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Literární rešerše
Vnímání

„Úsudek o lidech si vytváříme v prvních deseti vteřinách setkání a jen málokdy takový úsudek měníme.“

Margaret Thatcherová 

Komunikace

„ Komunikace představuje moc. Kdo se naučí ji efektivně využívat, může změnit svůj pohled na svět i pohled, kterým svět pohlíží na něj.“

Anthony Robbins

„Každý, kdo chce komunikovat, se občas setkává s problémy, s překážkami, které mu komplikují interpersonální komunikaci.

Uvědomit si problémy, bariéry komunikace, je prvním krokem k tomu ,abychom je překonávali, abychom se s nimi dovedli vyrovnat.“

Joseph A. DeVito

„Dobře mluvit může jen ten, kdo věci důkladně rozumí.“

Marcus Tullius Cicero

„Empatické naslouchání znamená dočasně žít životem druhého.“

Carl Rogers

Poradenství

„Poradce je jednoduše někdo, kdo za úplatu poskytuje rady nebo jiné služby profesionální nebo poloprofesionální povahy.“

William A. Cohen

„Kvalita a efektivita poradenského procesu je často přímo úměrná příběhu prvního kontaktu s klientem.“

Ján Gabura

ÚVOD

Mezi nejdůležitější požadavky na činnost poradce patří: kvalifikované vzdělání v oblasti poskytování poradenských služeb a perfektní komunikační vybavenost. To respektuje skutečnost, že rozhodujícím faktorem společenského bohatství dnes již není kapitál či nerostné bohatství, ale vědomosti, informace, poznatky, tvůrčí myšlení a lidé jako nositelé. Práce poradce, teoretické znalosti dané problematiky, úroveň jeho komunikace, poskytování rad a předávání důležitých informací je bezprostředně spojeno s fungováním úspěšné poradenské činnosti. Komunikace v poradenském procesu představuje specifický typ mezilidské komunikace zaměřené především na řešení problémů klienta. Efektivní komunikace je klíčem k vytvoření vztahu důvěry mezi poradcem a klientem, plánování potřebných změn, organizování a dosahování cílů. Její účinky se projevují v kvalitě poskytování poradenských služeb, řešení problémů, v kvalitě verbální i neverbální komunikace. Funguje jako proces předávání a přijímání informací, jako důležitý prostředek spolupráce poradce a klienta. Z tohoto hlediska umožňuje komunikace v poradenském procesu:

· vytvořit pozitivní vztah mezi poradcem a klientem, získat klientovu potřebnou důvěru,
· odevzdávat a přijímat informace potřebné k vyřešení problému klienta,
· dosahovat porozumění v procesu realizace změny.

Poradce je rozhodujícím subjektem komunikace v poradenském procesu, ovlivňuje klienta, který mu svěřil svou důvěru, neboť právě poradce je často jeho jedinou nadějí a možností k odstranění problému. Úroveň komunikace poradce je ovlivňována osobnostními faktory, jeho komunikačními dovednostmi, zkušenostmi a konkrétním komunikačním prostředí firmy, kde realizuje poradenskou zakázku. Poradce tedy musí být silnou osobností s optimální komunikační kompetencí.

Z vlastní zkušenosti vím, že efektivnost komunikace, znalost komunikační teorie a její vliv na poradenskou činnost je podceňována. To byl pro mne základní impuls k výběru tématu bakalářské práce. Bakalářská práce bude v základním pohledu analyzovat fáze poradenského procesu a uplatnění komunikace při vytváření pozitivního sociálního kontaktu mezi poradcem a klientem. Cílem je charakterizovat komunikaci jako neoddělitelnou součást poradenského procesu. 

Struktura práce je členěna do třech kapitol. Obsahem první kapitoly je charakteristika fází poradenského procesu. Druhá kapitola se zabývá vytvořením pozitivního sociálního kontaktu v poradenském procesu, funkce komunikace, uplatňování rozhovorů, empatie a aktivního naslouchání během realizace poradenské zakázky. Nechybí ani identifikace nejčastějších neverbálních projevů. Třetí kapitola je věnována komunikačním bariérám.

V procesu sběru informací a při jejich zpracování jsem použila základní metody poznání – analýza, syntéza, zobecnění a komparace. Při studiu literatury jsem využila prvky obsahové analýzy.

1 ZÁKLADNÍ CHARAKTERISTIKA PORADENSKÉHO PROCESU A JEHO FÁZE
Poradenský proces se obvykle vymezuje jako aktivity poradce a zákazníka potřebné pro plánování a provedení žádoucích změn v organizaci. K popisu poradenského procesu se používá pětifázový model , který zahrnuje následující fáze: vstup, diagnóza, plánování, implementace a ukončení poradenského procesu.
1.1 VSTUP

 „Vstup je úvodní fází poradenského procesu. Během vstupu se poradce se zákazníkem poznávají, snaží se o sobě navzájem dozvědět co možná nejvíc, prodiskutovat a definovat problém, kvůli kterému byl poradce pozván, a na tomto základě se dohodnout na rozsahu zakázky a přístupu, který je třeba zvolit.“
 Důležité je vytvoření vzájemné důvěry a empatie, aby si klient byl jistý, že jedná s vhodným poradcem. Závěrem této úvodní fáze je podepsání smlouvy.

1.1.1 První kontakt
Ve většině případů navazuje první kontakt zákazník, když si uvědomí určité problémy chodu a řízení v organizaci. Oslovit poradce může klient na základě:

· dobrých zkušeností z minulosti,

· doporučení přítele z branže (velmi časté),

· doslechl se o poradcově odborné pověsti,

· zákazník sám nalezl poradce v telefonním seznamu nebo v rejstříku (méně časté),

· poradcovy publikace a prezentace udělaly na zákazníka kladný dojem.

Při první schůzce se poradce ještě nachází v procesu nabízení svých služeb a není jisté, bude-li smlouva uzavřena. Proto by první schůzka měla být příležitostí, jak získat zákazníkovu důvěru a udělat na něj příznivý dojem. Zákazníkovi musí být dána možnost vyjádřit se o problematice, o jeho nadějích a očekáváních. První setkání má být vedeno formou průzkumného pohovoru, v němž se každá strana snaží dovědět co nejvíce informací o straně druhé. Zde již sehrává důležitou roli komunikace. Cohen
 uvádí ve své knize 7 základních otázek, na které se poradce musí během úvodního pohovoru zeptat:

· Jaký problém má být vyřešen?

· Co klient potřebuje od poradce? 

· Jak poradce i klient pozná, že bylo dosaženo cíle? 

· Zda existují nějaké ožehavé situace, na které by si poradce měl dát pozor?

· Kdo bude hlavní kontaktní osoba?

· Zda bude poradce moci jednat i se zástupci kontaktní osoby?

· Jaké pravomoci mají jednotliví „hráči“?

1.1.2 Předběžná diagnóza problému

Účelem předběžné diagnózy je definovat a naplánovat poradenskou zakázku. Rozsah závisí na povaze problému a je omezen na shromažďování a analýzu základních informací a dat, které jsou nutné ke správnému pochopení problému a nalezení vhodné pomoci zákazníkovi. Hlavním informačním zdrojem je publikovaný materiál zákazníka (výroční finanční a operativní zprávy, ekonomické přehledy, propagační materiál, zprávy z tisku), klientovy interní zprávy a záznamy, které poskytnou informace o jeho zdrojích, cílech, plánech, výkonu, informace o podniku, finančních výsledcích a nákladech na činnost, statistice odbytu, pohybu materiálu a hodnocení personálu. Dalším informačním  zdrojem je dokumentační archiv poradenské jednotky, pozorování a vedení pohovorů prováděné poradcem, a kontakty mimo zadavatelskou organizaci např. s odbory, sdruženími zaměstnavatelů, institucemi oborového výzkumu, jež lze využít pro další spolupráci. Během předběžné diagnózy problému využívá také poradce techniku porovnání, jež vede k předběžnému hodnocení silných a slabých stránek. Porovnání se provádí:

· s minulými úspěchy,
· se zákazníkovými vlastními plány a standardy v případě, nedosahuje-li jich skutečný výkon,
· s jinými podobnými organizacemi, které již dosáhly určitých výsledků.
 Je nutné hodnotit organizaci komplexně, její prostředí, zdroje, činnosti a úspěchy.
1.1.3 Plán zakázky

Během úvodních kontaktů se zákazníkem a předběžné diagnózy většinou nashromáždí poradce dostatek informací pro naplánování zakázky. Důležitým prvkem rozvržení zakázky je volba její strategie, tzn. příslušné role, které mají hrát poradce a zákazník, způsob a časová posloupnost sladění jejich zásahů. 

Hlavními prvky plánování zakázky jsou
:

a) shrnutí identifikace problému 

Poradce shrne závěry z předběžné diagnózy a předloží svůj popis problému popř. doplněný o srovnání s původní zákazníkovo definicí problému. 
b) volba cílů a akce 

Plán zakázky určuje cíle, kterých je třeba dosáhnout, a činnosti, které k tomuto dosažení využijeme (přestavba informačního systému, reorganizace distribučních sítí, nové programy pro školení apod.).
c) fáze zakázky a harmonogram 

Jednotlivé kroky, které budou prováděny, musí být detailně naplánovány. Zároveň je definován výsledek každé fáze zakázky a hlášení o jejím ukončení formou zprávy.
d) definice role 

Poradce navrhne způsob poradenství a rozdělí konkrétní úkoly:
· jaké činnosti provede zákazník a jaké poradce,
· kdo vytvoří jaké dokumenty,
· jaká se budou konat speciální školení a informační činnosti,
· jaké budou použity formy skupinové práce (pracovní týmy, projektové skupiny) a kdo se v nich bude angažovat.
e) plánování zdrojů

Dalším krokem v plánování zakázky je určení zdrojů, které se v jednotlivých fázích využijí. Patří sem zdroje zajištěné poradcem a zdroje zajištěné zákazníkem. Zdroje, které zajistí poradce jsou poradenský čas, materiál, administrativní podpora, speciální výpočty, výzkum, právní porada a jiné služby, včetně nákladů s nimi spojenými. Zdroje, které zajistí zákazník jsou čas řídících pracovníků, administrativní podpora, vybavení kanceláře, zdroje pro testování, experimentální práce aj.
1.1.4 Návrh pro zákazníka

Návrh pro zákazníka je dokument, ve kterém je popsána navrhovaná zakázka včetně plánu a strategie. Tento návrh bývá nazýván různými jmény: technický návrh, návrh smlouvy, projektový dokument či plán. Zákazníka by měl návrh zaujmout a obsahově uspokojit. 

Návrh má obvykle 4 části
:

a) část technická
Obsahuje poradcovo hodnocení problému, přístupy a postupy k jeho řešení, pracovní program.

b) část štábní

Tato část se týká pracovníků. Udává jména a profily členů poradcova týmu, kteří budou zakázku realizovat.

c) část poradenského zázemí

Popisuje zkušenost a odbornost poradenské organizace ve vztahu k potřebám klienta. Obsahuje obecné informace podávané všem zákazníkům a specifické informace poukazující na podobnou úspěšně vykonanou práci, poskytující důkazy o vhodnosti dané poradenské organizace.

d) část finanční

Finanční část stanovuje cenu za služby a uvádí možnost vzniku nepředvídaných výdajů. Dále uvádí termíny k proplacení honoráře a refundování výdajů.

K návrhu může také poradce přiložit popis svých obchodních podmínek. Většina poradců pak předá návrh klientovi na schůzce formou ústního podání. Na přání zákazníka je možné zaslat návrh poštou. Pokud má klient určité výhrady k vypracovanému návrhu, provedou se změny tak, aby byly plně spokojeny obě strany.

1.1.5 Poradenská smlouva

Využívají se tři hlavní formy uzavírání smluv
:

a) ústní dohoda

Ústní dohoda je využívána spíše u opakovaných zakázek než u nových zákazníků. Lze ji využít za následujících podmínek: 

· zákazník i poradce k sobě mají naprostou důvěru a jsou velmi zběhlí v profesionální praxi,

· vzájemně znají podmínky podnikání jeden druhého,

· zakázka není příliš velká.

b) písemný souhlas s dohodou

Písemný souhlas s dohodou je převažující způsob uzavírání smluv v mnoha zemích. Na základě poradcova návrhu zašle zákazník poradci písemný souhlas s dohodou nebo se záměrem, ve kterém potvrzuje, že přijímá návrh a navrhované podmínky. Druhá možnost je, že klient zašle dopis s popisem požadované práce a návrh podmínek a poradce jej potvrdí písemným souhlasem.

c) písemná smlouva

Písemná smlouva je často nejlepší forma, kterou lze zvolit. Pocházejí-li klient a poradce z odlišných branží a právních prostředí, mohlo by dojít k tomu, že by si špatně vyložili záměry a postoje jeden druhého. Užití písemné poradenské smlouvy může buď ukládat zákon, nebo klientovy vlastní předpisy týkající se využívání externích služeb. Většina zákazníků je zvyklá používat standardní formu smluv. Nabídne-li zákazník poradci novou a nezvyklou smluvní formu, měl by ji poradce konzultovat se svým právníkem. Svou vlastní standardní formu smlouvy by také měla mít každá poradenská firma.
Každá poradenská smlouva by měla obsahovat následujících 5 náležitostí, uvádí Cohen
:

· Kdo? Kdo je poradce, klient a ostatní zúčastněné strany.

· Co? Jaké služby budou klientovi poskytovány?
· Kde? Kde budou služby poskytovány? Jaká je adresa klienta a poradce?
· Kdy? Kdy budou služby prováděný a kdy bude splatná odměna?
· Kolik? Kolik dostane poradce za své služby zaplaceno?
Dále by měly být ve smlouvě uvedeny další důležité podmínky zakázky, jako:

· konkurenční doložky,

· patentová práva,

· pojištění,

· klauzule o mlčenlivosti.

Ukázka písemné smlouvy poradenské firmy je uvedena v příloze I.

Uzavření poradenské smlouvy je úspěšným zakončením vstupní fáze poradenského procesu.

