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TEORETICKÁ ČÁST 

Základní poznatky o komunikaci malých skupin 

Významnost skupin a jejich výkonnosti je pro pracovní prostředí zcela zásadní. Průzkumy ukazují, 

že 82 % společností se 100 a více zaměstnanci využívá strukturu pracovních týmů (Gordon, 1992), 

68 % společností žebříčku Fortune 1000 používá tzv. self-managing týmy, tedy skupiny, které mají 

pravomoci samy sebe řídit (Lawler, Mohrman, & Ledford, 1995). Pokud skupiny fungují dobře, 

dokáží mimořádně zvyšovat efektivitu práce i celkovou výkonnost jejich členů (Katzenbach & 

Smith, 1994; Wellins, Byham, & Dixon, 1994). Zároveň se ale skupiny často potýkají s celou řadou 

problémů. Jako nejčastější z nich byly identifikovány vymezení cílů společné práce a nekvalitní 

vzájemná komunikace (Offermann & Spiros, 2001). 

M. J. Stevens a M. A. Campion (1994) na základě detailní přehledové studie identifikovali 

komunikaci jako jeden ze tří nejdůležitějších interpersonálních faktorů ovlivňujících skupinové 

výsledky. Komunikace je navíc úzce propojena také s dalšími dvěma aspekty, které tito autoři 

vybrali: řešení konfliktů a spolupráce při řešení problémů. Také další autoři, věnující se tématu 

skupinové výkonnosti dlouhodobě, označují za klíčový aspekt ovlivňující skupinovou výkonnost 

právě komunikaci (Cartwright & Zander, 1968; McGrath, 1984; Shaw, 1981). Rozsáhlá 

metaanalýza 72 studií sdružující informace o 4795 týmech provedená J. R. Mesmer-Magnusovou a 

L. A. DeChurchem (2009) prokázala souvislost komunikace a sdílení informací s týmovým 

výkonem, kohezí skupiny, celkovou spokojeností i integrací znalostí. Pozitivní vliv sdílených 

komunikačních pravidel na pracovní efektivitu skupiny i osobní spokojenost jejich členů prokázal 

ve své experimentální studii H. S. Park (2008). Komunikace je mimořádně důležitá pro efektivní 

skupinové rozhodování (Hirokawa, 1990), skupinové učení (Vora &  Markóczy, 2012) i sdílení 

znalostí (Littlepage, Hollingshead, Drake, & Littlepage, 2008). M. K. Johnstonová se svými 

kolegyněmi K. Reedovou, K. Lawrencovou a M. Onkenovou (2007) prokázala pozitivní vztah mezi 

efektivitou skupinové komunikace a zvýšením finančních výsledků sledovaných skupin. 

Komunikace je klíčovým aspektem tzv. CRM (crew resource management) systémů, pomocí 

kterých se zlepšuje spolupráce týmů operujících v extrémních podmínkách ohrožujících zdraví a 

život vlastní i ostatních (Morgan, 2006). Komunikační dovednosti jsou totiž při současných 

technických systémech pro efektivitu práce posádky důležitější než dovednost pilotování letadla 

(Sexton & Helmreich, 2003; Tajima, 2004). 

Ukazuje se, že vztah kvantity komunikace a výkonnosti skupiny nemusí být jednoznačně lineární, 

některé studie sice ukazují na přímo úměrný vztah intenzity sdílení informací a celkové výkonnosti 
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skupiny (Hirokawa, 1980; Morgerson, Reider, & Campion, 2005; Park, Jung, & Yang, 2012), jiné ale 

uvádějí spíše tvar obrácené U křivky, tedy konstatují, že škodí příliš málo, ale také příliš mnoho 

komunikace (Leenders et al., 2003; Smith et al., 1994).  

Z hlediska struktury lze zobecněně říci, že se jako nejvhodnější komunikační síť jeví ta, kde je 

propojen každý s každým, s malou mírou centrality a nízkým výskytem komunikačních propastí 

mezi některými členy (Cumming & Cross, 2003). I další studie ukazují, že hustota komunikační sítě 

podporuje vysokou skupinovou výkonnost (Henttonen et al., 2010; Reagans & Zuckerman, 2001). 

Nízký počet vzájemných neformálních vazeb napříč organizací má navíc negativní vliv na míru 

fluktuace zaměstnanců (Podolny & Baron, 1997). To by mohlo potvrzovat platnost známé teorie 

M. Granovettera (1983) o síle slabých vazeb. Ty však ve skupinách či organizacích často rozvíjeny 

nejsou. Může tomu být také proto, že komunikačně nejvíce vytížení lidé mohou mít tendenci 

podporovat centralizaci celé komunikační sítě, protože centrální pozice je v očích ostatních členů 

týmu činí výkonnějšími (Ehrlich & Cataldo, 2012; Sparrow et al. 2001). 

