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Anotace 

Práce s názvem “sebe�ízení osobnosti” je v�nována transak�ní analýze, kterou lze 

považovat za formu osobního r�stu a snahy o takový rozvoj osobnosti, který p�inese 

schopnost spontánního, p�irozeného chování, nemanipulativní komunikace a schopnost 

dané osoby vyjád�it srozumiteln� vlastní pocity. 

Cílem práce je vyjád�ení vzájemného úzkého vztahu personalistiky a transak�ní 

analýzy a hledání situací, kdy lze transak�ní analýzu z hlediska personalistiky použít v 

p�ijímacím pohovoru s uchaze�i o zam�stnání a poskytnutí p�ehledu využívaných metod 

personalist�, které vedou k sestavování pracovních tým� a doporu�ení k využití prvk� 

transak�ní analýzy, což by mohlo mít vliv na efektivitu takto cílen� volených 

pracovních tým�. 

Klí�ová slova 

personalistika, pracovní tým, transak�ní analýza, �ízení lidských zdroj�, výb�r 

zam�stnanc� 

  



 

 

Annotation 

The thesis entitled “Individual Self-management” focuses on the transactional 

analysis that can be considered to be a form of personal growth and pursuit of such a 

development of an individual that will bring the ability of spontaneous, natural 

behaviour, non-manipulative communication and the ability of the individual to express 

his or her own feelings comprehensibly. The aim of the thesis is to express the mutual 

close relationship between personál management and the transactional analysis, and to 

look for situations when the transactional analysis can be used in a job interview with 

job applicants with regard to personál management, and to provide an overview of the 

methods that personnel managers use to form working teams and to give 

recommendations on the use of the elements of the transactional analysis that could 

influence the efficiency of such specifically selected working teams.  
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ÚVOD 

Transak�ní analýza je koncept, který nahlíží na vzájemnou lidskou komunikaci a 

snaží se vysv�tlit, pro� vznikají mezi lidmi konflikty, pro� je n�komu n�kdo sympatický 

a jiný mén�, nebo jak je možné vzniklé konflikty a nedorozum�ní v�bec �ešit. 

Koncept transak�ní analýzy je velmi zajímavý a použitelný v mnoha aspektech 

lidského života. V této práci se chci zam��it na koncept transak�ní analýzy v oblasti 

�ízení lidských zdroj�. Dnes, asi víc, než kdy jindy, si podniky uv�domují d�ležitost 

�ízení lidských zdroj�, p�edevším proto, že v období nedostatku pracovní síly je velmi 

d�ležité si jednak stávající pracovníky um�t udržet, jednak je nemén� d�ležité um�t 

získat kvalitní pracovníky na volná místa. Udává se, že lidské zdroje jsou nejcenn�jším 

zdrojem podniku a práv� lidské zdroje mohou podniku zajistit produktivitu, 

konkurenceschopnost a také konkuren�ní výhodu. To vše je však závislé práv� na 

kvalitním �ízení lidských zdroj� a na schopnosti sestavit pracovní týmy tak, aby byly 

efektivní a výkonné. 

Tato práce je zam��ena na možnosti, které pro sestavování pracovních tým� 

poskytuje práv� transak�ní analýza. Práce samotná je rozd�lena do dvou �ástí. V �ásti 

teoretické jsou uvedena fakta získaná z odborné literatury, které se vztahují jednak 

k transak�ní analýze, jednak k samotné problematice �ízení lidských zdroj�, získávání 

pracovník� a tvorby pracovních tým�. 

�ást druhá praktická, je zam��ena na konkrétní zp�soby �ízení lidských zdroj�, 

konkrétn� na využívané zp�soby sestavování pracovních tým�, s návrhy na �ešení této 

problematiky prost�ednictvím konceptu transak�ní analýzy. 

Pro práci jsou stanoveny tyto pracovní hypotézy: 

H1: Transak�ní analýza není metodou, která je pro sestavování pracovních tým� 

personalisty v�dom� a cílen� využívána. 

H2: N�které �ásti transak�ní analýzy jsou personalisty využívány intuitivn�, bez 

znalosti odborného základu. 
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Cílem práce je p�ehled využívaných metod personalist�, které vedou k sestavování 

pracovních tým� a doporu�ení k využití prvk� transak�ní analýzy, což by mohlo mít 

vliv na efektivitu takto cílen� volených pracovních tým�. 

1 �ÍZENÍ LIDSKÝCH ZDROJ� 

Každý podnik pracuje se zdroji, které má k dispozici a je zapot�ebí je uvést do 

pat�i�né rovnováhy. Jedná se o základní koncept fungování každé organizace. Hlavním 

úkolem je tedy vždy “shromáždit, p�ipojit, uvést do pohybu a využívat následující 

zdroje”1:  

• Materiální (stroje a jiná za�ízení, materiál a energii). 

• Finan�ní. 

• Informa�ní pot�ebné k fungování. 

• Lidské. 

Lze najít i podrobn�jší rozd�lení zdroj� podniku, nap�íklad2: 

• Lidské zdroje 

• Finan�ní zdroje 

• Materiální zdroje 

o Materiál (movité zdroje) 

o Infrastruktura (nemovité zdroje) 

• Nemateriální zdroje 

o Data 

o Informace 

o Znalosti 

• Technologie 

• Energie a Utility 

• �as. 

 

                                                 
1KOUBEK, Josef. �ízení lidských zdroj�: základy moderní personalistiky. 3. vyd. Praha: 

Management Press, 2001, 367 s. ISBN 80-726-1033-3.strana 13 
2 Zdroje (podnikové zdroje). In: ManagementMania.com [online]. Wilmington (DE) 2011-2018, 

25.01.2015 [cit. 25.05.2018]. Dostupné z: https://managementmania.com/cs/zdroje-podnikove-zdroje 
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Bez ohledu na zp�sob �len�ní lze tvrdit, že zdroje a jejich dostupnost limitují podnik 

ve všech ohledech. Pe�livé �ízení je nutností pro každý ze zdroj�, u zdroj� lidských je 

však pe�livé �ízení nutností, protože dochází k reakci mezi �ízením podniku a ochotou 

nechat se �ídit. Pro tento p�ípad zejména platí, že veškeré „politiky a postupy �ízení 

lidských zdroj� jsou siln� determinovány situací a prost�edím.“3 

 

�ízení lidských zdroj� se tedy orientuje na �ást zdroj�, které podnik ke své �innosti 

využívá a je nutné ji realizovat v úzké sou�innosti s �ízením zdroj� ostatních. Tento 

p�ístup je logický: “Politiky lidských zdroj� by m�ly být v souladu se strategickými cíli 

a sloužit vytvá�ení vhodné (nebo p�etvá�ení nevhodné) kultury organizace; lidské zdroje 

jsou cenným zdrojem konkuren�ní výhody; lidské zdroje mohou být nejefektivn�ji 

využity prost�ednictvím vzájemn� konzistentních politik, které podporují oddanost a 

ochotu zam�stnanc� jednat v zájmu dosažení vynikajících výsledk� organizace”.4 

P�estože n�kdo protestuje proti výrazu „lidské zdroje“ s tím, že se jedná o vyjád�ení 

snížení hodnoty lidí na úrove	 materiálních zdroj� spole�nosti, je tento výraz již pln� 

zab�hnutý a využívaný. Pojem �ízení lidských zdroj� ve své podstat� nahrazuje výraz 

„personální �ízení“, který byl používán d�íve a lze �íci, že lépe vystihuje podstatu 

problematiky – tedy že se nejedná jen o �ízení personální, ale o celý širší komplex 

�inností.5 Vývoj problematiky �ízení lidských zdroj� však neprobíhal pouze ve vývoji 

ozna�ení této �innosti. Vyvíjely se i názory na personální �ízení a �ízení lidských zdroj�. 

Tyto teorie je možné krátce shrnout nap�íklad podle zp�sobu nahlížení na fungování 

spole�nosti, ve které jsou uplat	ovány6: 

• Organiza�ní teorie – tyto teorie se zabývají se organizací spole�ností, která 

ur�uje lidem, co mají d�lat a jakým zp�sobem to mají d�lat. Tyto teorie je 

možné dále �lenit: 

o Klasické organiza�ní teorie – objevily se v období 20. až 30. let 20. 

století. Organizace dle nich dokonale funguje ve chvíli, kdy jsou lidem 
                                                 
3DVO�ÁKOVÁ, Zuzana. �ízení lidských zdroj�. V Praze: C.H. Beck, 2012. Beckova edice 

ekonomie. ISBN 978-80-7400-347-9. strana 6 
4ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. �ízení lidských zdroj�: moderní pojetí a postupy : 

13. vydání. P�eložil Martin ŠIKÝ�. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. strana 48 
5ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. �ízení lidských zdroj�: moderní pojetí a postupy : 

13. vydání. P�eložil Martin ŠIKÝ�. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. strana 48 
6KOCIANOVÁ, Renata. Personální �ízení: východiska a vývoj. 2., p�eprac. a rozš. vyd. Praha: 

Grada, 2012, 149 s. Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-3269-5. Str. 21-23 
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p�esn� vymezeny jejich úkoly a také pravomoci a tato pravidla jsou 

d�sledn� dodržována. 

o Moderní p�ístupy – objevily se v období od 30. let do 70. let 20. století. 

Má se za to, že a�koli jsou jednotlivé spole�nosti rozdílné, spojují je 

stejné prvky a stejné procesy. Proto lze jasn� definovat ideální 

organiza�ní strukturu. 

o Postmoderní teorie – se objevily v 80. letech 20. století a zpochyb	ují 

p�edchozí, moderní p�ístupy. Nemyslí, že jednotný �ád je správn�, ale 

naopak myslí, že chaotický sv�t vyžaduje pružné reakce a pot�ebuje 

schopnost p�izp�sobovat se vn�jšímu chaosu.  

• Systémové teorie �ízení – �asov� je lze zasadit do 50. let 20. století. Považují 

organizaci za systém, který je závislý na zdrojích a který se vlastn� chová 

obdobn�, jako lidé a v�nují se systému obstarávání zdroj�. 

• Kontingen�ní teorie – p�icházející koncem 60. let 20. století. Uv�domují si, že 

organizace jsou složitý systém, který je �asto ovliv	ován vn�jším okolím. 

Zm�ny p�icházející z vn�jšku pak ovliv	ují (a podn�cují) vnit�ní zm�ny 

organizace. 

P�ehledn�ji �e�eno, etapy vývoje pé�e o zam�stnance a �ízení lidských zdroj� jsou 

shrnovány do šesti etap, jejichž vymezení je orienta�ní, nikoli faktické (ve skute�nosti 

se etapy r�zn� p�ekrývaly a dopl	ovaly)7: 

• Etapa pé�e o pracovníky. (od roku 1915 do konce 20. let)  

• Etapa personální administrativy. (30. léta)  

• Personální �ízení – fáze rozvoje. (40.–50. léta)  

• Personální �ízení – fáze dosp�losti. (60.–70. léta)  

• Etapa �ízení lidských zdroj� – první fáze. (80. léta)  

• Etapa �ízení lidských zdroj� – druhá fáze. (90. léta)  

  

                                                 
7ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. �ízení lidských zdroj�: moderní pojetí a postupy : 

13. vydání. P�eložil Martin ŠIKÝ�. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. strana 48 
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1.1 Definice základních pojm� 

�ízení lidských zdroj� lze definovat jako “strategický, integrovaný a ucelený 

p�ístup k zam�stnávání, rozvíjení a uspokojování lidí pracujících v organizacích”.8 

K tomu lze dodat, že úkolem této oblasti �ízení je „zabezpe�it organizaci dostatek 

schopných a motivovaných lidí a jejich pomocí dosahovat strategických cíl� organizace. 

Napl�ování úkol� �ízení lidských zdroj� slouží jednotlivé �innosti �ízení lidských zdroj� 

(vytvá�ení a analýza pracovních míst, plánování lidských zdroj�, obsazování volných 

pracovních míst, �ízení pracovního výkonu a hodnocení zam�stnanc�, odm��ování 

zam�stnanc�, vzd�lávání a rozvoj zam�stnanc�, pé�e o zam�stnance), které v organizaci 

zajiš�ují manaže�i, v n�kterých organizacích, zpravidla v t�ch s v�tším po�tem lidí, 

obvykle s podporou personalist�.“9 

Lidské zdroje jsou sou�ástí veškerých zdroj�, kterými organizace disponuje. 