1.2 DIAGNÓZA 
Druhou fází poradenského procesu je diagnóza. Je první zcela operační fází. „Účelem diagnózy je zevrubně zkoumat problém, před kterým stojí zákazník, identifikovat faktory a síly, které problém způsobují, a připravit všechny potřebné informace pro rozhodnutí, jak orientovat práci k vyřešení tohoto problému.“
 

1.2.1 Koncepční rámec diagnózy

Základní harmonogram pro diagnostickou fázi poskytl již plán zakázky vytvořený vzápětí po předběžné diagnóze problému. Avšak mezi koncem vstupní fáze a začátkem diagnózy může být pauza několik měsíců, proto je nutné učinit revizi a úpravu. K tomuto účelu lze svolat mimořádnou schůzi se zákazníkem, aby si poradce ujasnil a znovu formuloval problém. Diagnostická práce by tedy měla začít na základě jasného koncepčního rámce.

Nejprve si poradce musí uvědomit, co se má během diagnózy zjistit, prokázat, vyzkoušet a ověřit. Musí zvážit konečný výsledek této fáze, na jehož základě přejde zakázka do fáze další. Poradce musí vymezit:

a) problém
Poradce se setkává se třemi druhy problému: konkrétní (zlepšení horšící se situace), progresivní (zlepšení stávající situace) tvůrčí problém (vytvoření nové situace s využitím nových příležitostí). Problém identifikuje pět hlavních charakteristik: 

· podstata neboli identita – Podstata problému musí být popsána, např. nízký výkon, nedostatek kvalifikovaného štábu, rostoucí výrobní náklady. Poradce musí také popsat příznaky problému, a jak a s čím bude problém srovnávat.
· organizační nebo fyzické umístění – Určit, kdy byl problém pozorován, jak je v organizaci rozšířen a jaké další jednotky by jím mohly být postiženy.

· „vlastnictví“ problému – Kterých lidí se problém týká, zda řídících pracovníků, úředníků, či dělníků, a kdo z nich se zajímá o jeho vyřešení.

· absolutní a relativní rozsah – Jak důležitý je problém v absolutních pojmech, což např. znamená objem ztraceného času, objem nevyužité výrobní kapacity, a jak je důležitý v relativních pojmech, např. co organizace získá, vyřeší-li tento problém apod.

· časová perspektiva – Jak dlouho problém existuje? Je to problém opakující se? Jaká je tendence problému?

b)  příčiny problému

Základním úkolem v diagnóze je určit síly a faktory způsobující problém. Poradce stanovuje hypotézy o možných příčinách. Je dobré vytvořit co možná nejvíce hypotéz. To poskytne výchozí bod pro zkoumání. Shromažďování dat a jejich analýza se pak zaměří především na hypotetické příčiny, vylučování hypotéz, které nelze podložit fakty a vytvoření nových hypotéz, které vzniknou z pohovorů se zákazníkem nebo z jiných zdrojů. Je třeba použít vědecký přístup.

c)  další podstatné vztahy

Během řešení jednoho problému se mohou objevit nové problémy. Ty musí být zjištěny a identifikovány.

d) zákazníkův potenciál řešit problém

Zákazníkův potenciál má několik charakteristických znaků. Je nutné zjistit, zda zákazník vlastní materiál, finanční zdroje a technické schopnosti nutné k řešení problému. Dále je důležitá časová perspektiva, zákazníkova zkušenost s řešením problémů a prováděním organizačních změn. Poradce musí zjistit jaká je zákazníkova organizační kultura pokud jde o změnu, budoucnost vývoje zdrojů ve vztahu k problému, jaké již byly učiněny pokusy, zda selhaly a proč. Velká pozornost bude věnována zákazníkovým postojům k danému problému, jak je chápán a jaká je ochota provést změnu.
e) možné směry další akce

Poradce navrhne možné směry dalších akcí v souvislosti s následující fází a schůdnými alternativami.

1.2.2 Vymezení a získání nezbytných faktů

Fakta jsou stavebními kameny každé poradenské činnosti. Aby si poradce vytvořil jasnou představu o situaci, dospěl k přesné definici problému a podal své návrhy, potřebuje jich dostatečné množství.
V diagnostickém průzkumu je potřebná vysoká míra podrobnosti požadovaných faktů. Poradce zjišťuje podrobné údaje, nebo nejprve shromáždí data v širokých kategoriích a pak je analyzuje a rozebírá do detailů. Čím jsou fakta podrobnější, tím déle trvá jejich shromáždění. Avšak dokud poradce údaje neshromáždí, nemůže vědět, jaké odhalí slabiny nebo možnosti ke zlepšení.

Uspořádání nashromážděných údajů má být takové, aby se daly využít. Existuje seskupení pro události (čas, rychlost, trendy), pro lidi (věk, pohlaví, kvalifikace, národnost), pro výrobky a materiály (velikost, technická charakteristika), pro zdroje, vstupy, výstupy, procesy a postupy (úroveň činnosti, řídící středisko, použití zařízení). K organizaci a uspořádání údajů využívá poradce počítače, vhodné tabulky a diagramy.

Pro získání potřebných údajů využívají poradci:
· záznamy
Záznamy jsou fakta dostupná ve formách jež jsou čitelné a dají se  přepisovat. Patří sem dokumenty, nahrávky, nákresy, schémata, filmy, atd. Má-li poradce či zákazník pochybnosti o pravdivosti záznamu, je třeba jej ověřit.

· události a podmínky

Jsou to akce, které se dají pozorovat. Získávají se tedy pozorováním a zaznamenáváním výsledků z této činnosti. 

· vzpomínky

Jsou to veškeré informace uložené v paměti lidí, kteří pracují v dané organizaci. Patří sem zkušenosti, názory, dojmy, předsudky apod.

K získání informace, která není pohotově zaznamenána, používá poradce metodu pozorování. Je přítomen u určité události, např., když řídící pracovník dává pokyn svým podřízeným. Poradce si všímá, jak taková událost vzniká a probíhá, aby byl později schopen vznést připomínky a navrhnout zlepšení oné praxe. Poradce může sledovat např. štábní porady, během nichž také vznikají problémy. Sleduje struktury společenských styků, kde se lidé scházejí za účelem vzájemné promluvy, komunikace a výměny informací. 

Vzhledem k tomu, že většina lidí se pod dohledem necítí dobře, musí poradce dbát na to, aby se před tím, než je začne pozorovat, uvolnili. Měl by jim vysvětlit účel svého průzkumu a zdůraznit, že jeho záměrem není kritika, ale získání informací. Při pozorování by se lidé měli chovat přirozeně a nepokoušet se o lepší a rychlejší výkon než za normální situace. U zakázek, které se zabývají lidskými problémy a vztahy musí zkoumat postoje a chování s větší pečlivostí. Pozorování trvá po celou dobu zakázky.
Poradce může při získávání faktů požádat o pomoc jednotlivce nebo týmy v zadavatelské organizaci. Tato pomoc je předkládána v písemné formě, v tzv. zvláštní zprávě, kde zaměstnanci uvažují o konkrétních stránkách problému. Poradce by si pro tuto pomoc měl vybírat pouze ty zaměstnance, u nichž předpokládá, že budou mít specifický názor na daný problém, že jsou si vědomi různých rizik a jsou jim již známy předešlé pokusy řešení problému.
1.2.3 Způsoby získávání informací a jejich následný rozbor

Nejčastěji zjišťují poradci potřebné informace a fakta pomocí:
a) dotazníků

Dotazníky jsou v oblasti poradenství vhodné spíše pro shromažďování jednoduchých faktů. Pokud je dotazník zasílán korespondentům, měl by obsahovat vysvětlení, v němž se sděluje: proč jsou otázky pokládány, kdo je klade, co se bude dít s jeho odpověďmi, kdo jiný je ještě dotazován.
Před vypracováním dotazníku musí mít poradce jasno, jakou informaci chce z tohoto šetření získat, jak ji využije a jak budou odpovědi respondentů sumarizovány a klasifikovány. Musí proto klást otázky týkající se daného problému, otázky přesné, srozumitelné a jednoduché, aby odpověď zněla „ano“ nebo „ne“ anebo byla použitá numerická forma odpovědi. Potřebuje-li poradce delší odpověď, nabídne seznam možných odpovědí s prosbou o zaškrtnutí té správné. Otázky by měly být řazeny logicky, v návaznosti jedna na druhou a nesmí navádět na určitý typ odpovědi.

b) vedení pohovorů

Vedení pohovorů je spolu s vyhledáváním zaznamenaných údajů nejpoužívanější technikou. Oproti dotazníkům má vedení pohovorů výhodu v tom, že každá odpověď dotazovaného se dá zkontrolovat a rozvinout. Kladené otázky se vzájemně doplňují, podporují, korigují či popírají předchozí odpovědi. Otázky také směřují k souvislostem, často odhalují neočekávané vztahy, vlivy a omezení. Nepřinese-li kladená otázka požadovanou odpověď, vznese se jiná. Rozhovor je tedy velice přizpůsobivý. Důležité je, že se poradce nedozvídá údaje pouze z odpovědí na své otázky, ale také z domněnek, stranou pronesených poznámek, názorů, ale také z neverbálních projevů dotazovaného. Během plánování pohovoru si poradce určí, jaká fakta potřebuje získat, od koho, kdy, kde a jak. 

Podrobněji je tato problematika řešena v kapitole 2.1.2 Zásady poradenského rozhovoru.

c) setkání ke shromažďování dat

Účelem tohoto setkání je získat údaje, které se vztahují k danému problému. Měli by se zúčastnit všichni ti, kteří jsou s problémem spjati, a ti, kteří mohou mít pro shromažďování dat přínos.
d) průzkumy postoje zaměstnanců

U některých zakázek týkajících se změn v zaměstnanosti a pracovních podmínkách, kde potřebuje poradce zjistit, jak se lidé dívají na současné podmínky a jak by reagovali na změnu, využívá speciální průzkum postoje zaměstnanců. Všímá si postojů při pozorování operací a procesů, při pohovorech s lidmi a všech ostatních kontaktech se zákazníkem a jeho štábem. Průzkum je zpravidla využíván ve větších organizacích. Provádí jej buď poradce, je-li v této oblasti způsobilý, nebo specialisté v sociálním výzkumu a výzkumu chování.
e) odhady

Poradce používá odhad pouze v případě, nejsou-li ověřená data k dispozici, nebo se těžko získávají. Nejpřesnější odhady podávají ti, kteří danou činnosti vykonávají a mají potřebné vědomosti. Tam, kde je to možné by se měly odhady ověřovat a získávat z více zdrojů. Odhady se často týkají takových dat, které jsou nezávislé na daném podniku a to např. data o vývojových trendech – tržní ceny, dopravní tarify, devizové kurzy inflace. Mnoho z těchto odhadů lze získat z vládních úřadů, bank, výzkumných ústavů pro obchod aj. poradce však musí tyto odhady sbírat s velkou opatrností a měl by vědět jakým způsobem se k odhadu došlo.

Zjištěné informace a fakta je nutno editovat a prověřit, tzn. zkontrolovat jejich úplnost, ověřit správnost jejich zjištění a vyjádření, odstranit chyby a potvrdit, že se při shromažďování údajů použila jednotná kritéria.
Následně se jednotlivé údaje klasifikují s použitím několika možných systémů. Základní klasifikační kritéria, která využívají poradci jsou čas (toto třídění naznačuje trendy, rychlost změny, náhodné a periodické odchylky), místo (zkoumá podmínky určitého útvaru pro nejefektivnější řešení daného problému), kdo za to zodpovídá, struktura a ovlivňující faktory. Důležitou klasifikací je třídění dle entit a procesů. Určí se, jak změny v částech ovlivňují celou entitu a orientuje se celá akce na komponenty, které mají rozhodující vliv na celkové výsledky. Hledá se to podstatné.

Data získaná klasifikací se analyzují a to různými metodami – průměry, rozptyl, vzájemná závislost aj. Je-li to nutné používají se modely matematického modelování.

Závěrem diagnostické fáze je syntéza. Syntéza je shrnutí konkrétních poznatků i syntetických hypotéz o organizaci. Je důležité, aby poradce pracoval jako syntetik a to především, pokud uvažuje do budoucna a pomáhá klientovi při postupu k přípravě budoucnosti organizace.

1.2.4 Zpětná vazba

„Podstatou zpětné vazby je potvrzení příjmu konkrétního sdělení. Je to potvrzování nebo nepotvrzování obsahu i záměru komunikace. Jde nejen o vyjádření k věcné stránce sdělení, ale také o vyjádření k nabízenému sebepojetí i k hodnocení komunikačního partnera (tebepojetí).“

Zpětnou vazbu je během diagnostické fáze poradenského procesu nutné klientovi poskytnout. Poradce tak podává informace, které mohou sdělit něco důležitého a nového o organizaci. Zpětná vazba neznamená pouze sdělení o vykonané práci, ale měla by být poskytována vždy, když může sloužit konkrétnímu účelu. Zpětnou vazbu poskytuje poradce těm, od nichž očekává další pomoc, informace, či jednání ve vztahu k problému.

Poradce by měl především sdělovat takové informace, na které klient pravděpodobně zareaguje, a které v něm vyvolají aktivitu. Je nutné podávat informace obsahující faktory, které jsou pro klienta zcela nové, anebo takové, které prokážou dosud neznámé vztahy mezi následkem a příčinou. Zpětná vazba by měla upozornit klienta na jeho potenciál k řešení problémů a navrhnout směry, v nichž může začít hledat vhodná řešení. Zpětná vazba může mít pozitivní i negativní charakter.

Pozitivní zpětná vazba

Pozitivní zpětná vazba je klientovi poskytována v případě, když poradce zvolí určitý přístup při řešení problému a je postupně dosahováno požadovaného pokroku. Zvýší se tak aktivita klienta a zachová správný směr pro splnění úkolu. Pozitivní zpětná vazba by měla být poskytnuta co nejdříve, aby byl dobrý výkon zachován, případně i zlepšován. Měla by být poskytnuta všem, kteří se na zlepšení situace podíleli.
Negativní zpětná vazba

Negativní zpětná vazba je naopak poskytována v případě, když se nenaplní očekávání poradce a klienta. Negativní zpětnou vazbu by neměl poradce odkládat, ale poskytnout ji co nejdříve po zjištění dané situace.

Zpětná vazba je podávána ústní nebo písemnou formou. Velice časté jsou schůzky s různými skupinami v zadavatelské organizaci.

