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UvoD

Tema ovog rada je uloga druStvenog kapitala u postizanju socio ekonomskih performansi,
odnosno na koji nacin druStveni kapital unutar organizacije doprinosi njenom boljem

funkcioniranju, poboljSanju organizacijskih rezultat i boljim drustvenim odnosima.

Drustveni kapital stekao je status popularnog koncepta i potencijalno obecavajuce teorije o
drustvenim znanostima tijekom posljednjih nekoliko desetljeca. Unato¢ obecavajucoj
popularnosti, zna¢enje i teorija druStvenog kapitala ostalo je samo predmet rasprave medu
struénjacima, na primjer, dvije teorije prikazuju znacenje drustvenog kapitala, drustveni kapital
kao resurs stvaranja mreza veza i drustveni kapital kao uzajamno povjerenje ugradeno u
drustvene ili organizacijske strukture. Nahapiet i Ghosgal (1998.), koje ¢u spomenuti i kasnije
u radu, tvrde da je druStveni kapital glavni 1 klju€an izvor odrzive organizacijske prednosti, pa
na temelju njihovog zakljucka, moze se pretpostaviti da odgovaraju¢e ponasanje Clanova
organizacije unaprjeduje funkcioniranje organizacije pridonoseci razvoju drustvenog kapitala
organizacije. ToCnije, ponasanje c¢lanova organizacije doprinosi stvaranju strukturnog,
relacijskih i kognitivnog drustvenog kapitala koji ¢e biti objasnjeni u drugom poglavlju ovog

rada.

Cilj ovog rada je ispitati koncept drustvenog kapitala u organizacijskim kontekstima,
identificirati njegove izvore, vrste, nacine mjerenja i u€inkovitost ili neu¢inkovitost u okvirima

socio-ekonomskih performansi.

Prvo poglavlje objasnjava opcenito drustveni kapital kako bismo dosli do spoznaje Sto je on
uopce 1 kako djeluje na drustvo i zajednicu. U istom poglavlju pojasnjava se drustveni kapital

organizacije, njegove vrste i uzroci njegova nastanka.

Drugo poglavlje bavi se pronalaZzenjem izvora druStvenog kapitala unutar organizacija te
mjerenjem drustvenog kapitala. Bit ¢e prikazano nekoliko nac¢ina mjerenja drustvenog kapitala
prema razli¢itim autorima 1 prema razli¢itim istraZivanjima. Takoder, kratko ¢emo se dotaknuti
danasnjih nezaobilaznih druStvenih mreza putem interneta, te drustvenih normi koje su takoder

bitne u postizanju socio-ekonomskih performansi.

Tre¢e poglavlje objasnjava vaznost druStvenog kapitala u postizanju socio-ekonomskih
performansi, prikazuje kako se on stvara i koji su efekti koje donose drustveni odnosi te

zajednicki ciljevi ¢lanova organizacije i zasto su oni bitni. Takoder, kriticna komponenta



drustvenog kapitala, povjerenje, zauzima jedno vece pod poglavlje kako bi se objasnila njegova
vazna uloga pri postizanju socio-ekonomskih performansi. Na kraju ovog poglavlja ukratko su

prikazani i nedostaci organizacijskog drustvenog kapitala.

Cetvrto i zadnje poglavlje daje nam uvid kako druStveni kapital djeluje u praksi. Biti ¢e
prikazana dva poduzeca koja su razvila svoje poslovanje na temelju drustvenog kapitala
organizacije, i koja se ponose svojim rezultatima i svime onime $o su postigli, kao i na¢inom
na koji djeluju prema svojim zaposlenicima, klijentima, okolini i prema sebi samima kao

organizaciji.

Tijekom izrade diplomskog rada koriStena je stru¢na i znanstvena literatura te izvori preuzeti s
interneta. Ovaj rad je kombinacija teoretskog dijela koji je kasnije potvrden i na prakticnom
primjeru. U radu su koriStene metode analize, deskriptivne metode, komparativne metode i

metode usporedivanja i kompilacije.