Metody diagnostiky komunikace malých skupin 

Přestože existuje celá řada možných třídění těchto metod, rozhodli jsme se je v rámci druhé části 

práce představit ve třech skupinách soustředěných na dotazování, pozorování a kombinování více 

způsobů sběru dat. Současně je třeba rozlišovat metody schopné poskytovat data pouze na úrovni 

vztahu jednotlivce ke skupině jako celku (individual-level analysis), a metody zaměřující se na 

vztahy jednotlivců mezi sebou (group-level analysis), případně více skupin mezi sebou (inter-

group-level analysis), jak trefně upozornil R. A. Guzzo (1995). U posledních dvou jmenovaných 

totiž kromě průměrných hodnot za celou skupinu či skupiny můžeme zjišťovat komunikační 

strukturu, existenci různých podskupin, identifikovat jednotlivé vazby mezi některými členy, které 

nejsou funkční a podobně, což poskytuje výrazně větší vhled, než průměrné skóry hodnocení 

skupiny jako celku. Kvalitu metod založených na dotazování určuje zejména správná formulace 

jednotlivých položek dotazníku a také použití vhodných posuzovacích škál. Z hlediska 

psychometrického bývá u těchto metod nejčastěji zjišťována vnitřní konzistence, případně 

reliabilita typu test-retest.  

Klíčovým tématem druhé jmenované skupiny metod – pozorování, je vytvoření co nejkvalitnějšího 

a přitom snadno použitelného kódovacího systému. Průlomový a nejznámější z nich - IPA neboli 

interakční analýza procesu komunikace (Bales, 1950) -  byl provázena řadou komplikací a 

nedostatků (Gersick, 2003; Waxler & Mischel, 1966). Několik navazujících systémů usilovalo o 

jejich odstranění zlepšením teoretického konceptu, ze kterého vycházejí (McGrath, 1991; 

McGrath & Kelly, 1986), jiné se snažily kvalitu kódování zvýšit užším polem svého zaměření 
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(Dazinger, 1976; Heron, 1975). Další výrazný mezník v oblasti pozorování skupinové komunikace 

však přinesla až automatizace transkripce audiozáznamů, která většinou vychází z latentní 

sémantické analýzy (Landauer et al., 1998). Takovéto postupy jsou již podobně kvalitní jako 

kódování člověkem, přitom výrazně krátí čas kódování vstupních dat (z mnoha hodin na několik 

málo minut) a rovněž vykazují velmi slibné výsledky z hlediska své validity (Foltz et al., 2006). 

Poslední skupinou metod jsou ty kombinované, tedy využívající více metod sběru dat. Z více 

důvodů jsme do této kategorie zařadili poměrně známý kódovací systém SYMLOG (Bales et al., 

1980), i dvojici propojených metod GDOS a GDQ (Wheelan & Hochberger, 1996; Wheelan & 

McKeage, 1993), pozornost jsme věnovali také kvalitativnímu přístupu v podobě etnografie 

(Geertz, 1973) a na konec jsme také zařadili několik informací k analýze sociálních sítí (Wasserman 

& Faust, 1994), která spíše než metodu sběru relačních dat řeší jejich následný rozbor. 

Přestože drtivá většina odborníků zaměřujících se na práci s týmy a jejich rozvoj považuje 

komunikaci za klíčový problém, se kterým se pracovní skupiny potýkají, téměř nikdo z nich zatím 

nevyužívá nástroje, které by se přímo na téma vzájemné komunikace zaměřovaly (Offermann & 

Spiros, 2001). Je tomu tak zřejmě proto, že kvalitní a rozsáhlé systémy, které se používají 

k výzkumným účelům, nejsou pro svou náročnost v běžném pracovním prostředí použitelné 

(Blumberg, 2006), jednodušší dotazníky zaměřené na skupinu jako celek nenabízí dostatečný 

vhled do vzájemných vazeb mezi členy týmu (Guzzo, 1995; Shumate & Palazzolo, 2010) a metody, 

které jsou schopny takovéto vazby studovat, jsou zase poměrně složité a předpokládají značnou 

znalost matematických i statistických postupů a metod (Scott, 2006). Metoda sociomapování, 

kterou představíme v další kapitole, se snaží tyto limity překonat. 

Studium komunikace pomocí sociomapování 

Ve čtvrté a současně poslední kapitole teoretické části jsme představili metodu sociomapování, a 

to se zaměřením na oblast měření skupinové komunikace, protože o metodě obecně již bylo 

detailně pojednáno dříve (Bahbouh, 2004, 2011; Höschl, 2006, 2010; Rozehnalová, 2008). 

Vysvětlili jsme, že v širším kontextu je třeba o sociomapování komunikace začít přemýšlet nejen 

jako o metodě zobrazení relačních dat, ale také jako o diagnostické metodě zaměřené na 

skupinovou komunikaci a rovněž jako o specifické formě intervence, kterou mohou být vztahy ve 

skupině ovlivněny či účelně formovány. Ve všech těchto „vrstvách“ našeho modelu jsme navíc 

představili současné poznatky, včetně dostupných studií o reliabilitě, validitě a dalších 

indikátorech kvality.  
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Ve své nejzákladnější podobě převádí sociomapování numerická relační data do podoby 

prostorových vzdáleností. Členové týmu se navzájem ohodnotí v předem stanovených aspektech 

komunikace (např. intenzita či kvalita) a jejich vztahy se zobrazí formou sociomapy, čímž 

z matematického pohledu vzniká konekcionistický model nelineárního dynamického systému 

(Bahbouh, 2004, p. 57).  