Před ukončením diagnostické fáze je užitečné navrhnout schůzku k přezkoumání hlavních dosažených poznatků a připravit klienta na závěry, jež mu mají být předloženy. Diagnostická fáze může být plynulým přechodem k plánování akce, ale může být i fází konečnou a to v případě, chce-li klient takto zakázku ukončit. Pokud bude zakázka dále pokračovat, je nutný klientův souhlas.

1.3 PLÁNOVÁNÍ AKCE
Plánování akce je třetí fází poradenského procesu. Fáze plánování zahrnuje vypracování jednoho či více řešení diagnostikovaného problému, volbu z možných řešení, předložení návrhů klientovi a přípravu na implementaci řešení. Základem pro plánování akce je perfektní diagnostická práce, tzn. podrobná, přesná a souhrnná analýza problému včetně jeho příčin a také analýza faktorů a sil ovlivňující proces změny v zadavatelské organizaci. Při plánování akce se již nezdůrazňuje systematičnost a pečlivé vyhledávání údajů vysvětlujících existenci problému, ale inovace, tvořivost, jistá dávka fantazie a tvůrčích schopností s cílem objevit něco nového.

Zapojení klienta do této fáze by mělo být ještě aktivnější a to z několika důvodů:

· plánovací činnost by neměla být zahájena, není-li jisté, že je klient podrobně seznámen a souhlasí se zvoleným přístupem a bude se řídit prováděnými alternativami,

· plánování akce vyžaduje prověření všech dobrých nápadů, a je proto efektivní, pokud talentovaní lidé dané organizace k tomuto přispějí,

· podílejí-li se zaměstnanci klienta na projektování a plánování pod odborným vedením poradce, snižují tím cenu projektu,

· angažovaný přístup, jež vytváří účast na plánování akce, bude velice potřebný v další fázi, ve fázi implementace,

· účast na plánování přinese klientovi mnoho příležitostí k získání nových vědomostí.

1.3.1 Hledání představ o možných řešeních

Klient očekává, že poradce najde jedno nejvhodnější řešení. Většina podnikatelských a manažerských problémů má obvykle více než jedno řešení, někdy je alternativních řešení dokonce velký počet. Fáze plánování akce tedy začíná tím, že se hledají nové myšlenky a informace o možných řešeních problému. „Cílem je identifikovat všechny zajímavé a přípustné alternativy a ještě před zahájením podrobné projektové a plánovací činnosti je podrobit předběžnému hodnocení.“
 Tak se poradce ubezpečí o tom, že poskytl klientovi to nejlepší, co může. Klient tak získá informace o více možnostech a bude mít pocit, že není nucen přijmout jedno určité řešení bez informací o jiných možnostech.

Hlavním faktorem, jež je třeba uvážit při hledání řešení, je povaha problému. Zejména jeho charakteristiky, komplexnost a stupeň novosti. Při rozhodování o tom, jak orientovat hledání přípustných řešení problému, je třeba vzít v úvahu některé otázky: Jakých výsledků by se mělo novými opatřeními dosáhnout? Jak se bude nová situace lišit od současné? Jaké nastanou komplikace? Kdo bude změnou postižen? Kdy je ta nejvhodnější doba učinit změnu?
Při hledání způsobů zlepšení klientovi situace často čerpá poradce ze svých zkušeností. Zamýšlí se nad metodami, které byly úspěšně realizovány jindy, a to na základě znalostí získaných z různých zdrojů:

· předchozí poradcovy zakázky,
· záznamy a dokumentace o organizaci,
· zdrojem mohou být i kolegové a pracovníci ze zadavatelské organizace, kteří již pracovali v podobných podmínkách,
· odborná literatura,
· jiné organizace, které jsou ochotny podělit se o své zkušenosti.
Je potřeba vzít v úvahu veškeré zdroje. V případě tvůrčích problémů jež vyžadují inovační řešení musí poradce s klientovými zaměstnanci vymyslet řešení vlastní. Účelem tvůrčího myšlení je objevení něčeho nového.
Mezi techniky tvůrčího myšlení zahrnujeme brainstorming, což je získání velkého množství nápadů během krátké doby. Obvykle je prováděn ve skupině 8 - 12 lidí, kteří produkují nápady, zapisují je a hodnotí.
Další metodou je synektika. Tato metoda je podobná brainstormingu. Problémem se zabývá skupina devíti lidí. Klient vysvětlí svůj problém a účastníci předkládají návrhy k řešení. Po několika minutách klient analyzuje nejprve kladné stránky návrhu a pak jeho nedostatky. Výsledkem by mělo být nalezení přijatelného řešení.
Technika nazvaná soupis atributů uvádí hlavní charakteristické znaky nápadu nebo objektu a zkoumá každý znak zvlášť. Poté soudí, jak se dá znak změnit. Obvykle se užívá u hmotných věcí.

Technika nucené vztahy pracuje s předměty a nápady a hledá možnosti kombinací tak, aby vznikl nový objekt.

Morfologická analýza vytváří matice proměnných a snaží se je nově kombinovat.

Pro všechny techniky platí čtyři společné zásady:

· odklad úsudku – vyloučení předčasné kritiky jakékoliv myšlenky,
· volný chod myšlenek,
· kvantita – aby bylo z čeho vybírat, čím je množství nápadů větší, tím lépe,
· „oplodňování křížem“ – kombinovat a zdokonalovat nápady jiných.
Existuje také několik překážek, které brzdí tvůrčí myšlení. Mezi ně např. patří přesvědčení, že musí být vždy jen jedna správná odpověď, přizpůsobení své odpovědi, nebo poskytnutí takové, která se očekává, dobrovolně přijetí překážek, obavy ze zesměšnění a unáhlené hodnocení. Těžko překonatelnou překážkou je také úcta k autoritě, nebo přílišný individualismus a neschopnost využit týmovou práci. Odstranění těchto překážek otevírá velký prostor pro vytváření nových myšlenek a způsobů řešení problému.
Pokud by z předběžného výběru myšlenek vyplynulo více než jedna alternativa, mělo by se teoreticky začít pracovat na všech, což může být zdlouhavé a neefektivní.

K výběru jedné nejvhodnější alternativy může pomoci fázový přístup, kdy se práce provádí pouze na několika alternativách a to do úrovně předběžného projektu. Zhodnocení těchto předběžných projektů může vyústit v závěr, že se bude sledovat pouze jeden.

Další možností je vypracovávat alternativu s největším předběžným hodnocením. Práce na této alternativně je nutno ukončit v případě, ukázal-li by se tento směr nesprávným a nebo, že náklady a výnosy nepřináší uspokojivé výsledky.

Rozhodne-li se klient pro jednu alternativu, provede se její komplexní hodnocení. S ohledem na charakter a komplexnost případu se volí typ vyhodnocovací techniky. Např. jednoduchá analýza rentability, analýza nákladů a výnosů, analýza návratnosti investic a jiné techniky. Pokud se jedná o analýzu z hlediska společenských a ekologických důsledků, manažerských rozhodnutí s ekonomickými a finančními náklady a zisky, je toto řešení obtížné a to i přesto, že počet technik, které se pokoušejí objasnit tyto aspekty v hodnotících modelech a projektech, neustále roste.

1.3.2 Prezentace návrhu akce klientovi
Předložení a prezentace návrhu akce klientovi závisí na typu projektu a pracovním vztahu mezi poradcem a odbornými zástupci zadavatelské organizace. Pokud se jedná o náročné a složité zakázky, např. z oblasti investic, podávají průběžné informace o postupu prací zaměstnanci klienta podílející se na řešení úkolu. Poradce podává průběžné zprávy a konzultuje s klientem další postupy. Při předložení konečného návrhu dojde v tomto případě pouze o shrnutí a potvrzení předchozích údajů.

Cílem prezentace je, aby klient doporučení přijal. Vhodným způsobem předání návrhu je kombinace písemné a ústní prezentace. Je nutné, aby se prezentační schůzky zúčastnili pracovníci zapojení do zadaného úkolu a případně ještě jiní firemní specialisté. Poradce by neměl zahltit řídící pracovníky nepodstatnými detaily. Jednání poradce s klientem musí být naprosto poctivé a to především týká-li se rizik a podmínek, které musí klient vytvořit a udržet pro dosažení sledovaného záměru.

Dovednost prezentovat svůj návrh a zaujmout jím klienta je umění, které musí každý poradce perfektně ovládat. Řeč poradce musí být jasná, výstižná, logicky a věcně srozumitelná, pregnantní, přesná a stručná. Poradce si získá klienta projevem, který je funkčně dynamický, pracuje se změnou tempa, hlasitosti, využitím odmlk atd. Projev by naopak neměl být rozbíhavý, nekonzistentní, zdlouhavý, nesouvislý, monotónní či nezáživný. Poradce musí být na prezentaci svého návrhu dostatečně připraven.
Obvyklé členění projevu je na tři základní části: úvod, stať a závěr. Nerespektování této osnovy vede k nepřehlednosti a nesrozumitelnosti projevu.
Poradce se během prezentace svého návrhu dopouští často řady chyb:

· souvětí bez konce – některé projevy poradců jsou nekonečným vršením vedlejších vět a nedefinovatelných spojek,

· přemíra cizích slov – co lze říci česky, není třeba nahrazovat jinak, používání velkého množství cizích slov není známkou vzdělanosti, nýbrž projevem arogance či vlastní neznalosti,
· plevelná neboli parazitní slůvka – „prostě“, „například“, „zkrátka“, „jak jsem už řekl“ atd., do sdělení nepatří, přesto se v něm objevují,

· ehm, ééé a jiné zvuky – prvotní příčina vydávání těchto zvuků může být v nedostatečné přípravě, trémě nebo pomalejším osobním tempu,

· tichá řeč, špatná výslovnost.

Zároveň s návrhem je nutné, aby poradce předložil i plán pro implementaci návrhu, který obsahuje konkrétní etapy a činnosti k uskutečnění navrženého úkolu. Tento plán může odhalit i další problémy včetně zdokonalení návrhu ještě před předáním konečné verze klientovi.
O konečném rozhodnutí, jaké řešení se zvolí, rozhoduje zásadně klient. Rozhodnutí přijaté klientem může ukončit celou zakázku, a nebo může být úvodem k dalšímu kroku a spolupráci při následné implementaci.

1.4 IMPLEMENTACE
Implementace je čtvrtou fází poradenského procesu. Je vyvrcholením společného úsilí mezi poradcem a klientem. Nepřijme-li klient poradcovy návrhy na konci fáze plánování, nedojde tak k implementaci a poradenský proces se nedá považovat za ukončený. Tento stav je projevem špatného řízení zakázky oběma stranami.
1.4.1 Role poradce při implementaci
Konečnou zodpovědnost za implementaci nese klient, přijímá všechna manažerská rozhodnutí a dohlíží na jejich realizaci. Avšak poradcova spoluzodpovědnost za implementaci je v určitých případech žádoucí. Čím je zakázka složitější a komplexnější, tím je vyšší pravděpodobnost, že i implementace bude obtížná. Plán, který poradce předloží, může obsahovat i drobné chyby a ještě po jeho přijetí se mohou některé podmínky změnit. Otázka účasti poradce na implementaci by neměla být podceňována a při navrhování poradenského projektu důkladně prozkoumána a projednána. Poradce i klient by měli uvést kladné i záporné stránky účasti včetně zvážení různých alternativ.

Existují také případy, kdy se poradce nemusí účastnit implementace:

· je-li problém relativně jednoznačný a u implementace se neočekávají obtíže,
· ukáže-li předchozí společná práce, že klient velice dobře chápe problém a je schopen zvládnout implementaci sám.
Při zapojení poradce do implementace má klient pochopitelné obavy z nákladů vynaložených na zakázku. Kubr
 však ve své knize vymezuje několik opatření, která mohou být pro klienta finančně výhodná:

· během implementační fáze dojde k postupné redukci poradcova týmu,
· při implementaci zůstane pouze jeden poradce a bude-li potřeba, přinese z poradenské jednotky vhodné doplňkové expertizy,
· poradce se bude během implementace zabývat jen obtížnějšími úkoly a ostatní práce bude přenechána klientovi,
· během implementace bude poradce docházet do zadavatelské organizace pouze periodicky nebo v dohodnutých termínech za účelem kontroly průběhu a poskytnutí potřebné rady,
· poradce bude zasahovat pouze na klientovo přání.
1.4.2 Plánování a sledování implementace

Před začátkem implementace musí být připraven podrobný pracovní plán, a to jak časový, tak odborný i metodický. 

Implementace zruší staré úkoly a vztahy a vytvoří nové. Nutná je i specifikace angažovanosti a časti lidí na projektu. Měla by být také naplánována rychlost a průběžná doba implementace, na kterou mají vliv různé technické i finanční faktory. Poradcovo snahou je naplánovat implementaci v klientově nejlepším zájmu. Plán implementace vymezuje také kontrolovatelné a měřitelné výsledky jednotlivých úkolů, kroků a operací, což je nezbytné pro sledování.

Čím více je zakázka rozsáhlejší a inovativnější, tím je pravděpodobnější, že bude muset být pracovní program během fáze implementace několikrát upravován. Takové úpravy jsou snazší, pokud je součástí této fáze pružnost, kdy je např. ponechána jistá časová rezerva pro dokončení zakázky apod. Pokud je klíčovým bodem zakázky vypracování nové technologie, je potřeba připravit příručku, která pomůže orientovat se v postupech, jež je nutné dodržet. U ostatních forem reorganizace se využívají nově navržené pracovní formuláře.

Těsně před zahájením implementace se musí poradce ujistit, zda jsou splněny všechny podmínky a že jsou všechny nezbytné předpoklady k dispozici. V začátcích náběhu nového systému se objevují drobné nedostatky, které mají tendence růst a přecházet ve větší obtíže. Proto by měl být poradce v těchto začátcích a i nějaký čas poté k dispozici, aby pomohl tyto problémy vyřešit a předejít tak vzniku velkých nedostatků. Tyto drobné problémy mohou způsobovat tzv. kognitivní disonanci, což znamená, že klient a jeho tým včetně poradce mají pochybnosti o správnosti svého rozhodnutí. Kognitivní disonance je jevem poměrně běžným.