1. DRUSTVENI KAPITAL ORGANIZACIJE | NJEGOVA
VAZNOST

1.1. DrusStveni kapital

Teorija o drustvenom kapitalu jedna je od najutjecajnijih i najpopularnijih koncepata koji su se
u proslom desetljecu pojavili u drustvenim znanostima. Sami pojam drustvenog kapitala cesto
se moze pronaci, kako u stvarnosti, tako i u politickim programima i strategijama. No cesto
postavljeno pitanje je na ¢emu se temelji takav uspjeh znanstvene ideje kojoj mnogi kriticari
zamjeraju nedovoljnu preciznost i poteskoce s mjerenjem? Zatim, kako to da drustveni kapital
uvazavaju i ekonomisti, tradicionalno neskloni kulturoloskim objasnjenjima? Odgovor se krije
u analizama drustvenog i gospodarskog razvoja koje su, osobito u slu¢aju nerazvijenih i zemalja
u razvoju, ustanovile da kultura, to jest odredene norme i navike, igraju vaznu ulogu u
transformaciji zemlje, ¢esto vazniju od tehnologije i politicke stabilnosti. Odnosno, kulturni
sustav odredene zajednice moze biti skup prepreka razvoju i stabilnosti ili pak generator (i
potporanj) drustvenog napretka i blagostanja. U prvom je slu¢aju rije¢ o zajednicama
siroma$nim drustvenim kapitalom koje obiljezava kroni¢no zaostajanje u gospodarskom,
drustvenom i politickom razvoju. One, naime, nisu u stanju iskoristiti razvojne poticaje (poput

drzavnih fondova i sli¢no). *

Drustveni kapital pojavio seu literaturi u 19.-om stolje¢u, te su prva istrazivanja drustveni
kapital opisivala kao“...zbroj stvarnih ili potencijalnih resursa koji su povezani s
posjedovanjem trajne mreze, viSe ili manje institucijaliziranih odnosa, te uzajamnim
poznanstvima ili priznavanjima, ili drugim rije¢ima, clanovima skupine koji ne samo da dijele

zajednicka svojstva, ve¢ su takoder povezani stalnim i korisnim vezama. 2

U drugom dijelu definicije naglasava se vaznost medusobnog odnosa medu sudionicima kao
uvjet za razvoj druStvenog kapitala. Dok teoretski razvoj drustvenog kapitala prvenstveno

proizlazi iz podrucja sociologije, i druga podruc¢ja poput ekonomije i politike, takoder su

1 Stulhofer A.: Drustveni kapital i njegova vaznost, Filozofski fakultet, Zagreb , str. 2
2 Waldstrom C., SOCIAL CAPITAL IN ORGANIZATIONS —-BEYOND STRUCTURE AND METAPHOR,
Aarhus School of Business, Department of Organization & Management, str. 2.



usvojila ovaj koncept drustvenog kapitala. S obzirom na sve veéi interes za druStvenim
kapitalom iz razli¢itih podrucja veca je moguénost da e se razviti neke teoretske nejednakosti.
kapitala, buduc¢i da su organizacije s drustvenim interakcijama medu ¢lanovima, postale temelj
za mnoga istrazivanja. Stoga istrazivanja provedena na podrucju organizacijskog druStvenog
kapitala gledaju na ljudski kapital, odnosno na rad i individualne radnike kao na trzi$nu robu s

posebnom vrijednoscu.