Vhodnost každého modelu by měla být posuzována na základě užitečnosti a adekvátnosti (Štikar, 

Rymeš, Riegel, Hoskovec, 2003). C. Höschl (2010) například prokázal užitečnost a v jistém smyslu 

také inkrementální validitu sociomapování, když zjistil, že jím používaný algoritmus zobrazuje 

vztahy adekvátně a dokonce je přesnější, než jiné dosud používané metody. Informace 

zobrazované formou sociomapování jsou také srozumitelné, snadno interpretovatelné 

(Rozehnalová, 2008). V představách všech členů týmu navíc existuje nenáhodně podobný 

vzdálenostní model vztahů mezi členy týmu, což podporuje formu, kterou sociomapování relační 

data vizualizuje (Bahbouh, 2011). 

Abychom byli schopni skupinovou komunikaci přesně vizualizovat, nestačí jen umět přesně 

převést vztahy mezi členy týmu do podoby sociomap, ale také mít na počátku kvalitní vstupní 

data. A to znamená používat reliabilní a validní metodu sběru dat. Při sociomapování komunikace 

se nejčastěji používá dotazník, jehož základem je vzájemné hodnocení pomocí čtyř komunikačních 

škál. Zatím byla zjištěna jejich test-retest reliabilita (Bahbouh, 2012a) a také jejich validizace, kdy 

kritériem byla kvalita spolupráce i týmový výkon (Lačev, 2012). Výzkum dalších psychometrických 

vlastností je předmětem empirické části práce.   

V případě, že je skupinová intervence v oblasti komunikace provedena správně, dokáže mít 

výrazný vliv na zvyšování její kvality i celkové výkonnosti týmu (Achille et al., 1995; Siassakos et al., 

2009; Sullivan, 1993; Vazirani et al., 2005). Jako nejúčinnější způsob bývá považována diagnostika 

chování skupiny doplněná o následné poskytnutí zpětné vazby (Lewin, 1947).   

Na úspěšnost intervence se dá buď usuzovat z již dostupných teorií a výzkumů, nebo je možné ji 

měřit přímo. V prvním případě hledáme důkazy o fungování některých postupů a technik, které v 

rámci intervence používáme. Ve druhém pak využíváme číselných dat, výpovědí a zkušeností 

zúčastněných osob (Schultz, 1999). 
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EMPIRICKÁ ČÁST 

Ověření kvality sociomapování jako vizualizační metody 

Stručný popis a cíle představených studií 

Při projekci do 2D prostoru se tedy musíme ve většině případů smířit s částečnou redukcí 

informací (hovoříme o nižší než 100% přesnosti H-modelu), za cenu získání komplexního vhledu 

do vztahů mezi sledovanými objekty. Zároveň je však třeba kvalitu sociomapy (H-modelu) 

monitorovat, aby redukce nebyla natolik velká, že nad benefitem vizualizace začaly dominovat 

chybné úsudky.  

Hlavními cíli této studie bylo: 1) zjistit celkovou úroveň přesnosti zobrazení (translace), kterou je 

sociomapování schopno u hlavních komunikačních škál poskytnout různě velkým týmům; 2) zjistit, 

zda se bude přesnost zobrazení (translace) u jednotlivých komunikačních škál lišit, vzhledem 

k odlišné povaze vstupních dat; 3) srovnat zjištěné výsledky s hodnotami pocházejícími z umělého, 

náhodného generování dat. 

Vzhledem k tomu, že je sociomapování založeno na grafickém zobrazení relačních dat, vyvstává 

otázka, zda by sociomapy nemohly být jen projektivním, neurčitým obrazem, který každý 

posuzovatel čte dle svého názoru, a tudíž možná jinak než ostatní. Proto jsme se rozhodli ve druhé 

studii zjistit, v jak vysoké míře lidé „čtou“ sociomapy podobně, neboli jaká je míra shody 

posuzovatelů při interpretaci sociomap komunikace malé pracovní skupiny. 

Metoda a výsledky studií 

Pro ověření kvality zobrazení jsme použili data sebraná u 131 pracovních skupin. Více než polovina 

z nich měla velikost do 10 členů (70; 53,4 %), dalších 56 (42,7 %) skupin zahrnovalo od 11 do 20 

osob a pouze 5 (3,8 %) bylo ještě větších. Pokud bychom počítali celkový počet lidí, kteří se zapojili 

do tohoto výzkumu, došli bychom vzhledem k počtu týmu a jejich velikosti k číslu 1499. 

Pokud výsledky shrneme do tří hlavních intervalů podle velikosti matic, můžeme konstatovat, že u 

menších skupin do 10 členů jsme schopni pomocí sociomapování (algoritmu H-model) převádět 

vzájemná hodnocení na všech komunikačních škálách s přesností AvgRs>0,8, u týmů středních 

s 10 až 20 členy s přesností AvgRs>0,7, a při velikosti skupiny nad 20 lidí s přesností AvgRs>0,7, u 

důležitosti komunikace s přesností AvgRs>0,6. Takovéto výsledky jsou příznivější, než jak bychom 

očekávali na základě výstupů z umělého generování náhodných matic. Například u velikosti 

skupiny v rozmezí 20 až 25 osob bylo možné u reálných týmů dosáhnout přesnosti translace 

lepšího než 0,7, zatímco u umělých dat se průměrné hodnoty pohybují pod hladinou 0,5. 
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 Graf 1: Srovnání kvality zobrazení dosaženého různými postupy 

První (modrá) křivka ukazuje vztah kvality zobrazení a velikosti týmu u reálných dat (současné komunikace). Druhá (červená křivka) 
tento vztah vykresluje u dat náhodně generovaných.  