Poradce pravidelně ve spolupráci s klientem hodnotí postup implementace, její tempo a zda vše postupuje dle plánu. Poradce se musí během fáze implementace chovat vyrovnaně, aby pozitivním způsobem ovlivňoval klienta a jeho zaměstnance. Poradce by měl působit jako odborně vyspělejší kolega, který cítí plnou spoluzodpovědnost a angažovanost, který má jasnou představu o požadovaném cíly, a který je schopen vysvětlit úlohy a odpovědnosti dalších účastníků projektu.

1.4.3 Udržování a kontrola nové praxe

Aby nový projekt vydržel a přinesl zisk, musí být chráněn před množstvím přirozených rizik. Veškeré nově zavedené postupy, standardy a systémy jsou opotřebením a nedbalostí náchylné k chátrání stejně tak jako stroje. Jejich výkonnost může klesnout až na nulu. Udržování a kontrola začíná již za přítomnosti poradce a po jeho odchodu musí pokračovat.
Udržovací a kontrolní systém je ohrožen recidivou, návratem k minulým zvykům. Dojde-li k selhání nové metody, je recidiva nejpřirozenější způsob pokračování práce. Avšak prokáže-li se správnost nové metody, měl by poradce zajistit, aby již nebylo možné vrátit se ke starým způsobům.

Systém kontroly nespočívá pouze v udržování projektu ve stejném stavu. Po určité době bude reorganizace trpět věkem a nově zavedené způsoby budou již zastaralé. Bez patřičné kontroly by se mohly propást možnosti úpravy, rozvoje v souladu s měnícími se okolnostmi. Poradce potřebuje identifikovat klíčové body, ve kterých se projeví výrazné odchylky, a zvolí časové intervaly kontroly. V počátcích, po zavedení změny, musí být kontroly častější.
1.5 UKONČENÍ

Pátou a poslední fází poradenského procesu je ukončení, které musí být naprosto profesionální. Poradce musí zvolit vhodnou dobu a formu ukončení a veškeré závazky mají být splněny k oboustranné spokojenosti zákazníka i poradce. Pokud poradce odchází, znamená to, že práce, na které se podílel:

· byla dokončena,
· byla přerušena,
· bude nadále pokračovat, ale bez další pomoci poradce.
Poradce s klientem by si před ukončením zakázky měli ujasnit, která z těchto alternativ platí, aby nedocházelo k dvojznačnému výkladu.

Poradcovo odchodem končí také vztah poradce/klient. Velice důležitý je způsob ukončení tohoto vztahu, neboť dochází k ovlivňování klientovy motivace v pokračování projektu a vytvoření určitého postoje k možné další spolupráci. Ideální je oboustranná spokojenost se vztahy, jež byly vytvořeny během zakázky. Vztah mezi klientem a poradcem má i finanční rozměr. Obě strany by měly mít pocit, že za vykonanou práci byla zaplacena odpovídající cena.

1.5.1 Hodnocení poradenské práce

Hodnocení je nejdůležitější částí konečné fáze poradenského procesu. Hodnocení ukáže, zda zakázka splnila své cíle a dosažené výsledky ospravedlňují použité zdroje, a zda lze považovat zakázku za úspěšnou. Hodnocení také poskytuje plnohodnotné poučení klientovi i poradci. Klient hodnotí nejen samotnou zakázku, ale také poradce a jeho výkon. Hodnotí také sám sebe, vlastní technický a manažerský výkon ve spolupráci s poradcem. Stejně tak hodnotí i poradce svoji a klientovu činnost. U zakázek, ve kterých byla společným rysem vzájemná důvěra a spolupráce, bývá hodnocení otevřené a konstruktivní.

V oblasti poradenství se hodnotí 2 základní aspekty zakázky: přínos pro klienta a poradenský proces.
a) přínos pro klienta – u zakázek z oblasti poradenství existují 3 typy přínosu:
· nové schopnosti – takové schopnosti, které jsou pro klienta nové, a které si osvojí, např. diagnostické dovednosti, technické, manažerské dovednosti,

· nové systémy a chování – zavedení nových, plně funkčních systémů, jako např. nový systém přijímání pracovníků, informační systém, marketingový systém. Změna chování především v oblasti mezilidských vztahů, mezi řídícími pracovníky a jejich podřízenými, a také změna individuálního chování,

· nová výkonnost – nové výkonnosti se dosáhne, vyvolají-li zavedené změny nějaké jiné změny v ekonomických, finančních, sociálních či jiných ukazatelích, které se využívají k měření výkonu. Vyšší výkonnost je prvořadým cílem.

b) hodnocení poradenského procesu – u poradenského procesu se hodnotí:
· projekt zakázky – zda byl projekt smlouvy jasný, reálný, přiměřený klientovým potřebám, zda byly vhodně vymezeny cíle, a zda byl poradenský styl řádně pochopen, prodiskutován,
· kvantita a kvalita vstupů – posouzení původních naplánovaných vstupů a také ověření a hodnocení vstupů , jež byly dodané klientem a poradcem,
· použitý poradenský styl – hodnocení jevů a vztahů, např. jaký byl charakter vztahu klient/poradce, zda byl použit vhodný poradenský styl, apod.,
· řízení zakázky poradcem a klientem – zakázka musí být kvalitně řízena oběma partnery, hodnotí se např. jak byla zakázka řízena poradenskou agenturou a jak kontrolována a sledována klientem, zda bylo v klíčových momentech prováděno předběžné hodnocení.

Mezi nejdůležitější nástroje hodnocení patří shromažďování a ověřování spolehlivých údajů, které umožňují měření a kvantitativní posouzení. Dalším nástrojem, který se využívá zejména při hodnocení vztahu mezi poradcem a klientem a při hodnocení poradenského stylu, je identifikování a zkoumání názorů. Využívá se i klasických technik, pohovorů, pozorování, dotazníků a diskusí během porad. Velice důležitá je upřímná a otevřená diskuse mezi poradcem a klientem.
Hodnocení by se mělo shrnout do zprávy, která může, ale nemusí, být součástí závěrečné zprávy o realizaci zakázky.

Konečným dokumentem poradenského procesu je závěrečná zpráva pro klienta, která musí obsahovat ucelený přehled vykonané práce a poukázat na skutečný přínos implementace. Poradce by zde měl také klientovi navrhnout, co by měl dále podniknout a čeho se naopak vyvarovat. U krátkých zakázek může být závěrečná zpráva jedinou zprávou, proto musí být komplexní. U delších zakázek může obsahovat odkazy na předešlé zprávy. Jak jsem již uvedla, hodnocení přínosů a poradenského procesu může a nemusí být součástí závěrečné zprávy.
Shrnutí

Poradenský proces zahrnuje pět postupných fází: vstup, diagnóza plánování akce, implementace a ukončení. Ve vstupní fázi začíná poradce pracovat s klientem. Jedná se o fázi velice důležitou, neboť zahrnuje první kontakty, rozhovory, vyjasnění rolí obou stran během poradenského procesu, vypracování návrhu projektu a podpis poradenské smlouvy. Diagnóza znamená hloubkový rozbor problému, který má být vyřešen, a je založená na zjištění a vyhodnocení fakt. Cílem plánování akce je nalézt vhodné řešení problému. Zahrnuje práce na hledání řešení a prezentace návrhu klientovi, aby přijal příslušná rozhodnutí. Implementace představuje zavedení a sledování úspěšnosti navrhovaných změn a systém kontroly. Ukončení je poslední fází poradenského procesu. Dochází k hodnocení práce poradce, které provádí klient i poradenská firma a je předložena konečná zpráva.
U každé z jednotlivých fází hraje podstatnou roli komunikace poradce s klientem. Bez efektivní komunikace by nebylo možné jednotlivé fáze uskutečnit a poradenský projekt by ztroskotal hned u vstupu.
2 VYTVÁŘENÍ POZITIVNÍHO SOCIÁLNÍHO KONTAKTU 
Sociální kontakt je jednou z potřeb každého člověka. Charakteristikou každého jedince je potřeba sdružovat se, vyměňovat si pocity, dojmy, zkušenosti a informace. Tím dochází ke vzájemnému ovlivňování a působení, k tzv. sociálnímu kontaktu, který je realizován prostřednictvím percepce, interakce a komunikace.
Percepce (vnímání) – jde o otázky vzájemného vnímání, poznávání a pochopení účastníků kontaktu. „Vnímání je proces, jehož prostřednictvím si uvědomujeme početná sdělení přicházející k našim čidlům.“

Proces vnímání probíhá ve třech fázích:

· v počáteční fázi vnímáme celkový fyzický dojem, vzhled člověka. Jedince registrujeme podle upravenosti, stavby těla, podle rysů obličeje a podle způsobů chování,

· v další fázi vnímáme nejvýraznější charakteristiky chování a hlavní osobnostní rysy (komunikační partner je plachý, klidný, zdrženlivý apod.),

· ve třetí fázi rozlišujeme jednotlivé rysy, vlastnosti a schopnosti.

Interakce (působení) – zahrnuje výměnu aktivit a bezprostřední organizaci společné činnost. Interakce je vzájemné působení, ovlivňování a reagování lidí, sociálních skupin apod. V interakci dochází k výměně aktivit, k organizování společné činnosti, k realizaci komunikačního procesu. Interakce se projevuje v různých formách: spolupráce, kooperace, konkurence, soupeření, konflikt apod.
Komunikace – obsahuje otázky výměny informací, představ, nálad, pocitů, idejí apod. Ve styku poradce a klienta se tyto informace nejen přenáší, ale zároveň formují, zpřesňují a rozvíjí. Komunikační aktivita není vyvíjena pouze na straně hovořícího, ale i na straně naslouchajícího. Důsledkem této oboustranné aktivity se mění a rozvíjí vzájemný vztah mezi poradcem a klientem.

Z hlediska předmětu poradenského procesu je komunikace nejdůležitější rovinou sociálního kontaktu , proto se jí budu v následující kapitole podrobněji zabývat.

2.1 FUNKCE KOMUNIKACE PŘI UTVÁŘENÍ POZITIVNÍHO SOCIÁLNÍHO KONTAKTU
Původní význam slova komunikace nalézáme v latině, která má pro slovo „communicare“ také ekvivalent „participare“. Význam obou slov je spolupodílet se s někým na něčem, spoluzúčastňovat se. Hlubší význam slova komunikovat lze chápat jako sdílení, sdílení s někým o něco cenného. Tento původní význam byl dále rozvíjen představiteli různých společenských věd.

Všeobecně je pojem komunikace chápán jako:

· spojení, nebo technický prostředek spojení,

· proces sdělování, výměna sdělení. Základní chápání komunikace je jako procesu sdělování a přijímání informací. Komunikace jako sdělování je realizována v různých podobách jako proces odesílání, zprostředkování, přenosu i přijímání informací. V komunikaci je zahrnuta nejen oblast informací, ale také ostatní projevy lidské aktivity jako jsou výrobky, formy chování a jednání, umělecké výrobky, dary apod. Komunikace je tedy chápána v různé šíři, od jakéhokoliv sdělení v různých oblastech až po mezilidskou komunikaci.
Mezilidská komunikace zahrnuje skutečnost, že se jedná o komunikaci ve společnosti, mezi lidmi navzájem, uvnitř sociálních skupin. Mezilidská komunikace je složitý a mnohostranný proces vzájemného dorozumívání, vzájemné výměny sdělení, informací myšlenek a názorů mezi komunikačními partnery. Je realizována ve dvou rovinách:
· komunikační akt – zahrnuje jednoduché způsoby komunikace, v uzavřeném celku. Hranice jsou vytvářeny komunikační situací, obsahem a záměrem komunikace má různě dlouhou dobou trvání (např. pracovní příkaz, poskytování základních informací, přednáška),

· komunikační proces – ten představuje vzájemné působení komunikačních partnerů vytvářené několika komunikačními akty. Komunikační proces je složitější a má delší trvání.

Poradenský proces je dlouhá a složitá aktivita poradce a zákazníka, jejíž cílem je dosažení zlepšení stávající situace klienta. K naplnění tohoto cíle využívá poradce, mimo jiné, především komunikaci, která plní v poradenském procesu následující funkce:
Funkce informativní, kterou poradce informuje klienta o postupu své činnosti, předává zprávu, doplňuje jinou zprávu, oznamuje data či fakta.

Funkce instruktážní, která je také v podstatě funkcí informativní, ale s přídavkem popisu, návodu, jak něco dělat, jak něčeho dosáhnout. Tato funkce je v poradenském procesu nejdůležitější, neboť poradce dává klientovi návod, jak zlepšit svou situaci.

Funkci posilovací a motivující lze zařadit do funkce přesvědčovací. Jde o posilování určitých pocitů sebevědomí, vlastní potřebnosti, o posilování vztahu k něčemu. Poradce motivuje klienta, aby danou situaci nevzdával, aby neztrácel hlavu, a posiluje jeho snahu směřující k dosažení cíle.
Funkce persuasivní, neboli přesvědčovací, prostřednictvím které se poradce snaží získat klienta na svou stranu a přesvědčit ho o správnosti navrhované strategie při řešení problému. Poradce využívá racionální a logické argumenty.

U funkce zábavní jde obecně o pobavení druhého i sebe, rozveselení, rozptýlení. Poradce by měl umět vyplnit čas komunikováním vytvářející dojem pohody a spokojenosti.

Funkce vzdělávací a výchovná je ve spojení s poradenstvím logická. Obě činnosti, vzdělávání a poradenství, mají stejný cíl, něco zdokonalit. Nejefektivnější metodou vzdělávání klienta a jeho pracovníků je právě při přímé spolupráci na řešení problému s poradcem.

Funkce socializační a společensky integrující pomáhá poradci vytvářet pozitivní vztah s klientem, dochází tak k vzájemnému sbližování, posilování pocitu sounáležitosti a vzájemné potřebnosti.
Funkce osobní identity je na úrovni osobnosti, pro JÁ je komunikace velmi důležitou aktivitou. Pomáhá poradci ujasnit si spoustu věcí o něm samém, uspořádat si své postoje, názory, sebevědomí a osobní aspirace. Jde o ratifikaci sebepojetí.

