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 D ě k u j i  v e d o u c í m u  p r á c e  d o k t o r u  P a v l u  K l i m e n t o v i  z a  

o d b o r n é  v e d e n í .  D á l e  dě k u j i  d o k t o r c e  R e n a tě  N o v o b í l s k é  z a  p o -

s k y t n u t í  m a t e r i á lů  a  z a h r a n ič n í  l i t e r a t u r y  t ý k a j í c í  s e  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y .  
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A n o t a c e :  

 C í l e m  t é t o  d i p l o m o v é  p r á c e  j e  i d e n t i f i k a c e  i n t e r v en č n í c h  

f a k t o rů  v s t u p u j í c í c h  d o  k o m u n i k a c e  m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a ns -

a kč n í  a n a l ý z y .  K o m u n i k a c e  m a n a ž e r a  j e  p o j í m á n a  j a k o  

i n t e r p e r s o n á l n í  k o m u n i k a c e ,  k t e r á  j e  v  j e h o  p r á c i  ne z b y t n á  

( n a př .  př i  v e d e n í  p o r a d ,  k o n z u l t a c í c h ,  j e d n á n í  s  p o dř í z e n ý m i ,  

k o l e g y ,  č i  k l i e n t y ) .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a ,  j a k  j i ž  n á z e v  s á m  

n a p o v í d á ,  j e  t e o r i e  i n t e r p e r s o n á l n í  k o m u n i k a c e ,  t e dy  a n a l ý z a  

v z á j e m n ý c h  t r a n s a k c í .  P r á c e  j e  t e o r e t i c k y  k o n c i p o v an á  a  m á  

p ř e v á ž ně  d e s k r i p t i v n í  c h a r a k t e r .  V ý s t u p e m  t é t o  p r á c e  j e  d o po -

r u č e n í  p r o  m a n a ž e r a ,  j a k  s  j e d n o t l i v ý m i  f a k t o r y  p r a c o va t  

a  v y u ž í v a t  j e  p r o  p r a c o v n í  e f e k t i v i t u .  
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1 .  Ú v o d  

 J a k o  t é m a  t é t o  d i p l o m o v é  p r á c e  j s e m  z v o l i l  T r a n s a kč n í  

a n a l ý z u  v  m a n a ž e r s k é  k o m u n i k a c i.  K  t r a n s a kč n í  a n a l ý z e  j s e m  s i  

v y b u d o v a l  v e l m i  vř e l ý  v z t a h  d í k y  ně k t e r ý m  d i s c i p l í n á m  př i  

s t u d i u  V Š ,  a l e  př e d e v š í m  d í k y  j e d n o m u  k u r z u ,  k t e r é h o  j s e m  s e  

z úč a s t n i l  a  k t e r ý  b y l  z a mě ř e n  n a  t r a n s a kč n í  a n a l ý z u  a  a n a l ý z u  

h e r .  K u r z  v e d l a  M a r i e  H e n k o v á ,  b ý v a l á  p r e z i d e n t k a  Č e s k é  

a s o c i a c e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y .  D í k y  t o m u  j s e m  s e  z ač a l  vě n o v a t  

t é t o  p r o b l e m a t i c e  m n o h e m  z e v r u b ně j i .  P o s t u p e m  č a s u  j s e m  s e  

s t a l  i  č l e n e m  Č e s k é  a s o c i a c e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y ,  př e d e v š í m  

d í k y  s o uč a s n é  p r e z i d e n t c e  R e n a tě  N o v o b í l s k é ,  s e  k t e r o u  j s e m  

p r o b l e m a t i k u  k o m u n i k a c e  v  ř í z e n í  t a k é  k o n z u l t o v a l .  

 V  r á m c i  m é  b a k a l ář s k é  d i p l o m o v é  p r á c e  j s e m  s e  vě n o v a l  

m e t o dě  d r a m a t e r a p i e  a  j e j í h o  v y u ž i t í  v  r á m c i  v z dě l á v a c í c h  

a k t i v i t  p r o  v r c h o l o v ý  m a n a g e m e n t  s p o l eč n o s t i .  V  d r a m a t e r a p i i  

j s e m  s e  z a mě ř i l  p ř e d e v š í m  n a  s i m u l a c e ,  j e ž  j s o u  v y u ž í v á n y  

n a př í k l a d  v  a s s e s s m e n t  c e n t r e c h .  D r a m a t e r a p i e  m n e  o v š e m 

l i m i t o v a l a  p o u z e  n a  h r a n í  r o l í ,  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  n a o p a k  

u m o žň u j e  h l u b š í  p o z n á n í  a  v z á j e m n é  p o c h o p e n í .  T r a n s a kč n í  

a n a l ý z a1 j a k o  t e o r i e  i n t e r p e r s o n á l n í  k o m u n i k a c e ,  r o z v o j e ,  rů s t u ,  

s e b e ú c t y  a  př i j í m á n í  v y c h á z í  z  př e s vě d č e n í ,  ž e  k a ž d ý  č l o v ě k  j e  

s c h o p e n  s e  uč i t  a  mě n i t .  P r o t o  c h c i  a p l i k o v a t  t e o r i i  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y  n a  k o m u n i k a c i  m a n a ž e r a  a  p o p s a t  s i t u a c e ,  k te r é  t o t o  

o v l i v ň u j í .  Z a mě ř u j i  s e  př e d e v š í m  n a  k o m u n i k a c i  v  p r a c o v n í m  

p r o s tř e d í ,  p r o t o ž e  „k o m u n i k o v á n í  j e  j e d i n o u  m o ž n o u  c e s t o u ,  j a k  

s i  př e d á v a t  i n f o r m a c e  a  j a k  u d r ž o v a t  f u n kč n o s t  f i r m y  p r o p o j e -

n í m ,  i n t e g r o v á n í m ,  p o r o z u mě n í m  a  s p o l u p r a c í .“ 2 N a v í c  a ž  9 0  %  

p r á c e  m a n a ž e r a  t v oř í  p r á vě  i n t e r p e r s o n á l n í  k o m u n i k a c e3.  

  

                                                           
1 Napper, R., Newton, T. Taktika transakční analýzy. 1. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-2915-2. 
s. 12. 
2 Mikuláštík, M. Manažerská psychologie. 1. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-6. s. 234. 
3 Mikuláštík, M. Manažerská psychologie. 1. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-6. s. 234. 
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 Př i  z k o u m á n í  i n t e r v e nč n í c h  f a k t o rů  v s t u p u j í c í c h  d o  k o m u -

n i k a c e  m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  s i  mů ž e m e  k l á s t  

n á s l e d u j í c í  o t á z k y :  

•  C o  t o  j e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a ?  

•  K d o  t o  j e  m a n a ž e r ?  

•  C o  o v l i vň u j e  o s o b n o s t  m a n a ž e r a ?  

•  J a k  mů ž e  m a n a ž e r  k o m u n i k o v a t ?  

•  C o  o v l i vň u j e  j e h o  k o m u n i k a c i ?  

•  J a k ý  s t y l  v e d e n í  b y  m a n a ž e r  mě l  m í t ?  

•  J a k ý  j e  v l i v  r o d ič ů  m a n a ž e r a  n a  j e h o  o s o b n o s t ?  

•  C o  t o  v l a s t ně  z n a m e n á  e f e k t i v n í  k o m u n i k a c e ?  

•  J a k é  k o m u n i k ač n í  ( p s y c h o l o g i c k é )  h r y  p r o b í h a j í  n a  

p r a c o v i š t i ?  

•  C o  o v l i vň u j e  c h o v á n í  m a n a ž e rů  v  k o n t e x t u  k o m u n i k a -

c e ?  

 

 V e  s v é  d i p l o m o v é  p r á c i  s e  p o k u s í m  r e f l e k t o v a t  t y t o o t á z k y  

s  o h l e d e m  n a  v y u ž i t í  t e o r i e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y .  

C í l e m  m é  d i p l o m o v é  p r á c e  j e  i d e n t i f i k a c e  i n t e r v e nč n í c h  f a k t o rů  

v s t u p u j í c í c h  d o  k o m u n i k a c e  m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a n sa kč n í  

a n a l ý z y .  V e  s v é  p r á c i  c h c i  u p o z o r n i t  n a  t o ,  ž e  t a t o t e o r i e  mů ž e  

b ý t  v e l m i  p r o s pě š n á  p r o  z á k l a d n í  m a n a ž e r s k é  č i n n o s t i .  V ž d yť  

p r á vě  p o m o c í  k o m u n i k a c e  mů ž e  m a n a ž e r4 m o t i v o v a t ,  k o n t r o l o -

v a t ,  př e s vě d č o v a t ,  př e k o n á v a t  k o n f l i k t n í  s i t u a c e ,  ř e š i t  

p r o b l é m y ,  př e d á v a t  n e př í z n i v é  z p r á v y  č i  v y t v o ř i t  ú s pě š n ý  t ý m .  

D í k y  t é t o  t e o r i i  m o h o u  m a n a ž eř i  z í s k a t  j i n ý  p o h l e d  n a  p r o b l e -

m a t i k u  k a ž d o d e n n í h o  ř í z e n í  l i d í .  

 M á  d i p l o m o v á  p r á c e  j e  k o n c i p o v á n a  s p í š e  t e o r e t i c k y,  m á  

p r o t o  př e v á ž ně  d e s k r i p t i v n í  c h a r a k t e r ,  a l e  k r o mě  t e o r e t i c k ý c h  

z d r o jů  v y c h á z í  t a k t é ž  z  m ý c h  v l a s t n í c h  p r a k t i c k ý c h  z k u š e no s t í  

s  t e o r i í  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  a  z  m ý c h  z k u š e n o s t í ,  k t e r é  j s e m  

                                                           
4 Urban, J. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2465-2. 
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z í s k a l  v  rů z n ý c h  p e r s o n á l n í c h  o r g a n i z a c í c h .  Př i   p s a n í  v y u ž í -

v á m  z e j m é n a  s e k u n d á r n í  a n a l ý z u  d o k u m e n tů .  

 Př i  p s a n í  t é t o  p r á c e  j s e m  s e  i n s p i r o v a l  a  č e r p a l  z  p u b l i k a c í  

z a mě ř e n ý c h  n a  o b l a s t  p s y c h o l o g i e ,  m a n a g e m e n t u  

a  p e r s o n a l i s t i k y ,  d á l e  j s e m  s e  o p í r a l  o  l i t e r a t u r u  a  d a l š í  z d r o j e  

v ě n o v a n é  j e d n a k  k o m p e t e n c í m  m a n a ž e rů  s e  z a mě ř e n í m  n a  k o m u -

n i k a c i ,  t e d y  t o h o ,  c o  b y  mě l i  u m ě t ,  v ě d ě t ,  z n á t ,  a  j e d n a k  

p u b l i k a c e m i  z a mě ř e n ý m i  p r á vě  n a  t e o r i i  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y .  

Př i č e m ž  j s e m  s e  p o k u s i l  o  i m p l e m e n t a c i  tě c h t o  př í s t u pů .  K r o mě  

o d b o r n é  l i t e r a t u r y  č e r p á m  i n f o r m a c e  t a k é  z  o f i c i á l n í h o  ž u r n á l u  

M e z i n á r o d n í  a s o c i a c e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  ( I T A A )  T r a n s a c t i o n a l  

A n a l y s i s  J o u r n a l .  
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2 .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a 

 S a m o t n ý  p o j e m  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a s e  d o s t a l  d o  p o d vě d o m í  

n e j e n  p s y c h o l o g i c k ý m  s mě r ům ,  a l e  p o s t u p ně  o v l i v ň u j e  i  j i n é  

v ě d e c k é  o b l a s t i  ( n a př .  p e d a g o g i k u ,  m a n a g e m e n t ) ,  a l e  t a k é  

š i r o k o u  v eř e j n o s t .  Z a k l a d a t e l  E r i c  B e r n e  t v r d í ,  ž e  „t r a n s a kč n í  

a n a l ý z a ,  d í k y  s v ý m  j e d n o z n ač n ý m  v ý r o kům  v y vě r a j í c í m  z e  s n a d -

n o  př í s t u p n é h o  m a t e r i á l u ,  d í k y  s v é  a k c e s c h o p n é  p o v a z e  a  d í k y  

m a l é m u  r o z s a h u  s v é  o d b o r n é  t e r m i n o l o g i e  ( v  p r a x i  s es t á v a j í c í  

z  p o u h ý c h  pě t i  s l o v :  R o d ič ,  D o s pě l ý ,  D í t ě ,  h r a  a  s c é n ář ) ,  n a b í z í  

s n a d n o  o s v o j i t e l n ý  r á m e c .“ 5 

 D l e  E r i c a  B e r n e h o  j e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  

„ 1 )  p s y c h o t e r a p e u t i c k ý  s y s t é m ,  z a k l á d a j í c í  s e  n a  a n al ý z e  t r a n s -

a k c í  a  ř e tě z ců  t r a n s a k c í ,  k  n i m ž  d o c h á z í  bě h e m  t e r a p e u t i c k ý c h  

s e z e n í .  2 )  T e o r i e  o s o b n o s t i ,  z a l o ž e n á  n a  s t u d i u  k o nk r é t n í c h  

s t a vů  e g a .  3 )  T e o r i e  s o c i á l n í h o  dě n í  z a l o ž e n á  n a  př e s n é  a n a l ý z e  

t r a n s a k c í  a ž  k  v yč e r p á v a j í c í m u  a  u rč i t é m u  p oč t u  tř í d ,  k t e r é  s e  

z a k l á d a j í  n a  k o n k r é t n í c h  s t a v e c h  e g a .  4 )  A n a l ý z a  j ed n o t l i v ý c h  

t r a n s a k c í  s  p o m o c í  t r a n s a kč n í c h  d i a g r a mů  –  z d e  s e  j e d n á  

o  v l a s t n í  t r a n s a kč n í  a n a l ý z u .“  V  t é t o  p r á c i  p o j í m á m e  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z u  v  č i s t é  p o d o bě ,  t e d y  j a k o  a n a l ý z u  j e d n o t l i v ý c h  t r a n s a k -

c í  s  p o m o c í  t r a n s a kč n í c h  d i a g r a mů ,  s o uč a s ně  a l e  n e z a p o m í n á m e  

n a  t e o r i i  o s o b n o s t i  z a l o ž e n o u  n a  s t u d i u  j e d n o t l i v ý ch  e g o - s t a vů .  

 

 

2 . 1  Z d r o j e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  

 S v é  k oř e n y  m á  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  v  p s y c h o a n a l ý z e ,  d á l e  

č e r p á  z  k o g n i t i v n í c h  a  b e h a v i o r á l n í c h  š k o l .  „T r a n s a kč n í  a n a l ý -

z a  v e  s v ý c h  p s y c h o l o g i c k ý c h  p o j e t í c h  a  j e j i c h  p r a k ti c k é m  

u p l a tň o v á n í  s l uč u j e  k o g n i t i v n í ,  e m o c i o n á l n í ,  b e h a v i o r á l n í  

a  f y z i c k é  r o z mě r y .  M n o z í  b y  př i d a l i  t é ž  r o z mě r  d u c h o v n í .  

T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  m á  s v o u  t e o r i i  d u š e ,  t e o r i i  e m o c í ,  t e o r ii  

c h o v á n í  a  t e o r i i  s p o j i t o s t í   m e z i  těm i t o  o b l a s t m i  a  s o m a t i c k ý m i  

                                                           
5 Lister-Ford, Ch. Transakční analýza v poradentsví a psychoterapii. 1. vyd. Praha : Portál, 2006. ISBN 80-
7367-085-2. s. 11. 
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č i  t ě l e s n ý m i  z á ž i t k y .  T o  z  n í  č i n í  j e d i n eč n ě  o b s á h l ý  

a  př i z pů s o b i v ý  p o r a d e n s k ý  a  p s y c h o t e r a p e u t i c k ý  př í s t u p ,  k t e r ý  

u m o žň u j e  p r u ž n é  a  v y s o c e  c í l e vě d o m é  f o r m u l a c e  p o tř e b  k l i e n t a  

i  p o tř e b n ý c h  i n t e r v e n c í .“ 6 

 B e r n e  b y l  př i  s v é  p r á c i  s i l ně  o v l i v n ě n  F e d e r n e m ,  k t e r ý  

u  ně j  v y v o l a l  z á j e m  o  p s y c h o l o g i i  e g a  ( s á m  i n s p i r o v á n  ps y c h o a -

n a l y t i k e m  F r e u d e m ) ,  c o ž  v e d l o  k  v y t v oř e n í  m o d e l u  R o d ič  –  

D o s pě l ý  –  D í t ě ,  a  E r i k s o n e m ,  d í k y  něm u ž  s i  b y l  vě d o m  dů l e ž i -

t o s t i  s o c i á l n í c h  a  v ý v o j o v ý c h  v l i vů  n a  f o r m o v á n í  o s o b n o s t i .7 

 

 

2 . 2  V ý v o j  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  a  s o uč a s n ý  s t a v  

 T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  j e  p s y c h o t e r a p e u t i c k ý  s mě r ,  k t e r ý  b y l  

z a l o ž e n  a m e r i c k ý m  p s y c h i a t r e m  E r i c e m  B e r n e m  v  5 0 .  le t e c h  2 0 .  

s t o l e t í  n a  k a l i f o r n s k é  l é k ař s k é  f a k u l tě ,  k d e  B e r n e  př e d n á š e l  

s o c i á l n í  p s y c h i a t r i i .  N a  k a l i f o r n s k é  u n i v e r z i tě  v  S a n  F r a n c i s c u  

v z n i k l a  k o l e m  B e r n e h o  p r a c o v n í  s k u p i n a ,  v e  k t e r é  s e d i s k u t o v a -

l o  o  m o ž n o s t e c h  t o h o t o  s mě r u .  T a m  t a k é  r o k u  1 9 6 4  v z n i k l a  

M e z i n á r o d n í  s p o l eč n o s t  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  ( I T A A ) .  „O t e vř e n o s t  

n o v é h o  h n u t í  v e d l a  k  i n t e g r a c i  k y b e r n e t i c k ý c h  a  s y st e m a t i c k ý c h  

m o d e lů  ( t e o r i e  k o m u n i k a c e )  t e o r i e  uč e n í ,  v ý v o j o v ý c h  

a  s o c i á l ně - p s y c h o l o g i c k ý c h  z á k l a dů .  O s vě d č i l o  s e  s p o j e n í  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  s  j i n ý m i  p s y c h o t e r a p e u t i c k ý m i  m e t o d a m i  

j a k o  g e s t a l t - t e r a p i í ,  p s y c h o d r a m a t e m ,  a d l e r o v s k o u  te r a p i í .“ 8 

 J a k o  p r v n í  p u b l i k a c e  b y l a  v y d á n a  k n i h a  s  n á z v e m  G a m e s  

P e o p l e P l a y  ( v  č e s k é m  v y d á n í  J a k  s i  l i d é  h r a j í) .  M e z i  d a l š í  

a u t o r y ,  k t eř í  v ý z n a m ně  o v l i v n i l i  t e n t o  p s y c h o t e r a p e u t i c k ý  s mě r  

p a tř í  T h o m a s  A .  H a r r i s  s e  s v o u  p u b l i k a c í  J á  j s e m  O K ,  t y  j s i  O K.  

V  s o uč a s n é  d o bě  e x i s t u j e  ně k o l i k  a s o c i a c í  z a b ý v a j í c í  s e  t r a n s -

a kč n í  a n a l ý z o u .  J a k  j s m e  j i ž  z m í n i l i ,  c e l o s vě t o v ě  j e  

                                                           
6 Lister-Ford, Ch. Transakční analýza v poradentsví a psychoterapii. 1. vyd. Praha : Portál, 2006. ISBN 80-
7367-085-2. s. 11. 
7 Srov. Lister-Ford, Ch. Transakční analýza v poradentsví a psychoterapii. 1. vyd. Praha : Portál, 2006. ISBN 
80-7367-085-2. s. 12. 
8 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 14. 
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o r g a n i z o v á n a  M e z i n á r o d n í  s p o l eč n o s t  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  

( I T A A ) ,  z m í n i l  b y c h  j e š tě  E v r o p s k o u  a s o c i a c i  t r a n s a kč n í  a n a l ý -

z y  ( E A T A ) .  V  Č e s k é  r e p u b l i c e  e x i s t u j e  s d r u ž e n í  Č e s k á  a s o c i a c e  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  (ČA T A ) ,  k t e r á  s e  z a b ý v á  v z dě l á v á n í m ,  

p o r a d e n s k o u  č i n n o s t í ,  p u b l i k ač n í  a  o s vě t o v o u  č i n n o s t í  

a  s p o l u p r a c u j e  s  d a l š í m i  a s o c i a c e m i  ( př e v á ž ně  s  I T A A  a  E A T A ) .  

S d r u ž e n í  E A T A9 r o z dě l u j e  j a k  t e o r i i ,  t a k  p r a x i  t r a n s a kč n í  a n a -

l ý z y  d o  č t y ř  z á k l a d n í c h  o b l a s t í .  Těm i t o  o b l a s t m i  j s o u  

p o r a d e n s t v í ,  v z dě l á v á n í ,  o r g a n i z a c e  a  p s y c h o t e r a p i e .  V  d a l š í  

č á s t i  t e x t u  v y u ž í v á m e  m a t e r i á l10 u v eř e j ně n ý  n a  s t r á n k á c h  E A T A .  

 T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  s  a kč n í m  p o l e m  v  o b l a s t i  p o r a d e n s t v í  

j e  z a mě ř e n a  n a  r o z v o j  m o ž n o s t í  a  d o v e d n o s t í  p r o  s e b e k o n t r o lu  

a  o s o b n í  r o z v o j  v  k a ž d o d e n n í m  ž i v o tě  p r o s tř e d n i c t v í m  p o s í l e n í  

s i l n ý c h  s t r á n e k  j e d i n c e .  C í l e m  j e  z v ý š e n í  a u t o n o m i e v e  v z t a h u  

k  s o c i á l n í m u ,  p r o f e s n í m u  a  k u l t u r n í m u  p r o s tř e d í .  U m o žň u j e  

j e d i n cům  z í s k á n í  d o v e d n o s t í  p r o  ř e š e n í  p r o b l é mů  ( k o n f l i k t n í c h  

s i t u a c í ) .  

 O b l a s t  s p e c i a l i z a c e  v z dě l á v á n í  j e  o r i e n t o v á n a  n a  o d b o r n í -

k y  p r a c u j í c í  v  o b l a s t i  v ý c h o v y  a  v z dě l á v á n í  ( a  t o  j a k  n a  ú r o v n i  

p ř e d š k o l n í ,  š k o l n í ,  v y s o k o š k o l s k é ,  t a k  i  d a l š í h o  v z dě l á v á n í ) .  

Z a mě ř e n í  j e  př e d e v š í m  n a  p o d p o r u  dě t í ,  a d o l e s c e n tů  

a  d o s pě l ý c h  př i  u č e n í  v  r á m c i  j e j i c h  r o d i n y ,  o r g a n i z a c e  n e b o  

s p o l eč n o s t i .  N a uč e n é  mů ž e  b ý t  p o u ž i t o  v  o b l a s t i  r o z v o j e  uč í -

c í c h  s e  t ý mů  č i  o r g a n i z a c í .  K r o mě  o s o b n í h o  a  p r o f e s n í h o  rů s t u  

j e  a p e l o v á n o  i  n a  r o z v o j  š k o l n í  ( v e  s m y s l u  uč e n í )  a  s o c i á l n í .  

 T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  s e  z a mě ř e n í m  n a  o r g a n i z a c i  př e d p o k l á -

d á  o b e c n o u  z n a l o s t  i  v  d a l š í c h  o b o r e c h  ( př e d e v š í m  e k o n o m i e ,  

f i n a n c e ,  s o c i o l o g i e ,  p s y c h o l o g i e ,  p r á v o  a  m a n a g e m e nt )  –  t r a n s -

a kč n í  a n a l ý z a  př i n á š í  n o v ý  r o z mě r  d o  tě c h t o  d i s c i p l í n .  

T r a n s a kč n í  a n a l y t i k  s e  z a mě ř e n í m  n a  o r g a n i z a c i  ( d l e  n o r e m  

E A T A  o z n ač e n í  C T A - O )  b y  mě l  b ý t  s c h o p e n  i d e n t i f i k o v a t  p o -

                                                           
9 European Association of Transactional Analysis [online]. 2010 [cit. 2011-03-09]. About TA Training. 
Dostupné z WWW: <http://www.eatanews.org/TA%20training.htm>. 
10 The four fields of specialisation. In EATA Training and Examinations Handbook [online]. [s.l.] : [s.n.], 2008 
[cit. 2011-03-09]. Dostupné z WWW: <http://www.eatanews.org/TA%20training.htm>. 
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t ř e b y  o r g a n i z a c e  v  s o u l a d u  s  j e j í m i  c í l i  a  p o s o u d i t ,  z d a  j e  

s c h o p e n  j i m  v  t é t o  o b l a s t i  p o m o c i ,  m u s í  t e d y  b ý t  s ch o p e n  p o r o -

z u mě t  p r a c o v n í m u  p r o s tř e d í ,  l i d e m  a  s y s t é m u ,  s m l o u v á m  

a  i m p l e m e n t a c í m ,  v y t v ář e n í  př í z n i v é h o  k l i m a t u  a  f i r e m n í  k u l t u -

r y ,  ř í z e n í  s k u p i n o v é  d y n a m i k y  a  ř e š e n í  e t i c k ý c h  o t á z e k .   M u s í  

b ý t  př e d e v š í m  p a t r n ý  r o z v o j  c e l é  o r g a n i z a c e ,  n i k o l i  p o u z e 

v y b r a n ý c h  j e d i n ců .  

 P s y c h o t e r a p i e  j a k o  j e d n o  z  p o l í  pů s o b n o s t í  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y  m á  z a  ú k o l  u m o ž n i t  k l i e n t o v i  s e b e r o z v o j ,  s eb e a k t u a l i -

z a c i  a  p o d m í n k y  p r o  z mě n u  ž i v o t a .  P r o c e s  p s y c h o t e r a p e u t i c k é  

i n t e r v e n c e  p o m á h á  k l i e n t o v i  r o z p o z n a t  a  z mě n i t  z í s k a n é  v z o r y  

c h o v á n í  a  j e d n á n í ,  v y p oř á d a t  s e  s  m i n u l o s t í  a  ž í t  s vů j  ž i v o t  

v  b u d o u c n o s t i .  C í l e m  p r o  k l i e n t y  j e  v l a s t n í  s e b e p o zn á n í  a  o d h a -

l e n í  z v y k l o s t í  př i  n a v a z o v á n í  p a r t n e r s k ý c h  v z t a hů .  

 V  t é t o  p r á c i  s e  z a mě ř u j e m e  př e v á ž ně  n a  v y u ž i t í  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y  v  o r g a n i z a c i .  
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2 . 3  Z á k l a d n í  k o n c e p t y  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  

 B e r n e  v e  s v é  k n i z e  P r i n c i p l e s  G r o u p  T r e a t m e n t11 u v e d l ,  ž e  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  j e  j e d n o d u c h á  př e d e v š í m  d í k y  t o m u ,  ž e  

z á k l a d n í  t e r m i n o l o g i i  t v oř í  p o u z e  pě t  z á k l a d n í c h  s l o v ,  k t e r ý m i  

j s o u  R o d ič ,  D o s pě l ý ,  D í t ě ,  h r a  a  s c é n ář .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  

o v š e m  n e zů s t a l a  p o u z e  v  pů v o d n í ,  ř e k něm e  b e r n o v s k é ,  p o d o bě ,  

a l e  b y l a  d á l e  r o z v í j e n a  a  r o z p r a c o v á v á n a .  Pů v o d n í c h  pě t  t e r m í -

nů  o v š e m  zů s t a l o  s t á l e  z a c h o v á n o .  

 

 

2 . 3 . 1  A n a l ý z a  e g o - s t a vů  

 B e r n e  př i  s v é  p s y c h i a t r i c k é  p r a x i  s l e d o v a l  u  s v ý c h  k l i e n tů  

z mě n y  v  p o s t o j i ,  s t a n o v i s k u ,  v  h l a s e  i  s l o v n í k u  a  d o s pě l  

k  n á z o r u ,  ž e  l z e  i d e n t i f i k o v a t  tř i  r ů z n é  s t a v y ,  n a z v a l  j e  s t a v y  

e g a .  „O d b o r n ý m  j a z y k e m  mů ž e  b ý t  t a k o v ý  s t a v  e g o  f e n o m e n o l o -

g i c k y  p o p s á n  j a k o  p e v ně  s k l o u b e n ý  s y s t é m  p o c i tů  a  o p e r ač n ě  

j a k o  s o u s t a v a  p e v ně  s k l o u b e n ý c h  m o d e lů  c h o v á n í .  Ř eč e n o  p o p u -

l á r n ě j i ,  j e  t o  př í s l u š n á  s o u s t a v a  m o d e lů  c h o v á n í  v y p l ý v a j í c í  

z  u rč i t é h o  s y s t é m u  z á ž i t ků . “ 12 T y t o  tř i  s t a v y  e g a  o d b o r ně  n a z v a l  

s t a v y  e g a  e x t e r o p s y c h i c k ý m i ,  n e o p s y c h i c k ý m i  

a  a r c h e o p s y c h i c k ý m i .13 D o  o d b o r n é  t e r m i n o l o g i e  s e  a l e  v ž i l y  

t e r m í n y  m n o h e m  p o p u l á r ně j š í  –  R o d ič ,  D o s pě l ý  a  D í tě .  K a ž d ý  

j e d i n e c  t e d y  v  s o bě  m á  t y t o  tř i  e g o - s t a v y .  B e r n e  d o s pě l  

k  z á vě r ům ,  ž e  „k a ž d ý  j e d i n e c  m á  r o d ič e  ( n e b o  j e j i c h  z á s t u p c e )  

a  n o s í  v  s o bě  s o u h r n  s t a vů  e g a ,  j e ž  j s o u  r e p r o d u k c í  s t a vů  e g o  

o ně c h  r o d ič ů  ( j a k  o n  j e  v n í m a l ) ,  a  t y t o  r o d ič o v s k é  s t a v y  e g o  s e  

m o h o u  z a  u rč i t ý c h  o k o l n o s t í  o ž i v i t  ( e x t e r o p s y c h i c k á  f u n k c e )  

P o p u l á r ně :  K a ž d ý  m á  v  s o bě  k u s  s v ý c h  r o d ič ů . 14“  S o uč a s ně  

k a ž d ý  j e d i n e c  „vč e t ně  dě t í ,  d u š e v ně  z a o s t a l ý c h  l i d í  

a  s c h i z o f r e n i ků  j e  s c h o p e n  o b j e k t i v ně  z p r a c o v a t  d a n é  i n f o r m a -

c e ,  j e s t l i ž e  j e  o ž i v e n  př í s l u š n ý  s t a v  e g o  ( n e o p s y c h i c k á  f u n k c e ) .  
                                                           
11 Kniha vydána v roce 1966. 
12 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 26. 
13 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 26 
14 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 27. 
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P o p u l á r ně :  K a ž d ý  m á  v  s o bě  k u s  d o s pě l é h o  č l o vě k a .“ 15 T ř e t í  

s t a v  e g a  v y p l ý v á  z  t o h o ,  ž e  „k a ž d ý  j e d i n e c  b y l  k d y s i  m l a d š í ,  n e ž  

j e  n y n í ,  a  n o s í  v  s o bě  z a f i x o v a n é  p o zů s t a t k y  z e  s v ý c h  dř í v ě j š í c h  

l e t ,  j e ž  m o h o u  b ý t  z a  u rč i t ý c h  o k o l n o s t í  o ž i v e n y  ( a r c h e o p s y -

c h i c k á  f u n k c e ) .  P o p u l á r ně :  K a ž d ý  j e d i n e c  m á  v  s o bě  k u s  

d í t ě t e .“ 16 P r o  úč e l y  t é t o  p r á c e  j s m e  z v o l i l i ,  o n y  d l e  B e r n a  p o p u -

l á r n í ,  p o j m y  R o d ič ,  D o s pě l ý  a  D í tě .  T y t o  p o j m y  s e  t o t i ž  v ž i l y  

v  o d b o r n ý c h  k r u z í c h  a  j s o u  p o u ž í v á n y  i  v  o d b o r n é  l it e r a t uř e .  

 T a k é  d l e  H a r r i s e  e x i s t u j í  v  k a ž d é m  z  n á s  tř i  r ů z n é  e g o -

s t a v y .  J e  t o ,  j a k o  b y  „v  k a ž d é m  č l o vě k u  b y l a  j e š tě  m a l á  o sů b k a ,  

k t e r o u  b y l  v e  vě k u  tř í  l e t .  Z á r o v eň  v  něm  e x i s t u j í  j e h o  v l a s t n í  

r o d i č e .  J e d n á  s e  o  s k u t eč n é  z á ž i t k y  n e b o  v n i tř n í  a  v ně j š í  u d á -

l o s t i  z a z n a m e n a n é  v  m o z k u .  N e j v ý z n a m ně j š í  z  n i c h  s e  u d á l y  

b ě h e m  p r v n í c h  pě t i  l e t  č l o v ě k a .  J e  t u  t a k é  tř e t í  s t a v ,  o d l i š n ý  o d  

p ř e d c h o z í c h  d v o u .  P r v n í  d v a  n a z ý v á m e  R o d ič  a  D í tě .  Tř e t í  j e  

p a k  D o s pě l ý . “ 17 J a k o  př í k l a d  mů ž e m e  v y u ž í t  n á v š tě v u  d i v a d l a ,  

k d y  R o d ič  j d e  n a  d i v a d e l n í  př e d s t a v e n í ,  p r o t o ž e  j e  t o  v h o d n é ,  

D o s pě l ý  j d e  z a  p o uč e n í m  a  D í tě  j d e  p r o  r a d o s t .18 

 J e  dů l e ž i t é  p o z n a m e n a t ,  ž e  e g o - s t a v y  R o d ič ,  D o s pě l ý  

a  D í tě  n e j s o u  s o c i á l n í m i  r o l e m i ,  a l e  j e d n á  s e  p o u z e  o  o z nač e n í ,  

s t e j ně  j a k o  F r e u d  p o u ž í v a l  S u p e r e g o ,  E g o  a  I d .19 

 S p o j e n í  e g o - s t a vů  a  t e o r i e  F r e u d a  b y  s e  m o h l o  z d á t  v e l m i  

p o d o b n é .   R o d ič ,  z  m o d e l u  e g o - s t a vů ,  b y  m o h l  v  m o d e l u  F r e u d a  

b ý t  S u p e r e g e m ,  k t e r é  p o z n a m e n á v á ,  p o uč u j e  a  h r o z í .  D o s pě l ý ,  

k t e r ý  t e s t u j e  r e a l i t u ,  b y  b y l  E g e m  a  D í tě  j a k o  c e n t r u m  i n s t i n k tů  

a  p o tř e b  I d .  M o d e l  e g o - s t a vů  R o d ič  –  D o s pě l ý  –  D í t ě  o v š e m  

z k o u m á  j e d n o t l i v é  t r a n s a k c e ,  z a t í m c o  u  d r u h é h o  m o d el u  č i s t é  

S u p e r e g o  s l e d o v a t  n e mů ž e m e .  Mů ž e m e  h o d n o t i t  n á š  e g o - s t a v ,  

a l e  n e  s u p e r e g o .  M o d e l  B e r n e h o  j e  n a v í c  s p o j e n  s  k on k r é t n í m i  

o s o b a m i ,  k t e r é  n á m  j s o u  v e l m i  b l í z k é  a  z n á m é ,  z a t í mc o  m o d e l  

                                                           
15 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 27. 
16 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 27. 
17 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 37. 
18 Honzák, R., Novotná, V. Jak se dobře cítit mezi lidmi. 1. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 83. 
19 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 17. 
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F r e u d a  j e  g e n e r a l i z o v á n .  N a v í c  v  r á m c i  n a š e h o  e g o - st a v u  R o d i -

č e   mů ž e m e  m í t  i n t e r i o r i z o v á n y  r o d ič e  a  t o  j a k  j e j i c h  S u p e r e g o ,  

E g o  t a k  I d .  F r e u dů v  a  B e r nů v  m o d e l  n e j s o u  t o t o ž n é ,  n a v z á j e m  

s e  a l e  d o p lň u j í .  J s o u  t o  n a v í c  rů z n é  p o h l e d y  n a  v y k r e s l e n í  

o s o b n o s t i .20 

 

 

2 . 3 . 1 . 1  E g o - s t a v  –  R o d ič  

 E g o - s t a v  R o d ič e21 s i  n e s e  k a ž d ý  č l o v ě k  v  s o bě .  J s o u  t o  

p o z n a t k y ,  k t e r é  č l o v ě k  z í s k a l  v  o b d o b í  př i b l i ž n ě  d o  pě t i  l e t  

s v ý m  k a ž d o d e n n í m  p o z o r o v á n í m .  H r a n i c e  pě t i  l e t  j e  s t a n o v e n a ,  

p r o t o ž e  p o  u p l y n u t í  t o h o t o  vě k u  s e  d í tě  v y m aň u j e  z e  s v é h o  

s o c i á l n í h o  p r o s tř e d í ,  k t e r é  m u  p o s k y t u j e  b e z p eč í  a  n a  k t e r é m  j e  

s i l n ě  z á v i s l é ,  a  d o s t á v á  s e  d o  p r o s tř e d í  š i r š í h o  ( p r o s tř e d í  š k o -

l y ) .  T e n t o  e g o - s t a v  j e  n a z v á n  R o d ič  z  t o h o  dů v o d u ,  ž e  v  o b d o b í  

o d  n a r o z e n í  d o  pě t i  l e t  j s m e  n e j v í c e  o v l i vň o v á n i  p r á vě  r o d ič i .  

V  R o d ič i  j s o u  t e d y  n a h r á n y  v š e c h n y  d o m ně n k y ,  p r a v i d l a ,  př í k a -

z y ,  r o z k a z y ,  d o p o r uč e n í ,  k t e r é  č l o v ě k  s l y š e l  d o  s v ý c h  pě t i  l e t .  

Z a h r n u j e  v e š k e r o u  i n t e r a k c i ,  o d  d o t y ků ,  m a z l e n í  č i  n e m a z l e n í ,  

a ž  p o  př í k a z y  a  z á k a z y ,  č i  p o u h á  u s mě r ň o v á n í .  V  t o m t o  e g o -

s t a v u  t e d y  č l o v ě k  „ c í t í ,  m y s l í ,  j e d n á ,  m l u v í  a  o d p o v í d á  s t e j ně  

j a k o  j e d e n  z  j e h o  r o d ič ů ,  k d y ž  b y l  j e š tě  m a l ý .  T e n t o  s t a v  j e  

a k t i v n í  n a př .  př i  v ý c h o vě  v l a s t n í c h  dě t í .  I  k d y ž  s e  č l o v ě k  

v  t o m t o  s t a v u  p r á vě  n e p r o j e v u j e ,  o v l i vň u j e  t e n t o  s t a v  j e h o  

c h o v á n í  v  p o d o bě  „ r o d i č o v s k é h o  v l i v u “ ,  př i č e m ž  p l n í  f u n k c i  

s vě d o m í .“ 22 

 R o d ič  t e d y  v  s o bě  o b s a h u j e  „m o r á l k u ,  e t i k u  a  h o d n o t o v ý  

s y s t é m .  J e h o  c h a r a k t e r i s t i k a  s e  t v oř í  o d  č a s n é h o  dě t s t v í  př e j í -

m á n í m  p o s t o jů ,  s o u dů  a  př í s t u pů  r o d i č ů ,  r o d i č o v s k ý c h  f i g u r  

a  j i n ý c h  a u t o r i t  v y s k y t u j í c í c h  s e  v  o k o l í  j e d i n c e .  V  R o d ič o v s k é  

r o l i  s e  v l a s t ně  h i s t o r i c k y  př e n á š í  d l o u h o d o b á  t r a d i c e ,  p r o t o ž e  

                                                           
20 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 17-18. 
21 Srov. Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 38-44. 
22 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 19. 
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t o u t o  c e s t o u  s e  č l o v ě k  o d  dě t s t v í  uč í ,  c o  j e  s p r á v n é  a  c o  n e -

s p r á v n é ,  c o  j e  d o b r é  a  c o  š p a t n é ,  a  d o k o n c e  j a k ý m  způ s o b e m  s e  

vě c i  m a j í  dě l a t  a  j a k ý m  n e .“ 23 

 E g o - s t a v  R o d ič e  n e n í  t v oř e n  p o u z e  z á k a z y  č i  p ř í k a z y ,  a l e  

j s o u  z d e  z a z n a m e n á n y  i  r a d o s t i  a  s l a s t i  r o d ič ů ,  k t e r é  č l o v ě k  

v n í m a l .  P o z dě j i  j s o u  z a z n a m e n á v á n a  d a t a  j a k o  „ J a k  c h c e š ,  a b y  

s e  j i n í  c h o v a l i  k  t o bě ,  c h o v e j  s e  t a k  t y  k  n i m ! “ ,  n e b o  „ M u s í š  

b ý t  n e j l e p š í ! “ .  Ně k t e r á  t a k o v á  d o p o r uč e n í  mů ž e m e  p o s l é z e  

i d e n t i f i k o v a t  j a k o  t a k  z v a n é  d r i v e r s ,  a l e  k  t o m u  s e d o s t a n u  

v  k a p i t o l e  C o  o v l i vň u j e  o s o b n o s t  m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y.  