Drustveni kapital mozemo takoder definirati kao skup kulturnih osobina koje stvaraju i
odrzavaju medusobno povjerenje i suradnju medu ¢lanovima odredene druStvene zajednice.
Drustveni kapital je, drugim rijecima, specificna osobina druStvene skupine ili organizacije,
koja ima pozitivan utjecaj na njezinu djelotvornost. Vazno je zapamtiti da se druStveni kapital
ne uspostavlja zakonima i politickom voljom, ve¢ nastaje i odrzava se spontano, u
svakodnevnim interakcijama, tijekom duzeg vremenskog razdoblja. Njegovi su temelji
drustvene vrijednosti i norme koje se oslanjaju na kulturnu tradiciju. Kao $to predloZzena
definicija upucuje, drustveni kapital potice i1 olakSava svakodnevnu suradnju. Rijec je, dakle,
o zajedni¢kom resursu ili opem dobru. Drustveni kapital se sastoji od tri dimenzije. (Slika 1.)
Prva od njih je povjerenje, a ono oznacava inicijalnu spremnost na suradnju. Druga dimenzija
je udruzivanje, usko je povezana s prvom, jer djeluje kao "mala $kola" povjerenja i spremnosti
na suradnju. UdruZivanje i odgovaraju¢a zajednicka akcija omogucuju neposredno iskustvo
suradnje 1 njezinih prednosti, kao $to je ostvarivanja interesa koji su izvan dosega pojedina¢nih
napora. Treca i posljednja dimenzija je poStivanje normi, N0 ono je istodobno rezultat
djelovanja prve dvije dimenzije. Postivanje je normi, naime, neodvojivo od uvjerenja da isto
¢ine 1 drugi, jer se upravo na tome temelji povjerenje i spremnost na udruZivanje pojedinaca
koji se ne moraju dobro poznavati. Konkretno, u sredini u kojoj ve¢ina ne postuje normu
reciprociteta (uzajamni odnos uzvracanja usluga), povjerenje i suradnja medu neznancima nose

previse rizika prijevare. 3

3Stulhofer A.,op.cit. str. 2



Slika 1. Struktura drustvenog kapitala

Povjerenje
\ Postivanje
normi
(civilnost)
UdruzVanie /

IZVOR: Stulhofer A.: Drustveni kapital i njegova vaznost, Filozofski fakultet, Zagreb

Dvije su glavne karakteristike koje su zajednicke za sve oblike drustvenog kapitala, a to su
prvo, da ¢ine dio drustvene strukture, i drugo, olakSavaju djelovanje pojedinca u toj strukturi i
iz tih razloga se mogu definirati kao ,,stvarni i potencijalni resursi ugradeni unutar dostupnih

mreZa odnosa, koje posjeduje pojedinacna ili drustvena jedinica. *

Ideja o predstavljanju prednosti putem mreza kao drustvenog kapitala, moze se opisati kao
teorija proizasla iz vlastitog interesa gdje pojedinci akumuliraju drustveni kapital ulaganjem u
odnose s drugim pojedincima. Do neke mjere se teorije drustvenog kapitala razvijaju kao
alternativa klasicnim ekonomskim teorijama individualne optimizacije 1 troSkovne koristi.
Medutim, jos uvijek mozemo reci da pojedinci tragaju za osobnim koristima koje ih vode da
se povezu s drugima, formiraju grupe te razvijaju drustveni kapital. Stoga, Coleman (1990.)
tvrdi da interakcije pojedinaca postaju drustveni kapital samo ako su korisne za vlastite interese

pojedinca. Dakle, nesebicne akcije i ljubaznost dio su meduljudskih odnosa.®

Drustveni kapital je klju¢an ¢imbenik gospodarskog, drustvenog i politi¢kog razvoja. MoZemo
navesti barem dva razloga zbog kojih je to tako. Prvi je taj §to samoorganiziranje gradana,
putem raznih udruga i interesnih skupina, ostvaruje interese sudionika, za koje se drzava ili ne
moze pobrinuti ili bi to bilo preskupo. Zajednica koja obiluje drustvenim kapitalom nema
potrebe za drzavom potporom. To je zajednica koju ne obiljezava visoka razina kriminala i

odgovarajuci drustveni troskovi. Drugi je razlog u tome §to dobro povezana i samoorganizirana

4 Waldstrom C.op.cit., str.3.

5 ibidem



zajednica ima sposobnost ucinkovitijeg kontroliranja. Drustveni kapital nije neovisan niti o
povijesnom razvoju. DruStvene navike, mreze, norme i vrijednosti ne nastaju, niti nestaju, preko
no¢i. Njihov kontinuitet se zasniva na njihovoj korisnosti odnosno, norme i ponasanje koje
potvrdujemo u svakodnevnom Zzivotu, prenose se vec generacijama. Stoga moZemo
pretpostaviti da je u odredenim okolnostima nepovjerenje korisnije od povjerenja, te neke

zajednice obiljezava deficit druStvenog kapitala.

