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Editorial

Dear readers of the Journal of
Economic Spectrum,

I welcome you in the next issue of our
journal.

The journal brings again interesting
insights from many economic areas.

Jarmila Adamove solves in his article the
relations in the work environment;
Ivana Misunova Hudakova and Juraj
MiSun deal with the strategic control as
an important aspect of business
enterprises; the alternative forms of
funding, namely crowdfunding, deals in
her article with Erika Loucanova and
Tomasz Surmacz has chosen as the
theme of his article Green Supply Chain
Management.

We hope that the articles which have
chosen for this issue of the journal will
inspire you to other publishing outputs,
or at least they will bring new insights
on economic issues and issues of social
sciences in general.

We look forward to seeing you in the
next issue of the journal Economics
spectrum that will come soon.

I wish you beautiful days

Pavlina Hejdukova
Editor in chief

Vazeni ctenari casopisu
Ekonomické spektrum,

vitAm Vas u dalsiho Cdisla naseho
casopisu.

Casopis opét prinasi zajimavé postiehy
z mnoha ekonomickych oblasti.

Jarmila Adamove feSi ve svém clanku
vztahové vazby v pracovnim prostredi;
Ivana Mistinova Hudakova a Juraj Misun
se vénuiji strategické kontrole jakozto
dllezitému clanku pro podnikatelské
subjekty; alternativnimi formami
financovani, crowdfundingem se ve
svém Clanku zabyva Erika Loucanova
a Tomasz Surmacz zvolil jako téma
svého clanku Green Supply Chain
Management.

Doufame, Ze vybrané clanky do tohoto
Cisla Vas budou inspirovat k dalSim
publikaénim  vystuplim, nebo Vam
alesponn  pfinesly nové  postrehy
z ekonomické problematiky
a problematiky spoleCenskych véd
obecné.

TéSime se na setkani u dalSiho cisla
Casopisu Ekonomické spektrum, které
bude brzy nasledovat.

Krasné dny preje

Pavlina Hejdukova
Séfredaktorka Casopisu
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VZTAHOVA VAZBA V PRACOVNOM PROSTREDI
ATTACHMENT IN A WORKING ENVIRONMENT

Jarmila Adamove

Abstrakt

Vzt'ahova vazba predstavuje vyznamny psychologicky koncept, ktory charakterizuje
spravanie Cloveka v blizkych vztahoch. Vyskumy naznacuju, Ze typ vzt'ahovej vazby
ovplyvnuje aj socidlne spravanie a prezivanie v pracovnom prostredi. Cielom prispevku
je predstavit’: (i) zakladné poznatky o vztahovej vazbe, (ii) doterajsie hlavné poznatky
o fungovani vztahovej vazby v pracovnom prostredi a (iii) Studiu spojitosti vztahovej
vazby s vybranymi charakteristikami spravania v pracovnom prostredi. Vyskumna
Studia bola replikaciou americkej Studie Hazanovej a Shavera (1990). Z tedrie
vzt'ahovej vazby bolo odvodenych 11 pracovnych skal. Respondentom boli predlozené
dva sebahodnotiace dotazniky: ECR a Dotaznik pracovnych charakteristik. Teoretické
predpoklady boli overené na vzorke (N = 203) pracovnikov slovenského bankovnictva
vo veku od 22 do 59 rokov. Rozdiely medzi 'ud'mi s istou a s neistou vzt'ahovou vazbou
sa prejavili v siedmich pracovnych skalach a boli plne v zhode s tedriou. Ista vztahova
vdzba indikovala najzdravsi postoj k praci. Vysledky naznacuju potencialnu
vyuzitelnost’ poznatkov tedrie vztahovej vazby pri vybere zamestnancov a pri tvore
pracovnych timov.

KI'icové slova: Vztahova vézba, Tedria vztahovej vazby, Psycholdgia prace,
Pracovné charakteristiky, ECR.

Abstract

Attachment represents an influential psychological concept characterising human
behavior in close relationships. Researches indicate that attachment style is reflected
also in social behavior and emotions in a working environment. The aim of this paper
is to introduce: (i) basic information about attachment, (ii) actual main knowledge
about functioning of attachment in a working environment and (iii) research aimed at
connections of attachment with selected behavior characteristics in a working
environment. The research is a replication of the American study of Hazan and Shaver
(1990). There were derived 11 work scales from the attachment theory. There were
used two self-report measure: ECR and Work scales questionnaire. Theoretical
assumptions were verifies on a sample of Slovak bank employees (N=203) aged from
22 to 59 years. Differences between secure and insecure attachment were verified in
seven work scales and were fully in line with the theory. Secure attachment indicated
the healthiest approach to work. The results indicate potential utilization of attachment
theory by employees selection and teams creation.

Key words: Attachment, Attachment Theory, Work Psychology, Work characteristics,
ECR.
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Tedria vztahovej vazby chape snahu vytvarat’ blizke vztahy ako Specificky l'udsky
zakladny prvok, ktory je vlastny uz novorodencovi a sprevadza cloveka po cely Zivot.
Svojou komplexnost'ou zasahuje vSetky oblasti zivota. Ide ,pod povrch" ¢loveka, snazi
sa pochopit’ jeho vnutorné motivy. Ma dosahy aj na fungovanie ¢loveka v pracovnom
prostredi.

Ciel'om tohto prispevku je predstavit’ doterajSie hlavné poznatky o vplyve vzt'ahovej
vazby cloveka na jeho pésobenie v praci a priniest’ vysledky Studie vzt'ahovej vazby na
vzorke slovenskych bankarov. V naSich podmienkach podobné vyskumy stale
absentuju.

1. VZTAHOVA VAZBA V DETSTVE A V DOSPELOSTI

P6vodny termin attachment byva prekladany ako priputanie, primknutie, pril'nutie,
citova vztahova vazba, vztahova vazba, vazba i citové puto a niektori autori slovo
attachment neprekladaju. Pod pojmom vztahova vézba chapeme trvalé emocné puto
charakterizované silnou potrebou dietata vyhladavat a udrZovat' blizkost
s konkrétnou opatrujlicou osobou (obvykle s matkou) v urcitych situaciach, najma
v strese (Bowlby, 2010). Vrodena predispozicia na vytvorenie vztahu sa vyvinula
v priebehu evollcie a plni dolezitd biologicku funkciu, ktorou je preZitie jedinca.
Koncept vzt'ahovej vazby vzisiel z psychoanalyzy. Tedriu vztahovej vazby rozpracoval
John Bowlby na zaklade pozorovani deti s narusenym vztahom k matke (Kulisek,
2000).

Vzt'ahova osoba (najcastejsie je nou matka) pini tri funkcie (Mikulincer, Shaver, &
Pereg, 2003): 1. je cielom vyhl'adavania blizkosti dietata, ktoré ju vnima ako silnejsSiu
a mudrejSiu (,stronger and wiser"), 2. poskytuje dietatu bezpecny pristav, ochranu,
Ulavu v zatazovych situaciach 3. predstavuje bezpecnu zakladru pri exploracii, teda
pri poznavani okolitého sveta. Vazbovy systém (vrodena potreba vztahu) ma
reciprocny vzt'ah k exploranému systému (vrodena potreba poznavat), avsak vazbovy
systém je primarny. Znamena to, Ze ak nema diet'a naplnenu potrebu vztahovej vazby,
narusené je jeho poznavanie okolitého sveta.

Ak su potreby dietata naplnené, vytvara si pocit bezpecia a istoty v intimnych
vztahoch, citi pevni pdodu po nohami a svet vnima ako bezpecné miesto. Ak je
vztahova osoba v naroCnych situaciach odmietajlica alebo nedostupna, dieta zaZiva
pocity Uzkosti a strachu, svet vnima ako miesto piné hrozieb. Podla tedrie vztahovej
vazby je prvotny vztah k matke resp. k inému opatrovatelovi modelom ostatnych
vzt'ahov v Zivote. Buduje zaklady sebadovery, presvedcenia o déveryhodnosti druhych
a o0 sposobe fungovania vztahov.

Centralnym principom tedrie vztahovej vazby je, ze si ludia od raného veku
vytvaraju tzv. vnitorné pracovné modely seba a druhych. Zahfhaju naucené
emocné reakcie, spOsoby myslenia a uvazovania, Zivotné presvedcenia a ocakavania
do buducnosti (Bowlby, 2012). Vznikaju na zaklade skusenosti z blizkych vztahov a
funguju prevazne na nevedomej Urovni (Pietromonaco & Barrett, 2000). Maju
tendenciu k zotrvacnosti, i ked’ sa v priebehu Zivota m6zu menit' cez nové vztahové
skusenosti.
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Obr. 1: Typy vzt'ahovej vazby

Vysoka vyhybavost’
Neisty N Neisty
vyhybavy dezorganizovany
Nizka < > Vysoka
tzkostnost’ I\ izkostnost’
Neisty
Isty ambivalentny
v
Nizka vyhybavost’'

Zdroj: Mikulincer & Shaver (2007)

V stcasnosti panuje zhoda v tom, Ze pre typ vztahovej vazby si urcujice dve
dimenzie. Prva, vzt'ahova Uzkostnost’ (attachment anxiety) je definovana ako
strach z odmietnutia, z opustenia, z nedostupnosti vztahovej osoby a prehnana tizba
po blizkosti. Druha, vzt'ahova vyhybavost’' (attachment avoidance) sa viaze na
strach z intimity a zo zavislosti na druhych, vnitorna nepohoda v blizkych vztahoch a
prehnané spoliehanie sa na seba (Brennan, Clark, & Shaver, 1998). V naSich
podmienkach (rozumej Ceskych a slovenskych) panuje terminologicka nejednotnost’
prekladov jednotlivych typov vztahovej vazby. V ¢lanku sme zvolili terminy casto
pouZzivané v odbornej literature. V zasade sa rozliSuje istéd a neista vzt'ahova vazba,
pricom neista vazba ma 3 podtypy. Kombinacie vztahovej uzkostnosti a vzt'ahovej
vyhybavosti vytvaraju 4 zakladné typy vzt'ahovej vazby. Pozri Obr. 1.

Isty typ vzt'ahovej vazby (secure attachment). Isti maju pozitivny model seba
(vysoka sebalcta a pocit sebahodnoty) a pozitivny model druhych (vnimaju ich ako
doveryhodnych).

Ista vazba sa u dietata formuje vtedy, ked’ matka reaguje na jeho potreby
empaticky, konzistentne, toleruje jeho negativne emdcie a poskytuje mu Casty telesny
kontakt. Deti sistou vztahovou vdzbou prezivaju vztahovi osobu ako bezpecnu
zakladnu, ku ktorej sa moézu v pripade potreby kedykol'vek vratit. Vyhl'adavaju jej
blizkost'. Ak nie je pritomna, vykazuju znamky stresu, ktoré po jej navrate zmiznu
(Hasto, 2005).

Neskor ako dospeli sa citia dobre vo vzt'ahoch, ale toleruji aj samotu. Maju pozitivhe
sebaponatie, vedia regulovat’ svoje prezivanie, maju schopnosti empatie (Mikulincer &
Shaver, 2007). Prezivaju menej stresu, su odolnejsi voci Zivotnym zataziam a mavaju
stabilnejSie partnerské vztahy (Hazan & Shaver, 1987).

Neisty ambivalentny typ vzt'ahovej vazby (anxious / preoccupied attachment)
vnima seba negativne asuasne ma vytvoreny pozitivny model druhych
(sebapodceniovanie).

Tento typ vazby sa u dietata vytvara na zaklade nekonzistentnych reakcii matky
(raz je citliva, inokedy uzavreta a odmietajlca). Dieta ju vnima ako nespolahlivi. Deti
s tymto typom vazby prezivaju silni Uzkost' a su prehnane zavislé na vzt'ahovej osobe.