Vymezit tento segment lze tvrzením, že „je-li lidský kapitál charakterizován jako 

souhrn vrozených a získaných v�domostí, dovedností a návyk�, jimiž lidé disponují, pak 

lidské zdroje p�edstavují lidi v pracovním procesu, nositele lidského kapitálu a 

potenciálu.“10 

Popis oblastí, do kterých zasahuje �ízení lidských zdroj�, lze vy�lenit nap�íklad 

následovn�11 

• Personální �innosti – jde o vytvá�ení a analýzu pracovních míst (v�etn� 

popis� pracovních míst a jejich specifikaci). 

• Plánování – stanovují se celkové pot�eby podniku na zam�stnance (odhadují 

se také možnosti pokrytí pot�eby zam�stnanc� z vnit�ních zdroj�). �eší se 

veškerá problematika související s množstvím zam�stnanc� (nadbytek, 

nedostatek) a plánuje se také jejich rozvoj. 

• Obsazování volných pracovních míst – do této oblasti spadají �innosti, jako 

je identifikace pot�eb obsazení volného pracovního místa ve smyslu jednak 

                                                 
8ARMSTRONG, Michael a Stephen TAYLOR. �ízení lidských zdroj�: moderní pojetí a postupy : 

13. vydání. P�eložil Martin ŠIKÝ�. Praha: Grada Publishing, 2015. ISBN 978-80-247-5258-7. strana 48 
9ŠIKÝ�, Martin. Nejlepší praxe v �ízení lidských zdroj�. Praha: Grada, 2014. Manažer. ISBN 978-

80-247-5212-9. strana 10 
10VODÁK, Jozef a Alžbeta KUCHAR�ÍKOVÁ. Efektivní vzd�lávání zam�stnanc�. 2., aktualiz. a 

rozš. vyd. Praha: Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3651-8. strana 40  
11 ŠIKÝ�, Martin. Personalistika pro manažery a personalisty. 1. vyd. Praha: Grada, 2012, 207 s. 

Management (Grada). ISBN 9788024741512.. str. 40-41. 
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posouzení zdroje nových zam�stnanc� (vnit�ní, vn�jší), jednak ve smyslu 

stanovení základních požadavk� na tyto zam�stnance. Rozhoduje se o 

kritériích a také metodách získávání a výb�ru zam�stnanc�. Probíhá 

p�edb�žný výb�r, studují se životopisy atd. Výsledkem této práce jsou pak 

p�ijímací pohovory a samotný výb�r nejvhodn�jšího uchaze�e. S tím se pak 

jedná o podmínkách uzav�ení pracovní smlouvy a po jeho nástupu na 

pracovní pozici probíhá jeho zapracování.  

• �ízení pracovního výkonu – stanovují se požadavky na zam�stnance z 

hlediska schopností a znalostí. �eší se vzd�lávání a motivace zam�stnance. 

To souvisí se sledováním pracovního výkonu každého jednotlivého 

zam�stnance, jeho hodnocení a odm�	ování, p�i�emž je nutné sledovat 

ekonomická hlediska, jako jsou nap�íklad náklady práce.  

• Vzd�lávání – jsou identifikovány pot�eby vzd�lávání zam�stnanc� a na 

základ� takové analýzy je vzd�lání realizováno a také vyhodnocováno.  

• Pé�e o zam�stnance – cílem je zajistit podmínky jednak pro samotný výkon 

práce zam�stnance, jednak pro motivaci zam�stnance k práci (nap�íklad 

stanovení odpovídající a akceptovatelné pracovní doby, zajišt�ní vhodného 

pracovního prost�edí atd.) 

• Formování pracovních vztah� – cílem je dosáhnout u zam�stnanc� 

vyhovující úrovn� formálních i neformálních vztah�. 

• Využívání personálního informa�ního systému – jedná se o zpracovávání 

personální agendy. 

 

Tato práce se zabývá �ízením lidských zdroj� ve vztahu k tvorb� pracovních tým�. 

Vzhledem k tomu je pot�eba definovat i pojmy pracovní skupina a pracovní tým. 

P�estože pro pot�eby této práce není zcela relevantní vzájemný rozdíl mezi t�mito 

pojmy, nejedná se o vyjád�ení jedné a té samé v�ci. Pracovní skupinu lze definovat jako 

takovou skupinu „lidí, kte�í jsou spolu zapojeni do pracovního celku práce, p�i níž jsou 

na sob� závislí pracovní hierarchií nebo cílem práce“.12 Jedná se tedy o jistou formu 

sociální skupiny. Formu proto, že pojem sociální skupina je nad�azený, tedy zahrnuje 

více skupin, které jsou vymezeny n�jakou sociální interakcí (v pracovní skupin� je tou 
                                                 
12MOHAUPTOVÁ, Eva. Teambuilding: cesta k efektivní spolupráci. Vyd. 2. Praha: Portál, 2009, 

173 s. ISBN 978-80-7367-641-4. strana 20 
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interakcí práv� pracovní proces, další sociální skupinou m�že být nap�íklad rodina, 

nebo sportovní kroužek…). 

Pracovní tým však lze definovat jako malou pracovní skupinu, �len�nou podle 

jednotlivých funkcí, které každý z �len� týmu nese, p�i�emž všichni sledují jednotný cíl. 

Pracovní tým se vyzna�uje intenzivními vzájemnými vztahy, intenzivní komunikací 

mezi �leny týmu a specifickou formou práce. Dalšími spole�nými znaky týmu je 

týmový duch a silná soudržnost.13 

Jakkoli se jedná o podobné vymezení, není totožné. Hlavní rozdíly p�ehledn� 

zobrazuje obrázek 1. 

                                                 
13D�DINA, Ji�í a Ji�í ODCHÁZEL. Management a moderní organizování firmy. Praha: Grada 

Publishing, 2007. Expert (Grada). ISBN 9788024721491. strana 84 
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Obrázek 1: Rozdíl mezi pracovním týmem a pracovní skupinou 

 

Zdroj: Kolajová14  

                                                 
14KOLAJOVÁ, Lenka. Týmová spolupráce: jak efektivn� vést tým pro dosažení nejlepších výsledk�. 

1. vyd. Praha: Grada, 2006, 105 s. Poradce pro praxi. ISBN 80-247-1764-6. strana 14 
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1.2  Personální plánování 

Oblast personálního plánování je tím segmentem �ízení lidských zdroj�, jehož 

náplní je schopnost predikce pot�eb dané spole�nosti, která pomáhá v podniku 

realizovat pohyby pracovník�. Tyto pohyby se uskute�	ují ve všech sm�rech – tedy 

nejen ve sm�ru do podniku (nábor nových zam�stnanc�), ale také ve sm�ru ven 

z podniku (odchod zam�stnanc�) nebo v rámci podniku uvnit� (p�esuny na jiná pracovní 

místa �i postupy v kariérním systému).15Plánování je d�ležité práv� vzhledem 

k optimálnímu uplatn�ní spole�nosti na trhu. Je totiž d�ležité, aby m�l podnik 

k dispozici p�esn� tolik pracovní síly, kolik pot�ebuje. A d�ležité je nejen její množství, 

ale také její kvalita. Personální plánování by m�lo projít procesem, který má jasn� 

danou posloupnost úkon�16: 

• Naplánování personálních �inností – plán náboru pracovních sil a plán 

kvalifika�ního rozvoje (dopln�no plánem náklad� na realizaci t�chto �inností). 

• Charakteristika požadovaných rolí, funkcí i profesí – pro celé plánovací období. 

• Kontrola. 

Problémem m�že být, že je obtížné p�edvídat do budoucna nejen situaci podniku, 

ale také situaci na trhu a i další aspekty, které podnik ovliv	ují z vn�jšího prost�edí. 

Proto obecn� „tvorba strategických plán� vyžaduje shromážd�ní mnoha informací, 

zahrnuje analýzu trhu, identifikaci silných a slabých stránek organizace a specifických 

podmínek, v nichž organizace p�sobí, disponibilitu zdroj� atd.“17 

Cíle personálního plánování lze shrnout tak, že jde o to, aby m�la organizace stále 

pracovní síly18: 

• V pot�ebném množství. 

• S pot�ebnými znalostmi, dovednostmi a zkušenostmi. 

• S pot�ebnými osobnostními charakteristikami. 

• Dostate�n� motivované, s požadovaným vztahem k práci. 

                                                 
15 BARTÁK, J. 2011. Personální �ízení, sou�asnost a trendy. 1. vydání. Praha: Univerzita Jana 

Amose Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4. atrana 33 
16  BARTÁK, J. 2011. Personální �ízení, sou�asnost a trendy. 1. vydání. Praha: Univerzita Jana 

Amose Komenského, 2011. ISBN 978-80-7452-020-4. strana 33 
17KOCIANOVÁ, Renata. Personální �innosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3. strana 64 
18KOCIANOVÁ, Renata. Personální �innosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3. strana 64 
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• Flexibilní. 

• Optimáln� rozmíst�né. 

• Ve správný �as. 

• Se správnými náklady. 

Problémem personálního plánování m�že být, že je mnohdy odd�lení lidských 

zdroj� vnímáno negativn�, nebo (v lepším p�ípad�) nebývá zcela docen�no. V menších 

podnicích jsou mnohdy pracovníci, kte�í mají na starosti odd�lení lidských zdroj� 

(odd�lení HR) �asto zavaleni i jinou prací a nezbývá jim �as na kvalitní �ešení 

problematiky v plné ší�i. Problémy odd�lení lidských zdroj� lze vymezit následujícími 

oblastmi19: 

• Špatné vztahy s ostatními odd�leními a podnikem jako celkem 

• Neznalost organizace, jejích cíl� a funkcí jednotlivých odd�lení 

• Nereflektování a neznalost pot�eb klient�, kterým jsou ur�eny služby organizace 

• Minimální p�ehled o aktuálním d�ní v organizaci 

• Neznalost významu rozvoje lidských zdroj� na stran� pracovník� organizace 

• Strategie a vize odd�lení HR nejsou v souladu se strategiemi a vizemi 

organizace jako celku.  

 

1.3  Získávání pracovník� 

Získávání pracovník� lze považovat za klí�ovou personální �innost, protože díky 

této �innosti je zajišt�na kvalita lidí, kte�í do organizace p�icházejí.20 

Celý proces získávání nových zam�stnanc� je možné charakterizovat 

prost�ednictvím dvanácti krok�21: 

• Identifikace pot�eby získání nový pracovník�. 

• Popis pracovní pozice, specifikace požadavk� na pracovníka, umíst�ného na této 

pracovní pozici. 

                                                 
19THORNE, Kaye a Andy PELLANT. Rozvíjíme a motivujeme zam�stnance: výb�r, trénink a 

podpora rozvoje nejlepších. Brno: Computer Press, 2007. ISBN 978-80-251-1689-0. strana 16 
20KOCIANOVÁ, Renata. Personální �innosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3. strana79 
21KOCIANOVÁ, Renata. Personální �innosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3. strana79 
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• Zvážení nutnosti obsazení daného pracovního místa (je možné zvážit jiné 

možnosti nap�íklad rozd�lení práce mezi jiné zam�stnance, pokrytí práce 

p�es�asy �i brigádnicky…) 

• Charakteristika popisu pracovní pozice a profilu pracovníka. Tato 

charakteristika bude dále podkladem pro získávání pracovník�. 

• Identifikace potenciálních zdroj� zam�stnanc�. 

• Výb�r metod získávání zam�stnanc�. 

• Volba dokument� a informací, které budou požadovány od uchaze��. 

• Formulace nabídky volného pracovního místa. 

• Uve�ejn�ní této nabídky. 

• Shromaž
ování dokument� a informací od uchaze��, jednání s uchaze�i. 

• P�edvýb�r uchaze��. 

• Sestavení seznamu uchaze��, kte�í jsou pozváni k výb�ru. 