 

 

2 . 3 . 1 . 2  E g o - s t a v  –  D o s pě l ý  

 Př i b l i ž n ě  v  d e s e t i  mě s í c í c h  d í tě  z ač í n á  o b j e v o v a t  s vě t  

a  s a m o  s e  r o z h o d o v a t ,  k a m  s e  p o d í v á ,  k a m  pů j d e  a  c o  b u d e  

d ě l a t .  P r á vě  v  t o m t o  o b d o b í  s e  z ač í n á  e t a b l o v a t  e g o - s t a v  D o s pě -

l ý .  D o  t é  d o b y  t o t i ž  d í tě  n e m o h l o  v o l i t  s v é  r e a k c e  a  o v l i vň o v a t  

p r o s tř e d í .  „D e s e t i mě s íč n í  d í tě  z j i šť u j e ,  ž e  j e  s c h o p n o  p r o v é s t  

n ě c o  vě d o mě  p o d l e  s v é  pů v o d n í  m y š l e n k y .  T a k o v á  s e b e a k t u a l i -

z a c e  j e  p oč á t k e m  D o s pě l é h o .  I n f o r m a c e  v  D o s pě l é m  s e  

s h r o m a žď u j í  j a k o  v ý s l e d e k  s c h o p n o s t i  d í tě t e  s a m o  z j i šť o v a t ,  

j a k ý  j e  v  ž i v o tě  r o z d í l  m e z i  n a uč e n o u  př e d s t a v o u  o  ž i v o tě  

v  R o d ič i  a  p o c i t o v o u  př e d s t a v o u  o  ž i v o tě  v  D í tě t i .  D o s pě l ý  s e  

v y v í j í  j a k o  m y š l e n k o v á  př e d s t a v a  o  ž i v o tě ,  z a l o ž e n á  n a  s bě r u  

i n f o r m a c í  a  j e j i c h  z p r a c o v á n í .“ 24 S t a v  e g a  D o s pě l ý  j e  t a k o v ý ,  

p ř i  k t e r é m  „č l o v ě k  o b j e k t i v ně  h o d n o t í  s v é  o k o l í  a  z v a ž u j e  m o ž -

n o s t i ,  p r a v dě p o d o b n o s t i  n a  z á k l a dě  z k u š e n o s t í .“ 25 

 D o s pě l é  J á  j e  t e d y  „o b j e k t i v n í ,  s n a ž í  s e  z í s k a t  i n f o r m a c e  

a  l o g i c k y  j e  a n a l y z u j e ,  n e p o d l é h á  e m o c í m ,  n e u k a z u j e s v é  p o c i t y  

a  n á l a d y .  V y v i n u l o  s e  n a  z á k l a dě  p r o ž i t ý c h  z k u š e n o s t í  a  j e  t e d y  

                                                           
23 Honzák, R., Novotná, V. Jak se dobře cítit mezi lidmi. 1. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 80. 
24 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 49. 
25 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 19-20. 
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r o z u m o vě  o r i e n t o v á n o .  T e d y  i  t e n ,  k d o  j e d n á  p o d  j e h o  v l i v e m,  

o č e k á v á  vě c n o u  v ý mě n u  i n f o r m a c í ,  j e  v s tř í c n ý  k  r o z h o d o v á n í  

a  př i j í m á n í  o d p o vě d n o s t i .  P r o j e v u j e  s e  j a s n ý m  h l a s e m  b e z  

e m o c i o n á l n í h o  z a b a r v e n í .  G e s t a  č a s t o  c h y b í .“ 26 

 

 

P o s t u p n é  o b j e v o v á n í  D o s pě l é h o  o d  1 0  mě s í ců  ž i v o t a27 

 

 P o h y b  a  m o ž n o s t  př e m i sť o v á n í  s a m a  s e b e  d á v á  D o s pě l é m u  

p o c i t  b e z p eč í ,  d o k o n c e  i  ú l e v u  o d  s t r a c h u .  P o h y b  u m o žň u j e  

j a s ně j i  u v a ž o v a t ,  k d y ž  n a s t a n e  p r o b l é m .  „D o s pě l ý  j e  bě h e m  

p r v n í c h  l e t  kř e h k ý  a  n e s t á l ý .  L e h c e  s e  d á  „ v yř a d i t “  p ř í k a z y  

R o d ič e  n e b o  s t r a c h e m  D í tě t e .  M a t k a  č a s t o  o p a k u j e  

o  kř i š ť á l o v é m  p o h á r u :  „ N e ,  n e s a h e j  n a  ně j ! “  D í t ě  s e  s t á h n e  

a  z ač n e  p l a k a t ,  a l e  př i  p r v n í  př í l e ž i t o s t i  s e  h o  s t e j ně  d o t k n e ,  

a b y  s e  d o z vě d ě l o ,  c o  j e  t o  z ač .  V e  vě t š i ně  l i d í  p ř e s  v š e c h n y  

p ř e k á ž k y ,  k t e r é  s e  j i m  d o s t a n o u  d o  c e s t y ,  D o s pě l ý  př e ž í v á  

a  v  p rů b ě h u  d o s p í v á n í  f u n g u j e  č í m  d á l  e f e k t i v ně j i . “ 28 

 D l e  B e r n e h o  s e  d o s pě l ý  „ s v ý m  z a l o ž e n í m  z a b ý v á  př e v á dě -

n í m  p o d ně t ů  n a  i n f o r m a c e ,  j e j i c h  z p r a c o v á n í m  a  ř a z e n í m  n a  

z á k l a dě  př e d c h o z í c h  z k u š e n o s t í .“ 29 D l e  H a r r i s e30 p r o s tř e d n i c t v í m  

D o s pě l é h o  mů ž e  b ý t   r o z l i š o v á n  ž i v o t ,  j a k é m u  d í tě  b y l o  uč e n o  
                                                           
26 Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 38. 
27 Převzato z: Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 49. 
28 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 50. 
29 In. Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 50. 
30 Srov. Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 50-51. 



 18

a  j a k ý  s vě t  b y l  u k a z o v á n  ( p o m o c í  R o d ič ů ) ,  ž i v o t e m ,  k t e r ý  s i  

s a m o  v y s n i l o  a  v y m y s l e l o  ( p o m o c í  D í tě t e )  a  s vě t e m ,  o  k t e r é m  s e  

s a m o  d o z vě d ě l o  ( p o m o c í  D o s pě l é h o ) .  H a r r i s  d á l e  p o u k a z u j e  n a  

t o ,  ž e  D o s pě l ý  p ř e d s t a v u j e  p oč í t ač ,  k t e r ý  „d o c h á z í  k  r o z h o d n u t í  

p o  z p r a c o v á n í  i n f o r m a c í  z e  tř í  z d r o jů :  R o d ič e ,  D í tě t e  a  d a t ,  

k t e r á  D o s pě l ý  s e b r a l  a  n a d á l e  s b í r á .  J e d n o u  z  dů l e ž i t ý c h  f u n k c í  

D o s pě l é h o  j e  p r o vě ř o v a t  d a t a  v  R o d ič i ,  a b y  p o z n a l ,  z d a  j s o u  

p r a v d i v á  a  j e š tě  p o u ž i t e l n á ,  a  p o d l e  t o h o  j e  př i j m o u t ,  n e b o  

o d m í t n o u t .  Z á r o v eň  t a k é  p r o vě ř u j e  D í tě ,  a b y  z j i s t i l ,  z d a  j s o u  

p o c i t y  v  něm  u l o ž e n é  p o u ž i t e l n é  p r o  s o uč a s n o s t  n e b o  z a s t a r a l é  

s t e j ně  j a k o  u  R o d ič e .“ 31 

 D o s pě l ý  j e  t e d y  j a k o  „l o g i c k ý  s t r o j ,  k t e r ý  j e  s c h o p e n  

p o s o u d i t  p r o b l e m a t i k u  z  vě c n é h o  ú h l u .  J e  s c h o p e n  ř e š i t  ně k o l i k  

ú k o lů  s o uč a s ně  a  n a  z á k l a dě  s v ý c h  ř e š e n í  v y d e d u k o v a t  i  u rč i t o u  

k o n k r é t ně  i  o b e c ně  p l a t n o u  př e d p o vě ď . “ 32 

 

 

2 . 3 . 1 . 3  E g o - s t a v  –  D í tě  

 E g o  s t a v  D í tě t e  v z n i k á  o p r o t i  D o s pě l é m u  j a k o  n a h r á v k a  

v n i t ř n í c h  u d á l o s t í .  J a k o  D í tě  j s o u  d e f i n o v á n a  d a t a  „z a h r n u j í c í  

„ c o  č l o v ě k  v i dě l ,  s l y š e l ,  c í t i l  a  c h á p a l “ .  P r o t o ž e  m a l ý  č l o v í č e k  

n e m á  v  n e j k r i t ič t ě j š í  d o bě  s v ý c h  p r v n í c h  z á ž i t ků  ž á d n o u  s l o v n í  

z á s o b u ,  vě t š i n u  j e h o  r e a k c í  t v oř í  p o c i t y .  M u s í m e  m í t  n a  p a mě t i ,  

v  j a k é  s i t u a c i  s e  v  t é  d o bě  n a c h á z í .  J e  m a l é ,  z á v i s l é ,  h l o u p é ,  

n e o h r a b a n é ,  n e m á  s l o v a ,  p o m o c í  k t e r ý c h  b y  v y t v ář e l o  p o j m y .  

E m e r s o n  t v r d í ,  ž e  „ m u s í m e  vě d ě t ,  j a k  o d h a d n o u t  k y s e l ý  p o -

h l e d “ .  D í t ě  t o  n e u m í .  K d y ž  s e  n a  ně  n e h e z k y  p o d í v á m e ,  d á m e  

v z n i k n o u t  p o c i t u ,  k t e r ý  r o z š íř í  j e h o  z á s o b u  n e g a t i v n í c h  p o c i tů  

k  s o bě  s a m é m u .“ 33 

 K a ž d ý  č l o v ě k  v  s o bě  t e d y  m á  m a l é  d í tě ,  k t e r é  „c í t í ,  m y s l í ,  

j e d n á ,  m l u v í  a  o d p o v í d á  s t e j n ý m  z pů s o b e m  j a k o  d a n á  o s o b a  

                                                           
31 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 50. 
32 Honzák, R., Novotná, V. Jak se dobře cítit mezi lidmi. 1. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 82. 
33 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 45-46. 
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v  u rč i t é m  dě t s k é m  vě k u .  …  D í tě  z d e  n e n í  h o d n o c e n o  j a k o  „ dě -

t i n s k é “  n e b o  „ n e d o s pě l é “ ,  c o ž  j s o u  R o d ič o v s k é  v ý r a z y ,  a l e  j a k o  

d ě t s k é ,  t e d y  v  u rč i t é m  dě t s k é m  vě k u ,  př i č e m ž  vě k ,  k t e r ý  s e  z a  

n o r m á l n í c h  o k o l n o s t í  p o h y b u j e  m e z i  d věm a  a ž  pě t i  l e t y ,  z d e  

h r a j e  p o d s t a t n o u  r o l i .  P r o  č l o vě k a  j e  v e l m i  dů l e ž i t é ,  a b y  p o r o -

z u mě l  s v é m u  D í tě t i ,  a  t o  n e j e n  p r o t o ,  ž e  s  n í m  b u d e  c e l ý  ž i v o t ,  

a l e  t a k é  p r o t o ,  ž e  j e  n e j c e n ně j š í  s o uč á s t í  j e h o  o s o b n o s t i .“ 34 

 P r o j e v y  D í tě t e  mů ž e m e  t e d y  a n a l y z o v a t  i  v  d o s pě l é m  vě k u ,  

k d y  s i  „ v e  s v é m  D í tě t i  p o n e c h á v á m e  t e d y  d á l e  j a k  v ý r a z n o u  

p o h o t o v o s t  k  ú z k o s t i ,  z á v i s l ý m  p o s t o jům  a  s c h o p n o s t i  r a d o v a t  

s e ,  t a k  m e t o d u  p o k u s  –  o m y l  i  u rč i t ý  n e d o s t a t e k  a ž  a b s e n c i  

l o g i k y ,  c o ž  č a s t o  v y j a dř u j e  z k r a t k a  „ J á  t o  c h c i  t eď ,  a  h n e d ! “  

N a š e  D í tě  j e  t a  č á s t ,  k t e r á  n á s  c i t o vě  s b l i ž u j e  s  o s t a t n í m i ,  

u m o žň u j e  n á m  z a p o j i t  s e  d o  rů z n ý c h  s p o l eč e n s k ý c h  a k t i v i t ,  

p ř e d e v š í m  d o  tě c h  m é ně  f o r m á l n í c h ,  a  h l a v ně  n á m  u m o žň u j e  m í t  

z  n i c h  p o tě š e n í .“ 35 

 

 

2 . 3 . 1 . 4  F u n kč n í  a n a l ý z a  e g o - s t a vů  

 S t r u k t u r n í  m o d e l  u k a z u j e ,  c o  o b s a h u j e  k a ž d ý  z  e g o -s t a vů .  

F u n kč n í  m o d e l  r o z dě l u j e  e g o - s t a v y ,  a b y  d e m o n s t r o v a l ,  j a k  j s o u  

v y u ž í v á n y .  S t r u k t u r n í  m o d e l  e g o - s t a vů  j e  t e d y  z a mě ř e n  n a  

o b s a h  e g o - s t a vů ,  f u n kč n í  m o d e l  s e  z a mě ř u j e  n a  p r o c e s n í  s t r á n -

k u .  

                                                           
34 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 20. 
35 Honzák, R., Novotná, V. Jak se dobře cítit mezi lidmi. 1. vyd. Praha : SPN, 1987. ISBN 14-356-87. s. 83. 
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F u n kč n í  m o d e l  e g o - s t a vů 36 

 

 J a k  j e  z  o b r á z k u  p a t r n é ,  e g o - s t a v y  R o d ič e  a  D í tě t e  mů ž e m e  

d á l e  r o z dě l i t .  R o d i č e  mů ž e m e  r o z dě l i t  n a  K r i t i c k é h o  R o d ič e  ( n a  

o b r á z k u  C o n t r o l l i n g  P a r e n t )  a  n a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  ( n a  o b r á z k u  

N u r t u r i n g  P a r e n t ) .  D í tě  s e  d á l e  dě l í  n a  A d a p t o v a n é  D í tě  ( A d a p -

t e d  C h i l d )  a  n a  S v o b o d n é  D í tě  ( F r e e  C h i l d ) .  V  ně k t e r é  

l i t e r a t uř e  s e  D í tě  o v š e m  dě l í  n a  S v o b o d n é  D í tě ,  Př i z pů s o b e n é  

( A d a p t o v a n é )  D í tě  a  n a  R e b e l u j í c í  D í tě .  V  t é t o  p r á c i  a l e  p o u ž í -

v á m  dě l e n í  p o u z e  n a  A d a p t o v a n é  D í tě  a  S v o b o d n é  D í tě ,  p r o t o ž e  

s i  m y s l í m e ,  ž e  R e b e l u j í c í  D í tě  j e  p o u z e  n e g a t i v n í  f o r m a  A d a p -

t o v a n é h o  d í tě t e .  

 D l e  K h e l e r o v é  n e l z e  k o m u n i k a c i  z  u rč i t é h o  e g o - s t a v u  

h o d n o t i t  j a k o  d o b r o u ,  n e b o  š p a t n o u ,  z á l e ž í  „n a  s i t u a c i .  N a př í -

k l a d  Dě t s k é  J á  j e  c e n n é  i n i c i o v á n í m  n o v ý c h  m y š l e n e k  př i  

b r a i n s t o r m i n g u .  R o d ič o v s k é  J á  p o m á h á  m i n i m a l i z o v a t  r i z i k a  

a  D o s pě l é  J á  u m í  o b j e k t i v ně  p o s o u d i t  p r o b l é m .  K a ž d á  č á s t  m á  

s v é  v ý h o d y  i  n e v ý h o d y .  P o d s t a t n é  j e ,  z d a  s e  v  p rů b ě h u  k o m u n i -

k a c e  p r o j e v í  t a  s p r á v n á  r e a k c e .“ 37 

                                                           
36 Převzato z: Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Notting-
ham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 21. 
37 Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 39. 
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 J a k o  v ý s t u p  f u n kč n í  a n a l ý z y  mů ž e m e  v y u ž í t  e g o g r a m ,  n a  

k t e r é m  s e  z n á z o rň u j e  m í r a  př e v a h y  n a š e h o  e g o - s t a v u .38 E g o g r a m  

o b s a h u j e  c e l k e m  1 4 3  o t á z e k  r o z dě l e n ý c h  d o  tř í  š k á l .39 

 

 

2 . 3 . 1 . 4 . 1  A d a p t o v a n é  D í tě  a  S v o b o d n é  D í tě  

 K d y ž  D í tě  v y r ů s t á ,  m u s í  p l n i t  ř a d u  p r a v i d e l ,  a b y  b y l o  

s vě t e m  a k c e p t o v á n o .  T í m  v y v í j í  s v é  A d a p t o v a n é  D í tě .  A d a p t o -

v a n é  D í tě  o v š e m  m á  d vě  p o d o b y  –  p o z i t i v n í  a  n e g a t i v n í .  

P o z i t i v n í  p o d o b a  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  j e  t a k o v á ,  k t e r á  j e  s o c i -

á l ně  a k c e p t o v á n a ,  j s o u  t o  v z o r y  c h o v á n í ,  k t e r é  č l o v ě k  z í s k a l  v e  

v ě k u  d o  pě t i  l e t .  N e g a t i v n í  p o d o b u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  mů ž e -

m e  s l e d o v a t  n a  př í k l a d u  t r u c o v á n í ,  k d y  D í tě  s i  v y t v oř í  p o c i t ,  ž e  

z í s k á  u rč i t o u  vě c ,  k d y ž  t r u c u j e ,  o v š e m  k d y ž  v y rů s t á  a  j e  s t r a š í ,  

t a k  d a n á  r e a k c e  n e n í  s o c i á l ně  a k c e p t o v á n a .  N e g a t i v n í  f o r m a  

A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  ně k d y  b ý v á  o z n ač o v á n a  j a k o  R e b e l u j í c í  

D í t ě ,  n e b o  t é ž  V z d o r o v i t é  D í tě .  Ně k t e r é  r e a k c e  m o h o u  b ý t  

R o d ič i  n a s c h v á l ,  n a př í k l a d  s m r k á n í  d o  r u k á v u .  T y t o  f o r m y ,  

A d a p t o v a n é  D í tě  a  S v o b o d n é  D í tě ,  s e  n e p r o j e v u j í  p o u z e  

v  dě t s k é m  vě k u ,  a l e  p o  c e l ý  ž i v o t .  P r o j e v y  n e g a t i v n í  f o r m y  

A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  mů ž e m e  v e l m i  č a s t o  v i dě t  u  h e r ců ,  p o l i t i -

k ů ,  a l e  i  m a n a ž e rů .  U  m a n a ž e rů  t o  mů ž e  b ý t  t e h d y ,  k d y  c h tě j í  

o v l á d n o u t  d r u h o u  f i r m u  n e  k vů l i  z i s k u ,  a l e  p o u z e  k vů l i  d o k á z á -

n í  v l a s t n í  m o c i .  S v o b o d n é  D í tě  m á  t a k t é ž  d vě  f o r m y  –  p o z i t i v n í  

a  n e g a t i v n í .  P o c i t  S v o b o d n é h o  D í tě t e  j e  s p o j e n  s  ž á d n ý m i  

r o d i č o v s k ý m i  p r a v i d l y  a  o m e z e n í m i .  C h o v á n í  p o z i t i v n í  f o rm y  

S v o b o d n é h o  D í tě t e  mů ž e m e  s l e d o v a t  n a  v y j á dř e n í  e m o c í  j a k o  

s m u t e k ,  s t r a c h  č i  t o u h a  v  b e z p eč n é m  p r o s tř e d í .  P r o j e v y  n e g a -

t i v n í  f o r m y  S v o b o d n é h o  D í tě t e  m o h o u  b ý t  n a př í k l a d  ř í h n u t í  v e  

                                                           
38 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 26-29. 
39 Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 43-
47. 
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s p o l eč n o s t i  č i  p ř e k r oč e n í  r y c h l o s t i  př i  ř í z e n í  a u t a ,  k d y  o h r o ž u j e  

j a k  s e b e ,  t a k  o s t a t n í .40 

 K h e l e r o v á41 j a k o  p o z i t i v n í  p r o j e v y  S v o b o d n é h o  D í tě t e  v i d í  

t o ,  ž e  j e  n a d š e n é ,  j e  v t i p n é  a  š a r m a n t n í ,  u m í  s e  r ad o v a t ,  j e  

s p o n t á n n í  a  m á  f a n t a z i i .  A d a p t o v a n é  D í tě  z a s e  u m í  o c h o t ně  

p ř i s t o u p i t  n a  k o m p r o m i s ,  b e r e  o h l e d  n a  o s t a t n í  a  j e  sk r o m n é .  

N e g a t i v n í  p r o j e v y  S v o b o d n é h o  D í tě t e  v i d í  v  t o m ,  ž e  j e  n e k o n t -

r o l o v a t e l n é ,  l e h k o m y s l n é ,  b e z o h l e d n é ,  n e z o d p o vě d n é  

a  i m p u l z i v n í .  A d a p t o v a n é  D í tě  s e  z a s e  př i z pů s o b u j e  a ž  př í l i š ,  

s n a d n o  s e  „ s t á h n e  z pě t “ ,  m á  s t r a c h  u dě l a t  ně c o  š p a t ně  a  r y c h l e  

r e z i g n u j e .  

 

 

2 . 3 . 1 . 4 . 2  K r i t i c k ý  R o d ič  a  P eč u j í c í  R o d i č  

 J a k  j i ž  b y l o  n a p s á n o ,  e g o - s t a v  R o d ič e  mů ž e  b ý t  r o z dě l e n  

n a  K r i t i c k é h o  R o d ič e  a  n a  P eč u j í c í h o  R o d ič e .  V  ně k t e r é  l i t e r a -

t u ř e  s e  dě l í  n a  K o n t r o l u j í c í h o  R o d ič e  a  P eč u j í c í h o  R o d ič e42.  

P o u ž í v á m e  p o j e m  K r i t i c k ý  R o d ič ,  p r o t o ž e  d l e  n a š e h o  n á z o r u  

p ř e s ně j i  v y s t i h u j e  d a n ý  e g o - s t a v .  R o d ič e  j s o u  t i ,  k t eř í  d í tě t i  

ř í k a j í ,  c o  m á  dě l a t ,  c o  n e m á  dě l a t ,  k o n t r o l u j í  h o  a  k r i t i z u j í .  

S o uč a s ně  h o  a l e  i  c h r á n í ,  p eč u j í  o  ně j  a  d á v a j í  m u  p o c i t  b e z p eč í  

a  j i s t o t y .  S t e j ně  j a k o  D í tě  m á  k a ž d ý  R o d ič  ( j a k  K r i t i c k ý ,  t a k  

P eč u j í c í )  d vě  p o d o b y  –  p o z i t i v n í  a  n e g a t i v n í .  P o z i t i v n í  f o r m a  

K r i t i c k é h o  R o d ič e  ř í k á ,  c o  dě l a t .  V i d ě t  t o  mů ž e m e  n a  př í k l a d u  

l é k ař e ,  k t e r ý  n a b á d á  p a c i e n t a ,  a b y  n e k o uř i l .  L é k ař  s i  v  t o m t o  

p ř í p a dě  v y t v o ř i l  p o z i t i v n í  p o d o b u  K r i t i c k é h o  R o d ič e  v  d o bě ,  

k d y  m u  n a př í k l a d  j e h o  v l a s t n í  r o d ič e  ř í k a l i ,  a b y  s e  r o z h l é d l  př i  

p ř e c h á z e n í  u l i c e ,  č í m ž  h o  v l a s t ně  c h tě l i  c h r á n i t .  N e g a t i v n í  

p o d o b u  K r i t i c k é h o  r o d ič e  č l o v ě k  z í s k á  n a př í k l a d  v e  š k o l e ,  k d y ž  

h o  j e h o  uč i t e l k a  k á r á ,  ž e  n e s p l n i l  d o m á c í  ú k o l .  S t e j ně  p o t o m  

                                                           
40 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 22-25. 
41 Srov. Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 
39-40. 
42 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 21. 
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n a dř í z e n ý  mů ž e  k á r a t  s v é h o  p o dř í z e n é h o ,  ž e  o pě t  u dě l a l  c h y b u .  

P r o j e v u j e  s e  t o  př e d e v š í m  v  p a r a l i n g v i s t i c e ,  z e j m é n a  v  t ó n u  

h l a s u ,  a  g e s t i k u l a c i .  P o z i t i v n í  p o d o b a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  s e  

v y z n ač u j e  p o s k y t o v á n í m  p éč e  ( mů ž e m e  ř í c i  i  j i s t é  f o r m y  b e z p e -

č í ) .  T a t o  p éč e  a l e  n e  v ž d y  m u s í  b ý t  ž á d o u c í  z e  s t r a n y  př í j e m c e .  

N e g a t i v n í  p o d o b a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  z n a m e n á ,  ž e  j e  p o s k y t o v á -

n a  p éč e  z  v y š š í  p o z i c e  v  n e r o v n o c e n n é m  p o s t a v e n í .  P o r o v n at  t o  

mů ž e m e  v  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í  př i  k o m u n i k a c i  n a dř í z e n é h o  

s  p o dř í z e n ý m ,  k d y  p o z i t i v n í  p o d o b a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  ( n a dř í -

z e n é h o )  ř e k n e :  „ P o tř e b u j e t e - l i  p o m o c ,  k l i d ně  s e  n a  mě  o b r ať t e . “  

a  n e g a t i v n í  p o d o b a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  ( n a dř í z e n é h o )  ř e k n e :  „ T u  

p r á c i ,  c o  t eď  dě l á š ,  o d l o ž  a  j á  T i  p o m o h u  s  t í m t o  p r o b l é m e m . “ .  

P r o  n e g a t i v n í  p o d o b u  P eč u j í c í h o  R o d ič e  m á  a n g l ič t i n a  př í z n ač -

n ý  n á z e v  „ s m o t h e r - m o t h e r “ ,  k t e r ý  v e  v o l n é m  př e k l a d u  z n a m e n á  

„ d u s í c í  m a t k a “ .43 

 K h e l e r o v á44 v  K r i t i c k é m  R o d ič i  v i d í  p o z i t i v n í  pů s o b e n í  

v  t o m ,  ž e  v  k r i z o v ý c h  s i t u a c í c h  s e  u m í  r y c h l e  r o z h od n o u t ,  k l a d e  

„ v y s o k o u  l ať k u “ ,  p ř e j í m á  o d p o vě d n o s t  a  s tř e ž í  n o r m y  a  t r a d i c e ,  

k t e r é  d á v a j í  j i s t o t u .  P eč u j í c í  R o d ič  p o s k y t u j e  o c h r a n u ,  k t e r á  

z a r uč u j e  b e z p eč í ,  v  k r i z o v ý c h  s i t u a c í c h  př e b í r á  v e d e n í ,  t r pě l i v ě  

n a s l o u c h á ,  m á  p o c h o p e n í .  N e g a t i v n í  pů s o b e n í  K r i t i c k é h o  R o d ič e  

j e  d e s p o t i c k é ,  n e n í  t o l e r a n t n í ,  n a  k a ž d é m  h l e d á  c h yb u ,  r e a g u j e  

r o z z l o b e ně  a  z l o s t ně ,  n e př i j í m á  n o v o t y  a  v e  v š e m  h l e d á  n e v ý h o -

d y .  P eč u j í c í  R o d ič  z a s e  v y v o l á v á  p o c i t  z á v i s l o s t i ,  p o dř i z u j e  s i  

o s t a t n í ,  m á  p o c i t ,  ž e  m u  n e n í  vě n o v á n a  p o z o r n o s t ,  j e  n e dů v ě ř i -

v ý ,  o d m í t á  k o m p l i m e n t y ,  vě c i  „ b e r e  d o  s v ý c h  r u k o u “  

a  „ s  o s t a t n í m i  t o  m y s l í  d o bř e “ .  

 

 

 

 

                                                           
43 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 25-26. 
44 Srov. Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 
39-40. 
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2 . 3 . 1 . 4 . 3  D o s pě l ý  

 E g o - s t a v  D o s pě l ý  o b v y k l e  v e  f u n kč n í  a n a l ý z e  n e b ý v á  

r o z dě l e n  n a  d a l š í  p o d o b y .  J a k  j i ž  b y l o  n a p s á n o ,  t e n t o  e go - s t a v  

s e  v y z n ač u j e  v l a s t n í  o d p o vě d n o s t í  v  s i t u a c í c h  t a d y  a  t eď . 45 

 K h e l e r o v á46 p ř e s t o  r o z dě l u j e  pů s o b e n í  n a  p o z i t i v n í  

a  n e g a t i v n í .  M e z i  p o z i t i v n í  pů s o b e n í  D o s pě l é h o  ř a d í  t o ,  ž e  

s b í r á  i n f o r m a c e ,  h l e d á  p o d s t a t u  vě c i ,  k o n f l i k t y  ř e š í  k o n f r o n t a -

c í ,  j e  r o z h o d n é ,  j e  a k t i v n í  a  j e  n e z á v i s l é .  N e g a t i vn í  pů s o b e n í  s e  

p r o j e v u j e  v  t o m ,  ž e  D o s pě l ý  j e  m á l o  e m o t i v n í ,  j e  n u d n ý  a  f á d n í  

a  j e  „ j a k o  r o b o t “ .  P r o j e v y  p o z i t i v n í  f o r m y  D o s pě l é h o  mů ž e m e  

v i d ě t  t é ž  j a k o  a s e r t i v n í  j e d n á n í .47 

 

 

2 . 3 . 1 . 5  S t r u k t u r n í  a n a l ý z a  e g o - s t a vů  

 F u n kč n í  m o d e l  a n a l ý z y  r o z dě l u j e  j e d n o t l i v é  e g o - s t a v y  

a  u k a z u j e ,  j a k  s e  v  n i c h  p r o j e v u j e  c h o v á n í .  J e  t e d y z a mě ř e n  

p r o c e s ně .  S t r u k t u r n í  m o d e l  a n a l y z u j e ,  c o  j e  v  j e d n o t l i v ý c h  e g o -

s t a v e c h ,  t e d y  c o  j e  o b s a h e m .  

 S t r u k t u r n í  m o d e l  a n a l y z u j e  n e s p oč i t a t e l n é  m n o ž s t v í  m y š l e -

n e k ,  z á ž i t ků ,  p o c i tů  a  c h o v á n í  u l o ž e n ý c h  v  n a š í  p a mě t i  v  r á m c i  

r o d i n n é h o  k o n t e x t u  a  e g o - s t a vů . 48 

 S t r u k t u r n í  m o d e l  ně k d y  b ý v á  o z n ač o v á n  j a k o  a r c h i v ač n í  

m o d e l  ( f i l i n g  s y s t e m ) .  D í tě  p ř i j í m á  z p r á v y  o d  s v ý c h  r o d ič ů ,  k e  

k a ž d é  z p r á vě ,  k t e r o u  o b d r ž í ,  z a u j í m á  u rč i t ý  v z t a h  a  r o z h o d u j e  

s e ,  j a k  n a  n i  b u d e  r e a g o v a t .  R o d ič e  n a v í c  m o h o u  př e d á v a t ,  p r oč  

j e  ně k t e r á  z p r á v a  dů l e ž i t ě j š í  n e ž  j i n á ,  m o h o u  t l u m oč i t  p o c i t y ,  

k t e r é  j s o u  s k r y t é  a  k t e r é  z j e v n é .  Z p r á v y ,  k t e r é  č l o v ě k  z í s k á v á  

o d  r o d ič e  ( r o d ič o v s k é  p o s t a v y )  z a p lň u j í  p r o s t o r  P 3 .  Z p r á v y ,  

k t e r é  j s o u  dů l e ž i t é ,  j s o u  ř a z e n y  d o  A 3 .  T a j n o s t i  a  s k r y t é  dů -

                                                           
45 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 26. 
46 Srov. Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 
39-40. 
47 Medzihorský, Š. Asertivita. 1. vyd. Praha : Elfa, 1991. ISBN 542-002-91. s. 9. 
48 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 30. 
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s l e d k y  j s o u  u l o ž e n y  d o  C 3 .  V l a s t n í  ú s u d k y  č l o v ě k a  o  z p r á vě  

j s o u  u l o ž e n y  d o  A 2 .  M y š l e n k y ,  k t e r é  m á  č l o v ě k  „ c o  b y  s e  s t a -

l o / n e s t a l o “ ,  k d y b y  n e u p o s l e c h l ,  j s o u  o b s a ž e n y  v  č á s t i  P 1 .  

P o c i t y ,  j a k o  r e a k c e  n a  př e d s t a v u ,  j s o u  u l o ž e n y  v  č á s t i  C 1 .  

N á s l e d n é  r o z h o d n u t í  o  a k c e p t a c i  č i  o d m í t n u t í  z p r á v y  v y p l ý v á  

z  A 1 .49 

 

 

S t r u k t u r n í  m o d e l50 

 

 J a k  j e  z  o b r á z k u  p a t r n é ,  mů ž e m e  d á l e  dě l i t  e g o - s t a v  R o d i -

č e  a  D í tě t e .  E g o - s t a v  D o s pě l é h o  s e  d á l e  n e dě l í ,  s t e j ně  j a k o  v e  

f u n k č n í m  m o d e l u  a n a l ý z y .  E g o - s t a v  R o d ič e  t e d y  o b s a h u j e  v l i v y  

r o d i č ů  j a k o  c e l k u  ( t e d y  j e j i c h  j e d n o t l i v ý c h  e g o - s t a vů  R o d ič e ,  

D o s pě l é h o  a  D í tě t e ) .  Č í s l o  j e  p r o mě n l i v é ,  p r o t o ž e  n a  č l o v ě k a  d o  

j e h o  př i b l i ž n ě  pě t i  l e t  m o h l o  m í t  v l i v  v í c e  l i d í  ( k r o mě  m a t k y  

a  o t c e  j e š tě  b a b ič k a ,  dě d eč e k ,  s o u s e d ,  s o u s e d k a  č i  c hů v a ) .  D í tě  

s e  p o d l e  s t r u k t u r n í h o  m o d e l u  č l e n í  n a  R o d ič e  v  d í tě t i ,  c o ž  j s o u  

r e a k c e  D í tě t e  n a  m a g i c k é  př e d s t a v y  o d mě n y  a  t r e s t u  ( n a př í k l a d  

ž e  k d y ž  s e  v eč e r  př e d  s p a n í m  n e p o m o d l í ,  t a k  př i j d e  ď á b e l ,  k t e r ý  

j e j  o d n e s e  d o  p e k l a ) .  D o s pě l ý  v  D í t ě t i  b ý v á  o z n ač o v á n  j a k o  

M a l ý  P r o f e s o r ,  j e  t o  o z n ač e n í  p r o  s t r a t e g i e ,  k t e r é  d í tě  m á  

                                                           
49 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 30-38. 
50 Převzato z: Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Notting-
ham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 31. 
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a  v y u ž í v á  p r o  ř e š e n í  p r o b l é mů .  T ř e t í  č á s t ,  D í tě  v  D í t ě t i ,  s e  

o z n ač u j e  j a k o  S o m a t i c k é  D í tě .  M ů ž e m e  t o  p o z o r o v a t  n a  př í k l a d u  

š e s t i l e t é h o  c h l a p c e ,  k t e r ý  s i  p r o h l í ž í  o b r á z k o v o u  kn i h u  a  k o l e m  

j d e  k oč k a .  V y b a v í  s e  m u ,  ž e  k oč k a  h o  j a k o  j e d n o r oč n í  d í tě  

p o š k r á b a l a  a  o n  j i  n á s i l í m  o d e ž e n e .51 

 Z  t o h o  j e  p a t r n é ,  ž e  n a š e  e m o c e  n e m u s í  v y c h á z e t  p ou z e  

z  e g o - s t a v u  D í tě t e ,  a l e  m o h l i  j s m e  j e  z í s k a t  o d  r o d ič ů ,  t u d í ž  

s v é  k oř e n y  m a j í  v  n a š e m  R o d ič i .  

 

 

2 . 3 . 1 . 6  K o n t a m i n a c e  e g o - s t a vů  

 J a k  b y l o  z m í ně n o ,  e x i s t u j í  e g o - s t a v y  R o d ič e ,  D o s pě l é h o  

a  D í tě t e ,  k d y  R o d ič e  mů ž e m e  r o z l i š o v a t  n a  K r i t i c k é h o  R o d ič e  

a  n a  P eč u j í c í h o  R o d ič e  a  D í tě  n a  A d a p t o v a n é  D í tě  a  n a  S v o b o d -

n é  D í tě .  E g o - s t a v y  o v š e m  n e m u s í  e x i s t o v a t  p o u z e  v  č i s t é  

p o d o bě ,  a l e  m o h o u  s e  i  př e k r ý v a t ,  č i  n ě k t e r é  m o h o u  ú p l ně  

c h y bě t .  

 K o n t a m i n a c í  e x i s t u j e  ně k o l i k  t y p ů ,  n a př í k l a d  ž e  s e  př e k r ý -

v á  R o d ič  a  D o s pě l ý ,  p ř í p a d ně  D o s pě l ý  a  D í tě ,  a l e  m o h o u  s e  

v y s k y t n o u t  i  s t a v y ,  k d y  n a p r o s t o  c h y b í  R o d ič ,  D o s pě l ý  č i  D í t ě . 52 

 I d e á l n í  s i t u a c í  j e  t o ,  ž e  s e  j e d n o t l i v é  e g o - s t a v y  n e př e k r ý -

v a j í ,  j s o u  t e d y  o d dě l e n y .  K o n t a m i n a c e  R o d ič e  D o s pě l ý m  t o t i ž  

v y v o l á v á  př e d s u d k y ,  k o n t a m i n a c e  D í tě t e  D o s pě l ý m  z a s e  s e b e -

k l a m .53  

 J e l i k o ž  s e  a l e  j e d n á  o  p a t o l o g i c k é  j e v y ,  n e b u d e m e  t é t o  

p r o b l e m a t i c e  vě n o v a t  z v ý š e n o u  p o z o r n o s t .  N a v í c  př e d p o k l á d á -

m e ,  ž e  v  o r g a n i z a c i  j e  s n a h a  o  e l i m i n a c i  př e d s u d ků  

a  s e b e k l a mů .  