Posve suprotne povijesne uvjete nalazimo u Nizozemskoj, gdje je nuznost otimanja zemlje, t0
jest obradivih povrSina, poticao zajednicke akcije gradana i time izgradnju navike povjerenja i
udruzivanja. Poznata studija americkog politologa Roberta Putnama (1993.) empirijski je
nastoji izmjeriti ulogu gospodarskih 1 sociokulturnih ¢imbenika u odrzavanju postojece razlike
u razvijenosti sjevernih i juznih pokrajina. Zanima ga, zapravo, koja skupina ¢imbenika ima
snazniji uc¢inak na razvoj: gospodarski ili sociokulturni ¢imbenici. Protivno uobi¢ajenom stavu
prema kojem su gospodarske akcije temelj gospodarskog razvoja, Putnam je ustanovio da je
drustveni kapital mnogo bolji prediktor gospodarskog uspjeha talijanskog sjevera, odnosno
neuspjeha talijanskog juga, od stupnja njihove gospodarske razvijenosti u proslosti. 1z tog
nalaza proizlazi vrlo vazan zakljucak: gospodarska je zaostalost, ¢ini se, manji razvojni problem
od drustvene. Putnamova je studija dala snazan zamah razvoju teorije 1 metodologije mjerenja
drustvenog kapitala, no niz je autora, u meduvremenu, upozorio i na problemati¢éna mjesta u
koncepciji drustvenog kapitala, isticuci osobito empirijsku €injenicu da gustoca drustvenih veza

nije uvijek pozitivno povezana s drustvenim razvojem. °

Najvazniji elementi koncepta drustvenog kapitala , koji se jo§ dan danas razvija i nije kona¢no

odreden 1 oblikovan, mogu se prikazati na shemi drustvenog kapitala:

6 Stulhofer A., op.cit Zagreb, str. 3.



Slika 2.: Skica teorije drustvenog kapitala

IZVOR: Salaj Berto (2007.), Drustveni kapital: Hrvatska u komparativnoj perspektivi, Fakultet
politi¢kih znanosti Sveucilista u Zagrebu, Zagreb, str.129.

Ova slika prikazuje odnose medu pojedinim elementima teorije drustvenog kapitala i moze
posluziti kao shema kompleksnog istrazivanja drustvenog kapitala. Vecéina autora se ipak
fokusira na samo neke elemente teorije, no i onda teorija moze biti vrlo korisna jer istrazeni
dijelovi omoguc¢uju bolje shvacanje i lakSe pozicioniranje unutar opCenite teorije drustvenog

kapitala.



1.2. Drustveni kapital organizacije

Organizacije su najcesce te koje diktiraju formalne odnose medu zaposlenicima, no bas zbog
tih formalnih odnosa, razvijaju se i prijateljski odnosi $to nas dovodi do razvoja drustvenog
kapitala. Dakle, formalne institucije vrlo lako mogu svoji direktnim ili indirektnim djelovanjem
dovesti do razvoja druStvenog kapitala unutar organizacije. Sama ideja drustvenog kapitala
organizacije moze se opisati kao ,,skup resursa, materijalnih ili nematerijalnih, koji se pripisuju

¢lanu organizacije kroz drustvene interakcije, $to uvelike olak$ava postizanje ciljeva“’

U svijetu sociologije, druStvenom kapitalu se sve viSe pridodaje vaznost, no i dalje ne postoji
tocna, jasna i nedvosmislena definicija ovog pojma. 1z tog razloga drustveni kapital mozemo
definirati prema razli¢itim autorima. Putnam definira drustveni kapital kao ,,vezu izmedu
pojedinca individualno, drustvenih mreza i normi reciprociteta te pouzdanosti koje proizlaze iz
njih.* Pri tome ovaj autor smatra da se ta veza, odnosno povezanost moze pojaviti na razli¢itim
razinama, a to su: mikro razina (individualna), mezo razina (grupe/timovi) te makro razina
(drustvo). Putnam takoder priznaje samo dvije vrste drustvenog kapitala, a to su organizacijski

