovídá název, jedná se o takové dokumenty, které slouží ke komunikaci v organizaci, ale zároveň mohou být určeny i veřejnosti, obchodním partnerům atd. Většinou mezi tyto dokumenty patří různé zprávy o činnosti podniku, analýzy, připravované a realizované projekty, firemní časopisy apod. Toto se dá považovat za aktivní formu písemné komunikace. Kromě té však existuje ještě forma pasivní, kterou je čtení. 

Čtení je obecně velmi důležité, protože bez něj by bylo zbytečné realizovat písemnou komunikaci. Je to tedy také komunikační prostředek, jelikož slouží k získávání nových informací. Čtení, jako profesionální manažerská komunikační zručnost, je založené na schopnosti analyzovat a syntetizovat písemný text, komparovat ho s informacemi, získanými v různém čase a na různých místech, což předpokládá vyšší kvalitu psychických procesů, hlavně vnímání, myšlení a paměti. Čtení se může zdát na první pohled velmi jednoduchou záležitostí, ale opak je pravdou. V manažerské praxi může často působit problémy, pokud manažer nebude schopen efektivně číst. Pro efektivní čtení je totiž potřeba vnímat text a dávat si dohromady všechny souvislosti. Důležitá je také pozornost a vyčlenění hlavní myšlenky či problému.

S ústním předáváním informací souvisí problém, že se dají snadno zapomenout. Také proto existuje písemná komunikace, jejímž prostřednictvím se dají informace zaznamenat. Písemný přenos informací může být uskutečňován pomocí různých technických prostředků, například pomocí počítače, faxu, mobilního telefonu formou textových zpráv atd.

2.3
 Význam objektivní identifikace neverbálních projevů 

„Jestliže je možné nemluvit, není možné se nijak neprojevovat. Nelze signalizovat takříkajíc „nic“.“
 

Pod pojmem neverbální komunikace se rozumí řeč těla, kdy lidé vysílají různé signály, prostřednictvím kterých také komunikují. Pomocí neverbální komunikace v podstatě dochází k vyjadřování vnitřních emočních stavů dotyčného navenek. „Mnohé pocity a city nelze vyjádřit výstižněji, než právě výrazem v obličeji a pohyby těla.“
 Jejím prostřednictvím lze tedy rozpoznat skutečné pocity a psychický stav komunikačního partnera. Z tohoto důvodu bývá tato mimoslovní komunikace považována za důvěryhodnější a upřímnější. Většina signálů je totiž vysílána, aniž by si to dotyční lidé uvědomovali. „Neverbální projevy často prozradí vnitřní hnutí mysli, která se daří skrývat ovládáním řeči.“
 Mnoho lidí, mezi které samozřejmě patří i manažeři, se snaží kontrolovat své chování a skrývat své skutečné pocity. Mají obavy, že když dají najevo, co skutečně cítí, může jim to ublížit. Proto také často považují projevení pocitů za slabost.

Jak bylo již uvedeno výše, manažeři se neustále potýkají s velikým problémem, kterým je to, že si neuvědomují význam neverbální komunikace. Přitom neverbální komunikace je mnohdy důležitější, a přestože se to může zdát některým manažerům neuvěřitelné, může sdělit více, než komunikace verbální. Toto je skutečnost, kterou si manažeři stále nejsou schopni uvědomit. Vždyť kdyby se jim to podařilo, jejich jednání a vystupování by bylo mnohem lepší. „Manažer by měl mít snahu stát se „dobrým čtenářem“ řeči těla a tak i lépe využívat vlastní neverbální  prostředky k účinné komunikaci a řízení.“
 

Neverbálních prostředků či signálů existuje celá řada a každý z nich má svůj význam, něco signalizuje. V manažerské praxi je však velmi důležité, aby byly vnímány komplexně, nikoli odděleně. Kromě toho je také potřeba věnovat pozornost dané situaci. Mnoho autorů se snaží v publikacích, které se zabývají manažerskou komunikací, o jakýsi překlad neverbálních signálů. Jejich cílem je pomoci manažerovi odhalit a chápat chování komunikačního partnera. Někteří ale opomíjejí skutečnost, že ne v každé situaci mají stejný význam. Upozorňuje na to také Z. Vybíral, když píše, že „téměř každému neverbálnímu projevu člověka lze nezkresleně porozumět teprve v jeho situačním kontextu.“
 To znamená, že všeobecné překlady je třeba brát pouze orientačně, nikoli přesně. 

2.3.1
Prostředky neverbální komunikace v činnosti manažera

Za prostředky neverbální komunikace se považují signály, které komunikační partneři v rámci komunikace vysílají. Může se jednat o výraz obličeje, postoj a držení těla, pohyby rukou, dotyky atd. Všechny tyto a mnohé další neverbální projevy provázejí a doplňují manažerskou verbální komunikaci. Bude-li je manažer znát a používat správně, nejen že dosáhne efektivní komunikace, ale bude také působit velmi dobrým dojmem. A i to je v manažerské činnosti velice důležité.

Činnost manažera nejčastěji zahrnuje jednání s lidmi, ať už se jedná o pracovníky, obchodní partnery či širokou veřejnost. Při tomto jednání je důležité, aby na ně působil seriózně, přirozeně a především příjemně. 

Komunikační partneři si při komunikačním procesu nejčastěji všímají pohybů svalů v obličeji a celkového výrazu tváře. Díky tomu mohou lépe rozpoznat emoce a nálady dotyčného, co prožívá, jaký zaujímá postoj k danému sdělení atd. To, jak se manažer tváří má veliký význam, protože tím odhaluje svůj skutečný psychický stav. To samé potom může pozorovat na svých zaměstnancích. Pokud například manažer sděluje pracovníkovi jisté informace, může okamžitě rozpoznat, jaká je jeho reakce. Dokáže vysledovat, zda pracovník rozumí tomu, co je mu sdělováno atd. Samozřejmě na to nemůže stoprocentně spoléhat, protože někteří pracovníci se mohou tvářit, že všemu naprosto rozumí, ale ve skutečnosti tomu tak není. Zkrátka nechtějí dát najevo, že jim je něco nejasné, protože to považují za slabost. Kromě toho, že prostřednictvím výrazů v obličeji manažer rozpoznává reakci pracovníků, může je využít také při své řídící činnosti. Komunikačně zručný manažer v komunikačním procesu cíleným a adekvátním používáním mimiky umocňuje jednotlivé prvky svého stylu řízení, předurčuje psychologickou atmosféru komunikačního procesu na pracovišti i během specificky manažerských činnosti, jako jsou například pracovní porady, diskuze, polemiky, resp. prezentace pracovních problémů.
 I zde samozřejmě platí pravidlo souladu s verbálním projevem. Nemělo by docházet k tomu, aby manažer chválil pracovníka za jeho výkony a přitom se tvářil ironicky apod.