 

 

                                                           
51 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 30-38. 
52 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 30-38. s. 50-55. 
53 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 120. 
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2 . 3 . 2  T r a n s a k c e  

 P o j e m  t r a n s a k c e  d l e  H a r t l a  o z n ač u j e  „ a k t  j e d n á n í ;  d l e  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  př e d s t a v u j e  t r a n s a k c e  k o m u n i k ač n í  s dě l e n í  

a  r e a k c i  n a  ně ,  s l o v n í  č i  m i m o s l o v n í .“ 54 

 A n a l ý z a  k o m u n i k ač n í c h  s dě l e n í  j e  z á k l a d  c e l é  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y .  D l e  H e n n i g a  a  P e l z e55 p o j e m  p o c h á z í  z  b a n k o v n i c t v í  

a  p o p i s u j e  a k c i  k l i e n t a  a  j í  o d p o v í d a j í c í  p o t v r z e n í.  D l e  n i c h  j e  

t a k é  t y p i c k ý  m o d e l  v y s í l a j í c í h o  a  př i j í m a j í c í h o ,  k d y  s e  a n a l ý z a  

v z t a h u j e  n a  v y s í l a j í c í h o ,  př i j í m a j í c í h o  a  n a  z pů s o b  př e d á v á n í  

z p r á v y .  Př i  t o m t o  p r o c e s u  s e  v y t v ář í  t a k z v a n ý  k o m u n i k ač n í  

ř e tě z ,  p r o t o ž e  k a ž d á  r e a k c e  př i j í m a j í c í h o  z  ně j  d ě l á  v y s í l a j í c í -

h o .  

 D l e  B e r n e h o  s e  „j e d n o d u c h á  a n a l ý z a  př e n o s u  z a b ý v á  t í m ,  

ž e  u rč í ,  k t e r ý  s t a v  e g o  v y v o l a l  p o d ně t  k  př e n o s u  a  k t e r ý  n a  

t e n t o  p o d ně t  r e a g o v a l .“ 56 V  p ř e k l a d u  t é t o  k n i h y  p r o  č e s k é  č t e n á -

ř e  b y l o  p o u ž i t o  s l o v o  př e n o s ,  m í s t o  p o j m u  t r a n s a k c e .  

 B e r n e57 r o z l i š u j e  d v a  z á k l a d n í  t y p y  t r a n s a k c í ,  těm i  j s o u  

d o p lň k o v é  t r a n s a k c e  a  kř í ž o v é  t r a n s a k c e .  D á l e  p o p i s u j e  t r o j ú -

h e l n í k o v o u  t r a n s a k c i  a  t r a n s a k c i  d v o j i t o u  j a k o  t r a ns a k c e  

s e k u n d á r n í .  

 D o p lň k o v á  t r a n s a k c e  j e  t a k o v á ,  k d y  o s o b a  A  v y s í l á  

z  u rč i t é h o  e g o - s t a v u  n a  j i s t ý  e g o - s t a v  o s o b y  B  a  t a  o d p ov í  

z  e g o - s t a v u ,  n a  k t e r ý  b y l o  v y s í l á n o ,  n a  e g o - s t a v ,  ze  k t e r é h o  

v y s í l a l a  o s o b a  A .  N a př í k l a d  o s o b a  č .  1  v y s í l á  z e  s v é h o  R o d ič e  

s mě r e m  n a  D í tě  a  o s o b a  č .  2  m u  o d p o v í  z e  s v é h o  e g o - s t a v u  

D í t ě t e  a  o d p o vě ď  s mě ř u j e  k  R o d ič i .  M ů ž e m e  t o  d e m o n s t r o v a t  n a  

v ě t á c h :  R o d ič :  „ P o jď  s e m ,  p o mů ž u  T i  s  t í m . “  a  D í tě :  „ D ě k u j i  

T i ,  b e z  T e b e  b y c h  t o  n e z v l á d l . “  A  n e b o  v  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í :  

                                                           
54 Hartl, P. Stručný psychologický slovník. 1. vyd. Praha : Portál, 2004. ISBN 80-7178-803-1. s. 280. 
55 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 36. 
56 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 32. 
57 Srov. Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 22-29. 
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R o d ič  v  n a dř í z e n é m :  „ Z a s e  j s t e  t o  u dě l a l a  š p a t ně ! “  a  r e a k c e  

D í t ě t e  p o dř í z e n é :  „ P r o m iň t e …  ( s  p l áč e m ) “ 58  

 

 

U k á z k a  d o p lň k o v é  t r a n s a k c e59 

 

 K ř í ž o v á  t r a n s a k c e  j e  t a k o v á ,  k d y  v y s í l a j í c í  v y s í l á  s mě r e m  

u rč i t ý  e g o - s t a v ,  a l e  př í j e m c e  n a  ně j  r e a g u j e  z  j i n é h o  e g o - s t a v u ,  

n e ž  n a  k t e r ý  b y l o  v y s í l á n o .  V  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í  mů ž e m e  

v y u ž í t  t e n t o  př í k l a d :  R o d ič  p o dř í z e n é :  „ P a n e  ř e d i t e l i ,  j d e t e  

p o z dě ,  u ž  n a  V á s  pů l  h o d i n y  č e k á m e ! “  a  r e a k c e  R o d ič e  n a dř í z e -

n é h o :  „ C o  s i  t o ,  h o lč i č k o ,  d o v o l u j e š !  Ně j a k á  d r z á ! “  

M a t e m a t i c k y  e x i s t u j e  „7 2  m o ž n ý c h  t y pů  kř í ž o v ý c h  t r a n s a k c í  

( 9  x  9  =  8 1  k o m b i n a c í ,  b e z  9  d o p lň k o v ý c h ) .“ 60 M e z i  n e jč a s tě j š í   

p a tř í  „ t r a n s a k c e  t y p u  I  ( D o D o - D í R o )61,  t e d y  t r a n s f e r eč n í  r e a k c e ,  

a  t r a n s a k c e  t y p u  I I  ( D o D o - R o D í ) ,  n e b o l i  o p ač n á  t r a n s f e r eč n í  

r e a k c e ,  a  d á l e  t y p  I I I  ( D í R o - D o D o ) ,  t e d y  „ p o d r á ž dě n á  r e a k c e “ ,  

p ř i  n í ž  ně k d o ,  k d o  c h c e  s y m p a t i e ,  d o s t a n e  f a k t a ,  a  t y p  I V  ( R o-

D í - D o D o ) ,  n e b o l i  „ d r z o s t “ ,  k d y  o s o b a  oč e k á v a j í c í  p o d d a j n o s t  

d o s t a n e  o d p o vě ď  „ v y c h y t r a l o u “  v e  f o r mě  f a k t i c k é h o  s dě l e n í .“ 62 

 

                                                           
58 Srov. Lister-Ford, Ch. Transakční analýza v poradentsví a psychoterapii. 1. vyd. Praha : Portál, 2006. ISBN 
80-7367-085-2. s. 31-32. 
59 Převzato z: Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. 
s. 38. 
60 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 22. 
61 Berne rozlišuje čtyři typy,  které označuje římskými číslicemi. Používá označení pro Rodiče Ro, Dospělého 
Do a pro Dítě Dí. 
62 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 25. 
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U k á z k a  kř í ž o v é  t r a n s a k c e63 

 

 D v o j i t á  t r a n s a k c e  a  t r o j ú h e l n í k o v á  ( v  ně k t e r é  l i t e r a t uř e  

o z n ač o v á n a  j a k o  ú h l o v á  n e b o  a n g u l á r n í )  t r a n s a k c e  s e  o z n ač u j í  

j a k o  s e k u n d á r n í  t r a n s a k c e .  D v o j i t á  t r a n s a k c e64,  j a k  j i ž  z  n á z v u  

v y p l ý v á ,  v  s o bě  o b s a h u j e  d vě  z p r á v y ,  k t e r é  j s o u  v y s í l á n y  n a -

j e d n o u .  R o z l i š u j e  s e  t a k z v a n á  s o c i á l n í  ú r o v eň  a  p s y c h o l o g i c k á  

ú r o v eň .  V e l m i  č a s t o  s e  s o c i á l n í  ú r o v eň  dě j e  n a  r o v i ně  D o s pě l ý -

D o s pě l ý  a  p s y c h o l o g i c k á  ú r o v eň  n a  r o v i ně  R o d ič - D í t ě  n e b o  

D í t ě - R o d ič .  U v eďm e  s i  př í k l a d  z  p r a c o v n í h o  p r o s tř e d í  n a  tě c h t o  

v ě t á c h :  n a dř í z e n ý :  „ C o  j s t e  u dě l a l  s  těm i  s m l o u v a m i ? “  a  r e a k c e  

p o dř í z e n é h o :  „ D a l  j s e m  V á m  j e  n a  s tů l . “ .  T r a n s a k c e  b y  m o h l a  

v y p a d a t  j a k o  k o m u n i k a c e  D o s pě l ý - D o s pě l ý ,  a l e  p o d í v e j m e  s e  n a  

v ě t y  p o d r o b ně j i .  N a dř í z e n ý  s e  v e l m i  h r u b ý m  a  n a š t v a n ý m  h l a -

s e m  p t á  p o dř í z e n é h o ,  k t e r ý  r e a g u j e  t i c h ý m  a  r o z tř e s e n ý m  

h l a s e m .  N a  p s y c h o l o g i c k é  ú r o v n i  t e d y  mů ž e m e  i d e n t i f i k o v a t  

s k r y t o u  z p r á v u ,  k d y  n a dř í z e n ý  ř í k á :  „ V ž d y c k y  m i  t o  ně k a m  

z a l o ž í t e ! “  a  p o dř í z e n ý  r e a g u j e :  „ P r o m iň t e  m i  t o . “  D v o j i t o u  

t r a n s a k c i  a l e  mů ž e m e  i d e n t i f i k o v a t  i  n a  s o c i á l n í  ú r o v n i  D o s pě -

l ý - D o s pě l ý  a  n a  p s y c h o l o g i c k é  ú r o v n i  D í tě - D í t ě .  T o t o  j e  

t y p i c k é  n a př í k l a d  př i  f l i r t o v á n í .  

 

                                                           
63 Převzato z: Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. 
s. 38. 
64 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 65-66. 
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U k á z k a  d v o j i t é  t r a n s a k c e65 

 

T r o j ú h e l n í k o v á  t r a n s a k c e66 s e  v y z n ač u j e  t í m ,  ž e  v y s í l a j í c í  

pů s o b í  z e  s v é h o  D o s pě l é h o  a  s mě ř u j e  h o  n a  D o s pě l é h o  př í j e m c e ,  

a l e  s o uč a s ně  v y s í l á  i  z e  s v é h o  D o s pě l é h o  n a  D í tě  p ř í j e m c e .  A b y  

s e  t r a n s a k c e  s t a l a  d o p lň k o v o u ,  m u s í  př í j e m c e  r e a g o v a t  z  e g o -

s t a v u ,  n a  k t e r ý  b y l a  s k r y tě  p o s l á n a  z p r á v a  ( v  t o m t o  př í p a dě  

t e d y  z  e g o - s t a v u  D í tě t e ) .  

 

 

U k á z k a  t r o j ú h e l n í k o v é  t r a n s a k c e67 

 

 T y p i c k ý  př í k l a d e m  t r o j ú h e l n í k o v é  t r a n s a k c e  j e  m a n i p u l a c e ,  

k d y  p r o d á v a j í c í  ř e k n e  vě t u :  „ T e n t o  h r n e c  j e  n a p r o s t o  j e d i n eč n ý  

v e  s v é  k a t e g o r i i ,  a l e  n e v í m ,  j e s t l i  n a  ně h o  m á t e  d o s t  p e ně z . “  

P o k u d  b y c h o m  a n a l y z o v a l i  t e n t o  př í k l a d ,  t a k  p r v n í  č á s t  vě t y  

s mě ř u j e  o d  D o s pě l é h o  p r o d á v a j í c í h o  k  D o s pě l é m u  k u p u j í c í m u  

a  d r u h á  č á s t  vě t y  s mě ř u j e  o d  D o s pě l é h o  p r o d á v a j í c í h o  k  D í tě t i  

k u p u j í c í h o ,  k t e r é  p o k u d  př i s t o u p í  n a  t r o j ú h e l n í k o v o u  t r a n s a k c i ,  

p r o h l á s í  r á z n ý m  h l a s e m ,  ž e  v ý r o b e k  b e r e ,  p r o t o ž e  o n n a  t o  
                                                           
65 Převzato z: Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. 
s. 38. 
66 Srov. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 66-67. 
67 Převzato z: Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. 
s. 39. 
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p ř e c e  m á .  P o k u d  b y  c h tě l  t u t o  t r a n s a k c i  ( z d e  j s m e  s e  d o s t a l i  n a  

h r u  p r v n í h o  s t u p ně ,  a l e  o  t o m  v  d a l š í  k a p i t o l e )  př e r u š i t ,  p o t o m  

b y  k u p u j í c í  m u s e l  z a r e a g o v a t  z e  s v é h o  e g o - s t a v u  R o di č e  ( i d e á l -

n ě  K r i t i c k é h o  R o d ič e )  a  r e a k c i  s mě ř o v a t  n a  A d a p t o v a n é  D í tě  

p r o d á v a j í c í h o  n a př í k l a d  vě t o u :  „ C h l a p eč k u ,  a  t y  s i  o p r a v d u  

m y s l í š ,  ž e  j s e m  t a k o v ý  h l u p á k ? ! “  V  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í  b y  

t a k o v á  vě t a  m o h l a  z n í t :  „ M á m  t a d y  j e d e n  o b t í ž n ý  ú k o l ,  a l e  

n e v í m ,  j e s t l i  h o  z v l á d n e t e . “  A  t a k  s e  n a dř í z e n ý  mů ž e  z b a v i t  

n e př í j e m n é h o  ú k o l u ,  o  k t e r ý  s i  v l a s t ně  p o dř í z e n ý  s á m  ř e k n e ,  

a n i ž  b y  s á m  p r o j e v i l  s v o j i  n e s c h o p n o s t  d a n ý  p r o b l é m v y ř e š i t .  

 H e n n i g  a  P e l z68 p o p i s u j í  B e r n e h o  k o m u n i k ač n í  p r a v i d l a .  

P o d l e  p r v n í h o ,  k d y  v y s í l a j í c í  i  př i j í m a j í c í  s i  r o z u m í ,  mů ž e  

t a k o v á  k o m u n i k a c e  p r o b í h a t  d o n e k o n eč n a .  P o d l e  d r u h é h o  k o m u -

n i k ač n í h o  p r a v i d l a  v e d e  kř í ž o v á  t r a n s a k c e  k  př e r u š e n í  

k o m u n i k a c e .  A b y  s i  o b a  v  i n t e r a k c i  o pě t  r o z u mě l i ,  m u s í  j e d e n  

z mě n i t  s vů j  e g o - s t a v ,  z e  k t e r é h o  k o m u n i k u j e .  Kř í ž o v é  t r a n s a k c e  

m o h o u  b ý t  j a k  u ž i t eč n é ,  t a k  š k o d l i v é .  V y c h á z e j í  z  vě d o m ý c h  

n e b o  n e vě d o m ý c h  v n i tř n í c h  p r o c e sů  j a k o  v l i v e m  j i n ý c h  oč e k á -

v á n í ,  r o z h o d n u t í ,  o d m í t n u t í  z p r á v y ,  r e b e l i í  a  n e b o  b o j e m  o  m o c  

a  k o n t r o l u .  Tř e t í  k o m u n i k ač n í  p r a v i d l o  u rč u j e  c í l  h o v o r u .  P o k u d  

p ř í j e m c e  r o z u m í  s k r y t é  ú r o v n i  k o m u n i k a c e  a  r e a g u j e ,  pa k  j e  

p ř e d p o k l a d  ž e  tě ž i š tě  k o m u n i k a c e  s e  p o n e s e  v  t o m t o  d u c h u .  

P o k u d  o v š e m  př í j e m c e  n e př i s t o u p í  n a  t u t o  s k r y t o u  ú r o v eň ,  p a k  

j e  v y s í l a j í c í  t l ač e n  k  t o m u ,  a b y  j a s ně j i  v y j á d ř i l  t u  č á s t  

k o m u n i k a c e ,  k t e r á  j e  p r o  ně j  d ů l e ž i t á .  

 J a k  j e  t e d y  p a t r n é ,  př i  a n a l ý z e  t r a n s a k c e  j e  dů l e ž i t é  u v a -

ž o v a t  j a k  o  v e r b á l n í  s t r á n c e  k o m u n i k a c e ,  k t e r á  s a m a o  s o bě  

mů ž e  pů s o b i t  j a k o  k o m u n i k a c e  D o s pě l ý - D o s pě l ý ,  t a k  

o  n e v e r b á l n í  s t r á n c e  k o m u n i k a c e  a  př e d e v š í m  o  p a r a l i n g v i s t i c e .  

 

 

 

                                                           
68 Srov. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 37-
40. 
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2 . 3 . 3  H r y  

 D l e  H e n n i g a  a  P e l z e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  p o d  p o j m e m  h r a  

c h á p e  „s é r i i  s k r y t ý c h  t r a n s a k c í ,  k t e r á  m á  př e d p o vě d i t e l n ý  

k o n e c .  J d e  t e d y  o  k o m u n i k ač n í  v z o r c e ,  k t e r é  s e  ř í d í  u rč i t ý m i  

p r a v i d l y .“ 69 

 P o j e m  h r a  d l e  B e r n e h o  o z n ač u j e  „ s o u v i s l ý  s l e d  d r u h o t n ý c h  

d o p lň k o v ý c h  př e n o sů ,  j e ž  s mě ř u j í  k  j a s ně  d e f i n o v a n é m u ,  př e d e m  

z n á m é m u  v ý s l e d k u .  D á  s e  v y j á dř i t  j a k o  o b mě ň u j í c í  s e  s o u s t a v a  

č a s t o  o p a k o v a n ý c h ,  z d á n l i vě  r a c i o n á l n í c h  př e n o sů  s e  s k r y t o u  

m o t i v a c í ;  a n e b o  p o p u l á r ně j i  j a k o  ř a d a  t a hů  s  rů z n ý m i  l éč k a m i ,  

n e b o  f i n t a m i .  … k a ž d á  h r a  j e  v e  s v é  p o d s t a tě  n eč e s t n á  a  j e j í  

v ý s l e d e k  j e  n e j e n  v z r u š u j í c í ,  a l e  i  d r a m a t i c k ý .“ 70 

 H r y  m o h o u  b ý t  r o z dě l e n y  p o d l e  z á k l a d n í c h  ž i v o t n í c h  

p o z i c .  T y t o  p o z i c e  v y c h á z í  d l e  s t a v u  O K  z  t e o r i e  H ar r i s e71.  

H e n n i g  a  P e l z  r o z l i š u j í  n a  z á k l a dě  t é t o  t e o r i e  h r y  v í tě z n é ,  h r y  

n a  z á k l a dě  p o d l e h n u t í ,  h r y  n a  z á k l a dě  p ř e v a h y  a  p o r a ž e n e c k é  

h r y .  H r y  v í tě z n é  j s o u  t a k o v é ,  k d y  o b a  d v a  č l e n o v é  i n t e r a k c e  z e  

v z t a h u  p r o f i t u j í .  H r y  n a  z á k l a dě  p o d l e h n u t í  př e d s t a v u j í  s t a v ,  

k d y  j e d e n  p r o f i t u j e  ( t e n  d r u h ý )  a  d r u h ý  n i k o l i v ,  mů ž e m e  d o k l á -

d a t  n a př í k l a d  vě t o u  „ J á  p r o h r á v á m ,  p r o t o ž e  j i n í  v y h r á v a j í “ .  H r y  

n a  z á k l a dě  p ř e v a h y  o z n ač u j í  p r o f i t u j í c í h o  ( m l u vč í )  

a  n e p r o f i t u j í c í h o ,  d o l o ž i t  mů ž e m e  vě t o u  „ V y h r á v á m  n a  ú k o r  

d r u h ý c h “ .  S t a v ,  k d y  n e p r o f i t u j e  a n i  j e d e n  č l e n  i n t e r a k c e ,  mů -

ž e m e  o z n ač i t  j a k o  P o r a ž e n e c k á  h r a ,  j e d n á  s e  o  v z t a h ,  k t e r ý  

p ř i n á š í  o běm a  š k o d u .72 

 T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  d l e  H e n n i g a  a  P e l z e73 r o z l i š u j e  č t y ř i  

s t u p ně  h e r  p o d l e  j e j i c h  z á v a ž n o s t i ,  a  t o  n a  v í tě z n é  h r y ,  h r y  

p r v n í h o ,  d r u h é h o  a  tř e t í h o  s t u p ně .  H r y  v í tě z n é  j s o u  v  j i s t ý c h  

i n t e n c í c h  u ž i t eč n é ,  p o m á h a j í  k  v y t v oř e n í  o s o b n í  i d e n t i t y  

a  p o c i t u  s o u n á l e ž i t o s t i  s e  s k u p i n o u .  H r y  p r v n í h o  s tu p ně  j s o u  

                                                           
69 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 44. 
70 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 52. 
71 Srov. Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. 
72 Srov. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 45. 
73 Srov. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 46. 
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v e l m i  bě ž n é ,  vě t š i n o u  k o nč í  d r o b n ý m  ú š k l e b k e m ,  a l e  vě t š i n o u  

j s o u  t o l e r o v á n y .  H r y  d r u h é h o  s t u p ně  j s o u  u t a j o v á n y ,  př e d  v e -

ř e j n o s t í  s k r y t y ,  k d y ž  v y j d o u  n a  p o v r c h ,  p r o  úč a s t n í k y  j e  t o  

v e l m i  t r a p n é ,  p r o t o ž e  s i t u a c e  j e  s p o j e n a  s  p s y c h i c ký m  

a  f y z i c k ý m  u b l i ž o v á n í m  ( n a př í k l a d  d o m á c í  n á s i l í ,  v  p r a c o v n í m  

p r o s tř e d í  m o b b i n g ) .  H r y  tř e t í h o  s t u p ně  j s o u  s p o j e n y  s e  s i l n ý m  

p s y c h i c k ý m  a  f y z i c k ý m  a t a k e m ,  k t e r ý  k o nč í  v  n e m o c n i c i ,  n a  

p s y c h i a t r i i  n e b o  n a  hř b i t o v ě .  H r a  s e  a l e  n e m u s í  h r á t  p o u z e  

s  d r u h ý m  v  i n t e r a k c i ,  a l e  mů ž e m e  j i  h r á t  tř e b a  s a m i  s e  s e b o u .  

H r o u  tř e t í h o  s t u p ně  j s o u  n a př í k l a d  v y s vě t l o v á n y  s u i c i d á l n í  

s k l o n y  j e d i n c e .  

 S t e w a r t  a  J o i n e s74 p o p i s u j í  pě t  z á k l a d n í c h  f u n k c í  h r y .  

P r v n í  f u n k c í  j e ,  ž e  s e h r y  o p a k u j í .  K a ž d ý  č l o v ě k  č a s  o d  č a s u  

h r a j e  s v o j i  o b l í b e n o u  h r u .  D a l š í  h r áč i  v  i n t e r a k c i  m o h o u  z mě n i t  

o k o l n o s t i ,  a l e  v z o r y  h r y  zů s t á v a j í  s t e j n é .  D a l š í  f u n k c í  j e ,  ž e  

h r y  j s o u  h r á n y  b e z  p o vě d o m í  D o s pě l é h o .  N a v z d o r y  t o m u ,  ž e  l i d é  

o p a k u j í  s v é  h r y ,  n e j s o u  s i  vě d o m i ,  ž e  j e  h r a j í .  Tř e t í  f u n k c í  j e ,  

ž e  h r y  v ž d y  k o nč í  h r áč o v ý m  z á ž i t k e m  p o c i t u  p o d v o d u .  D a l š í  

f u n k c í  j e ,  ž e  h r a  z n a m e n á  v ý mě n u  v e d l e j š í c h  t r a n s a k c í  m e z i  

h r áč i .  K a ž d á  h r a  o b s a h u j e  r o z d í l  m e z i  u d á l o s t í  n a  p s y c ho l o g i c -

k é  ú r o v n i  a  u d á l o s t í  n a  s o c i á l n í  ú r o v n i .  V í m e  t o  z  t o h o  dů v o d u ,  

ž e  l i d é  s t á l e  h r a j í  s v é  o b l í b e n é  h r y  a  h l e d a j í  d a l ší  l i d i ,  s e  

k t e r ý m i  b y  j e  h r á l i .  P o s l e d n í  p á t o u  f u n k c í  h r y  j e ,  ž e  v ž d y  

o b s a h u j e  m o m e n t  př e k v a p e n í  n e b o  r o z p a k u .  V  t o m t o  př í p a dě  m á  

h r áč  p o c i t ,  ž e  s e  s t a l o  ně c o  n e oč e k á v a n é h o .  J a k o b y  s i  h r áč i  

v y m ě n i l i  r o l e .  O n o m u  n e oč e k á v a n é m u  s e  vě n u j e m e  v  k a p i t o l e  

H r y  n a  p r a c o v i š t i .  

 D l e  S t e w a r t a  a  J o i n e s e75 B e r n e  p o p s a l  š e s t  v ý h o d  h r a n í  h e r .  

T ěm i t o  v ý h o d a m i  j s o u  v n i tř n í  a  v ně j š í  p s y c h o l o g i c k é  v ý h o d y ,  

v n i t ř n í  a  v ně j š í  s o c i á l n í  v ý h o d y ,  b i o l o g i c k é  a  e x i s t e nč n í  v ý h o -

d y .  

                                                           
74 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 233. 
75 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 248-249. 
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 B i o l o g i c k ý  z i s k z e  h r y  j e  v  p o d o bě  s t a b i l i t y ,  k t e r á  s e  

z l e p š u j e  p o h l a z e n í m  a  p s y c h o l o g i c k ý m  u p e v ně n í m  p o s t o j e  

( o  t o m  v í c e  v  k a p i t o l e  vě n u j í c í  s e  s t r o k e s ) .  B e r n e  s l o v e m  p o -

h l a z e n í  m y s l e l  u z n á n í  e x i s t e n c e  d r u h é h o .  E x i s t e nč n í  z i s k  z e  h r y  

z n a m e n á  j i s t é  s e b e u k l i d ně n í  a  p o d l e h n u t í .  P o d l e  M i k u l á š t í k a  

„ k a ž d á  k o m u n i k a c e  s l o u ž í  k  t o m u ,  a b y c h o m  n a p lň o v a l i  ně k t e r o u  

z e  č t y ř  e x i s t e n c i á l n í c h  o r i e n t a c í  p o d l e  H a r r i s e :  d e p r e s i v ní  

p o z i c i  ( j á  n e j s e m  O . K . ,  t y  j s i  O . K . ) ;  n i h i l i s t i c k á  p o z i c e  ( j á  

n e j s e m  O . K . ,  t y  n e j s i  O . K . ) ;  p o z i c e  d o m ně l e  a u t o r i t a t i v n í  ( j á  

j s e m  O . K . ,  t y  n e j s i  O . K . )  a  p o z i c e  z d r a v á  ( j á  j s e m  O . K . ,  t y  j s i  

O . K . )“ 76 V n i t ř n í  p s y c h o l o g i c k ý  z i s k  s p oč í v á  v  př í m é m  úč i n k u  n a  

l i b i d o ,  v ně j š í  p s y c h o l o g i c k ý  z i s k  s l o u ž í  k  v y h n u t í  s e  n e př í j e m -

n é  a  o b á v a n é  s i t u a c i .  V n i tř n í  s o c i á l n í  z i s k  j e  u rč e n  n á z v e m  h r y ,  

p o d  k t e r ý m  j e  p r o v o z o v á n a   v  i n t i m n í m  p r o s tř e d í  d a n é h o  j e d i n -

c e  ( n a př í k l a d  h r a  N e m o h l  b y s t e ,  a n o  a l e … ) ,  v ně j š í  s o c i á l n í  z i s k  

v y p l ý v á  z  v y u ž i t í  s i t u a c e  př i  v n ě j š í m  s p o l eč e n s k é m  s t y k u .77 

 

 

2 . 3 . 4  S c é n ář  

 S c é n ář  ně k d y  b ý v á  o z n ač o v á n  j a k o  ž i v o t n í  p l á n .  B e r n e  

t v r d í ,  ž e  „s c é n ář  j e  n e u s t á l e  p o k r ač u j í c í  ž i v o t n í  p l á n ,  v y t v oř e n ý  

v  r a n é m  dě t s t v í  p o d  t l a k e m  r o d ič ů .  J e  t o  p s y c h o l o g i c k á  s í l a ,  

k t e r á  ž e n e  č l o v ě k a  d o  v l a s t n í h o  o s u d u ,  b e z  o h l e d u  n a  t o ,  j e s t l i  

s e  v z p í r á  n e b o  j e s t l i  s e  r o z h o d l ,  ž e  j e  t o  j e h o  v l as t n í  s v o b o d n á  

vů l e . “ 78 B e r n e  z ač á t e k  ž i v o t n í h o  p l á n u  a  p o k r ač u j í c í h o  s c é n ář e  

v i d í  n a př í k l a d  u ž  v  p o j m e n o v á n í  d í tě t e ,  k d y  „z k r a t k y ,  

a  př e z d í v k y  …  j a s ně  n a z n ač u j í ,  k a m  r o d ič e  c h tě j í ,  a b y  s e  j e j i c h  

p o t o m  u b í r a l .“ 79 H e n n i g  a  P e l z  v y b r a l i  ně k o l i k  d e f i n i c :  „ s c é n ář  

j a k o  v n i tř n í  p r o g r a m  z e  z k u š e n o s t i  dř í vě j š í c h  v z t a h o v ý c h  o s o b  

( B e r n e ,  S t e i n e r ) ;  s c é n ář  j a k o  r e a k c e  n a  p r o ž i t o u  p o d p o r u  n e b o  

o m e z o v á n í  v  u rč i t ý c h  v ý v o j o v ý c h  f á z í c h  ( L e v i n ) ;  s c é n ář  j a k o  

                                                           
76 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 43. 
77 Srov. Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. s. 61. 
78 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 38. 
79 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 79. 
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s b í r k a  ž i v o t n í c h  r o z h o d n u t í  s l o u ž í c í c h  k  př e ž i t í  ( G o u l d i n g ) ;  

s c é n ář  j a k o  př i z pů s o b e n í  s e  u rč i t é m u  p r o s tř e d í  ( S c h i f f ) ;  s c é n ář  

j a k o  r e a k c e  n a  t r a u m a t a  z  r a n é h o  dě t s t v í  ( E r s k i n e ) .“ 80 J a k  l z e  

v i d ě t ,  d e f i n i c í  j e  v e l k á  s p o u s t a .  B e r n e  d o d á v á ,  ž e  „k a ž d ý  č l o v ě k  

m á  n a v í c  p o d vě d o m ý  ž i v o t n í  p l á n ,  n e b o l i  s c é n ář ,  p o d l e  k t e r é h o  

s i  s t r u k t u r u j e  d e l š í  č a s o v é  ú s e k y ,  j a k o  mě s í c e ,  r o k y ,  n e b o  

d o k o n c e  c e l ý  ž i v o t ,  a  v y p lň u j e  j e  r i t u á l n í m i  a k t i v i t a m i ,  z á b a v a -

m i  a  h r a m i ,  k t e r é  p o d p o r u j í  j e h o  s c é n ář  a  s o uč a s ně  m u  

p ř i n á š e j í  o k a m ž i t é  u s p o k o j e n í ,  o b v y k l e  př e r u š o v a n é  o b d o b í m i  

s t a ž e n í  a  ně k d y  t a k é  i n t i m n í m i  e p i s o d a m i .  S c é n ář e  s e  o b v y k l e  

z a k l á d a j í  n a  dě t s k ý c h  př e d s t a v á c h ,  j e ž  m o h o u  př e t r v á v a t  c e l ý  

ž i v o t ,  a l e  u  c i t l i vě j š í c h ,  v n í m a vě j š í c h  a  i n t e l i g e n t ně j š í c h  l i d í  s e  

t y t o  př e d s t a v y  j e d n a  p o  d r u h é  r o z p l ý v a j í ,  c o ž  v e d e  k  r o z l ič n ý m  

ž i v o t n í m  k r i z í m .“ 81 

 H a r r i s  r o z p r a c o v á v á  ž i v o t n í  p o s t o j e ,  k t e r é  j s o u :  ne j s e m  

O K  –  j s i  O K ,  n e j s e m  O K  -  n e j s i  O K ,  j s e m  O K  -  n e j s i  O K  a  j s e m  

O K  -  j s i  O K .  D l e  H a r r i s e  „k o n c e m  d r u h é h o  r o k u  n e b o  ně k d y  

b ě h e m  tř e t í h o  r o k u  s e  d í tě  r o z h o d n e  p r o  j e d n u  z  p r v n í c h  tř í  

p o z i c .  N E J S E M  O K  –  J S I  O K  j e  p r v n í  z  d oč a s n ý c h  p o s t o jů  a  j e  

z a l o ž e n  n a  z k u š e n o s t e c h  z  p r v n í h o  r o k u  ž i v o t a .  K o n ce m  d r u h é h o  

r o k u  s e  b uď  p o t v r d í  a  p e v ně  s e  u s a d í ,  n e b o  př e n e c h á  s v é  m í s t o  

p o z i c i  2  n e b o  3 :  N E J S E M  O K  –  N E J S I  O K  n e b o  J S E M  O K  –  

N E J S I  O K .  J a k m i l e  s e  d í tě  d e f i n i t i v ně  r o z h o d n e ,  s e t r v á  v e  

z v o l e n é m  p o s t o j i ,  k t e r ý  ř í d í  v š e c h n o ,  c o  d í tě  dě l á .  P o s t o j  s  n í m  

zů s t á v á  p o  z b y t e k  j e h o  ž i v o t a ,  p o k u d  j e j  p o z dě j i  v ě d o mě  n e z a -

mě n í  z a  č t v r t ý  p o s t o j .  L i d é  s e  n e př e s u n u j í  t a m  a  z pě t .  

R o z h o d n u t í  o  p r v n í m  p o s t o j i  j e  z a l o ž e n o  n a  e x i s t e n ci  n e b o  

n e e x i s t e n c i  h l a z e n í .  P r v n í  tř i  r o z h o d n u t í  p a tř í  m e z i  n e v e r b á l n í .  

N e n í  t o  v y s vě t l e n í ,  a l e  z á vě r y .  Př e s t o  s e  j e d n á  o  v í c e  n e ž  

o  p o d m í n eč n é  r e a k c e .“ 82 J a k  j e  t e d y  p a t r n é ,  t a k  O K  p o z i c e  

n e o v l i vň u j í  p o u z e  h r a n é  h r y ,  a l e  mů ž e m e  j e  i d e n t i f i k o v a t  

                                                           
80 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 73. 
81 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 33. 
82 Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 63. 
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i  v  ž i v o t n í m  s c é n ář i .  H a r r i s  p o s t o j e  v y m e z u j e  e x i s t e n c í  č i  

n e e x i s t e n c í  h l a z e n í ,  p r o  c o ž  v  d a l š í m  t e x t u  p o u ž í v ám  p o j e m  

s t r o k e s .  P o m o c í  s t r o k e s  n e n í  n a p l ně n  p o u z e  ž i v o t n í  s c é n ář ,  a l e  

j s o u  o v l i v ně n y  i  z á k l a d n í  p o tř e b y  č l o v ě k a . 

 

 

2 . 3 . 5  Z á k l a d n í  p o tř e b y  

 V  a n d r a g o g i c k é  l i t e r a t uř e  j s o u  z m iň o v á n y  rů z n é  t e o r i e  

p o tř e b ,  n e jč a s tě j i  o v š e m  M a s l o w o v a  h i e r a r c h i e  p o tř e b ,  k t e r á  

r o z dě l u j e  p o tř e b y  d o  pě t i  ú r o v n í ,  a  t o  o d  n e j n i ž š í c h  p o  n e j v y š -

š í c h .83 T e o r i e  p o tř e b  r o z š íř i l  i  B e r n e84,  k t e r ý  p o p i s u j e  tř i  

z á k l a d n í  p o tř e b y ,  k t e r é  n a z ý v á  h l a d y ,  j s o u  t o  h l a d y  p o  p o d ně -

t e c h ,  u z n á n í  a  č a s o v é  s t r u k t uř e .  D l e  H e n n i g a  a  P e l z e85 B e r n e  

p o z dě j i  r o z l i š o v a l  v z h l e d e m  k  d o s pě l é m u  vě k u  h l a d  p o  p o z o r -

n o s t i ,  p o  u z n á n í ,  p o  ( tě l e s n é m )  k o n t a k t u ,  p o  s e x u a l i tě ,  p o  

č a s o v é  s t r u k t uř e ,  p o  s t i m u l a c i  a  p o  z á ž i t c í c h .  P o d í v e j m e  s e  a l e  

n a  z á k l a d n í  tř i  p o t ř e b y  –  h l a d y ,  k t e r é  z m iň o v a l  B e r n e .  

 P r v n í m  z  n i c h  j e  h l a d  p o  p o d ně t e c h  n e b o  s e n z a c í c h .  „N a -

v z d o r y  t v r z e n í  ně k t e r ý c h  l i d í  o  t o m ,  ž e  s e  s n a ž í  v y h n o u t  

s t i m u l u j í c í m  s i t u a c í m ,  vě t š i n a  o r g a n i s mů ,  vč e t ně  l i d s k ý c h  

b y t o s t í ,  t a k o v é  s i t u a c e  n a o p a k  v y h l e d á v á .  P o tř e b a  s e n z a c e  j e  

dů v o d e m ,  p r oč  v y dě l á v a j í  h o r s k é  d r á h y  a  p r oč  vě zň o v é  u dě l a j í  

t é mě ř  c o k o l i ,  j e n  a b y  s e  v y h n u l i  s a m o v a z bě . “ 86 D o  t o h o t o  h l a d u  

p a tř í  „ p o tř e b a  v z r u š e n í  a  n a pě t í ,  z d r a v ý  s t r e s .  Vě t š i n a  l i d í  m á  

s t r a c h  z  n u d y  a  v e  s v é m  s t r a c h u  s a h a j í  r a dě j i  p o  n á h r a d n í m  

u s p o k o j e n í ,  n e ž  b y  p o d s t o u p i l i  r i z i k o  z a ž í t  n u d u .  Př í l i š  m n o h o  

n e b o  př í l i š  m á l o  s t i m u l a c e  v e d e  k  rů z n ý m  f o r m á m  z á v i s l o s t i  

n e b o  k  o b r a n á m .“ 87 

 D r u h ý m  z  n i c h  j e  h l a d  p o  u z n á n í ,  t e d y  v y h l e d á v á n í  z v l á š t -

n í c h  d r u hů  s e n z a c í ,  k t e r é  mů ž e  z a j i s t i t  j e n  d r u h ý  č l o v ě k .  „ H l a d  
                                                           
83 Srov. Plháková, A. Učebnice obecné psychologie. 1. vyd. Praha : Academia, 2004. ISBN 80-200-1086-6. s. 
369. 
84 Srov. Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 29. 
85 Srov. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 56. 
86 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 29. 
87 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 58. 