Poznávací funkce souvisí úzce s funkcí informativní. Umožňuje klientovi seznámit se s zkušenostmi poradce, které by on sám nemohl prožít.
Funkce svěřovací slouží ke zbavování se vnitřního napětí klienta, k překonávání těžkostí, sdělování důvěrných informací s očekáváním podpory poradce.
Funkce úniková slouží k odreagování se od starostí klienta, který je často sklíčený či otrávený danou situací a má potřebu si nezávazně popovídat na neutrální téma.
Každá z uvedených funkcí komunikace má během poradenského procesu svůj smysl.

2.1.1 Využití aktivního naslouchání v komunikaci s klientem

Kvalitní naslouchání mezi poradcem a klientem je základem efektivní komunikace. Na první pohled se jedná o požadavek jednoduchý, avšak skutečnost je jiná. Poradce či klient může při komunikaci s druhým přemýšlet o tom, co říká, ale také myslet na něco úplně jiného. Tato skutečnost vede k tomu, že při vzájemné komunikaci lze komunikačního partnera:

· ignorovat, neposlouchat ho,

· vnímat jen to, co je zajímavé,

· naslouchat pozorně a odpovídat na otázky,

· naslouchat aktivně s plnou pozorností a cílem porozumět komunikačnímu záměru sdělení, zřetelně komunikovat „sebepojetí“ i „tebepojetí“.

Aktivní naslouchání poradce znamená:

· pozorné vnímání klienta se snahou porozumět a pochopit jeho názory, potřeby, zájmy, hodnoty i postoje,

· přemýšlet o informacích, které dostává,

· plně se soustředit na rozhovor,

· vžít se do situace klienta, aby dobře porozuměl jeho problému,názoru a postoji.
V poradenském procesu existují tři varianty aktivního naslouchání: mlčenlivé naslouchání, naslouchání s projevy pozornosti a aktivní naslouchání.

Mlčenlivé naslouchání

Komunikační partner (poradce, klient) je zticha, je pozorný a držením těla, které je obráceno k partnerovi, dává najevo, že naslouchá.

Naslouchání s projevy pozornosti

Prostřednictvím reakcí jako je přikyvování a používání slov „aha“, „ano“, „rozumím“ apod.,signalizuje posluchač (poradce, klient), že naslouchá.

Aktivní naslouchání

Posluchač (poradce, klient), klade během rozhovoru otázky, vlastními slovy shrnuje, co bylo řečeno a reflektuje emoce, zaznívající ve výrocích svého partnera. Aktivní naslouchání je nejvyšší formou profesionálního naslouchání.
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 uvádí, že aktivní naslouchání při komunikaci s klientem probíhá v pěti etapách:
a) příjem signálů
V procesu naslouchání poradce nejen slyší a přijímá zvukové podněty vyslané klientem, ale také chápe, rozumí, interpretuje a může vést interpersonální komunikaci. Často také doplňuje sdělení klienta. Příjem podnětů lze zefektivnit tím, že poradce:

· věnuje velkou pozornost verbálnímu i neverbálnímu projevu klienta,

· snaží se eliminovat rušivé vlivy okolí (např. hluk, přítomnost jiných osob apod.),

· soustředí se na obsah sdělení klienta a ne na to, co odpoví,

· zůstává v roli posluchače a klienta zbytečně nepřerušuje,

· vyhodnocuje sdělení, která jsou nejasná a mají rozporné významy.

b) dešifrování signálů

V této etapě poradce dekóduje signály zákazníka a identifikuje záměr a cíl sdělení. Dekódování a pochopení zefektivní poradce tím, že:

· porovná nově získané informace s tím, co už ví,

· na sdělení klienta se dívá z jeho pohledu a nevytváří si závěry ještě před tím, než porozumí jeho sdělení,

· pro plné pochopení sdělení se ptá na věci, které mu nejsou jasné, na podrobnosti a příklady,

· vlastními slovy vyjadřuje klientovo sdělení (parafrázuje).
c) uložení do paměti
Sdělení, která poradce přijme a dešifruje je potřebné uchovat, alespoň po určitou dobu. Ve své paměti nereprodukuje přesně to, co mu klient řekl, ale to, co zařadí do určitého systému jako důležité. Zapamatování si informací může zefektivnit tím, že:

· identifikuje hlavní myšlenky,

· sdělení utřídí do vlastního, zapamatovatelného systému, aniž by při tom opomněl důležité detaily,

· zopakuje si hlavní jména a pojmy, jsou-li problémy složité udělá si poznámky a také vlastní komentář.

d) vyhodnocení

V této etapě se posuzuje sdělení. Poradce hodnotí význam a užitečnost sdělení a porovná získané informace s vlastními znalostmi. Vyhodnocení může poradce zefektivnit tím, že:
· plně porozumí stanovisku klienta, pochopí jeho záměr a postoje,

· bude rozlišovat, co jsou fakta, a co osobní názory klienta,

· bude se snažit rozpoznat předsudky nebo jiná zkreslení, které mohou klienta vést k nepoctivé komunikaci,

· nehodnotí dříve, než prostřednictvím zpětné vazby zcela pochopí komunikační záměr klienta.

e) reakce

Reakce má dvě části. První je v době, když klient hovoří a druhá v době, kdy již ukončil svou řeč. Tuto zpětnou vazbu lze zefektivnit tím, že:

· poradce se chová ke klientovi po dobu jeho řeči vstřícně a vysílá pozitivní signály prostřednictvím pohledové aktivity,

· využívá neverbální projevy, aby prokázal zájem,

· svými závěrečnými reakcemi dává klientovi najevo svou podporu.

V procesu aktivního naslouchání se vyskytují různé překážky, které jsou často způsobeny tím, že poradce:

· naslouchá nepozorně a nepostřehne skutečnou podstatu problému, často poslouchá jen slova a nehledá souvislosti, proto nepochopí hlavní smysl komunikace,

· vyjadřuje-li se klient kriticky, v duchu již plánuje poradce komunikační protiútok,

· se nechá rozptylovat vnějšími faktory a je uspěchaný,

· skáče klientovi do řeči,

· nedokáže vytvořit pozitivní komunikační situaci,

· nerespektuje emocionální stav klienta a nenaslouchá empaticky.

Poradce by měl pozorně a nepřerušovaně poslouchat, o čem klient hovoří.  Měl by svou účastí jemně řídit celý rozhovor, mít ho tzv. „v rukách“. Poradce vstupuje do rozhovoru, hovoří-li klient bez přestání a začíná se opakovat. Od poradce se tedy očekává, že bude poslouchat aktivně, a bude dávat klientovi najevo, že ho poslouchá. Během rozhovoru udržuje přiměřený oční kontakt, dává najevo zájem kýváním hlavy, jednoduchým přitakáváním „ano“, „jistě“, podporuje klienta slovy „povězte mi o tom prosím více“, opakuje části výpovědi klienta, jež jsou zároveň kontrolou, že  klientovi dobře rozumí. Aktivním nasloucháním dává poradce najevo, že ho klient zajímá, a že stojí při něm.
Nejčastější poruchou naslouchání je naslouchání „jedním uchem“. V tomto případě naslouchá poradce nesoustředěně, v duchu již přemýšlí nad další otázkou a vymýšlí další strategii práce s klientem. Při takovém naslouchání hrozí nebezpečí, že unikají informace, které jsou důležité pro pochopení problému klienta a pro další spolupráci.
Dalším velkým problémem je tzv. selektivní naslouchání. Při selektivním naslouchání si poradce vybírá z klientových údajů pouze ty informace, které jsou dle jeho názoru důležité, a nerespektuje již pocity a potřeby klienta. Tímto výběrovým nasloucháním si poradce pouze doplňuje informace, ale nezaznamenává aktuální problémy klienta. Během poradenského procesu by se nikdy poradci nemělo stát, že klientovi pozorně nenaslouchá. Výsledkem toho bývá dvojkolejná komunikace, během které sleduje klient svou linii rozhovoru a poradce také svou linii. Takto dochází k vzájemnému nepochopení a často k předčasnému ukončení spolupráce.
Aktivní naslouchání není pouze potřebou poradců, ale i potřebou klienta. Při naslouchání poradce může dojít ze strany klienta k určitým zkreslením. Často se totiž stává, že klient přichází za poradcem s vlastní vytvořenou koncepcí řešení problému a od poradce pouze očekává potvrzení své představy. Z toho o čem hovoří poradce si klient vybere pouze takové údaje, které zapadají do jeho představ o řešení problému, a ostatní komunikaci vytěsňují. Pro poradce může být užitečné položit v závěru rozhovoru otázku, o čem rozhovor byl a co si z něj klient zapamatoval. Důležité je na konci rozhovoru shrnout obsah konzultace a na začátku dalšího setkání zopakovat obsah předcházejícího rozhovoru.
2.1.2 Zásady poradenského rozhovoru

Struktura, forma a obsah rozhovoru jsou určovány jeho cílem. Z toho důvodu existují různé druhy rozhovorů od neformálního, který má charakter každodenní konverzace, až po řízený rozhovor, který má předběžně vymezené téma a v určité podobě také připravené otázky, jejich formulaci a pořadí. Takový rozhovor je většinou nazýván interwiev.
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  rozděluje čtyři základní typy rozhovorů:

· neformální rozhovor, jež připomíná konverzaci. Obecné téma je voleno dopředu, ale konkrétní otázky vznikají až v průběhu. Tento typ rozhovoru umožňuje neformální získání informací.

· řízený rozhovor se zabývá tématy, která jsou zvolena předem. Konkrétní dotazy a formulace jsou řízeny probíhající interakcí. Tento způsob rozhovoru je pružný a umožňuje vhodně reagovat na dynamičnost situace.
· standardní otevřený rozhovor je založený pokládání otázek v předem stanoveném pořadí.

· kvantitativní rozhovor využívá předem připravené otázky, u kterých je velká možnost výběru odpovědí. Výsledky těchto rozhovorů umožňují statistické vyhodnocování. Tyto rozhovory jsou využívány v různých výzkumech.

V poradenském procesu je využíván informující rozhovor, který zahrnuje vzájemnou výměnu různých informací. Dále lze využít instruktážní rozhovor, v jehož průběhu přenáší poradce poznatky a zkušenosti z realizace určité činnosti, průzkumný rozhovor, v jehož průběhu poradce zjišťuje stanoviska, mínění, či poznatky klienta, vyjasňující rozhovor, během kterého si klient s poradcem vysvětlí případná nedorozumění, ke kterým mohlo během poradenského procesu dojít. Poradce při své práci využívá vždy přesvědčovací rozhovor, kterým by měl přesvědčit klienta, aby se ztotožnil s jeho postojem a návrhy, a hodnotící rozhovor, který má za cíl zhodnotit stávající postupy při poradenské činnosti.
Vzhledem k tomu, že rozhovor je velmi náročná komunikační činnost, je potřeba, aby poradce věnoval dostatek času důkladné přípravě. Promyslí si scénář, základní obsahové zaměření rozhovoru, formu a cíle. Připraví si strukturu otázek , které seřadí podle druhů. Předpokládá také možné obranné reakce klienta a promyslí si, jak se zachová při případném vzniku konfliktní situace. Měl by být také seznámen s osobnostními charakteristikami klienta.

Při vedení rozhovoru je nutné, aby poradce dodržoval základní metodické požadavky, neboť vedení rozhovoru je složitá interakční situace. Na začátku rozhovoru je potřeba navázat s klientem pozitivní sociální interakci, dosáhnout vzájemného pochopení a vytvořit vztahy důvěry. Velmi důležité je klást otázky a hodnotit výroky klienta pozitivním způsobem a nevytvářet napjatou atmosféru, tzn. komunikovat empaticky a asertivně. Při rozhovoru se poradce nesnaží dominovat a nepodceňuje názory klienta, ale akceptuje ho. Pozoruje neverbální projevy, které jsou důležitým zdrojem informací. Závěr rozhovoru lze využít k vysvětlení určitých nejasností a nedorozumění, ke kterým mohlo dojít v průběhu. Zakončení rozhovoru by mělo upevňovat vztahy důvěry a pochopení.

Rozhovor mezi poradcem a klientem má podobu lidské transakce, v rámci které klient hovoří o svých problémech a poradce se stává jedním ze spolunástrojů změny. Rozhovor je z hlediska poradců proces aktivního naslouchání, podpory, pochopení a inspirace. Inspirací se rozumí povzbuzování klienta a vytváření důvěry, která umožní otevřeně hovořit. Každé slovo klienta, výraz obličeje, pohyby, reakce a odpovědi představují důležité klíče k pochopení klienta i jeho problému. Závěr poradenského rozhovoru by měl končit stejně tak jakou jakýkoliv jiný rozhovor a to pozitivně s upevněním vztahů důvěry a s vytvořením dohody o další poradenské činnosti.