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017
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Pri odltceni od matky reaguju velkou nespokojnost'ou a po jej navrate prezivaju hnev
a maju zmiesanu tendenciu priblizenia sa k nej, ako aj odporu ku kontaktu. Mavaju
sklony k impulzivnosti a prehnanému vyjadrovaniu nepokoja (Zimberoff & Hartman,
2002).

V dospelosti l'udia s touto vazbou byvaju pohlteni vlastnymi emdciami, ktoré
nedokdzu regulovat, poOsobia Uzkostne, nadhodnocuji  nebezpelenstva
a v partnerskych vzt'ahoch su prili§ zavisli na svojom partnerovi (Mikulincer & Shaver,
2007).

Neisty vyhybavy typ vzt'ahovej vazby (dismissing / avoidant attachment) ma
vytvoreny pozitivny model seba a druhych vnima negativne (prezivana nadradenost).

Matky tychto deti si obvykle odmietavé, emocne stiahnuté a maju nechut’
k telesnému kontaktu s dietat'om. Deti sa ,naladia® na ich Styl komunikacie. Vyhybaju
sa matke, na jej odchod nereaguju a po jej navrate ju ignoruju. Potlacaju potrebu
vzt'ahu a potlacaju svoje emdcie (najma hnev). Objavuje sa u nich perfekcionizmus
a snaha ,zasluzit’ si* lasku (Brisch, 2011).

Pre dospelého stymto typom vazby je charakteristicky problém vytvorit' blizky
vztah, odstup od druhych, emocny chlad a zd6raznovanie vlastnej sily, nezavislosti
a sebestacnosti (Mikulincer & Shaver, 2007). Znehodnocuju vyznam vzt'ahov, vyhybaiju
sa intimite a zavislosti na druhych a ich partnerské vztahy sa CastejSie rozpadaju
(Hazan & Shaver, 1987).

Neisty dezorganizovany typ vzt'ahovej viazby (disorganized / fearful
attachment) preziva pocit vlastnej nehodnotnosti, bezvyznamnosti a sucasne
nedoveruje druhym, ocakava od nich odmietanie a zaujima obranny postoj
(Bartholomew & Horowitz, 1991).

Tento typ je charakteristicky pre deti telesne a duSevne tyrané a spdja sa
s nevyrieSenou traumou matky z jej vlastného detstva (Brisch, 2011). Deti s tymto
typom vazby v pritomnosti matky ustrni v pohybe (freezing), objavuju sa u nich
stereotypné pohyby a vyraz tranzu (Brisch, 2011). Pri odliceni sa pozeraju na dvere
a kricia za matkou, pri jej navrate sa vSak v tichosti odvratia (Hasto, 2005).

V dospelosti st inhibovani, neasertivni, astejSie maju nasilnickeho partnera, maju
mensiu empatiu a najma zavazné poruchy osobnosti (Mikulincer & Shaver, 2007). Cely
rad vyskumov spaja dezorganizaciu v detstve s neskorSou psychopatolégiou (Fonagy
& Target, 2005).

Posledné Studie preukazali 68-75 %-nu stabilitu vzt ahovej vazby z detstva
do dospelosti, pricom diskontinuita v dospelosti je odpoved'ou na meniace sa Zivotné
okolnosti (napr. Bakermans-Kranenburg & Van IJzendoorn, 2009). Na zaklade
metaanalyzy Fraleyho (2002) bola preukazana vysSia stabilita istej vztahovej vazby.
Na zistenie typu vzt'ahovej vazby v detstve, ako aj v dospelosti existuje v stucasnosti
celé mnozstvo sebahodnotiacich a projektivnych diagnostickych nastrojov. Pre zistenie
typu vazby v dospelosti patri medzi najpouZzivanejSie dotaznik Experiences in Close
Relationships (ECR) (Brennan, Clark, & Shaver, 1998).

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017
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2. PREJAVY VZTAHOVE] VAZBY V PRACOVNOM PROSTREDI

Praca je v dospelosti paralelou detského ,objavovania sveta" a exploracie. Problémy
v pracovnych vzt'ahoch ¢asto m6zu odrazat’ nerieSené témy vztahov medzi rodi¢mi
a detmi. Vyskumy vztahovej vazby v pracovnom prostredi su orientované na dva
hlavné smery. Prvym je spojitost’ vztahovej vazby s interpersondlnymi vztahmi
v pracovnom prostredi. Vychadza sa z predpokladu prenosu skusenosti z minulych
dolezitych vazbovych vztahov do vztahov pracovnych. Druhy prid vyskumu sa
zameriava na individudlne spravanie a charakteristiky v pracovnom prostredi
v zavislosti od typu vztahovej vézby (vztah k praci, vykonnost, zvladanie stresu,
vyvazenost' prace a sukromia a podobne) (Clair, 2000). Obe oblasti sa navzajom
prelinaju. Vztahova vazba v praci je v ramci vyskumov vztahovej vazby relativne
menej preskimanou oblast'ou.

Ista vzt'ahova vazba je v najvyssej miere spajana s pracovnou spokojnostou. Isti
mavaju k praci pozitivny vztah, najmensie obavy zo zlyhania a najlepSiu vyvazenost’
prace a sukromia (Hazan & Shaver, 1990). Citia sa prijemne v pracovhom kolektive,
su si isti skupinovou podporou a byvaju va¢Smi angazovani v skupinovych aktivitach
(Rom & Mikulincer, 2003). Isti byvaju vybaveni dobrymi kompetenciami na rieSenie
konfliktov v praci a pri rieSeni uloh su flexibilni. Diadické pracovné timy dvoch istych
byvaju viac funkéné ako tim dvoch ludi s neistou vazbou (Harms, 2011). Na druhej
strane sa pripusta, ze v urcitych kontextoch mézu byt heterogénne skupiny zlozené
z rOznych typov vzt'ahovej vazby prospesnejsie ako homogénne skupiny. Veduci s istou
vazbou mozu v pracovnom prostredi pre svojich podriadenych plnit’ funkciu vztahovej
osoby, teda ,silnejSieho a mudrejsieho". Isti veduci podporuju sudrznost’ v time,
transparentnu komunikaciu a déveru a vhodne uplatiiuji motivacné Cinitele (Mikulincer
& Shaver, 2007).

Neista vzt'ahova vazba (so vSetkymi jej podtypmi) sa v praci vo vyssSej miere
spaja so syndrédmom vyhorenia a s nizSou pracovnou spokojnostou (Ronen &
Mikulincer, 2009). Neisti mavaju problém viazat' sa k organizacii, ich loajalita k
zamestnavatel'ovi je obvykle nizSia (Geller & Bamberger, 2009). Neisti su CastejSie
v praci emocionalne nestabilni a prejavuju negativne emdcie, najma pri organizacnych
zmenach sa spravaju kontraproduktivne. Akakol'vek zmena v praci zvysuje ich stres vo
vySSej miere ako u fudi sistou vztahovou vazbou. Ako je dalej uvedené, medzi
jednotlivymi podtypmi vztahovej vazby existuju rozdiely. Treba vSak poznamenat/, ze
chybaju poznatky o neistej dezorganizovanej vztahovej vézbe, ktora je na beznej
populacii v dospelosti najmenej preskimana.

Ambivalentni vnimaju pracu ako prostriedok saturovania ich neuspokojenych
vazbovych potrieb, preto preferuju timovua pracu. Sudrzna skupina méZe mat’ pre nich
lieCivy ucinok. Casto sa citia v praci podhodnoteni, maju vysoké obavy zo zlyhania
a tazkosti s dodrziavanim stanovenych terminov a s plnenim uloh (Hazan & Shaver,
1990). V pracovnom time hl'adaju zdroj emociondlnej aj inStrumentalnej podpory, ¢o
ich odvadza od vykonnostnych uloh. Z tohto dovodu mo6zu mat’ nizSiu pracovnu
vykonnost' (Rom & Mikulincer, 2003). Pre ambivalentnych su konflikty hrozbou,
zveliCuju ich mozné dopady a reaguju na ne so silnymi emdciami. Ambivalentni
v pozicii veducich maju pravdepodobnejSie sklon k diktatorskému Stylu riadenia, su
menej orientovani na Ulohy a ich timy si menej vykonné (Harms, 2011). Motivy
vodcovstva ambivalentnych st dané naplfianim ich vlastnych vazbovych potrieb (self-
serving-leaders).
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Vyhybavi su podla vyskumnych zisteni najmenej spokojni v praci, usudzuju, Ze ich
kolegovia vnimaju negativne. Pracu vyuzivaju ako prostriedok vyhybania sa socialnym
kontaktom, pracuju aj na Ukor zdravia, neradi si beru dovolenky a preferuji pracovat’
sami (Hazan & Shaver, 1990). Vyhybavi maju tendenciu hodnotit’ pracovnu skupinu
negativne, menej sa s nou stotoznuju, menej sa angazuju v skupinovych aktivitach,
CastejSie sa spoliehaju na seba anedari sa im dosahovat konsenzus
so spolupracovnikmi (Rom & Mikulincer, 2003). Vyhybavi nadriadeni maju sklon
k vykonovej orientdcii (task-oriented leadership) a k individualnemu Stylu riadenia, ich
timy s menej sudrzené (Harms, 2011). Pri plneni Uloh sa spoliehaju hlavne na seba,
nedoveruju podriadenym a menej deleguju pravomoci. Pri riadeni ignoruju socialne
aspekty fungovania timov. Motivom ich vodcovstva je posilnit’ si vlastné ,ja" (Mikulincer
& Shaver, 2007). Obvykle popieraju konflikty, vyhybaju sa ich rieSeniu a znizuju ich
vyznamnost. V pripade nemoznosti vyhnut’ sa otvorenej konfrontacii nazorov pri
konflikte, zaujimaju s vySSou pravdepodobnostou defenzivnu stratégiu (Mikulincer &
Shaver, 2007).

Na zaklade poznania Specifik prezivania a spravania bola vytvorena orientacna
typoldgia vzt'ahovej vazby v pracovnom prostredi. Pozri Tab. 1.

Tab. 1: Hypoteticky profil typov vzt'ahovej vazby v pracovhom prostredi

Isty typ vzt'ahovej vazby
(+) organizacné schopnosti, motivacia k vykonu | (-) mozné prehliadanie nedostatkov a chyb
(+) dobré socidlne zrucnosti, kooperativnost’ (-) nizSia rychlost’ rozhodovania v Case krizy
(+) adaptivne zvladanie stresu v praci (-) snaha vSetkym vyhoviet

Vyhybavy typ vzt'ahovej vazby

(+) vysoka motivacia k vykonu, perfekcionzmus | (-) nizSia schopnost’ reSpektovat’ autority

(+) schopnost’ odhalit’ rizika a nedostatky (-) nizSia odolnost’ voci vysokému stresu

(+) schopnost’ samostatnej prace bez dohl'adu (-) individualzmus, nizSia kooperativnost’

(+) svedomitost’, schopnost’ dot'ahovat’ veci (-) priiSna opatrnost’ az neochota k zmene
Ambivalentny typ vzt'ahovej vazby

(+) proklientska orientacia, timovy duch (-) relativne nizka motivacia k vykonu

(+) prezentacna zrucnosti, spontannost’ (-) nizka odolnost’ voci zat'azi a stresu

(+) otvorenost/, kreativita a flexibiita (-) tazkosti s dodrziavanim pravidiel a terminov

Zdroj: vlastné spracovanie

V oblasti pracovnej vykonnosti si vysledky vyskumov pri porovnavani istych a
neistych (vratane vsetkych podtypov neistej vazby) zmieSané (Harms, 2011). Zda sa,
Ze rovnako vykonni mézu byt isti aj neisti. Za ich vykonnostou stoji ale odlisSna
vnutorna motivacia, uistych: radostna sebarealizacia a uplatnenie vlastného
potencidlu, u vyhybavych: snaha vykonom si ziskat uznanie a reSpekt (Casto
nevedoma), u ambivalentnych: snaha viac sa priblizit' k druhym (napr. ku klientom).