Pracovní místo je možné obsadit bu
 z vnit�ních zdroj�, nebo ze zdroj� vn�jších 

(možné je využít také kombinaci t�chto zdroj�). Vnit�ní zdroje jsou zdroje, které již 

organizace má k dispozici, jedná se tedy o využití pracovník�, kte�í pracují na jiných 

pozicích a mají požadované schopnosti a dovednosti. To vede k tomu, že stávající 

pracovníci dostávají motiva�ní stimul o možnosti postoupit ve firm� na vyšší pozici, �i 

pozici o kterou mají zájem a vyhovuje jim. To vede k uspokojení pot�eb daného 

zam�stnance a k jeho vyšší motivaci. Rovn�ž to podporuje motivaci ostatních. Dalším 

faktem je, že takové p�evedení pracovníka m�že být pro spole�nost mén� nákladné a to 

ze dvou d�vod� – bu
 není pot�eba pracovník na své p�vodní pozici a je možné ji 

zrušit, nebo je levn�jší najmout nového pracovníka na p�vodní pozici pracovníka 

postupujícího.22 

Vn�jší zdroje ozna�ují p�ijmutí nového zam�stnance, který v podniku doposud 

zam�stnán nebyl. Pro oslovení nových lidí lze využít celou �adu metod, jako je 

nap�íklad inzerce, využití pracovních agentur, ú�adu práce a dalších zp�sob�. Tato 

forma umož	uje podniku vybrat si uchaze�e p�esn� podle svých pot�eb, dává mu ale 

také nevýhody možných omyl� p�i výb�ru a také zpravidla delší doby, která je pot�eba 

pro výb�r i pro následné zacvi�ení.  

                                                 
22KOUBEK, Josef. Personální práce v malých a st�edních firmách. 4., aktualiz. a dopl. vyd. Praha: 

Grada, 2011. Management (Grada). ISBN 978-80-247-3823-9. Strana 84 
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1.5  Výb�r pracovník� 

Úkolem p�i výb�ru pracovník� je jednak posouzení jednotlivých uchaze�� ve vztahu 

k nárok�m na obsazované pracovní místo i také vhodnost uchaze�e z hlediska 

perspektivy využití. Z tohoto pohledu je výb�r jednak velmi náro�nou �inností 

s výrazným vlivem na budoucí �innost podniku, jednak se jedná o strategickou 

personální �innost, jelikož výb�r ovliv	uje kvalitu pracovník� dané organizace.23 

Ve své podstat� jde p�i výb�ru o posouzení a zhodnocení t�í okruh�24: 

• Profesní zdatnost. 

• Osobní vlastnosti. 

• P�edpoklady pro týmovou práci. 

To je vhodné provést nap�íklad do p�ipravené tabulky, která hodnotí jednotlivé 

okruhy a jednotlivé požadavky v nich (tabulka 1). Je nutné dbát na to, aby nebyl 

vy�azen kandidát, který nap�íklad nespl	uje požadavek, který není zásadní, pro danou 

pracovní pozici. Naopak zase je vhodné bez dalšího váhání vy�adit toho uchaze�e, který 

požadavek nesplní v n�které z nutných a vyžadovaných oblastí.25 

Výb�r uchaze�e by m�l mít sv�j plán. Jde o p�ípravu veškerých podklad�, které jsou 

ke každému uchaze�i dostupné a vyžádání t�ch, které ješt� chybí. O vytvo�ení �asového 

plánu výb�ru, kterému bude odpovídat i pozvání jednotlivých uchaze��. Také je nutné 

zajistit klidnou místnost, ve které budou pohovory probíhat a také o p�ípravu formulá��, 

které pozd�ji dovolí p�ipomenout si hlavní vlastnosti a dovednosti každého 

z posuzovaných.26 

  

                                                 
23KOCIANOVÁ, Renata. Personální �innosti a metody personální práce. Praha: Grada, 2010. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-2497-3. strana79 
24KHELEROVÁ, Vladimíra. Komunika�ní a obchodní dovednosti manažera. 3., dopl. vyd. Praha: 

Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5. Strana106 
25KHELEROVÁ, Vladimíra. Komunika�ní a obchodní dovednosti manažera. 3., dopl. vyd. Praha: 

Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5. Strana106 
26KHELEROVÁ, Vladimíra. Komunika�ní a obchodní dovednosti manažera. 3., dopl. vyd. Praha: 

Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5. Strana106 
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Tabulka 1: P�íklad formulá�e pro výb�r pracovník� 

JMÉNO POŽADAVKY 

Nutné Žádoucí 

OSOBNOST 

Schopnost samostatné 

práce 

X  

Stresová odolnost X  

Organiza�ní schopnosti X  

�ídící schopnosti X  

Komunika�ní schopnosti X  

Zdravé sebev�domí X  

PRÁCE V TÝMU 

P�edpokládaná role 

v týmu 

  

Schopnost �ešit konflikt X  

Ochota ke spolupráci X  

ZNALOSTI A DOVEDNOSTI 

VŠE  X 

Praxe v oboru (min 5 let)  X 

Praxe v �ídící funkci (min. 

2 roky) 

 X 

Práce na PC  X 

Znalost výrobku XY  X 

Znalost 2 sv�tových 

jazyk� 

 X 

�idi�ský pr�kaz  X 

SPECIÁLNÍ POŽADAVKY 

V�k do …  X 

Ochota práce o víkendu  X 

Ochota práce p�es�as  X 

Možnost cestovat X  

Zdroj: Khelerová27 

  

                                                 
27KHELEROVÁ, Vladimíra. Komunika�ní a obchodní dovednosti manažera. 3., dopl. vyd. Praha: 

Grada, 2010. Poradce pro praxi. ISBN 978-80-247-3566-5. Strana106 
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Výb�rový rozhovor je možné vést r�zným zp�sobem. P�íklady zp�sob� vedení 

výb�rových rozhovor�28: 

• Behaviorální p�ístup. Tento p�ístup p�edpokládá, že pokud �lov�k již byl 

vystaven �ešení n�jaké situace, umí tuto situaci �ešit. Tento p�ístup je tedy 

založen na tom, že pomocí otázek se tato zkušenost zjiš�uje. Nap�íklad otázky 

„Vedl jste již n�kdy p�ijímací pohovor?“, „Co bylo sou�ástí vaší p�ípravy?“, 

„M�žete mi �íci, jaké otázky jste pokládal“, atd. 

• Modelové situace a zkoušky dovedností. Kandidáti jsou pov��ováni 

zpracováním test�, které odhalí, jak zvládají požadované úkony. Obvykle je tato 

metoda používána pro zjišt�ní schopností práce ve Wordu, Excelu a podobn�. 

Problém však m�že být s vyhodnocením spln�ní úkolu. Nejde totiž jen o 

výsledek, ale i o další informace, které uchaze� pln�ním úkolu podá – nap�íklad 

jak dlouho mu spln�ní úkolu trvá, jakým zp�sobem úkol plnil a mnohé další. 

• Kou�ující p�ístup. Jde o um�ní klást otázky a poslouchat odpov�di. Otázky 

rozkrývají prostor uchaze�ovy zkušenosti a vedou ho ke konkrétním odpov�dím. 

• Stresový rozhovor. Tento typ rozhovoru se �asto používá pro ta pracovní místa, 

která jsou vystavena práci ve stresovém prost�edí. Pohovor tedy toto prost�edí 

simuluje tak, aby bylo patrné, jak uchaze� stres zvládá. Na konci této �ásti 

pohovoru je vhodné poskytnout uchaze�i vysv�tlení a dále vést rozhovor 

klasickým zp�sobem. Je však možné, že n�kterým uchaze��m nebude taková 

forma pohovoru vyhovovat, p�estože jinak práci ve stresujícím prost�edí zvládají 

a nebudou se chtít dále pohovoru ú�astnit. 

  

                                                 
28VAJNER, Lud�k. Výb�r pracovník� do týmu. Praha: Grada, 2007. Vedení lidí v praxi. ISBN 

9788024717395. strana 10 



16 
 

2 PRACOVNÍ TÝM A JEHO SPECIFIKA 

Sestavování pracovních tým� má svá specifika. I p�es to, že jsou najati lidé, kte�í 

jsou odborn� dokonalými kandidáty na pracovní pozici, celkové pracovní výsledky 

týmu nemusí být dobré. Je to dáno tím, že ne každý je vhodný pro týmovou práci a to je 

nutné brát v úvahu. Nap�íklad dva kolegové, kte�í sout�ží o povýšení, nejsou ideální pro 

obsazení do týmu. Jejich rivalita by nedovolila spole�nou práci. P�i sestavování tým� 

hrozí ovšem celá �ada chyb, které se mohou objevit a které mají na práci týmu vliv29: 

• Není jasné, pro� je ur�itý pracovník v týmu. („Co tady tenhle d�lá?“). 

• Rozdíly v hierarchii jsou p�íliš velké. (p�. sou�ástí týmu je vedoucí pracovník 

odd�lení XY, což vede n�které �leny k tomu, že se obávají p�ednést své 

myšlenky a prosazovat své názory.). 

• Mezi kolegy vznikají konflikty. („Te
 jim všem ukážu“). 

• Jeden �len rezignoval. („Daný postup zkoušeli už tolikrát a bez úsp�chu“). 

• N�kdo ší�í fámy. („pracujeme zbyte�n�, stejn� už je dávno o v�ci rozhodnuto.). 

• N�kdo z �len� týmu je závistivý. (Pro� byl vedoucím zvolen �lov�k X, když 

jsem to m�l být já?). 

„Obzvlášt� v týmech, které spolu pracují jen po ur�itou dobu – nap�íklad na 

n�jakém projektu – je složení neoby�ejn� d�ležité. Tam není �as opravovat špatná 

personální rozhodnutí“.30 

Týmové schopnosti uchaze�e, který je posuzován pro práci v týmu by m�ly být 

osoby s následujícími vlastnostmi31: 

• Má pozitivní postoj k týmové práci. 

• Jsou kreativní, pružní a disponují myšlenkovou pružností. Tj. p�istupují i na 

myšlenky druhých a jsou schopni p�ednést i sv�j pohled na v�c. 

• Jsou odolní v��i frustraci. Tedy když jsou jejich návrhy zamítnuty, nestahují se 

uražen� zp�t.  

                                                 
29MEIER, Rolf. Úsp�šná práce s týmem: 25 pravidel pro vedoucí týmu a �leny týmu. Praha: Grada, 

2009. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2308-2. strana 14 
30MEIER, Rolf. Úsp�šná práce s týmem: 25 pravidel pro vedoucí týmu a �leny týmu. Praha: Grada, 

2009. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2308-2. strana 14 
31MEIER, Rolf. Úsp�šná práce s týmem: 25 pravidel pro vedoucí týmu a �leny týmu. Praha: Grada, 

2009. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2308-2. strana 15 



17 
 

• Jsou schopni p�ijmout kritiku.  

• Jsou schopní a ochotní se dále u�it. 

Je pochopitelné, že každý �len týmu nem�že spl	ovat všechny tyto vlastnosti. Je ale 

d�ležité, aby tým byl namíchán takovým zp�sobem, aby tyto vlastnosti zastoupeny byly 

a v odpovídajícím pom�ru.32 

P�i sestavování tým� by se m�lo dbát na to, „aby se pokud možno všichni �lenové 

týmu pohybovali na stejné odborné výkonové úrovni. Tak tomu bohužel �asto nebývá 

práv� na po�átku vývoje týmu. „Nositeli nad�jí“ jsou pak p�edevším ti �lenové týmu, 

kte�í si ješt� zcela nespl�ují výkonové p�edpoklady, vyzna�ují se však motivovaností a 

p�ipraveností se u�it. Vývoj týmu je totiž p�edevším také procesem u�ení se“.33 

Nemén� d�ležité jsou samoz�ejm� i osobnostní rysy a jejich posouzení. Obvykle se 

udává osobnostní popis prost�ednictvím �ty� hlavních osobnostních typ�, p�i�emž 

pot�ebné v týmu jsou všechny �ty�i typy: diplomat, machr, moderátor i expert. 

Podrobn�ji je vymezuje obrázek 2, s následující charakteristikou jednotlivých typ�34 

• „Diplomat“ – siln� navenek personáln� orientovaný, který je schopen rychle 

navazovat kontakty a „prodávat“ v�ci 

• „Machr“ – siln� navenek v�cn� orientovaný, schopný p�edvídat a plánovat. 

Neobává se rizika a sout�žení. 