 

Shoda posuzovatelů byla ověřována pomocí dotazníku zjišťujícího porozumění 

standardizovanému setu sociomap z oblasti mapování komunikace v týmu. Dotazník byl 

zkonstruován jako interpretační test s více možnými správnými odpověďmi. V rámci testu 

interpretace obsahujícího 20 položek se 3 až 9 možnými řešeními se tedy vyskytovalo celkem 154 

odpovědí. Tento dotazník byl zadáván osobám předem proškoleným na interpretaci sociomap. 

Úmyslně byl zvolen poměrně vysoký celkový počet posuzovatelů (téměř tři desítky), tak aby 

výsledné skóre měřené koeficientem kappa (Fleiss, 1971) nemohlo být zkresleno, jako tomu bývá 

u dvojic posuzovatelů (Potter, Levine-Donnerstein, 1999). Sběr dat od jednotlivých osob probíhal 

postupně, během let 2008 až 2011. 

Studie se celkem zúčastnilo celkem 29 pozorovatelů, kteří před samotným posuzováním 

dobrovolně absolvovali dvoudenní školení k teoretickým i praktickým aspektům použití metody 

sociomapování v kontextu rozvoje pracovních týmů. Pro výpočet shody posuzovatelů byl použit 

koeficient kappa, konkrétně jeho modifikace pro posouzení shody vícero posuzovatelů (Fleiss, 

1971). S. Siegel a N. J. Castellan (1988) ve své práci uvádějí, že lze pracovat se dvěma variantami 

kappa koeficientu pro více posuzovatelů: fixovanou a volnou. Níže uvádíme výsledky obou typů 

tohoto koeficientu: 

Procento celkové shody: 0,953 

Fixované (fixed-marginal) kappa: 0,813 

Volné (free-marginal) kappa: 0,906 

0

0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

0,7

0,8

0,9

1

5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 25

P
rů

m
ě

rn
á 

kv
al

it
a 

zo
b

ra
ze

n
í 

Velikost skupiny (počet členů) 

SMP realná data SMP umělá data



8 

Psychometrické vlastnosti komunikačních škál 

Stručný popis a cíle představených studií 

V první části této skupiny studií nás zajímalo, jaké úrovně dependability jednotlivé škály nabývají v 

různých časových intervalech mezi jednotlivými měřeními? A jak se jednotlivé komunikační škály v 

úrovni zjištěné dependability liší? Ve druhé části studií jsme využili metodu Social Relations Model 

(Kenny, 1994), která je podrobněji popsána v rámci disertační práce. Pomocí tohoto 

metodologického přístupu jsme ověřili: 

• Komponenty variance a jejich významnost v rámci hodnocení u jednotlivých 

komunikačních škál 

• Reciprocitu (symetrii) vzájemného hodnocení komunikace - dyadickou i obecnou u všech 

sledovaných komunikačních škál 

• Korelace mezi jednotlivými aspekty hodnocení vzájemné komunikace, neboli mezi 

jednotlivými komunikačními škálami 

 

Metoda a výsledky studií 

Celkem jsme v rámci studie dependability dlouhodobě sledovali 7 top manažerských týmů s 

rozmezím 5 až 15 členů. Sečteme-li vše dohromady, bylo v rámci této studie hodnoceno 422 

vztahů, které po dobu 1 roku až 2 let hodnotilo celkem 53 osob (43 mužů a 10 žen).  Nejkratší 

interval mezi jednotlivými měřeními byl 3 měsíce, nejdelší 24 měsíců v případě, že mezi touto 

dvojící měření proběhla také měření další. Mezi jednotlivými měřeními byly provedeny korelace 

vzájemných hodnocení. Deskriptivní popis zjištěných korelací uvádí Tabulka 1. 

Tabulka 1: Deskriptivní statistika korelačních koeficientů u jednotlivých komunikačních škál 

Škála N Průměr Medián Minimum Maximum 
Dolní 

Kvartil 
Horní 
Kvartil 

SD 

Současná fr. kom. 44 0,581 0,596 0,229 0,904 0,487 0,686 0,165 

Optimální fr. kom. 44 0,607 0,654 0,325 0,844 0,489 0,712 0,138 

Důležitost kom. 41 0,564 0,602 0,084 0,928 0,427 0,699 0,190 

Kvalita kom. 41 0,451 0,460 0,070 0,910 0,316 0,600 0,184 

 

Kromě přesného vyjádření korelací mezi jednotlivými časovými obdobími, je také možné sledovat 

agregované bloky, které nám lépe ukáží obecnou situaci test-retestu a dependability. Celkem jsme 

zvolili tři časová pásma pro rozmezí dvou měření: do půl roku, 7 až 12 měsíců a více než 1 rok. 

Výsledky uvádí Graf 2.  
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Graf 2: Průměrné korelace (dependabilita) hlavních komunikačních škál pro časová rozmezí 

 

Do studie SRM analýzy bylo zahrnuto celkem 133 skupin o velikosti od 5 do 30 členů, průměrná 

velikost skupiny byla 11,9. Vzhledem k tomu, že některé týmy zodpověděly pouze otázky týkající 

se frekvence komunikace, snížil se u škál důležitosti a kvality komunikace na 126, s průměrnou 

velikostí 12 členů. Pokud sečteme počet všech osob, které byly zahrnuty do této studie, jedná se o 

1588, resp. 1516 lidí. Vzhledem k tomu, že budeme v rámci výsledků mnohdy počítat korelace 

založené na dvojicích vzájemného posuzování, uvádíme také jejich počet. Do našeho vzorku bylo 

zahrnuto celkem 10618, resp. 10173 vzájemných vztahů, neboli dvojic osob, které navzájem 

hodnotí svou komunikaci. 