 37

p o  u z n á n í  j e  dů v o d e m ,  p r oč  m l áď a tům  o p i c  n e b o  m a l ý m  dě t e m  

n e s t ač í  p o u z e  m l é k o ,  p r oč  p o tř e b u j í  s l y š e t  m a tč i n  h l a s ,  c í t i t  

j e j í  p a c h ,  t e p l o  a  d o t e k y ,  b e z  k t e r ý c h  b y  c hř a d l y ,  s t e j ně  j a k o  

d o s pě l í ,  k t eř í  n e m a j í  n i k o h o ,  k d o  b y  j e  p o z d r a v i l .“ 88 H l a d  p o  

u z n á n í  m á  ně k o l i k  d r u hů .  Z á k l a d n í  dě l e n í  j s o u  p o z i t i v n í  

a  n e g a t i v n í ,  k d y  p o z i t i v n í  mů ž e m e  dě l i t  n a  b e z p o d m í n eč n o u  

( n a př í k l a d ,  ž e  ně k o h o  m i l u j e m e )  a  p o d m í n eč n o u  ( n a př í k l a d  z a  

d o bř e  v y k o n a n o u  p r á c i )  a  n e g a t i v n í  n a  b e z p o d m í n eč n o u  ( k d y ž  

n ě k o h o  n e n á v i d í m e )  a  p o d m í n eč n o u  ( k d y ž  ně k d o  dě l á  ně c o ,  c o  

n e m á ) .89 H l a d  p o  u z n á n í  b ý v á  o z n ač o v á n  j a k o  t a k  z v a n é  „ s t r o -

k e s “ ,  c o ž  mů ž e m e  c h á p a t  j a k o  m o t i v á t o r y  v  p r á c i ,  p r o t o  

v  k a p i t o l e  S t r o k e s  s e  t é t o  p o tř e bě  h l a d u  p o  u z n á n í  b u d u  vě n o v a t  

p o d r o b ně j i .  

 T ř e t í m  z  n i c h  j e  h l a d  p o  s t r u k t uř e ,  „ j e n ž  j e  dů v o d e m ,  p r oč  

s e  z e  s k u p i n  s t á v a j í  o r g a n i z a c e  a  p r oč  p l á n o v ač i  p a tř í  

k  n e j v y h l e d á v a ně j š í m  a  n e j o c eň o v a ně j š í m  č l e nům  j a k é k o l i  

s p o l eč n o s t i .“ 90 S t r u k t u r a  p o s k y t u j e  „j i s t o t u .  …  U s p o k o j i v é  

s t r u k t u r o v á n í  č a s u  z á v i s í  n a  s i t u a c i ,  k t e r á  u rč u j e  př i m ě ř e n o s t  

e m oč n í  b l í z k o s t i .  J e  t a k é  r o z d í l  v  t o m ,  z d a  s e  j e d n á  o  o b c h o d n í  

k o n t a k t  n e b o  j d e  o  v z t a h  l á s k y .  I n d i v i d u á l n í  s c h é m at a  z a c h á z e n í  

s  č a s e m  s e  u t v ář e j í  z  p r o ž i t ků  v  dě t s t v í ,  z  t e m p e r a m e n t u  

a  z  o s o b n í h o  s t y l u .“ 91 P o tř e bě  p o  s t r u k t uř e  č a s u  s e  p o d r o b ně j i  

v ě n u j i  v  k a p i t o l e  S t r u k t u r o v á n í  č a s u .  

 

 

2 . 3 . 6  Z á k l a d n í  p o c i t y  a  z á s t u p n é  p o c i t y  

 M e z i  z á k l a d n í  p o c i t y  j s o u  ř a z e n y  s t r a c h ,  z l o s t ,  s m u t e k  

a  r a d o s t .  Z a mě ř í m e  s e  p o u z e  n a  z l o s t ,  p r o t o ž e  t a  mů ž e  m í t  j a k  

p o z i t i v n í ,  t a k  n e g a t i v n í  d o p a d .  V  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í  s e  s e  

z l o s t í  mů ž e m e  s e t k a t  v  p o d o bě  k o n f l i k t u ,  k t e r ý  s t m e l u j e  s k u p i -

n u  a  u d r ž u j e  j i  v  r o v n o v á z e .  N a v í c  s e  v  p rů b ě h u  k o n f l i k t u  

                                                           
88 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 29. 
89 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 59. 
90 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 29. 
91 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 56. 
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u v o lň u j e  př e b y t eč n é  n a pě t í ,  k t e r é  b y  j i n a k  m o h l o  o h r o z i t  s t a b i -

l i t u  a  i n t e g r i t u  s k u p i n y ,  r e s p e k t i v e  p r a c o v n í h o  t ý mu .92 

 Z d r a v o u  z l o s t  z  p o h l e d u  n a dř í z e n é h o  mů ž e m e  i d e n t i f i k o v a t  

v  p o z i t i v n í m  k r i t i c k é m  r o d ič i  ( „ M á š  j a s n é  i n s t r u k c e ,  t a k  p r a -

c u j ! “ ) ,  v  d o s pě l é m  e g o - s t a v u  ( „ B y l  z a d á n  j a s n ý  ú k o l  a  n á m  

n e z b ý v á  n i c  j i n é h o ,  n e ž  h o  s p l n i t . “ )  a  v  e g o - s t a v u  s v o b o d n é h o  

d í t ě t e  ( „ P r oč  t e n  ú k o l  n e n í  h o t o v ý ? ! “ ) .  Z d r a v á  z l o s t  j e  v y u ž i t a  

p r o  ř e š e n í  p r o b l é m u .  N e z d r a v o u  z l o s t  n a o p a k  mů ž e m e  i d e n t i f i -

k o v a t  u  n e g a t i v n í h o  k r i t i c k é h o  r o d ič e  ( „ K d y ž  t o  n e u dě l á m  z a  

t e b e ,  t a k  t o  n e n í ,  ž e ? ! “ )  a  u  n e g a t i v n í h o  e g o - s t a v u a d a p t o v a n é -

h o  d í tě t e  ( „ N a š t v a l  j s i  mě  a  s e  z l o u  s e  p o t á ž e š ! “ ) .  V š e o b e c ně  

mů ž e m e  ř í c t ,  ž e  k l a d n é  č á s t i  e g o - s t a vů  s l o u ž í  k  p o z i t i v n í m  

p o c i tům  a  r e a k c í m ,  z a t í m c o  z á p o r n é  k  n e g a t i v n í m .93 P o z i t i v n í  

r e a k c e  v  k o n f l i k t u  m o h o u  p o m o c i  n e j e n  k  v yř e š e n í  p r o b l é m u ,  

a l e  m o h o u  p o s í l i t  i  c e l o u  i n t e g r i t u  t ý m u ,  z a t í m c o  re a k c e  n e g a -

t i v n í  p o d o b y  j a k  K r i t i c k é h o  R o d ič e ,  t a k  S v o b o d n é h o  D í tě t e  

p r o b l é m  m o h o u  p r o h l o u b i t .  

 J o i n e s94 s e  d l e  H e n n i g a  a  P e l z e  z a b ý v a l  rů z n ý m i  f o r m a m i  

h ně v u  a  r e a k c e m i ,  k t e r é  k  d a n é m u  s t a v u  v e d o u .  Z l o s t  j e t y p i c k á  

v  o k a m ž i k u ,  k d y  s e  p o tř e b y  i g n o r u j í .  F r u s t r a c e  z a s e  t e h d y ,  k d y ž  

č l o v ě k  c í t í ,  ž e  m u  n i k d o  n e r o z u m í  n e b o  m u  v  ně č e m  b r á n í .  H ně v  

t e h d y ,  k d y ž  s e  n e d o d r ž u j í  h r a n i c e  n e b o  s e  j i c h  n e d bá .  S t u pň o -

v á n í  n á m i t e k  j e  t y p i c k é  v  d o bě ,  k d y  n e j s o u  ž á d n é  a d e k v á t n í  

i n f o r m a c e  a  a n i  ž á d n é  o d p o vě d i .  P r o  p o c i t y  z r a ně n í  j e  t y p i c k á  

ž á d n á  o d p o vě ď  n a  p o c i t y  a  u h ý b á n í .  

                                                           
92 Přednáška H. Kubátové na téma Pojetí konfliktu v americké sociologii. 
93 Srov. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 64-
65. 
94 In. Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 66. 
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3 .  M a n a g e m e n t  a  ř í z e n í  

 T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  u m o žň u j e  p o c h o p e n í  v z á j e m n ý c h  i n -

t e r a k c í ,  t e d y  v z á j e m n ý c h  t r a n s a k c í .  Z  p o h l e d u  dě l e n í  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z y  M e z i n á r o d n í  a s o c i a c í  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  ( I T A A )  s e  

z a mě ř u j e m e  n a  o b l a s t  o r g a n i z a c í ,  c o ž  j e  j e d n o  z e  č t y ř  z a mě ř e n í  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y .  T a t o  o b l a s t  j e  s p e c i f i c k á  t í m ,  ž e  n a  t ra n s -

a kč n í h o  a n a l y t i k a  j s o u  k l a d e n y  n á r o k y  i n t e r d i s c i p l i n a ri t y ,  

p ř e d e v š í m  o b o rů  m a n a g e m e n t ,  e k o n o m i e  a  p s y c h o l o g i e .  V  t é t o  

p r á c i  s e  z a mě ř u j e m e  n a  v z t a h  n a dř í z e n o s t i  a  p o dř í z e n o s t i ,  

p r o t o ž e  t e n t o  v z t a h  m á  s v á  s p e c i f i k a .  S t e j ně  t a k  m á  s v á  s p e c i f i -

k a  v z t a h  d v o u  k o l e gů  v  p r á c i .  V z t a h  n a dř í z e n é h o  a  p o dř í z e n é h o  

j e  o v l i v ně n  ně k o l i k a  f a k t o r y ,  n a př í k l a d  ř í z e n í m ,  s t y l e m  v e d e n í ,  

a l e  i  o s o b n o s t í  j a k  n a dř í z e n é h o ,  t e d y  m a n a ž e r a ,  t a k  p o dř í z e n é -

h o .  

 Ř í d i t  l z e  v e l k o u  s p o u s t u  vě c í ,  n a př í k l a d  mů ž e m e  ř í d i t  

a u t o ,  mů ž e m e  ř í d i t  p ř í p r a v y  o s l a v  a  m a n a ž eř i  m o h o u  ( n e b o  

s p í š e  m u s í )  ř í d i t  s v é  p o dř í z e n é .  V e š k e r á  t a t o  p r o b l e m a t i k a  s e  

s c h o v á v á  p o d  p o j m y  m a n a g e m e n t  a  ř í z e n í .  M a n a g e m e n t  mů ž e m e  

d e f i n o v a t  j a k o  „p r o c e s  k o o r d i n a c e  p r a c o v n í c h  a k t i v i t  l i d í  t a k ,  

a b y  b y l y  p r o v e d e n y  úč i n n ě  a  e f e k t i v ně .  …  P r o c e s  r e p r e z e n t u j e  

p r o b í h a j í c í  f u n k c e  n e b o  h l a v n í  a k t i v i t y  m a n a ž e rů .  T y t o  f u n k c e  

j s o u :  p l á n o v á n í ,  o r g a n i z o v á n í ,  v e d e n í  a  k o n t r o l o v á ní  …  k o o r d i -

n a c e  p r á c e  o s t a t n í c h  j e  t o ,  c o  o d l i š u j e  m a n a ž e r s k é  p o z i c e  o d  

n e m a n a ž e r s k ý c h .  P a tř í  k  t o m u  j e š tě  t o ,  ž e  m a n a g e m e n t  z n a m e n á  

t a k é  úč i n n é  a  e f e k t i v n í  p r o v á dě n í  č i n n o s t í  n e b o  a l e s p oň  u s i l o -

v á n í  m a n a ž e rů  o  t e n t o  c í l .“ 95 

 F a y o l96 h o v oř í  o  č t r n á c t i  p r i n c i p e c h  m a n a g e m e n t u ,  k t e r é  

m u s í  b ý t  př i z pů s o b i v é  mě n í c í m  s e  p o d m í n k á m  a  o k o l n o s t e m .  

T ěm i t o  p r i n c i p y  j s o u :  r o z dě l e n í  p r á c e ,  a u t o r i t a  a  o d p o vě d n o s t ,  

d i s c i p l í n a ,  j e d n o t a  př í k a zů ,  j e d n o t a  ř í z e n í ,  p o dř í z e n í  i n d i v i d u -

á l n í c h  z á j mů  z á j mům  o r g a n i z a c e ,  o d mě ň o v á n í  z a mě s t n a n ců ,  

                                                           
95 Robbins, S. P., Coulter, M. Management. 1. vyd. Praha : Newton  College, 2004. ISBN 80-247-0495-1. s. 23. 
96 In. Mullins, L. J. Management and organisational behavior. 3. vyd. London : Pitman Publishing, 1993. ISBN 
0 273 60039 7. s. 369-370. 



 40

c e n t r a l i z a c e ,  ž e bř í č e k  p o z i c ,  p r a v i d l a ,  r o v n o s t ,  s t a b i l n í  p oč e t  

z a mě s t n a n ců ,  i n i c i a t i v a  a  o d d a n o s t  o r g a n i z a c i .  F a y o l o v y  p r i n c i-

p y  ( př e d e v š í m  r o z dě l e n í  p r á c e ,  a u t o r i t a ,  d i s c i p l í n a ,  

c e n t r a l i z a c e ,  p r a v i d l a ,  … )  j s o u  c h a r a k t e r i s t i c k é  p ro  e g o - s t a v  

R o d ič e ,  p r o t o ž e  t e n  j e  n o s i t e l e m  m o r á l k y  a  h o d n o t ,  n a v í c R o d ič  

u rč u j e ,  c o  j e  d o b r é  a  c o  n e n í ,  c o  s e  dě l a t  b u d e ,  č i  n e b u d e .  

 A l e  k d o  j s o u  o n i  m a n a ž eř i ?  M a n a ž eř i  j s o u  j e d i n c i ,  k t eř í  

m a j í  z o d p o vě d n o s t  z a  p l ně n í  ú k o lů  v  o r g a n i z a c i ,  c o ž  v y ž a d u j e  

s u p e r v i z i  n a d  č l e n y  o r g a n i z a c e  ( p o dř í z e n ý m i )  č i  j e d n o t l i v ý m i  

o r g a n i z ač n í m i  z d r o j i .97 D l e  K o o n t z e  a  W e i h r i c h a  j s o u  m a n a ž eř i  

o d p o vě d n í  z a  „r e a l i z a c i  č i n n o s t í  u m o žň u j í c í  t a k o v o u  p r á c i  

j e d n o t l i v ců ,  k t e r á  c o  n e j l é p e  př i s pě j e  k e  s k u p i n o v ý m  c í lům .“ 98 

S n a d  b y c h o m  m o h l i  ř í c t ,  a b y  Dě t e m  ( z a mě s t n a n cům )  R o d ič e  

( m a n a ž eř i )  z a j i s t i l i  t o  n e j v h o d ně j š í  p r o s tř e d í ,  k d e  s i  b u d o u  

h r á t99 ( p r a c o v a t ) .   A l d a g  a  S t e a r n s100 d á l e  r o z l i š u j í  m a n a ž e r s k é  

ú r o v ně ,  k d e  p o p i s u j í  t o p - m a n a g e m e n t ,  s tř e d n í  m a n a g e m e n t  

a  l i n i o v ý  m a n a g e m e n t ,  k t e r ý  j e  c h a r a k t e r i s t i c k ý  př í s l u š n ý m i  

m a n a ž e r y ,  k t eř í  m a j í  k o n k r é t n í  p r a c o v n í  ú k o l y .  N a př í k l a d  p r á c e  

t o p - m a n a ž e r a  j e  z a mě ř e n a  s p í š e  n a  p l á n o v á n í  a  m é ně  n a  ř í z e n í  

a  k o n t r o l o v á n í ,  n a o p a k  p r á c e  l i n i o v é h o  m a n a ž e r a  s e  v í c e  s p e c i -

a l i z u j e  n a  ř í z e n í  a  k o n t r o l o v á n í  n e ž  n a  p l á n o v á n í  

a  o r g a n i z o v á n í .  M e z i  p r a c o v n í  ú k o l y  l i n i o v é h o  m a n a že r a  p a k  

k r o mě  ř í z e n í  l i d í  p a tř í  n a př í k l a d  ř í z e n í  p r o v o z n í c h  n á k l a dů ,  

p o s k y t o v á n í  o d b o r n ý c h  r a d ,  př i d ě l o v á n í  p r á c e  a  r o z p i s u  s mě n  

a  j e d n á n í  s e  z á k a z n í k y .101 

 J a k  z  v ý š e  u v e d e n é h o  v y p l ý v á ,  t a k  o b e c ně  z á k l a d n í  č i n n o s -

t í  m a n a ž e rů  j e  p l á n o v á n í ,  o r g a n i z o v á n í ,  v e d e n í  a  k o n t r o l o v á n í . 

P l á n o v á n í  př e d s t a v u j e  j i s t é  př e d p o v í d á n í  b u d o u c í h o  v ý v o j e  

a  o b s a h u j e  t a k é  r o z h o d o v á n í  o  t o m ,  c o  o r g a n i z a c e  p ot ř e b u j e  
                                                           
97 Srov. Aldag, R. J., Stearns, T. M. Management. 1. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing Co., 1987. 
ISBN 0-538-07702-6. s. 12. 
98 Koontz, H., Weihrich, H. Management. 1. vyd. Praha : VICTORIA PUBLISHING, a.s., 1993. ISBN 80-85-
605-45-7. s. 17. 
99 V tomto smyslu „hrát“ neznamená hrát psychologické hry.  
100 Srov. Aldag, R. J., Stearns, T. M. Management. 1. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing Co., 1987. 
ISBN 0-538-07702-6. s. 12-15. 
101 Armstrong, M. Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 97. 
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a  č e h o  b y  mě l a  d o s á h n o u t .  O r g a n i z o v á n í  u p r a v u j e  p r á c i  

s  m a t e r i á l e m  ( u  v ý r o b n í c h  o r g a n i z a c í ) ,  l i d s k ý m i  z d ro j i  

a  b u d o v á n í  o r g a n i z ač n í  s t r u k t u r y  t a k ,  a b y  b y l y  m a x i m á l ně  

n a p l ně n y  p l á n y  o r g a n i z a c e .  Ř í z e n í  př e d s t a v u j e  s j e d n o c e n í  

a  h a r m o n i i  v š e c h  a k t i v i t  z a mě s t n a n ců  t a k ,  a b y  o r g a n i z a c e  p r a -

c o v a l a  e f e k t i v ně .  K o n t r o l o v á n í  o vě ř u j e ,  z d a l i  v š e c h n y  p l á n y ,  

i n s t r u k c e  a  d a n é  př e d p i s y  j s o u  d o d r ž o v á n y .102 V š i c h n i  m a n a ž eř i  

t e d y  v y k o n á v a j í  z á k l a d n í  č i n n o s t i  m a n a ž e r a ,  a l e  č a s ,  k t e r ý  

s t r á v í  n a d  j e d n o t l i v ý m i  ú k o l y ,  s e  l i š í .   

 A r m s t r o n g  c i t u j e  P e d l a r a ,  B u r g y o n e  a  B o y d e l l a  a  u vá d í  

v l a s t n o s t i  a  k v a l i t y ,  k t e r é  b y  m a n a ž e r  mě l  m í t .  Ř a d í  s e m  z n a -

l o s t  z á k l a d n í c h  f a k tů ,  př í s l u š n é  p r o f e s i o n á l n í  v z dě l á n í ,  

n e u s t á l o u  v n í m a v o s t  k  u d á l o s t e m ,  a n a l y t i c k é  s c h o p n os t i ,  z pů s o -

b i l o s t  ř e š i t  p r o b l é m y  a  r o z h o d o v a t ,  s c h o p n o s t  ú s u d k u .  D á l e  

s p o l eč e n s k é  s c h o p n o s t i  a  z k u š e n o s t i ,  e m o c i o n á l n í  o d o l n o s t,  

č i n o r o d o s t ,  t v oř i v o s t ,  d u š e v n í  b y s t r o s t ,  v y v á ž e n é  vě d o m o s t i  

a  z k u š e n o s t i .  Mě l  b y  z n á t  s á m  s e b e ,  t e d y  b ý t  s c h o p e n  s e b e p o -

z n á n í .103 Z  u v e d e n ý c h  v l a s t n o s t í  a  k v a l i t  v y p l ý v á ,  ž e  b y  m a na ž e r  

m ě l  o v l á d a t  j a k  v l a s t n í  e g o - s t a v  R o d ič e ,  t a k  D o s pě l é h o  a  D í tě -

t e ,  t e d y  mě l  b y  j a k  r o z h o d o v a t ,  t a k  b ý t  d o s t a t eč n ě  t v o ř i v ý  č i  

č i n o r o d ý .  

 Z  př e d c h o z í h o  o d s t a v c e  mů ž e m e  č á s t eč n ě  o d v o d i t  

i  o s o b n o s t  m a n a ž e r a  k  p o mě r u  k  o r g a n i z a c i .  A l e  j a k á  b y  mě l a  

b ý t  o s o b n o s t  m a n a ž e r a  vů č i  s p o l u p r a c o v n í kům ?  K h e l e r o v á  

p o p i s u j e  f o r m á l n í  a u t o r i t u ,  t e d y  a u t o r i t u ,  k t e r é  j e s vě ř e n  t ý m  

s p o l u p r a c o v n í ků ,  a b y  d o s á h l a  u rč i t é h o  c í l e .  R e a k c e  n a  n a dř í z e -

n é h o  mů ž e  n a b ý v a t  rů z n ý c h  p o d o b .  P o dř í z e n í  m o h o u  

n a dř í z e n é h o  h o d n o t i t  j a k o  a u t o r i t u  n a  z á k l a dě  o s o b n o s t i  č i  j a k o  

a u t o r i t u  n a  z á k l a dě  z n a l o s t í .  A u t o r i t a  n a  z á k l a dě  z n a l o s t í  m á  

s v é  v ý h o d y ,  a l e  i  n e v ý h o d y .  P o dř í z e n í  s i  m o h o u  v e l m i  c e n i t  

n a dř í z e n é h o  p r o  j e h o  z n a l o s t  o b o r u ,  a l e  v  př í p a dě  j e h o  k a r i é r -

                                                           
102 Srov. Mullins, L. J. Management and organisational behavior. 3. vyd. London : Pitman Publishing, 1993. 
ISBN 0 273 60039 7. s. 369. 
103 Armstrong, M. Jak být ještě lepším manažerem. 1. vyd. Praha : VICTORIA PUBLISHING, a.s., 1995. ISBN 
80-85865-66-1. s. 20. 
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n í h o  p o s t u p u ,  k d y  s e  b u d e  m u s e t  z a b ý v a t  s t r a t e g i í ,  p l á n o v á n í m  

a  j i n ý m i  f u n k c e m i  m a n a g e m e n t u ,  t o  př í l i š  v h o d n é  n e n í .  A b y  s e  

n a dř í z e n ý  s t a l  a u t o r i t o u  n a  z á k l a dě  o s o b n o s t i ,  m u s í  t o h o  u dě l a t  

v í c ,  n e ž  a b y  s e  s t a l  a u t o r i t o u  n a  z á k l a dě  z n a l o s t í .  Vů d č í  o s o b -

n o s t  m u s í  v o l i t  s p r á v n ý  z pů s o b  k o m u n i k a c e ,  m í t  z á j e m  

o  p r a c o v n í k y ,  n e b ý t  i n d i v i d u a l i s t a ,  m í t  d o s t a t e k  t ak t u  př i  a r g u -

m e n t a c i  a  b ý t  r o z h o d n ý .  M a n a ž e r  b y  mě l  o v l á d a t  e m p a t i i ,  t e d y  

u mě t  s e  v c í t i t  d o  d r u h é  o s o b y  a  o d h a d n o u t  j e j í  p o tř e b y ,  r o z h o d -

n ě  b y  n e mě l  š e tř i t  u z n á n í m  a  p o c h v a l o u .  T o  j s o u  vě c i ,  d í k y  

k t e r ý m  s e  m a n a ž e r  s t á v á  i  n e f o r m á l n í  a u t o r i t o u ,  t e dy  a u t o r i t o u  

n a  z á k l a dě  o s o b n o s t i .  M a n a ž e r  s v o u  dů v ě r u  p o dř í z e n ý m  p r o j e -

v u j e  i  d e l e g o v á n í m  ú k o lů .  N e d e l e g u j e  p o u z e  ú k o l y ,  a l e  

i  p r a v o m o c i  a  o d p o vě d n o s t .  K h e l e r o v á104 z m iň u j e  

i  c h a r i s m a t i c k é h o  m a n a ž e r a ,  k t e r ý  j e  vů d č í  o s o b n o s t í ,  j e h o  

a u t o r i t a  p l y n e  z  j e h o  o s o b n o s t i ,  j e  d o s t a t eč n ě  e m p a t i c k ý ,  d o k á -

ž e  u z n a t  p r á c i  p o dř í z e n ý c h  a  v z b u z u j e  dů v ě r u .  

 R o b b i n s  a  C o u l t e r  o d k a z u j í  n a  v ý z k u m  p r o v e d e n ý  K a tz e m ,  

k t e r ý  i d e n t i f i k o v a l  tř i  z á k l a d n í  m a n a ž e r s k é  d o v e d n o s t i .  J s o u  t o  

„ t e c h n i c k é  d o v e d n o s t i ,  k t e r é  z a h r n u j í  z n a l o s t i  a  s c ho p n o s t i  

v  u rč i t ý c h  s p e c i f i c k ý c h  o b l a s t e c h :  i n ž e n ý r i n g ,  v ý p oč e t n í  t e c h n i -

k a ,  úč e t n i c t v í  n e b o  v ý r o b a .  T y t o  d o v e d n o s t i  j s o u  m n o h e m  

dů l e ž i tě j š í  p r o  m a n a ž e r y  n a  n i ž š í  ú r o v n i ,  p r o t o ž e  p r a c u j í  

s  l i d m i ,  k t eř í  v y r á bě j í  n e b o  t v oř í .  L i d s k é  d o v e d n o s t i  př e d s t a v u j í  

s c h o p n o s t  d o bř e  s p o l u p r a c o v a t  s  l i d m i ,  ať  j i ž  s  j e d n o t l i v c i  n e b o  

s k u p i n a m i .  P r o t o ž e  m a n a ž eř i  j e d n a j í  př í m o  s  l i d m i ,  j s o u  t y t o  

d o v e d n o s t i  k l íč o v é !  M a n a ž eř i  s  d o b r ý m i  l i d s k ý m i  d o v e d n o s t m i  

j s o u  s c h o p n i  d o s t a t  z e  s v ý c h  l i d í  t o  n e j l e p š í .  Vě d í ,  j a k  k o m u n i -

k o v a t ,  m o t i v o v a t ,  v é s t  a  p r o b o u z e t  n a d š e n í  a  dů vě r u .  T y t o  

d o v e d n o s t i  j s o u  n a  v š e c h  ú r o v n í c h  m a n a g e m e n t u  s t e j ně  dů l e ž i t é .  

Z a  tř e t í  j s o u  t o  k o n c e pč n í  d o v e d n o s t i ,  c o ž  j e  v l a s t ně  s c h o p n o s t  

k o n c e pč n ě  a  k o m p l e x ně  m y s l e t .  T y t o  d o v e d n o s t i  u m o žň u j í  m a n a -

ž e rům  v n í m a t  o r g a n i z a c i  j a k o  c e l e k ,  c h á p a t  v z t a h y  m e z i  j e j í m i  

                                                           
104 Srov. Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. 
s. 7-12. 
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j e d n o t l i v ý m i  č á s t m i  a  v i dě t ,  v  j a k é m  s o u l a d u  j e  o r g a n i z a c e  

s  š i r š í m  p r o s tř e d í m .  T y t o  d o v e d n o s t i  j s o u  n e j dů l e ž i tě j š í  p r o  

v r c h o l o v é  m a n a ž e r y .“ 105 Z  p r a k t i c k é h o  h l e d i s k a  b y c h o m  m o h l i  

t e c h n i c k é  d o v e d n o s t i  c h á p a t  j a k o  p r á c i  s  p oč í t ač e m  a  k o n k r é t -

n í m i  p r o g r a m y ,  a n a l y z o v á n í  u rč i t ý c h  s t a t i s t i k  m a r k e t i n g o v é h o  

p rů z k u m u  č i  p s a n í  o f i c i á l n í c h  d o k u m e n tů .  L i d s k é  d o v e d n o s t i  

p o t o m  j a k o  m o t i v o v á n í ,  o r g a n i z o v á n í  a  ř í z e n í  j e d n o t l i v ců  

a  s k u p i n .  K o n c e pč n í m  d o v e d n o s t e m  mů ž e m e  r o z u mě t  j a k o  p o -

c h o p e n í  s i t u a c e  n a  t r h u  s p o j e n ý c h  s e  s c h o p n o s t í  t a hu  n a  b r a n k u .  

 M a n a ž eř i  p ř i  s v é  p r á c i  p l n í  ř a d u  r o l í .  A l d a g  a  S t e a r n s106 

r o z l i š u j í  t y t o  r o l e  n a  i n t e r p e r s o n á l n í  r o l e ,  i n f o r mač n í  r o l e  

a  r o z h o d o v a c í  r o l e .  I n t e r p e r s o n á l n í  r o l e  m a n a ž e r a  př e d s t a v u j e  

t o ,  ž e  b y  mě l  b ý t  o s o b o u  v  č e l e107,  n a př í k l a d  m a j i t e l  l u x u s n í  

r e s t a u r a c e  b y  mě l  v í t a t  h o s t y  u  d v eř í ,  č i  ř e d i t e l  b a n k y  b y  mě l  

b l a h o př á t  z a mě s t n a n c i  mě s í c e .  S o uč a s ně  m á  b ý t  l e a d e r e m ,  k t e r ý  

k o o r d i n u j e ,  m o t i v u j e  a  k o n t r o l u j e  p r á c i  z a mě s t n a n ců .  T a k é  m á  

b ý t  p r o s tř e d n í k e m ,  n e b o  s p í š e  f a c i l i t á t o r e m ,  k t e r ý  př i  r ů z n ý c h  

o k o l n o s t e c h  z p r o s tř e d k o v á v á  k o n t a k t y  m e z i  p r a c o v n í k y  n a  

r ů z n ý c h  p o z i c í c h  a  o d dě l e n í c h .  I n t e r p e r s o n á l n í  r o l e  s e  s n á z e  

a p l i k u j e  v e  f o r m á l n í c h  o r g a n i z a c í c h .  I n f o r m ač n í  r o l e  v  s o bě  

s k ý t á  tř i  r o l e ,  a  t o  s l e d o v a t e l e ,  š iř i t e l e  a  m l u vč í h o .  R o l e  s l e d o -

v a t e l e  s p oč í v á  v  m o n i t o r i n g u  p r a c o v n í ků  a  j e j i c h  p r a c o v n í c h  

v ý k o nů  a  n á s l e d n é  o d h a l o v á n í  př í l e ž i t o s t í  a  h r o z e b .  I n f o r m a c e ,  

k t e r é  m a n a ž e r  s h r o m á ž d í  př i  m o n i t o r i n g u ,  m u s í  b ý t  př e d á n y  

p a tř i č n ý m  č l e nům  o r g a n i z a c e .  V  t o m  t k v í  r o l e  š iř i t e l e .  R o l e  

m l u v č í h o  j e  z a l o ž e n a  n a  t o m ,  ž e  m a n a ž e r  k o m u n i k u j e  j a k  uv n i t ř  

o r g a n i z a c e ,  t a k  v ně ,  n a př í k l a d  s  o b c h o d n í m i  p a r t n e r y  č i  p o t e n -

c i á l n í m i  z á k a z n í k y .  R o z h o d o v a c í  r o l e  v  s o bě  z a h r n u j e  r o l e  

p o d n i k a t e l e ,  r u š ič e  m a n i p u l á t o r s k ý c h  r o l í ,  v y h l e d a v ač e  z d r o jů  

a  v y j e d n a v ač e .  R o l e  p o d n i k a t e l e  př i c h á z í  v  d o bě ,  k d y  s e  i n o v u j í  

t e c h n o l o g i e ,  č i  m ě n í  s t a r é .  R o l e  r u š ič e  m a n i p u l á t o r s k ý c h  r o l í  

                                                           
105 Robbins, S. P., Coulter, M. Management. 1. vyd. Praha : Newton  College, 2004. ISBN 80-247-0495-1. s. 28. 
106 Srov. Aldag, R. J., Stearns, T. M. Management. 1. vyd. Cincinnati : South-Western Publishing Co., 1987. 
ISBN 0-538-07702-6. s. 20-26. 
107 Použito slovo figurehead, což v překladu znamená i loutka či nastrčený panák 
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z n a m e n á ,  ž e  m a n a ž e r  v r á t í  z pě t  s t a b i l i t u  o r g a n i z a c e ,  a b y  m o h l y  

b ý t  d o s a h o v á n y  c í l e  o r g a n i z a c e .  R o l e  v y h l e d a v ač e  z d r o jů  v  s o bě  

z a h r n u j e  v y h l e d á v á n í  j a k  f i n a nč n í c h  z d r o jů ,  t a k  v y b a v e n í  č i  

l i d í .  M a n a ž e r  m u s í  v  n e p o s l e d n í  ř a dě  p l n i t  r o l i  v y j e d n a v ač e .  

V y j e d n á v á  j a k  s  o s t a t n í m i  m a n a ž e r y  č i  p o dř í z e n ý m i  

v  o r g a n i z a c i ,  t a k  s  p o t e n c i á l n í m i  k l i e n t y .  

 Č i n n o s t  m a n a ž e r a  j e  v e l m i  o b s á h l á .  V  ž á d n é m  př í p a dě  b y  

s e  a l e  n e mě l o  z a p o m í n a t  n a  č i n n o s t  k o m u n i k a c e  a  v e d e n í .  P r á vě  

v  t ě c h t o  o b l a s t e c h  t r a n s a kč n í  a n a l ý z a  mů ž e  b ý t  v e l m i  p r o s pě š -

n á .  Mů ž e  n a s t í n i t  m a n a ž e r o v i ,  z e  k t e r é h o  e g o - s t a v u  j e  o p ti m á l n í  

k o m u n i k o v a t ,  a b y  b y l a  d o s a ž e n a  c o  n e j v y š š í  p r a c o v n í e f e k t i v i -

t a .   

 

 

3 . 1  S t y l y  v e d e n í  

 S t y l y  v e d e n í  j s o u  c h a r a k t e r i s t i c k é  p r o  m a n a ž e r y .  Ty p o l o g i í  

e x i s t u j e  s p o u s t a108,  v y b r a l i  j s m e  p o u z e  t e o r i i  z pů s o b u  c h o v á n í ,  

t e o r i i  X  a  Y  a  t e o r i i  G R I D ,  p r o t o ž e  v  tě c h t o  t e o r i í c h  l z e  i d e n t i -

f i k o v a t  r o z dě l e n í  n a  p o z i t i v n í  a  n e g a t i v n í  p o d o b y  R o d ič ů ,  

D o s pě l é h o ,  a l e  i  D í tě t e .  

 T e o r i e  z pů s o b u  c h o v á n í109 r o z l i š u j e  tř i  h l a v n í  s t y l y ,  a  t o  

a u t o r i t a t i v n í  s t y l ,  d e m o k r a t i c k ý  s t y l  a  s t y l  l a i s s ez - f a i r e .  A u t o -

r i t a t i v n í  s t y l  j e  t a k o v ý ,  k d e  „m o c  i  r o z h o d o v á n í  j s o u  

s o u s tř e dě n y  v  r u k o u  v e d o u c í h o ,  v e d o u c í  př i d ě l u j e  l i d e m  př e s ně  

d e f i n o v a n é  ú k o l y ,  k o m u n i k a c e  j e  j e d n o s mě r n á ,  s h o r a  d o lů .  

V ý h o d o u  j e  d o s a ž e n í  p r a v i d e l n é h o  a  v y s o k é h o  v ý k o n u  p r a c o v n í -

ků ,  n e v ý h o d o u  j e  v š a k  p o t l ač e n í  i n d i v i d u á l n í  m o t i v a c e  

a  i n i c i a t i v y .“ 110 H a y e s o v á111 p o p i s u j e ,  ž e  t a k o v í  p r a c o v n í c i  

p r a c u j í  p o u z e  př i  k o n t r o l e ,  j i n a k  n e .  U  m a n a ž e r a  j e d n a j í c í h o  

a u t o r i t a t i v n í m  s t y l e m  př e v l á d á  e g o - s t a v  K r i t i c k é h o  R o d ič e .  

V  r á m c i  d e m o k r a t i c k é h o  s t y l u  v e d o u c í  „d e l e g u j e  z n ač n o u  č á s t  

                                                           
108 Srov. Brooks, I. Firemní kultura. 1. vyd. Brno : Computer Press, 2003. ISBN 80-7226-763-9. s. 130-153. 
109 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 205. 
110 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 205. 
111 Hayesová, N. Základy sociální psychologie. 1. vyd. Praha : Portál, 1998. ISBN 80-7178-198-3. s. 66. 
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s v é  a u t o r i t y ,  p o n e c h á v á  s i  v š a k  s v o u  o d p o vě d n o s t  v  k o n eč n ý c h  

r o z h o d n u t í c h .  P r á c e  j e  př i d ě l o v á n a  n a  z á k l a dě  p a r t i c i p a t i v n í h o  

r o z h o d o v á n í  s k u p i n y .  K o m u n i k a c e  j e  d v o u s mě r n á .  V ý h o d o u  j e  

o s o b n í  z a u j e t í  p r a c o v n í ků ,  k t eř í  s e  z úč a s tň u j í  n a  r o z h o d o v á n í ,  

n e v ý h o d o u  z n ač n á  č a s o v á  z t r á t a ,  k t e r á  v y p l ý v á  

z  d e m o k r a t i c k é h o  s t y l u  r o z h o d o v á n í .“ 112 P r o  t a k o v é h o  m a n a ž e r a  

j e  t y p i c k ý  e g o - s t a v  P eč u j í c í h o  R o d ič e .  S t y l  l a i s s e z - f a i r e  j e  

t a k o v ý ,  k d e  „v e d o u c í  p o n e c h á v á  ř í z e n í  p r á c e  p l ně  n a  s v ý c h  

p r a c o v n í c í c h  a  s v o u  a u t o r i t u  př e n e c h á v á  s k u p i ně .  S k u p i n a  s i  

s a m a  ř e š í  r o z dě l e n í  a  p o s t u p  p r á c e .  K o m u n i k a c e  j e  př e v á ž ně  

h o r i z o n t á l n í  –  m e z i  j e d n o t l i v ý m i  č l e n y  s k u p i n y .  V ý h o d o u  j e  t o ,  

ž e  p r a c o v n í c i  s i  m o h o u  dě l a t  vě c i  p o d l e  s v é h o ,  a n i ž  b y  j i m  d o  

t o h o  m l u v i l  ně j a k ý  v e d o u c í ,  n e v ý h o d o u  mů ž e  b ý t  b e z c í l n é  t á p á n í  

p ř i  a b s e n c i  v e d o u c í h o .“ 113 T a k o v ý  m a n a ž e r  z a s e  j e d n á  z  e g o -

s t a v u  S v o b o d n é h o  D í tě t e .  U k á z a l o  s e ,  ž e  „k a ž d ý  z  u v e d e n ý c h  

s t y lů  m á  s v é  v ý h o d y  a  s o uč a s ně  n e v ý h o d y .“ 114 N e l z e  j e d e n  o z n a -

č i t ,  ž e  b y  b y l  l e p š í  n e ž  d r u h ý .  N e d á  s e  t e d y  a n i  ř í c t ,  ž e  ř í z e n í  

z  e g o - s t a v u  K r i t i c k é h o  R o d ič e  b y  b y l o  l e p š í  n e b o  h o r š í  n e ž  

ř í z e n í  z  e g o - s t a v u  P eč u j í c í h o  R o d ič e  č i  S v o b o d n é h o  D í tě t e .  