Z rozdielov medzi jednotlivymi typmi vzt'ahovej vazby vyplyva, ze si vhodné na
odlisné typy povolani. \ tejto sfére sa stiera Cierno-biele videnie istej a neistej
vztahovej vazby. Neplati jednoznacna pravda, Ze ludia s istou vztahovou vazbou su
vSeobecne vhodni pre akékol'vek povolanie, aj ked’ sa v pracovnom prostredi spravaju
najadaptivnejsie. Kedze vyhybavi sa na zaklade svojich skusenosti naucili sami (bez
pomoci) reagovat’ na realne hrozby, su vhodni pre povolania, kde su potrebné rychle

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



11

rozhodnutia bez emdcii, napr. v armade, hasidi, zachranari a pod. Castejsie sa
vyskytuju pri expertnych technickych profesiach ako napr. analytici, konstruktéri a pod.
(Berant, 2013). Ambivalentni méZzu mat’ vzhladom na svoju vysoku potrebu afiliacie
vyssi vyskyt v povolaniach, kde sa pracuje s I'ud'mi, napr. v pomahajtcich profesiach.
Treba vSak zdoOraznit, ze vztahova vézba je jednou z mnohych Cdinitel'ov, ktoré
spoluurcuju ,vhodnost™ pre urcité druhy povolani. Pozitivom je, Zze praca poskytuje
priestor pre uplatnenie vSetkych typov vztahovej vazby.

3. VYSKUMNA STUDIA VZTAHOVEJ VAZBY V BANKOVNICTVE

Ciel'om vyskumu bolo preskimat’ potencialne rozdiely medzi typmi vztahovej
vazby vo vybranych pracovnych charakteristikach a analyzovat’ Struktiru vyberovej
vzorky podla typu vztahovej véazby. Vyskum bol upravenou a rozsSirenou replikaciou
priekopnickeho amerického vyskumu o vztahovej vazby v pracovnom prostredi (Hazan
& Shaver, 1990).

Vyberovy subor pozostaval z 203 zamestnancov slovenského bankového sektora,
z ¢oho bolo 64% Zien a 36% muzov. Profesné zlozenie bolo nasledovné: Obchodnici
21%, Manazeri 14%, Interni auditori 12%, Pracovnici podpornych uUtvarov 53%.
V profesiach obchodnici a manazeri bol pomer muzov a Zien relativne vyrovnany.
Prevaha Zien sa ukazala v internom audite (79%) a v podpornych Utvaroch (72%).
Vekové rozpatie vzorky sa pohybovalo od 22 do 59 rokov, pricom priemerny vek cinil
36 rokov. Z celkového poctu bolo 93% repondentov s vysokoSkolskym vzdelanim.
Respondenti pochadzali zo 17 bankovych domov, t. j. 61% z ich celkového poctu v SR.
Vyberovy subor vznikol kombinaciou prilezitostného vyberu a vyberu metddou
snehovej gule. Zakladnym kritériom bolo zamestnanie v bankovom sektore. Zber dat
sa uskutocnil metddou ceruzka — papier.

Metody. Respondentom bol predlozeny sebahodnotiaci dotaznik ECR na zistenie
vzt'ahovej vazby (Brennan, Clark, & Shaver, 1998) v ¢eskom preklade (Lecbych &
PospiSilikova, 2012). ECR ma 36 poloziek, polovica sa vztahuje ku vztahovej
Uzkostnosti a druha polovica ku vztahovej vyhybavosti. Hodnotené su na 7-bodovej
stupnici Likertovej skaly. Pri zaradeni respondentov do jednotlivych kategorii vzt'ahovej
vazby sa postupovalo podla metodiky, ktori vypracovali Brennan, Clark a Shaver
(1998).

Druhym dotaznikom bol dotaznik pracovnych charakteristik (Work scale),
ktorého zaklad tvorilo 27 poloziek v siedmych Skalach (Hazan & Shaver, 1990).
Doplnenych bolo 31 poloziek v Styroch Skalach a vysledny dotaznik tvorilo spolu 58
poloziek posudzovanych na 5-stupnovej Likertovej Skale.

Oba dotazniky boli z anglického origindlu prelozené do slovenciny metddou
prekladu, protiprekladu a nasledného overenia zhody troma nezavislymi prekladatel'mi.
Zistované boli aj zakladné socio-demografické data (vek, pohlavie, vzdelanie, rodinny
stav, profesia).
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Tab. 2: Struktira stiboru podl'a profesie a typu vzt'ahovej vazby

i Typ vzt'ahovej vazby
:;g :z:z Isti Ambivalentni Vyhybavi Dezorganizovani
Pocet % Pocet % Pocet % Pocet %
Obchodnici 20 48% 11 26% 4 10% 7 17%
Manazeri 12 41% 6 21% 6 21% 5 17%
Interni auditori 9 38% 6 25% 3 13% 6 25%
Podporné atvary 45 42% 30 28% 12 11% 21 19%

Ako vidiet' z Tab. 2, pri porovnani profesii sa javia najadaptivnejsi obchodnici,
u ktorych bol najvyssi podiel istej véazby (48%). Manazeri mali najvyssi podiel
vyhybavych (21%), Co zodpoveda orientacii na vykon a racionalite v sektore
bankovnictva. Podporné Utvary dosiahli najvyssi podiel ambivalentnych (28%). V ich
praci prevazuju sluzby inym utvarom, ,nutnost’ vyhoviet druhym® je sucastou
ambivalentného Stylu vzt'ahovej vazby. Interni auditori vyznievaji najmenej adaptivne,
dosiahli najvyssi podiel respondentov s dezorganizovanou vztahovou vazbou (25%).
Tato profesna kategdria ma takpovediac ,v popise prace" pochybovanie a potrebu
hl'adat’ rezervy ¢i nedostatky prace druhych. Zda sa, ze vSetky typy vztahovej vazby si
nachadzaju svoje miesto v pracovnom svete tam, kde sa daju vyuzit' ich Specifika.
Uvedené zistenia vyskumu zapadaju do ramca teoretickych predpokladov o vzt'ahovej
vazbe vzhl'adom na druh vykonavanej Cinnosti jednotlivych profesnych kategorii.

Na Statistické spracovanie dat u r6znych typov vazby bola pouzita jednofaktorova
analyza rozptylu ANOVA s naslednymi post-hoc testami. Pri porovnavani istej vazby
a neistej vazby (vratane vSetkych podtypov) bol pouzity t-test. Zvolena bola hladina
spol‘ahlivosti a = 0,05.

Vysledky a diskusia. Zistené boli Statisticky vyznamné rozdiely medzi jednotlivymi
typmi vzt'ahovej vazby v piatich pracovnych skalach. Pozri Tab. 3. Respondenti s istou
vézbou, ktorych podiel bol najvyssi u obchodnikov, reportovali najmensie obavy zo
zlyhania, praca im nenarusala vztahy, najlepSie zvladali stresové a zatazové situacie
v praci a boli najmenej motivovani pochvalou / uznanim od druhych (predpoklad ich
vnutornej motivacie k praci). Ambivalentni, ktorych podiel bol najvyssi v podpornych
Utvaroch, udavali najvacsSie obavy zo zlyhania, najvacsie pocity nedocenenia a boli
najviac motivovani pochvalou. Tieto zistenia sa zhoduju so zvySenou zavislostou na
druhych u ambivalentnej vztahovej vazbe aich potrebou sa k druhym ¢o najviac
pribliZit. Vyhybavi, ktorych podiel bol najvyssi u manazerov, reportovali najmensie
pocity nedocenenia v praci, ¢o zrejme suvisi so samotnou pracovnou poziciou, ako aj
s vysokym sebaponatim vyhybavej vztahovej vazby. Dezorganizovani, ktorych
poCetnost’ bola najvyssia u internych auditorov, udavali najvacsie problémy so
zvladanim stresovych a zatazovych situacii a praca u nich v najvyssej miere narisala
ich vztahy a zdravie. Uvedené zistenia suU prevazne v sllade s teoretickymi
predpokladmi o vzt'ahovej vazbe.
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Tab. 3: Signifikantné rozdiely v pracovnych skalach podl‘a typu vazby

Typ vzt'ahovej vazby
Pracovna skala 1 2 3 4 p F (3,199)
N=86 | N=53 | N=25 | N=39
Obavy zo zlyhania 2,31 3,08 | 2,52 | 2,99 0,0000 13,25
Praca nariasa zdravie/vztahy | 2,24 | 2,48 | 2,43 | 2,79 0,0006 6,03
Pocity nedocenenia 2,70 | 2,99 | 2,67 | 2,87 0,0291 3,07
Motivacia uznanim druhymi 2,78 | 3,26 | 3,09 | 3,03 0,0002 6,95
Zvladanie stresu v praci 2,77 3,07 2,78 3,09 0,0003 6,63

1 = isti, 2 = ambivalentni, 3 = vyhybavi, 4 = dezorganizovani

Respondenti s neistou vztahovou vazbou pri porovnani s respondentmi s istou
vzt'ahovou vdzbou indikovali vysSie obavy zo zlyhania v praci, praca im vo vacsej miere
narusala vztahy a zdravie, boli viac roztrziti pri plneni pracovnych Gloh, mali vyssie
pocity nedocenenia, boli viac motivovani pochvalou a uznanim druhymi, reportovali
vacsie tazkosti pri zvladani stresu a zataze v praci a ich celkova pracovna spokojnost’
bola nizSia. Pri porovnani istych a neistych boli zistené Statisticky vyznamné rozdiely az
v siedmych pracovnych sSkalach, pricom vSetky boli v zhode s teoretickymi
predpokladmi. Pozri Tab. 4. Oproti podrobnejSej analyze vSetkych typov vazby sa pri
porovnani istych a neistych zistili navySe rozdiely v pracovnej skdle ,Praca narusa
zdravie / vztahy" a ,Celkova spokojnost’ v praci®. MoOze to poukazovat' na fakt, Ze
neisti maju viac spolocnych charakteristik a pre orientacné posudenie je vhodnejsie
porovnavanie istej a neistej vztahovej vazby bez zohladnenia vsetkych kategorii
vzt'ahovej vazby.

Tab. 4: Rozdiely v pracovnych skalych medzi istymi a neistymi

Priemer
Pracovna skala Isti Neisti t p(a=0,05)
N=86 N=117
Obavy zo zlyhania 2,31 2,93 -5,4549 0,0000
Praca narusa zdravie / vzt'ahy 2,24 2,57 -3,3815 0,0009
Roztrzitost’ / Zaujatost’ 2,26 2,72 -2,3520 0,0196
Pocity nedocenenia 2,70 2,88 -2,0938 0,0375
Motivacia uznanim druhymi 2,78 3,15 -4,1380 0,0001
Celkova spokojnost’ v praci 3,14 2,97 2,0753 0,0392
Zvladanie stresu v praci 2,77 3,02 -3,3811 0,0006

V Skale "Zvladanie stresu v praci": nizka hodnota = malé t'azkosti so zvladanim stresu,
vysoka hodnota = vel'ké tazkosti so zvladanim stresu.

Za zmienku stoji, Ze Statisticky vyznamny rozdiel sa nezistil v pracovnej Skale
~Preferencia pracovat’ v time" a ,Potreba vykonu". Vsetci respondenti bez ohl'adu na
typ vztahovej vazby reportovali preferenciu pracovat’ v time a vysoku potrebu vykonu.
Obe charakteristiky patria k ,socidlne ziaducim" v sektore bankovnictva a nemozno
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vylucit' isté pozitivne skreslenie odpovedi vzhladom na to, ze data boli ziskavané
sebahodnotiacimi dotaznikmi.

Porovnanie vysledkov Studie s vysledkami z povodného amerického vyskumu
Hazanovej a Shavera (1990) prinieslo len Ciasto¢nu zhodu. V americkom vyskume sa
preukazali signifikantné rozdiely vo vSetkych hodnotenych pracovnych skalach. Treba
vSak poznamenat’ metodologické odliSnosti ich vyskumu, nakolko pouzili len tri
kategdrie vztahovej véazby (bez dezorganizovanej vazby) a ich vyberovy subor bol
samovyberom (N=260) na rozdiel od nasho vyskumu, ktory bol zamerany na sektor
bankovnictva. Pravdepodobne boli vysledky ovplyvnené aj kultirnymi odliSnostami.