drustveni kapital i kapital zajednice. ®

Na organizacijskoj razini, Nahapiet i Ghoshal (1998.) tvrde da drustveni kapital nije samo
kritican resurs, ve¢ je on jedini ¢imbenik koji moZe pruziti odlucuju¢e 1 dugotrajne
organizacijske prednosti. Ovu teoriju je jo§ viSe razvio Bolino, pa je jasno da organizacije
moraju biti svjesne svog druStvenog kapitala kao 1 ¢imbenika koji su nuzni za njegovo stvaranje

i razvoj.°

Leana i Van Buren (1999.) definiraju organizacijski drustveni kapital kao ,,resurs koji odrazava
odnose drustva unutar organizacije*. Takoder ovi autori smatraju da je organizacijski drustveni
kapital sredstvo koje moze stvoriti pozitivne u¢inke na samu organizaciju te na ¢lanove Koji su

dio nje. Posljednji autori koji ¢u spomenuti su Tsang i Inkpen (2005.), a oni pak smatraju

" Waldstrom C.,op.cit., str. 6.

8 Kroll A. Tantardini M.: The Role of Organizational Social Capital in Performance Management, Florida
International University, str. 6.
9 Waldstrom C., op.cit, str.6.



drustveni kapital organizacije kao javno dobro jer ¢lanovi organizacije mogu besplatno koristiti

resurse proizasle iz drustvenih odnosa, bez da sudjeluju u razvoju istih. ¥

Studije o drustvenom kapitalu organizacija pokazuju pozitivne i produktivne odnose i
interakcije medu ¢lanovima organizacija sa razvijenim drustvenim kapitalom, koji su temelj u
organizaciji za kreiranje i razmjenu novih znanja. No, ipak, postoji i negativan polozaj
drustvenog kapitala organizacije. Organizacije koje raspolazu s visokim drustvenim kapitalom,
otkrile su da zapravo moraju iskljuciti osobe koje se ponasaju ,,dvoli¢no*, odnosno one ¢lanove
koji ostavljaju negativne posljedice na organizaciju kroz svoje ucinke ili ne u¢inke. Isto tako
moraju iskljuciti i odbaciti sve one proizvode koji nisu dovoljno dobri i ne donose profit,

odnosno ne stvaraju pozitivne u¢inke za organizaciju ili njene ¢lanove.

Nahapiet i Ghoshal (1998.) smatraju da postoje tri klju¢ne komponente koje ¢ine drustveni
kapital organizacije, a to su strukturni drustveni kapital koji se odnosi na ¢lanove i povezanost
izmedu njih, relacijski drustveni kapital koji istrazuje povjerenje medu ¢lanovima te kognitivni

drustveni kapital koji se odnosi na zajednicke ciljeve i vrijednosti ¢lanova.

1.2.1. Strukturni drustveni kapital

Strukturni drustveni kapital se odnosi na , konfiguraciju veza izmedu ljudi i jedinica“.!? Prema
Andrews-u formalna i neformalna suradnja, koordinacija i razlicite interakcije medu ¢lanovima
1 jedinicama, stvaraju ucinke koji mogu poboljsati radne uvijete te organizacijske
performanse.®® Jedna od najvaznijih komponenti strukturnog drustvenog kapitala su ,,mreze*
ili ,,mrezne veze*, odnosno veze koje omogucuju pristup resursima i informacijama. To su veze
izmedu ¢lanova organizacije. IstraZivanja o mreZznim vezama ukazuju na to da ove veze mogu
imati znaCajan utjecaj na prijenos informacija, na organizacijsko ucenje 1 izvrSavanje
organizacijskih aktivnosti. Razna istrazivanja pokazala su da su mreZne konfiguracije, mrezne
veze te visoka razina interakcije medu clanovima, povezane s fleksibilnoS¢u i lakoom

razmjene informacija unutar organizacije. Na primjer, prijenos informacija ili znanja unutar