 D l e  C e j t h a m r a  a  Dě d i n y 115 n a v r h l  M c G r e g o r  n a  z á k l a dě  

M a s l o w o w y  p y r a m i d y  p o tř e b  t e o r i i  X  a  Y ,  k t e r á  z n ač í  t o ,  j a k ý  

p o s t o j  k  l i d e m  z a u j í m á  m a n a ž e r .  Př e d p o k l a d y  t e o r i e  X  j s o u ,  ž e  

p rům ě r n ý  č l o v ě k  j e  l í n ý  a  m á  v r o z e n ý  o d p o r  k  p r á c i ,  vě t š i n a  

l i d í  m u s í  b ý t  d o  p r á c e  n u c e n a ,  j e  n u t n ý  d o h l e d ,  př í k a z y  

a  k o n t r o l a ,  p rům ě r n ý  č l o v ě k  s e  r a dě j i  p o d ř í d í ,  n e ž  b y  s á m  ř í d i l  

a  j e  m o t i v o v á n  j e n  n a  f y z i o l o g i c k é  ú r o v n i  a  ú r o v n i  j i s t o t y .  

T e o r i e  X  t e d y  př e p o k l á d á  m a n a ž e r a  ( K r i t i c k é h o  R o d ič e )  

a  z a mě s t n a n c e  ( n e g a t i v n í  p o d o b u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e ) .  T e o r i e  

Y  s t o j í  n a  z á k l a d e c h ,  ž e  p r o  vě t š i n u  l i d í  j e  p r á c e  n a p r o s t o  

p ř i r o z e n á  a  dě l a j í  j i  s t e j ně  p ř i r o z e ně  j a k o  p o h y b  n e b o  o d p oč í -

                                                           
112 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 205. 
113 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Vydavatelství Univerzity Palackého, 1994. ISBN 80-
7067-405-9. s. 122. 
114 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 206. 
115 Cejthamr, V., Dědina, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
3348-7. s. 65-67. 
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v á n í ,  l i d é  s e  k o n t r o l u j í  s a m i ,  v e  s p r á v n ý c h  p o d m í n ká c h  l i d é  

v y h l e d á v a j í  o d p o vě d n o s t ,  m o t i v a c e  s e  o b j e v u j e  j e n  př i  p ř i d r u -

ž o v á n í ,  n a  ú r o v n i  v á ž n o s t i  a  v l a s t n í  a k t u a l i z a c e  a  t a k é  n a  

f y z i o l o g i c k é  ú r o v n i  a  ú r o v n i  j i s t o t y .  Z d e  v n í m á m e  si l n ý  v l i v  

m a n a ž e r o v a  e g o - s t a v u  D í tě t e ,  k t e r é  d l e  s t r u k t u r n í  a n a l ý z y  e g o -

s t a vů  j e  t v oř e n o  t a k t é ž  R o d ič e m ,  D o s pě l ý m  a  D í tě t e m .  M y s l í m e  

s i ,  ž e  j e  tě ž k é  r o z h o d n o u t ,  z d a  j e  e f e k t i v ně j š í  t y p  X  n e b o  Y ,  j e  

t o  s t e j n é  d i l e m a  j a k o  u  s t y lů  v e d e n í .  K a ž d é  m á  s v é  p r o  a  p r o t i .  

Př í s t u p  t e o r i e  X  j e  „d o p o r uč o v á n  v e  s t a v u  n o u z e ,  př i  n e d o s t a t k u  

č a s u  n e b o  t a m ,  k d e  j e  p r v oř a d o u  p o d m í n k o u  p o u ž í t  a u t o r i t u  k e  

k o n t r o l e  p l ně n í  ú k o lů .  …  P o k u d  m a n a ž e r  s h l e d á  s v é  p o dř í z e n é  

v h o d n é  p r o  př í s t u p  Y ,  b u d e  t a k o v ý  m a n a ž e r s k ý  s t y l  e f e k t i v n í .  

N a j d e  s e  v š a k  m n o h o  z a mě s t n a n ců ,  k t eř í  př i  j a k é k o l i  p o v a z e  

j e j i c h  z a mě s t n á n í  n e c h tě j í  p ř i j m o u t  v  p r á c i  o d p o vě d n o s t .  V y h o -

v u j e  j i m  m a n a ž e r s k ý  s t y l  s  vě t š í  m í r o u  ř í z e n í  a  d o h l e d u .  

V  t a k o v é m  př í p a dě  j e  v  p oř á d k u ,  p o k u d  m a n a ž e r  př i j m e  p o s t u p  

k  z a mě s t n a n cům  n a v r h o v a n ý  v  t e o r i i  X .“ 116 

 T e o r i e  G R I D  d l e  Bě l o h l á v k a117 v z n i k l a  j a k o  r o z v i n u t í  

v ý z k u mů  v e d e n ý c h  n a  U n i v e r z i tě  v  O h i o  a  n a  M i c h i g a n s k é  

u n i v e r z i tě ,  b ý v á  t é ž  o z n ač o v á n a  j a k o  m a n a ž e r s k á  mř í ž k a .  Mř í ž -

k a  j e  „b á z í  p r o  s r o v n á n í  m a n a ž e r s k ý c h  s t y lů  z  h l e d i s k a  

n á s l e d u j í c í c h  v e l ič i n :  z á j e m  o  v ý r o b u ,  z á j e m  o  z a mě s t n a n c e .“ 118 

Z á j e m  o  v ý r o b u  př e d s t a v u j e  k l a d e n í  dů r a z u  n a  d o k o nč o v á n í  

ú k o lů ,  d o s a ž e n í  v y s o k é  ú r o v ně  v ý r o b y  a  n a  d o s a ž e n í  z i s k u .  

Z á j e m  o  z a mě s t n a n c e  př e d s t a v u j e  k l a d e n í  dů r a z u  n a  p o tř e b y  

a  oč e k á v á n í  z a mě s t n a n ců .  M u l l i n s 119 p o p i s u j e  pě t  z á k l a d n í c h  

t y pů  a  t o  o c h u z u j í c í  ř í z e n í ,  a u t o r i t a t i v n í  ř í z e n í ,  ř í z e n í  v e n k o v -

s k é h o  k l u b u ,  ř í z e n í  u p r o s tř e d  c e s t y  a  t ý m o v é  ř í z e n í .  C e j t h a m r  

                                                           
116 Cejthamr, V., Dědina, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
3348-7. s. 67. 
117 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 207-208. 
118 Cejthamr, V., Dědina, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
3348-7. s. 68. 
119 Mullins, L. J. Management And Organisational Behavior. 3. vyd. London : Pitman Publishing, 1993. ISBN 0-
273-60039-7. s. 406.  



 47

a  Dě d i n a120 p o p i s u j í  j e d n o t l i v é  s t y l y .  V  r á m c i  a u t o r i t a t i v n í h o 

s t y l u  s e  m a n a ž eř i  h o d ně  z a j í m a j í  o  v ý r o b u  a  m á l o  

o  z a mě s t n a n c e ,  n a  k t e r é  s e  d í v a j í  j a k o  n a  v ý r o b n í  p r o s tř e d k y ,  

k  e f e k t i v n í m u  s p l ně n í  ú k o lů  p o ž a d u j í  p e v n o u  j e d n o s t r a n n o u  

k o n t r o l u .  T e d y  př e v a h a  K r i t i c k é h o  R o d ič e .  M a n a ž eř i  v e n k o v -

s k é h o  k l u b u  s e  z a j í m a j í  v í c e  o  z a mě s t n a n c e  a  m á l o  o  v ý r o b u .  

S p l ně n í  ú k o lů  j e  p r o  ně  m é ně  p o d s t a t n é  n e ž  m e z i l i d s k é  v z t a h y .  

O z n ač e n o  t é ž  j a k o  l e hč í  f o r m a  t y p u  X .  Z d e  b y c h o m  př i r o v n a l i  

k  P eč u j í c í m u  R o d ič i .  O c h u z u j í c í  m a n a g e m e n t  j e  př i r o v n á v á n  

k  l a i s s e s - f a i r e .  M a n a ž eř i  m a j í  n í z k ý  z á j e m  j a k  o  v ý r o b u ,  t a k  

o  z a mě s t n a n c e .  P o d o b ně  j a k o  u  l a i s s e s - f a i r e  př e v a h a  e g o - s t a v u  

D í t ě t e .  M a n a ž eř i  u p r o s tř e d  c e s t y  m a j í  s t e j ně  v e l k ý  z á j e m  

o  v ý r o b u  j a k o  o  z a mě s t n a n c e .  P o u ž í v a j í  v y z k o u š e n é  a  s p o l e h l i -

v é  t e c h n i k y  a  n e c h tě j í  p o d s t u p o v a t  n e v y z k o u š e n é  a  r i s k a n t n í .  I  

z d e  př e v a ž u j e  e g o - s t a v  D í tě t e ,  p r o t o ž e  t a k o v í  m a n a ž eř i  n e m a j í  

t o u h u  př e b í r a t  z o d p o vě d n o s t .  T ý m o v í  m a n a ž eř i  p ř e d s t a v u j í  

v e l k ý  z á j e m  o  v ý r o b u  i  o  z a mě s t n a n c e .  S n a ž í  s e  m o t i v o v a t  

z a mě s t n a n c e  k  c o  n e j v y š š í m  v ý k o nům .  J s o u  p r u ž n í  a  c i t l i v í  n a  

z mě n y .  S t y l  t ý m o v é h o  m a n a g e m e n t u  j e  p o v a ž o v á n  z a  i d e á ln í  

t y p .  Z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  s t y l  t ý m o v é h o  m a n a g e m e n t u  

p ř i r o v n á v á m e  k  e g o - s t a v u  D o s pě l é h o .  

 P o k u d  j e  m a n a ž e r  s c h o p e n  p o c h o p i t  v ý h o d y  a  n e v ý h o dy  

j e d n o t l i v ý c h  s t y lů  v e d e n í ,  p o t a ž m o  j e d n o t l i v ý c h  e g o - s t a vů ,  

p o t o m  b u d e  s c h o p e n  i  e f e k t i v ně  v é s t  z a mě s t n a n c e  k  n a p lň o v á n í  

c í l ů  o r g a n i z a c e .  J a k  j s m e  j i ž  n a p s a l i ,  n e l z e  př e s ně  u rč i t ,  j e s t l i  

j e  e f e k t i v ně j š í  s t y l  v e d e n í  z  e g o - s t a v u  R o d ič e ,  D o s pě l é h o  č i  

D í t ě t e ,  k a ž d ý  m á  s v é  p r o  a  p r o t i .  V e l k ý  v l i v  n a  t o  m á  ro z h o d ně  

t o ,  j e s t l i  f i r m a  v y r á b í ,  č i  p o s k y t u j e  s l u ž b y .  N a př í k l a d  v e  s t r o j í -

r e n s k é  f i r mě  v z h l e d e m  k  p o ž a d o v a n ý m  v y s o k ý m  n á r o kům  n a  

k v a l i t u  v ý r o b k u  s e  s p í š e  s e t k á m e  s  ř í z e n í m  a  v e d e n í m  z  e g o -

s t a v u  K r i t i c k é h o  R o d ič e ,  v  r e k l a m n í  a g e n t uř e  b u d e  n a o p a k  

ž á d o u c í  v e d e n í  z  e g o - s t a v u  D í tě t e .  

                                                           
120 Cejthamr, V., Dědina, J. Management a organizační chování. 2. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-
3348-7. s. 70. 
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4 .  K o m u n i k a c e  

 K  t o m u ,  a b y  m a n a ž e r  m o h l  ř í d i t  a  v é s t  o r g a n i z a c i ,  p o tř e b u -

j e  př e d á v a t  j a k  k o l e gům ,  t a k  p o dř í z e n ý m  j i s t é  i n f o r m a c e  

t ý k a j í c í  s e  p r a c o v n í h o  c h o d u .  Př e d á v á n í  t a k o v ý c h  i n f o r m a c í  s e  

d ě j e  v  p rů b ě h u  k o m u n i k a c e .  

 P o d í l  k o m u n i k a c e  v  p r á c i  m a n a ž e r a  j e  n e s p o r n ý .  M a na ž e r  

k o m u n i k u j e  ať  j e  n a  j a k é k o l i  ú r o v n i  m a n a g e m e n t u .  T o p -

m a n a ž eř i  k o m u n i k u j í  m e z i  s e b o u ,  v a l n o u  h r o m a d o u  a  d o z o rč í  

r a d o u ,  s tř e d n í  m a n a g e m e n t  k o m u n i k u j e  z a s e  s  t o p - m a n a ž e r y  

a  s  l i n i o v ý m i  m a n a ž e r y .  L i n i o v í  m a n a ž eř i  k o m u n i k u j í  s e  s tř e d -

n í m  m a n a g e m e n t e m  a  s e  z a mě s t n a n c i .  S p e c i f i k a  j s o u  v  o b s a h u  

s dě l o v a n é h o .  

 J a k  j i ž  b y l o  n a p s á n o ,  m a n a ž e r  mů ž e  m í t  rů z n ý  z pů s o b  

v e d e n í  l i d í ,  c o ž  j e  o v l i v ně n o  t í m ,  z e  k t e r é h o  e g o - s t a v u  k o m u n i -

k u j e .  P r o j e v y  k o m u n i k a c e  m a n a ž e r a  j s o u  o v l i v ně n y  t í m ,  j e s t l i  

m a n a ž e r  k o m u n i k u j e  př e v á ž ně  z  R o d ič e ,  D o s pě l é h o  č i  D í t ě t e .  

P r o  k a ž d ý  e g o - s t a v  j s o u  t y p i c k é  i  f o r m y  a  z pů s o b y  k o m u n i k a c e .  

 S l o v o  k o m u n i k a c e  z n a m e n á  „d o r o z u m í v á n í ,  s dě l o v á n í ,  

p ř i č e m ž  o b e c ně  n e j d e  o  s p e c i f i c k y  l i d s k ý  j e v ,  n a  r o z d í l  o d  

j a z y k a  e x i s t u j e  t a k é  u  ž i v oč i c hů . “ 121 S a m o t n é  s l o v o  „p o c h á z í  

z  l a t i n s k é h o  s l o v e s a  c o m m u n i c a r e :  s dě l i t ,  o z n á m i t ,  úč a s t n i t  s e ,  

s d í l e t .  T o  z a s e  p r a v dě p o d o b ně  p o c h á z í  z  c o m m u n i s ,  pů v o d n í h o  

k a l k u  a n g l i c k é h o  s l o v a  c o m m o n .  N a př .  k u s  s p o l eč n é  pů d y  j e  t e n ,  

k t e r ý  m o h o u  s d í l e t  v š i c h n i .  …  V e  s k u t eč n o s t i  s e  v  o ně c h  r a n ý c h  

d o b á c h  s l o v o  k o m u n i k a c e  p o u ž í v a l o ,  mě l - l i  m l u v č í  p o m o c í  ně h o  

v y j á dř i t ,  ž e  d á v á ,  p o s k y t u j e  č i  v ě n u j e  m a t e r i á l n í  vě c i .  

V  p rů b ě h u  č a s u  s e  p o s t u p ně  j e h o  v ý z n a m  z u ž o v a l  a ž  n a  o z n ač e n í  

p ř e d á v á n í  a  p r o pů j č o v á n í  a b s t r a k t n í c h  č i  n e h m a t a t e l n ý c h  př e d -

mě t ů ,  c o ž  o d p o v í d á  j e h o  d n e š n í m u  u ž i t í .“ 122 

 C h a r a k t e r i s t i c k é  p r o  v š e c h n y  f o r m y  a  z pů s o b y  k o m u n i k a c e  

j s o u  j e j i c h  f u n k c e .  M i k u l á š t í k123 r o z l i š u j e  c e l k e m  d e s e t  f u n k c í  

                                                           
121 Hartl, P. Stručný psychologický slovník. 1. vyd. Praha : Portál, 2004. ISBN 80-7178-803-1. s. 113. 
122 Adair, J. Efektivní komunikace. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 80-86851-10-9. s. 16. 
123 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 21-22.  
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k o m u n i k a c e .  R o z l i š u j e  i n f o r m a t i v n í ,  v e  s m y s l u  př e d á v á n í  u rč i -

t ý c h  i n f o r m a c í ,  d a t  a  f a k tů ,  f u n k c i  i n s t r u k t i v n í ,  c o ž  j e  

v  p o d s t a tě  r o z š íř e n í  f u n k c e  i n f o r m a t i v n í  o  v ý k l a d  a  v y s vě t l e n í ,  

f u n k c i  př e s vě d č o v a c í ,  j a k o  o v l i vň o v á n í  d r u h é h o  a  z mě n y  j e h o  

n á z o r u ,  p o s t o j e  č i  h o d n o c e n í .  D á l e  f u n k c i  p o s i l o v a c í  

a  m o t i v u j í c í ,  j e d n á  s e  o  p o s i l o v á n í  v z t a h u ,  v  p o d s ta tě  r o z š íř e n í  

f u n k c e  př e s vě d č o v a c í ,  f u n k c i  z á b a v n o u ,  j e j í m ž  c í l e m  j e  r o z e -

s m á t  č i  p o b a v i t ,  f u n k c i  v z dě l á v a c í  a  v ý c h o v n o u ,  n a p l ně n á  

p ř e d e v š í m  f u n k c e m i  i n f o r m ač n í m i  a  i n s t r u k t i v n í m i  r e a l i z o v a -

n ý m i  př e d e v š í m  v  i n s t i t u c í c h .  M e z i  f u n k c e  d á l e  p a tř í  f u n k c e  

s o c i a l i z ač n í  a  s p o l eč e n s k y  i n t e g r u j í c í ,  k t e r á  př e d s t a v u j e  n a v a -

z o v á n í  v z t a h u ,  s p o l eč n é  s o u z ně n í  a  p o c i t  s o u n á l e ž i t o s t i ,  f u n k c e  

o s o b n í  i d e n t i t y ,  k o m u n i k a c e  n a  ú r o v n i  o s o b n o s t i  u m ožň u j e  

u s p oř á d a t  v l a s t n í  m y š l e n k y ,  p o s t o j e  a  h o d n o t y .  P o z n á v a c í 

f u n k c e  s o u v i s í  s  f u n k c í  i n f o r m a t i v n í ,  a l e  s p í š e  n a  s t r a ně  

p ř í j m u ,  f u n k c e  s vě ř o v a c í  s l o u ž í  k e  z b a v e n í  s e  v n i tř n í h o  s t r e s u  

a  f u n k c e  ú n i k o v á ,  k t e r á  s l o u ž í  j a k o  o d r e a g o v á n í  s e  o d  s t a r o s t í  

č i  k a ž d o d e n n í h o  s h o n u .   

 S c o t t  a  M i t c h e l l124 r o z l i š u j í  f u n k c e  k o m u n i k a c e  

v  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í .  J s o u  j i m i  o v l i v ně n í  d r u h ý c h ,  v y j á dř e n í  

p o c i tů  a  e m o c í ,  p o s k y t n u t í ,  p r o h l o u b e n í  a  v y mě n ě n í  i n f o r m a c í  

a  p o s í l e n í  f o r m á l n í  s t r u k t u r y  o r g a n i z a c e ,  s t e j ně  j a k o  p o u ž í v á n í  

f o r m á l n í c h  k o m u n i k ač n í c h  k a n á lů .   

 P l a m í n e k125 r o z k l á d á  k o m u n i k a c i  n a  m e n š í  ú s e k y ,  k d e  

s l e d u j e  j e d n o t l i v ý  př e n o s  i n f o r m a c í  o d  j e d n o h o  č l o v ě k a  

k  d r u h é m u .  T y t o  m e n š í  ú s e k y  n a z ý v á  k o m u n i k ač n í  b uň k y .  

                                                           
124 In. Steers, R. M. Introduction to Organizational Behavior. 2. vyd. Oregon : Scott, Foresman and Company, 
1984. ISBN 0-673-16630-9. s. 253.  
125 Plamínek, J. Komunikace a prezentace. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2706-6. s. 38-40. 
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Model dle Plamínka126 

 

 P o k u d  b y c h o m  t o  z j e d n o d u š e ně  p o r o v n a l i  s  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z o u ,  t a k  v i d í m e ,  ž e  j e d n a  o s o b a  v y s í l á  m y š l e n ky  ( t j .  

D o s pě l é h o ) ,  p o c i t y  ( t j .  D í tě )  a  h o d n o t y  ( t j .  R o d ič e )  a  s mě ř u j e  

t o  n a  m y š l e n k y ,  p o c i t y  a  h o d n o t y  d r u h é h o  č l o v ě k a  v  i n t e r a k c i .  

D l e  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  o v š e m  j e d n o  s dě l e n í  v  s o bě  n e s e ,  p o u z e  

m y š l e n k y ,  p o c i t y  n e b o  h o d n o t y .  S dě l e n í  s e  m o h o u  v  n á v a z n o s t i  

m ě n i t .  P o k u d  b y c h o m  a l e  s o uč a s ně  c h tě l i  s dě l o v a t  p o c i t y  

a  h o d n o t y ,  mů ž e m e  s e  d o s t a t  d o  s i t u a c e ,  k d y  n e n í  j e d n o t a  v e  

v e r b á l n í ,  p a r a l i n g v i s t i c k é  a  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c i . O  t o m  a l e  
                                                           
126 Převzato z: Plamínek, J. Komunikace a prezentace. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2706-6. 
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j e š tě  p o z dě j i .  V  t a k o v é  k o m u n i k a c i  mů ž e m e  v i dě t  d v o j i t o u  

t r a n s a k c i ,  k d y  n a  s o c i á l n í  ú r o v n i  ř í k á m e  ně c o  j i n é h o ,  n e ž  n a  

p s y c h o l o g i c k é .   D e m o n s t r o v a t  s i  t o  mů ž e m e  n a  př í k l a d u ,  k d y  

n a dř í z e n ý  ř í k á  s v é m u  p o dř í z e n é m u :  „ T o bě  s e  t o  o p r a v d u  a l e  

o p r a v d u  m o c  p o d ař i l o ! “  N a  s o c i á l n í  ú r o v n i  v i d í m e  D o s pě l é h o  

a  j e h o  m y š l e n k u ,  n a  p s y c h o l o g i c k é  ú r o v n i  K r i t i c k é h o R o d ič e .  

 D e V i t o  r o z l i š u j e  č t y ř i  k o n t e x t y  k o m u n i k a c e ,  a  t o  f y z i c k ý  

k o n t e x t ,  k u l t u r n í  k o n t e x t ,  s o c i á l ně - p s y c h o l o g i c k ý  k o n t e x t  

a  č a s o v ý  k o n t e x t .  „F y z i c k ý  k o n t e x t  př e d s t a v u j e  h m o t n é  n e b o  

k o n k r é t n í  p r o s tř e d í ,  n a př í k l a d  m í s t n o s t ,  p a r k  č i  o b e c e n s t v o  …  

K u l t u r n í  k o n t e x t  z a h r n u j e  ž i v o t n í  s t y l ,  př e s vě d č e n í ,  s t u p n i c i  

h o d n o t ,  z pů s o b y  c h o v á n í  a  k o m u n i k a c e  ně j a k é  s k u p i n y .  …  S o c i -

á l n ě - p s y c h o l o g i c k ý  k o n t e x t  s o u v i s í  s  p o s t a v e n í m  m l u vč í c h  a  s e  

v z t a h y  m e z i  n i m i ,  s  f o r m á l n o s t í  s i t u a c e ,  n o r m a m i  s ku p i n y  n e b o  

o r g a n i z a c e .  …  Č a s o v ý  k o n t e x t  j e  p o z i c e  s dě l e n í  v  p o s l o u p n o s t i  

u d á l o s t í .“ 127 V  r á m c i  f y z i c k é h o  k o n t e x t u  m a n a ž e r  m l u v í  j i n a k  n a  

p o r a dě  v e d e n í  č i  n a  p o r a dě  s  p o dř í z e n ý m i  a  j i n a k  n a  n e f o r m á l -

n í m  v eč í r k u  s e  s p o l u p r a c o v n í k y .  K u l t u r n í  k o n t e x t  s e  o d r á ž í 

n a př í k l a d  i  v e  f i r e m n í  k u l t uř e  o r g a n i z a c e .  S o c i á l ně -

p s y c h o l o g i c k ý  k o n t e x t  k o m u n i k a c e  j e  v  n a š e m  př í p a dě  v e l m i  

dů l e ž i t ý ,  p r o t o ž e  s e  vě n u j e m e  i n t e r v e n u j í c í m  f a k t o rům  

v  k o m u n i k a c i  m a n a ž e r a .  Č a s o v ý  k o n t e x t  mů ž e m e  s l e d o v a t  př i  

k o m u n i k a c i  s  d r u h ý m ,  k d y  s  n í m  j e d n á m e  j i n a k ,  k d y ž  d o s t a l  

v ý p o vě ď  z e  z a mě s t n á n í  a  n e b o  k d y ž  b y l  p o v ý š e n .  

 K o m u n i k o v á n í  n a  m a n a ž e r s k é  r o v i ně  m á  ně k o l i k  ú r o v n í  

a  t o  „o d b o r n o u  ( i n f o r m a c e  v  t e r m i n o l o g i i ,  k t e r á  j e  s r o z u mi t e l n á  

p o u z e  p r o  o d b o r n í k y ) ,  k o m p e t e n t n í  ( m í r a  o p r á v ně n o s t i  v y j a dř o -

v a t  s e  k  u rč i t é  p r o b l e m a t i c e ) ,  l i d s k o u  ( ú r o v eň  r e s p e k t u j í c í  

p a r t n e r a  j a k o  i n d i v i d u u m ) ,  t e c h n i c k o u  ( t e c h n i c k é  p ro s tř e d k y  

s l o u ž í c í  k e  k o m u n i k a c i ,  k  př e d á v á n í  i n f o r m a c í ) ,  v e r b á l n í  ( i n -

f o r m a c e  v  p o d o bě  s l o v ) ,  n e v e r b á l n í  ( k o m u n i k o v á n í  

p r o s tř e d n i c t v í m  n e v e r b á l n í c h  k o r i d o rů ) ,  č i n n o u  ( k o m u n i k o v a t  

l z e  i  s v ý m i  č i n y ,  s v o u  p r a c í ,  s v ý m  př í k l a d e m ) ,  př í m o u  ( t v ář í  
                                                           
127 DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. s. 34. 
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v  t v ář ,  s  o k a m ž i t o u  z pě t n o u  v a z b o u ) ,  z p r o s tř e d k o v a n o u  ( p r o -

s tř e d n i c t v í m  ně k o h o ,  ně č e h o  n e b o  p í s e m ně… ) ,  i n t e r n í  

( k o m u n i k a c e  v  r á m c i  p o d n i k u ) ,  e x t e r n í  ( k o m u n i k a c e  

s  m i m o p o d n i k o v ý m i  p a r t n e r y ,  n a př .  o b c h o d n í … ) ,  i n f o r m a t i v n í  

( s dě l u j í c í  i n f o r m a c e  p o tř e b n é  p r o  p a r t n e r a ) ,  př e s vě d č o v a c í  

( s n a h a  o v l i v n i t  n á z o r y ,  p o s t o j e  j i n é h o ) ,  k o n f l i k t n í ( j d e  o  ř e š e n í  

r o z p o r u  m e z i  d věm a  s t r a n a m i ) ,  l o g i c k o u  ( k o m u n i k a c e  f o r m o u  

l o g i c k ý c h  a r g u m e n tů ,  dů k a zů ) ,  e m oč n í  ( pů s o b e n í m  n a  c i t y  

a  p o z n á n í m  c i t o v é h o  p r o ž i t k u ) ,  e t i c k o u  ( r e s p e k t u j í cí  s p o l eč e n -

s k á  p r a v i d l a  a  m o r á l n í  k o d e x y ) .“ 128 

 K o m u n i k a c e  m á  v ž d y  úč i n e k  n a  k o m u n i k u j í c í .  K a ž d á  „j e j í  

r e a l i z a c e  m á  ně j a k é  n á s l e d k y .  N a př í k l a d  s e  mů ž e t e  n a uč i t ,  j a k  

a n a l y z o v a t ,  s y n t e t i z o v a t  a  v y h o d n o c o v a t  ( r o z u m o v é ,  p o z n á v a c í  

e f e k t y ) .  Mů ž e t e  z í s k a t  n o v é  p o c i t y ,  n á z o r y  n e b o  př e s vě d č e n í  

( c i t o v é  e f e k t y ) .  Mů ž e t e  s e  n a uč i t  n o v ý m  f y z i c k ý m  d o v e d n o s t e m ,  

n a př í k l a d  h o d i t  m íč k e m ,  m a l o v a t  o b r a z y ,  u k l o n i t  s e  ně k o m u ,  

v y j á dř i t  p ř e k v a p e n í  ( p s y c h o m o t o r i c k é  e f e k t y ) .“ 129 

 M i k u l á š t í k130 r o z l i š u j e  v e l k o u  ř a d u  d r u hů  k o m u n i k a c e .  Ř a d í  

s e m  n a př í k l a d  k o m u n i k a c i  z á mě r n o u ,  n e z á mě r n o u ,  vě d o m o u ,  

n e vě d o m o u ,  k o g n i t i v n í ,  a f e k t i v n í ,  p o z i t i v n í ,  n e g a t i v n í , s h o d -

n o u ,  a s e r t i v n í ,  a g r e s i v n í ,  m a n i p u l a t i v n í ,  p a s i v n í ,  

i n t r o p e r s o n á l n í ,  i n t e r p e r s o n á l n í ,  s k u p i n o v o u ,  m a s o vo u ,  m e z i -

k u l t u r n í ,  j e d n o s mě r n o u ,  d v o u s mě r n o u ,  p s a n o u ,  v e r b á l n í ,  

n e v e r b á l n í ,  p a r a l i n g v i s t i c k o u  a  d a l š í .  V  o r g a n i z a c i s e  s a m o -

z ř e j mě  v y s k y t u j í  v š e c h n y  t y t o  d r u h y  k o m u n i k a c e .  K o g n i t i v ní  

d r u h  k o m u n i k a c e  j e  t y p i c k ý  p r á vě  p r o  D o s pě l é h o  a  a f e k t i v n í  

d r u h  k o m u n i k a c e  p r á vě  p r o  D í tě .  Z e v r u b ně j i  s e  b u d e m e  vě n o v a t  

k o m u n i k a c i  v e r b á l n í ,  n e v e r b á l n í  a  p a r a l i n g v i s t i c k é , p r o t o ž e  t y  

j s o u ,  d l e  n a š e h o  n á z o r u ,  o b s a h e m  v š e c h  d r u hů  k o m u n i k a c e ,  

j e l i k o ž  j a k  v  z á mě r n é ,  t a k  i  f u n k c i o n á l n í  k o m u n i k a c i  p o u ž í v á m e  

s l o v a ,  g e s t a  a  u rč i t ý  t ó n  h l a s u .  

                                                           
128 Mikuláštík, M. Manažerská psychologie. 1. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1349-6. s. 234. 
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130 Srov. Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. 
s. 32-39. 
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4 . 1  V e r b á l n í  k o m u n i k a c e  

 J a k  j s m e  n a p s a l i ,  ú r o v ně  k o m u n i k a c e  z a h r n u j í  i  ú r o v eň  

v e r b á l n í .  S t r uč n ě  b y l o  p o p s á n o ,  ž e  s e  j e d n á  o  k o m u n i k a c i  p o -

m o c í  s l o v .  Př e s ně j i  ř eč e n o ,  v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  j e  „p r o c e s e m  

v ý mě n y  i n f o r m a c í  m e z i  l i d m i  p r o s tř e d n i c t v í m  s o u s t a v y  z v u k o -

v ý c h  n e b o  g r a f i c k ý c h  z n a ků .  T u t o  s o u s t a v u  n a z ý v á m e  j a z y k e m  

a  n a  k a ž d ý  j a z y k o v ý  z n a k  j e  v á z a n ý  v ý z n a m .“ 131 V ý z n a m  mů ž e m e  

v y j á dř i t  p o m o c í  p o j mů  d e n o t á t  a  k o n o t a c e .  P o j e m  d e n o t a c e  s e  

v z t a h u j e  k  „o b j e k t i v n í m u  v ý z n a m u  ně j a k é h o  t e r m í n u ,  

k  t a k o v é m u ,  k t e r ý  mů ž e m e  n a j í t  v e  s l o v n í k u .  J e  t o  v ý z n a m ,  k t e r ý  

l i d é  h o v oř í c í  s p o l eč n ý m  j a z y k e m  př i p i s u j í  u rč i t é m u  s l o v u .“ 132 

P o j e m  k o n o t a c e  s e  v z t a h u j e  k  „s u b j e k t i v n í m u  n e b o  e m o c i á l n í m u  

v ý z n a m u ,  k t e r ý  k o n k r é t n í  m l u vč í  a  p o s l u c h ač i  p ř i p i s u j í  u rč i t é m u  

s l o v u .“ 133 T y p i c k y  u v á dě n ý m  s l o v e m  j e  s l o v o  s m r t ,  k t e r é  p r o  

l é k ař e  př e d s t a v u j e  u k o nč e n í  s r d eč n í  č i n n o s t i ,  p r o  j i n é h o  j e  t o  

z t r á t a  m i l o v a n é  o s o b y .  Př í p a d ,  k d y  o b a  k o m u n i k u j í c í  př i k l á d a j í  

s t e j n ý  d e n o t á t ,  a l e  r o z d í l n é  k o n o t a c e ,  mů ž e  v é s t  k  i n k o n g r u e n c i  

s dě l e n é h o134.  

 V e r b á l n í  k o m u n i k a c e  mů ž e  b ý t  „p ř í m á  n e b o  z p r o s tř e d k o v a -

n á ,  m l u v e n á  n e b o  p s a n á ,  ž i v á  n e b o  r e p r o d u k o v a n á .“ 135 

 P lň a v a136 r o z l i š u j e  č t y ř i  k o m u n i k ač n í  s t y l y :  k o n v e nč n í ,  

k o n v e r z ač n í ,  o p e r a t i v n í  a  o s o b n í .  K o n v e nč n í  s t y l  př e d s t a v u j e  

p o u z e  f o r m á l n í  vě t y  č i  p o z d r a v y .  V  r á m c i  k o n v e r z ač n í h o  s t y l u  

s e  j e d n á  o  v ý mě n u  i n f o r m a c í ,  o  p o b a v e n í  s e .  V z t a h  n a dř í z e n o s t i  

a  p o dř í z e n o s t i  mů ž e m e  s l e d o v a t  u  o p e r a t i v n í h o  s t y l u ,  k d y  

e f e k t e m  j e  d o s a ž e n í  u rč i t é h o  c í l e .  O s o b n í ,  ně k d y  t é ž  o z n ač o v á n  

j a k o  i n t i m n í ,  s t y l  k o m u n i k a c e  n a p lň u j e  c i t o v é  v z t a h y  a  t o  j a k  

p o z i t i v n í  ( l á s k u  a  př á t e l s t v í ) ,  t a k  n e g a t i v n í  ( n e n á v i s t ) .  S t y l y  

n e j s o u  j e d n o z n ač n ě  o d dě l e n y  a  m o h o u  s e  př e k r ý v a t .  J e d n o t l i v é  
                                                           
131 Jiřincová, B. Efektivní komunikace pro manažery. 1. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1708-1. s. 
23. 
132 DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. s. 124. 
133 DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. s. 124. 
134 Srov. Kliment, P. Sociální psychologie. 1. vyd. Olomouc : VUP, 2002. ISBN 80-244-0488-5. s. 46-47. 
135 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 113. 
136 In. Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 
117. 
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s t y l y  n e j s o u  c h a r a k t e r i s t i c k é  k o n k r é t n í m  e g o - s t a v e m,  p r o t o ž e  

v  k a ž d é m  s t y l u  s e  mů ž e  p r o j e v o v a t  j a k  R o d ič ,  D o s pě l ý ,  t a k  

i  D í t ě .  

 A b y  b y l a  k o m u n i k a c e  e f e k t i v n í ,  t e d y  a b y  př í j e m c e  p o c h o -

p i l  t o ,  c o  v y s í l a j í c í  ř í k a l ,  j e  n u t n é  d o d r ž o v a t  z á s a d n í  p r i n c i p y .  

T ěm i  j s o u  p r i n c i p  s r o z u m i t e l n o s t i ,  j a s n o s t i  a  př i p r a v e n o s t i ,  

j e d n o d u c h o s t i ,  ž i v o s t i ,  př i r o z e n o s t i  a  s t r uč n o s t i .137 

 V e r b á l n í  k o m u n i k a c e  j e  k o m u n i k a c e  p o m o c í  s l o v .   J ed n o t -

l i v é  e g o - s t a v y ,  j a k o ž t o  i n t e r v e nč n í  f a k t o r y ,  s e  v y z n ač u j í  t í m ,  

j a k á  s l o v a  n e jč a s tě j i  p o u ž í v a j í .  K r i t i c k ý  R o d ič  p o u ž í v á  s l o v a  

j a k o  „ š p a t ně ,  mě l  b y ,  m u s e l  b y ,  v ž d y ,  c h y b ně “ ,  P eč u j í c í  R o d ič  

z a s e  „ d o bř e ,  m i l ý ,  m á m  tě  r á d ,  př í v ě t i v ý ,  n ě ž n ý “ .  D o s pě l ý  

p o u ž í v á  s l o v a  „ k o r e k t n í ,  j a k ,  c o ,  p r oč ,  k o l i k ,  p r o s pě š n ý “ .  N a  

ú r o v n i  e g o - s t a v u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  s e  p o u ž í v a j í  s l o v a  „ n e -

m o h u ,  r á d  b y ,  z k u s i t ,  d o u f a t ,  p r o s í m ,  dě k u j i “  a  u  S v o b o d n é h o  

D í t ě t e  „ s u p e r ,  n e s m y s l ,  c h t í t ,  n e c h t í t ,  s k vě l e “ . 138 

 

 

4 . 2  P a r a l i n g v i s t i k a  

 V e r b á l n í  k o m u n i k a c e  j e  z a mě ř e n a  n a  s l o v a .  S l o v a  j s o u  a l e  

n ě j a k ý m  z pů s o b e m  ř í k á n a .  T a k o v ý  z pů s o b  s e  o z n ač u j e  j a k o  

p a r a l i n g v i s t i k a ,  c o ž  j e  „v o k á l n í  ( a l e  př i t o m  n e v e r b á l n í )  d i m e n -

z e  ř eč i .  T e n t o  p r o j e v  t e d y  s p oč í v á  n i k o l i  v  t o m ,  c o  ř í k á t e ,  a l e  

v  t o m ,  j a k  t o  ř í k á t e .  M lč e n í  z n a m e n á  a b s e n c i  z v u k u ,  a l e  n e  

a b s e n c i  k o m u n i k a c e .“ 139 J i n a k  ř eč e n o ,  p a r a l i n g v i s t i k a  j e  „d o t v á -

ř e n í  d e n o t ač n í h o  v ý z n a m u  j a z y k a  k o n o t a t i v n í m i  p r v k y ,  

s v r c h n í m i  t ó n y  ř eč i ,  t í m ,  c o  ř eč n í k  z e s i l u j e ,  n e b o  z e s l a b u j e ,  

z p o c h y bň u j e ,  n e b o  p o t v r z u j e  v  o b s a h u  p r o j e v u ,  d á v á  n a j e v o  

p o s t o j ,  z a u j e t í ,  vř e l o s t ,  s y m p a t i i ,  z l o b u .“ 140 

 

 

                                                           
137 Adair, J. Efektivní komunikace. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 80-86851-10-9. s. 52-67. 
138 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 124. 
139 DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. s. 168. 
140 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 119. 
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 P a r a l i n g v i s t i k a ,  j a k  j e  zř e j m é  i  z  o b r á z k u ,  j e  t e d y  t o ,  c o  

u p r a v u j e  s dě l o v a n é .  O v l i v ně n í  s dě l o v a n é h o  mů ž e  b ý t  p o m o c í  

h l a s i t o s t i  p r o j e v u ,  v y u ž í v á n í  p o m l k ,  b a r v y  h l a s u ,  fr á z o v á n í ,  

e m oč n í h o  n á b o j e ,  v ý š k y  h l a s u ,  k v a l i t y  ř eč i ,  r y c h l o s t i  ř eč i ,  

v y u ž í v á n í  s l o v n í  v a t y ,  c h y b  v  ř eč i ,  p l y n u l o s t i  a  o b j e m u  ř eč i .  