Dalšími neverbálními prostředky jsou pohyby rukou a vůbec celého těla. Ty manažer často používá při své činnosti ke zdůrazňování toho, co říká. Jeho snahou je podtrhnout to, co chce vyjádřit a přiblížit tak pracovníkům sdělení, aby ho lépe pochopili. Velmi důležité je, aby gestikuloval správně a znal význam gest, které použije. V prostředí své organizace by to pro něj neměl být problém, ovšem při jednání s obchodními partnery by jim měl věnovat patřičnou pozornost. Mnohdy totiž jedná i se zahraničními partnery, a zde může docházet k jistým odlišnostem. Každá kultura si totiž může vysvětlovat stejné gesto jinak. Proto je více než důležité, aby manažer takovéto věci znal. Když bude vědět, že se setká se zahraničním obchodním partnerem, měl by si tuto problematiku pečlivě nastudovat a osvojit. Kromě toho, že se tak vyvaruje společenskému trapasu, může předejít také případnému nedorozumění, které by mohlo nastat.

Manažer, jakožto řídící pracovník, by si měl také uvědomit, že komunikuje nejen prostřednictvím pohybů, ale také držením těla. Jeho postoj o něm může mnohé prozradit již na první pohled. Obchodní partneři, ale i zaměstnanci totiž dokáží podle držení těla odhadnout, o jaký typ manažera se jedná. Mohou rozpoznat, zda před nimi stojí manažer sebevědomý či zakomplexovaný apod.

Svůj význam v manažerské komunikaci má také komunikace dotyková. Jedná se například o podání ruky, stisk, objetí, pohlazení, poplácání, políbení atd. Bezprostřední dotyky neodmyslitelně patří k lidské komunikaci, protože vyjadřují vztah mezi lidmi. Prostřednictvím dotyků dávají lidé najevo své city, sympatie, popřípadě antipatie k druhým osobám. Důležité je nejen to, jakou částí těla se lidé vzájemně dotýkají, ale také o jaký druh dotyku se jedná. Z tohoto hlediska se rozlišují dotyky formální, neformální, přátelské a intimní. V manažerské činnosti se vyskytují zejména formální a přátelské. Dotyková komunikace má tu vlastnost, že může sbližovat komunikační partnery. V některých případech však může způsobit také opak. Z toho vyplývá, že její správné a vhodné realizování by měl manažer ovládat. „Hlavní formou haptiky, kterou je užitečné se zabývat v manažerské komunikaci, je podání ruky.“
 Je tomu tak proto, že podání ruky by nemělo chybět při žádném jednání v procesu řízení. Této tématice je věnováno mnoho publikací, které manažerům radí, jak správně podávat ruku a také v jaký okamžik. Ze všech doporučení vyplynulo několik základních pravidel, kterými by se měl manažer řídit. Při podání ruky velmi záleží na tom, jakým způsobem je podána, jaká je síla stisku a také délka trvání. Tyto a další faktory hrají velmi důležitou roli. Podání ruky totiž okamžitě prozrazuje určité informace o komunikačním partnerovi, například je-li dominantní atd.

V komunikačním procesu je také velmi důležitá vzdálenost a prostor komunikačních partnerů. Každý člověk potřebuje určitý prostor, který se může více či méně lišit. Jedná se o individuální záležitost, kterou ovlivňují určité faktory. Záleží například na tom, jaký vztah má dotyčný k druhé osobě. Je přirozené, že čím jsou si lidé bližší, tím menší vzdálenost mezi sebou udržují, a naopak. To platí i v manažerské praxi. Setká-li se ku příkladu pracovník poprvé s manažerem, bude si držet určitý odstup. Manažer pro něj představuje autoritu a respekt, a on zatím neví, co od něj může očekávat. Oba se budou postupně poznávat a získávat informace. Vytvoří si mezi sebou určitý vztah, který může být přátelský, čistě pracovní či dokonce nepřátelský. Oba však musí respektovat, že každý z nich má svou osobní zónu, která představuje určitý prostor, do něhož podle svého uvážení vpouští ostatní lidi. Tato zóna se podle vzdálenosti komunikačního partnera dále člení na sféru intimní, osobní, sociální a veřejnou.

Kromě těchto projevů působí na komunikaci také prostředí, ve kterém se odehrává. Na tuto skutečnost manažeři velmi často zapomínají, přitom prostředí také mnoho vypovídá. Pokud si manažer pozve pracovníky do své kanceláře, v podstatě jim poskytuje možnost, aby si o něm utvořili svůj názor. Jak uvádí M. Mikuláštík, zaměstnanci si mohou udělat představu o tom, zda je to manažer „...pořádkumilovný, zda si zakládá na své moci, na svém postavení, zda je egocentrický, zda je sociabilní, zda má smysl pro rodinu, jak je zaměřen na svou práci, jaký má přehled o tom, co řídí, zda je orientován utilitárně, romanticky, nebo je nevnímavý vůči svému prostředí.“
 

2.4
 Vliv aktivního naslouchání na efektivitu manažerské komunikace

Aktivní naslouchání také představuje prostředek manažerské komunikace. Ovšem ne všichni si tuto skutečnost uvědomují, přestože má veliký význam. Je „...nejvyšší formou profesionálního naslouchání“
 a v podstatě se jedná o přijímání sdělení a o projevování zájmu o řečníka, ať už slovními nebo mimoslovními projevy. Komunikační partner musí mít pocit, že ho druhý vnímá a naslouchá mu. 