Významnou úlohu v komunikaci poradců má práce s otázkami. Pomocí jasných a cíleně formulovaných otázek získává poradce potřebné informace. Účelná a smysluplná práce s otázkami je do jisté míry umění. V oblasti poradenství je užitečnější používat široké otevřené otázky, které poskytují klientovi prostor na to aby se vyjádřil souvisle a v kontextu s fakty, jež on považuje za potřebné a důležité. Uzavřené otázky umožňují pouze krátkou, často jednoslovnou odpověď. Otázka a následná krátká odpověď se střídají v rychlém sledu a takový rozhovor připomíná spíše výslech.
Otázky poradců mají být formulovány jasně a srozumitelně. Není vhodné pokládat klientovi mnoho otázek najednou. Těžko se orientuje v takové záplavě otázek a neví, na kterou odpovídat dřív, která je důležitá, která méně důležitá. Je-li otázek mnoho, zůstávají pak některé nezodpovězené. I zkušený poradce se občas přistihne, že klade otázky, na které nečeká odpověď. Někdy je otázka položena pouze z důvodu, aby vyplnila hluché místo v rozhovoru, nebo aby poradce získal čas pro přemýšlení nad dalším postupem. Taková manipulace s klientem může způsobit, že vycítí nezájem o odpověď a znejistí, je zklamaný,či rozhněvaný, což může zkomplikovat poradenskou činnost. V takové situaci, kdy poradce přemýšlí jak postupovat dále, je lepší říci klientovi, že zvažuje další postup, než pokládat zbytečné otázky. Pro poradce jsou důležité otázky, kterými získává potřebné informace, zajímá se o klienta a ověřuje si, zda si vzájemně rozumí a chápou. Poradce by měl motivovat a povzbuzovat pro práci s otázkami i klienta, aby věděl, že se může vždy zeptat, ověřovat si informace,zda poradcovi porozuměl, a zbavovat se tak nejistoty a pochybností.
Důležitým nástrojem při vedení rozhovoru s klientem je jazyk. Poradce by měl hovořit jasně a srozumitelně. Úroveň jeho vyjadřování by měla respektovat kapacitu klienta pochopit sdělení, i to co se děje v poradenském procesu. Poradce by si měl v určitých etapách rozhovoru ověřit, zda mu klient plně rozumí. Je mnoho klientů, kteří mají svůj „speciální slovník“. Dokáže-li poradce používat jazyk svého klienta, může s ním navázat velmi dobrý vztah. Dá-li poradce přednost svému slovníku, který obsahuje výrazy pro zákazníka cizí, měl by mu je přeložit do pro něj srozumitelného jazyka. Mnoho klientů se často neodváží zeptat na to, čemu nerozumí, a domýšlejí si kontexty. Čínské přísloví praví, že je lepší být pět minut hlupákem, a zeptat se, než jím zůstat po celý život.
Při vedení rozhovoru se může poradce dopouštět různých chyb:

· hovoří-li zbytečně mnoho a nepromyšleně,

· hovoří-li pomalu může to být únavné pro obě strany, ale při rychlém tempu řeči často uniká obsah i smysl sdělení,

· nesouvislé vyjadřování, které vyvolává dojem nedostatečné slovní zásoby a nepřipravenosti poradce, avšak přílišné používání cizích slov vyvolává dojem, že má poradce snahu zapůsobit za každou cenu,

· časté a zbytečné přesvědčování klienta, který má vytvořený určitý názor a je nepřesvědčitelný,

· je-li sdělení poradce příliš dlouhé, komplikované a přesahuje individuální kapacitu klienta, dochází tak k nedorozumění.

2.1.3 Význam empatické komunikace

Empatie je všeobecně charakterizována jako schopnost spolucítit s druhým člověkem, vžít se do jeho postavení a životní situace. V poradenském procesu je právě dostatečné pochopení a porozumění mezi poradcem a klientem důležitým předpokladem úspěšné komunikace. Podstatou empatie je specifická schopnost poradce vžít se do postavení svého klienta. Toto vžívání vyvolává psychické procesy, prostřednictvím kterých si poradce umí vyvolat obsahy afektů, emocí a myšlenek svého klienta a tak dospívá k jeho pochopení. V poradenství je empatie potřebná na to, aby se přecházelo zbytečným sporům a aby se odlučovaly již existující konflikty. Empatie se neprojeví jednoduše v tom, že někdo automaticky pochopí druhého, ale spíše v tom, že si jeden druhého lépe všímá, snaží se s ním udržet komunikaci, v myšlenkách se tím druhým více zaobírá, je ochotný považovat ho za zajímavého a důležitého. Aby poradce empaticky chápal svého klienta, je potřebné dostatečné sebepoznání tak, aby uměl odhadovat své komunikační způsobilosti, aby pochopil, jaký dojem vyvolává u klienta a do jaké míry je tento dojem totožný s jeho komunikačním záměre.

J. Křivohlavý
 využívá termín „akceptace“, který v tomto případě znamená:

· dát najevo klientovi, že víme jaký prožívá pocit v dané chvíli, že víme jak mu je. Sdělit mu, že nám neuniklo, co se děje v jeho nitru, a že víme, co asi prožívá.

· nehodnotit pocity klienta a neříkat mu fráze typu „nesmíte být smutný“, „nerozčilujte se“ apod. Nenutit jej ke změnám emocí. Nejedná se o rady, co by měl udělat, ale o nejpřiměřenější slovní vyjádření toho, jak se asi cítí. Pokud se podaří poradci akceptovat pocity klienta, pak bude pokračovat v dalším sdělování svých pocitů a toto projevování se bude dále prohlubovat. Ukáže-li poradce, že klientovi pocity akceptuje, pomůže mu v tom, aby je akceptoval i on sám. 

Poradce, který uplatňuje empatickou komunikaci je schopen:

· vcítit se do psychického stavu a myšlenkového pochodu svého klienta,

· poznávat a chápat potřeby svého klienta,

· realizovat zpětnou vazbu a dokázat, že mu jde o vyřešení problému a ne o vlastní prospěch,

· předvídat další vývoj komunikace ve vztahu k problému.

2.1.4 Identifikace a hodnocení neverbálních projevů 

Neverbální komunikace je komunikace bez použití slov. Neverbálně komunikujeme prostřednictvím výrazů obličeje, pohledů, pohybů očí, změn vzdálenosti mezi komunikujícími, pohybů a způsobů držení těla, tónu hlasu a dalšími neverbálními aspekty řeči, dotyků, oblečení, jeho druhu a barvy.

Neverbální komunikaci využívá poradce a klient k tomu, aby:

· podpořil řeč, reguloval její tempo a zdůraznil vyslovené
· nahradil řeč, ilustruje, symbolizuje,

· vyjadřoval své emoce,

· vyjádřil svůj interpersonální postoj, např. pochybování, souhlas,

· uskutečnil sebeprezentaci.

Neverbální komunikace obsahuje následující složky, prostřednictvím kterých se ovlivňuje chování a jednání poradce a klienta v komunikaci:

Mimika – ovlivňování výrazem tváře

Mimika jsou pohyby svalů v obličeji, které jsou nejvýraznějším sdělovačem emocí. Mimika vyjadřuje to, co klient prožívá, jaký má vztah ke sdělení a k objektu, o němž hovoří. Poradci signalizuje prožitek klienta. Zřejmě jako jediná vyjadřuje mimika míru potěšení, souhlasu či sympatie, zatímco ostatní části těla nepodávají v tomto směru příliš dalších informací. Jako prostředky mimiky slouží všechny části tváře: oči, ústa, nos, tváře, obočí, čelo a brada. Mimikou se nejčastěji vyjadřují následující emoce:štěstí, překvapení, strach, hněv, smutek, odpor, opovržení a zájem. Mimické projevy se soustřeďují v různých zónách tváře. Uvádějí se následující zóny: oblast čela, oblast očí a víček, oblast dolní části tváře. Každá z těchto zón se při prožitku emocí projevuje odlišným způsobem. Překvapení a údiv se projevují především na čele, ale zapojeny jsou i oči a ústa. Na dolní části obličeje se nejvíce projevuje pocit radosti, avšak lze jej rozeznat i na očích.

V komunikaci mezi poradcem a zákazníkem je velmi důležitá pohledová aktivita. Přiměřený oční kontakt je pro klienta signálem, že o něj má poradce zájem, že se soustředí na obsah jeho sdělení a přikládá tomu důležitost. Pokud poradce hledí do stropu, z okna, odvrací oči, může to pro klienta signalizovat nezájem nebo nejistotu poradce. Avšak příliš soustředěný až hypnotizující pohled může vyvolávat dojem, že ztrácí koncentraci a nit rozhovoru. Při styku s klientem se doporučuje, aby se poradce díval klientovi do tváře okolo 60% komunikační doby. Pokud má poradce problémy s očním kontaktem, uhýbá pohledem, měl by soustředit svůj zrak těsně nad oči nebo na kořen nosu klienta. Ze vzdálenosti jednoho metru má pak klient pocit, že se mu poradce dívá do očí. Takový poradce by však měl trénovat pohled do očí, nejprve v nezatěžujících situacích jako např. na ulici, v dopravních prostředcích, při rozhovorech s přáteli a postupně i s neznámými lidmi a při práci s klientem. Oči klienta jsou pro poradce důležitým zdrojem informací, signalizují, co právě klient prožívá a co se v něm děje. Např. plachý klient uhýbá očima, jeho pohled přeskakuje z místa na místo a úmyslně se vyhýbá střetu pohledů s poradcem.
Dalším významným kanálem signalizujícím prožitky klienta jsou ústa. Ústy může vyjádřit radost, nadšení, smutek, strach, zlost, odpor, překvapení, zmatek apod. Důležitý prostředek neverbální komunikace ústy je úsměv. Pro poradce může klientův úsměv znamenat povzbuzení a ocenění. Poradce by při své práci neměl používat ironický a rozpačitý úsměv, který by mohl komplikovat proces komunikace s klientem.

Gestikulace – ovlivňování pohyby

Gesta jsou pohyby, které mají oznamovací účel, provází slovní projevy, nebo je zastupují. Gesta zkracují verbální komunikaci, doplňují význam slov a často dávají danému sdělení zcela nový význam. Gesta mohou mít sílu samostatných výpovědí, nebo mohou působit společně se slovy,či s konkrétní situací.

Mikulaštík
 rozděluje gesta do tří základních skupin:

· ilustrace, kterými se dokresluje ve vzduchu verbální sdělení, ukazuje směr, vysvětluje se jsou to např. gesta vzrůstu, poklesu, pochybností,
· regulátory jsou gesta, kterými se na něco nebo někoho upozorňuje, např. ukazování na někoho prstem,

· znaky jako např. zvednutý palec směrem nahoru znamená, že je to dobré, naopak palec směřující dolů znamená, že je to špatné. 

Komunikuje-li poradce s otevřenými dlaněmi, vytváří to dobrou atmosféru a pozitivně ovlivňuje vztah s klientem. Poradci, kteří používají gesto otevřené ruky, získají rychleji a snáze důvěru druhých. Ruce zaklesnuté do sebe vytváří bariéru a mohou vyjadřovat životní neúspěch, frustrující zážitek, ale také výraz nízké sebejistoty.
Identifikuje-li poradce či klient neverbální signály vysílané pohyby rukou po obličeji jako je např. zakrývání úst, může to signalizovat snahu zakrýt lež. Dotyky ucha mohou znamenat nervozitu, nebo potřebu něco sdělit, dostat se ke slovu. Podpírání si hlavy může znamenat, že se komunikační partner nudí.
Poradce může pomocí gest signalizovat klientovi přijetí nebo nepřijetí, otevřenost, hněv, podporu aj. Klient svými pohyby rukama doplňuje sdělení a také může pomocí gest komunikovat své pocity, nejistotu, smutek, apatii, poznání, radost apod. Poradce by měl umět využívat gesta v různých situacích práce s klientem, a měl by umět číst z gest klienta a své poznatky využít v poradenské činnosti.
Ovlivňování haptikou – bezprostředním dotykem

Ve vztahu mezi poradcem a klientem dochází velmi často k bezprostřednímu dotyku. Pro komunikaci je důležité, kterou částí se jeden partner dotknul druhého a o jaký druh dotyku jde. Dotykem může být podání ruky, stisk, objetí, pohlazení, políbení, poplácání po rameni aj.
Bezprostřední dotyky vyjadřují:

· pozitivní emoce,

· hravost ve smyslu náklonnosti nebo také agresivity,

· dotykem lze ovládat nebo usměrňovat chování, postoje či pocity klienta,

· rituální dotyky se týkají pozdravů, loučení, např. podání ruky,

· funkční dotyky jsou prováděny za účelem určitého úkonu, např. odstranění smítka z oděvu druhého.

Oblast dotyků má velký význam ve způsobu podání ruky. Stisknutím ruky dochází k výměně mnoha informací o názorech, úmyslech, vztazích, postojích a citech. Způsob podání ruky signalizuje jaký má poradce vztah ke klientovi, zda jej akceptujeme jako rovného partnera, či nikoliv. Negativní informaci přináší podání ruky, které se vyznačuje tím, že:

· místo celé ruky podává poradce či klient pouze prsty, což ukazuje nedůvěru, nesmělost, nejistotu,

· ruka je podána mechanicky, takové podaní signalizuje lhostejnost,

· ruku je podána letmo a bez stisku, pohled partnera je bokem, to prozrazuje stydlivost, ale možná také nevychovanost,

· ruka podaná pouze povrchně signalizuje určité pohrdání člověkem.
Poradce by měl podávat ruku klientovi na začátku setkání i při odchodu a je zároveň nevyhnutelné, aby on přijal podání ruky od každého klienta. Podání ruky může poradci signalizovat psychický stav klienta, jeho postoj k poradci a po ukončení rozhovoru lze z podání ruky vyčíst, jaký má pocit z konzultace. Klient podává poradci ruku různými způsoby. Běžné podání ruky je krátké a kombinované s pohledem do očí. Mnoho klientů však podává ruku způsobem, který jsem uvedla v předchozím odstavci. Ruka některých klientů je ochablá, beze stisku, což je charakteristické pro klienty, kteří jsou v kontaktu nejistí, dotyk jiného člověka je jistým způsobem ohrožuje a nebo je pro ně nepříjemný. Někteří klienti podávají ruku velmi rychle a krátce, aby měli tělesný kontakt co nejrychleji za sebou.
Ovlivňování přiblížením a oddálením – proxemikou

Komunikace lidí probíhá vždy v určité proxemické vzdálenosti, která někdy zůstává stabilní, ale někdy se mění. V komunikaci si člověk vytváří okolo sebe určitý prostor. Narušuje-li ho někdo násilně, vyvolává v něm nervozitu a často nepřiměřenou reakci. U člověka existuje tzv. osobní zóna, která jako fiktivní bublina ohraničuje okolo něj prostor, do kterého ochotně či neochotně vpouští jiné lidi. Velikost osobní zóny ovlivňují lidé, kteří vstupují do vzájemného styku, jejich kulturní, etnické i rasové charakteristiky, jejich věk, pohlaví, zdravotní stav. Velikost zóny je také závislá na míře znalosti komunikačního partnera, na úrovni formálních či neformálních vztahů a na velikosti prostoru, jež mají partneři k dispozici.

Osobní zóna se rozlišuje na následující sféry:

· intimní sféra je sféra rodinných příslušníků, milenců, či nejbližších přátel. Vzdálenost v intimní sféře představuje odstup maximálně 15–30 centimetrů a spodní hranice je dána hmatovým dotykem partnerů. V této sféře jsou hlavním prostředkem komunikace smysly – hmat a čich.