 H l a s i t o s t  p r o j e v u  mů ž e  b ý t  rů z ně  i n t e r p r e t o v á n a .  T i c h ý  

p r o j e v  mů ž e  u k a z o v a t  n a  n e j i s t o t u ,  h l a s i t ý  p r o j e v  n a  př á t e l -

s k o s t ,  u v o l ně n o s t  n e b o  n a  š p a t n é  s e b e o v l á d á n í .  K a ž d ý  č l o v ě k  

m á  j i n o u  v ý š k u  h l a s u ,  d l e  v ý z k u mů  j e  v y š š í  v ý š k a  h l a s u  m é ně  

dů v ě r y h o d n á  n e ž  n i ž š í  v ý š k a  h l a s u .  V e l m i  r y c h l á  ř eč  mů ž e  b ý t  

n e př í j e m n á  p r o  p o s l o u c h a j í c í h o ,  p r o t o ž e  s e  v  n í  mů ž e  z t r a t i t  

a  z a mě ř i t  s e  v í c e  n e ž  n a  o b s a h  s dě l o v a n é h o  n a  p o s tř e h n u t í  

v š e c h  s l o v .  O b j e m  ř eč i  j e  n a  p o m e z í  v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  

a  p a r a l i n g v i s t i k y .  Ž e n y  m a j í  s t a t i s t i c k y  m n o h e m  v y šš í  o b j e m  

( t é mě ř  d v o j n á s o b ně )  ř eč i  n e ž  m u ž i .  P o m l k y  mů ž e m e  c h á p a t  j a k o  

ú m y s l n é  a  n e ú m y s l n é .  N e ú m y s l n é  m o h o u  z n e v a ž o v a t  p r oj e v ,  

ú m y s l n é  h o  n a o p a k  d o k r e s l i t .  Ně k d y  mů ž e  b ý t  p o m l k a  c h a r a k t e -

r i z o v á n a  j a k o  p r o j e v  u r a ž e n o s t i  n e b o  p o h r d á n í .  P o m lk y  m o h o u  

a l e  t a k é  s l o u ž i t  k  l e p š í m u  p o c h o p e n í  t e x t u ,  t e d y  k  j e h o  č l e ně n í .  

M o n o t ó n n í  p l y n u l o s t  ř eč i  ( p ř i  d e l š í m  p r o j e v u )  mů ž e  p o s l o u c h a -

j í c í h o  v e l m i  u n a v i t ,  p r o t o  j e  v h o d n é  mě n i t  r y c h l o s t  ř eč i ,  t e m p o  

a  p r a c o v a t  s  p o m l k a m i .  S  b a r v o u  h l a s u  a  e m oč n í m  n á b o j e m  

s o u v i s í  m e l o d ič n o s t ,  k t e r á  př i  n e d o s t a t k u  z pů s o b u j e  n u d n ý  

p r o j e v ,  př i  p ř e m íř e  z a s e  t v oř í  d o j e m  k a r i k a t u r y .  K v a l i t a  ř eč i ,  
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s t e j ně  j a k o  o b j e m  ř eč i ,  j e  s i l ně  s p o j e n  i  s  v e r b á l n í  k o m u n i k a c í .  

N e př e s n é ,  č i  n a d b y t eč n é  v ý r a z y  b ý v a j í  n a z v á n y  j a k o  r e d u n d a n t -

n í .  S l o v n í  v a t a  př e d s t a v u j e  v ý r a z y ,  k t e r é  č l o v ě k  p o u ž i j e ,  k d y ž  

n a př í k l a d  h l e d á  v h o d n é  s l o v o ,  č i  s e  z a m ý š l í .  S l o v n í  v a t a  j e  

t y p i č t ě j š í  p r o  l i d i  s e  s l a b š í  s l o v n í  z á s o b o u .141 C h y b y  v  ř eč i  j s o u  

z ř e j mě  n e j š i r š í  s k u p i n o u ,  p r o t o ž e  z a h r n u j í  j a k  c h y b y  a r t ik u l ač -

n í ,  š p a t n o u  v ý s l o v n o s t ,  h u h l á n í ,  př eř í k á v á n í ,  z a d r h á n í  č i  

k o k t á n í .  Ř a d í  s e  s e m  i  o p o m e n u t í ,  k d y  m l u vč í  s dě l í ,  ž e  c h c e  

h o v oř i t  o  ně k o l i k a  k o n k r é t n í c h  b o d e c h ,  a l e  ně k t e r é  n e z m í n í .142 

 P a r a l i n g v i s t i k a  s e  p r o j e v u j e  i  v  k o n k r é t n í c h  e g o - st a v e c h .  

K r i t i c k ý  R o d i č  m á  p a r a l i n g v i s t i k u  k r i t i c k o u ,  p r o t i v n o u ,  př í s -

n o u ,  b l a h o s k l o n n o u ,  c h r á n í c í ,  u rč u j í c í ,  P eč u j í c í  R o d ič  z a s e  

l á s k y p l n o u ,  p o d p o r u j í c í ,  s t a r o s t l i v o u ,  u tě š u j í c í  a  př e p eč l i v o u .  

D o s pě l ý  s e  v y z n ač u j e  v y r o v n a n o u  a  k l i d n o u  p a r a l i n g v i s t i k o u .  

U  e g o - s t a v u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  s e  mů ž e m e  s e t k a t  s  p l ač t i v o u ,  

t á z a v o u ,  b r á n í c í  s e ,  m í r n o u ,  u  S v o b o d n é h o  D í tě t e  p o t o m  

s  v o l n o u ,  h l a s i t o u ,  p l n o u  e n e r g i e ,  v e s e l o u .143 

 

 

4 . 3  N e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  

 N e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  j e  z n á m a  j a k o  k o m u n i k a c e  b e ze  

s l o v ,  o v š e m  „vě t š i n o u  s l o u ž í  j a k o  d o p lň u j í c í  p r o s tř e d e k  k e  

k o m u n i k a c i  v e r b á l n í ,  a l e  s t á v á  s e ,  ž e  n e v e r b á l n í  k om u n i k a c e  

s t ač í  s a m a  o  s o bě  k  v y j á dř e n í  p o s t o j e ,  z e j m é n a  v  s i t u a c í c h ,  k d y  

h r a j í  v e l k o u  ú l o h u  e m o c e ,  a  z e j m é n a  m e z i  l i d m i ,  k t eř í  s e  d o bř e  

z n a j í .“ 144 N e v e r b á l n í  v ý r a z y  b y l y  s l e d o v á n y  a ž  o d  6 0 .  l e t  2 0 . 

s t o l e t í ,  k d y  o d  t é t o  d o b y  b y l o  p o p s á n o  t é mě ř  m i l i o n  n e v e r b á l -

n í c h  v ý r a zů . 145 N e j vě t š í  v ý z n a m  j e  k l a d e n  n a  n e v e r b á l n í  p r o j e v y  

                                                           
141 Evangelu, J. E. Diagnostické metody v personalistice. 1. vyd. Praha : Grada, 2009. ISBN 978-80-247-2607-6. 
s. 84. 
142 Srov. Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 
120-122. 
143 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 124. 
144 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 36. 
145 Khelerová, V. Komunikační dovednosti manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 1995. ISBN 80-7169-223-9. s. 20. 
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v  o b l a s t i  o b l ič e j e  a  h l a v y ,  d á l e  n a  p o h y b y  r u k o u  a  p a ž í  a  t e p r v e  

p o t o m  n a  p o h y b y  a  p o z i c e  tě l a  a  n o h o u .146 

 V  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c i  m a n a ž e r a  mů ž e m e  n a j í t  d v a  

z á k l a d n í  s m y s l y ,  „j e d n a k  m o h o u  p o z n a t  p o c i t y  d r u h é  o s o b y  

b ě h e m  j e d n á n í ,  t a k é  v š a k  m o h o u  s vů j  v ý r a z  a  g e s t a  o v l i v n i t  t a k ,  

ž e  v y t v oř í  u  d r u h é  o s o b y  p o z i t i v n í  d o j e m .“ 147 

 D e V i t o 148 r o z l i š u j e  pě t  h l a v n í c h  t y pů  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a -

c e :  g e s t a ,  i l u s t r á t o r y ,  a f e k t i v n í  p r o j e v y ,  r e g u l á t or y  a  a d a p t é r y .  

G e s t a  př í m o  v y j a dř u j í  s l o v a ,  č i  s l o v n í  s p o j e n í .  V  rů z n ý c h  k u l t u -

r á c h  s e  m o h o u  l i š i t ,  n a př í k l a d  p a l e c  n a h o r u  v  ně k t e r ý c h  

k u l t u r á c h  z n a m e n á  p o c h v a l u ,  j i n d e  t o  mů ž e  b ý t  u r á ž k a .  I l u s t r á -

t o r y  d o p lň u j í  v e r b á l n í  k o m u n i k a c i ,  d o p r o v á z e j í  s l o v n í  p r o j e v . 

A f e k t i v n í  p r o j e v y  v y j a dř u j í  e m o c e  a  e m o c i o n a l i t u  o b s a ž e n o u  v e  

s l o v e c h .  R e g u l á t o r y  l i m i t u j í ,  u d r ž u j í  a  ř í d í  d r u h é h o  v  i n t e r a k c i .  

A d a p t é r y  j s o u  g e s t a ,  k t e r á  s l o u ž í  k  u s p o k o j e n í  ně j a k é  p o tř e b y ,  

n a př í k l a d  p o š k r á b á n í  s e  n a  h l a vě ,  č i  u p r a v e n í  k r a v a t y .  

 F u n k c e  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  mů ž e m e  r o z dě l i t  p o d l e  

s p o j o v á n í  n e v e r b á l n í  s  v e r b á l n í  k o m u n i k a c í  a  s a m o t né  f u n k c e  

n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e .  S p o j o v á n í  v e r b á l n í c h  a  n e v e rb á l n í c h  

s dě l e n í  n a b ý v á  tě c h t o  f u n k c í :149 z dů r a z ně n í ,  d o p l ně n í ,  p o p í r á n í ,  

r e g u l a c i ,  o p a k o v á n í  a  n a h r a z e n í .  N e v e r b á l n í  k o m u n i ka c e  mů ž e  

z dů r a z n i t  v e r b á l n í  s dě l e n í  n a př í k l a d  b o u c h n u t í m  pě s t í  d o  s t o l u  

( c o ž  mů ž e  b ý t  p r o j e v  j a k  K r i t i c k é h o  R o d ič e ,  t a k  A d a p t o v a n é h o  

D í t ě t e ) ,  č i  d l o u h ý m  z a h l e dě n í m  s e  d o  oč í  d r u h é h o .  N e v e r b á l n í  

s dě l e n í ,  j a k o  ú s mě v ,  mů ž e  d o p l n i t  v y p r á vě n í  v t i p n é  h i s t o r k y .  

N a o p a k  m r ač e n í  s e  př i  v y p r á vě n í  v t i p n é  h i s t o r k y  mů ž e  p o p í r a t  

c e l é  s dě l e n í .  R e g u l ač n í  f u n k c í  d á v á  m l u vč í  n a j e v o  d r u h ý m ,  ž e  

j e š tě  b u d e  h o v oř i t ,  n e b o  ž e  c h c e  h o v oř i t  ( n a př í k l a d  z v e d n u t í m  

r u k y ,  č i  n a k l o ně n í m  c e l é h o  tě l a ) .  V e r b á l n í  s dě l e n í  mů ž e  č l o v ě k  

                                                           
146 Srov. Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. 
s. 124. 
147 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-8583-909-1. s. 247. 
148 Srov. DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. 
s 155-157. 
149 Srov. DeVito, J. A. Základy mezilidské komunikace. 6. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2018-0. 
s. 153-154. 
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o p a k o v a t  n e v e r b á l n í m  s dě l e n í m  ( n a př í k l a d  př i  v ě t ě  „ J d e m e ! “  

m á v n e  r u k o u ) .  N e v e r b á l n í  s dě l e n í  mů ž e  v e r b á l n í  i  n a p r o s t o  

n a h r a d i t  ( vě t a  „ P o d ař i l o  s e  t i  t o ! “  mů ž e  b ý t  n a h r a z e n a  p o p l á c á -

n í m  p o  r a m e n i ) .  M e z i  f u n k c e  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  je  ř a z e n o :  

v y t v ář e n í  a  ř í z e n í  d o j mů ,  u t v ář e n í  a  v y m e z o v á n í  v z t a hů ,  ř í z e n í  

k o n v e r z a c e  a  s o c i á l n í c h  i n t e r a k c í ,  o v l i vň o v á n í  a  k l a m á n í  

a  v y j a dř o v á n í  e m o c í .  F u n k c e  v y t v ář e n í  a  ř í z e n í  d o j mů  p ř e d s t a -

v u j e  t o ,  ž e  č l o v ě k  s i  o  d r u h é m  n a  z á k l a dě  j e h o  n e v e r b á l n í c h  

s dě l e n í ,  j e h o  v z h l e d u ,  j e h o  b a r v y  p l e t i  a  z pů s o b u  o b l é k á n í  

v y t v o ř í  d o j e m ,  k t e r ý  p a k  o v l i vň u j e  dů v ě r y h o d n o s t ,  s y m p a t ič -

n o s t ,  př i t a ž l i v o s t  a  d o m i n a n c i  t a k o v é h o  č l o v ě k a .  

I n t e r p e r s o n á l n í  v z t a h y  a  j e j i c h  u t v ář e n í  a  v y m e z e n í  o v l i vň u j í  

i  v z t a h  n a dř í z e n o s t i  a  p o dř í z e n o s t i ,  t y p i c k ý m  u k a z a t e l e m  j e  

g e s t i k u l a c e ,  k t e r á  u  v ý š e  p o s t a v e n é h o  č l o v ě k a  o p r o t i  n í ž e  

p o s t a v e n é m u  j e  r o z m á c h l e j š í  a  v ý r a z ně j š í .  Mů ž e  t o  b ý t  i  z  t o h o  

dů v o d u ,  ž e  n a dř í z e n ý  s p í š e  j e d n á  z  e g o - s t a v u  R o d ič e .  K o n v e r -

z a c i  č l o v ě k  mů ž e  ř í d i t  p o m o c í  g e s t  a  a k t i v n í h o  n a s l o u c h á n í ,  k d y  

m í s t o  vě t y  „ C o  s i  o  t o m  m y s l í t e ? “  č l o v ě k  j e m ně  n a k l o n í  h l a v u  

n a  s t r a n u .  N a  p r a c o v n í  p o r a dě  s e  mů ž e  č l o v ě k  m í s t o  p o s l o u c h á -

n í  p o u z e  t v ář i t ,  ž e  p o s l o u c h á ,  t e d y  k l a m a t .  O v l i vň o v á n í  n e m u s í  

b ý t  p o u z e  v ý r a z y  t v ář e ,  a l e  n a př í k l a d  o b l eč e n í m .  Ř a d a  e m o c í  s e  

v e l m i  tě ž c e  s l o v ně  v y j a dř u j e ,  ně k d y  j e d n o  g e s t o  mů ž e  n a h r a d i t  

ř a d u  s l o v ,  p r o t o  m e z i  t y t o  f u n k c e  j e  ř a z e n o  i  v y j a dř o v á n í  e m o -

c í ,  k t e r é  j s o u  t y p i c k é  p r o  e g o - s t a v  D í tě t e .  

 C o  t v oř í  n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c i ?  P o d l e  M i k u l á š t í k a150 j i  

t v o ř í  m i m i k a ,  g e s t i k a ,  p o h l e d y ,  k i n e z i k a ,  p o s t u r i k a ,  p ro x e m i k a ,  

h a p t i k a ,  c h r o n e m i k a ,  n e u r o v e g e t a t i v n í  r e a k c e ,  r e k v iz i t o v é  

s i g n á l y ,  s t a t i c k é  a  d y n a m i c k é  s l o ž k y  p r o j e v u ,  p a r a me t r y  p r o -

s tř e d í  a  t e r i t o r i u m .  M i m i k a  př e d s t a v u j e  p o h y b y  o b l ič e j o v ý c h  

s v a lů ,  k t e r é  j s o u  n e j v ý r a z ně j š í m  s dě l o v ač e m  e m o c í .  G e s t i k a  

o b s a h u j e  p o h y b y  r u k o u ,  h l a v y  a  př í p a d ně  i  n o h o u ,  j e ž  m o h o u  

d o k r e s l i t  v e r b á l ně  s dě l o v a n é .  N a př í k l a d  r u c e  v  b o k  m o h o u  b ý t  

                                                           
150 Mikuláštík, M. Komunikační dovednosti v praxi. 1. vyd. Praha : Grada, 2003. ISBN 80-247-0650-4. s. 125-
133. 
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i n t e r p r e t o v á n y  j a k o  p r o j e v  K r i t i c k é h o  R o d ič e ,  z a t í m c o  r u c e  z a  

z á d y  j a k o  p r o j e v  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e .151 P o s t u r i k a  z n a m e n á  

d r ž e n í  tě l a ,  n a pě t í  n e b o  u v o l ně n í ,  n á k l o n  a  n a t oč e n í  c e l é h o  

t ě l a .  P o d  p o j m e m  k i n e z i k a  mů ž e m e  r o z u mě t  s p o n t á n n í  p o h y b y  

r ů z n ý c h  č á s t í  tě l a .  P o h l e d y  j s o u  s p j a t y  s e  z r a k o v ý m  k o n t a k t e m .  

Př i  p o h l e d u  j s o u  dů l e ž i t é  d a l š í  a s p e k t y  j a k o  z a c í l e n í  p o h l e d u ,  

d é l k a  p o h l e d u ,  p o o t e vř e n o s t  v íč e k ,  m r k á n í  č i  v r á s k y  k o l e m  oč í .  

P r o x e m i k a  o z n ač u j e  v z d á l e n o s t  př i  k o m u n i k a c i .  J s o u  r o z dě l o v á -

n y  č t y ř i  z ó n y  a  t o  i n t i m n í ,  k t e r á  př e d s t a v u j e  v z d á l e n o s t  m e z i  

k o m u n i k u j í c í m i  d o  pů l  m e t r u  o d  s e b e ,  o s o b n í  –  v z d á l e n o s t  o d  

0 , 5  m e t r u  d o  2  m e t rů ,  s k u p i n o v o u  –  o d  1  m e t r u  d o  1 0  m e t rů ,  

a  v eř e j n o u  v z d á l e n o s t  –  o d  2  m e t rů  d o  1 0 0  m e t rů .  T e r i t o r i u m  

p ř e d s t a v u j e  o b l a s t ,  k t e r o u  s i  k a ž d ý  c h r á n í  a  n e c h c e ,  a b y  d o  n í  

v s t u p o v a l  ně k d o  j i n ý .  T a k o v á  v z d á l e n o s t  j e  o v š e m  v e l m i  i n d i v i -

d u á l n í .  N a př í k l a d  K r i t i c k ý  R o d ič  s i  d r ž í  m n o h e m  vě t š í  o d s t u p  

o d  d r u h é h o  n e ž  P eč u j í c í  R o d ič  č i  D í t ě .  P o d  p o j m e m  h a p t i k a  

mů ž e m e  r o z u mě t  d o t ý k á n í  s e .  D o t e k y  m a j í  rů z n ý  v ý z n a m  j a k o  

f o r m á l n í ,  n e f o r m á l n í ,  př á t e l s k ý  a  i n t i m n í .  R o z dě l u j e  s e  p á s m o  

s p o l eč e n s k é ,  k a m  p a tř í  d o t ý k á n í  s e  r u k o u  a  p a ž í ,  p á s m o  o s o b n í  

n e b o  t é ž  př á t e l s k é ,  z d e  p a tř í  d o t e k y  n a  p a ž e ,  r a m e n a ,  v l a s y  

a  o b l ič e j ,  a  p á s m o  i n t i m n í ,  e r o t i c k é ,  s e x u á l n í ,  k d e  o b l a s t d o t ý -

k á n í  j e  n e o m e z e n á .  N a  p r a c o v i š t i  h r a j í  dů l e ž i t o u  r o l i  d o t y k y  

s p o l eč e n s k é  a  př á t e l s k é .  P o d o b ně  j a k o  u  p r o x e m i k y ,  P eč u j í c í  

R o d ič  j e  m n o h e m  v í c e  h a p t i c k ý  n e ž  K r i t i c k ý  R o d ič .  C h r o n e m i k a  

p ř e d s t a v u j e  s t r u k t u r o v á n í  č a s u  vů č i  j i n ý m  l i d e m .  Ně k d y  mů ž e  

b ý t  p o j í m á n a  i  z  p o z i c e  m o c i ,  k d y  p o dř í z e n ý  n e s m í  př i j í t  p o z dě ,  

o v š e m  k d y ž  př i j d e  n a dř í z e n ý  p o z dě ,  mů ž e  t í m  d á v a t  n a j e v o  s v o u  

m o c .  N e u r o v e g e t a t i v n í  r e a k c e  j s o u  f y z i o l o g i c k é  z mě n y ,  k t e r é  

n e l z e  o v l á d a t  vů l í .  N a př í k l a d  z v ý š e n í  t e p u ,  tř e s  r u k o u  č i  p o c e -

n í .  M e z i  r e k v i z i t o v é  p r o s tř e d k y  a  c e l k o v o u  i m a g e  mů ž e m e  ř a d i t  

n a př í k l a d  p o u ž í v á n í  d i o p t r i c k ý c h  b r ý l í  j a k o  d o p lň k ů ,  u  ž e n  

š á t ků  č i  b r o ž í ,  a l e  ř a d í  s e  s e m  i  p o u ž í v á n í  p a r f é m u .  K o m u n i k a c i  

o v l i v ň u j e  i  p r o s tř e d í ,  p r o t o ž e  s n á z e  s e  k o m u n i k u j e  v e  z n á m é m  
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p r o s tř e d í  n e ž  v  n e z n á m é m .  N e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  mů ž e  b ý t  

s dě l e n a  i  č i n y ,  k d y  m í s t o  z b y t eč n ý c h  ř eč í  č l o v ě k  j e d n á .  

 P o r o z u mě n í  n e v e r b á l n í  ř eč i ,  t e d y  ř eč i  t ě l a ,  mů ž e  b ý t  

s l o ž i t é ,  p r o t o ž e  g e s t a  m o h o u  b ý t  rů z ně  i n t e r p r e t o v á n a ,  n a v í c  

„ j e d n o  g e s t o  mů ž e  m í t  u  rů z n ý c h  j e d i n ců  r ů z n ý  v ý z n a m . “152 

Př e kř í ž e n é  r u c e  m o h o u  b ý t  i n t e r p r e t o v á n y  j a k o  o d p o r  k e  ko m u -

n i k a c i  s  d r u h ý m  v  i n t e r a k c i ,  a l e  s o uč a s ně  j a k o  p o h o d l n é  u s a z e n í  

p r o  m l u vč í h o .  N a v í c  s c h o p n o s t  č t e n í  n e v e r b á l n í c h  v ý r a zů  mů ž e  

b ý t  o v l i v ně n a  ř a d o u  vě c í .  M e z i  ně  p a tř í  v ě k ,  p o h l a v í ,  p o s t a v e n í  

a  z a mě s t n á n í .153 

 S t e j ně  j a k o  u  v e r b á l n í  k o m u n i k a c e  a  p a r a l i n g v i s t i k y  mů -

ž e m e  s l e d o v a t  p r o j e v y  j e d n o t l i v ý c h  e g o - s t a vů  i  v  r á m c i  

n e v e r b á l n í  k o m u n i k a c e .  K r i t i c k ý  r o d ič  m á  m i m i k u  a  g e s t i k u l a c i  

z l o s t n o u ,  s  v r a š t í c í m  s e  č e l e m ,  r u k a m a  v  b o k  a  v ý s t r a ž n ý m  

p r s t e m ,  d r ž e n í  m á  h o d n o t í c í ,  m o r a l i z u j í c í  a  a u t o r i ta t i v n í .  P eč u -

j í c í  R o d ič  m á  m i m i k u  a  g e s t i k u l a c i  o t e vř e n o u ,  př i j í m a j í c í ,  

u s mě v a v o u ,  v n í m a v o u  a  n á r o k u j í c í  s i ,  d r ž e n í  tě l a  c h á p a v é  

a  z a b e z p eč u j í c í .  D o s pě l ý  m á  př í m o u ,  o t e vř e n o u ,  b dě l o u  

a  př e m ý š l i v o u  g e s t i k u l a c i  a  m i m i k u ,  d r ž e n í  tě l a  s e  z á j m e m ,  

p o z o r u j í c í  a  o d h a d u j í c í .  A d a p t o v a n é  D í tě  s e  š k l e b í ,  m á  p o t l ač e -

n o u ,  z b r ž dě n o u ,  př í p a d ně  s t a ž e n o u  m i m i k u  a  g e s t i k u l a c i ,  d r ž e n í  

t ě l a  j e  t á z a v é ,  s t y d l i v é  a  p o d d a j n é .  S v o b o d n é  D í tě  m á  m i m i k u  

a  g e s t i k u l a c i  n e u b r z d i t e l n o u ,  v o l n o u  a  s p o n t á n n í ,  dr ž e n í  tě l a  

z v ě d a v é ,  p r o mě n l i v é  a  r a d o s t n é .154 

 

 

4 . 4  K o m u n i k ač n í  s t y l y  

 V  m a n a ž e r s k é  k o m u n i k a c i  m u s í m e  r o z dě l o v a t  i  j e d n o t l i v é  

k o m u n i k ač n í  s t y l y .  R o z l i š u j e m e  s p í š e  k o m u n i k ač n í  s t y l y  j e d n o t -

l i v ý c h  i n d i v i d u í ,  p r o t o ž e  n e j e n  n a dř í z e n ý ,  a l e  i  p o dř í z e n ý  m a j í  

s vů j  v l a s t n í  k o m u n i k ač n í  s t y l .  P o d o b n é  k o m u n i k ač n í  s t y l y  

                                                           
152 Khelerová, V. Komunikační a obchodní dovednosti manažera. 2. vyd. Praha : Grada, 2006. ISBN 80-247-
1677-1. s. 19. 
153 Lewis, D. Tajná řeč těla. 1. vyd. Praha : Victoria Publishing, 1995. ISBN 80-85605-49-X. s. 193-194. 
154 Hennig, G., Pelz, G. Transakční analýza. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-1363-2. s. 124. 
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p o m o h o u  „v  l e p š í  v z á j e m n é  k o m u n i k a c i .  Č í m  o d l i š ně j š í  t y t o  

s t y l y  b u d o u ,  t í m  v í c e  p o z o r n o s t i  a  s n a h y  j e  tř e b a ,  l i d é  s e  b u d o u  

c í t i t  n e př í j e m ně ,  z m a t e ně  a  j e j i c h  p o z o r n o s t  b u d e  o d v r á c e n a  o d  

p ř e d mě t u  h o v o r u .“ 155 R o b b i n s156 d l e  Š u l eř e  r o z l i š u j e  č t y ř i  z á -

k l a d n í  i n d i v i d u á l n í  k o m u n i k ač n í  s t y l y ,  a  t o :  a n a l y t i c k ý ,  ř í d í c í ,  

p ř á t e l s k ý  a  e x p r e s i v n í .  D l e  j e d n o t l i v ý c h  s t y lů  p o t o m  o z n ač u j e  

a n a l y t i c k o u  o s o b n o s t ,  ř í d í c í  o s o b n o s t ,  př á t e l s k o u  o s o b n o s t  

a  e x p r e s i v n í  o s o b n o s t .  A n a l y t i c k á  o s o b n o s t  s e  v y z n ač u j e  t í m ,  ž e  

m á  s k l o n  h o d ně  m y s l e t ,  p o m a l u  j e d n a t ,  j e  p a s i v n í ,  t i c h á  

a  n e p o d l é h á  v á š n í m .  Z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  b y c h o m  

m o h l i  o z n ač i t  t u t o  o s o b u  j a k o  D o s pě l é h o  č á s t eč n ě  k o n t a m i n o v a -

n é h o  R o d ič e m .  Ř í d í c í  o s o b n o s t  j e  a k t i v n í ,  a m b i c i ó z n í ,  v y t r v a l á ,  

n e z á v i s l á ,  v y h l e d á v a j í c í  s o u tě ž e  a  k o n f l i k t y  a  n e u k a z u j í c í  s v é  

c i t y .  Z d e  mů ž e m e  v i dě t  p a r a l e l u  s  R o d ič e m ,  př e s ně j i  

s  K r i t i c k ý m  R o d ič e m .  Př á t e l s k á  o s o b n o s t  j e  v e l m i  c i t l i v á ,  

e m p a t i c k á ,  r á d a  r o z v e s e l u j e  o s t a t n í .  V  t r a n s a kč n í  a n a l ý z e  

t a k o v o u  o s o b u  mů ž e m e  o z n ač i t  j a k o  S v o b o d n é  D í tě ,  t e d y  j e j í  

p o z i t i v n í  p o d o b u .  E x p r e s i v n í  o s o b n o s t  j e  t a k é  c i t l iv á ,  m á  r á d a  

v z r u š e n í ,  m á  s k l o n y  k  u n á h l e n ý m  g e n e r a l i z a c í m  a  j e  h o d ně  

e g o c e n t r i c k á .  E x p r e s i v n í  o s o b n o s t  b y c h o m  z ař a d i l i  j a k o  n e g a -

t i v n í  p o d o b u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e .  

 Š u l eř 157 m e z i  j e d n o t l i v ý m i  o s o b n o s t m i  d l e  k o m u n i k ač n í h o  

s t y l u  r o z l i š u j e  k o m p a t i b i l n í  v z t a h y  a  t o x i c k é  v z t a hy .  K o m p a t i -

b i l n í  v z t a h y  j s o u  m e z i  a n a l y t i c k ý m  a  ř í d í c í m ,  a n a l y t i c k ý m  

a  př á t e l s k ý m ,  př á t e l s k ý m  a  e x p r e s i v n í m .  T o x i c k é  v z t a h y  j s o u  

m e z i  a n a l y t i c k ý m  a  e x p r e s i v n í m ,  ř í d í c í m  a  e x p r e s i v n í m ,  ř í d í c í m  

a  př á t e l s k ý m .  

 A n a l y t i c k ý  a  ř í d í c í  j s o u  n a  s t e j n é  p o z i c i ,  o v š e m  p o d l e  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  mů ž e m e  oč e k á v a t  t o ,  ž e  ř í d í c í ,  j a k o  R o d ič  

mů ž e  m í t  s k l o n y  k  p o dř í z e n í  s i  a n a l y t i c k é  o s o b n o s t i .  T a ,  p o k u d  

b y  o d p o v í d a l a  p o u z e  n a  z á k l a dě  f a k tů  a  b e z  e m o c í ,  t e d y  j a k o  

                                                           
155 Jiřincová, B. Efektivní komunikace pro manažery. 1. vyd. Praha : Grada, 2010. ISBN 978-80-247-1708-1. s. 
34. 
156 In. Šuleř, O. Manažerské techniky III. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 2003. ISBN 80-85839-87-3. s. 85-88. 
157 Šuleř, O. Manažerské techniky III. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 2003. ISBN 80-85839-87-3. s. 86. 



 62

D o s pě l ý ,  p o t o m  b y  n a s t a l a  kř í ž o v á  t r a n s a k c e  o z n ač o v a n á  j a k o  

t y p  I V .  V z t a h  m e z i  a n a l y t i c k ý m  a  př á t e l s k ý m  j e  d l e  n a š e h o  

n á z o r u  m n o h e m  k o m p a t i b i l ně j š í ,  p r o t o ž e  d í tě  s e  p o dř i z u j e  

r o d i č i ,  a  k d y ž  m á  r o d ič  r a d o s t ,  p o t o m  i  d í tě  s e  r a d u j e .  Z d e  

d o c h á z í  k  d o p lň k o v é  t r a n s a k c i .  V z t a h  m e z i  př á t e l s k ý m  

a  e x p r e s i v n í m  t y p e m  o s o b n o s t i  j e  o z n ač o v á n  j a k o  k o m p a t i b i l n í .  

O n u  k o m p a t i b i l i t u  mů ž e m e  v i dě t  i  z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y ,  

p r o t o ž e  D í tě  s i  r o z u m í  s  D í tě t e m .  

 T o x i c k ý  v z t a h  m e z i  a n a l y t i c k ý m  a  e x p r e s i v n í m  t y p e m 

o s o b n o s t i  j e  z  t o h o  dů v o d u ,  ž e  a n a l y t i c k á  o s o b n o s t ,  k t e r á  r a c i -

o n á l ně  u v a ž u j e ,  t o  s a m é  p o ž a d u j e  p o  d r u h é ,  j e n o m ž e  e x p r e si v n í  

o s o b n o s t  j e  z a mě ř e n a  v í c e  n a  c i t y  a  z o b e cň o v á n í .  Bě l o h l á v e k  

t o x i c i t u  v i d í  v  t o m ,  ž e  „a n a l y t i c k ý  t y p  p o ž a d u j e  m n o ž s t v í  d e t a i -

l ů ,  k t e r é  e x p r e s i v n í  o s o b n o s t  n e c h c e  a  n e n í  o c h o t n a  dá t .“ 158 

Z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  b y c h o m  t o  p o j m e n o v a l i  j a k o  v z t a h  

D o s pě l é h o  a  n e g a t i v n í  p o d o b y  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  ( v  ně k t e r é  

l i t e r a t uř e  o z n ač o v á n o  j a k o  R e b e l u j í c í  D í tě ) .  N e g a t i v n í  p o d o b a  

A d a p t o v a n é h o  D í tě t e  d o k o n c e  mů ž e  b ý t  v  o p o z i t u  s c h v á l ně  v ů č i  

D o s pě l é m u  č i  R o d ič i .  V z t a h  m e z i  ř í d í c í m  a  e x p r e s i v n í m  t y p e m  

j e  v y o s tř e n  j a k o  v z t a h  K r i t i c k é h o  R o d ič e  a  n e g a t i v n í  p o d o b y  

A d a p t o v a n é h o  D í tě t e .  O b a  t y p y  o s o b n o s t i  c h tě j í  b ý t  s tř e d e m  

p o z o r n o s t i ,  k a ž d á  t o h o  a l e  d o s a h u j e  j i n ý m i  c e s t a m i . V z t a h  

z  p o z i c e  n a dř í z e n é h o ,  t e d y  ř í d í c í  o s o b n o s t i ,  a  p o dř í z e n é h o ,  

z  p o z i c e  př á t e l s k é  o s o b n o s t i ,  mů ž e  b ý t  t o x i c k ý  z  t o h o  dů v o d u ,  

ž e  n a dř í z e n ý  p o ž a d u j e  j i s t o u  p o d d a j n o s t  a  p l ně n í  ú k o lů ,  z a t í m c o  

p o dř í z e n ý  j e  s p í š e  n e r o z h o d n ý  a  u p o v í d a n ý .  Ř í d í c í  o s o b n o s t ,  

j a k o ž t o  K r i t i c k ý  R o d ič ,  p o ž a d u j e  k o m u n i k a c i  s  p o z i t i v n í  p o d o -

b o u  A d a p t o v a n é h o  D í tě t e ,  c o ž  př á t e l s k á  o s o b n o s t  n e n í .  

 V  r á m c i  k o m u n i k ač n í h o  s t y l u  j e  t e d y  p o d s t a t n é  t o ,  z e  

k t e r é h o  e g o - s t a v u  m a n a ž e r  k o m u n i k u j e  a  n a  j a k ý  e g o -s t a v  

d r u h é h o  v  i n t e r a k c i  k o m u n i k a c i  s mě ř u j e .  J a k o  v ý r a z n ý  i n t e r v e -

n u j í c í  f a k t o r  j e  t e d y  t o ,  j a k ý  e g o - s t a v  m a n a ž e r  p o už i j e .  

V  p ř í p a dě  k l í č o v é h o  p r a c o v n í k a ,  o  k t e r é h o  m a n a ž e r  r o z h o d ně  
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n e c h c e  př i j í t ,  m u s í  m a n a ž e r  p o u ž í v a t  t a k o v ý  e g o - s t a v ,  a b y  

s  p r a c o v n í k e m  p r o b í h a l a  d o p lň k o v á  t r a n s a k c e .  

 

 

4 . 5  E f e k t i v n í  k o m u n i k a c e 

 Z  v ý š e  u v e d e n é h o  j e  p a t r n é ,  ž e  e f e k t i v n í  k o m u n i k a ce  j e  

t a k o v á ,  k d y  p o u ž i t ý m  s l o vům ,  p a r a l i n g v i s t i c e  a  n e v e r b á l n í m  

v ý r a zům  o b a  a k t éř i  k o m u n i k a c e  př i k l á d a j í  s t e j n ý  v ý z n a m .  K d y ž  

a l e  v y j d e m e  z  př e d p o k l a d u ,  ž e  e f e k t i v n í  k o m u n i k a c e  j e  d o p lň -

k o v ý  t y p  t r a n s a k c e ,159 p o t o m  př í j e m c e  z p r á v y  ( p r o  u d r ž e n í  

e f e k t i v n í  k o m u n i k a c e )  b y  mě l  r e a g o v a t  z  e g o - s t a v u ,  n a  k t e r ý  

b y l a  z p r á v a  v y s l á n a .  P o k u d  t e d y  n a dř í z e n ý  h o v oř í  

k  p o dř í z e n é m u  j a k o  R o d ič  k  D í t ě t i ,  p o t o m  p r o  u d r ž e n í  e f e k t i v n í  

k o m u n i k a c e  b y  mě l  p o dř í z e n ý  o d p o vě d ě t  z e  s v é h o  e g o - s t a v u  

D í t ě t e  a  s mě ř o v a t  o d p o vě ď  n a  R o d ič e  s v é h o  n a dř í z e n é h o .  

V  n ě k t e r ý c h  př í p a d e c h  ( n a př í k l a d  v  př í p a dě  k l í č o v é h o  p r a c o v n í -

k a )  s e  a l e  t a k t o  mů ž e  „ př i z pů s o b i t “  m a n a ž e r .  

 D l e  P l a m í n k a160 e f e k t i v i t a  k o m u n i k a c e  p r o š l a  v e l k ý m  v ý v o -

j e m .  P l a m í n e k  p o u k a z u j e  n a  t o ,  ž e  t a k  j a k  C a r n e g i e  p ř i š e l  

s  př e d n á š k a m i  a  k n i h a m i  vě n u j í c í m i  s e  e f e k t i v n í  k o m u n i k a c i ,  

j a k o  n e g a t i v n í  j e v  s e  v y s k y t l a  f a l e š  m e z i  j e d n o t l i vý m i  l i d m i ,  

k t eř í  t e c h n i k y  p o u ž í v a j í  p o u z e  s  v i d i n o u  z i s k u ,  n e p o u ž ív a j í  j e  

t e d y  o p r a v d o vě ,  p o d o b ně  p ř i š e l  S a l t e r  s e  s v ý m i  a s e r t i v n í m i  

p ř í s t u p y ,  k t e r é  mě l y  s l o u ž i t  p r o  o s o b y  s  n í z k ý m  s e b e vě d o m í m ,  

a l e  b y l y  v y u ž i t y  s e b e vě d o m ý m i  l i d m i  p r o  p o s í l e n í  s v é h o  e g a .  

P l a m í n e k  j a k o  j e d n u  z  př í č i n  n e e f e k t i v n í  k o m u n i k a c e  v i d í  p r á vě  

t o ,  ž e  l i d é  j s o u  n e u př í m n í  a  s e b e s tř e d n í .  

 Z á k l a d e m  e f e k t i v n í  k o m u n i k a c e  p o d l e  P l a m í n k a161 j e  t e d y  

t o ,  ž e  č l o v ě k  m l u v í  p r a v d u ,  r o z u m í  o s t a t n í m ,  r e s p e k t u j e  o s t a t n í,  

n e s t r a n ně  m y s l í ,  n e s t r a n ně  j e d n á  a  r o z u m í  s á m  s o bě ,  c o ž  j s o u  

p ř e d p o k l a d y  e g o - s t a v u  D o s pě l é h o .  