Pro analýzu dat jsme použili software přímo určený pro práci s relačními vztahy zjišťovanými v 

rámci round-robin designu SRM. Nazývá se TripleR a jeho autoři (Schönbrodt at al., 2012) jej 

připravili v návaznosti na dříve představenou aplikaci SOREMO (Kenny, 1983).  

U škály současné frekvence komunikace připadá největší podíl variability vzájemného hodnocení 

na efekt vztahu (71,2%), na další dva efekty (hodnotitele a hodnoceného) pak připadá srovnatelná 

doplňující role (14,5% resp. 14,3%). Všechny odhadované hodnoty těchto efektů jsou statisticky 

významné (p<0,001).  

Tabulka 2: Výsledky SRM analýzy u proměnné Současná frekvence komunikace 

Současná frekvence komunikace EST St. EST SE T P 

Efekt hodnotitele (actor effect) 0,226 0,145 0,015 15,481 <0,001 

Efekt hodnoceného (partner effect) 0,223 0,143 0,016 13,721 <0,001 

Efekt vztahu (relationship effect)  1,112 0,712 0,031 36,067 <0,001 
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U všech komunikačních škál je nejvýznamnější komponentou variability vzájemného hodnocení 

unikátní vztah mezi hodnoceným a hodnotitelem (relationship effect), který představuje 63 až 

71 procent variance. Komponenta hodnotitele je pak nejvýraznější u škály kvality komunikace, 

kde se pohybuje okolo 25 procent. Aspekt hodnoceného je ze sledovaných škál nejvýraznější u 

hodnocení důležitosti komunikace, kde zaujímá přibližně 19 procent. 

Graf 3: Výsledky SRM analýzy u proměnné Současná frekvence komunikace, zelený bod vyjadřuje střední hodnotu a čáry pak 95% 
interval spolehlivosti (s vážením velikostí skupin) 

 

 

V další části analýzy relační dat jsme zjišťovali reciprocitu (symetrii) vzájemného hodnocení 

komunikace, a to jak dyadickou, tak obecnou. První zmíněná se zjišťuje prostou korelací 

vzájemného hodnocení, tedy skórů na straně hodnoceného a hodnotitele. Druhá se pak měří 

pomocí korelací vzájemných komponent vztahu (relationship effects). Výsledky uvádí Tabulka 3. 
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Tabulka 3: Reciprocita (symetrie) vzájemného hodnocení komunikace (obecná a dyadická) 

Současná frekvence komunikace COV R SE P 

Hodnotitel – hodnocený (reciprocita obecná) 0,116 0,515 0,013 <0,001 

Vztah – vztah (reciprocita dyadická) 0,780 0,701 0,030 <0,001 
 

    
Optimální frekvence komunikace COV R SE P 

Hodnotitel – hodnocený (reciprocita obecná) 0,088 0,417 0,009 <0,001 

Vztah – vztah (reciprocita dyadická) 0,541 0,608 0,029 <0,001 
 

    
Důležitost komunikace COV R SE P 

Hodnotitel – hodnocený (reciprocita obecná) 0,079 0,343 0,010 <0,001 

Vztah – vztah (reciprocita dyadická) 0,428 0,550 0,027 <0,001 
 

    
Kvalita komunikace COV R SE P 

Hodnotitel – hodnocený (reciprocita obecná) 0,014 0,097 0,009 0,119 

Vztah – vztah (reciprocita dyadická) 0,157 0,285 0,012 <0,001 
 

Souvislosti vzájemných hodnocení ve škálách současné frekvence komunikace a její kvality 

zůstávají ve většině případů statisticky významné, nicméně celkově jsou výsledné korelační 

koeficienty nižší, než u dříve představených dvojic škál. Také korelace mezi hodnotiteli i 

hodnocenými, přestože je stále ještě signifikantní (p<0,001), je v obou případech výrazně nižší 

(hodnotitel – hodnotitel: 9,5% společné variability; hodnocený – hodnocený: 30,7% společné 

variability). Korelace mezi hodnocením, která v rámci současné frekvence komunikace člověk dává 

ostatním, a hodnocením, která získává v kvalitě komunikace, dokonce není významný vůbec 

(p=0,222). 