Potrebné je spomenut’ aj niektoré limity studie. Kedze vyberovy subor nebol ziskany
nahodnym vyberom, nie je reprezentativnym ,vysekom reality", ¢o obmedzuje
moznosti generalizacie vysledkov. Pri interpretacii vysledkov je nutné zohladnit’
Specifika bankového sektora, ku ktorym patria najma: (i) vysoka spatost’ s vyvojom
hospodarstva vytvarajuca externy tlak, (ii) vysoka regulovanost’ odvetvia na narodnej
a eurdpskej drovni, (iii) zahrani¢ni vlastnici slovenskych bank prinasaju prelinanie
organizanych kultar, (iv) vysoka Specializacia cinnosti, (v) prevaha samostatnej
individualnej prace a (vi) vysoky tlak na vykon a s tym suvisiaca znacna fluktuacia
zamestnancov. Odvetvova Specifickost’ vyberovej vzorky nastol'uje potrebu vyskumu
aj vinych odvetviach avinych profesiach. Je otazkou, nakolko je spravanie
v pracovnhom prostredi ovplyvnené typom vztahovej vazby a nakolko sa do neho
premieta funkCny charakter pracovnych vztahov. Z velkej Casti sa v nich odraza
oCakavané spravanie pracovnych rol, tzv. rolové spravanie. Vztahy v praci zahfmaju
formalne aj neformalne vztahy, su viac Ucelové a viac zavislé od kontextu a danej
situacie. Prostredie vyznamne ovplyviuje ¢loveka a ,vytrvalost™ pdsobenia pracovného
prostredia je v tomto smere jedinecna.

ZAVER

Vyskum fungovania Cloveka v pracovnom prostredi na baze poznatkov tedrie
vztahovej vazby predstavuje podnetny smer vyskumu, ktory sa len zacal rozvijat'.
Paralela exploracie v detstve s pracou v dospelosti sa ukazuje opodstatnena. Vyskumy
v zahranidi jednoznacne potvrdzuju rozdiely v pracovnom spravani v zavislosti od typu
vzt'ahovej vazby. Treba si vSak uvedomit, Ze vzt'ahova vazba je len jednym z viacerych
Cinitel'ov, ktoré ovplyviiuju fungovanie ¢loveka v pracovnom prostredi.

Uskutocneny vyskum potvrdil rozdiely v rozlozeni pocetnosti typov vztahovej vazby
v roznych profesnych kategoriach, ¢o sa zhodovalo s doterajSimi poznatkami
o vztahovej vézbe. Zistené boli rozdiely medzi typmi vztahovej vazby v piatich
z jedenastich Skal. Rozdiely boli v zdsade v sulade s tedriou. ESte presvedcivejsie
vyznievaju porovnania istych a neistych, rozdiely sa preukazali az v siedmich
pracovnych skalach. Odporucanim do dalSich vyskumov je zahrnutie aj aspektu timov,
teda zistenie Struktdry vztahovej vazby v roznych pracovnych timoch a ich fungovanie.
Zaujimavy, doposial' neprebadany smer vyskumov by mohol byt orientovany na
vyskum zmeny typu vztahovej vazby vzhl'adom na zmeny v pracovnom prostredi.
Vysledky vyskumu vSeobecne potvrdzuju opodstatnenost’ vyskumu rozdielov
v pracovnej orientacii na baze vztahovej vazby. Sucasne naznacuju buducu
vyuzitel'nost’ tedrie vzt'ahovej vazby pri vybere zamestnancov a pri tvorbe pracovnych
timov.
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BAZQ POZNATKOV O STRATEGICKEJ KONTROLE A MOZNOSTI JEJ
VYUZITIA V PRAXI

THE KNOWLEDGE BASE ABOUT STRATEGIC CONTROL AND POSSIBILITIES
OF ITS USE IN PRACTICE

Ivana Misunova Hudakova — Juraj Misian

Abstrakt:

V podnikatel'skych subjektoch po uspesnych strategickych rozhodnutiach, formulacii
strategického planu a implementacii stratégie je treba uskutocnit’ manazérske
rozhodnutia, ktoré zabezpecia Uspech podniku z dlhodobého hl'adiska. Z uvedeného je
zrejmé, Ze strategicky kontrolny proces je potrebné navrhnut’ tak, aby podnikatel'sky
subjekt dokazal monitorovat’ podnikovl vykonnost. V pripade potreby je schopny
prijat’ aj adekvatne napravné opatrenia. V prispevku o strategickej kontrole
poukazujeme na moznosti aplikovania teoretickych poznatkov z oblasti strategického
manazmentu v podnikoch nielen na domacom trhu, ale aj zahranici. Baza teoretickych
poznatkov o strategickej kontrole je dolezitym clankom pre podnikatel'ské subjekty,
ktoré sa neraz ocitni v podnikatel'skom prostredi predstavujuicom splet’ turbulencii
a zlozitosti. Strategickd kontrola v podnikoch znacnou mierou prispieva k
skvalitiiovaniu, zefektiviiovaniu a zdokonal'ovaniu celého strategického manazmentu.

KI'iCové slova: Strategicka kontrola, Strategicky manazment, Stratégia, Kontrola.

Abstract:

In businesses through successful strategic decisions, strategic plan formulation and
implementation of the strategy, managerial decisions need to be implemented that
ensure the success of the company in the long term. It is obvious that the strategic
control process needs to be designed so that the company can monitor the corporate
performance. If necessary, it should also take adequate corrective measures. This
contribution about strategic control points to the possibilities of applying theoretical
knowledge in the field of strategic management in enterprises not only domestically
but also abroad. Theoretical knowledge base of strategic control is an important
element for businesses that often find themselves in the business environment
representing tangle turbulence and complexity. Strategic control in enterprises
significantly contributes to improving of quality, efficiency and improvement of the
entire strategic management.

Keywords: Strategic control, Strategic management, Strategy, Control.

JEL: M10, M19
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Strategicka kontrola predstavuje poslednu logicki etapu procesu strategického
riadenia v podnikoch ako komplexnej manazérskej discipliny v podnikatel'skom
prostredi, ktoré sa neustale meni a vyvija. Zarad'uje sa medzi sekvencné manazérske
funkcie. Z uvedeného vyplyva, ze je mozné ju samostatne vykonavat. Povazuje sa za
umenie, vedu a schopnost’ vo formulovani, komplexnom rozhodovani a naslednom
plneni stanovenych cielov v podnikatel'skych subjektoch. Vyuziva aj cit pre zmenu
dalSieho vyvoja podnikatel'skych subjektov pri prijimani strategickych rozhodnuti
nielen v podnikoch na domacom trhu, ale aj mimo neho.

Strategicky kontrolny proces prebieha v podnikoch na vrcholovych Urovniach
riadenia a je za neho zodpovedny vrcholovy manazment. Pomaha najst, urcit' a
odstranit’ pripadné odchylky skutocného stavu od stavu planovaného, a tym zabezpecit’
v podniku priaznivu situaciu.

Z uvedenych  skutoCnosti  vyplyvajucich zo  zlozittho  a dynamického
podnikatel'ského prostredia konsStatujeme, Ze strategicka kontrola pIni smerodajnu
funkciu pre vrcholovy manaZment, tym prispieva k efektivnejSiemu riadeniu a
dosahovaniu jednotlivych ciel'ov podniku vo vSetkych Grovniach organizacnej Struktury
az po samotnl viziu podniku. Spolo¢nym znakom Uspesnych podnikov je prave
schopnost’ realizacie vytyCenych ciel'ov, prostrednictvom ktorej oproti konkurencii
napreduju a zvysuju svoj podiel na trhu, hl'adaju, tvoria a udrziavaju konkurencné
vyhody.

1. TEORE'I:ICKI’E POZNATKY A POSTAVENIE STRATEGICKE]J KONTROLY
V SYSTEME MANAZMENTU

Kontrola ako taka moze byt v podniku vykonavana v roznych formach. Méze byt
vykonavana bud’ nadriadenym pracovnikom, tretou osobou, pracovnikmi navzajom
alebo sa vykonava aj autokontrola. Podstatou autokontroly je, ze takmer kazdy
pracovnik kontroluje v podstate sam seba. V mnohych pripadoch je vSak kontrola na
jednotlivych  drovniach riadenia v podniku realizovana vopred navrhnutym
mechanizmom. Pre podmienky strategickej kontroly je charakteristicky menej presny
vztah medzi pouzitymi prostriedkami a dosiahnutymi vysledkami, priehl'adnost’ alebo
urcitost’ vztahu medzi pri¢inou a nasledkom je zvycajne mensia. Strategicka kontrola
ako aj viacero Udajov ziskanych z externych zdrojov ako kontrola operativna Ci takticka.
Je aj menej presna ako operativna kontrola a analyza ziskanych Udajov je pracnejsia.

Ako uz bolo spomenuté strategicka kontrola predstavuje posledni fazu
strategického manaZmentu, ktora nasleduje po implementacii stratégii na jednotlivych
Urovniach riadenia. Je velmi doblezitou sucastou celého systému manazmentu
v podnikatel'skom subjekte. Predstavuje predovSetkym fazu kontroly plnenia a
dosahovania ciel'ov stanovenych pre dlhodoby casovy horizont.

Strategicku kontrolu definuje viacero renomovanych svetovych autorov, ktori ju
mnohokrat vnimaju z r6znych smerov. Aj napriek uvedenému sa vyznacuje
ekvifinalitou, tzn. Ze jednotlivi autori sa dopracovavaju v konecnom dosledku k
totoznému zaveru.

Niektori ju oznacuju ako proces hodnotenia strategickych planov a monitorovania
vykonnosti podniku takym spdsobom, Ze umoZziuje porovnavat’ aktualnu vykonnost’ so
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stanovenou vykonnostou podniku s pouzitim opatreni na odstranenie neZiaducich
odchylok. (Stahl — Grigsby, 1992)

Svetova literatura ponuka o strategickej kontrole aj definiciu, Ze strategicka kontrola
si vyzaduje meranie vykonu, hodnotenie vykonu, analyzu odchylok medzi planovanym
a aktualnym vykonom, ako aj prijatie opravnych opatreni uréenych na modifikaciu
buduceho vykonu. (Digman, 1990)

Taktiez sa zaobera sledovanim stratégie v priebehu jej implementacie,
identifikaciou problémov alebo zmien v zakladnych premisach a uskutocrovanim
nevyhnutnych Uprav. (Pearce — Robinson, 1991) Zaroven predstavuje riadiace aktivity
v zaujme plnenia stratégie z dlhodobého hl'adiska.

Ide o proces, pomocou ktorého manazéri monitoruji prebiehajlce aktivity podniku
a jeho c¢lenov s cielom vyhodnotit’ ich efektivnost’ a ucinnost’ ako aj prijimat’ opatrenia
na zlepSenie vykonnosti podniku. (Hill — Jones, 1998)

Baza teoretickych poznatkov o strategickej kontrole pozostava aj z urCenia rozsahu
alebo miery, pri ktorej podnikova stratégia je Uspesna vtedy, ak sa dosahuju stanovené
ciele podniku.

Americki autori tvrdia, Ze pokial’ ciele nie su dosiahnuté ako bolo planované, tak
ulohou kontroly je modifikovat’ podnikové stratégie alebo proces implementacie tak,
Ze podnik v kone¢nom dosledku zlepSuje svoju schopnost’ napinania ciel'ov. (Wright —
Pringle — Kroll, 1992)

Pod strategickou kontrolou rozumieme proces hodnotenia implementovanej
stratégie, ktory je realizovany hned’ po formulacii stratégie, pocCas procesu
implementacie a po implementacii. (Goold — Quinn, 1990)

Pre Uspesny chod podnikov z teoretickej bazy poznatkov o strategickej kontrole
dedukujeme jej charakteristické znaky:

1. strategickd kontrolu je treba vykonavat' pre meratelnost’ a zhodnotenie vykonnosti
podniku a vnutropodnikovych oblasti,

2. strategicka kontrola predstavuje dynamicky a stale prebiehajlci proces,

3. strategicka kontrola sleduje vSetky stranky podniku,

4. prostrednictvom strategickej kontroly sa zachovava stalost a nemennost
kontrolného procesu a abstrahuje sa od toho, Co je objektom alebo kto ho
vykonava.