Ačkoli se na první pohled může zdát, že naslouchání je samozřejmost, manažerská praxe potvrzuje pravý opak. Aktivní naslouchání je dovedností, kterou je potřeba se naučit a ovládat. Pokud se to povede, komunikace mezi komunikačními partnery dostane úplně nový rozměr. Aktivní naslouchání je v manažerské činnosti velmi přínosné. Například pracovník, ale i manažer, který je aktivním posluchačem „...dovede pozorně vnímat informace, ve svých představách podržet základní téma, o němž se mluví, v obrysech, kde jsou zdůrazněny důležité záchytné pojmy jako struktura celé problematiky.“
 

Velmi důležité je v tomto procesu rozlišovat slyšení a naslouchání. Někteří lidé se často mylně domnívají, že druhému naslouchají. Tento pocit mají proto, že poslouchají, co mluvčí říká, ale to nestačí. Musí přemýšlet o tom, co je jim sdělováno, pochopit to a v neposlední řadě také tento názor respektovat. A právě na to se velmi často zapomíná. Jak uvádí I. Hloušková, „skutečně naslouchat umějí jen ti, kteří si umějí vážit názorů druhých, a to i tehdy, když s jejich názorem nesouhlasí“.
 

Neschopnost lidí naslouchat druhým může představovat zásadní bariéru efektivní komunikace. V dnešní době se velmi často setkáváme s tím, že lidé se soustředí jen na své problémy či myšlenky a nejsou schopni pozorně sledovat to, co říkají ostatní. Přitom efektivní komunikace, jak uvádí De Vito, „...umožňuje učit se, získávat nové poznatky o druhých, o světě, i o sobě, vyhýbat se problémům a rozumněji a logičtěji se rozhodovat.“
 To platí nejen pro komunikaci jako takovou, ale i pro komunikaci manažerskou. I zde je důležité, aby fungoval obousměrný systém. To znamená, aby nejen zaměstnanci naslouchali manažerovi, ale i manažer by měl naslouchat svým podřízeným. Právě tady dochází často k problémům. Zaměstnanci většinou manažerovi naslouchají, ale může se stát, že někdy něco nepochopí, nebo jim něco unikne. Ovšem u manažera se objevují problémy jiné. Někteří manažeři se totiž domnívají, že jen oni mají pravdu, a tudíž nemusí poslouchat nikoho jiného. Jsou zkrátka přesvědčeni, že jen jejich názor je ten nejlepší, a proto je pro ně zbytečné poslouchat názor ostatních. Často ale zapomínají na to, že „prestiž manažera se neprojevuje tím, že prosazuje svůj názor, ale že prosazuje ten nejlepší názor.“
 Z toho vyplývá, že aktivní naslouchání také může sloužit k navazování a udržování vztahů s druhými lidmi. Pokud pracovník chce vyslovit svůj názor, a manažer o něj projeví zájem, navodí tak pocit, že si ho váží. Kromě toho se pracovník bude cítit užitečný. 

Jak bylo již uvedeno, aktivní naslouchání je v podstatě dovedností, kterou ale neovládá každý člověk. Je to dáno především tím, že tento proces je ovlivněn celou řadou dalších faktorů. Ze strany posluchače - pracovníka se jedná například o schopnost soustředit se, věnovat pozornost sdělení, vnímat a analyzovat přijaté informace atd. Naopak mluvčí - manažer může ovlivnit aktivní naslouchání tím, že mluví nepřesně a zbytečně mnoho nebo se mu nepodaří vytvořit atmosféru důvěry, není schopen empatie atd. Na všech těchto a mnohých dalších faktorech velmi záleží, protože mají vliv (ať už pozitivní či negativní) na celkový výsledek aktivního naslouchání. Podaří-li se všem účastníkům komunikačního procesu aktivně naslouchat a odstranit případné bariéry, dosáhnou tak efektivní komunikace. Aktivní naslouchání by tedy nemělo chybět v žádné komunikaci, obzvlášť v té manažerské.

Tato kapitola bakalářské práce byla věnována komunikačním prostředkům v manažerské komunikaci. Většina lidí si pod tímto pojmem okamžitě představí moderní technické prostředky. Je to dáno především tím, že dnešní moderní doba neustále nabízí novější a dokonalejší prostředky, které mohou komunikaci podstatně usnadnit. Stále se rozvíjejí různé druhy, typy a formy komunikace a vznikají nové komunikačních techniky, jejichž účelem je zjednodušit proces komunikace. Právě díky této skutečnosti společnost často zapomíná na tradiční komunikační prostředky, kterým však manažer může dát také moderní podobu, bude-li je umět využívat. Snahou tedy bylo nabídnout poněkud jiný pohled na tyto prostředky. 

Nejprve byla pozornost věnována efektivnosti manažerské komunikace a jejímu optimálnímu využívání. Je to proto, že postavení manažera v organizaci je velmi specifické a důležité. V podstatě se nachází v takové pozici, kdy je nositelem dvou rolí. Na jedné straně reprezentuje vedení a prosazuje jeho zájmy a na straně druhé je vedoucím pracovníkem ostatních zaměstnanců, kteří od něj také očekávají, že bude hájit jejich zájmy. Z tohoto důvodu je nezbytně nutné, aby dokázal s oběma skupinami komunikovat efektivně. 

Manažer může komunikovat prostřednictvím různých komunikačních prostředků. Jejich výběr je velmi důležitý, protože přispívá k tomu, zda bude komunikace efektivní či nikoli. Manažer musí zvážit vše, co je potřebné při jejich volbě a při jejich optimálním využití. 

Existují různé publikace či manažerské příručky, které manažerům radí, jak být dobrým řídícím pracovníkem. Některé se zaměřují především na základní manažerské činnosti, jiné věnují pozornost komunikačním dovednostem. Metodický přístup, zvolený v této práci, zvýrazňuje takové komunikační prostředky, které lze reálně a účinně využít v manažerské praxi. Proto je také důležité analyzovat, jaký vliv mohou mít na manažerskou činnost. Manažeři je totiž velmi často vnímají jako jednoduché či samozřejmé, a proto se jimi příliš nezabývají. Bohužel někdy tento přístup směřuje k tomu, že přestože je informace správně zformulovaná, její přenos není efektivní, a tudíž ztrácí smysl. Pokud se však manažerům podaří komunikační prostředky používat, zefektivní se tak nejen manažerská komunikace, ale také celý proces řízení.