· osobní sféra sahá do vzdálenosti přibližně 120 centimetrů a začíná tam, kde končí intimní sféra. Na člověka, který stojí ve vnější hranici sféry,již není možné dosáhnout rukou. Takový odstup dodržujeme např. při společenských posezeních, osobních rozhovorech nebo při setkání s neznámým člověkem na ulici.
· sociální sféra je ve vzdálenosti mezi 120–300 centimetry, kdy ztrácíme pohled na detaily, které máme ve vzdálenosti osobní. Tato sféra se používá při komunikaci nadřízeného s podřízeným při vydávání rozkazů, při vytýkání nedostatků apod. Čím větší odstup udržujeme, tím formálněji vypadá naše interakce. Zdůrazňujeme zde vztahy nadřízenosti a podřízenosti a zvýrazňujeme mocenskou složku komunikačního vztahu.

· veřejná sféra udržuje odstup větší než 360 centimetrů a horní hranice je 7,6 metru až nekonečno. Z této vzdálenosti můžeme partnery ovlivňovat pohybem v prostoru. Takový odstup lze nazvat i únikovým, neboť se v něm můžeme vzdálit od jiných osob a důstojně se pohybovat.

Při komunikace by si poradce a klient neměli vzájemně narušovat hranice jednotlivých zón, neboť by to mohlo komunikaci negativně ovlivnit. Sedí-li poradce v přílišné vzdálenosti od klienta, může to v něm vyvolávat pocit odstupu poradce, chladu a až odmítání. Přílišná blízkost může naopak ohrožovat klienta, který začne být nesvůj, dává najevo, že se necítí dobře a tím pádem komunikace vázne. To, že vstupuje klientovi do nepříslušné zóny, dává najevo zakláněním se na židli, oddalováním a ustupováním. Těchto signálů si musí poradce všímat a podle nich upravit svou vzdálenost. Je proto doporučováno, aby klienti i poradci seděli na pohyblivých židlích a podle potřeby si upravovali vzdálenost mezi sebou. Poradce by neměl při komunikaci s klientem vytvářet asymetrické polohy, např. stát nad klientem, který sedí. Mohlo by to být překážkou v komunikaci a blokovat poradenskou práci.

Ovlivňování kinezikou – pohyby rukou, nohou a hlavy

Kinezika přestavuje spontánní pohyby různých částí těla, které nemají význam gest. Při využití kineziky v komunikaci se statická poloha těla mění na dynamický pohyb.
Poradce sleduje během komunikace s klientem pohyb jeho rukou, nohou a těla. Klienti si často hrají s rukama, škrábají se na tváři, v hlavě či jiných částech těla, klepou prsty a jinými předměty, kývají nohami nebo houpou celým svým tělem. Všechny tyto pohyby signalizují neklid a nepohodu. Klient se tímto způsobem často zbavuje nahromaděného napětí. Mnoho informací lze také vyčíst např. z chůze.

Ovlivňování posturikou – polohou a držením těla

Posturika přináší informace vyjadřované polohou a držením těla, např. klient se nudí, nemá zájem, chce odejít apod. V komunikaci se rozeznávají čtyři základní polohy těla: sezení, stání, ležení a klečení. Z postoje a držení těla může poradce vyčíst i stupeň sebevědomí, pocit méněcennosti, hněv, nervozitu, radost i štěstí. Z postoje lze vyčíst i vztah klienta k poradci a k předmětu rozhovoru.

Tělo poradce i klienta má během konzultace různou dynamiku představovanou různými polohami. Ležérní poloha těla např. v křesle může signalizovat pohodu ale také nezájem. Při otevřené poloze kdy člověk sedí uvolněně, má rozevřené ruce i nohy, nemá potřebu se chránit. Polozavřenou polohu charakterizují ruce zkřížené v oblasti prsou a nebo zkřížené nohy. Celkem uzavřená poloha se vyznačuje zkříženýma rukama i nohama. Tělo se tak stává užším a představuje minimální terč pro případný útok. V poloze „vajíčka“ má člověk ruce založené v klíně, skloněnou hlavu a ohnutá záda. Touto polohou vyjadřuje strach, úzkost, ohrožení. Nejistí klienti si obvykle sedají na okraj židle, co nejblíže ke dveřím. Jiní sedí na židli strnule a po dlouhou dobu se téměř nepohnou. Poradce by si měl při rozhovoru všímat poloh těla klienta, neboť umění číst z těchto poloh přináší do poradenského procesu nové rozměry, které pomáhají pochopit prožitky klienta a mohou se efektivně využít v poradenské práci.
Ovlivňování vnějším vzhledem

Na klienta působí poradce již dříve před tím než začne hovořit. Nepůsobí pouze slovem, ale také svým vzhledem.
Oblečení a upravenost poradců hraje při poradenském procesu velkou roli, pomáhá udělat dobrý dojem. Existují dvě pravidla: obléct se co možná nejelegantněji a pokusit se vypadat pokud možno jako klient. Pro většinu obchodních poradenství jsou vhodné konzervativní oblek a vázanka pro muže a kostým pro ženy. Druhé pravidlo zní: „oblékejte se jako váš klient“.

Ovlivňování paraverbální komunikací

Paraverbální komunikace vytváří přechod od neverbální komunikace k slovnímu vyjadřování. Zahrnuje všechny průvodní fenomény verbální komunikace kromě slov. Lze sem zařadit: barvu hlasu a citové zabarvení slov, sílu hlasu, rychlost řeči, plynulost řeči, tón řeči a chyby řeči.

Hovoří-li poradce s klientem o náročném tématu, podává-li nové informace, doporučuje se hovořit pomalejším tempem řeči. Rychleji hovoří poradce o známých faktech a méně důležitých informacích. Střídání rychlosti je potřebné pro optimální vnímání, má pozitivní vliv na množství přijatých a zapamatovaných informaci a na kvalitu vztahu mezi poradcem a klientem. Potřebuje-li poradce dominovat, či na sebe upozornit, zvýší sílu hlasu.
V řeči poradce se pod vlivem různých faktorů mohou vyskytnout různé odchylky od plynulosti. Vznikají pauzy fyziologické, při kterých se poradce potřebuje nadechnout, pauzy gramatické, které vyjadřují členění textu a interpunkční znaménka, a pauzy váhavé, které vznikají při ztrátě logiky myšlení poradce, vnikne-li tzv. „okno“.

Komunikace je základem při vytváření pozitivního sociálního kontaktu v poradenském procesu. Komunikace umožňuje poradci aktivní výměnu informací s klientem a jeho pracovním týmem. Dnes by měl dobrý poradce bez problému ovládat verbální i neverbální komunikaci, umět identifikovat neverbální projevy klienta, neboť díky tomu může poukázat na své kvality a tím získat na trhu dobré jméno.
3 KOMUNIKAČNÍ BARIÉRY A JEJICH PŘEKONÁVÁNÍ

Obecně lze říci, že každý, kdo chce komunikovat, se občas setkává s problémy, s překážkami, jež mu komplikují interpersonální komunikaci, způsobují komunikační nedorozumění a oslabují komunikační efekty.Uvědomění si těchto problémů a překážek je prvním krokem k jejich překonávání a vyrovnání se s nimi. V mezilidské komunikaci vznikají různé bariéry a překážky.

Při vnímání se může poradce i klient dopouštět určitých chyb. Tyto nedostatky ve vnímání mohou způsobit, že nejsou schopni svůj postoj vůči druhému změnit a mají tendenci vnímat stále stejným způsobem.

Interní bariéry

Jsou dány nějakými osobnostními problémy komunikujícího.

· nejčastější vnitřní překážkou je obava z neúspěchu na straně poradce i klienta, která vyvolává svazující pocit. Obava ze selhání se může projevit chvěním hlasu či sníženou kontrolou stylistiky projevu. 

· bariérou mohou být různé problémy osobního charakteru, které se pak promítají do emočního stavu. Tyto emoce pak vedou ke snížené sebekontrole.
· překážkou v komunikaci mohou být také rozdíly mezi komunikačními partnery. Je-li úroveň komunikace u klienta nižší, poradce to musí respektovat a přizpůsobit se. Rozdíly mohou být také dány kulturou, mluvou v podobě slangu, nářečí, hovorového jazyka, spisovného jazyka, případně odborného jazyka.
· vyskytují se též bariéry v podobě xenofobie, neúcty, povýšenectví, případně odporu či nesympatie vůči komunikačnímu partnerovi.
· časté jsou také překážky v podobě skákání do řeči, nesoustředěnosti na komunikaci, čtení myšlenek, kdy partner myslí na odpověď místo důkladného naslouchání. Poradce musí klientovi aktivně naslouchat, dávat najevo svůj zájem, soustředit se plně na obsah sdělení. V opačném případě poradce selhává a nezíská si tak potřebnou klientovu důvěru.

· nepřipravenost poradce a klienta na komunikování,
· fyzické nepohodlí snižující výkonnost v poslouchání i ve verbálním projevu.

· mezi interní bariéry patří též haló-efekt, projekce, stereotypy, sebeuspokojující proroctví a stereotypizace.
Haló efekt

Haló efekt je chyba prvního dojmu. Jedná se o ovlivnění poradce či klienta prvním dojmem (např. nápadným, ale povrchním nebo náhodným), kterým zapůsobil (ať již kladně nebo záporně).
Projekce

Při vnímání projikuje klient do poradce své vlastní vzorce chování, vlastní klady, nedostatky, vlastní představy o správnosti chování. Projekce představuje pro klienta obranný mechanismus při přenášení viny na poradce nebo jako ochrana před svými vlastními nepřijatelnými pocity, psychickými stavy. Příkladem projekce může být např. situace, kdy poradce připomíná klientovi některými svými vlastnostmi jiného známého a přisuzuje mu kromě jedné společné vlastnosti i všechny další vlastnosti té osoby, kterou zná z minulosti.

Stereotypy
Stereotypy se týkají skupiny lidí, kteří mají něco společného, nějaký společný znak. Jsou známé určité společné projevy chování a stanoviska, kterými se jeví jako skupina specifická. Jde o klasifikování lidí podle nějakých povrchní vlastností, znaků, signálů (když se člověk mračí, je naštvaný; lidé, kteří kouří, se nedovedou ovládat a jsou nerozhodní; kdo má klenuté čelo, je inteligentní; tlustí lidé jsou veselí). Stereotypizace je zařazování lidí do hotových schémat, je to výsledek přirozeného zobecňování, zjednodušování a třídění okolního světa. Čím méně informací má poradce a klient jeden o druhém, tím víc se uchylují ke stereotypům.
Sebeuspokojující proroctví

V mnoha situacích očekává klient od poradce určité chování. Naplní-li se jeho očekávání, stává se jeho sebeuspokojujícím proroctvím. Taková očekávání mohou být spojována s určitými stereotypy, může se zde promítnout i projekce a může se také objevit haló efekt. Celkově ale působí sebeuspokojující proroctví jako předpověď, která zkresluje vnímání a uzavírá klienta před dalšími podněty, které mohou upřesnit kvalitu vjemu. Chování klienta je orientováno na potvrzení očekávání.

Externí bariéry

Objevují se jako nějaký rušivý element z prostředí.

· nezvyklé prostředí, které může působit rušivě, osvětlení, hluk větrání, málo prostoru na pohyb, na ukládání věcí apod. Poradce ani klient se v takovém prostředí necítí dobře,
· vyrušování třetí osobou, která nemusí ani přerušovat rozhovor, ale stačí pouze její přítomnost a pocit, že naslouchá. Poradce i klient by si měli vždy vyhradit pro rozhovor dostatek nerušeného času.

Bariéry na straně komunikátora - poradce

· malá úroveň empatického vnímání - poradce není schopen vcítit se do postavení klienta, čímž ztěžuje komunikaci a nechápe potřeby klienta,
· nedostatečné komunikační dovednosti poradce a nízká úroveň komunikační kompetence,
· nedostatečná jazyková a odborná připravenost – poradce musí být vždy na rozhovor s klientem důkladně připraven,
· nesrozumitelné vyjadřování názorů a myšlenek,
· nepřiměřené a zkreslené informace,
· nerespektování určitého prahu vnímání u klienta,
· zneužívání funkčního postavení poradce,
· narušování střídání komunikačních rolí ve smyslu „já jsem tu pánem a vy máte jen právo mlčet“.
Bariéry na straně příjemce - klienta

· Klient sdělení nevnímá nebo neslyší, protože:

· se nachází v hlučné místnosti,

· je myšlenkami nepřítomen a sdělení jde mimo něj,

· sdělení nechce slyšet, protože má negativní vztah k předpokládanému obsahu sdělení či k poradci,

· myslí si, že sdělení není určeno jemu.

· Kliente slyší sdělení, ale nerozumí mu, protože:

· na cestě k němu došlo k určitým poruchám (chybějící text ve faxové zprávě, praskání v telefonu),

· klient špatně porozuměl vysloveným číslům, jménům, cizím slovům,

· poradce použil homonyma.

· Klient rozumí sdělení, ale nepochopí jej, protože:

· není mu jasné, proč má udělat právě to, co se od něj žádá,

· se jedná o novou informaci, která byla špatně formulována a není mu srozumitelná.

· Klient sdělení pochopí, ale nesouhlasí s ním, protože:

· je jiného názoru, má jinou představu,

· obsah sdělení neodpovídá jeho zájmům a cílům.

· zkreslené vnímání, kdy si klient vybírá ze sdělení jen určité aspekty a na jejich základě hodnotí záměr i obsah celé komunikace, klient slyší pouze to, co chce slyšet,
· obranné nebo agresivní chování,
· netrpělivost klienta či stresový psychický stav,
· neobjektivní hodnocení poradce, nedůvěra či averze vůči němu,
· domýšlení závěrů, předsudky,
· zbytečně velká sociální distance vůči poradci.
Bariéry v kódování a dekódování

· poradce nevhodnou formou odevzdá sdělení, které je např. příliš dlouhé, obsahuje velké množství odborných výrazů a chybí emocionalita,

· poradce používá bezvýznamná slova,

· klient nevnímá sdělení komplexně, dochází tak k deformaci záměru a obsahu komunikace,

· poradce přeceňuje významu určitých komunikačních prostředků, např. písemné formy komunikace.

Bariéry v komunikačních kanálech

· sdělení je překrouceno během toku komunikačním kanálem,

· sdělení je filtrováno a účelově upravováno, zpomalováno a rozptylováno,

· poradce má k dispozici pouze omezený rozsah technických prostředků, které mohou být poruchové.