2 WZNAIYI STRATEGICKE]J KONTROLY VPRAXI A VYUZITIE
STRATEGICKYCH NASTROJOV

V prispevku sa zamyslame nad hladanim odpovedi na uvedené otazky
o strategickej kontrole. PreCo sa aktualny vykon podniku nezhoduje so Ziadanym
vykonom stanovenym strategickymi cielmi? VyznacCuje sa strategicky plan
chybovost'ou zapricinenou pri jeho formulacii? Bol proces implementacie prilis kratky?
Existuju nekontrolovatelné externé faktory vplyvajice na podnik, ktoré zabranili
Uspesnému plneniu planu? Uvedené otazky Castokrat poukazuju na vyznam a
postavenie kontroly, potrebu pochopit’ skutocnosti, preCo sa plan nepodarilo
uskutoCnit’ podla stanovenych zamerov podniku. Strategizacia podnikatel'skych
subjektov v neustale meniacom sa podnikatel'skom prostredi je aj o hl'adani mozno pre
mnohych menej podstatnych odpovedi na otazky, no pre podnikatel'ské subjekty v
mnohych pripadoch ovplyviiujlcich ich prosperitu. V kone¢nom désledku ma to vplyv
i na profit podnikatel'skych subjektov, ¢i zvySovanie ich konkurencieschopnosti. Otazky
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typu Ci sa podnik ubera spravnym smerom? A Ci su nase predpoklady o aktualnych
trendoch a zmenach spravne? Ci zohl'adriujeme kritické faktory Uspechu? A ¢i mame
zmenit’ alebo odstranit’ aktualnu stratégiu? Aj na tieto otdzky poskytuje odpovede
prave proces strategickej kontroly v nadvéznosti na konkrétne operativne kontroly.
Strategicka kontrola v podnikoch pOsobi ako sprostredkovatel'sky nastroj, ktorou sa
podniky musia riadit’. Tuto skutocnost’ zaznamenavame na obrazku 1.

Obr. 1: Strategicka kontrola ako nastroj sprostredkovania v podniku

Makroprosiredie »  Poslanie, ciele
< a zamery :
‘ podniku :
koitrola < > Formulacia
: " " stratégie
Prostredie = Y g
odvetvia +
. » Implementacia

Kvantitativne

_ strategie
a kvalitativne

vysledky

Zdroj: spracované podla Wright — Pringle — Kroll, 1992. Strategic management: Text and Cases
Massachusetts: Allyn and Bacon, 1992. s. 203.

Z obrazka je zrejmé, ze strategickd kontrola je ovplyviiovana vplyvmi z
makroekonomického prostredia, ako aj vplyvmi z odvetvového prostredia, v ktorom
podnik vykonava predmet svojej podnikatel'skej cinnosti. Nezastupitelnd dlohu
zohrava pri definovani poslania a ciel'ov podniku, pri formulacii stratégie a jej naslednej
implementacie. Konecnym vystupom procesu strategickej kontroly je generovanie radu
kvantitativnych a kvalitativnych vysledkov, ako aj podkladov pre realizaciu napravnych
opatreni. (Wright — Pringle — Kroll, 1992)

Implementacia strategickej kontroly v praxi prebieha prostrednictvom Sirokej Skaly
nastrojov strategickej kontroly. MnoZstvo nastrojov predstavuju jednotlivé metddy
a techniky. Vznikli z dovodu rozmanitej diferenciacie kontrolovanych subjektov,
procesov a Cinnosti. Rozmanitost’ je tvorena oblastami pdsobnosti jednotlivych
podnikov, ktoré Specifikuju jednotlivé metddy a techniky, menia ich na Specializované
varianty. Velkost’ podnikatel'ského subjektu priamo Umerne definuje narocnost’, cenu
a prinosy pre implementaciu jednotlivych nastrojov strategickej kontroly. Za
najbeznejsSie vyuzivané metddy a nastroje strategickej kontroly podnikatel'skymi
subjektmi v praxi patria analyza SWOT, Balanced scorecard a Dashboard.

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



21

2.1 SWOT analyza

Z uvedenych faktov m6zeme konstatovat, ze pri strategickej kontrole délezitl rolu
zohravaju faktory plynuce z makroprostredia a odvetvového prostredia. Pre r6zne
chapanie jednotlivych faktorov v dosledku diferenciacie uhlov pohl'adu na dany faktor
je nutné vykonat’ kvalitni a doslednd analyzu jednotlivych faktorov. Mnohé vyskumy
uvadzaju, ze SWOT analyza je najcastejsSie vyuzivanou analyzou strategickej kontroly.

Analyzu SWOT treba vzdy vykonavat' v skupine a podporovat’ diskusiu o
jednotlivych polozkach analyzy, ktorou zaistime komplexnu analyzu z réznych hl'adisk.
(Dolezal — Machal — Lacko a kol., 2012). Jedinec vypracuje hodnotenie predmetu
analyzy len na zaklade jeho subjektivneho individualneho hladiska. K efektivnemu
vyuzitiu metddy je vhodné pri spracovavani dodrziavat’ Styri zakladné principy, ktoré
su v praxi pre domace i zahranic¢né podniky dolezitym aspektom pri vyuZiti strategickej
kontroly:

1. Princip Ucelnosti — pri analyze je nutné brat’ do Gvahy jeho Gcel a nie len mechanicky
kopirovat’ postupy iného problému.

2. Princip relevantnosti — treba sa zamerat’ na podstatné strategické fakty, pretoze
zahltenim sa mnozstvom informacii komplikuje formulaciu stratégie.

3. Princip kauzality — sustredit’ sa musi na priciny a nie dosledky, napr. identifikované
slabé stranky moézu byt pricinami zlého stavu a dalSie slabé stranky su ich
dosledkom.

4. Princip objektivnosti — objektivnost’ mozno dosiahnut’ timovou cinnostou alebo
vyuzivanim metdd a nastrojov pre hodnotenie dolezitosti faktorov (bodové
stupnice). (Grasseova a kol., 2010)

2.2 Balanced Scorecard (BSC)

BSC je nastroj, ktory transformuje jednotlivé druhy a typy kontroly vyuzivané
danym podnikom a sledujuce ciele a stratégie do jednoduchého informacného
zoskupenia s moznost'ou sledovania odchylok k zodpovednému Utvaru a ich vzniku.

Vrcholovému manaZzmentu poskytuje prehl'adny a rozsiahly ramec, ktory preklada
viziu a stratégiu podniku do uceleného suboru vysledkov merania vykonov. (Kaplan —
Norton, 1996).

BSC mozno povazovat' nie len za systém kontroly, ale aj ako systém pre efektivnu
komunikaciu, informovanie a edukaciu.

Mnoho l'udi si mysli, Ze meranie je nastrojom pre kontrolu spravania a vyhodnotenie
minulych vykonov. Merania BSC by mali byt pouzivané odliSne a to na artikulaciu
podnikovej stratégie, komunikaciu podnikovej stratégie, pomoci usporiadaniu
jednotlivcov a uUtvarov k dosiahnutiu stanovenych cielov. Pouziva ovladace, ktoré
umoznuju informovat’ zamestnancov o si¢asnom a budicom stave.

Metdda rozliSuje Styri perspektivy, ktoré si organizovanymi sibormi cielov,
stratégii a vyhodnoteni.

Podniky vyuzivajuce metddu Balanced Scorecard, ktord predstavuje strategicky
nastroj formulacie, implementacie a monitorovania stratégie na zaklade stanoveného
strategického zamerania tym, Ze v stanovenych perspektivach pomaha stanovit’
Specifické ciele, ukazovatele, planované a cielové hodnoty a priradit’ strategické
c¢innosti je v praxi jednou alternativou ako dosiahnut’ strategickd kontrolu v podniku.
Vyuzitie metddy Balanced Scorecard ma Siroké uplatnenie v praxi. Podnikatel'ské
subjekty vyuzivajuce metddu BSC nadobudaju obrovsku konkurenénd vyhodu.
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2.3 Dashboard

Ide o metodu, ktora predstavuje informacny systém spracovania velkého mnoZzstva
dat, naplna absenciu kl'icovych informacii a rozsiruje rozpatie kontroly pre vrcholovy
manazment.

Dashboard je vizualny vyklad najpodstatnejSich informacii, potrebnych pre
dosiahnutie jedného alebo viacerych cielov; skonsolidovanych a naaranzovanych na
jedinej obrazovke tak, aby boli informacie prehl'adne monitorovatelné. (Few, 2006)
Charakteristika metddy je zhrnuta v nasledovnych bodoch:

- zobrazuje informacie potrebné k dosiahnutiu Specifickych ciel'ov,

- rozsiahlost’' vizudlneho zobrazenia na jednu obrazovku,

- monitoruje informacie pre rychlu prehl'adnost/,

- Specifické prisposobenie,

- obsahuje malé, strucné, jasné a intuitivne zobrazenia mechanizmov.

Dashboard je silnym a unikatnym nastrojom strategického riadenia podnikov.
V praxi existuje mnoho diferencovanych produktov metddy dashboard, ktoré mozno
identifikovat' ako dashboard na zaklade Specifickych znakov. V praxi ho mnohé
podnikatel'ské subjekty povazuju za nastroj a metddu bezne vyuZzivanou, ktora sa stava
sucastou strategického kontrolného mechanizmu.

3  VZTAH STRATEGIE A KONTROLY
Vzt'ah stratégie a kontroly by mal zachovavat’ délezitu ideu, ze jednotlivé planovacie
a kontrolné prvky procesu by mali byt horizontdlne prepojené s relevantnymi

podprocesmi a vertikalne prostrednictvom ciel'ov a Standardov s d'alSimi komponentmi
podnikového procesu, €i uz v oblasti planovania alebo kontroly.

Obr. 2: Vzt'ahova zavislost’ stratégie a kontroly

Korporitna stratégia Strategicka kontrola

ciele — tvorba stratégie §tandardy — meranie vykonu |
Podnikatel’ska stratégia Manazérska kontrola

ciele — tvorba stratégie Standardy — meranie vykonu |
Funkéna stratégia Operativna kontrola

ciele — tvorba stratégie standardy — meranie vykonu [

Zdroj: spracované podla Higgins, J.M. — Vincze, J.W. (1993). Strategic management: Text and
Cases. Fifth Edition. Orlando: Harcourt Brace Jovanovich College Publishers, 1993. 1175 s.

Z uvedeného obrazka konstatujeme, ze strategicka kontrola je priamo naviazana
na korporatnu stratégiu, teda stratégiu z pohladu podniku ako celku a je
determinovana urcitymi Standardami, ktoré slizia na meranie skutocného vykonu v
podniku a nasledné vycislenie vzniknutych odchylok. (Higgins — Vincze, 1993)

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



23

Vo svetovych literarnych pramenoch o strategickej kontrole sa dozvedame, ze
proces strategickej kontroly je konstruovany do piatich az Siestich zakladnych krokov,
ktoré sa vo svojej podstate vyrazne neliSia. Je podobny ako Standardny proces kontroly
v podniku, ako znazornujeme na obrazku 3.

Obr. 3: Kontrolny proces podniku

/‘/\ i -
2N N

P F laci
Coswbuds O\T‘:‘edCIa \Ie‘x"anie Z,hOda \\ Prijatie
merat’ ? — P L - Ly, vykonu X N aspravaych
a

stanovenych vykonnosti Standardov / 5
& B b opatreni
Standardov N 2 b

~ A

N i
~ N e

N~ ( ANO )
S~ .