3 
VÝHODY A NEVÝHODY ELEKTRONICKÉ KOMUNIKACE V ČINNOSTI MANAŽERA

Předchozí kapitola byla věnována ústní, písemné a také vizuální komunikaci v manažerské činnosti. Ukázalo se, že přestože bývají tyto formy označovány jako tradiční, manažer jim může dát nový rozměr tím, že do nich zapojí jisté moderní prvky. Vedle toho bylo také uvedeno, že kromě tradičních prostředků komunikace existují ještě moderní, které jsou spojovány s technickým rozvojem. Jedná se o elektronickou komunikaci a její nástroje, na které bude zaměřena tato kapitola. Stejně tak, jako předchozí tři uvedené typy, má i elektronická komunikace své prostředky a samozřejmě výhody i nevýhody. Těm se budeme věnovat nyní. Ovšem ještě předtím je třeba si uvědomit, že v manažerské činnosti by neměly být všechny uvedené formy komunikace vnímány odděleně, ale naopak komplexně. Jednotlivé formy se totiž doplňují, a pokud se navíc budou vzájemně kombinovat, zefektivní se tak celý komunikační proces. 

3.1 
Elektronická komunikace jako nový a moderní komunikační prostředek 

V současné době se technika vyvíjí velmi rychle, a tudíž s sebou neustále přináší nové možnosti a prostředky komunikace. Je to způsobeno především prudkým vývojem informační technologie, kdy společnost požaduje rychlé, obsáhlé a finančně nenáročné přenosy informací i na velké vzdálenosti. Lidé se neustále snaží všechno zdokonalovat, a tím také vše usnadnit a ulehčit. To platí i o komunikačním procesu. Vždyť dříve bylo takřka nemožné navázat komunikaci s někým, kdo byl na druhém konci světa. Dnes to není prakticky žádný problém. To také potvrzuje skutečnost, že „změny v oblasti informačních technologií realizované v posledních dvaceti letech jsou zásadnější a objemnější než změny v oblasti informačních médií za celou historii lidstva.“
 

Tento proces však s sebou nesl určitá rizika, protože s ním najednou začaly vznikat obavy, že moderní technika povede k poklesu vzájemné komunikace, neboť od sebe bude lidi spíše izolovat. Ovšem tato skutečnost se nepotvrdila, právě naopak. Prostřednictvím moderních komunikačních prostředků jsou lidé neustále k dispozici prakticky kdykoliv a kdekoliv. „S rostoucím významem výpočetní techniky rostou také další možnosti využívání informačních a komunikačních technologií ve všech oblastech života společnosti.“
 Z toho vyplývá, že se vznikem elektronické komunikace a jejích prostředků byly otevřeny nové možnosti, které mohou mít zásadní vliv na životní a pracovní styl lidí.

3.2
 Využití elektronické komunikace a její vliv na manažerskou činnost

 „Je zřejmé, že míra využívání jednotlivých komunikačních prostředků závisí především na druhu sociální pozice komunikačních partnerů, na konkrétní komunikační situaci, na komunikačním prostředí, na obsahu komunikace a komunikačních záměrech.“
 

Jak již bylo uvedeno výše, dnešní doba je také charakteristická tím, že se snaží všechno zjednodušit. To platí i o elektronické komunikaci, jejímž cílem je usnadnit komunikační proces mezi lidmi. Také proto by neměla chybět v žádném podniku či organizaci, ale naopak by měla být jejich samozřejmou součástí. Dokonce mnoho podniků by bez ní nemohlo vůbec existovat, protože jejich činnost je založená právě na této komunikaci. Je velmi důležité, aby manažer uměl komunikovat i tímto způsobem. Některá pravidla jsou v podstatě stejná jako u ostatních forem komunikace. Například to, jak uvádí J. Erneker, že manažeři přicházejí při své činnosti především do kontaktu s lidmi, které informují, řídí, usměrňují, hodnotí, stimulují a motivují. Důležité je, aby se však neomezovali na pouhé informování, ale měli by také „předvídat nejrůznější následky svých rozhodnutí, vidět je v kontextu se všemi možnými úskalími každodenního života a zvažovat zda výsledky zamýšlených rozhodnutí nakonec skutečně přinesou pozitivní efekty.“
 I přesto je však nutné, aby manažer ovládal minimálně základy elektronické komunikace, které může následně využít ve své činnosti.

 „Manažeři začali postupně využívat různá elektronická zařízení, s cílem zdokonalit svou řídící komunikaci.“
 Otázkou ovšem zůstává, zda se jim opravdu daří komunikaci zefektivnit a zdokonalit. Velmi často se totiž stává, že někteří manažeři se prostřednictvím této komunikace naučí komunikovat příliš zbytečně a někdy až nesmyslně. Záleží tedy pouze na nich, jakým způsobem ji budou využívat. „To, jaký vliv bude mít elektronická komunikace na život, záleží do značné míry na tom, jak ji člověk dovede využít ke svému prospěchu a jak se dokáže bránit před možnými negativy.“
 Stejné je to i s manažery. Bude-li manažer tuto komunikaci ovládat a využívat efektivně, může si tak v mnohém usnadnit práci, v opačném případě si ji může značně zkomplikovat. 

Elektronická komunikace může být v podniku využívána dvěma způsoby. První z nich je komunikace se zaměstnanci, tudíž uvnitř podniku. V současné době jsou totiž manažeři čím dál více vytíženější, a tak dochází stále častěji k vytváření vnitropodnikových manažerských komunikačních systémů, které jsou realizovány prostřednictvím internetu – hlavního komunikačního nástroje elektronické komunikace. Tyto vnitropodnikové informační systémy vznikají výhradně pro potřebu daného podniku. Manažeři mohou například vytvářet různé internetové nástěnky, které mohou sloužit k řízení a kontrole pracovního týmu, projektu, cíle apod. „Pomocí propojeného systému informací je možné vytvářet svůj vlastní informační systém ze všech možných zdrojů a oblastí.“
 Druhou možnost jejího využití představuje komunikace s veřejností. Díky tomu mohou být obchodní partneři, potenciální zákazníci či celá široká veřejnost informováni o činnosti podniku, jeho produktech, nabídkách atd. Je tedy zřejmé, že tento způsob přenosu informací a vzájemné komunikace má oproti klasickým systémům hned několik výhod. 