                                                           
159 Srov. Harris, T. A. Já jsem OK, ty jsi OK. 1. vyd. Praha : Pragma, 1997. ISBN 80-7205-508-9. s. 85-101. 
160 Plamínek, J. Komunikace a prezentace. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2706-6. s. 67-75. 
161 Plamínek, J. Komunikace a prezentace. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-2706-6. s. 70. 
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 A d a i r 162 h o v oř í  o  e f e k t i v n í  v e r b á l n í  k o m u n i k a c i ,  k d e  z á k l a d  

v i d í  v  t o m ,  ž e  j e  tř e b a  h o v oř i t  s r o z u m i t e l ně ,  j a s ně ,  j e d n o d u š e ,  

v ý k l a d  p o d a t  ž i vě ,  př i r o z e ně  a  s t r uč n ě .  

                                                           
162 Adair, J. Efektivní komunikace. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. ISBN 80-86851-10-9. s. 50-65. 
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5 .  C o  o v l i vňu j e  o s o b n o s t  m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a n s -

a k čn í  a n a l ý z y  

 K o m u n i k a c e  v  p r a c o v n í m  p r o s tř e d í  j e  o v l i v ně n a  př e v á ž ně  

p o u ž i t ý m  e g o - s t a v e m ,  z e  k t e r é h o  m a n a ž e r  k o m u n i k u j e  

s  v y u ž i t í m  j a k  v e r b á l n í c h  t a k  n e v e r b á l n í c h  z n a ků .  J e d n o t l i v é  

e g o - s t a v y  j s o u  d á n y  v l i v e m  d r u h ý c h  ( h l a v ně  r o d ič ů ) ,  k t eř í  j e  

v e l k o u  mě r o u  o v l i vň u j í .  Č l o v ě k  s e  mů ž e  s t á t  m a n a ž e r e m  ( n e b o  

s e  př i n e j m e n š í m  o  t o  p o k o u š e t  č i  z á mě r n ě  n e p o k o u š e t )  n a př í -

k l a d  p r o t o ,  ž e  m u  t o  r o d ič e  „ n a p s a l i “  d o  ž i v o t n í h o  s c é n ář e ,  

n e b o  n a  ně j  p ů s o b i l i  ( ať  v ě d o mě  č i  n e vě d o mě )  p o m o c í  t a k z v a -

n ý c h  i n j u c t i o n s  a  d r i v e r s ,  c o ž  j s o u  z p r á v y ,  k t e r é  ma n a ž e r  

p ř i j í m a l  v  dě t s t v í  o d  s v ý c h  r o d ič ů .  

 

 

5 . 1  I n j u n c t i o n s  

 S l o v o  i n j u n c t i o n s  b y c h o m  d o  č e š t i n y  m o h l i  př e l o ž i t  j a k o  

p ř í k a z  n e b o  n ař í z e n í .  B u d e m e  p o u ž í v a t  s l o v o  př í k a z .  S  t í m t o  

p o j m e m  př i š l i  B o b  a  M a r y  G o u l d i n g o v i163 a  z  n i c h  v y c h á z í m e .  

P r o b l e m a t i k a  př í k a zů  ( i n j u n c t i o n s )  s e  v  č e s k y  p s a n é  l i t e r a t uř e  

v ě n o v a n é  t r a n s a kč n í  a n a l ý z e  př í l i š  n e v y s k y t u j e ,  p r o t o  v y c h á z í -

m e  p o u z e  z e  d v o u  z a h r a n ič n í c h  t i t u lů ,  k d e  j e  t é t o  p r o b l e m a t i c e  

v ě n o v á n a  p o z o r n o s t .   

 Př í k a z y  ( i n j u n c t i o n s )  j s o u  n e g a t i v n í  l i m i t u j í c í  z p r á vy ,  

k t e r é  j s o u  u l o ž e n y  v  e g o - s t a v u  D í tě t e .  J s o u  t o  t e d y  z p r á v y  o d  

r o d i č ů  a  d a l š í c h  v ý z n a m n ý c h  d r u h ý c h .164 T y t o  z p r á v y  j s o u  př e -

d e v š í m  n e v e r b á l n í .165 

 G o u l d i n g o v i  r o z l i š u j í  d v a n á c t  d r u hů  p ř í k a zů ,  k a m  p a tř í  

n e b uď  ( n e e x i s t u j ) ,  n e b uď  t o  t y ,  n e b uď  d í tě ,  n e b uď  ú s pě š n ý ,  

n e d o s p í v e j ,  n e dě l e j  t o ,  n e dě l e j  ( n i c ) ,  n e b uď  dů l e ž i t ý ,  n e p a tř i ,  

                                                           
163 In. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 134-147. 
164 Smith, J. Transactional Analysis. 1. vyd. Western Australia : Edugraphics, 2001. ISBN 0-9579087-0-9. s. 28. 
165 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 134. 
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n e b uď  dů v ě r n ý ,  n e b uď  d o b r ý  ( z d r a v ý ) ,  n e m y s l i .  T y t o  z p r á v y  

m o h o u  b ý t  d o r uč o v á n y  k vů l i  r ů z n ý m  z á l e ž i t o s t e m .  

 Př í k a z  n e b uď  ( n e e x i s t u j )  m o h o u  d o r uč o v a t  r o d ič e ,  k t eř í  

s a m i  v  dě t s t v í  b y l i  d e p r i v o v a n í  n e b o  r o d ič e ,  k t eř í  s i  d í tě  n e př á -

l i ,  a l e  o k o l n o s t i  k  t o m u  v e d l y .  T e n t o  př í k a z  v  s i l n é  m íř e  v e d e  

k  s u i c i d n í m  s k l o nům ,  v  n i ž š í  m íř e  a l e  mů ž e  p o d p o r o v a t  p r a c o v -

n í  v ý k o n n o s t  ( v e  s m y s l u  p r a c o v a t  t v r dě ) .  

 Př í k a z  n e b uď  t o  t y  j e  z p r o s tř e d k o v á n  d í tě t i ,  k t e r é  m á  j i n é  

p o h l a v í ,  n e ž  s i  j e h o  r o d ič e  př á l i .  T o  s e  mů ž e  n a př í k l a d  p r o j e v i t  

v e  j m é ně ,  k t e r é  r o d ič e  d í tě t i  d a j í ,  př í p a d ně  j m é ně ,  j a k ý m  d í tě  

n e c h a j í  p o kř t í t .  V  d o s pě l o s t i  t a k o v ý  č l o v ě k  p o t o m  mů ž e  m í t  

c h o v á n í  t y p i c k é  p r o  d r u h é  p o h l a v í .  

 Př í k a z  n e b uď  d í tě  d á v a j í  r o d ič e ,  j e j i c h ž  D í tě  ř e k n e ,  ž e  z d e  

j e  m í s t o  p o u z e  p r o  j e d n o  D í tě  a  t o  j s e m  j á .  T y p i c k é  j s o u  vě t y :  

„ J s i  d o s t a t eč n ě  s t a r ý  n a … “  n e b o  „ V e l c í  k l u c i  n e p l áč o u ! “  D í t ě  s i  

z  t o h o  mů ž e  o d n é s t ,  ž e  s e  n e m á  c h o v a t  dě t s k y  a  n a v í c ,  ž e  t a k o -

v é  j e d n á n í  m á  o d s u z o v a t .  

 Př í k a z  n e d o s p í v e j  ř í k a j í  r o d ič e ,  k t eř í  c h tě j í  b ý t  o z n ač e n i  

z a  v ý b o r n o u  m a t k u  n e b o  o t c e  a  t í m ,  ž e  d í tě  d o s pě j e ,  t a k  j i ž  

p ř e s t á v a j í  m í t  n á r o k  n a  t o t o  o c e ně n í .  T e n t o  př í k a z  a l e  mů ž e  b ý t  

i n t e r p r e t o v á n  i  j a k o  „ Zů s t aň  m ý m  k a m a r á d e m  n a  p í s eč k u ! “ ,  

k t e r ý  ř í k a j í  r o d ič e  z e  s v é h o  e g o - s t a v u  D í tě t e ,  n e b o  h o  m o h o u  

ř í k a t  P eč u j í c í  R o d ič e  ( př e d e v š í m  m a t k y ) .  

 Př í k a z  n e dě l e j  t o  m o h o u  v y s í l a t  r o d ič e ,  k t eř í  n a př í k l a d  

z  f i n a nč n í c h  dů v o dů  n e m o h l i  j í t  s t u d o v a t  n a  u n i v e r z i t u .  C e l ý  

ž i v o t  s e  s n a ž i l i ,  a b y  d o k á z a l i  z a j i s t i t  c e l o u  r o d i nu  a  dě t i  p o s í -

l a l i  d o  d o b r ý c h  š k o l .  P o t o m  s e  dě t e m  n a s k y t n e  m o ž n o s t  j í t  

s t u d o v a t  n a  u n i v e r z i t u .  R o d ič e  ( s p í š e  p o u z e  j e d e n  z  n i c h )  v y s í -

l a j í  p ř í k a z  ( př e d e v š í m  n e v e r b á l ně ) ,  a b y  t o  n e dě l a l i .  R o d ič e  

m o h o u  m í t  m i m o  j i n é  v l a s t n í  o b a v y ,  ž e  b y  dě t i  m o h l y  b ý t  l e p š í  

n e ž  j s o u  o n i  s a m i .  T a k o v í  j e d i n c i ,  k d y ž  s e  d o s t a n o u n a  u n i v e r -

z i t u  ( a l e  k l i d ně  i  n a  u rč i t o u  p r a c o v n í  p o z i c i ) ,  j s o u  v e l m i  

s n a ž i v í  a  p r a c o v i t í .  
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 Př í k a z  n e dě l e j  ( n e dě l e j  n i c )  v y s í l a j í  r o d ič e ,  k t eř í  mě l i  

s t r a c h  o  s v é  dě t i ,  a b y  s i  n e u b l í ž i l y ,  a  p r o t o  j i m  z a k a z o v a l i  s e  

h n o u t  o d  r o d ič o v s k é  o c h r a n y .  

 Př í k a z  n e b uď  dů l e ž i t ý  j e  v y s í l á n  z  e g o - s t a v u  D í tě t e  r o d ič e ,  

k t e r é  ř í k á  „ M ů ž e š  t a d y  b ý t  s  n á m i ,  a l e  t o ,  c o  ř í k á š ,  n e n í  dů l e ž i -

t é ! “ ,  t a k o v ý  č l o v ě k ,  k d y ž  j e  p o t o m  o s l o v e n ,  a b y  p r a c o v a l  n a  

n ě j a k é  ř í d í c í  p o z i c i ,  t a k  pů s o b í  v e l m i  p a n i c k ý m  d o j m e m ,  n a v í c  

m á  p r o b l é m  h o v oř i t  p ř e d  p u b l i k e m ,  n a př í k l a d  n a  p o r a dě .  

 Př í k a z  n e p a tř i  m o h o u  r o d ič e  v y s í l a t  d í tě t i ,  k t e r é  s e  o d l i š u -

j e  o d  o s t a t n í c h  a  n e b o  s i  př e j í ,  a b y  b y l  v ý z n ač n ě j š í  ( n a d  

s k u p i n o u ) .  

 Př í k a z  n e b uď  dů v ě r n ý  mů ž e  b ý t  př e d á v á n  v  r o d i n á c h ,  k d e  

s e  m á l o  f y z i c k y  d o t ý k a l i  j a k  r o d ič e  v z á j e m ně ,  t a k  i  r o d ič e  

d í t ě t e ,  př í p a d ně  v  r o d i n á c h ,  k d e  s i  n i k d y  n e v y j a dř o v a l i  s v é  

e m o c e .  T a k o v ý  č l o v ě k  p o t o m  mů ž e  b ý t  e m o c i o n á l ně  c h l a d n ý .  

 N e b uď  d o b r ý  ( z d r a v ý )  mů ž e  b ý t  př í k a z  o d  r o d ič ů ,  k t eř í  

j s o u  p r a c o v ně  v e l m i  v y t í ž e n í .  K d y ž  j e j i c h  d í tě  o n e m o c n í ,  z a -

č n o u  s e  m u  v e l m i  vě n o v a t .  D í tě  s i  p o t o m  mů ž e  v y t v oř i t  n á v y k y ,  

ž e  k d y ž  j s o u  ně j a k é  p r o b l é m y  ( v z t a h o v é  a  n e b o  v  p r á c i ) ,  j e  

d o b r é  „ o n e m o c ně t “ .  

 Př í k a z  n e m y s l i  v y s í l a j í  r o d ič e  z e  s v é h o  e g o - s t a v u  D í tě t e ,  

k d y  s e  c í t í  b ý t  o h r o ž e n i .  T y p i c k á  j e  vě t a :  „ O p r a v d u  s i  m y s l í š ,  

ž e  j s i  t a k  c h y t r ý ? “  T a k o v ý  č l o v ě k  s e  p o t o m  mů ž e  p o d c eň o v a t  

a  p l ně  n e v y u ž í v a t  s vů j  p o t e n c i á l .  

 O s o b n o s t  m a n a ž e r a  mů ž e  b ý t  v í c e  č i  m é ně  o v l i v n ě n a  z m í -

n ě n ý m i  př í k a z y .  T y t o  př í k a z y ,  k t e r é  m a n a ž e r  př i j í m a l  o d  s v ý c h  

r o d i č ů ,  zů s t a n o u  v  j e h o  e g o - s t a v u  R o d ič e .  J e  v e l k ý  př e d p o k l a d ,  

ž e  m a n a ž e r  p o t o m  t y t o  př í k a z y  b u d e  v y s í l a t  i  n a  s v é  p o dř í z e n é .  

U  ně k t e r ý c h  p o dř í z e n ý c h  mů ž e  d o s pě t  k e  z v ý š e n í  p r a c o v n í  

e f e k t i v i t y  ( n a př í k l a d  n i ž š í  f o r m o u  př í k a z u  n e b uď ) ,  u  j i n ý c h  

n i k o l i ,  n a o p a k  mů ž e  z pů s o b i t  j e j i c h  p r a c o v n í  z a h á l k u .  Př í k a z y ,  

p o d o b ně  j a k o  d r i v e r s ,  m u s í  m a n a ž e r  z p r a c o v a t  n a  s v é  ú r o v n i 

e g o - s t a v u  D o s pě l é h o ,  t e p r v e  p o t o m  m o h o u  b ý t  v y u ž i t y  p r o  

p r a c o v n í  e f e k t i v i t u .  
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5 . 2  O v l a d ač e  n e b o l i  d r i v e r s  

 T a k  j a k  j s o u  př í k a z y  f o r m u l o v á n y  n e g a t i v ně ,  t e d y  t o ,  c o  

d í t ě  n e s m í ,  t a k  o v l a d ač e  ( d r i v e r s )  j s o u  f o r m u l o v á n y  p o z i t i v ně .  

 P r o b l e m a t i k a  o v l a d ač ů  ( d r i v e r s )  b y l a  r o z p r a c o v á n a  k l i n i c -

k ý m  p s y c h o l o g e m  T a i b i  K a h l e r e m  v  7 0 .  l e t e c h  2 0 .  s t ol e t í .  

U  s v ý c h  p a c i e n tů  z a z n a m e n á v a l  s l o v a ,  t ó n y ,  g e s t i k u ,  p o s t u r i k u  

a  m i m i k u .  N a  z á k l a dě  p o z o r o v á n í  a  a n a l ý z  d e t e k o v a l  pě t  o v l a -

d ač ů  ( d r i v e r s ) .  Těm i  j s o u  b uď  p e r f e k t n í ,  tě š  ( o s t a t n í ) ,  s n a ž  s e ,  

b uď  s i l n ý  a  p o s pě š  s i .166 D l e  S m i t h e167 t ěm i t o  v z k a z y  m a t k a  

a  o t e c  d á v a j í  d í tě t i  n a j e v o ,  j a k é  s i  př e j í  a b y  b y l o ,  č í m ž  o v l i v -

ň u j í  j e h o  ž i v o t n í  s c é n ář .  N o v o b í l s k á168 o v l a d ač e  v i d í  j a k o  

n e g a t i v n í  j e v  v  př í p a dě ,  ž e  n e j s o u  z p r a c o v á n y  v  r á m c i  e g o - s t a v u  

D o s pě l é h o ,  p r o t o ž e  č l o v ě k  mů ž e  u s i l o v ně j i  p r a c o v a t  n i k o l i  

k v ů l i  v ý k o n u ,  a l e  k vů l i  o v l a d ač ům .  

 V  d a l š í  č á s t i  s e  p o d í v á m e  n a  t o ,  j a k é  j s o u  t y p i c k é  vě t y  

o v l a d ač e  a  j a k é  j s o u  vě t y  p o v o l e n í  ( z p r a c o v á n í  n a  D o s pě l é  

ú r o v n i ) .  

 O v l a d ač  b uď  p e r f e k t n í  j e  d á n  vě t o u :  „ B u d e š  j e d i ně  O K ,  

k d y ž  v š e c h n o  u dě l á š  s p r á v ně ! “  P o v o l o v ač  p o t o m :  „ J e  d o b r é  b ý t  

s á m  s e b o u ! “  

 T y p i c k á  vě t a  p r o  o v l a d ač  v š e c h n y  p r o s  j e :  „ B u d e š  j e d i ně  

O K ,  k d y ž  v š e c h n y  l i d i  b u d e š  h e z k y  p r o s i t . “  P o v o l o v ač  j e :  

„ B u d e š  O K ,  k d y ž  s i  b u d e š  v á ž i t  a  tě š i t  s á m  s e b e . “  

 O v l a d ač  s n a ž  s e  j e  t y p i c k ý  vě t o u :  „ J s i  O K  p o u z e  t e h d y ,  

k d y ž  s e  b u d e š  s n a ž i t  dě l a t  vě c i  u s i l o v ně . “  P o v o l o v ač e m  p a k :  

„ J e  O K  t o  u dě l a t . “  

 O v l a d ač  b uď  s i l n ý  př e d s t a v u j e  vě t a :  „ B u d e š  j e d i ně  O K ,  

k d y ž  s k r y j e š  s v é  p o c i t y  a  b u d e š  t o  c h t í t  i  p o  o s t a tn í c h . “  P o v o -

l o v ač e m  j e  vě t a :  „ J e  O K  b ý t  o t e vř e n ý  a  p eč o v a t  o  s v é  v l a s t n í  

p o tř e b y . “  

                                                           
166 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 155-158. 
167 Smith, J. Transactional Analysis. 1. vyd. Western Australia : Edugraphics, 2001. s. 29. 
168 Konzultace s PhDr. Renatou Novobílskou, Ph.D., prezidentkou ČATA 
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 O v l a d ač  p o s pě š  s i  j e  t y p i c k ý  vě t o u :  „ B u d e š  j e d i ně  O K ,  

k d y ž  v š e c h n o  u dě l á š  o k a m ž i tě . “  P o v o l o v ač e m  j e  vě t a :  „ J e  

v  p oř á d k u  s i  d á t  č a s . “169 

 T u d o r170 h o v oř í  i  o  š e s t é m  o v l a d ač i ,  k t e r ý m  j e :  b e r  t o ,  

k t e r ý  d l e  n í  p o d p o r u j e  r o z v o j  n a r c i s m u .  

 O v l a d ač e  n a  p r v n í  p o h l e d  n e o v l i vň u j í  o s o b n o s t  m a n a ž e r a  

s t e j ně  j a k o  př í k a z y .  Př í k a z y  j s o u  f o r m u l o v á n y  n e g a t i v ně ,  t e d y  

j a k á  o s o b n o s t  č l o v ě k a ,  r e s p e k t i v e  m a n a ž e r a ,  b ý t  n e m á ,  o v l a d ač e  

j s o u  f o r m u l o v á n y  p o z i t i v ně ,  t e d y  j a k á  o s o b n o s t  j e  ž á d o u c í .  J a k  

p ř í k a z y ,  t a k  o v l a d ač e  j e  n u t n o  z p r a c o v a t  n a  ú r o v n i  e g o - s t a v u  

D o s pě l é h o ,  p r o t o ž e  j i n a k  m o h o u  b ý t  p r o  p r a c o v n í  p r o s tř e d í  

k o n t r a p r o d u k t i v n í .   

 

 

                                                           
169 Smith, J. Transactional Analysis. 1. vyd. Western Australia : Edugraphics, 2001. s. 29. 
170 Tudor, K. “Take It”: A Sixth Driver. Transactional Analysis Journal. 2008, 38, 1, s. 43-57. ISSN 0362-1537. 
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6 .  C o  o v l i vňu j e  m a n a ž e r y  př i  k o m u n i k a c i  z  p o h l e d u  

t r a n s a k čn í  a n a l ý z y  

 M a n a ž e r a  př i  k o m u n i k a c i  o v l i vň u j e  ř a d a  a s p e k tů .  J i ž  b y l o  

n a s t í ně n o ,  j a k  j e  o v l i v ně n a  j e h o  o s o b n o s t ,  c o ž  v  k o m u n i k a c i  

k a ž d é h o  č l o v ě k a  s e h r á v á  v e l m i  dů l e ž i t o u  r o l i .  J e h o  k o m u n i k a c e  

j e  o v l i v ně n a  i  v ý bě r e m  s t y l u  v e d e n í ,  a l e  s o uč a s ně  i  s t y l e m  

j e d n á n í  s v ý c h  p o dř í z e n ý c h .  Z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  j e  

k o m u n i k a c e  m a n a ž e r a  j e š tě  o v l i v n ě n a  s t r o k e s ,  k t e r é  m o h o u  b ý t  

v y u ž i t y  j a k o  m o t i v a c e  z a mě s t n a n ců ,  c o ž  j e  j e d e n  z  h l a v n í c h  

a  s o uč a s ně  n e j o b t í ž ně j š í c h  ú k o lů  m a n a ž e r a ,171 d á l e  s t r u k t u r o v á -

n í m  č a s u ,  c o ž  u p r a v u j e  i  v z t a h  n a  p r a c o v i š t i ,  a  f i r e m n í  

k u l t u r o u ,  d o  k t e r é  s i c e  m a n a ž eř i  p ř i j d o u ,  a l e  m o h o u  j i  v ý r a z ně  

o v l i v n i t  č i  ú p l ně  z mě n i t .  

 

 

6 . 1  S t r o k e s  

 S l o v o  s t r o k e s  v  č e š t i ně  z n ač í  m r t v i c i ,  ú d e r y ,  t a h y ,  a l e  t a k é  

p o h l a z e n í .  D l e  S t e w a r t a  a  J o i n e s e172 j s o u  s t r o k e s  d e f i n o v á n y  

j a k o  j e d n o t k y  u z n á n í .  S t e j ně  j a k o  p o j m y  i n j u c t i o n s  a  d r i v e r s  s e  

p o j e m  s t r o k e s  v  č e s k y  p s a n é  l i t e r a t uř e  vě n u j í c í  s e  t r a n s a kč n í  

a n a l ý z e  př í l i š  n e v y s k y t u j e .  V  p r á c i  b u d e m e  d á l e  p r o  o z n ač e n í  

s t r o k e s  p o u ž í v a t  p o j e m  p o h l a z e n í .  D l e  B e r n e h o  j e  p oh l a z e n í  

„ j e d n o t k a  p o z n á n í  j a k o  j e  n a př .  p o z d r a v .“ 173 P r o b l e m a t i k a  p o -

h l a z e n í  mů ž e  b ý t  v y u ž i t a  n a př í k l a d  př i  m o t i v o v á n í  l i d í .  

 P r o b l e m a t i c e  p o h l a z e n í  s e  n e j v í c e  vě n u j í  S t e w a r t  

a  J o i n e s174,  p r o t o  z  n i c h  v y c h á z í m e  i  v  d a l š í m  t e x t u .  

 P o h l a z e n í  j s o u  dě l e n a  n a  ně k o l i k  d r u hů  a  t o  v e r b á l n í  

a  n e v e r b á l n í ,  p o z i t i v n í  a  n e g a t i v n í  a  p o d m í ně n é  a  n e p o d m í ně n é .  

                                                           
171 Urban, J. Jak zvládnout 10 nejobtížnějších situací manažera. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2465-2. s. 47-84. 
172 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 72. 
173 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 417. 
174 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 72-86. 
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 V e r b á l n í  a  n e v e r b á l n í  p o h l a z e n í  př e d s t a v u j í  v e l k o u  š k á l u  

s l o v  a  v ý r a zů .  V e r b á l n í  p o h l a z e n í  z ač í n á  j i ž  p o z d r a v e m ,  m e z i  

n e v e r b á l n í  z n a k y  p o t o m  p a tř í  p o tř e s e n í  r u k o u ,  o b j e t í ,  p o p l á c á n í  

p o  z á d e c h .  K a ž d á  t r a n s a k c e  j e  t e d y  v ý mě n a  p o h l a z e n í .  

 P o z i t i v n í  p o h l a z e n í  j e  t a k o v é ,  k d y  př í j e m c e  z a ž í v á  p o tě š e -

n í .  N e g a t i v n í  p o h l a z e n í  z a s e  t a k o v é ,  k d y  s e  př í j e m c e  c í t í  t r a p ně  

a  n e př í j e m ně .  D l e  S t e w a r t a  a  J o i n e s e  z e  s t a t i s t i k  v y p l ý v á ,  ž e  je  

l e p š í  n e g a t i v n í  p o h l a z e n í  n e ž  ž á d n é  p o h l a z e n í .  

 V  t é t o  s o u v i s l o s t i  mů ž e m e  h o v oř i t  i  o  t a k  z v a n ý c h  f a l e š -

n ý c h  p o h l a z e n í c h ,  k t e r á  z e  z ač á t k u  z ně j í  p o z i t i v ně ,  a l e  k o nč í  

n e g a t i v ně .  Př í k l a d e m  mů ž e  b ý t :  „ T e n  p r o j e k t  j e  z p r a c o v á n  

v ý b o r ně ,  t o  z a  t e b e  u dě l a l a  k o l e g y ně ,  ž e ? “  R o z l i š u j í  s e  i  u mě l á  

p o h l a z e n í ,  k t e r á  v y s í l a j í  l i d é ,  j e ž  v e  s v é m  r o d i n n ém  z á z e m í  

n e b y l i  př í l i š  c h v á l e n í  ( h l a z e n i ) .  T a k o v í  l i d é  př e h n a ně  ( z a  

j a k ý c h k o l i v  u d á l o s t í )  p o z i t i v ně  h l a d í .  

 P o d m í ně n é  p o h l a z e n í  s e  p o j í  s  t í m ,  c o  č l o v ě k  dě l á ,  n e p o d -

m í ně n é  p o h l a z e n í  z a s e  s  t í m ,  j a k ý  č l o v ě k  j e .  

 N e l z e  j a s ně  ř í c t ,  ž e  p o z i t i v n í  p o h l a z e n í  j s o u  d o b r á  

a  n e g a t i v n í  z l á .  O b o j í  p o m á h a j í  p o z n á v a t  s vě t .  V  p r a c o v n í m  

p r o s tř e d í  p o h l a z e n í  mů ž e  s l o u ž i t  př i  a d a p t a c i  p r a c o v n í k a  n a  

u rč i t é  p o z i c i ,  k d y  p o m o c í  p o z i t i v n í c h  a l e  i  n e g a t i v n í ch  p o h l a -

z e n í  s e  n a uč í ,  j a k é  c h o v á n í  a  j e d n á n í  j e  ž á d o u c í  č i  n i k o l i .  

S o uč a s ně  p o h l a z e n í  s l o u ž í  i  p r o  m o t i v a c i  p r a c o v n í h o  v ý k o n u . 

Z d r a v é  p o h l a z e n í  v  s o bě  n e s e  j a k  p o z i t i v n í ,  n e g a t i v n í ,  p o d m í -

n ě n é  t a k  n e p o d m í ně n é  p o h l a z e n í .  

 S  p o j m e m  p o h l a z e n í  mů ž e m e  s o uč a s ně  h o v oř i t  i  o  p o j m u  

e k o n o m i e  p o h l a z e n í175,  k t e r ý  v  s o bě  n e s e  pě t  z á k l a d n í c h  p r a v i d e l  

p o u ž í v á n í  p o h l a z e n í .  Těm i t o  p r a v i d l y  j s o u :  n e h l aď t e  k d y ž  m á t e  

b ý t  p o h l a z e n i ;  n e p t e j t e  s e  p o  p o h l a z e n í ,  k d y ž  j e  p ot ř e b u j e t e  

d o s t a t ;  n e a k c e p t u j t e  p o h l a z e n í  k d y ž  j s t e  s i  j e  v y ž ád a l i ;  n e o d m í -

t e j t e  p o h l a z e n í  i  k d y ž  j s t e  j e  n e c h tě l i ;  n e h l aď t e  s e  s a m i .  T a t o  

p r a v i d l a  b y  m a n a ž e r  mě l  p ř i  v e d e n í  l i d í  r e s p e k t o v a t .  

                                                           
175 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 78. 



 72

6 . 2  S t r u k t u r o v á n í  č a s u  

 B e r n e176 d l e  S t e w a r t a  a  J o i n e s e  r o z dě l i l  t r á v e n í  č a s u  

v  p á r e c h  n e b o  v e  s k u p i n á c h  d o  š e s t i  f o r e m ,  k t e r é  j ed n o t ně  

n a z v a l  s t r u k t u r o v á n í  č a s u .  J s o u  j i m i  s t a ž e n í ,  r i t u á l y ,  v z p o m í n á -

n í ,  a k t i v i t y ,  h r y  a  i n t i m i t y .  D l e  B e r n e h o  s e  j e d n á  o  h l a d  p o  

č a s o v é  s t r u k t uř e .  D l e  S m i t h e177 t a k  l i d é  s t r u k t u r u j í  s vů j  č a s  o d  

n a r o z e n í  a ž  p o  s m r t .  S t r u k t u r a  č a s u  mů ž e  b ý t  i d e n t i f i k o v á n a  

i  v  p rů b ě h u  p r a c o v n í  d o b y .  S t r u k t u r o v á n í  č a s u  u p r a v u j e  

i  v z t a h y  n a  p r a c o v i š t i .  

 S t a ž e n í  s e178 j e  t e h d y ,  k d y  o s o b a  j e  f y z i c k y  př í t o m n á  ( ať  

v  p á r u  a  n e b o  v e  s k u p i ně ) ,  a l e  n e p r o v á d í  ž á d n é  t r a n s a k c e  

s  o s t a t n í m i .  J e  t o  n a př í k l a d  t e h d y ,  k d y  j e  č l o v ě k  h o d ně  z a b r á n  

d o  p r á c e .  

 B e r n e  c h á p e  r i t u á l  t a k ,  ž e  j e  t o  „v y s o c e  s t y l i z o v a n á  v ý mě -

n a ,  j e ž  mů ž e  b ý t  n e f o r m á l n í  n e b o  f o r m a l i z o v a n á  d o  n a p r o s t o  

p ř e d p o vě d i t e l n ý c h  o bř a dů  …  i n f o r m a c e  m a j í  s p í š e  p o v a h u  s i g -

n á lů  v z á j e m n é h o  p o r o z u mě n í . “ 179 J a k o  př í k l a d  mů ž e  s l o u ž i t  

p o z d r a v e n í  a  s e z n á m e n í  s e .  

 V z p o m í n á n í  n e n í  t a k  p o d m í ně n o  j a k o  r i t u á l y ,  j e  t r o c h u  

v í c e  o k r á š l e n o .  Mů ž e  t o  b ý t  př i r o v n á n o  k  p o v í d á n í  s i  n a  

k o k t e j l o v é m  v eč í r k u . 180 

 A k t i v i t y  j s o u  t a k o v é ,  k d e  j e  s p o l eč n ý  c í l .  A k t i v i t y  u  p r á c e  

j s o u  t a k o v é ,  u  „n i c h ž  j s o u  t r a n s a k c e  p r o g r a m o v a n é  m a t e r i á l e m ,  

s e  k t e r ý m  s e  p r a c u j e  …  p r a c o v n í  t r a n s a k c e  j s o u  t y p ic k y  t r a n s -

a k c e  D o s pě l ý - D o s pě l ý ,  o r i e n t o v a n é  n a  v ně j š í  s k u t eč n o s t .“ 181 

 O  h r á c h  j s m e  s e  j i ž  z m í n i l i  a  h r á m  n a  p r a c o v i š t i  je  vě n o -

v á n a  i  c e l á  d a l š í  k a p i t o l a .  T e d y  j e n  k r á t c e ,  ž e  h r y „ j s o u  

s o u b o r y  v  p o d s t a tě  o p a k o v a t e l n ý c h  p o s t r a n n í c h  t r a n s a k c í ,  

                                                           
176 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 87. 
177 Smith, J. Transactional Analysis. 1. vyd. Western Australia : Edugraphics, 2001. s. 15. 
178 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 88. 
179 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 30. 
180 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 89. 
181 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 30. 
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m a j í c í  př e s ně  v y m e z e n ý  p s y c h o l o g i c k ý  z i s k .  P r o t o ž e  p o s t r a n n í  

t r a n s a k c e  z n a m e n á ,  ž e  h r áč  př e d s t í r á  u rč i t o u  č i n n o s t ,  z a t í m c o  

v e  s k u t eč n o s t i  dě l á  ně c o  j i n é h o ,  d o  h r y  s e  z a p o j u j e  p o d f u k .“ 182 

 I n t i m i t a  př e d s t a v u j e  v y j á dř e n í  a u t e n t i c k ý c h  c i tů  a  t o u h a  

p o  t o m ,  b ý t  s p o l u  s a m i  b e z  d o h l e d u  o s t a t n í c h .183 O b o u s t r a n n o u  

i n t i m i t u  mů ž e m e  d e f i n o v a t  j a k o  „v z t a h  b e z  h e r ,  k d e  d o c h á z í  

k  v z á j e m n é m u  d á v á n í  a  b r a n í  b e z  j a k é h o k o l i  v y u ž í v á ní .  I n t i m i t a  

mů ž e  b ý t  i  j e d n o s t r a n n á ,  a  t o  v  př í p a dě ,  k d y  j e d n a  s t r a n a  j e  

u př í m n á  a  n e z i s k u c h t i vě  d á v á ,  z a t í m c o  d r u h á  s t r a n a  n e n í  z c e l a  

č e s t n á  a  v y u ž í v á .“ 184  

 

 

6 . 2 . 1  H r y  n a  p r a c o v i š t i  

 H r a  n a  p r a c o v i š t i ,  j a k  t eď  j i ž  j e  j a s n é ,  n e n í  b e z s t a r o s t n á  

h r a  m e z i  dě t m i .  H r a  n a  p r a c o v i š t i  j e  n a o p a k  v e l m i  c í l e n á  

a  ně k d y  z á k eř n á .  H r y  s e  n e m u s í  v y s k y t o v a t  p o u z e  n a  p r a c o v i š t i ,  

a l e  i  m e z i  c e l ý m i  o r g a n i z a c e m i .  Ně k d y  m o h o u  h r á t  h r y  p o u z e  

m a n a ž eř i  v  r á m c i  rů z n ý c h  o r g a n i z a c í ,  k d e  p o m o c í  h r y  c h tě j í  

o v l á d n o u t  d r u h o u  s p o l eč n o s t .  

 B e r n e185 v  k n i z e  J a k  s i  l i d é  h r a j í p o p s a l  v e l k o u  ř a d u  h e r ,  

m e z i  n i m i  n a př í k l a d  V y  j s t e  b á j eč n ý ,  p a n e  p r o f e s o r e n e b o  V i d í -

t e ,  j a k  s e  s n a ž í m n e b o  J a k  t o  dě l á m  j á.  

 K a r p m a n186 v y m y s l e l  j e d n o d u c h ý  d i a g r a m  n a  a n a l ý z u  h e r ,  

t a k  z v a n ý  D r a m a t i c k ý  t r o j ú h e l n í k.  V ě ř i l  t o t i ž ,  ž e  př i  h r a n í  h r y  

s e  č l o v ě k  d o s t a n e  d o  j e d n é  z  př e d e p s a n ý c h  r o l í ,  a  t o  b uď  d o  

r o l e  o bě t i ,  p r o n á s l e d o v a t e l e  ( v  ně k t e r é  č e s k y  p s a n é  l i t e r a t uř e  

s e  m y l ně  p o u ž í v á  p o j e m  k a t)  n e b o  z a c h r á n c e .  

                                                           
182 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 30-31. 
183 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 93. 
184 Berne, E. Co řeknete až pozdravíte. 1. vyd. Praha : NLN, 1997. ISBN 80-7106-231-6. s. 32. 
185 Berne, E. Jak si lidé hrají. 1. vyd. Praha : Svoboda, 1970. ISBN 66-602-22-8.6. 
186 In. Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 236. 
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K a r p m a nů v  t r o j ú h e l n í k187 

 

 C o l l i n 188 p o p i s u j e  j e d n o t l i v é  r o l e .  R o l e  o bě t i  ( v i c t i m )  

s p oč í v á  v  j e j í  n e v i n n o s t i ,  č i s t o tě  a  b e z m o c n o s t i .  J e d n á  s e  

o  z d á n l i vě  k ř e h k o u  b y t o s t ,  k t e r é  „ u b l í ž i l  c e l ý  s vě t “ .  O b ě ť  s e  

p o k o u š í  u  o s t a t n í c h  v y v o l a t  p o c i t y  v i n y  ž e  o s t a t n í  s e  m a j í  t a k  

d o bř e  a  j í  s e  n e d ař í .  P o d s o u v á  d r u h é m u ,  c o  v š e c h n o  m á ,  a l e  u ž  

n e v i d í  t o ,  c o  k vů l i  t o m u  m u s í  u dě l a t  č i  o bě t o v a t .  C í l e m  o bě t i  j e  

v z b u d i t  l í t o s t  a  př i m ě t  d r u h é h o ,  a b y  o  n i  p eč o v a l  a  s o uč a s ně  s e  

s t a l  z o d p o vě d n ý m  z a  j e j í  b u d o u c í  v z t a h .  T a k o v é  j e d n á n í  mů ž e -

m e  o z n ač i t  j a k o  m a n i p u l a c i189.  O b r a t n á  o bě ť  d o k o n c e  d o k á ž e  

n a m l u v i t ,  ž e  př i  p éč i  t e n  d r u h ý  mů ž e  z í s k a t  v e l k é  v ý h o d y .  

V  t é t o  r o l i  s e  m n o h e m  č a s tě j i  v y s k y t u j í  ž e n y  n e ž  m u ž i .  R o l e  

p r o n á s l e d o v a t e l e  ( p e r s e c u t o r )  j e  č á s t eč n ě  p o d m í ně n a  i  r o l í  

o bě t i .  N a v í c  t a t o  r o l e  j e  č a s tě j i  t y p i c k á  u  m u žů  n e ž  u  ž e n .  

Ú l o h o u  p r o n á s l e d o v a t e l e  j e  b ý t  k r u t ý ,  b e z c i t n ý  a  z lý ,  s o uč a s ně  

a u t o r i t a t i v n í ,  př í s n ý  a  p o v ý š e n e c k ý .  P r o n á s l e d o v a t e l  b u d í  

s t r a c h  a  d r u h ý  s i  r o z m y s l í ,  j e s t l i  s  n í m  pů j d e  d o  k o n f l i k t u ,  j e  

t a k é  t y p i c k ý  t í m ,  ž e  „ d á v á  l e k c e “ .  P r o n á s l e d o v a t e l em  j e  t a k é  

                                                           
187 Převzato z: Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. 
Nottingham : Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 237. 
188 Petitcollin, Ch. Oběť, kat a zachránce. 1. vyd. Praha : Portál, 2008. ISBN 978-80-7367-362-8. s. 21-23. 
189 Srov. Novák, T., Capponi, V. Asertivně do života. 2. vyd. Praha : Grada, 2004. ISBN 978-80-247-0989-5. s. 
23. 
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„ o s o b a ,  k t e r á  c h c e  m í t  v ž d y c k y  p r a v d u . “190 R o l e  z a c h r á n c e  

( r e s c u e r )  s p oč í v á  n a  j e h o  l a s k a v o s t i ,  u š l e c h t i l o s t i ,  a l t r u i s m u ,  

v y r o v n a n o s t i  a  n a  o c h r a n ář s k ý c h  s k l o n e c h .  T a t o  r o l e  o bč a s  

d r u h é  s v a z u j e ,  ř e k něm e  c í l e ně  p o d c eň u j e ,  p r o t o ž e  s i  c h c e  v y -

t v o ř i t  p o c i t  z á v i s l o s t i ,  i  k d y ž  t a j ně  t r p í  s t r a c h e m  z  o p u š tě n í .  