—

-

Zdroj: spracované podla Whellen, T.L. — Hunger, J.D. (1993). Strategic management. Fourth
Edition, Orlando: Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1993. 434 s. ISBN 0-201-55838-6.

Co sa bude merat’ - strategicky manazment podniku potrebuje $pecifikovat, ktoré
procesy implementacie a vysledky je nevyhnutné monitorovat’ a hodnotit. Procesy
a vykony v podniku musia byt' meratel'né z hl'adiska trvacnosti ¢i stalosti a musia byt’
meratelné aj vzhladom na odévodnené stanovené ciele podniku.

Zameriavat’ sa pritom treba na najvyznamnejSie prvky procesu — cinnosti, ktoré
viazu najvacSie mnozstvo nakladov alebo sa na nich vztahuje najviac problémov
vznikajucich v podniku. (Camillus, 1986)

Stanovenie vykonovych standardov — standardy na meranie podnikovych vykonov
sU detailnym vyjadrenim strategickych cielov. SuU ukazovatel'mi prijatelnych hodnét
vykonnosti podniku. Jednotlivé Standardy obsahuju toleranéné pasmo, ktorym su
determinované prijatel'né odchylky.

Meranie vykonnosti— zistovanie skutocnych hodnét podnikovych vykonov.

Kompardcia skutocného vykonu so standardom — pokial’ sU vzniknuté odchylky v
toleranénom pasme daného vykonového sStandardu, proces merania vykonnosti tu
kondi.

Prijatie napravnych opatreni— v pripade, ak vzniknuté odchylky nie su v tolerancii,
je nevyhnutna ich okamzita korekcia.

Nasledne musi vrcholové vedenie podniku rieSit’ tri dolezité otazky:

1. Je vzniknuta odchylka len prilezitostna?

2. Je priebeh podnikovych procesov nespravny?

3. SU podnikové procesy realizované adekvatne vzhladom na pozadované

Standardy? (Wheelen — Hunger, 1993)
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.....

(vystupy). Vysledkom kontrolného systému zalozenom na spatnej vazbe je pokracujlci
neuspokojivy vykon az kym nie je objavena chybna funkénost’ systému. (Higgins —
Vincze, 1993)

Je to hlavny dovod, preco podniky vyuzivaju kontinualnu kontrolu, cize
overovanie vysledkov minimalne raz do tyzdna, alebo Castokrat denne. V niektorych
podnikoch sa kontrola vyskytuje sucasne s konkrétnou udalostou. (Kellinghusen —
Wubbenhorst, 1990)

Technikou na redukciu problémov spojenych s kontrolnym systémom zaloZzenym
na spatnej vazbe je preventivna kontrola, ktora sa zameriava na vstupy do systému a
pokusy predchadzania potencidlnych problémov s vystupmi. (Knootz — Bradspies,
1972)

4 Bungcnosi' POZNATKOV O STRATEGICKEJ KONTROLE A MOZNOSTI
VYUZITIA V PRAXI

V dalSom vyvoji poznatkov v oblasti strategickej kontroly, je potrebné dbat’
predovSetkym na empirické skimanie. (Bresser, 1998)
Hlavny déraz kladieme na nasledovné okruhy:

Stidie o vyzname strategickej kontroly

Tento okruh este stale nie je jednoznacne zodpovedany. Formalne kontroly
dokazu ovplyvnit’ flexibilitu strategického planovania a vyvolavaju odpor zo strany
kontrolovanych. Vtiska sa tym teoreticka a empiricka otazka, ako maju byt navrhnuté
kontrolné systémy, aby na jednej strane zarudili flexibilitu a prisposobivost’ snah
podniku o planovanie ana druhej strane zachovali kreativitu a motivaciu
kontrolovanych.

Studie kontingencnych faktorov réznych kontrolnych systémov

Potrebné su porovnavacie Studie, ktoré sa snazia objasnit’ otazku, pod akymi
podmienkami su efektivne kontroly vysledkov, spravania a klanové kontroly, a akym
spdsobom mozu byt tieto kontrolné systémy vzajomne kombinované.

Stidie ku vztahu medzi strategickou a operativnou kontrolou

Hoci dostupna literatura tieto dva druhy kontrol od seba odliSuje, existuje urcity
zmatok v obsahu tychto pojmov. Empirické studie, predovSetkym pripadové studie
o0 spojitosti medzi strategickymi a operacnymi kontrolami v roznych kontextoch mézu
napomoct’, aby bolo dosiahnuté jasné vymedzenie medzi danymi druhmi kontroly.
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ZAVER

Zaverom usudzujeme, ze kazda stratégia je zalozena na urcitych planovanych
predpokladoch — domnienkach a predpovediach. Prave takato kontrola predpokladov
je navrhnuta na systematické a kontinualne overovanie, ¢i predpoklady, na ktorych je
stratégia postavena. Su stale aktualne a platne.

Sklbenim mnohych spolo¢nych myslienok svetovych autorov sa domnievame,
Ze strategické kontrolné systémy su formalne, kde sa ciele stanovuju, vykonnost’ je
meratel'na a spatni vazbu poskytuju systémy, ktoré umoziuju vrcholovému riadeniu
vyhodnocovat, ¢i podnikatel'sky subjekt realizuje svoje podnikatel'ské cinnosti
efektivne, s ohl'adom na kvalitu, inovacie a potreby zakaznikov. V kone¢nom dosledku
sleduju, ¢i implementacia stratégie je Uspesna.

Niet pochyb, Ze pre Uspech fungovania kazdej podnikatel'skej jednotky je
dolezity kontrolny systém, bez ktorého sa podniky v si¢asnom turbulentnom prostredi
nevedia zaobist. Ak tak ucinia, budl podnikatel'ské subjekty nielen profitovat, ale
neustale bude to vplyvat' i na ich konkurencieschopnost'.

Ziskané teoretické poznatky o strategickej kontrole od renomovanych
zahranicnych autorov venujlcich sa tejto problematike su velmi dobrym ilustracnym
prikladom pre zavedenie tychto poznatkov do praxe.

Ak domace, ale i zahrani¢né podniky budi vediet’ efektivne vyuzivat’ metddy
strategickej kontroly, najdu spravnu cestu k d'alSiemu zefektiviiovaniu procesov
a k zdokonal'ovaniu strategického manazmentu.
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INOVATIVNA FORMA FINANCOVANIA — CROWDFUNDING

INNOVATIVE FORM OF FINANCING — CROWDFUNDING

Erika Loucanova

Abstrakt

V sUcasnosti sa stretdvame s novymi inovativnymi formami financovania projektov
realizujucich inovacie so zameranim hlavne na podnikatel'skych anjelov a
crowdfunding. V prispevku ich popisujeme ako sucasné formy financovania v podobe
individualnej formy financovania inovacnych projektov ale aj ako kombinovanej formy
financovania inovativnych projektov s klasickymi formami internych a externych
finanénych zdrojov. Prispevok blizSie popisuje kvantitativne ukazovatele podpory
inovacii crowdfudingom.

KI'iCové slova: inovacie, inovativne formy financovania, crowdfunding.

Abstract

At present are new innovative forms of financing of projects implementing the
innovation, focusing mainly on business angel and crowdfunding. In this paper are
described current forms of financing in the form of individual forms of funding for
innovative projects as well as combined forms of funding for innovative projects with
traditional forms of internal and external financial resources. Post describes more
quantitative indicators of innovation support of the crowdfuding.

Key words: innovation, innovative forms of financing, crowdfunding.

JEL: 031, M21.
uvoD

V stcasnej dobe dominuje model zavislosti na trhu, vysokej Urovne technoldgie
a mechanizacie, ktoré vedu k vysokej urovni vyroby na vyrobnu jednotku a teda aj
vysokych kapitalovych investicii do inovacii. S narastom vypoctového vykonu, doslo k
zrychleniu tempa, v ktorom staviame na novych informacnych technoldgiach (van der
Ploeg 2008). Tempo zmien v takto rychlej dobe vytvara tlak na podniky ale aj na
zakaznikov s tvorbou stale sofistikovanejSich inovacii, pre ktorych realizaciu, vzhl'adom
na ich velkost' rozsahu, je nevyhnutné vyuzivat' inovativne formy financovania,
nakol'’ko vlastné zdroje podnikov si obmedzené.

Financovanie projektov charakterizujeme ako proces ziskavania financnych
zdrojov pre realizaciu projektov. Velkost' a Struktira potrebného kapitalu sa odvodzuje
od finan¢nych potrieb projektu a finanénych zdrojov, ktoré je projektovy manazér
v danych podmienkach ziskat. Z tedrie finanéného manazmentu pozname rozne
spbsoby financovania (Belanova, 2013), ktoré sa vyuzivaju aj pre financovanie
projektov. Vo vSeobecnosti pri financovani projektov dochadza ku kombinacii roznych
sposobov financovania, ktoré mozeme rozdelit’ nasledovne ako uvadza obr. 1.
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Obr. 1: Zdroje financovania projektov
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Zdroj: Loucanova, 2015

Uvedené spOsoby financovania popisuje finanény manazmentu, avsak mala
pozornost’ za zatial’ venovala inovativnym spdsobom financovania.

Podnikatel'ski anjeli

Podnikatel'ski anjeli rovnako naplfiou svojej vizie predstavuju jednu z moznosti
financovania inovacii. Ide o sukromné fyzické osoby, ktoré su kl'i¢ové pre poskytnutie
financnych prostriedkov pre zaciatocnu fazu rozvoja inovativnych podnikov. Anjeli
poskytuju tzv. neformalny rizikovy investicny kapital a vkladaju ho do inovativnych
podnikov. AvSak musia mat’ vysoky potencial rastu uz v zarodkovej a nasledujucej
zacCiatoCnej faze zivotného cyklu podnikov a ich inovacii. Finanéné prostriedky vlozia
do podniku ako formu kapitalového vkladu a navySenim jeho imania. Podnikatel'sky
anjeli st investori, ktori uz nabrali vedomosti a skisenosti pri vedeni svojich podnikov
a potom sa snazia najst’ prilezitost’ vhodnu pre investovanie svojho vol'ného kapitalu.

Podnikatel'ski anjeli tvoria vyznamny prvok pre financovanie inovacii, pretoze
okrem svojho kapitalového vkladu odovzdavaji aj cenné rady a svoje manazérske
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skusenosti ich prijemcom spolu s moznost'ou vyuZitia ich obchodnych kontaktov a teda
im poskytuju okrem financii aj know-how. Pre prijemcov to znamena obrovsky prinos,
pretoZze aj najmd z hl'adiska nedostato¢nych manazérskych skisenosti podniku je
nasledkom toho, ze mnoho podnikov nedokaze podnikat’ viac ako péat’ rokov. Hlavnym
cielom podnikatel'skych anjelov je inSpirovanie a aktivizovanie l'udi k podnikaniu,
zaroven zlepSovat' imidZ podnikania prostrednictvom propagacie pozitivnych
podnikatel'skych vzorov a inovacii, ul'ahcit’ im pristup ku kapitalu prostrednictvom siete
podnikatel'skych anjelov a neposlednom rade neustdle prindasat’ nové vyhody pre
podnikatel'skych anjelov (Bobakova, 2009).