• „Moderátor“ – spíše dovnit� a na osoby orientovaný, schopný reflektovat a 

citliv� p�edvídat vývoj. 

• „Expert“ – spíše intern� a v�cn� orientovaný s projektovými vlastnostmi. 

Fundovaný svými odbornými znalostmi, pátrající po zp�sobech �ešení 

problému. 

                                                 
32MEIER, Rolf. Úsp�šná práce s týmem: 25 pravidel pro vedoucí týmu a �leny týmu. Praha: Grada, 

2009. Vedení lidí v praxi. ISBN 978-80-247-2308-2. strana 15 
33KRÜGER, Wolfgang. Vedení tým�: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovní tým. Praha: 

Grada, 2004. ISBN 9788024707808. Strana 35 
34KRÜGER, Wolfgang. Vedení tým�: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovní tým. Praha: 

Grada, 2004. ISBN 9788024707808. Strana 36 
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Obrázek 2: Kontrolní model pro posuzování znak� osobnosti a chování 

 

Zdroj: Krüger35 

 

Role jednotlivých �len� týmu však lze rozlišit ješt� podrobn�ji, než jen na pouhé 
�ty�i kategorie (obrázek 3)36: 

• Lídr – osoba všestranná, která je schopna ostatní �leny týmu nadchnout. Má 
strategické a komplexní myšlení. 

• Myslitel – kreativní a inteligentní �len týmu. Velmi silné spojení se vytvá�í 
s charismatickým lídrem. 

• Režisér – zavádí myšlenky do praxe, umí rozd�lovat úkoly, ur�uje taktiku.  

• Diktátor – umí �ešit krize. 

• Procesní specialista – efektivn� využívá originální metody a zdroj�, 
zejména pokud selhávají obvyklé postupy. 

                                                 
35KRÜGER, Wolfgang. Vedení tým�: jak sestavit, organizovat a povzbuzovat pracovní tým. Praha: 

Grada, 2004. ISBN 9788024707808. Strana 35 
36PLAMÍNEK, Ji�í. Vedení lidí, tým� a firem: praktický atlas managementu. 2., p�eprac. a rozš. vyd. 

Praha: Grada, 2005. Manažer. ISBN 8024710927. Strana 47 
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• Pe�ovatel – udržuje v týmu pohodu, zvládá �ešit komunika�ní a vztahové 
problémy. 

• Hybatel –  motor výkonu týmu. 

• Dotahovatel – osoba s citem pro detail a dokonalost. 

• V�cný specialista – ovládající sv�j obor, spolehlivý. 
 
 

Obrázek 3: Devítisložkový model rolí v týmu 

 

 

Zdroj: Plamínek37 

  

                                                 
37PLAMÍNEK, Ji�í. Vedení lidí, tým� a firem: praktický atlas managementu. 2., p�eprac. a rozš. vyd. 

Praha: Grada, 2005. Manažer. ISBN 8024710927. Strana 48 
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3 TRANSAK�NÍ ANALÝZA 

Transak�ní analýza, jako psychoterapeutický sm�r vznikla v polovin� 50. Let 

dvacátého století. Dnes je chápána jako „integrativní terapie, která spojuje 

psychoanalytické a behaviorální koncepty s metodami humanistické psychologie, sm�ry 

orientované na intrapsychické a interpersonální pochody, individuální analýzu se 

sociálními jevy.“38 

Je d�ležité také zmínit, že transak�ní analýza zahrnuje využití individuálního 

p�ístupu a proto existuje, krom� klasických škol, i celá �ada individuálních zp�sob� 

použití.39 

Základem transak�ní analýzy je zejména studium „stav� ega, což jsou koherentní 

systémy myšlení a cít�ní, projevující se odpovídajícími zp�soby chování“.40Jednotlivé 

stavy ega jsou v této analýze ozna�ovány jako „rodi�“, „dít�“ nebo „dosp�lý“ a každé 

chování jednotlivce v daném okamžiku lze k n�kterému z t�chto t�í typ� 

p�i�adit.41Neplatí však, že každý �lov�k používá jen jeden z typ� stavu ega, naopak. 

Každý jedinec má v sob� všechny t�i a ty využívá r�zn�, n�které nap�íklad potla�uje, 

jiné používá �ast�ji. Pro pot�eby transak�ní analýzy je d�ležité rozpoznání t�chto stav�, 

což nám umož	uje efektivní komunikaci. V první �ad� je však nutné definovat 

jednotlivá ega42: 

• Rodi�ovský egostav – rodi�e �lov�ka vychovávají a formují jeho sv�domí, 

základní systém hodnot. �lov�k v egostavu rodi�e tedy reaguje tak, jak kdysi 

reagovali rodi�e. Rodi�e obvykle od dít�te o�ekávají perfekcionalismus, rychlou 

a efektivní práci, vzorné chování, snahu o pomoc druhým a podobn�. Tyto 

vzorce p�ebíráme, když se o n�koho staráme, když jsme sami rodi�i nebo ve 

chvíli, když vedeme jiné lidi. Výhodou tohoto stavu ega je to, že se nau�ené 

                                                 
38HENNIG, Gudrun a Georg PELZ. Transak�ní analýza: terapie a poradenství. Praha: Grada, 2008. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-1363-2. strana 15 
39HENNIG, Gudrun a Georg PELZ. Transak�ní analýza: terapie a poradenství. Praha: Grada, 2008. 

Psyché (Grada). ISBN 978-80-247-1363-2. strana 15 
40BERNE, Eric. Co �eknete, až pozdravíte: transak�ní analýza životních scéná��. P�eložil Iva 

MACHOVÁ, p�eložil Josef GRUMLÍK. Praha: Portál, 2013. Spektrum (Portál). ISBN 978-80-262-0486-
2. strana 19 

41BERNE, Eric. Co �eknete, až pozdravíte: transak�ní analýza životních scéná��. P�eložil Iva 
MACHOVÁ, p�eložil Josef GRUMLÍK. Praha: Portál, 2013. Spektrum (Portál). ISBN 978-80-262-0486-
2. strana 19 

42JI�INCOVÁ, Božena. Efektivní komunikace pro manažery. Praha: Grada, 2010. Vedení lidí v 
praxi. ISBN 978-80-247-1708-1. strana 62 
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vzorce uplat	ují automaticky. Nemusíme o nich p�emýšlet, jednáme rychle.  

Nevýhodou m�že být, když takto jednáme ve chvíli, kdy to není vhodné. 

Rodi�ovský egostav m�že nabývat rozdílných projev�: 

o Rodi� chápavý a milující – chrání své dít�, pe�uje o n�j, pomáhá mu 

(n�kdy až ke škod� dít�te).  

o Rodi� kritizující, pou�ující, vysv�tlující – je tím chyt�ejším, ví vždy jak 

se zachovat a co d�lat. 

o Rodi� autorita – tento typ zakazuje, p�ikazuje, trestá. 

• Egostav dít�te – dít� v �lov�ku probouzí pocity z d�tství. D�tství s sebou p�ináší 

zv�davost, tvo�ivost, snahu objevovat, prožívat emoce a podobn�. Pokud je 

�lov�k v egostavu dít�te, vrací se do t�chto pocit�. Znovu prožívá pocity z 

d�tství a chová se tak, jak se v d�tství choval. Rozlišit m�žeme t�i r�zné projevy: 

o P�irozené dít� – na jednu stranu milující, bezstarostné, hravé a d�v��ivé. 

Zárove	 egoistické, bez respektování pravidel, bez ohledu na okolí. Je 

zdrojem cht�ní, snažení se a také tvo�ivosti. 

o Adaptované dít� – �ídí se vzorem okolí, na kterém je závislé. Je poslušné. 

Cílem je získat a udržet si pozornost rodi�e.  

o Vzdorné dít� – prosazuje svá p�ání za každou cenu  

• Egostav dosp�lý – poznává, klade otázky, analyzuje, �eší problém. Jde o 

nau�ené pojetí života, zdroj rozumného jednání. 

 

Každá zde zmín�ná složka osobnosti je v n�kterých životních situacích funk�ní a 

každá ze složek �eší specifické úkoly v p�ípad� jednání dané osobnosti. Takže nap�íklad 

“rodi�” je strážcem tradice, zdrojem prov��ených instrukcí, jak jednat, zatímco “dít�” je 

zdrojem energie a citu a “dosp�lý” je systémem orientace a realizace.43“K vyrovnanosti, 

klidu a zralosti jednání p�ispívá, když se �lov�k nau�í každý transak�ní podn�t p�ijímat 

svým Dosp�lým, a to i tehdy, když se nás druhý snaží vyprovokovat tvrdou kritikou ze 

strany svého Rodi�e, nebo když nás chce vtáhnout do nevhodného jednání svým 

nezvedeným Dít�tem. P�itom je d�ležité, abychom se vždy um�li poradit se svým 

Rodi�em a dodali svému jednání živost a p�irozenost svým Dít�tem. M�li bychom se 

nau�it poznat, zda se naše Dít� vzteká, když mu druzí ned�lají vše po v�li, zda je Rodi� 

                                                 
43 SMÉKAL, Vadimír. [on-line]. Transka�ní analýza. P�íru�ka. [cit. 2018-05-28]. Masarykova 

univerzita 2001. Dostupné z www: https://is.muni.cz/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf  
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nachystaný ke kritice a výtkám, a m�li bychom se nau�it tyto své tendence kontrolovat, a 

tak p�edcházet konflikt�m v mezilidských vztazích”.44 

Pro vzájemnou interakci lidí je d�ležité, jaká složka osobnosti zrovna hovo�í s jinou 

složkou. V rámci vzájemných vztah� m�žeme definovat jednoduché interakce, nejd�íve 

je však nutné um�t rozpoznat jednotlivé egotypy, v�d�t, jak se projevují p�i 

komunikaci45: 

• Rodi� – má zamra�ený výraz, sev�ené rty, používá vzty�ený ukazová�ek, 

pot�ásání hlavou, zhrozený pohled, poklepávání nohou, ruce má založeny v bok 

nebo složené na hrudi. Používá gesta jako je lomení rukama, mlaskání, 

vzdychání, pop�ípad� hladí druhou osobu po hlav�. Používá výrazy jako 

nap�íklad „Ud�lám tomu p�ítrž jednou a provždy…“, „Kolikrát ti to mám 

�íkat?“, „Na tvém míst� bych…“ atd. Dalším poznávacím znamením mohou být 

hodnotící výrazy, které �asto používá (“hloupý“,„sm�šný“, „ubohý“ a podobn�) 

• Dít� – mohou se objevit slzy, t�esoucí se ret, k�ivení úst, ale také výbuchy 

hn�vu, koulení o�ima, kr�ení rameny a mnoho dalších. Používá výrazy jako 

„chci“, „nebudu“, „ud�lám“, „nevadí“ atd. 

• Dosp�lý -  aktivn� p�i rozhovoru naslouchá, verbální a neverbální sd�lení jsou v 

souladu. P�i rozhovoru používá výrazy up�es	ující získávané poznatky, jako je 

nap�íklad: pro�, jaký, kde, kolik, jakým zp�sobem, pravda, objektivní a 

podobn�. 

V komunikaci m�že dojít k mnoha r�zným situacím, ve kterých se potkávají 

r�zné egotypy (obrázek 4). 

  

                                                 
44 SMÉKAL, Vadimír. [on-line]. Transka�ní analýza. P�íru�ka. [cit. 2018-05-28]. Masarykova 

univerzita 2001. Dostupné z www: https://is.muni.cz/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf 
45 HARRIS, Thomas Anthony. Já jsem OK, ty jsi OK. V Praze: PRAGMA, 1997. ISBN 80-7205-

508-9. Strana 86 
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Obrázek 4: P�ehled transakcí 

 

Zdroj: Dle Harris46 

 

íklady n�kterých transakcí47: 

Dva pomáhající rodi�e 

Jirko, soused�v chlapec je bez tatínka, zem

vezmeme ho s naším Petrem k nám na chalupu.

Máš pravdu, ud�láme mu tak radost.

Kritický rodi� a vzpurné dít� 

Zase jsi nic neum�l, sedni si, máš p

Vzpurný pohled. 

Dosp�lý a dosp�lý 

Kolik je hodin? 