Se vznikem elektronické komunikace začalo v organizacích postupně docházet k vytlačování tzv. papírových dokumentů. Přesto ve většině podnicích však zatím stále převládají právě papírové. „Práce s papírovými dokumenty se rozrůstá rychleji, než ji digitální technologie stačí likvidovat!“
 Je to dáno také tím, že naprostá většina všech informací zůstává uložena na papíře. „Příčina zřejmě spočívá v určité konzervativnosti směrem k papírování a v nechuti měnit návyky.“
 Přitom elektronický oběh umožňuje nejen přenášet, ale i uchovávat a snímat všechny druhy informací, ať už se jedná o textové, obrazové či zvukové. Podstatné je, že „mohou být převedeny do jednotné digitální formy, takže je pak lze uložit do kteréhokoli počítače, zpracovat a v něm odeslat dál.“
 Navíc využíváním elektronické komunikace se „...zkracují lhůty přenosu, snižuje chybovost v komunikaci i náklady na administrativu.“
 Tato komunikace tedy přináší mnohé výhody, a to jak manažerům, tak i zaměstnancům. Zaměstnancům usnadňuje práci například v tom, že odpadá složitější manipulace s papírovými dokumenty a urychluje výměnu informací. Manažerům pak „přináší lepší průhlednost a kontrolu nad oběhem dokumentů a v důsledku toho i úsporu financí“.
 Zkrátka elektronický oběh dokumentů v podniku by se měl stát pravidlem a tištěné dokumenty by naopak měly být výjimkou. 

Elektronickou komunikaci lze realizovat prostřednictvím počítačů a internetu. Už bylo uvedeno, že počítače jsou dnes již v organizacích samozřejmostí. Ovšem je třeba si uvědomit, že jejich vliv na manažery může být rozdílný. Záleží na různých řídících úrovních, na kterých manažeři vykonávají svou činnost. Je to proto, že „různá úroveň řízení s sebou přináší i různé požadavky na okruh informací, odlišné informační potřeby.“
 

Každá úroveň managementu má své povinnosti, kompetence a odpovědnost. Tím je dána její potřeba informovat, a tudíž i vliv elektronické komunikace na její činnost. Dochází tedy k určitým rozdílům mezi nižším a vrcholovým managementem pokud jde o využívání počítačů. Je zřejmé, že počítače mají vliv především na manažery nižšího managementu, než vrcholového. Jedním z důvodů je například rozdílná náplň jejich práce, jak uvádí právě J. Fiedler. 

Ovšem elektronická komunikace neovlivňuje manažerskou činnost pouze z pohledu úrovně řízení. Na její použití mohou mít vliv ještě další skutečnosti. Velmi záleží také na tom, jaký postoj manažer k elektronické komunikaci zaujímá. Zda je schopen přizpůsobit se novým možnostem, které moderní doba nabízí a efektivně je využívat, či naopak. Někteří manažeři totiž mohou mít problém s využíváním elektronické komunikace. Na tento fakt upozorňuje i L. Vodáček, když píše: „Typickým střetem zaběhnutých a osvojených postupů s novými netradičními a dosud málo ověřenými způsoby práce je odpor tradičního manažerského myšlení k změně názorů, které již zastaraly či jsou překonány vlivem rozvoje a nových možností aplikace informačních systémů a informačních technologií.“
 Zkrátka dávají přednost tradičním prostředkům komunikace a nechtějí se přizpůsobit novým možnostem. S tím opět souvisí to, co bylo již uvedeno v první kapitole – jakou je manažer osobností. Velmi záleží na tom o jaký typ manažera jde, zda je schopen okamžitě zareagovat na nové skutečnosti a přizpůsobit se jim apod. I osobnost manažera tedy může mít vliv na využívání elektronické komunikace v organizaci.

V každém případě možnost elektronické komunikace existuje a manažer by ji měl při své činnosti využívat. Ovšem tím ještě zdaleka nemá vyhráno, velmi totiž záleží na tom, jakým způsobem ji bude používat. Někteří manažeři mají pocit, že využívají elektronickou komunikaci efektivně. Bohužel ve většině podnicích dochází pouze k jakési automatizaci starých zaběhnutých procesů. Nedaří se jim tudíž plně využívat nových možností, které jim elektronická komunikace nabízí. „Jen velmi málo firem využívá digitálních technologií pro nové procesy, zásadním způsobem zdokonalující celou jejich činnost, poskytující jim intenzivnější využití schopností zaměstnanců a umožňující jim reagovat takovou rychlostí, jakou je třeba – v nadcházejícím zrychleném světě.“
 

3.3
 Výhody a nevýhody elektronické komunikace

 „Popisovat klady a zápory špičkové techniky by vydalo na jednu celou knihu. Vždy je důležité přístroj používat takovým způsobem, aby nám sloužil, ale nesmíme dopustit, abychom se stali jeho otroky.“

Jak bylo již několikrát v této práci uvedeno, pro manažerskou činnost je typické, že manažer se neustále ocitá v situaci, kdy musí o něčem rozhodovat. To, jak se rozhodne, může mít zásadní vliv na fungování a úspěch celého podniku či organizace. Ať už je jeho rozhodnutí dobré či špatné, musí za něj nést odpovědnost. Proto je velmi důležité, aby pečlivě zvážil všechny možnosti, zamyslel se nad každou z nich a teprve potom se pro některou rozhodl. Pokud bude znát jednotlivé výhody a nevýhody každé z možností, jeho rozhodování bude podstatně snazší. To platí i o elektronické komunikaci. Stejně jako ostatní formy komunikace a jejich komunikační prostředky, má i elektronická komunikace své výhody a nevýhody. Chce-li manažer komunikovat elektronicky, musí se zamyslet nad tím, zda je v daném případě právě tento typ komunikace vhodný. Na tuto otázku může odpověď najít snadno, bude-li vědět, jaké má výhody a nevýhody.