Crowdfunding
Ako uvadza SBA Agency (2015) crowdfunding patri medzi novo vznikajuce
alternativne formy financovania spajajuce priamo tych, ktori maju k dispozicii finan¢né
prostriedky a chcu ich pozic¢at’ alebo investovat’ s tymi, ktori potrebuju prostriedky na
financovanie konkrétneho projektu inovacii. Crowdfunding funguje na principe
zbierania mensich individudlnych prispevkov od velkého poctu osob, vacsinou
prostrednictvom internetu. Prostrednictvom crowdfundingu je mozné financovat’ rézne
typy projektov inovacii, ¢i uz ide o umelecké diela, rozne charitativne a filantropické
iniciativy, verejné projekty, inovacie, vyskum a vyvoj alebo iné podnikatel'ské zamery.
Na jednej strane transakcie crowdfundingu existuje osoba s napadom na projekt, ktora
pripravi crowdfundingovl kampan a nazyvame ju vlastnikom projektu inovacie a na
strane druhej ide o l'udi, ktori davaju peniaze na realizovanie tejto invencie a nazyvame
ich prispievatelia. Na Ucel crowdfundingu sa zriad'uju internetové crowdfundingové
platformy, kde su prezentované jednotlivé projekty inovacii.
_ Tato forma umoziuje beznym fud'om zrealizovat’ svoje projekty, ktora vsak musia
splnat’ podmienku zaujimavosti pre Siroku verejnost. Na Slovensku, ako uvadza
Klembara (2012) je crowdfunding iba v zaciatkoch. Crowdfunding funguje na Siestich
roznych modelovych formach, zalozenych na:
> darcovskej bdze - tento model umoznuje charitativnym, neziskovym
organizaciam ziskat’ peniaze na socidlne a charitativne projekty. Ludia prispievajl
na konkrétny projekt s tym, Ze odmenou im je dobry pocit z toho, Ze prispeli k
dobrej veci.

> odmenovani- v tomto modeli ziska prispievatel’ vymenou za financie, urcity tovar
alebo sluzbu. Model sa variuje napriklad aj tak, Ze ak dostane autor diela vacsiu
sumu, posle prispievatel'ovi vystupnu inovaciu aj s autogramom.

> predpredaj produktov — kedy Vastnik projektu zbiera finan¢né prostriedky na
vyvoj a produkciu budiceho vyrobku a prispievatelia si ho svojim prispevkom
vopred objednavaju. Len Co je produkt pripraveny, vlastnik projektu ho odosSle
jednotlivym prispievatel'om.

> podiele na zisku — kedy niektoré projekty financované na baze crowdfundingu
ponlkaju podiel na budulcich ziskov zo svojho podnikania alebo z honorarov
a autorskych odmien.

> poézickovy model — kde priame pO6zicky — tzv. peer-to-peer pbZzicky - st finanénym
crowdfundingovym modelom, v ktorom vlastnici kampane zaujmu poziciu diznikov
a prispievatelia vystupuju ako ich veritelia. Dlznikmi m6ézu byt podniky alebo
sukromné osoby a ich projekty sa pohybuju od socialnych projektov k podnikaniu.

> cenné papiere — kedy cowdfunding ma podobu investicii do cennych papierov.
Tento model crowdfundingu patri k najpomalsie sa rozvijajlicim, nakol'ko tu existuje

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



30

aj najviac bariér. Podniky sa musia vzdat’ Casti kapitalu, je tu riziko pre investorov,
Ze stratia vSetky svoje peniaze, existuju tu regulacné obmedzenia, musi sa
spravovat’ vel'ky pocet akcionarov.

V suvislosti so sucasnym finanénym systémom pre podniky sa moze prave
crowdfunding stat’ prilezitostou, ako m6Zzu podnikatelia ziskat' financie pre svoje
invencie. Crowdfunding tak prispieva k preklenutiu finanénej medzery pre podniky a ich
inovativne projekty a dopliuje zdroje financovania. Crowdfunding ponuka
prispievatelom moznost’ vacsSej interakcie a zapojenia sa do projektu a tym vytvara
zmysel pre komunitu a socialnu sudrznost. Financné modely crowdfundingu mézu
vytvorit" doplnkovu investi¢nu prileZitost, kde investori komunikuji a maju priamy
kontakt s tvorcami projektu inovacie (SBA, 2015; Loucanova, 2015; Loucanova —
Kalamarova, 2015).

Prave preto cielom tohto prispevku je bliZzSie charakterizovat’ a popisat’
prostrednictvom kvantitativny ukazovatel'ov podporu inovacii crowdfundingom.

2. METODIKA

Metodika prispevku je zalozenda na analyticko-syntetickej metdde, spajajlicej
pristupy k problematike financovania inovacii z pohladu inovativnej formy ich
financovania, so zameranim na crowdfunding. Prostrednictvom analyzy skimanych
javov a procesov je rozobrana problematiky tohto typu inovativneho financovania na
Urovni najvacsieho crowdfundingového portalu Kickstarter v geografickom meritku
Eurdpy. Na zaklade Statistickych Udajov su deskriptivnou metddou analyzované
vzajomné vztahy v ramci investovania kapitalu do inovacii formou crowdfungingu v
eurdpskych krajinach.

3. VYSLEDKY A DISKUSIA

Na zaklade ziskanych Udajov z Statistickej databazy Kickstarter (2016) za rok 2014
bolo spolu odfinancovanych 22 252 projektov, kedy najviac projektov bolo
financovanych v auguste a najmenej v januari a potom vo februdri ako znazornuje
nasledujuci obrazok 2.
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Obr. 2: Pocet projektov financovanych crowdfundingom za jednotlivé mesiace
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Zdroj: Kickstarter, 2016

Je mozné predpokladat, ze prvé mesiace roku su skor u investorov orientované na
ukoncenie predoslého roku a az nasledne venovaniu sa investiciam do inovativnych
projektov, nakolko tu neinvestuju investori ako taky, ainvestormi tu chapeme
prispievatel'ov, ktori vo vacSej miere nepredstavuji podnikatel'ské subjekty, ale fyzické
osoby nepodnikatel'ov.

Oblasti do ktorych investuju tito prispievatelia na inovacie su najma video, film
a hudba. Najmenej sa financuju crowdfundingom Zurnalistika, remesla a tanec (vid’
obr.3).

Obr. 3: Oblasti financované crowdfundingom
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Zdroj: Kickstarter, 2016

Tieto investicie do inovacii prostrednictvom inovativnej formy financovania —
crowdfundingom su realizované na celom svete. Takmer 3,3 miliéna l'udi za celého
sveta podporovalo inovativne projekty prostrednictvom crowdfundingovej platformy
Kickstarter. V roku 2014 podporilo prostrednictvom tejto platformy 2 202 171 l'udi
inovacné projekty prvykrat, 773 824 l'udi podporilo viac ako jeden projekt, 71 478 l'udi
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podporil viac ako 10 projektov a 1 125 fudi podporil viac ako 100 projektov. V ramci
Eurdpy a Statov, ktoré lezia cCiastocne aj v Eurdpe ale aj v Azii prispievatelov
z celkového poctu bolo takmer 18 %. Konkrétne pocty za jednotlivé krajina a ich suma
investicie do inovacnych projektov znazornuje tab.1.

Tab. 1: Prispievatelia crowdfundingu na inovacie podla Statov

Krajina Pocet prispievatelov | Suma prispevkov v dolaroch
Portugalsko 3400 507600
Spanielsko 19889 3249000
Francuzsko 41509 7559000
Taliansko 18378 3147000
Svaijciarsko 13521 392000
Belgicko 9894 2203000
Holandsko 28926 5903000
Anglicko 261701 39060000
frsko 9008 1335000
Nemecko 63064 12860000
Ceska republika 6833 707900
Slovenska republika 1540 246900
Pol'sko 5259 754200
Mad'arsko 2455 354700
Rakusko 9474 2004000
Slovinsko 2075 223400
Chorvatsko 1382 188700
Bosna a Hercegovina 150 21440
Srbsko 606 55580
Cierna hora 44 8903
Albansko 31 1859
Macedodnsko 94 9120
Bulharsko 1105 154800
Grécko 2726 442300
Svédsko 21177 3985000
Turecko 2522 416900
Ukrajina 1241 258900
Rusko 8754 1575000
Dansko 14902 2401000
Norsko 12283 2055000
Finsko 9223 1399000
Estonsko 977 160800
LotySsko 761 154400
Litva 881 118100
Moldavsko 97 13340
Rumunsko 1493 239400

Zdroj: Kickstarter, 2016
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Ako znazornuje predosla tabulka 1, najviac prispievatefov, v ramci
crowdfundingu, je z Anglicka, Nemecka a Svédska. Rovnako tito prispievatelia
investuju do podpory inovacii touto inovativnou formou najvacsie finanéné prostriedky.
Naopak najnizSou uUcastou vtomto systéme financovania inovacii su zapojeny
Albansko, Cierna hora, Maceddnsko atd'.

Na zaklade tejto popisnej Statistiky nemozno jednoznacne konstatovat, ze pocet
prispievatel'ov do crowdfundinfovej formy financovania a ich vysky investicie je zavislé
od ekonomiky Statu, z ktorého dany prispievatel’ je, avSak dané ekonomické
ukazovatele k tejto myslienke navadzaju. Pre potvrdenie alebo vyvratenie tohto
tvrdenia je vSak potrebné spracovanie d'alSich hibkovych analyz, ktoré v ramci rozsahu
tohto prispevku, tu nie je mozné rozobrat.

ZAVER

Prispevok analyzuje a hodnoti, na zaklade Statistickych Udajov najvacsieho
crowdfundingovej platformy Kickstarter, investovanie kapitalu do inovacii formou
crowdfungingu v eurdpskych krajinach. Na zaklade kvantitativnych Udajov mozeme
konstatovat/, Zze dana formy financovania inovacii je obl'ibena u prispievatelov a aj
prijimatel'ov na realizaciu inovacnych projektov najma v oblasti videi, filmu a hudby.

.....

financnych prostriedkov do inovacii formou crowdfundingu.
Literatira:

1. BELANOVA, K. (2013). Alternativne zdroje financovania a ich vyuZivanie v podmienkach
SR. In: Biatec, ro€. 21, 3/2013. ISSN 1335-0900, s. 13-16.

2. BOBAKOVA V. (2009). Niektoré moznosti financovania inovacii. In Ekonomické rozhl'ady
[online]. Economic review, 2009, vol. 38, no. 38. [cit. 15.3.2015]. Dostupné na internete:
<https://www.euba.sk/department-for-research-and-doctoral-studies/economic-
review/preview-file/er3_2009_bobakova-10272.pdf> ISSN 0323-262X.

3. KICKSTARTER (2016). By the Numbers. [on-line] Kickstarter.com [cit. 2016- 20- 11]
https://www.kickstarter.com/year/2014/data.

4. KLEMBARA M. (2012). Ako na Crowdfunding. [online]. Creative Industry, 2012. [cit.
20.05.2015]. Dostupné na internete:  http://www.creativeindustry.sk/ako-na-
crowdfunding/

5. LOUCANOVA, E. - KALAMAROVA, M. (2015). Projektovy manaZment a manaZment
inovacii. Zvolen : Technicka univerzita vo Zvolene, 2015. 133 s. ISBN 978-80-228-2784-
3.

6. LOUCANOVA, E. (2015). Inovativne formy financovania v projektovom a inova¢nom
manazmente. Posterus. ISSN 1338-0087, 2015, roc. 8, C. 6.

7. SBA Agency. (2015). [on-line] SBA, 2015. [cit. 20.5.2015] Dostupné na internete:
http://www.sbagency.sk/crowdfunding-ked-potrebujte-peniaze-pre-
biznis#.VUtVupO8qT1

8. STRAKA M. (2013). Logistika distriblcie, Ako efektivne dostat’ vyrobok na trh, 1. vyd.,
Bratislava, EPOS 2013, 400 s., ISBN 978-80-562-0015-5.

9. STOFKOVA, J. et al. (2007). Manazment podniku. Zilina : Zilinska univerzita, 2007. 365 s.
ISBN 978-80-8070-713-2.

10. van der Ploeg, J. D. (2008). The new peasantries. London: Earthscan, 2008.

Pod'akovanie:

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017


http://www.creativeindustry.sk/ako-na-crowdfunding/
http://www.creativeindustry.sk/ako-na-crowdfunding/

Autorka dakuje agentire VEGA MS SR za finanént podporu pri rieSeni projektov
1/0473/16 “Dynamika a determinanty trhu s vyrobkami na baze dreva v Slovenskej
republike® a 1/0756/16" Identifikacia spotrebitel'skych segmentov podla ich afinity
k environmentalnym marketingovym stratégiam podnikatel'skych subjektov v
podmienkach SR”, v ramci ktorych vznikol prezentovany prispevok.