Nevím, podívám se - za dv� minuty dvanáct

Dosp�lý a pomáhající rodi� 

Prosím t�, doprovodil bys m� dom

stávají opilci, já se bojím. 

Ano, rád t� doprovodím. 

 

                                                 
ARRIS, Thomas Anthony. Já jsem OK, ty jsi OK. V Praze: PRAGMA, 

SMÉKAL, Vadimír. [on-line]. Transka�ní analýza. P�íru�ka. [cit. 2018
univerzita 2001. Dostupné z www: https://is.muni.cz/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf

v chlapec je bez tatínka, zem�el mu, 

vezmeme ho s naším Petrem k nám na chalupu. 

láme mu tak radost. 

�tku! 

 minuty dvanáct 

 dom�, u nás v podjezdu 

. V Praze: PRAGMA, 1997. ISBN 80-7205-

ka. [cit. 2018-05-28]. Masarykova 
/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf 
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3.1 Komunika�ní hry 

Lidé p�i vzájemné interakci �asto používají jisté hry s cílem n��eho dosáhnout. 

K tomu �asto práv� využívají rozdílných stav� ega tak, jak je popsáno v transak�ní 

analýze. Zde toto bývá popisováno jako stavy „já nejsem OK – ty nejsi OK“. Tyto stavy 

se vyzna�ují destruktivním chováním. Takové hry �asto obsahují i práv� cíl n��eho 

dosáhnout, ur�itou skrytou motivaci jednání.48(jiné stavy transak�ní analýzou popisované 

jsou nap�íklad stavy Já nejsem OK – Ty jsi OK; Já nejsem OK – Ty nejsi OK; Já jsem 

OK – Ty nejsi OK; já jsem OK – Ty jsi OK.49
 

Takových her je možné definovat celou �adu.  

Smékal je definuje jako scéná�e. Tedy má jít o jistý program, který si náš stav 

naplánoval jako repertoár chování. Tedy chování, kterým se �eší životní situace. 

Scéná�e pak pojmenovává  

Podobn�, jako r�zné typy divadelních her: komedie, fraška, �inohra, aktovka, 

tragédie, opereta, muzikál, opera �i drama.50 

Berne popisuje celou ohromnou škálu her, které lidé mohou v b�žném život� 

realizovat51: 

• Alkoholik – alkohol je využíván danou osobou osoba pro zast�ení odpov�dnosti 

za své jednání. Tato osoba jednak n�které události m�že p�ipisovat alkoholu, 

jednak je pro ni snadné tvrdit, že si nic z toho, co se událo, nepamatuje.  

• Dlužník – dluh je využíván pro politování. V��itel je vykreslován jako hamoun 

bez morálky a pochopení. Dlužník získává dluhem uspokojení pot�eb (m�že si 

koupit, co pot�ebuje) a uspokojení duše, kdy se utvrzuje v tom, jaký je chudák a 

jak nelidský je v��itel.  

• Vidíš, k �emu jste m� dohnali – klasická situace, kdy si daná osoba žádá rady od 

n�koho ve svém okolí. V p�ípad� neúsp�chu pak situaci zneužije vy�ítáním 

“…kdybys mi tak blb� neporadil…” 

                                                 
48Berne, E. Co �eknete, a� pozdravíte: transak�ní analýza �ivotních scéná��. Praha: 

Lidové noviny, 1997. 450 s. ISBN: 80-7106-231-6. Str. 48 
49SMÉKAL, Vadimír. [on-line]. Transka�ní analýza. P�íru�ka. [cit. 2018-05-28]. Masarykova 

univerzita 2001. Dostupné z www: https://is.muni.cz/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf 
50SMÉKAL, Vadimír. [on-line]. Transka�ní analýza. P�íru�ka. [cit. 2018-05-28]. Masarykova 

univerzita 2001. Dostupné z www: https://is.muni.cz/el/1423/podzim2004/PSY749/PRIRUCKA_TA.pdf 
51Berne, E. Jak si lidé hrají. 2. vyd. Liberec: Dialog, 1992. 194 s. ISBN: 80-85194-52-X 
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• Soud – dv� vzájemn� se obvi	ující vyžadují rozsudek od t�etí osoby,.  

• Vidíš, jak se ob�tuji – velmi �astá situace v rodinách, kdy jedna osoba zam�	uje 

ob�tování se za lásku k druhému. Typicky známé jsou nap�íklad v�ty “Celý 

život jsem si odtrhával od huby, abyste se m�ly dob�e a tohle je váš vd�k?“ 

• Milá�ek – op�t známá hra z partnerských vztah�. Jeden z partner� maskuje 

nemístné poznámky o svém partnerovi, dov�tkem nap�íklad “vi
 milá�ku” a 

podobn�.  

• To je hrozné vi
te – hra, ve které pot�ebuje daná osoba souhlas a porozum�ní s 

obecnou kritikou sv�ta a událostí. 

• Ano, ale… – Hra, kdy strana navrhuje �ešení n�jakého problému a strana druhá, 

na každé �ešení odpovídá replikou „ano, to by šlo zrealizovat, ale...“ 

• Hra s pun�ochou – tato hra bývá popisována na p�íkladu ženy, která si upravuje 

pun�ochu na míst�, které je b�žn� p�ístupné a pro všechny dob�e viditelné. 

Pokud se objeví reakce v podob� vyzývavého chování druhé osoby (muže), 

následuje prudký výbuch ve smyslu, co si dovoluje… 

• M�j je lepší! – op�t velmi typická hra, kdy se hrá� snaží dokazovat, že všechno, 

co je jeho je rozhodn� lepší než n�co, co mají ostatní. Napodobuje se tím vlastn� 

hra d�tí ze školky.  
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PRAKTICKÁ �ÁST 

4 VYUŽITÍ TRANSAK�NÍ ANALÝZY V PRAXI 

Praktická �ást práce se zabývá využitím transak�ní analýzy v praxi, konkrétn� v 

praxi oboru human resources, tedy v oblasti lidských zdroj�.  Praktická �ást práce je 

zam��ena na možnosti, které pro sestavování pracovních tým� poskytuje práv� 

transak�ní analýza. Jde o zmapování konkrétních zp�sob� �ízení lidských zdroj�, 

v zam��ení na sledování využívaných zp�sob� sestavování pracovních tým�. Výstupem 

praktické �ásti jsou návrhy na �ešení této problematiky prost�ednictvím konceptu 

transak�ní analýzy. 

Pro práci jsou stanoveny tyto pracovní hypotézy: 

H1: Transak�ní analýza není metodou, která je pro sestavování pracovních tým� 

personalisty v�dom� a cílen� využívána. 

H2: N�které �ásti transak�ní analýzy jsou personalisty využívány intuitivn�, bez 

znalosti odborného základu. 

Cílem práce je p�ehled využívaných metod personalist�, které vedou k sestavování 

pracovních tým� a doporu�ení k využití prvk� transak�ní analýzy, což by mohlo mít 

vliv na efektivitu takto cílen� volených pracovních tým�. 

4.1 Zp�sob sb�ru dat 

Pro napln�ní daného cíle je využito dotazníkové šet�ení, provád�né metodou “e-

survey”, tedy elektronicky, formou zasílaných dotazník�. V dotazníku jsou využity 

otázky uzav�ené, polytomické vý�tové (je možné volit z n�kolika variant p�edložených 

odpov�dí. Postup vypln�ní dotazníku je uveden v úvodu dotazníku. 

Pro kvalitní sestavení dotazníku byl proveden p�edvýzkum, který spo�íval jednak v 

rešerši literatury k danému problému (praktická �ást práce), jednak v rozhovorech s 

personalisty, kte�í pomohli definovat otázky dotazníku tak, aby byly pochopitelné a 

jednotlivé dotazované osoby nem�ly problém s pochopením otázky a tedy s relevantní 

odpov�dí. 



 

Pro ší�ení dotazníku byla použita elektronická forma. 

záb�ru respondent� (respondentem mohla být jakákoli osoba personalist

�R) I dostate�né množství respondent

o spolupráci, se kterou souvisela nízká o

se také potvrdila. V rámci dotazníkového šet

dotazníku, p�i�emž zp�

vrácených, vypln�ných, dotazník

natolik, aby bylo možné výsledky výzkumu adekvátn

Plné zn�ní dotazníku je uvedeno v p

4.2 Výsledky dotazníkového šet

Dotazník obsahoval celkem 15 otázek. Otázka první b

velikosti spole�nosti, která dotazník vypl

hodnocení podniku ve smyslu malý podnik (do 50 zam

zam�stnanc�) a podnik velký (nad 250 zam

personalist�, kte�í pracují pro st

Naopak nejmenší podíl odpov

zam�stnanc� – 14 odpov

 

Obrázek 5: Odpov�di respondent
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ení dotazníku byla použita elektronická forma. Tím se zajistila dostate

 (respondentem mohla být jakákoli osoba personalist

né množství respondent�. Nevýhodou mohla být jistá neosobnost prosby 

o spolupráci, se kterou souvisela nízká o�ekávaná návratnost rozeslaných dotazník

rámci dotazníkového šet�ení bylo rozesláno 347 žádostí o vypln

�t se vrátilo vypln�ných celkem 104, tedy tém

ných, dotazník� lze i p�es nízkou návratnost považovat za dostate

natolik, aby bylo možné výsledky výzkumu adekvátn� zpracovat a hodnotit.

ní dotazníku je uvedeno v p�íloze této práce. 

Výsledky dotazníkového šet�ení 

Dotazník obsahoval celkem 15 otázek. Otázka první byla zam

nosti, která dotazník vypl	uje. Velikost byla zkoumána ve vazb

hodnocení podniku ve smyslu malý podnik (do 50 zam�stnanc�), st�ední podnik (do 250 

) a podnik velký (nad 250 zam�stnanc�). Nejvyšší podíl odpov

í pracují pro st�ední podniky (do 250 zam�stnanc

Naopak nejmenší podíl odpov�dí p�išel od personalist� malých podnik

14 odpov�dí). 

di respondent�, otázka 1 „ Podílím se na výb�ru pracovník� pro podnik, který má:“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 
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Druhá otázka se zam

Jednozna�n� nejvyšší podíl využívaných forem má klasické výb

respondenti z malých firem využívají jiné zp

v�bec s uchaze�i nevede žádné druhy pohovor

 

Obrázek 6: Odpov�di respondent

Otázka na formu vedení pohovor

n�jaké formy testování p

transak�ní analýzy do procesu p

své p�ijímané zam�stnance nijak netestovaly a výsledky šet

v podstat� potvrdily.  

T�etí otázka se zam��

nov� p�ijímaný pracovník „zapadne do kolektivu“, tedy zda 

pracovním kolektivem kompatibilní, nebo zda nov

schopen vzájemné spolupráce. 

pom�rn� d�ležitou otázku, odpov

vždy 18 personalist� sd�

vždy jen v 18 p�ípadech. Lze tedy zhodnotit, že nový pracovník je v

svých kvalit v oboru (vzd
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Druhá otázka se zam��ila na formu vedených pohovor� s uchaze

 nejvyšší podíl využívaných forem má klasické výb

malých firem využívají jiné zp�soby náboru zam�stnanc

i nevede žádné druhy pohovor� p�ed jejich p�ijetím.  

di respondent�, otázka 2 „Jaký typ pohovor� je ve vaší organizaci nejvíce využíván?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

Otázka na formu vedení pohovor� byla d�ležitá vzhledem k tématu práce, protože 

jaké formy testování p�ijímaných osob jsou v podstat� nutností i pro aplikaci 

ní analýzy do procesu p�ijímání. Nicmén� neexistoval p�edpoklad, že by firmy 

stnance nijak netestovaly a výsledky šet�ení tento p

��ila na zjiš�ování, zda se personalisté v�bec zajímají o to, zda 

ijímaný pracovník „zapadne do kolektivu“, tedy zda bude s

pracovním kolektivem kompatibilní, nebo zda nov� vybíraný pracovní tým bude 

schopen vzájemné spolupráce. Výsledky jsou pon�kud p�ekvapivé, protože ne tuto, 

ležitou otázku, odpov�d�la v�tšina personalist� (68), že nikoli. 