3.3.1 
Výhody elektronické komunikace

V souvislosti s elektronickou komunikací zastávají někteří manažeři názor, že jde pouze o využívání starých komunikačních technik prostřednictvím nové a moderní technologie. Obecně se dá říci, že mají v podstatě pravdu. Ovšem byla by chyba, pohlížet na ni  pouze tímto „omezeným“ způsobem. Pravdu má M. Mikuláštík když uvádí, že „díky elektronické a počítačové technologii dochází k postupnému sbližování všech technologií a postupů, tedy i těch, které vznikly už dříve a na něž si už lidé zvykli.“
 Je třeba, aby si manažeři uvědomili, že nejde pouze o nové komunikační prostředky, ale také o nové možnosti komunikace. Měli by zkrátka vědět, jaké výhody jim tento moderní způsob komunikace může nabídnout.

Jednou z hlavních výhod elektronické komunikace je, že ji lze uskutečňovat v podstatě kdykoli a kdekoli. Tato výhoda je pro ni charakteristická, protože s výjimkou mobilních telefonů ji žádný jiný komunikační prostředek neumožňuje. Také v souvislosti s mobilními telefony bylo již uvedeno, že někdy tato skutečnost bývá považována spíše za nevýhodu, protože lidé mají často pocit, že mohou být neustále vyrušováni a nemají tak chvíli klid. Ovšem v manažerské činnosti je to jiné, a tudíž je tato dostupnost považována vždy za výhodu. Velmi ji ocení především pracovníci, jejichž práce je založena na výkonu a ne na jejich přítomnosti. Zkrátka pokud nemusejí vykonávat svou činnost pokaždé v kanceláři či během pevné pracovní doby, elektronická komunikace jim umožňuje upravit si pracovní styl dle vlastní potřeby. Manažer tuto výhodu jistě využije například v případě, kdy musí nutně odcestovat nebo jednoduše tehdy, když není z nějakého důvodu v podniku přítomen. Prostřednictvím elektronické komunikace totiž může být neustále s podnikem a se svými zaměstnanci v kontaktu, může je řídit, kontrolovat atd. Mnozí by mohli namítnout, že toto je možné realizovat i po telefonu, ovšem je zde jeden veliký rozdíl. Zatímco po telefonu může manažer s ostatními „pouze“ komunikovat, pomocí elektronické komunikace si s nimi může předávat různé dokumenty, tabulky, zprávy, soubory atd.

Přenos velkého množství různých informací je tedy další výhodou elektronické komunikace. Tuto výhodu manažer také velmi ocení, a to zejména v situacích, kdy opět není v podniku přítomen. Někdy se totiž může stát, že se objeví nějaký náhlý či nečekaný problém, který s ním zaměstnanci potřebují nutně řešit. Ovšem k tomu je zapotřebí mít jisté materiály, které však manažer nemá k dispozici. A právě v tomto okamžiku je vhodné použít elektronickou komunikaci. Díky ní mohou zaměstnanci předat manažerovi všechny důležité dokumenty, na základě kterých lze problém odstranit. 

Samozřejmě tato vlastnost má své výhody i v případě, že je manažer v podniku přítomen. Jedná se například o situaci, kdy spolu komunikují podniky na velké vzdálenosti. I tato skutečnost se totiž vyskytuje poměrně často. Někdy dokonce spolu podniky tímto způsobem obchodují, aniž by se před tím jejich zástupci setkali. V podstatě je to jednoduché. Prostřednictvím elektronické komunikace si mohou předávat nabídky, uzavírat smlouvy, sjednávat podmínky prodeje atd. A k tomu skutečně nemusí být nutné osobní setkání. Navíc, jak jsem již jednou uvedla, existují podniky, které fungují a úspěšně vykonávají svou činnost pouze na základě internetového obchodu. Vzdálenost všech komunikačních partnerů tedy nepředstavuje pro elektronickou komunikaci prakticky žádný problém, což je považováno za další výhodu. „Po zvětšování prostoru komunikace vytvořily technologie situaci, kdy prostor a vzdálenost vlastně ztrácejí smysl.“
 O této výhodě, která umožňuje přenos či výměnu různých dokumentů, souborů, zpráv atd., a to i na jakékoli vzdálenosti tedy není pochyb.

Rychlost – to je nejen další výhoda elektronické komunikace, ale také pojem, který je pro dnešní dobu velmi výstižný. Snahou moderní společnosti je, aby vše bylo co nejjednodušší a především rychlé. Stejný zájem mají samozřejmě i podniky. Urychlením komunikace totiž dochází k urychlení celého procesu obchodování. „Ty podniky a organizace, jimž se podaří informační technologie včas zavést, budou mít na své straně výhodu nového typu byznysu – postaveného na stále rychlejším oběhu informací.“
 

Rychlý oběh informací je velmi důležitý také pro manažera a jeho pracovníky. Tím, že si s nimi bude navzájem vyměňovat informace, dojde ke zrychlení nejen procesu komunikace, ale také jejich práce. Když budou mít zaměstnanci potřebné informace ihned k dispozici, mohou s nimi okamžitě začít pracovat, a tudíž vykonávat svou činnost. 

Rychlost komunikace a také výměny informací je velmi důležitou vlastností, pro kterou bývá elektronická komunikace často využívána. Navíc v takové situaci, kde na rychlosti přenosu sdělení velmi záleží a je pro manažera prioritní, by vůbec neměl váhat s jejím použitím.

Aby mohli zaměstnanci dobře vykonávat svou práci, potřebují pohotový přístup k informacím. Dříve v podnicích velmi často docházelo k tomu, že důležité informace byly určeny pouze vrcholovému vedení. „Někteří řídící pracovníci stále ještě pozorují omezený přístup k informacím a jejich utajování, nedostupnost objektivních dat však většinou nebyla záměrná; byla způsobena prostě tím, že zpřístupnit relevantní data bylo obtížné. Dosáhnout skutečného objemu informací vyžadovalo mnoho času, peněz a úsilí.“
 V dnešní době je však situace zcela jiná, a s rozvojem elektronické komunikace dochází k odstranění tohoto problému. Vytvářením vnitropodnikových informačních systémů jsou všechny informace umístěny na jednom místě, a tudíž jsou dostupné jakémukoli autorizovanému uživateli z kteréhokoli místa připojeného k internetu. Dostupnost je tedy další výhoda, kterou elektronická komunikace nabízí.