P o m o c  o d  z a c h r á n c e  ně k d y  mů ž e  n a o p a k  př i v o d i t  j e š tě  v ě t š í  

p r o b l é m y ,  n a v í c  s v o u  n e u s t á l o u  a k t i v i t o u  mů ž e  o s t a t n í  v é s t  

k  p a s i v i tě .  

 V š e c h n y  tř i  r o l e  z  d r a m a t i c k é h o  t r o j ú h e l n í k  j s o u  n e a u t e n -

t i c k é .  K d y ž  j s o u  l i d é  v  j e d n é  z  tě c h t o  r o l í ,  r e a g u j í  s p í š e  n a  

m i n u l o s t  n e ž  n a  s o uč a s n o s t .  P o u ž í v a j í  pů v o d n í  s t r a t e g i e ,  k t e r é  

s e  r o z h o d l i  p o u ž í t  v  dě t s t v í  n e b o  k t e r é  př e v z a l i  o d  s v ý c h  r o d i -

č ů . 191 

 B ě l o h l á v e k192 u v á d í  h r y ,  k t e r é  j s o u  t y p i c k é  p r o  p r a c o v n í  

p r o s tř e d í .  J s o u  j i m i  h r y ,  k t e r é  n a z ý v á  „ O d l o ž e n é  r o z h o d n ut í “ ,  

„ H o r k ý  b r a m b o r “ ,  „ P r o g r a m  k r a c h u “  a  „ Š k a t u l e ,  h e j b ej t e  s e “ .  

H r a  „ O d l o ž e n é  r o z h o d n u t í “  s p oč í v á  v  t o m ,  ž e  n a dř í z e n ý  n e u s t á -

l e  o d k l á d á  s v é  r o z h o d n u t í  v  r i s k a n t n í  s i t u a c i ,  a ž  do n u t í  t e n t o  

ú k o l  v y k o n a t  p o dř í z e n ý m .  P o k u d  p o dř í z e n ý  u s pě j e ,  p a k  s i  

ú s pě c h  n e s e  n a dř í z e n ý ,  p o k u d  n e ,  j e  t o  j e h o  v i n a .  J e  t o  t y p i c k á  

h r a  p r o n á s l e d o v a t e l e  a  o bě t i .  H r a  s  n á z v e m  „ H o r k ý  b r a m b o r “  s e  

h r a j e  n a  p r a c o v i š t í c h ,  k d e  c h y b í  s i l n á  a u t o r i t a  a  ř e š e n í  ú k o l u  s e  

p ř e s o u v á  z  j e d n o h o  z a mě s t n a n c e  n a  d r u h é h o ,  z  j e d n o h o  o d dě l e n í  

n a  d r u h é .  Z d e  j e  ně k o l i k  p r o n á s l e d o v a t e lů ,  k t eř í  s e  s n a ž í  z e  

s v ý c h  s p o l u p r a c o v n í ků  v y t v o ř i t  o bě ť .  H r u  „ P r o g r a m  k r a c h u “  

h r a j e  n a dř í z e n ý  s e  s v ý m i  p o dř í z e n ý m i ,  k d y  f a l e š ně  o z n ač í  

o r g a n i z a c i  v e  f i n a nč n í m  k r a c h u ,  n u t í  z a mě s t n a n c e  v y t v ář e t  

r e z e r v y  a  „ u t a h o v a t  o p a s k y “  ( v y t v oř í  z  n i c h  z a c h r á n c e ) .  

V  p o s l e d n í  c h v í l i  a l e  v y u ž i j e  f i n a nč n í  r e z e r v y ,  k t e r é  j s o u  u k r y -

t y  a  n a dř í z e n ý  v y j d e  z  t é t o  s i t u a c e  j a k o  z a c h r á n c e .  N a  d r u h ou  

                                                           
190 Klein, H., Kresse, A. Psychologie – základ úspěchu v práci. 1. vyd. Praha : Grada, 2008. ISBN 978-80-247-
2444-7. s. 175. 
191 Stewart, I., Joines, V. TA Today. A New Introduction to Transactional Analysis. 1. vyd. Nottingham : 
Lifespace Publishing, 1987. ISBN 1-870244-00-1. s. 237-238. 
192 Bělohlávek, F. Organizační chování. 1. vyd. Olomouc : Rubico, 1996. ISBN 80-85839-09-1. s. 139-140. 
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s t r a n u  t a t o  h r a  mů ž e  k r á t k o d o bě  z v ý š i t  v ý k o n y  p r a c o v n í ků ,  a l e  

n a dř í z e n é m u  s e  n e m u s í  d l o u h o d o bě  v y p l a t i t .  „ Š k a t u l e ,  h e j b e j t e  

s e “  j e  h r a ,  k t e r o u  h r a j e  n a dř í z e n ý ,  a b y  z a k r y l  š p a t n o u  v ý k o n -

n o s t  s v ý c h  p o dř í z e n ý c h .  P r o v e d e  r e o r g a n i z a c i ,  d í k y  k t e r é  s e  p a k  

d o s t a n e  d o  r o l e  o bě t i ,  p r o t o ž e  př eř a z e n í  z a mě s t n a n c i  s e  j e š tě  

n e d o k á z a l i  d o s t a t eč n ě  a d a p t o v a t  a  z a p r a c o v a t  n a  d a n é  p r a c o v n í  

p o z i c i .    

 Z  j e d n o t l i v ý c h  r o l í  p r o  j e j i c h  h r áč e  p l y n o u  i  j i s t é  v ý h o d y .  

T y t o  v ý h o d y  p o p i s u j e  C o l l i n193.  R o l e  o bě t i  p ř i n á š í  s y m p a t i i  

a  s o u c i t .  U m o žň u j e  h r áč i  t é t o  r o l e  t é mě ř  b e z t r e s t n o s t ,  p r o t o ž e  

o n a  j e  př e c e  č i s t á  a  v š i c h n i  j í  u b l i ž u j í .  Vě t š i n a  j e j í c h  t r a n s a k c í  

s p oč í v á  v  t o m ,  ž e  př e n á š í  o d p o vě d n o s t  n a  d r u h é .  Z a  j e j í  p r o -

b l é m  j e  n e jč a s tě j i  o b v i n ě n  p r o n á s l e d o v a t e l ,  k d y ž  n e  o n ,  t a k  

„ h r a j e  h l u p á k a “ .  H l a v n í m  př í n o s e m  r o l e  p r o n á s l e d o v a t e l e  j e  t o ,  

ž e  s i  s v o j i  f r u s t r a c i  mů ž e  v y b í t  n a  r o l i  o bě t i .  Z d e  mů ž e m e  

v i d ě t ,  ž e  h r y  m o h o u  r o z v í j e t  d a l š í  h r y .  K d y  m a n ž e l k a  d á m u ž i  

r á n o  k á z á n í  o  t o m ,  ž e  j e  n e s c h o p n ý  c o k o l i v  v  d o m á c no s t i  s p r a -

v i t ,  t e n  p o t o m  př i j d e  d o  p r á c e  a  v y n a d á  s e k r e t ář c e ,  ž e  t a  k á v a  

j e  př í l i š  s t u d e n á  a  n e c h á  s i  z a v o l a t  p o dř í z e n é h o ,  n a  k t e r é m  s vů j  

v z t e k  t a k t é ž  d o s t a t eč n ě  v y b i j e .  V  r o l i  p r o n á s l e d o v a t e l e  s e  a l e  

v  t o m t o  př í p a dě  j e d n á  p o u z e  o  i l u z i  m o c i .  R o l e  z a c h r á n c e  v y -

p l ý v á  z  t o h o ,  ž e  v š e m  l i d e m  o bč a s  dě l á  d o bř e  k d y ž  s e  c í t í  j a k o  

l i d u m i l o v é ,  l a s k a v c i  a  d o b r o t a  s a m a  o  s o bě .  P o s k y t o v á n í  h y p e r -

p r o t e k t i v i t y  a l e  mů ž e  z n a m e n a t  t o ,  ž e  č l o v ě k  p r c h á  př e d  s v ý m i  

p r o b l é m y  a  c í l e ně  ř e š í  p r o b l é m y  d r u h ý c h .  

 M o h l o  b y  s e  z d á t ,  ž e  t a k  j a k  h r a  z ač n e  ( t e d y  s  d a n ý m i  

r o l i ) ,  t a k  č l o v ě k  v  r o l i  i  zů s t a n e  n a d á l e .  N e n í  t o m u  t a k ,  mů ž e  

s e  s t á t ,  ž e  z  o bě t i  s e  n a j e d n o u  s t a n e  p r o n á s l e d o v a t e l  a  z e  z a -

c h r á n c e  o bě ť .  Př í k l a d e m  z  p r a c o v n í h o  p r o s tř e d í  mů ž e  b ý t  t o ,  

k d y  k o l e g y ně  A  ( o bě ť )  s i  s tě ž u j e  d r u h é  k o l e g y n i  B  ( v  r o l i  

z a c h r á n c e ) ,  ž e  j i  š é f  C  ( p r o n á s l e d o v a t e l )  p oř á d  n a d á v á ,  o s oč u j e  

z  t o h o ,  ž e  n e u s t á l e  p o p í j í  k á v u  a  u  a u t o m a t u  ř e š í  f i r e m n í  p o -

m l u v y .  K o l e g y ně  B  ( v  r o l i  z a c h r á n c e )  mů ž e  b ý t  o n í m  
                                                           
193 Srov. Petitcollin, Ch. Oběť, kat a zachránce. 1. vyd. Praha : Portál, 2008. ISBN 978-80-7367-362-8. s. 32-37. 
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z a c h r á n c e m  a  z ač í t  k o l e g y n i  A  ( v  r o l i  o bě t i )  l i t o v a t ,  př í p a d ně  

s e  m o h o u  z mě n i t  r o l e ,  k d y  j í  ř e k n e ,  ž e  v l a s t ně  š é f  C  m á  p r a v d u  

a  j e j í  p r a c o v n í  v ý k o n n o s t  j e  m i z e r n á .  T a k  s e  z  k o l eg y ně  B  s t a n e  

p r o n á s l e d o v a t e l  a  h r a  p o k r ač u j e .  K o l e g y ně  A  ( s t á l e  v  r o l i  o bě t i )  

p o k r ač u j e  v  b u d o v á n í  v l a s t n í  s e b e l í t o s t i  a  u r á ž í  k o l e g y n i B  ( j i ž  

v  r o l i  p r o n á s l e d o v a t e l e ) ,  ž e  j e  h o r š í  n e ž  š é f  C  a  že  c h c e  z ař í d i t  

j e j í  o d c h o d  o d  o r g a n i z a c e ,  a b y  s e  d o s t a l a  n a  j e j í  pr a c o v n í  

p o z i c i .  A b y  s i t u a c e  b y l a  n a p r o s t o  p a r a d o x n í ,  mů ž e  př i j í t  š é f  C  

( n y n í  n o vě  v  r o l i  z a c h r á n c e ) ,  k t e r ý  u k o nč í  v e š k e r ý  s p o r .  

 N ě k d o  b y  m o h l  ř í c i ,  ž e  h r a  k o nč í  j i s t o u  f o r m o u  v í tě z s t v í .  

N a  k o n c i  h r y  j s o u  o v š e m  „d v a  p o r a ž e n í .  I  k d y b y  s e  z d á l o ,  ž e  

j e d e n  z  tě c h  d v o u  v y h r á l ,  j e h o  v í tě z s t v í  m u  n e s k ý t á  ž á d n é  p o tě -

š e n í .  J á s a t  r a d o s t í  z  p o m s t y  j e  p o n i ž u j í c í .“ 194 P r o  ně k t e r é  l i d i  

a l e  v í tě z s t v í m  mů ž e  b ý t  s a m o t n á  p o m s t a .  

 

 

6 . 3  F i r e m n í  k u l t u r a  

 P o j e m  f i r e m n í  k u l t u r a  b y  m o h l  j e n  z d á n l i vě  b ý t  s o uč á s t í  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y .  O p a k  j e  p r a v d o u .  C o  t o  a l e  f i r e m n í  ( t é ž 

o z n ač o v á n a  j a k o  o r g a n i z ač n í  n e b o  p o d n i k o v á )  k u l t u r a  j e ?  „K u l -

t u r a  o r g a n i z a c e  n e b o l i  p o d n i k o v á  k u l t u r a  př e d s t a v u j e  s o u s t a v u  

h o d n o t ,  n o r e m ,  př e s vě d č e n í ,  p o s t o jů  a  d o m ně n e k ,  k t e r á  s i c e  a s i  

n e b y l a  n i k d e  v ý s l o v ně  z f o r m u l o v á n a ,  a l e  u rč u j e  z pů s o b  c h o v á n í  

a  j e d n á n í  l i d í  a  z pů s o b y  v y k o n á v á n í  p r á c e .“ 195 K a ž d ý  p o d n i k  s i  

v y t v ář í  s v o j i  v l a s t n í  k u l t u r u ,  k t e r á  j e  c h a r a k t e r i s t i c k á  s h o d n ý m  

č i  a l e s p oň  o b d o b n ý m  j e d n á n í  j e d n o t l i v ců  u v n i t ř  p o d n i k u  i  vů č i  

j e h o  v ně j š í m u  o k o l í .196 N e b u d e m e  s e  a l e  p o d r o b ně j i  z a b ý v a t  

f i r e m n í  k u l t u r o u ,  z a mě ř í m e  s e  p o u z e  n a  a n a l ý z u  f i r e m n í  k u l t u r y  

z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y ,  k t e r o u  p r o v e d l  B a l l i n g .  

                                                           
194 Petitcollin, Ch. Oběť, kat a zachránce. 1. vyd. Praha : Portál, 2008. ISBN 978-80-7367-362-8. s. 57. 
195 Armstrong, M. Řízení lidských zdrojů. 10. vyd. Praha : Grada, 2007. ISBN 978-80-247-1407-3. s. 257. 
196 Bedrnová, E., Nový, I. Psychologie a sociologie v řízení firmy. 1. vyd. Praha : Prospektrum, 1994. ISBN 80-
7175-010-7. s. 15. 
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 B a l l i n g 197 r o z p r a c o v a l  a n a l ý z u  a  p o p s a l  tř i  t y p y  f i r e m n í  

k u l t u r y ,  a  t o  ř í d í c í  k u l t u r u  ( O r d e r  C u l t u r e ) ,  s o u d r ž n o u  k u l t u r u  

( C o h e s i o n  C u l t u r e )  a  k u l t u r u  v ý z v y  ( C h a l l e n g e  C u l t ur e ) .  

 Ř í d í c í  k u l t u r u  př i r o v n á v á  k  e g o - s t a v u  K r i t i c k é h o  R o d ič e ,  

j e  t o  o r g a n i z a c e ,  k t e r á  j e  z a mě ř e n a  n a  p l ně n í  c í lů  o r g a n i z a c e .  

P r a c o v n í c i  j s o u  j a k o  o z u b e n é  k o l o  v e  s t r o j i  a  m u s í  p r a c o v a t  

ř á d ně .  T y p i č t í  j s o u  d o bř e  k v a l i f i k o v a n í  p r a c o v n í c i .  

 S o u d r ž n o u  k u l t u r u  př i r o v n á v á  k  e g o - s t a v u  P eč u j í c í h o  

R o d ič e ,  k d e  h l a v n í  m y š l e n k o v ý  p r o u d  s mě ř u j e  k  t o m u ,  a b y  b y l a  

v y t v o ř e n a  o r g a n i z a c e ,  k d e  z a mě s t n a n c i  r á d i  s p o l u p r a c u j í  a  j s o u  

n a p lň o v á n y  v i z e  a  c í l e  o r g a n i z a c e .  J e d n á  s e  o  e m o c i o n á l ní  

s o u d r ž n o s t  a  o r i e n t a c i  n a  v i z e .  Př e s vě d č e n í  z a mě s t n a n ců  j e  

t a k o v é ,  ž e  p o k u d  zů s t a n o u  s p o l u  a  b u d o u  u z n á v a t  h o d n o t y ,  

p o t o m  b u d o u  p á n y  v š e c h  p r o b l é mů .  

 K u l t u r u  v ý z v y  př i r o v n á v á  k  e g o - s t a v u  D í tě t e ,  k d e  t y p i c -

k ý m  m y š l e n í m  j e  t o ,  j a k  mů ž e  b ý t  p o s k y t n u t a  p l a t f o r m a  p r o  

s e b e r e a l i z a c i  a  r e a l i z a c i  v l a s t n í c h  m y š l e n e k  s e  s o uč a s n ý m  

p o b a v e n í m  s e .  Z á k l a d e m  j e  i n d i v i d u á l n í  s v o b o d a ,  k d e d o b r é  

m y š l e n k y  a  n á p a d y  v y h r a j í .  O p r o t i  ř í d í c í  k u l t uř e ,  k d e  s e  s p í š e  

o r g a n i z u j e ,  s e  z d e  s p í š e  ř e š í  vě c i  p o m o c í  b r a i n s t o r m i n g u .  

 V ý z n a m n ý m i  i n t e r v e n u j í c í m i  f a k t o r y  v  k o m u n i k a c i  m an a ž e -

r a  j s o u  s t r o k e s ,  h r y  n a  p r a c o v i š t i  a  f i r e m n í  k u l t u ra .  D í k y  

s t r o k e s  mů ž e  m a n a ž e r  m o t i v o v a t  s v é  p o dř í z e n é  a  o v l i vň o v a t  t í m  

j e j i c h  p r a c o v n í  v ý k o n n o s t .  P o m o c í  u t v ář e n í  f i r e m n í  k u l t u r y  

mů ž e  p o d p o r o v a t  č i  e l i m i n o v a t  h r y  n a  p r a c o v i š t i ,  k t e r é  j s o u  

s p í š e  n e g a t i v n í  p r o  c h o d  o r g a n i z a c e .  

 

                                                           
197 Balling, R. Diagnosis of Organizational Cultures. Transactional Analysis Journal. 2005, 35, 4. s. 313-320. 
ISSN 0362-1537. 
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7 .  D o p o r uče n í  p r o  m a n a ž e r y  

 M e z i  v ý z n a m n é  i n t e r v e n u j í c í  f a k t o r y  v s t u p u j í c í  d o  k o m u -

n i k a c e  m a n a ž e r a  p a tř í  p ř e d e v š í m  t o ,  j a k  j s o u  u t v oř e n y  j e h o  e g o -

s t a v y  ( př e d e v š í m  e g o - s t a v y  R o d ič e  a  D í tě t e ) ,  k t e r é  b y l y  „ n a p l -

n ě n y “  p ř i b l i ž n ě  d o  5  l e t  ž i v o t a .  V ý z n a m n ý  v l i v  j e  př e v á ž ně  

r o d i č ů ,  k t eř í  ať  v ě d o mě  č i  n e vě d o mě  v y s í l a l i  j i s t é  z p r á v y  ( př í -

k a z y  ( i n j u n c t i o n s ) ,  o v l a d ač e  ( d r i v e r s ) ,  a l e  i  p o h l a z e n í  

( s t r o k e s ) ) ,  k t e r é  o v l i v n i l y  ž i v o t n í  s c é n ář  m a n a ž e r a .  N a v í c  n e j e n  

ž e  t y t o  z p r á v y  j s o u  př i j a t y ,  a l e  i  d á l e  a p l i k o v á n y  m a n a ž e r e m  n a  

p o dř í z e n é .  M o h l o  b y  t o  pů s o b i t  j a k o  z ač a r o v a n ý  k r u h ,  a l e  p r á vě  

o n y  př í k a z y  a  o v l a d ač e  n e m u s í  b ý t  f i n á l n í ,  k a ž d ý  č l o v ě k  s i  j e  

mů ž e  z p r a c o v a t  n a  ú r o v n i  e g o - s t a v u  D o s pě l é h o  a  t í m  j e  z í s k a t  

p r o  p r a c o v n í  e f e k t i v i t u .  Z  t o h o  v y p l ý v á  i  d o p o r uč e n í  –  j e  n u t n é  

z p r a c o v a t  v l i v y  r o d ič ů  a  v l i v y  z  dě t s t v í  n a  ú r o v n i  D o s pě l é h o .  

 P o k u d  m a n a ž e r  z n á  d o s t a t eč n ě  s á m  s e b e  a  v í ,  j a k  k o m u n i -

k u j e  z e  s v ý c h  j e d n o t l i v ý c h  e g o - s t a vů ,  mů ž e  t o h o  v y u ž í t .  

V  p ř í p a dě  k l í č o v é h o  p r a c o v n í k a ,  k t e r é h o  s i  c h c e  u d r ž e t ,  o v š e m  

k t e r ý  j e  d e s p o t i c k ý  a  k o m u n i k u j e  př e d e v š í m  z  e g o - s t a v u  R o d ič e  

a  k o m u n i k a c i  s mě ř u j e  n a  D í tě ,  mů ž e  v y u ž í t  t o ,  ž e  c í l e ně  b u d e  

n a  t a k o v é h o  p r a c o v n í k a  k o m u n i k o v a t  z e  s v é h o  e g o - s t av u  D í tě t e  

a  o d p o vě ď  b u d e  s mě ř o v a t  n a  R o d ič e  p r a c o v n í k a .  D r u h é  d o p o r u -

č e n í  z n í  –  j e  p o tř e b a  z n á t  s a m a  s e b e  a  d o k á z a t  p r a c o v a t  

s  v l a s t n í m i  e g o - s t a v y  t a k ,  a b y  v  př í p a dě  p o tř e b y  b y l a  d o s a ž e n a  

d o p lň k o v á  t r a n s a k c e .  

 S  d r u h ý m  d o p o r uč e n í m  s e  p o j í  i  tř e t í ,  k t e r é  z n í  z n e j t e  c í l e  

o r g a n i z a c e ,  s v é  p o dř í z e n é  a  p o d l e  t o h o  z v o l t e  s t y l  v e d e n í  

a  u t v ář e j t e  f i r e m n í  k u l t u r u .  U  o r g a n i z a c í ,  k t e r é  j s o u  z a mě ř e n y  

n a  k v a l i t u  v ý r o b y  ( n a př í k l a d  s t r o j í r e n s k é  o r g a n i z a c e ) ,  j e  p o -

m ě r n ě  k o n t r a p r o d u k t i v n í ,  a b y  m a n a ž e r  k o m u n i k o v a l  př e v á ž ně  

z  e g o - s t a v u  D í tě t e .  J e d n a k  b y  m o h l  př i j í t  o  p o z i c i  n e f o r m á l n í h o  

v e d o u c í h o  ( p o k u d  b y  j i  mě l )  a  n a v í c  j e  př e d p o k l a d  př í l i š  v y s o k é  

z m e t k o v o s t i  v ý r o b ků .  
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 D a l š í  d o p o r uč e n í  s e  t ý k á  h e r  n a  p r a c o v i š t i .  H r y ,  i  k d y ž  

j s o u  n e ž á d o u c í ,  m o h o u  v  j i s t ý c h  m e z í c h  p o d p o r o v a t  pr a c o v n í  

e f e k t i v i t u .  M a n a ž e r  b y  t e d y  mě l  b ý t  s c h o p e n  a n a l y z o v a t  h r u ,  

p o c h o p i t ,  k d o  j e  o bě ť ,  p r o n á s l e d o v a t e l  a  z a c h r á n c e  a  př í p a d ně  

z a s á h n o u t .  D o p o r uč e n í  z n í  p o k u s i t  s e  h r y  e l i m i n o v a t ,  v  př í p a dě  

h r a n í  j e  o v š e m  d r ž e t  p e v ně  v  r u k o u .  

 M a n a ž eř i  p ř i  s v é  p r á c i  b y  n e mě l i  z a p o m í n a t  n a  m o t i v o v á n í  

s v ý c h  p o dř í z e n ý c h .  M o t i v o v á n í  n e n í  č i s t ě  f i n a nč n í ,  a l e  j e  t o  

i  u z n á n í  k v a l i t y  p r á c e  p r o j e v e n é  j i s t ý m  d r u h e m  p o h la z e n í .  

D o p o r uč e n í  z n í  –  e f e k t i v ně  p r a c o v a t  s e  s t r o k e s .  
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8 .  Z á vě r  

 V  t é t o  d i p l o m o v é  p r á c i  s  n á z v e m  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  

v  m a n a ž e r s k é  k o m u n i k a c i j s m e  s e  z a mě ř i l i  n a  i d e n t i f i k a c i  

a  n á s l e d n é  v y s vě t l e n í  i n t e r v e nč n í c h  f a k t o rů  v  k o m u n i k a c i  

m a n a ž e r a  z  p o h l e d u  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y ,  t e d y  t o h o ,  c o  o v l i vň u j e  

t o ,  j a k  m a n a ž e r  k o m u n i k u j e .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  j e  r e l a t i v ně  

m l a d ý  t e o r e t i c k ý  p r o u d ,  k t e r ý  n a  p o l i  p s y c h o l o g i e  pů s o b í  t e p r v e  

o d  5 0 .  l e t  2 0 .  s t o l e t í .  I  k d y ž  j e  p o mě r n ě  m l a d ý ,  př e s t o  s i  m y s -

l í m e ,  ž e  m á  c o  ř í c t ,  n a  d r u h o u  s t r a n u  s i  m y s l í m e ,  ž e  j e h o  

p o t e n c i á l  v  o b l a s t i  o r g a n i z a c e  n e n í  d o s t a t eč n ě  v y u ž i t ,  p r o t o ž e  

h l a v n í  z a mě ř e n í  j e  s t á l e  n a  o b l a s t  p s y c h o t e r a p i e .  T r a n s a kč n í  

a n a l ý z a  p o s k y t u j e  p o c h o p e n í  o s o b n o s t i  č l o v ě k a ,  k t e r é  s p a tř u j e  

p ř e d e v š í m  v e  v l i v u  d o  pě t i  l e t  ž i v o t a ,  k d y  s e  u t v ář í  R o d ič  

a  D í tě  č l o v ě k a .  O s o b n o s t  m a n a ž e r a ,  p o t a ž m o  j e h o  c h o v á n í  

a  n á s l e d n á  k o m u n i k a c e ,  j e  o v l i v ně n a  př e d á v a n ý m i  v z k a z y  ( a  t o  

j a k  v e r b á l n í m i ,  t a k  n e v e r b á l n í m i )  j a k o  j s o u  př í k a z y  ( i n j u c t i -

o n s ) ,  o v l a d ač e  ( d r i v e r s )  a  p o h l a z e n í  ( s t r o k e s ) .  Z  p o h l e d u  

t r a n s a kč n í  a n a l ý z y  s  a kč n í m  p o l e m  v  o b l a s t i  o r g a n i z a c í  j e  

p r o s t o r  p r o  i d e n t i f i k a c i  h e r  n a  p r a c o v i š t i ,  k t e r é  ja k o ž t o  n e g a -

t i v n í  b y  mě l y  b ý t  e l i m i n o v á n y ,  ně k t e r é  h r y  o v š e m  m o h o u  

n a o p a k  z v ý š i t  p r a c o v n í  e f e k t i v i t u ,  t a k o v é  b y  p o t o m  m ě l y  b ý t  

h r á n y ,  o v š e m  s e  zř e t e l e m  n a  t o ,  ž e  h r a  mů ž e  b ý t  d o b r ý  s l u h a ,  

a l e  z l ý  p á n .  
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9 .  S e z n a m  l i t e r a t u r y  a  d a l š í c h  z d r o jů  

 

A d a i r ,  J .  E f e k t i v n í  k o m u n i k a c e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  A l f a  P u b l i s h i n g ,  

2 0 0 4 .  I S B N  8 0 - 8 6 8 5 1 - 1 0 - 9 .  

 

A l d a g ,  R .  J . ,  S t e a r n s ,  T .  M .  M a n a g e m e n t.  1 .  v y d .  C i n c i n n a t i  :  

S o u t h - W e s t e r n  P u b l i s h i n g  C o . ,  1 9 8 7 .  I S B N  0 - 5 3 8 - 0 7 7 02 - 6 .  

 

A r m s t r o n g ,  M .  J a k  b ý t  j e š tě  l e p š í m  m a n a ž e r e m.  1 .  v y d .  P r a h a  :  

V I C T O R I A  P U B L I S H I N G ,  a . s . ,  1 9 9 5 .  I S B N  8 0 - 8 5 8 6 5 - 6 6 - 1.  

 

A r m s t r o n g ,  M .  Ř í z e n í  l i d s k ý c h  z d r o jů .  1 0 .  v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  

2 0 0 7 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 1 4 0 7 - 3 .  

 

B a l l i n g ,  R .  D i a g n o s i s  o f  O r g a n i z a t i o n a l  C u l t u r e s .  T r a n s a c t i o n a l  

A n a l y s i s  J o u r n a l.  2 0 0 5 ,  3 5 ,  4 .  s .  3 1 3 - 3 2 0 .  I S S N  0 3 6 2 - 1 5 3 7 .  

 

B e d r n o v á ,  E . ,  N o v ý ,  I .  P s y c h o l o g i e  a  s o c i o l o g i e  v  ř í z e n í.  1 .  

v y d .  P r a h a  :  S p e k t r u m ,  1 9 9 4 .  I S B N  8 0 - 7 1 7 5 - 0 1 0 - 7 .  

 

B ě l o h l á v e k ,  F .  O r g a n i z ač n í  c h o v á n í.  1 .  v y d .  O l o m o u c  :  R u b i c o ,  

1 9 9 6 .  I S B N  8 0 - 8 5 8 3 - 9 0 9 - 1 .  

 

B ě l o h l á v e k ,  F .  O r g a n i z ač n í  c h o v á n í.  1 .  v y d .  O l o m o u c  :  V y d a v a -

t e l s t v í  U n i v e r z i t y  P a l a c k é h o ,  1 9 9 4 .  I S B N  8 0 - 7 0 6 7 - 4 05 - 9 .  

 

B e r n e ,  E .  C o  ř e k n e t e  a ž  p o z d r a v í t e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  N L N ,  1 9 9 7 .  

I S B N  8 0 - 7 1 0 6 - 2 3 1 - 6 .  

 

B e r n e ,  E .  J a k  s i  l i d é  h r a j í.  1 .  v y d .  P r a h a  :  S v o b o d a ,  1 9 7 0 .  

I S B N  6 6 - 6 0 2 - 2 2 - 8 . 6 .  
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B r o o k s ,  I .  F i r e m n í  k u l t u r a.  1 .  v y d .  B r n o  :  C o m p u t e r  P r e s s ,  

2 0 0 3 .  I S B N  8 0 - 7 2 2 6 - 7 6 3 - 9 .  

 

C e j t h a m r ,  V . ,  Dě d i n a ,  J .  M a n a g e m e n t  a  o r g a n i z ač n í  c h o v á n í .  2 .  

v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 1 0 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 3 3 4 8 - 7 .  

 

D e V i t o ,  J .  A .  Z á k l a d y  m e z i l i d s k é  k o m u n i k a c e.  6 .  v y d .  P r a h a  :  

G r a d a ,  2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 0 1 8 - 0 .  

 

E v a n g e l u ,  J .  E .  D i a g n o s t i c k é  m e t o d y  v  p e r s o n a l i s t i c e.  1 .  v y d .  

P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 0 9 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 6 0 7 - 6 .  

 

H a r r i s ,  T .  A .  J á  j s e m  O K ,  t y  j s i  O K.  1 .  v y d .  P r a h a  :  P r a g m a ,  

1 9 9 7 .  I S B N  8 0 - 7 2 0 5 - 5 0 8 - 9 .  

 

H a r t l ,  P .  S t r uč n ý  p s y c h o l o g i c k ý  s l o v n í k.  1 .  v y d .  P r a h a  :  P o r t á l ,  

2 0 0 4 .  I S B N  8 0 - 7 1 7 8 - 8 0 3 - 1 .  

 

H a y e s o v á ,  N .  Z á k l a d y  s o c i á l n í  p s y c h o l o g i e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  

P o r t á l ,  1 9 9 8 .  I S B N  8 0 - 7 1 7 8 - 1 9 8 - 3 .  

 

H e n n i g ,  G . ,  P e l z ,  G .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a.  1 .  v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  

2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 1 3 6 3 - 2 .  

 

H o n z á k ,  R . ,  N o v o t n á ,  V .  J a k  s e  d o bř e  c í t i t  m e z i  l i d m i.  1 .  v y d .  

P r a h a  :  S P N ,  1 9 8 7 .  I S B N  1 4 - 3 5 6 - 8 7 .  

 

J i ř i n c o v á ,  B .  E f e k t i v n í  k o m u n i k a c e  p r o  m a n a ž e r y.  1 .  v y d .  P r a h a  

:  G r a d a ,  2 0 1 0 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 1 7 0 8 - 1 .  

 

K h e l e r o v á ,  V .  K o m u n i k ač n í  a  o b c h o d n í  d o v e d n o s t i  m a n a ž e r a.  2 .  

v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 0 6 .  I S B N  8 0 - 2 4 7 - 1 6 7 7 - 1 .  
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K h e l e r o v á ,  V .  K o m u n i k ač n í  d o v e d n o s t i  m a n a ž e r a.  1 .  v y d .  P r a h a  

:  G r a d a ,  1 9 9 5 .  I S B N  8 0 - 7 1 6 9 - 2 2 3 - 9 .  

 

K l e i n ,  H ,  K r e s s e ,  A .  P s y c h o l o g i e  –  z á k l a d  ú s pě c h u  v  p r á c i.  1 .  

v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 4 4 4 - 7 .  

 

K l i m e n t ,  P .  S o c i á l n í  p s y c h o l o g i e.  1 .  v y d .  O l o m o u c  :  V U P ,  2 0 0 2 .  

I S B N  8 0 - 2 4 4 - 0 4 8 8 - 5 .  

 

K o o n t z ,  H . ,  W e i h r i c h ,  H .  M a n a g e m e n t.  1 .  v y d .  P r a h a  :  V I C T O -

R I A  P U B L I S H I N G ,  a . s . ,  1 9 9 3 .  I S B N  8 0 - 8 5 - 6 0 5 - 4 5 - 7 .  

 

L e w i s ,  D .  T a j n á  ř eč  t ě l a .  1 .  v y d .  P r a h a  :  V i c t o r i a  P u b l i s h i n g ,  

1 9 9 5 .  I S B N  8 0 - 8 5 6 0 5 - 4 9 - X .  

 

L i s t e r - F o r d ,  C h .  T r a n s a kč n í  a n a l ý z a  v  p o r a d e n t s v í  a  p s y c h o t e -

r a p i i .  1 .  v y d .  P r a h a  :  P o r t á l ,  2 0 0 6 .  I S B N  8 0 - 7 3 6 7 - 0 8 5 - 2 . 

 

M e d z i h o r s k ý ,  Š .  A s e r t i v i t a.  1 .  v y d .  P r a h a  :  E l f a ,  1 9 9 1 .  I S B N  

5 4 2 - 0 0 2 - 9 1 .  

 

M i k u l á š t í k ,  M .  K o m u n i k ač n í  d o v e d n o s t i  v  p r a x i.  1 .  v y d .  P r a h a  :  

G r a d a ,  2 0 0 3 .  I S B N  8 0 - 2 4 7 - 0 6 5 0 - 4 .  

 

M i k u l á š t í k ,  M .  M a n a ž e r s k á  p s y c h o l o g i e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  

2 0 0 7 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 1 3 4 9 - 6 .  

 

M o r r i s ,  D .  B o d y t a l k  ř eč  t ě l a .  1 .  v y d .  P o h oř e l i c e  :  L e v n é  k n i h y ,  

2 0 0 9 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 7 3 0 9 - 7 8 6 - 8 .  

 

M u l l i n s ,  L .  J .  M a n a g e m e n t  a n d  o r g a n i s a t i o n a l  b e h a v i o r.  3 .  v y d .  

L o n d o n  :  P i t m a n  P u b l i s h i n g ,  1 9 9 3 .  I S B N  0  2 7 3  6 0 0 3 9  7 .  
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N a p p e r ,  R . ,  N e w t o n ,  T .  T a k t i k a  t r a n s a kč n í  a n a l ý z y.  1 .  v y d .  

P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 1 0 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 9 1 5 - 2 .  

 

N o v á k ,  T . ,  C a p p o n i ,  V .  A s e r t i v ně  d o  ž i v o t a.  2 .  v y d .  P r a h a  :  

G r a d a ,  2 0 0 4 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 0 9 8 9 - 5 .  

 

P e t i t c o l l i n ,  C h .  O bě ť ,  k a t  a  z a c h r á n c e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  P o r t á l ,  

2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 7 3 6 7 - 3 6 2 - 8 .  

 

P l a m í n e k ,  J .  K o m u n i k a c e  a  p r e z e n t a c e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  

2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 7 0 6 - 6 .  

 

P l h á k o v á ,  A .  U č e b n i c e  o b e c n é  p s y c h o l o g i e.  1 .  v y d .  P r a h a  :  

A c a d e m i a ,  2 0 0 4 .  I S B N  8 0 - 2 0 0 - 1 0 8 6 - 6 .  

 

R o b b i n s ,  S .  P . ,  C o u l t e r ,  M .  M a n a g e m e n t.  1 .  v y d .  P r a h a  :  N e w -

t o n   C o l l e g e ,  2 0 0 4 .  I S B N  8 0 - 2 4 7 - 0 4 9 5 - 1 .  

 

S m i t h ,  J .  T r a n s a c t i o n a l  A n a l y s i s.  1 .  v y d .  W e s t e r n  A u s t r a l i a  :  

E d u g r a p h i c s ,  2 0 0 1 .  I S B N  0 - 9 5 7 9 0 8 7 - 0 - 9 .  

 

S t e e r s ,  R .  M .  I n t r o d u c t i o n  t o  O r g a n i z a t i o n a l  B e h a v i o r.  2 .  v y d .  

O r e g o n  :  S c o t t ,  F o r e s m a n  a n d  C o m p a n y ,  1 9 8 4 .  I S B N  0 -6 7 3 -

1 6 6 3 0 - 9 .  

 

S t e w a r t ,  I . ,  J o i n e s ,  V .  T A  T o d a y .  A  N e w  I n t r o d u c t i o n  t o  

T r a n s a c t i o n a l  A n a l y s i s.  1 .  v y d .  N o t t i n g h a m  :  L i f e s p a c e  P u b -

l i s h i n g ,  1 9 8 7 .  I S B N  1 - 8 7 0 2 4 4 - 0 0 - 1 .  

 

Š u l eř ,  O .  M a n a ž e r s k é  t e c h n i k y  I I I.  1 .  v y d .  O l o m o u c  :  R u b i c o ,  

2 0 0 3 .  I S B N  8 0 - 8 5 8 3 9 - 8 7 - 3 .  

 

T u d o r ,  K .  “ T a k e  I t ” :  A  S i x t h  D r i v e r .  T r a n s a c t i o n a l  A n a l y s i s  

J o u r n a l.  2 0 0 8 ,  3 8 ,  1 ,  s .  4 3 - 5 7 .  I S S N  0 3 6 2 - 1 5 3 7 .  
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U r b a n ,  J .  J a k  z v l á d n o u t  1 0  n e j o b t í ž ně j š í c h  s i t u a c í  m a n a ž e r a.  1 .  

v y d .  P r a h a  :  G r a d a ,  2 0 0 8 .  I S B N  9 7 8 - 8 0 - 2 4 7 - 2 4 6 5 - 2 .  