�lilo, že tento zájem mají „n�kdy“ a naopak, že tento zájem

ípadech. Lze tedy zhodnotit, že nový pracovník je v

oboru (vzd�lání a dovednosti) a jeho sžití s kolektivem, pozice 
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uchaze�i o zam�stnání. 

 nejvyšší podíl využívaných forem má klasické výb�rové �ízení. Dva 

stnanc� a 9 respondent� 

 

 je ve vaší organizaci nejvíce využíván?“ 

 

tématu práce, protože 

 nutností i pro aplikaci 

edpoklad, že by firmy 

ení tento p�edpoklad 
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bude s již stávajícím 

 vybíraný pracovní tým bude 

ekvapivé, protože ne tuto, 

 (68), že nikoli. Shodn� pak 

kdy“ a naopak, že tento zájem mají 

ípadech. Lze tedy zhodnotit, že nový pracovník je vybírán na základ� 

kolektivem, pozice 
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v pracovním kolektivu „se už n

správný a �asto m�že zp

 

Obrázek 7: Odpov�di respondent
smyslu jeho 

Pokud ovšem zam�stnavatelé mají zájem o dobrou funkci kolektivu a p

týmu, m�li by se zajíma

posouzení vhodné i v jiných situacích, nap

kladeny velké požadavky pro psychickou odolnost a schopnost

své názory. Lze �íci, že psychologické posouzení by m

v celé �ad� situací. Proto byla otázka na personalisty 

využívány n�které techniky sestavení dotazníku 

tak, že jsou požádáni pro sestavení n

psychologové? V závislosti na odpov

otázku 4: 
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ivu „se už n�jak vy�eší“. Tento p�edpoklad však nemusí být zcela 

že zp�sobit celou �adu obtíží. 

di respondent�, otázka 3 „P�i výb�ru pracovníka zvažujete jeho pracovní za
kompatibility s pracovním týmem, dalšími spolupracovníky?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

stnavatelé mají zájem o dobrou funkci kolektivu a p

li by se zajímat to psychologické posouzení kandidáta. Samoz

jiných situacích, nap�íklad p�i výb�ru pracovníka, na kterého jsou 

velké požadavky pro psychickou odolnost a schopnost vyjednávat 

íci, že psychologické posouzení by m�lo své nezastupitelné místo 

 situací. Proto byla otázka na personalisty �. 5 sm��ována k

techniky sestavení dotazníku �i otázek pro strukturovaný rozhovor

tak, že jsou požádáni pro sestavení n�které (alespo	 �áste

islosti na odpov�dích na otázku 3 nep�ekvapily odpov
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Obrázek 8: Odpov�di respondent
dotazníku 

 

 

V naprosté v�tšin� nijak využívány služby psycholog

otázek pro pohovor) nejsou. Pokud je taková možnost

kdy jsou obsazovány specializované pracovní pozice,

vedoucí pozice (4). Cílen

N�kdy jsou pro ú�ely p

p�ípadech, z toho byly již zmín

pracovních pozic. Bez dalšího up

spole�nostech. 

Stávající praxe samoz

spokojeny. Proto se pátá otázka zajímá o úsp

situaci, která je „m��itelná“ nap

Jedná se i o jeho výkonno

v pracovním týmu �i kolektivu. Tímto dotazníkem, který je p

se zjiš�uje subjektivní náhled personalist

P�edpokládá se, že personalista m

p�edstavu a umí dovodit i tuto odpov

Cílem je získat interní, kvalifikovaný odhad, úsp

G@

AA@
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di respondent�, otázka 4 „Využíváte p�i výb�ru uchaze�� n�které techniky sestavení 
dotazníku �i otázek pro strukturovaný rozhovor psychology?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 nijak využívány služby psycholog� (pro sestavení dotazníku 

otázek pro pohovor) nejsou. Pokud je taková možnost využívána, pak se jedná o situace, 

kdy jsou obsazovány specializované pracovní pozice, zejména pracovní týmy (12) nebo 

vedoucí pozice (4). Cílen� jsou služby psycholog� využívány pouze ve t

ely p�ijímání nových pracovník� psychologové využíváni v

toho byly již zmín�ny situace, kdy je toto využití pro obsazení specifických 

pracovních pozic. Bez dalšího up�esn�ní d�vodu se tak navíc d�je ješt

samoz�ejm� m�že být úsp�šná a podniky s ní mohou být pln

spokojeny. Proto se pátá otázka zajímá o úsp�šnost p�ijímacích pohovor

itelná“ nap�íklad dobou, po kterou zam�stnanec v

jeho výkonnost, jeho zapracování na pracovní místo i schopnost 

i kolektivu. Tímto dotazníkem, který je p�edkládán personalist

uje subjektivní náhled personalist� na úsp�šnost p�ijímacího procesu. 

edpokládá se, že personalista má o fungování spole�nosti pom

edstavu a umí dovodit i tuto odpov�
, p�estože není založena na exaktním pohledu. 

Cílem je získat interní, kvalifikovaný odhad, úsp�šnosti p�ijímacího procesu z
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které techniky sestavení 
i otázek pro strukturovaný rozhovor psychology?“ 

 

 (pro sestavení dotazníku �i 

 využívána, pak se jedná o situace, 

éna pracovní týmy (12) nebo 

 využívány pouze ve t�ech firmách. 

 psychologové využíváni v 25 

obsazení specifických 

je ješt� v devíti dalších 

ní mohou být pln� 

ijímacích pohovor�. Nejde jen o 

stnanec v podniku z�stává. 

st, jeho zapracování na pracovní místo i schopnost existence 

edkládán personalist�m, 

ijímacího procesu. 

nosti pom�rn� podrobnou 

estože není založena na exaktním pohledu. 

ijímacího procesu z pohledu 

����<����������"��������

�)��<������������&������8�



 

firmy a osob, kterých se tento proces týk

svých odhadech úsp�šnosti p

v podstat� kolísají kolem této hodnoty. 22 jich uvádí úsp

�asto jedná o malé, pop

schopni p�esn�ji definovat své pot

k referencím z okolí. 16 personalist

personalisté, jejichž d�v

výši 60%.  

 

Obrázek 9: Odpov�di respondent

 

Vhodnost kandidáta m

pracovní kolektiv nebo dopl

odhadnout, zda se kandidát na pozici hodí nejen vzh

dovednostem, ale také osobním p

tato osoba ú�astní výb�rových pohovor

zcela jasn� m��itelných a stanovitelných kritérií. Je ovšem bohuže

práv� toto hledisko možné dodržet. Nemožnost je t
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firmy a osob, kterých se tento proces týká. Naprostá v�tšina personalist

šnosti p�ijímacích proces� pohybuje v odhadu 80%. Další 

 kolísají kolem této hodnoty. 22 jich uvádí úsp�šnost 90% a nutno dodat, že se 

asto jedná o malé, pop�ípad� st�ední podniky, které jsou pravd

ji definovat své pot�eby a podle nich vybírat, jednak mají lepší p

okolí. 16 personalist� naopak udává úsp�šnost 70%. Za zmínku stojí t

v�ra ve vlastní systém náboru je mizivá a odhaduje úsp

di respondent�, otázka 5 „Jak byste hodnotili úsp�šnost výb�
firm�?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

Vhodnost kandidáta m�že �asto posoudit i budoucí p�ímý nad�ízený, který

pracovní kolektiv nebo dopl	ovaný tým a mohl by na základ

odhadnout, zda se kandidát na pozici hodí nejen vzhledem ke svým znalostem a 

dovednostem, ale také osobním p�ístupem a jednáním. M�lo by být pr

rových pohovor� a má možnost si vít�ze ur�

itelných a stanovitelných kritérií. Je ovšem bohužel jasné, že ne vždy je 

 toto hledisko možné dodržet. Nemožnost je t�eba zmínit p�i v
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i výb�rových �ízeních 

ACC@

HC@

DC@

EC@

FC@

BC@����8�)



 

nap�íklad ve státní sfé�e, která musí být pln

subjektivní pohled. Otázka 

nad�ízený výb�ru p�ítomen, nezajímala se o právo zasáhnout do v

 

Obrázek 10: Odpov�di respondent

Odpov�di ukázaly, že p

nijak b�žnou záležitostí. 

vedoucích ve firmách (53 firem), naopak nep

praxí to je u 8 firem. 

Zp�sob dotazování má také mnoho variant a n

stránky osobnosti, které bývají p

do úzkých, �asového presu nebo jiné formy stresu ukáže, jak se 

s takto vzniklými situacemi vyrovnat a jak reaguje v

se tedy zajímala o to, zda je pohovor veden i s

uchaze�e. 

Pom�rn� dost podnik

dostává do nestandardních situací. Další t
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e, která musí být pln� transparentní, a tedy zde není místo pro 

subjektivní pohled. Otázka �íslo šest se však jen zajímala o to, zda je budoucí

ítomen, nezajímala se o právo zasáhnout do volby uchaze

di respondent�, otázka 6 „P�i výb�ru uchaze�e je p�ítomen
nejbližší p�ímý vedoucí?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

di ukázaly, že p�ítomnost nejbližšího p�ímého vedoucího p

žnou záležitostí. P�ítomno výb�rovým pohovor� je zhruba 50% p

vedoucích ve firmách (53 firem), naopak nep�ítomno je 41% (43 firem). 

sob dotazování má také mnoho variant a n�které z nich mohou ukázat i takové 

stránky osobnosti, které bývají p�i b�žn� vedeném rozhovoru skryty. Uvedení uchaze

asového presu nebo jiné formy stresu ukáže, jak se 

niklými situacemi vyrovnat a jak reaguje v nestandardních situacích. Otázka 7 

se tedy zajímala o to, zda je pohovor veden i s ohledem na zjiš�ování t

 dost podnik� (59) takový styl dotazování preferuje a zám

dostává do nestandardních situací. Další t�i podniky toho využívají n�
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Obrázek 11: Odpov�di respondent

 

Pokud uvážíme, že dosavadní dotazování ukázalo, že se pod

to, zda nový uchaze� zapadne do stávajícího kolektivu, je na míst

zjiš�uje míru uv�dom�ní si d

kvalitní kolektiv s dobrými vztahy m

pro zam�stnavatele. 

Tuto skute�nost si v

popírá. M�že být tedy otázkou, pro

v pracovním týmu tolik pozornosti, kolik by si zaslou
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di respondent�, otázka 7 „P�i pokládání otázek b�hem pohovoru využíváte r
styly dotazování?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

uvážíme, že dosavadní dotazování ukázalo, že se podniky velmi nezajímají o 

 zapadne do stávajícího kolektivu, je na míst� otázka sedm, která 

ní si d�ležitosti kolektivu pro pracovní výsledky. Tedy to,

dobrými vztahy m�že zvýšit produktivitu práce a tím být prosp

�tšina dotázaných personalist� uv�domuje (83) a jen 9 z

že být tedy otázkou, pro� zam�stnavatelé nev�nují vztah

pracovním týmu tolik pozornosti, kolik by si zasloužily. 
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Obrázek 12: Odpov�di respondent
nebo kolektivu mohou vést k

 

Další �ást provedeného dotazníkového pr

transak�ní analýze. Osmá otázka zjiš

Odpov�di ukázaly, že drtivé v

 

Obrázek 13: Odpov
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di respondent�, otázka 8 „Souhlasíte s tvrzením, že dobré vztahy v
nebo kolektivu mohou vést k vyšší produktivit� práce?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

ást provedeného dotazníkového pr�zkumu se již pln� a otev

ní analýze. Osmá otázka zjiš�uje, zda personalisté tento koncept znají.

di ukázaly, že drtivé v�tšin� (101) personalist� tento pojem nic ne

Odpov�di respondent�, otázka 9 „Znáte pojem transak�ní analýza?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 
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Devátá otázka tedy pojem vysv

pojem neznají.  

Odpov�di p�inášejí poznatek, že daný koncept už n

neumí si ho však spojit se samotným názvem, pokud n

z dotázaných si nejsou zcela jisti, a proto zvolili odp

z�stává p�evaha t�ch, kterým daný pojem „transak

 

Obrázek 14: Odpov�di respondent

Proto se jedenáctá otázka ptá na typické situace, j

v kolektivech pracovních. 

pracovník požádá o radu a pokud je neúsp

blb� neporadil, tak…!“. Druhou popisovanou situací je p

neustále mluví o svých problémech, 

nabídku pomoc.  