Informacie o autorovi:

Ing. Erika Loucanova, PhD.

Technicka univerzita vo Zvolene

Drevarska fakulta, Katedra marketing, obchodu a svetového lesnictva
e-mail: loucanova@tuzvo.sk

34 Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



35

GREEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT IMPROVEMENT AND
PERFORMANCE EVALUATION WITH SCOR MODEL

Tomasz Surmacz

Abstract

Performance measurement system should be a basis for continuous improvement.
Companies build performance measurement systems but they have some difficulties
when assessing performance of whole supply chains instead of measuring single
companies outcomes. This problem becomes even more significant when it comes to
measuring results of Green Supply Chain Management. Green issues become more
and more important and are incorporated into supply chain strategies. The article
presents possibilities of improvement, benchmarking and performance measurement
of GSCM. Special attention was given to Green SCOR model which should be
adapted by supply chain managers as a tool for benchmarking and performance
measurement as well as a source of best practices.

Key words: Supply Chain Management, Green Supply Chain Management,
Performance, Green SCOR, continuous improvement

JEL: L22, 129, M14, Q50

Introduction

Failures in the functioning of supply chains usually have their origin in lack of proper
information sharing, lack of cooperation and trust as well as lack of a common system
of performance measurement. Traditional systems of performance measurement must
change, to be able to look at the overall results. The key is to focus on measures that
have real meaning and provide the most balanced judgment on the performance of
the entire supply chain. This allows companies to see what they do well and what
dependencies occur. Traditional measures need to change to be able to look at the
overall results. This also applies to measurement of Green Supply Chain Performance.

1. CONTINUOUS IMPROVEMENT AND ITS BENEFITS

What gets measured gets managed. And the measurement process should serve a
continuous improvement. Data from the performance measurement system should
cause an increase of cooperation and help in taking right decisions about changes at
the operational level, and on the other hand, are an important information when
redefining strategies. The obtained data are the basis for improvement. This
knowledge should be shared and systematically managed. This will allow for the
development of a supply chain based on knowledge, in which the scope of cooperation
is literally unlimited (including green aspects).

There are two basic approaches to measuring the performance of supply chains: a
comprehensive measurement that measures the results of the entire chain (which can
be divided into individual tiers and levels) and partial measurement when we measure
only certain aspects.

Often, in practice, only measurement of separately operating companies is practiced
by companies, not throughout chains. The measurement of performance of individual
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companies does not always reflect the functioning of entire chains. For example, many
companies traditionally measure the length of the procurement cycle, the order cost
and the level of customer satisfaction. Then, in the frame of activities related to
inventory and transport, there are measured specific success factors such as:
percentage of perfect orders and transport costs per kilometre. These measures allow
to find out how the system works. However, in supply chain management, it is needed
to determine how the group of companies is providing value to the customer (Brewer,
Speh, 2001). Of course, measuring the results of the whole chain is not something
new, most companies measure at least certain aspects of supply chain functioning, but
also see the need to build a more complete performance measurement programs
(Hofman, 2004).

Therefore, the most important challenges facing the measurement of supply chains
include (Zhao, 2005): alignment between strategy and measurement, balance of
measurement, efficiency and effectiveness of measurement, systems thinking, as well
as confidentiality.

Among the most widely used tools for Continuous Improvement is PDCA cycle
described by E. Deming. The individual elements of this four-step model include: Plan,
Do, Check (Study), Act. After achieving the assumed goals one can continue with
another cycle. The same process of CI can be a basis of a benchmarking programme.
A company (or a supply chain) should start with a plan. It requires choosing critical
success factors, selecting processes for benchmarking and developing appropriate
measures. In the next step benchmarking partners should be selected. In the third
step observing and understanding the partners’ processes (performance and practice)
should lead to analysis. It is identification of gaps in performance. The end of the cycle
(Adapt) is choosing the best practices. The process is depicted in Fig. 1.

Fig. 1: The Process of Improvement

Observe

Source: Bhatnagar, A. 2010. Textbook of Supply Chain Management, Word-Press, p. 180
Companies should take into account the use of benchmarking, which allows to focus

on key gaps in measurement, look for ideas from other companies, look for ways to
improve the organization, as well as make better decisions based on facts.

2. GSCM BENCHMARKING
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Benchmarking is comparing to other units having better results or setting
development directions as well as taking their best notions to improve (Grudzewski,
Hejduk, 2004). It focuses on how to improve any given business process by leveraging
proven, best approaches rather than simply measuring the best performance. Finding,
studying, and implementing best practices provide the greatest opportunity for gaining
a strategic, operational, and financial advantage (Lee, Katzorke, 2010). There are also
some indirect benefits of benchmarking, such as: better understanding of processes,
critcical view of company’s goals, strategy review, competetiveness reinforcement, as
well as initiation of a continuous improvement process (Czyz-Gwiazda, 2006).
According Zairi benchmarking (Zairi, 1996):

e negates practices aimed at short-term effects,

e emphasizes the need for continuous improvement of processes,

e gives you the opportunity to focus on the changing environment, and
countering potential threats,

o forces for continuous learning,

e promotes innovation and creativity - emphasizes the importance of people
in the organization,

e prevents from falling into self-admiration,

e is an excellent source for determining strategic plans.

In general, companies perform two types of benchmarking: results benchmarking,
which focuses on quantitative performance measures, and best practices
benchmarking, which focuses on how well processes are executed. The results of both
styles of benchmarking are best used together because results benchmarking only
provides a basis for ranking a company, not a strategy to improve its performance.

The main idea is simple: the most effective way to make changes is to learn from
the positive experiences of other organizations. Benchmarking with the best in the
business and with similar business processes allows companies to determine what are
the rules for success and adapt it to their needs. Benchmarking is a way of
management that develops a continuous improvement imperative. It is the best tool
to achieve more efficient use of resources, reduce costs and improve service quality.

Usually benchmarking is treated as the process including the following steps
(Sweeney, 2007):

e identification of critical success factors which would be then a basis for

benchmarking,

e identification of companies or strategic business units to be involved in the
benchmarking process,

e planning how the data will be collected and level of details in the process,

e analysing the data which were collected in the benchmarking process trying to
identify the best practices,

e usage of information to develop new practices taking into consideration the
uniqueness of each company and trying not to copy somebody's solutions one-
to-one.

Benchmarking is not an imitation and does not simply rely on seeing the way of the
work of others to follow the same at home company. It is a detection of factors that
make the analyzed process being carried out effectively, and then identification of
similar opportunities in our own company. This is creative learning and adapting best
practices.
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3. Supply Chain Operations Reference (SCOR) MODEL

Benchmarking is a way of management which develops an imperative of Continuous
Improvement. One of the best tools for benchmarking of supply chains is SCOR model.
Gunasekaran developed a framework that includes metrics and measures related to
the following supply chain processes (Gunasekaran, Wiliams, McGaughey, 2005): plan,
source, make/assemble, delivery/customer. These processes are also the basis of
SCOR (Supply Chain Operations Reference) model. SCOR model is designed to analyze
the supply chain and to identify possible improvements in the flow of goods, labor and
information. SCOR reference model combines three well-known management concept:
business process reengineering (BPR), benchmarking and best practices. SCOR
enables companies to increase efficiency of supply chains by analyzing competition,
properly configuring their chains, levelling results.

SCOR includes:

e standard descriptions of management processes,

e dependence structures (relations) between these processes,

e standard metrics to measure performance,

e management practices that produce best-in-class performance.

The overview of the supply chain within SCOR is carried out to identify logistics
processes, map out processes of physical and information flows, compare the data on
the effectiveness of processes with benchmarking indicators and use best practices to
create a target model. SCOR enables companies to increase the efficiency of their
supply chains by analyzing the competition, properly configure their chains. Reference
process model can uncover gaps and best solutions which can integrate partners. The
advantage of the SCOR model is that it refers not only to in-house processes but also
its environment. The ultimate point of focus is customer satisfaction. The SCOR model
is considering "cash to cash" cycle as a measure of the functioning of the whole supply
chains. This metric is used because of its multidimensional nature. It allows the
integration of measurement and sourcing, logistics, marketing and sales (Kisperska-
Moron, 2007).

Although the modelling and analysis of complex supply chains using the SCOR model
is quite engaging, yet applying it to specific segments or supply chain process requires
only a basic knowledge of the model and its processes. Usually these six basic benefits
of SCOR are presented (Francis, 2007):

e providing visibility of operations,
using measures linked with processes,
help in real improvements (not just moving the problem along the chain),
reducing costs and shortening delivery cycles,
SCOR maps allow for faster changes,
SCOR promotes team building and group work.

The recent developments and growing interest in the issue of greening of supply
chains has led to emergence of different tools helping to analyse and compare supply
chain processes from environmental point of view. SCOR can also help in this field.
The so called Green SCOR integrates best environmental practices and metrics into
one planning process which should be easily understood and accepted. It includes:
industry best practices for making supply chains more environment friendly, metrics
focusing on measurement of greening results, as well as processes to address waste
management.

Green SCOR development should occur in four basic steps:

Ekonomické spektrum - Economic Spectrum, Volume Xll, no. 1/2017



39

Conduct background research on green supply chain best practices and metrics.
Evaluate the existing SCOR model processes for environmental impacts.
Modify the SCOR model to include environmental metrics and best practices.
Capture the changes in a report that specifies why each change is made and
the impact on supply chain operations.

SCOR model as a strategic instrument of supply chain management should be widely
used in business practice. It enables achievement of a competitive advantage on the
market. Firms using SCOR model by analysing their activities in the supply chain can
carry out the management of individual processes better (by their improvement), as
well as simplify them. SCOR model also enables businesses to communicate, and it
creates possibilities of comparison and knowledge acquisition from competitors and
other organizations, both within and outside the industry. This serves not only the
measurement of supply chain results, but also increase of efficiency of corrective
actions within the supply chain. SCOR creates opportunities for testing and planning
future actions to improve performance within the supply chain.

hwNE=

Tab. 1: List of Green Supply Chain Best Practices
Green SCOR | Green SCOR best practices/Potential impact
Process

PLAN Plan to minimize energy consumption and hazardous material usage
Plan the handling and storage of hazardous materials

Plan to collaborate with supply chain partners on environmental issues
Plan compliance of all supply chain activities

SOURCE Select suppliers with EMS system in place

Select materials with environmentally friendly content

Specify design specifications to suppliers that include environmental
requirements

Specify packaging & delivery requirements to minimize transportation
and handling requirements

MAKE Schedule production to minimize energy consumption

Manage waste generated during the Make process

Manage emissions (air and water) from the Make process

DELIVER Minimize use of packaging materials

Schedule shipments to minimize fuel consumption

Retrieve packaging material for re-use

RETURN Do not physically return product beyond economic repair

Take back product for recycling

Schedule transportation and aggregate shipments to minimize fuel
consumption

Source: Green SCOR: Developing a Green Supply Chain Analytical Tool, LG101T4/MARCH 2003, LMI
Report; Supply Chain Council

The model gives companies tools to improve operations in the supply chain by
defining common processes of supply chain management and combining them with
the already identified "best practices". The list of such “green best practices” is
presented in table 1.
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CONCLUSIONS

SCOR enables companies to identify the challenges facing the supply chain.
Enterprises also use SCOR for rapid mapping of their supply chains, to compare the
results of processes through benchmarking metrics within the industry, comparing
practices to industry best practices, as well as assess the abilities of information
systems. The model helps users to identify gaps in existing processes, identify potential
benefits of specific repair processes and provide data to justify the financial aspects of
future projects. With the latest addition to the well-known SCOR model, encompassing
green practices, SCOR can become a leading benchmarking instrument for assessing
performance of Green Supply Chain Management which is a significant challenge for
supply chain managers.
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