Tabulka 4: Vztahy mezi vzájemnými hodnoceními: Současná frekvence a kvalita komunikace 

Současná frekvence a kvalita komunikace 

Korelace COV R R2 SE P 

1) Hodnotitel – hodnotitel  0,069 0,309 0,095 0,011 <0,001 

2) Hodnocený – hodnocený  0,08 0,554 0,307 0,009 <0,001 

3) Hodnotitel – hodnocený 0,021 0,143 0,020 0,008 0,008 

4) Hodnocený – hodnotitel  0,013 0,057 0,003 0,01 0,222 

5) Intrapersonální vztah 0,318 0,407 0,166 0,013 <0,001 

6) Interpersonální vztah 0,238 0,304 0,092 0,012 <0,001 

 

Efektivita intervence v oblasti komunikace 

Při vytváření designu této studie nás zajímalo, zda formulace osobního závazku týkajícího se 

komunikace s blízkými osobami, způsobuje reálnou změnu takovéto komunikace, zejména 

v oblasti spokojenosti s ní. Deklarují-li lidé, že chtějí něco v rámci své komunikace s druhými 
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změnit, znamená to, že se to stane? V naši studii vlivu závazku na změnu v oblasti vzájemné 

komunikace s blízkými osobami navrhujeme na základě výše uvedených poznatků ověření 

následujících dvou hypotéz: 

Hypotéza č. 1: U vztahů s předem formulovaným závazkem dojde ve sledovaném období ke 

statisticky významně většímu nárůstu frekvence vzájemné komunikace než u vztahů bez 

závazku. 

Hypotéza č. 2: U vztahů s předem formulovaným závazkem dojde ve sledovaném období ke 

statisticky významně většímu nárůstu spokojenosti se vzájemnou komunikací než u vztahů bez 

závazku. 

 

Metoda a výsledky studie 

Studie byla navržena jako randomizovaný experiment, hlavní metodou sběru dat byl polo-

strukturovaný rozhovor, který vedlo několik tazatelů. Při zaznamenávání odpovědí využívali 

písemné záznamové archy. Jako závislé proměnné byly sledovány frekvence komunikace a 

spokojenost s komunikací. Probandi je posuzovali u 5 až 10 svých blízkých, které si sami vybrali. 

Manipulovanou proměnnou byla přítomnost/nepřítomnost výzvy k formulaci konkrétních 

závazků, co by zkoumaná osoba v nejbližší době pro zlepšení komunikace se svými blízkými 

mohla/chtěla udělat. Probandi byli náhodně rozlosováni do dvou skupin. 

A) Experimentální, ve které byla přítomná výzva k formulaci nějakého konkrétního závazku, co by 

se na komunikaci s blízkými dalo zlepšit. 

B) Kontrolní, která byla na téma komunikace pouze senzitizována (hodnotily se některé její 

parametry), nicméně k žádné změně, resp. závazkům vedena nebyla. 

U experimentální skupiny se vlivem ochoty nějaký závazek formulovat, ještě rozlišily dva druhy 

vztahů. Jednak ty, kde závazek byl formulován, a pak ty kde závazek formulován nebyl.  Bylo 

tomu tak zejména v situacích, kdy vztah fungoval perfektně (proband s ním byl absolutně 

spokojený), a tudíž nebyl k závazku žádný důvod. U pár případů se také vyskytl nedostatek 

motivace vztah změnit („s tím nic neudělám, už jsem zkoušel/a všechno, nechci s tím nic dělat“). 

Tímto vlivem, který jsme předem neprozřetelně neočekávali, vznikla další část tohoto výzkumu, 

kdy jsme jakožto nezávislou proměnnou nerozlišovali pouze vztahy s výzvou závazek formulovat 

(intervenční) a vztahy bez této výzvy (senzitizované), ale tři skupiny vztahů, konkrétně ty, u nichž 
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byl závazek vysloven, dále ty, u nichž byl proband k závazku vyzván, ale nevyslovil ho, a nakonec 

ty, u nichž k výzvě k závazku vůbec nedošlo. 

Mezi experimentální a kontrolní skupinou sledovaných vztahů byl nalezen statisticky významný 

rozdíl ve změně frekvence komunikace s blízkými osobami i ve změně spokojenosti s touto 

komunikací. Vztahy z kontrolní skupiny, tedy vztahy těch, kdo byli na téma komunikace pouze 

senzitizováni, zaznamenaly pokles průměrné frekvence komunikace, což způsobilo statisticky 

významný rozdíl ve změně ve srovnání se vztahy z experimentální skupiny, kde frekvence 

komunikace zůstala průměrně na podobné úrovni, jako při prvním měření.     

Co se týká spokojenosti, u vztahů z experimentální skupiny (s možností formulovat nějaký 

závazek), byla zaznamenána významně vyšší změna ve spokojenosti se svou komunikací než u 

těch, kde k  závazku vyzváni nebyli. U kontrolní (senzitizované) skupiny navíc došlo ve sledovaném 

období k poklesu spokojenosti, zatímco u skupiny experimentální došlo k jejímu nárůstu. 

Tabulka 5: Srovnání kontrolní a experimentální skupiny v zaznamenaném průměrném rozdílu u frekvence komunikace a 
spokojenosti s komunikací v průběhu období mezi dvěma měřeními 

 

Průměr Průměr T Sv P-hodnota N platn. N platn. 

 
exp. sk. kontr. sk. 

 
 

 
exp. kontr. 

Rozdíl ve frekvenci 0,024 -0,201 3,234 501 0,001 249 254 

Rozdíl ve spokojenosti 0,153 -0,193 3,726 501 0,000 249 254 

 

Vzhledem k tomu, že ne u všech vztahů z experimentální skupiny byl ale závazek formulován, 

rozhodli jsme se za účelem podrobnější analýzy zjistit, jak bude vypadat změna spokojenosti a 

frekvence pouze u těch vztahů, u kterých si osoby z experimentální skupiny nějaké předsevzetí 

skutečně dali. 

Tabulka 6: Rozdíly ve sledovaných proměnných u vztahů, ke kterým byl formulován závazek a u vztahů, ke kterým závazek 
formulován nebyl. 