Dotazníkové šet�ení ukázalo, že tyto situace jsou notoricky známé. 

(104) dotázaných personalist

s n��ím takový nepotkal.
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Devátá otázka tedy pojem vysv�tluje a ptá se, zda ani s vysv�

inášejí poznatek, že daný koncept už n�kte�í z personalist

neumí si ho však spojit se samotným názvem, pokud nevidí up

tázaných si nejsou zcela jisti, a proto zvolili odpov�
 „nevím“ (9). Stále však 

ch, kterým daný pojem „transak�ní analýza“ nic ne

di respondent�, otázka 10 „Vybaví se Vám n�co po podrobn
transak�ní analýzy?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

Proto se jedenáctá otázka ptá na typické situace, jaké se v kolektivech objevují a to i 

kolektivech pracovních. Typické situace otázka popisuje nap�íklad tak, že jeden 

pracovník požádá o radu a pokud je neúsp�šný, vy�ítá kolegovi, že „…kdybys mi tak 

 neporadil, tak…!“. Druhou popisovanou situací je p�íklad, kdy jeden pracovník 

neustále mluví o svých problémech, nemoci a podobn� s cílem získat politování nebo 

ení ukázalo, že tyto situace jsou notoricky známé. 

(104) dotázaných personalist� a nebyl jediný, který by �ekl, že je nezná a nikdy se 

ím takový nepotkal. 

AC@

DA@

H@

�tlením personalisté 

personalist� vid�li, 

evidí up�esn�ní. N�kte�í 

 „nevím“ (9). Stále však 

ní analýza“ nic ne�íká (84). 

co po podrobn�jším vysv�tlení teorie 

 

kolektivech objevují a to i 

íklad tak, že jeden 

ítá kolegovi, že „…kdybys mi tak 

íklad, kdy jeden pracovník 

cílem získat politování nebo 

ení ukázalo, že tyto situace jsou notoricky známé. Znalo je 100 % 

ekl, že je nezná a nikdy se 

���

��

����



 

Obrázek 15: Odpov�

 

Dvanáctá otázka respondenty dotazníkového šet

z b�žného života, které 

typizovaných her transak

n�kterých osob ve smyslu této teorie.

Další p�ipomenutí situací b

žádná nová zjišt�ní. Pouze dva personalisté v

v život� již dostali. 

Je tedy naprosto z�

žádné zkušenosti a p�estože b

tak tuto spojitost nevidí a neznají.
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�di respondent�, otázka 11 „znáte z pracovního prost�edí popsané situace?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

Dvanáctá otázka respondenty dotazníkového šet�ení informovala, že popsané situace 

žného života, které každý zná, jsou typické scéná�e her, které jsou p

typizovaných her transak�ní analýzy, a jedná se o situace typických scéná

kterých osob ve smyslu této teorie. 

ipomenutí situací b�žného života ve vazb� k transak�ní analýze nep

ní. Pouze dva personalisté v dotazníku ozna�ili, že tuto informaci 

�ejmé, že personalisté nemají s konceptem transak

estože b�žn� potkávají situace, které transak�ní analýza popisuje, 

tak tuto spojitost nevidí a neznají. 

C@

ACC@

edí popsané situace?“ 

 

ení informovala, že popsané situace 

e her, které jsou p�íkladem  

ní analýzy, a jedná se o situace typických scéná�� chování 

ní analýze nep�ineslo 

ili, že tuto informaci 

konceptem transak�ní analýzy 

ní analýza popisuje, 

���

��



 

Obrázek 16: Odpov�di respondent

Personalist�m byla transak

analýzy ve smyslu využití konceptu pro snahu 

schopnost spontánního, p

dané osoby vyjád�it srozumiteln

zajímala o to, zda v takovém p

je p�ínosem pro budování týmu a pracovní skupiny

Tém�� všichni dotázaní personalisté (103) ve 

popsaná osoba je p�ínosem pro pracovní tým i skupinu. Pouze jeden dotá

ve své odpov�di jistý a zvolil odpov
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di respondent�, otázka 12 „Víte, že popisované scéná�e jsou ukázkami her, které 
popisuje transak�ní analýza?“ 

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 

m byla transak�ní analýza v dotazníku popsána i z

analýzy ve smyslu využití konceptu pro snahu o takový rozvoj osobnosti, který p

schopnost spontánního, p�irozeného chování, nemanipulativní komunikace a sch

it srozumiteln� vlastní pocity. T�ináctá otázka pr

zajímala o to, zda v takovém p�ípad� personalisté souhlasí s tvrzením, že 

ínosem pro budování týmu a pracovní skupiny. 

 všichni dotázaní personalisté (103) ve svých odpov�dích uvedli, že ano, takto 

ínosem pro pracovní tým i skupinu. Pouze jeden dotá

di jistý a zvolil odpov�
 „nevím“. 

?@

HD@

e jsou ukázkami her, které 

 

dotazníku popsána i z pohledu výstupu 

o takový rozvoj osobnosti, který p�inese 

irozeného chování, nemanipulativní komunikace a schopnost 

ináctá otázka pr�zkumu se pak 

 personalisté souhlasí s tvrzením, že taková osoba 

dích uvedli, že ano, takto 

ínosem pro pracovní tým i skupinu. Pouze jeden dotázaný si nebyl 

���

��



 

Obrázek 17: Odpov�di respondent
jednání a p�esného a v�cného vyjad

 

Na základ� takového p

pr�zkumu týkala výstupu, jaký si z dotazníkového šet

otázka byla formulována “

souhlasíte, že využít transak

V odpov�dích se projev

transak�ní analýze a neumí si tedy na základ

ucelený názor. Navíc je nutné brát v

složit� testovat vhodnost jedin

minimum pracovní nápln

nevyžaduje. To se m�že týkat odpov

dvacet šest krát. Nejistých v

34 personalist�. A celkem 44 personalist

využití transak�ní analýzy pro vedení pohovor
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di respondent�, otázka 13 „Souhlasíte, že je osoba se schopností nemanipulativního 
cného vyjad�ování p�ínosem pro budování pracovního týmu a pracovní skup

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

 takového p�edstavení transak�ní analýzy se p�

týkala výstupu, jaký si z dotazníkového šet�ení personalisté odnesou. Tato 

otázka byla formulována “Pokud máte informace, které Vám poskytl tento dotaz

souhlasíte, že využít transak�ní analýzu je pro personální pohovory vhodné

dích se projevila skute�nost, že v�tšina personalist� nemá pov

ní analýze a neumí si tedy na základ� n�kolika kusých informací vytvo

ucelený názor. Navíc je nutné brát v úvahu, že pro n�které pracovní pozice není pot

 testovat vhodnost jedince pro práci v týmu a skupin�, jelikož ta tvo

mum pracovní nápln�, nebo dokonce pracovní pozice práci ve skupin

že týkat odpov�dí „ne“, které se na otázku 14 objevily celkem 

dvacet šest krát. Nejistých v úsudku jen na základ� kusých informací z

. A celkem 44 personalist� souhlasilo s tvrzením, že by mohlo být 

ní analýzy pro vedení pohovor� vhodných. 

HH@

C@

A@

že je osoba se schopností nemanipulativního 
ínosem pro budování pracovního týmu a pracovní skupiny?“ 

 

�edposlední otázka 

ení personalisté odnesou. Tato 

Pokud máte informace, které Vám poskytl tento dotazník, 

ní analýzu je pro personální pohovory vhodné?“ 

 nemá pov�domí o 

kolika kusých informací vytvo�it 

které pracovní pozice není pot�eba 

, jelikož ta tvo�í jen 

, nebo dokonce pracovní pozice práci ve skupin� v�bec 

dí „ne“, které se na otázku 14 objevily celkem 

 kusých informací z dotazníku bylo 

tvrzením, že by mohlo být 

���

��

����



 

Obrázek 18: Odpov�
dotazník, souhlasíte, že využít transak

 

Poslední otázka dotazníkového pr

analýzu pro vedení pohovor

 

Obrázek 19: 19Odpov�di respondent
pohovor na míru s využitím transak

máte tuto rozhodovací pravomoc), pop
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�di respondent�, otázka 14 „Pokud máte informace, které Vám poskytl tento 
dotazník, souhlasíte, že využít transak�ní analýzu je pro personální pohovory vhodné?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

Poslední otázka dotazníkového pr�zkumu se zam��ila na ochotu využít transak

ohovor�.  

di respondent�, otázka 15 „Pokud by Vám n�kdo nabídl tvorbu strukturovaného 
využitím transak�ní analýzy, byli byste ochotni ho využít pro svoji 

rozhodovací pravomoc), pop�ípad� doporu�ili byste p�ijetí takového dotazování?“

Zdroj: dotazníkové šet�ení 

G?@

?B@

>>@

FA@

>H@

máte informace, které Vám poskytl tento 
ní analýzu je pro personální pohovory vhodné?“ 

 

ila na ochotu využít transak�ní 

kdo nabídl tvorbu strukturovaného 
ní analýzy, byli byste ochotni ho využít pro svoji firmu (uvažujme, že 

ijetí takového dotazování?“ 

 

���

��

����

���

��
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Pokud by n�kdo nabídl personalist�m tvorbu strukturovaného pohovor na míru 

s využitím transak�ní analýzy, bylo by celkem 63 personalist� ochotných ho využít pro 

svoji firmu (pop�ípad� ho doporu�it k využití). Dalších 44 personalist� by tuto možnost 

odmítlo. Pov�tšinou se jedná o malé a st�ední podniky a z hlediska využití forem 

p�ijímání zam�stnanc� jsou zde všechny podniky, které pohovory nevedou. Je z�ejmé, 

že tyto podniky hodlají dál zachovávat svoji zab�hnutou náborovou praxi, a nebo 

nemají ani pracovní pozice, pro které by bylo vhodné brát v úvahu práci v kolektivu a 

týmu. 

 

4.3 Shrnutí záv�r�, které plynou z dotazníkového šet�ení 

Dotazníkové šet�ení, které bylo provedeno mezi personalisty podnik�, jejichž výb�r 

byl proveden náhodn� se zahrnutím všech velikostí podniku (malý podnik do 50 

zam�stnanc�, st�ední podnik do 250 zam�stnanc� a velký podnik nad 250 zam�stnanc�) 

ukázalo, že v�tšina personalist� nezná koncept transak�ní analýzy a proto ji ani nem�že 

p�i vedení výb�rových pohovor� využívat.  

Všichni dotazovaní personalisté však d�v�rn� znají situace, kdy nap�íklad jeden 

pracovník požádá o radu a pokud je neúsp�šný, vy�ítá kolegovi, že „…kdybys mi tak 

blb� neporadil, tak…!“. Nebo kdy jeden pracovník neustále mluví o svých problémech, 

nemoci a podobn� s cílem získat politování nebo nabídku pomoc. Nikdo 

z dotazovaných však tyto situace nespojuje s transak�ní analýzou. 

N�kte�í z dotazovaných používá b�hem pohovor� n�jaké formy psychologického 

zkoumání uchaze�� o zam�stnání. Bu
 vytvá�ejí p�ímo psychologické posouzení, nebo 

p�i pohovoru používají metody, které uchaze�e testují i z reakcí v ne p�íliš komfortní 

situaci. Tyto metody však nevyužívá každý a nevyužívá je pro každou pozici.  

Po osv�tlení podstaty transak�ní analýzy i z pohledu snah o osobní r�st a o takový 

rozvoj osobnosti, který p�inese schopnost spontánního, p�irozeného chování, 

nemanipulativní komunikace a schopnost dané osoby vyjád�it srozumiteln� vlastní 

pocity zhruba polovina personalist� uznala, že pokud by jim n�kdo nabídl na míru 

vytvo�ený soubor otázek nebo dotazník� pro výb�rové pohovory, asi by souhlasili 

s jejich použitím �i by jejich použití doporu�ili. Lze �íci, že je to proto, že vlastn� 
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všichni dotázaní personalisté (až na jednoho) souhlasili s tím, že výstup transak�ní 

analýzy v podob� zralé osobnosti, která nemá zapot�ebí hrát manipulativní hry, by byl 

pro firmu rozhodn� p�ínosem. 