Elektronická komunikace má také několik výhod ve srovnání s komunikací písemnou. Kromě dosud uvedených výhod se jedná například o průběžnou zpětnou vazbu, která je v efektivním komunikačním procesu nezbytná. Umožňuje také rozesílání dopisů, zpráv, souborů více adresátům, s čímž odpadají zbytečné náklady za vyhotovení dokumentů, poštovné apod. Navíc může současně informovat hned několik příjemců najednou. „Navýšení na jedné straně komunikace vede k masové komunikaci u příjemce, kdy z jednoho zdroje je působeno na neomezený počet příjemců.“
 

Elektronická komunikace dále poskytuje manažerovi informace o tom, zda byl dopis odeslán a doručen, kdy ho adresát otevřel atd. Významnou předností dále je, že nevyžaduje současnou aktivitu komunikujících uživatelů jako například při telefonování. To znamená, že pokud manažer obdrží prostřednictvím elektronické pošty novou zprávu a není zrovna přihlášen k síti, je o ní informován ihned, když se přihlásí. Pokud přihlášen je, tak je samozřejmě informován okamžitě.

Na základě uvedených výhod vyplynulo, že „přínosem Internetu pro komunikační možnosti je také umožnění informační dostupnosti a prostupnosti, interaktivnost při výměně zpráv a rychlost při zprostředkování kontaktu. Předností komunikování v internetové sítí je rychlost a možnost jednoduše předávat i graficky náročná data, kopírovat, dobírat se informačních zdrojů, dělit se o poznání a sdílet ho.“
 Elektronická komunikace má kromě těchto výhod samozřejmě ještě mnohé další. Ty jsou zcela jistě podrobně a detailně rozepsány v odborných publikacích, které se zabývají počítačovou technologií. Zde jsme se zaměřili na základní výhody, které elektronická komunikace nabízí, a které jsou užitečné zejména v manažerské činnosti.

3.3.2
Nevýhody elektronické komunikace

S  manažerským využíváním elektronické komunikace může být někdy problém. Přestože se nejedná o žádnou typickou nevýhodu, která by toto zapříčinila, je důležité se o tom zmínit. Problém spočívá v přístupu manažera k této komunikaci. Někteří manažeři vnímají elektronickou formu komunikace negativně jen z toho důvodu, že se jim zdá až příliš neosobní a cizí. Jejímu používání se zkrátka brání, a tudíž ji okamžitě zavrhnou. Někdy dokonce i její výhody záměrně přetvářejí na nevýhody, aby se utvrdili ve svém přesvědčení. Bohužel, jak uvádí B. Hurst, ne vždy je chyba v komunikačních prostředcích. „Technika nám otevírá dveře a zpřístupňuje komunikaci. O tom není zajisté sporu. Diskutabilní je, jako obvykle, lidský činitel. .... V souvislosti s používáním špičkové techniky je proto třeba vyřešit vztah člověka k přístroji.“
 

Z toho vyplývá, že skutečně dobrý manažer by měl být otevřený novým možnostem a neměl by se k nim ihned stavět negativně. Za negativními postoji manažerů se může skrývat ledacos. Někteří mohou mít strach z novot, jiní mají odpor k novým technologiím. Ať už je to způsobeno čímkoli, je nutné tyto zábrany odstranit. Technika totiž může v manažerské činnosti velmi pomáhat, a proto je důležité veškerý odpor či strach překonat. 

Aby mohl manažer využívat elektronickou komunikaci skutečně efektivně, je potřeba kromě jejích výhod znát také nevýhody. Jak jsem již uvedla v souvislosti s výhodami elektronické komunikace, tento způsob komunikování umožňuje přenos velkého množství informací. Někdy však z této výhody může vzniknout nevýhoda. Problém je v tom, že možnost obrovského přenosu často způsobuje výměnu nadměrného množství informací. Zkrátka dochází k tomu, že manažer někdy předává zbytečné informace. Toho by se měl vyvarovat, protože tím může narušit proces výměny informací a způsobit jisté komplikace příjemcům sdělení. Velké množství informací totiž „...může vést ke ztrátě schopnosti rozlišovat podstatné a nepodstatné informace a k fenoménu „informačního zaplavení“, kdy člověk při hledání informace brzy ztrácí linii a začíná mimoděk studovat informace, které ho zaujaly, ale nemají nic společného s jeho původním problémem.“
 Manažer by se měl snažit o to, aby poskytoval jen informace, které jsou skutečně důležité a potřebné. Navíc by měl pamatovat na to, že příliš mnoho informací může pro práci představovat větší problém, než málo informací.

Za jednu z nevýhod elektronické komunikace bývá někdy označována skutečnost, že k její realizaci je potřeba určité vybavení – dobrý počítač, kvalitní připojení, moderní programy atd. – které je poměrně nákladné. Ovšem faktem zůstává, že jde prakticky o jednorázovou investici, která se rozhodně vyplatí. Navíc většina podniků všechny tyto prostředky má již k dispozici, neboť je potřebuje pro svou běžnou činnost. Tato nevýhoda tudíž není příliš zásadní.

Mnohem závažnější je otázka bezpečnosti elektronické komunikace, která je právem považována za největší nevýhodu. Zabezpečení elektronické komunikace je téma, které je neustále řešeno, a díky kterému často vznikají obavy z jejího používání. Důvod je poměrně jednoduchý. Jak již bylo uvedeno výše, elektronická komunikace umožňuje přenos velkého množství různých dokumentů, souborů, zpráv, apod. Díky tomu se přenášejí všechny možné druhy informací, tedy i takové, které jsou velmi důležité. A právě tady vznikají obavy z možné ztráty či úniku přenášených informací. Způsoby komunikace, mezi které patří elektronická výměna dat, přenos souborů či globální počítačové sítě totiž toto riziko zvětšují. „Jak data a informace překračují neomezeně hranice, zvyšuje se příležitost pro zneužívání a kompromitování.“
 

Snahou každého uživatele elektronické komunikace, tedy i manažera, by mělo být předcházet těmto nežádoucím situacím. Bohužel mnozí manažeři tuto skutečnost stále ještě podceňují. Upozorňuje na to také J. Požár, když píše: „Zatímco přijímání, evidování, zpracovávání či archivování informací se věnuje poměrně značná pozornost, pak jejich ochrana před zneužitím, ztrátou či modifikací byla dosud většinou jen výsadou specializovaných odvětví jako armáda, policie, vrcholové státní instituce, a další významné instituce.“
 Přitom v podniku či organizaci by měl být patrný stejný zájem, tedy zajištění bezpečnosti přenosu důležitých informací. Všechny úrovně managementu by se tudíž měly postarat o to, aby veškeré citlivé informace byly chráněny.