 

Průměr Průměr T sv P-hodnota N platn. N platn. 

 

vztahy se 
závazky 

vztahy bez 
závazků  

 
 

se závazky bez závazků 

Změna frekvence 0,043 0,013 0,282  0,778 92 157 

Změna spokojenosti 0,587 -0,102 4,922  <0,0001 92 157 

 

Zatímco u frekvence komunikace nebyl nalezen statisticky významný rozdíl mezi skupinami 

vztahů bez závazku a se závazkem, rozdíl ve spokojenosti s komunikací zjištěn byl. Zatímco u 

vztahů bez formulovaných závazků došlo k poklesu spokojenosti, u vztahů s formulovaným 

závazkem byla spokojenost zvýšena a takovýto rozdíl mezi skupinami byl signifikantní. 
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Vzhledem ke zjištěnému rozdílu jsme se pro přehlednost ještě nakonec rozhodli vzájemně 

porovnat všechny tři druhy sledovaných vztahů: se závazkem, s neopětovanou výzvou závazek 

formulovat a kontrolní neboli senzitizované na téma komunikace. Rozdíly jsou na základě Kruskal 

Wallisovy ANOVY statisticky významné jak u frekvence komunikace (H=11,7; N=503; sv=2; 

p=0,003), tak u spokojenosti s komunikací (H=32,1; N=503; sv=2; p<0,0001). Přehlednější 

zobrazení viz Graf 15 a 16. 

Na základě výše prezentovaných výsledků lze stanovit závěry ve vztahu k formulovaným 

hypotézám. Očekávané zvýšení frekvence komunikace na základě formulovaného závazku 

potvrzeno nebylo. Neexistuje tedy dostatek důkazů pro to, abychom mohli hypotézu č. 1 potvrdit. 

Současně je ale třeba říci, že u kontrolní skupiny, která byla senzitizována, nicméně závazek 

neformulovala, došlo ke snížení frekvence komunikace s blízkými, a tudíž byl mezi kontrolní a 

experimentální skupinou nalezen statisticky významný rozdíl. Ten byl ale na rozdíl od našeho 

očekávání způsoben poklesem frekvence u senzitizovaných vztahů, nikoli zvýšením frekvence u 

vztahů se závazkem. Pokud jde o hypotézu č. 2, očekávaný vztah mezi formulovaným závazkem a 

zvýšením spokojenosti s kvalitou komunikace byl v naší studii potvrzen. Zajímavým zjištěním je 

fakt, že u kontrolní skupiny dokonce došlo mezi měřeními ke snížení spokojenosti. U vztahů, u 

kterých dostaly výzkumné osoby možnost závazek formulovat, ale neučinily tak, se spokojenost 

mezi dvěma měřeními statisticky významně neměnila. 

Diskuse k reliabilitě a validitě sociomapování komunikace 

Nyní bychom rádi shrnuli nejdůležitější zjištění z této práce a zhodnotili celkový stav současných 

poznatků na poli reliability a validity sociomapování komunikace.  

Pokud začneme u nejužšího vymezení metody sociomapování jakožto metody vizualizace 

relačních dat prostorovou formou sociomapy připomínající krajinu, ověřovali jsme, jak přesná tato 

translace je a do jaké míry se případní interpreti shodnou, co na sociomapách vidí. Diagnostické 

nástroje, které poskytují číselné výstupy s přidělenými konkrétními interpretacemi, vystačí pouze 

s první zmíněnou oblastí důkazů kriteriální validity, méně strukturované výstupy jakými jsou 

sociomapy, ale zaslouží také ověření reliability ve formě shody posuzovatelů. Obě předložené 

studie se připojují k dalším již dříve publikovaným (Bahbouh, 2006, 2011; Höschl, 2010; 

Rozehnalová, 2008), ve kterých se ukazuje, že metoda sociomapování umožňuje přesné a 

srozumitelné zobrazení dat, které je navíc interpretováno nejen shodně, ale také správně. Jak už 

jsme zmiňovali v dílčí diskusi na konci související kapitoly, dále bychom se ještě podrobněji mohli 

věnovat větším maticím dat (např. ověření kvality zobrazení u větších matic, analýza shody 

posuzovatelů u sociomap s větším počtem členů skupiny, atd.). 
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Další velká část studií, které jsme v této práci představili, byla věnována ověření kvality 

standardního dotazníku měření skupinové komunikace, resp. psychometrickým vlastnostem čtyř 

hlavních komunikačních škál. Přestože je možné pomocí sociomapování vizualizovat jakékoli jiné 

vztahy, komunikace ve skupině je jednou z nejčastějších oblastí aplikace. A i když by bylo možné 

použít jako vstupní data výsledky pozorování skupiny, nebo některé druhy „tvrdých“ dat (počet a 

délka emailů, počet společně strávených minut), forma dotazování a vzájemného hodnocení se 

ukazuje nejen jako nejpraktičtější, ale také jako nejvhodnější z hlediska následného využití výstupů 

pro intervenci ve sledované skupině. Empirická část této práce se věnovala zejména ověření 

psychometrických vlastností dotazníku sociomapování komunikace, resp. jednotlivých 

komunikačních škál, konkrétně dependability, nebo symetrie a konzistence hodnocení. Rovněž 

byla provedena analýza korelací hodnocení mezi dílčími škálami, kterou lze považovat za studii 

konvergence v rámci konstruktové validizace. Pro statistické vyhodnocení všech těchto témat byl 

použit metodologický přístup modelu sociálních vztahů (Back & Kenny, 2010; Kenny, Kashy, & 

Cook, 2006). 