Pokud budou uvedeny úvodem stanovené hypotézy, tedy: 

H1: Transak�ní analýza není metodou, která je pro sestavování pracovních tým� 

personalisty v�dom� a cílen� využívána. 

H2: N�které �ásti transak�ní analýzy jsou personalisty využívány intuitivn�, bez 

znalosti odborného základu 

Pak lze �íci, že ob� byly výzkumem potvrzeny. 

Hypotéza 1, tedy tvrzení, že transak�ní analýza není metodou, která je pro 

sestavování pracovních tým� personalisty v�dom� a cílen� využívána, byla potvrzena 

v odpov�dích na otázky 13, 14, 15 a 18. Personalisté neznají pojem transak�ní analýza a 

ani po bližším vysv�tlení obvykle nejsou schopni udat, že by kdy tento koncept poznali. 

Nemohou tedy cílen� tuto metodu, kterou neznají, využívat. 

Hypotéza 2, tedy tvrzení, že n�které �ásti transak�ní analýzy jsou personalisty 

využívány intuitivn�, bez znalosti odborného základu potvrzují odpov�di na otázky 8 a 

11. P�estože n�kterou z forem psychologického posouzení uchaze�� využívá celkov� 25 

personalist�, pak r�zné styly dotazování a snahu dostat uchaze�e pod tlak n�kdy využije 

až 59 dotázaných. Je tedy z�ejmé, že i nev�domky personalisté využívají psychologické 

metody a sledují reakce posuzovaných uchaze�� o práci  na n�. 
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5 NÁVRHOVÁ �ÁST 

Pokud vycházíme ze zjišt�ní, že v�tšina personalist� nezná koncept transak�ní 

analýzy, pak je prvním návrhovým opat�ením rozší�it pov�domí o tomto konceptu. To 

ovšem nezajistí jednotlivé firmy. Jediným zp�sobem jak toto pov�domí rozší�it je 

jednak b�žný vzd�lávací proces na školách, jednak v školících za�ízeních, kde se 

konceptem budou zabývat školení v�novaná psychologii, i samotné personalistice. 

Pokud odhlédneme od tohoto základního nastavení, které v sou�asné dob� nep�eje 

využití transak�ní analýzy pro vedení p�ijímacích pohovor�, pak je možné pln� 

doporu�it �ešení, která vychází již z aplikované a zab�hnuté praxe. 

P�ijímací pohovory vypoví víc o uchaze�i, pokud se neodehrávají jen v klidném a 

v�cném duchu dotazování se na zkušenosti, dovednosti a znalosti. Pokud b�hem 

pohovoru dovede p�ijímací komise vyvést uchaze�e z rovnovážného stavu, odhalí jeho 

schopnost pracovat pod tlakem a vyrovnat se s nekomfortní situací. Pro n�která 

povolání to m�že být zásadní. To je možné provést n�kolika r�znými zp�soby: 

• Je možné klást nevšední otázky, které donutí uchaze�e p�emýšlet. V tomto 

ohledu by autor práce nedoporu�il b�žné a nic ne�íkající otázky typu „kde se 

vidíte za deset let“. Naopak by doporu�il otázky, které se vztahují k nabízené 

pracovní pozici a rozhodn� nejsou b�žné. Nap�íklad se lze zeptat „vezmete si 

rad�ji 5% ze 40 kg nebo 40% z 5 kg?“ (pokud hledáme n�koho s rychlým 

úsudkem a numerickými schopnostmi) nebo „kolik žije na sv�t� ledních 

medv�d�?“ (pokud hledáme n�koho kreativního). 

• Je možné dostat uchaze�e pot tlak rychlým sledem otázek tak, že budou kladeny 

takovým zp�sobem, že n�které nebude stíhat odpov�d�t. Jeho reakce napoví o 

schopnosti reagovat i na ne�ekané situace. 

• Je možné simulovat pracovní rozhovor (t�eba i telefonní), kdy uchaze� musí 

n�co vy�ešit s velmi nep�íjemným klientem. To je vhodné pro pracovní pozice, 

které se s takovými situacemi b�žn� potkávají. 

• Pod tlak lze dostat uchaze�e i opakovanou kritikou jeho odpov�dí. 

P�ímé využití transak�ní analýzy b�hem rozhovoru lze u�init tak, že �lenové komise 

na sebe zám�rn� vezmou ur�ité role – nap�íklad se n�kdo chová stylem dít�te. Vždy je 

o�ekávanou ideální reakcí reakce dosp�lého. 
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Pro takové testování je vhodné využít služeb n�kterých spole�ností, které se na 

psychologické testování zam��ují. Takové agentury mohou nejen p�ipravit testy pro 

písemné dotazování, ale mohou také samoz�ejm� zaškolit �leny výb�rových komisí tak, 

aby byli schopni uspokojiv� hrát své role b�hem pohovoru. Stejn� tak je možné tyto 

�leny výb�rových uskupení nau�it jak jsou o�ekávané ideální reakce jednotlivých 

uchaze��. 
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ZÁV�R 

 Tato práce se zam��ila na možnosti, které pro sestavování pracovních tým� 

poskytuje práv� transak�ní analýza. Práce samotná byla rozd�lena do dvou �ástí. �ást 

teoretická uvád�la fakta získaná z odborné literatury, která se vztahují jednak 

k transak�ní analýze, jednak k samotné problematice �ízení lidských zdroj�, získávání 

pracovník� a tvorby pracovních tým�. �ást druhá, praktická, se pak zam��ila konkrétn� 

na zp�soby �ízení lidských zdroj�, konkrétn� na využívané zp�soby sestavování 

pracovních tým�, s návrhy na �ešení této problematiky prost�ednictvím konceptu 

transak�ní analýzy. V záv�ru práce byla všechna zjišt�ní krátce shrnuta a byly 

p�edstaveny návrhy pro adekvátn�jší �ešení p�ijímání nových pracovník� i s využitím 

metod transak�ní analýzy.  

Práce ukázala, že pojem transak�ní analýza je mezi personalisty pom�rn� neznámý a 

to nejen jako název samotný, ale i celkov� jako koncept. Personalisté neznají tuto teorii 

ani po p�edstavení n�kterých základních pohled� a myšlenek. Lze �íci, že je to pom�rn� 

škoda, protože transak�ní analýza pom�rn� hezky shrnuje r�zné typy lidského chování a 

lidské interakce a m�že být použita pro budování pracovních tým� a skupin tak, aby 

tyto skupiny tvo�ili osoby, které spolu budou kvalitn� vycházet a pracovat.  

Je nutné zmínit, že dobré pracovní vztahy p�inášejí dobré pracovní výsledky a vyšší 

produktivitu práce a tedy je v zájmu personalist� tyto vztahy na pracovišti pomáhat 

budovat a udržovat. 
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P�ÍLOHY 

P�íloha A – Dotazník 

Dobrý den, 

V rámci své bakalá�ské práce zpracovávám zajímavou problematiku využití 

transak�ní analýzy v rámci tvorby pracovních tým�. Uvítám, pokud pom�žete p�i 

výzkumu v této oblasti a zodpovíte p�iložený dotazník s n�kolika otázkami, které cílí na 

praxi v této sledované oblasti. 

Dotazník je ur�en personalist�m, kte�í mají praktické zkušenosti s tvorbou 

pracovních tým� a pracovních skupin. 

Za vypln�ní velmi d�kuji, vážím si vašeho �asu i zájmu. Pokud není uvedeno jinak, 

prosím vždy o výb�r jedné odpov�di z nabízených možností. 

 

1. Podílím se na výb�ru pracovník� v podniku, který má 

a. Mén�, než 50 zam�stnanc�. 

b. Mén�, než 250 zam�stnanc� 

c. Více, než 250 zam�stnanc�. 

2. V rámci tohoto dotazníkového šet�ení nás zajímá fáze výb�ru pracovník� po 

provedeném p�edvýb�ru zájemc�. Zajímáme se o pr�b�h pohovoru. Jaký typ 

pohovoru je ve vaší organizaci nej�ast�ji využíván? 

a. Nerealizujeme pohovory, využíváme výhradn� jiné metody (testování, 

simulace pracovních situací atd.) 

b. Výb�rový panel (tj. dva a více tazatel� a jeden uchaze�) 

c. Konkurz (tj. výb�rová komise a jeden uchaze�) 

d. Skupinový rozhovor  

e. Jiné 

3. P�i výb�ru pracovníka zvažujete jeho pracovní za�azení ve smyslu jeho 

kompatibility s pracovním týmem, dalšími spolupracovníky? 

a. Ano. 

b. Ne. 

c. N�kdy. 
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4. Využíváte p�i výb�ru uchaze�� n�které techniky sestavení dotazníku �i otázek 

pro strukturovaný rozhovor psychology? 

a. Ano. 

b. Ne. 

c. N�kdy, pro vedoucí pozice. 

d. N�kdy, pro sestavení specializovaných tým�. 

e. N�kdy. 

5. Máte za to, že vaše výb�ry jsou úsp�šné: Jak byste hodnotili úsp�šnost výb�r� 

zam�stnanc� ve vaší firm�? 

a. 100% 

b. 90% 

c. 80% 

d. 70% 

e. 60% 

f. 50%  a mén�. 

6. P�i výb�ru uchaze�e je výb�ru p�ítomen také jeho budoucí nejbližší p�ímý 

vedoucí? 

a. Ano. 

b. Ne. 

c. N�kdy, není to pravidlem. 

7. P�i pokládání otázek b�hem pohovoru využíváte r�zné styly dotazování (krom� 

klidné a v�cné diskuze testujete nap�íklad chování b�hem vypjatých situací, 

dostáváte uchaze�e pod tlak)? 

a. Ano 

b. Ne. 

c. N�kdy. 

8. Souhlasíte s tvrzením, že dobré vztahy v pracovním týmu nebo kolektivu mohou 

vést k vyšší produktivit� práce? 

a. Ano. 

b. Ne. 

c. Nevím. 

9. Znáte pojem transak�ní analýza? 

a. Ano 

b. Ne. 
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10. Pokud pojem transak�ní analýza vysv�tlím jako teorii, která dokáže projevy a 

reakce �lov�ka p�i�adit jednomu ze t�í stav�, které ozna�uje jako „rodi�“, „dít�“ 

nebo „dosp�lý“ a v závislosti na tom rozeznává zp�soby jednání s danou 

osobou, pak m�žete �íci, že jste o daném konceptu slyšel/ slyšela? Pop�ípad� 

vybaví se Vám n�co, pokud vidíte obrázek? 

 

a. Ano. 

b. Ne. 

c. Nevím. 

11. Znáte z pracovního prost�edí situace, kdy nap�íklad jeden pracovník požádá o 

radu a pokud je neúsp�šný, vy�ítá kolegovi, že „…kdybys mi tak blb� neporadil, 

tak…!“ nebo situaci, kdy jeden pracovník neustále mluví o svých problémech, 

nemoci a podobn� s cílem získat politování nebo nabídku pomoci? 

a. Ano. 

b. Ne. 

12. Víte, že popsané situace z otázky 11 jsou typické scéná�e her typizovaných 

transak�ní analýzou a jedná se o situace typických scéná�� chování n�kterých 

osob tak, jak je popisuje transak�ní analýza? 

a. Ano. 

b. Ne. 
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13. Pokud popíši transak�ní analýzu jako snahu o takový rozvoj osobnosti, který 
p�inese schopnost spontánního, p�irozeného chování, nemanipulativní 
komunikace a schopnost dané osoby vyjád�it srozumiteln� vlastní pocity, 
souhlasíte, že taková osoba je p�ínosem pro budování týmu a pracovní skupiny? 

a. Ano. 
b. Ne. 
c. Nevím. 

14. Pokud máte informace, které Vám poskytl tento dotazník, souhlasíte, že využít 

transak�ní analýzu je pro personální pohovory vhodné? 

a. Ano. 

b. Ne 

c. Nevím. 

15. Pokud by Vám n�kdo nabídl tvorbu strukturovaného pohovor na míru s využitím 

transak�ní analýzy, byli byste ochotni ho využít pro svoji firmu (uvažujme, že 

máte tuto rozhodovací pravomoc), pop�ípad� doporu�ili byste p�ijetí takového 

dotazování? 

a. Ano 

b. Ne 

 

 

D�kuji za spolupráci. 