Kromě bezpečnosti přenášených informací je potřeba věnovat pozornost také zabezpečení vnitropodnikových informačních systémů. Již bylo uvedeno, že tyto systémy jsou vytvářeny za účelem shromažďování a soustřeďování informací na jedno místo, do kterého mohou následně nahlížet všichni zaměstnanci podniku, kteří jsou k tomu oprávněni. Této oblasti je opravdu potřeba věnovat pozornost, protože v opačném případě může dojít ke ztrátě informací, které jsou většinou nenahraditelné. Někteří manažeři si tuto skutečnost již začínají uvědomovat, a proto se snaží důležité informace patřičně zabezpečit. Bezpečnost elektronické komunikace tedy do jisté míry záleží také na jejích uživatelích.

Tato kapitola bakalářské práce byla věnována elektronické komunikaci, a to proto, že jde o moderní způsob komunikování, který přináší nové možnosti a komunikačnímu procesu tudíž dává nový rozměr. Důležité bylo vystihnout, jaký má význam pro každodenní manažerskou činnost a jakým způsobem ji mohou vedoucí pracovníci využívat. Používání elektronické komunikace nabízí mnoho výhod, ovšem otázkou zůstává, zda bude manažery využívána správně a efektivně. Výhodám a nevýhodám vyplývajícím z používání elektronické komunikace byla také věnována pozornost. Samozřejmě zde nebyly uvedeny všechny, protože jejich úplný výčet by ani nebyl možný. Cílem bylo vyzdvihnout takové výhody, který mají význam pro manažerskou komunikaci, a dále upozornit na nevýhody, které je potřeba také znát. Každý manažer má možnost komunikovat elektronicky a záleží jen na něm, zda tuto možnost využije či nikoli.

ZÁVĚR

Z toho, co bylo v této práci uvedeno, vyplývá, že postavení manažera v organizaci je nejenom specifické, ale také velmi důležité. Od jeho činnosti se totiž odvíjí úspěch, popřípadě neúspěch, celé organizace. V zájmu podniku tedy je, aby manažer byl schopen vykonávat své základní funkce, tzn. aby dokázal stanovit cíle, vhodně přidělit pracovní úkoly jednotlivým zaměstnancům a následně je vést k jejich plnění. Na to, jakým způsobem manažer vykonává svou činnost má vliv také to, jakou je osobností, jaké má povahové vlastnosti a jaký styl řízení využívá. Od těchto faktorů se dále odvíjí také komunikace mezi manažerem a jeho podřízenými, zejména její úroveň. 

Komunikace je jedním ze základních témat managementu. Je proto nezbytně nutné, aby manažer, jakožto řídící pracovník, byl schopen komunikovat, a to jak se zaměstnanci organizace, tak s obchodními partnery, případně s veřejností. Komunikace se totiž prolíná všemi základními manažerskými činnostmi, a proto je žádoucí, aby byla realizována co nejefektivněji.

K zefektivnění komunikačního procesu přispívají mimo jiné také komunikační prostředky. Jedná se o prostředky, které slouží k předávání důležitých informací, proto by jim měl manažer věnovat patřičnou pozornost. Neměl by podceňovat jejich výběr, ale naopak by měl vzít při jejich volbě v úvahu všechny okolnosti. Teprve poté se může správně rozhodnout, zda použije tradiční či moderní komunikační prostředek. Při jeho rozhodování hrají důležitou roli také jednotlivé výhody a nevýhody těchto prostředků. Proto je nutné si předem určit, co je při předávání informací v dané situaci pro manažera prioritní. Na základě toho lze snadněji porovnat jednotlivé výhody a nevýhody a vybrat vhodný komunikační prostředek.

Elektronická komunikace patří mezi nejnovější komunikační formy. Postupně dochází k jejímu zavádění v jednotlivých organizacích, neboť manažeři si začínají uvědomovat výhody, které oproti jiným komunikačním prostředkům nabízí. Ovšem důležité je, aby ji využívali správně, tzn. efektivně. Pokud se jim to podaří, jejich činnost bude značně ulehčena a urychlena.
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ABSTRAKT

STRNADOVÁ, V. Působení moderních komunikačních prostředků na činnost manažera : bakalářská práce. České Budějovice : Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2008. 60 s. Vedoucí bakalářské práce prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Klíčová slova: manažer, manažerské funkce, manažerská komunikace, efektivnost, komunikační prostředky, elektronická komunikace.

Práce se zabývá postavením manažera v organizaci a jeho základními činnostmi, které v podniku vykonává. V této souvislosti jsou analyzovány takové osobnostní vlastnosti, které vystupují jako optimální předpoklad pro výkon řídící funkce. Především je zdůrazňováno, že organickou součástí profesní činnosti manažera je efektivní komunikace s pracovníky prostřednictvím manažerské komunikace. Proto jsou analyzovány způsoby zvyšování její efektivnosti a fungování komunikačních prostředků, které slouží k předávání důležitých informací. Pozornost je věnována nejen prostředkům tradičním, ale také moderním, které využívají počítačovou technologii. Závěr práce obsahuje možná doporučení pro praktickou činnost. 

ABSTRACT 

STRNADOVÁ, V. The impact of modern communication means on the work of a manager : bachelor thesis. České Budějovice : The College of European and Regional Studies, o. p. s., 2008. 60 p. The supervisor of this bachelor thesis is prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc.

Key words: manager, managerial functions, managerial communication, effectiveness, mediums of communication, electronic communication.

The bachelor thesis deals with position of manager in establishment and with his basic functions, which he practises in company. In this connection such character traits are analysed which serve as optimum presumptions for the performance of managerial functions. Great emphasis is placed on the fact that the organic constituent of professional managerial functions is effective communication with subordinates through managerial communication. That is why the ways of raising the effectiveness and functioning mediums of communication are analysed, which transmit important information. Attention is devoted not only to traditional, but also modern means of communication, which are established through computer technology. The conclusion of the bachelor thesis contains possibly recommendations for practical activities. 
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