První představená studie zaměřená na zkoumání dependability, resp. stability komunikačních škál 

byla v jistém smyslu unikátní, protože se věnovala dlouhodobému sledování manažerských týmů 

fungujících v reálném prostředí. Výzkumů, které by nějakou skupinu sledovaly více než jedenkrát 

je v odborné literatuře pouze pětina (Mohammed, Hamilton, & Lim, 2009), o nedostatku studia 

tzv. bona fide skupin jsme se již zmiňovali v teoretické části práce (Sanna & Parks 1997). Výsledky 

naší studie dependability naznačily, že v rozsahu půl roku existuje ve většině týmů poměrně 

vysoká stabilita vzájemných hodnocení, pokud skupina neprochází nějakou zásadní změnou, ať 

už organizační či rozvojovou. Zjištěné hodnoty dependability v oblasti frekvence komunikace jsou 

srovnatelné s výsledky zjištěnými jinými autory u podobných škál (Cummings & Cross, 2003; 

Selfhout et al., 2009), stejně jako s výsledky stability hodnocení u sociometrických škál (Jiang & 

Cillessen, 2005). Pro sociopreferenční škály byla ale příznačná vysoká variabilita výsledků 

dlouhodobé dependability, což se u komunikačních škál využívaných při sociomapování 

komunikace nestalo. 

Pokud námi zjištěné výsledky zachycované v rozmezí dvou let porovnáme s test-retestovou studií 

frekvence komunikace založenou na analýze čtrnáctidenních intervalů (Bahbouh, 2011), lze 

konstatovat, že test-retestová reliabilita dotazníku komunikace je vysoká, a její rozdíl od stability 

hodnocení v průběhu dvou let sledování ukazuje, že odlišná vzájemná hodnocení jsou spíše než 

chybou měření způsobeny skutečnými změnami komunikace ve sledovaných skupinách. 
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Studium reliability jakožto shody hodnotitelů má u sociomapování podobu symetrie hodnocení, 

protože zde vždy dva lidé posuzují vzájemně svůj vztah. U všech komunikačních škál byla 

nalezena statisticky významná míra symetrie, neboli dyadické reciprocity. Nejvyšší hodnoty 

dosahovala u současné frekvence komunikace, nejnižší u škály kvality komunikace. Zjištěné 

výsledky SRM (Kenny, 1994) analýzy prokázaly, že největší podíl variability vzájemného hodnocení 

je možné přičíst specifičnosti vzájemných vztahů, nikoli aspektům na straně hodnotitele či 

hodnoceného, a to u všech sledovaných škál. V kombinaci s dříve prokázanou statisticky 

významnou mírou symetrie lze konstatovat, že různé aspekty komunikace jsou primárně 

vztahovou charakteristikou, a kompetencemi na straně hodnoceného, či posuzovacími specifiky 

na straně hodnotitele, jsou ovlivněny pouze minoritně.  

Poslední námi zpracovaná studie asi nejméně souvisí přímo s metodou sociomapování a přitom je 

pro ni tak klíčová. Jedná se totiž o způsob, jak s informacemi o skupinové komunikaci dále 

pracovat, tak aby skupina či tým z výsledků co nejvíce těžila. Jinak řečeno musíme řešit otázku 

jaký způsob intervence zvolit a jak moc je pak takováto intervence účinná. Mnohé studie 

ukázaly, že když se intervence v oblasti komunikace podaří, má pozitivní dopad na výkonnost 

skupiny (Achille et al., 1995; Siassakos et al., 2009; Sullivan, 1993; Vazirani et al., 2005). Naše 

studie o efektivitě intervence v oblasti komunikace ukazuje, že dalším z benefitů může být také 

zvýšení osobní spokojenosti.  

Vzhledem k tomu, že se naše studie intervence zabývala vlivem závazku na změnu komunikace s 

blízkými nezávisle na předchozí práci s metodou sociomapování, bylo by vhodné v dalších studiích 

ověřit případnou změnu v rámci provedené intervence přímo u skupin pracujících se 

sociomapováním komunikace. Takováto studie se nyní připravuje, její výsledky budou 

představeny do konce roku 2013. Za určité předběžné ověření kvality intervencí provedených 

pomocí metody sociomapování lze nicméně považovat řadu případových studií z komerčního 

prostředí i bezpečnostních složek (Bahbouh, 2004, 2011, 2012b; Bernardová, 2012), které již 

publikovány byly.  

Studie týkající se reliability a validity nikdy nejsou úplné. Vždy lze zjistit ještě více údajů u nových 

skupin s nějakým novým přístupem. Jsme přesvědčeni, že další výzkumy budou na tuto práci 

navazovat. Dále budeme zjišťovat, ve kterých oblastech se na sociomapování lze spolehnout, kde 

může být užitečné z hlediska intervencí, a v čem konkrétně. V tuto chvíli se ale domníváme, že 

jsme sebrali tolik údajů, aby mohl zájemce o tuto oblast sám posoudit výhody i limity využití této 

metody v oblasti skupinové komunikace. 
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