3.1 KOMUNIKAČNÍ BARIÉRY NA STRANĚ KLIENTA
Poradenská práce s mlčenlivým klientem
Často se v poradenské činnosti s klientem objevuje mlčení, které má také svůj komunikační význam a poradci něco signalizuje.

Mlčenlivý klient obvykle vyjadřuje svou úzkost, nejistotu, nedůvěru, nebo na druhé straně nesympatii a odpor. Poradce by se měl naučit nechat klientovi prostor pro mlčení bez toho, aby ho to znejisťovalo a nutkalo přerušit ticho. Mnozí poradci mají snahu okamžitě reagovat svým vstupem na každé mlčení klienta, aby hluchý prostor nezpochybňoval jejich profesionalitu. Poradce by neměl vyvíjet na zákazníka nátlak, aby hovořil o tom, o čem on chce slyšet. Klient potřebuje čas, aby se přizpůsobil situaci, aby všechny věci důkladně promyslel, možná sbírá odvahu před náročným tématem a sumarizuje si celou situaci. Tím, že mu poradce do mlčení vtrhne otázkou či úvahou, může klienta zablokovat, podráždit, či znechutit. Mlčení by však nemělo být příliš dlouhé, neboť ztěžuje možnost otevřít rozhovor. Poradce může dlouhé mlčení přerušit tím, že sám pohovoří o tom, co mu probíhá hlavou, na co myslí. V takovém případě je velká pravděpodobnost, že klient bude reagovat a hovořit o jeho myšlenkách.
Při komunikaci s mlčenlivým klientem by poradce neměl hned hovořit o problému, měl by se s klientem sblížit, zpočátku konverzovat společensky a vytvořit pozitivní komunikační prostředí, aby se klient cítil uvolněně a poradce postupně získával jeho důvěru.

Poradenská práce s agresivním klientem

V první fázi nespokojenosti, kritiky, hněvu, obviňování je potřebné, aby poradce vyslechl klienta a nechal ho bez přerušování hovořit. Někdy působí vyjádření hněvu a nespokojenosti ventilačně, hladina adrenalinu poklesne a může se pak přejít ke kultivovanému rozhovoru.
Někdy může být užitečné využít při práci s agresivním klientem některé prvky asertivity. Při prosazování oprávněných požadavků lze pracovat s technikou, která je založena na stálém opakování svých požadavků, bez vysvětlování a ospravedlňování se. Dalším možným způsobem je technika, kdy poradce poslouchá klientovu kritiku a připouští, že na ní může být část pravdy. Tím přestává být kritika nástrojem, který by poradci ubližoval, a otupuje se tak klientovo ostří. Další využitelnou technikou je sebeotevření se, kdy poradce hovoří o zkušenostech s podobnými problémy. Po přijetí a akceptování poradce se často tito klienti stávají spolupracujícími a aktivními při řešení problému.

Poradenská práce s klientem ve stresu

Samotná komunikace může být zdrojem stresu, ale je zároveň stresem ovlivňována. Zdroje stresu jsou buď fyzické (hlad), psychické (komplex z tloušťky), mentální (touha předčít ostatní) a nebo sociální (hrozba sankcí, pracovní problémy, civilizační stres). Pod vlivem stresu jsou někteří lidé podráždění, jiní ochablí a unavení. Stresovat může dlouhodobě poruchová komunikace s partnerem nebo pocity bezmoci, že člověk nedokáže čelit ohromnému informačnímu zahlcení. Vystresovaný může být také člověk z nedostatku informací či z nadcházející mimořádné události. Stresovaný člověk může někdy působit spokojeným dojmem, v mezilidské komunikaci dovede strhnout druhé, je vitální, imponuje stálým nepokojem, rozmachem, činností, tím, co všechno zvládá.
Komunikace klienta ve stresu s poradcem se často vyznačuje zvýšeným tempem, chaotičností, rychlostí úsudku, výraznějším emocionálním zabarvením. Zrychlené tempo komunikování vydrží stresovanému klientovi často jen na začátku komunikační výměny. Ve chvíli, kdy poradce začne klást odpor, stresovanému zákazníkovi se právě čas vymyká z rukou, neboť nedokáže pohotově zareagovat a pokračovat ve věcném tónu, čas mu zabere např. to, že se rozčílí.

Komunikační bariéry se objevují v každé mezilidské komunikaci. Poradce musí být schopen uvědomit si tyto překážky a snažit se je překonávat. Aby překonávání bariér bylo co nejefektivnější, musí poradce ovládat komunikační teorii, která je klíčem k úspěchu poradenského procesu. 
ZÁVĚR
Efektivní komunikace je klíčem k plánování, organizování, kontrolování, dosahování cílů. Projevuje se v kvalitě: poradenského procesu, řešení problémů, v kvalitě písemného, ústního i neverbálního projevu. Funguje jako proces odevzdávání a přijímání informací, jako prostředek spolupráce poradce a klienta. Komunikace v poradenském procesu ovlivňuje a reguluje myšlení a činnost klienta a jeho týmu tak, aby plnili doporučení poradce a dosáhli tak požadovaného cíle. Závěrečná bakalářská práce je rozdělena do třech kapitol. V kapitole „Základní charakteristika poradenského procesu“ jsou analyzovány systémové charakteristiky poradenského procesu: vstup, diagnóza, plánování akce, implementace, ukončení poradenského procesu. V kapitole „Vytváření pozitivního sociálního kontaktu v poradenském procesu“ jsou analyzovány funkce komunikace při utváření pozitivního sociálního kontaktu, využití verbální komunikace včetně aktivního naslouchání, empatické komunikace a zásady poradenského rozhovoru. Závěr druhé kapitoly je věnován identifikaci a hodnocení neverbálních projevů. Kapitola „Komunikační bariéry v poradenském procesu a jejich překonávání“ analyzuje druhy komunikačních bariér, příčiny jejich vzniku a bariéry vzniklé na straně klienta.
V práci je poukázáno na důležitost spojení vysoké kvalifikovanosti poradců a umění komunikace, aktivního naslouchání klientovi, vedení rozhovoru, umění empatie potřebné pro práci v poradenství, identifikace a promyšlené využívání neverbálních projevů. Hlavně pro poradce je dnes již nutnost uvědomit si, jak kvalitní komunikace pomáhá při práci s klienty, při uzavírání nových zakázek a při každodenním jednání se stávávajícími a potencionálními klienty, na kterých závisí rozvoj a dobré jméno firmy. Nejde pouze o to, jak se poradce chová ke svým zákazníků, ale také o to, jak prezentuje sám sebe jako osobnost.
Závěrem této práce jsou výsledky, které by mohly být aplikovány např. při výuce předmětu „Komunikační dovednosti“ či „Řízení a manažerské dovednosti“, kde by studenti měli možnost naučit se teoretické poznatky z oblasti poradenství, a současně by mohli během seminářů realizovat modelové situace, na kterých by se daly aplikovat poznatky z této bakalářské práce. Další z možností využití této práce je při vstupním školení poradců, kterému musí každý nový poradce podstoupit.
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PŘÍLOHA I
Ukázka poradenské smlouvy


____20____

SMLOUVA O PORADENSTVÍ

Smlouva uzavřená (datum)___________, mezi(jméno klienta)____________________,

se sídlem v (klientova adresa)___________________________________________,dále označován jako_____________________.

Poradce______________________se sídlem v________________________________, dále označován jako „poradce“.

1. Služby. Poradce, jako nezávislá smluvní strana, souhlasí s tím, že provede během této smlouvy následující služby: ________________________________________________

______________________________________________________________________________________________za podmínek a v termínech touto smlouvou stanovených.

2.Výrobek.Termín„výrobek“bude znamenat klientovu službu_____________________

______________________________________________________________________.

3. Odměna.

a) Klient zaplatí poradci odměnu_________za každou hodinu, po kterou bude poradce provádět služby za podmínek této dohody, za předpokladu, že počet hodin nepřesáhne bez písemného souhlasu klienta_______.

b) Klient souhlasí s tím, že k hodinové odměně poskytované podle této smlouvy zaplatí poradci________Kč za následujících podmínek________________________________

______________________________________________________________________.

4. Trvání. Tato smlouva nabývá platnosti a účinnosti_________dnů od ________20___, a končí poslední den_________20___, za předpokladu však, že ani jedna strana tuto smlouvu během doby její účinnosti nevypoví na základě písemné výpovědi doručené druhé straně. Účinnost této smlouvy může být prodloužena po skončení její účinnosti na další období, avšak pouze za předpokladu, že se na tom strany před uplynutím sjednané doby účinnosti této smlouvy písemně dohodnou. 

5. Stanovení povinností. Poradce obdrží požadavek na provedení služeb od 

(jméno klienta)____________________________________,

(adresa společnosti)_________________________________________________________.

6. Konkurenční doložka. Během trvání této dohody poradce nebude provádět stejné služby pro žádnou konkurenční společnost klienta v oboru, ve kterém klientu poskytuje služby.

7. Náhrada škody a pojištění. Poradce poskytne klientu náhradu škody, která vznikne na jeho kanceláři, nebo jež vznikne jeho zaměstnancům v důsledku přímého i nepřímého jednání, opomenutí poradcových zaměstnanců, zprostředkovatelů, subdodavatelů v souvislosti s realizací této smlouvy.

Pokud poradce užívá nebo hodlá užívat při realizaci této smlouvy osobní automobil, bude po dobu účinnosti této smlouvy udržovat pojištění odpovědnosti za provoz dopravního prostředku v souladu s právem státu___________________, ne menší než _______________.

8. Patentová práva. Poradce souhlasí s tím, že po dobu trvání této smlouvy a dále po dobu 12 měsíců po jejím ukončení bude na klienta, jeho nástupce, zmocněnce a nominované osoby převádět všechna práva, tituly a podíly ke všem vynálezům, zlepšovacím návrhům, materiálům souvisejícími s autorskými právy, technikám a vzorům vytvořeným nebo započatým, výhradně jím nebo společně s jinými, které souvisejí s výrobky a jsou realizované podle této smlouvy, společně se všemi patenty a autorskými právy České republiky a zahraničními patenty a autorskými právy, která mohou být následně obdržena a na klientův požadavek a na jeho náklady bude provádět a dodávat všechna řádná plnění z toho plynoucí.

9. Utajení. Poradce nesdělí, nebude publikovat nebo zmocňovat jiné k publikování navrhovaných dat, nákresů, specifikací, zpráv nebo ostatních informací souvisejících s prací a poskytnutých mu klientem bez předchozího písemného schválení klienta. Poradce souhlasí s tím, že do data, kdy tato smlouva pozbude účinnosti nebo v případě dřívějšího ukončení této smlouvy, vrátí klientovi všechny nákresy, specifikace, data a ostatní materiály, které obdržel od klienta, nebo jež byly vytvořeny klientem v souvislosti s plněním této smlouvy.
10. Refundovatelné výdaje. Následující výdaje budou dále účtovány k náhradě:

a) cestovní náklady nezbytné k poskytování služeb podle této smlouvy. Užívání osobního automobilu bude účtováno ve výši__________________Kč/km.

b)  poplatky za telefon, fax,

c)  poplatky za užívání počítače,

d)  tisk a kopírování,

e)  ostatní náklady vznikající v souvislosti s poskytováním služeb podle této smlouvy. 

11. Záruka. Konzultační služby budou vykonávány v souladu s všeobecnými a běžně uznávanými poradenskými zásadami a zvyklostmi. Tato záruka nahrazuje všechny ostatní záruky ať vyjádřené nebo předpokládané.

12. Omezení odpovědnosti poradce. Klient souhlasí s tím, že veškerá odpovědnost nebo povinnost k náhradě škody, výdaje na obranu nebo výdaje učiněné proti poradci z důvodu jakéhokoliv omylu, opomenutí nebo nedbalosti budou limitovány a nepřesáhnou částku__________Kč, nebo celkovou výši náhrady, cokoliv bude nižší.

13. Platební podmínky. Platební podmínky jsou následující: Kč__________splatných při podpisu této smlouvy a Kč_________splatných v den dodání_____________. Ke všem platbám nesplaceným v době jejich splatnosti bude účtován úrok ve výši_____% měsíčně. V případě, že poradce bude úspěšný v jakémkoliv soudním řízení pro neplacení částek podle této smlouvy, bude oprávněn požadovat náhradu rozumných soudních nákladů jako částečnou náhradu škody.

Na důkaz shora uvedeného strany podepsaly tuto smlouvu.

Poradce_________________________________

Klient___________________________________  
ABSTRAKT
TALÍŘOVÁ, H. Komunikace v poradenském procesu: bakalářská práce. České Budějovice: Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2007. 58 s. Vedoucí bakalářské práce prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc. 

Klíčové pojmy: funkce komunikace, klient, poradce, poradenský proces, sociální kontakt.
     Závěrečná práce řeší základní problémy komunikace mezi poradcem a zákazníkem během poradenského procesu. Podrobněji objasňuje jednotlivé fáze poradenského procesu s důrazem na využití verbální a neverbální komunikace. Práce analyzuje funkce komunikace, využití komunikačních dovedností poradce a aplikování do poradenského procesu. V práci jsou uvedeny konkrétní možnosti využití komunikačních dovedností poradce. Práce poukazuje též na důležitost neverbálních projevů klienta i poradce, jejich poznávání a využívání. Jsou zde uvedeny také komunikační bariéry objevující se v poradenském procesu a jejich překonávání.

ABSTRACT

TALÍŘOVÁ, H. Communication in a counselling process: bachelor thesis. České Budějovice: Vysoká škola evropských a regionálních studií, o. p. s., 2007. 58 s. Supervisor prof. PhDr. Jaroslav Erneker, DrSc. 

Key words: functions of communication, client, adviser, counselling process, social contact.
     The thesis deals with general problemes of communication between an advisor and a client during a counselling process. It clarifies particular phases of a counselling process in more details with an emphasis on usage of verbal and non-verbal communication. The thesis analyses functions of communication, usage of communication skills of an adviser and an aplication to a counselling process. The thesis includes concrete possibilities of usage of communication skills of an odviser. The thesis also refers to the importance of non-verbal expressions of a client and an adviser, their understanding and using. There are also shown communication barriers, which appears in a counselling process, and their overcoming. 
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