10 Kroll A. Tantardini M, op.cit., str. 6.
11 Nahapiet J., Ghoshal S.: Social Capital, Intellectual Capital, and the Organizational Advantage, 1998., str. 246
12 Kroll A. Tantardini M, op.cit., str. 6

13 Ipidem



organizacije ima vecu Vjerojatnost da nastanu kada su zaposlenici medusobno povezani, pa
izvrSavanje organizacijskih aktivnosti moze biti u¢inkovitije kada se zaposlenici, koji rade
unutar organizacije, medusobno poznaju. Dok su pojedinacne veze izmedu organizacijskih
¢lanova vazne, ukupna konfiguracija veza unutar organizacije, takoder je vrlo vazna. Druga
vazna komponenta je ,,mrezna konfiguracija“ koja stvara kanale putem kojih teku informacije
unutar organizacije odnosno informacije se prenose izmedu ¢lanova i jedinica.* lako formalni
1 neformalni kanali mogu imati znacajnu ulogu u cjelokupnoj konfiguraciji mreznih odnosa,
postoje vazni ¢imbenici koje treba uzeti u obzir pri razumijevanju istih. To su ,,strukturne rupe*
odnosno odsutnost veza medu ¢lanovima organizacije, 0dnosno mjera u kojoj su svi zaposlenici
medusobno povezani u odnosu na ukupan broj moguéih veza medu svim clanovima
organizacije. Ove karakteristike su Cesto odrednica kretanja informacija i znanja unutar

organizacije, pokraj pojedina¢nih veza i odnosa.

AKo uzmemo sve navedeno u obzir, mozemo reci da strukturalni aspekt drustvenog kapitala
ukljucuje ispitivanje stupnja povezanosti pojedinaca u organizaciji, opis obrazaca ponasanja i

veza medu ¢lanovima te ispitivanje korisnosti i uc¢inaka tih veza.

1.2.2. Relacijski drustveni kapital

Relacijski drustveni kapital odnosi se na razinu povjerenja te reciprocitet medu ¢lanovima
unutar organizacije. Povjerenje se moZe definirati kao pozitivno oc¢ekivanje pojedinca, u
ponasanju i namjerama drugog ¢lana koji je dio organizacije, u odnosima te u odredenim
organizacijskim ulogama. 1° Relacijski drustveni kapital se odnosi na afektivne odnose izmedu
zaposlenika u kojima se suradnici medusobno ponasaju, medusobno si vjeruju i medusobno se
prepoznaju u razmiSljanju. Razli¢iti autori su istrazivali povjerenje medu c¢lanovima
organizacije, 1 ono je identificirano kao osnovna komponenta drustvenog kapitala, kako na
razini zajednice tako i na razini organizacije. Neka od istrazivanja su ¢ak ukazala na povezanost

izmedu meduljudske privlaénosti i performansi grupe. Primjer je istraZivanje Krackhardta®®,

14 Nahapiet J., Ghoshal S., op.cit, str. 254.
15 Kroll A. Tantardini M, op.cit., str. 7

16 Bolino Mark C., Turnley William H., Bloodgood James M. (2002.) Citizenship behavior and the creation of
social capital in organizations, Academy of Managemet Review,
http://eds.b.ebscohost.com/eds/detail/detail ?vid=4&sid=1caff401-a%9a3-408b-af19-
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koji sugerira da je pojedincima u novim i nesigurnim grupama ugodnije i lakse prihvacaju
promjene kada ostvaruju simpatije ili ostavljaju pozitivan utisak jedan na drugoga.
Interpersonalna atrakcija je takoder klju¢na komponenta kohezivnosti grupe, $to pridonosi
performansama grupe, posebice u manjim grupama. Dakle, grupe ili timovi gdje su ¢lanovi
sli¢ni jedni drugima, fleksibilni su i1 prilagodavaju se promjenama okoline, postizu bolje

performanse zajedni¢kim djelovanjem.

Prema autorima koji su istrazivali povjerenje i njegovu povezanost s drustvenim kapitalom,
postoje krhko i ¢vrsto povjerenje. Krhko povjerenje temelji se na formalnoj i ugovorenoj osnovi
te ne traje nakon odredene transakcije, odnosno unaprijed odredenog vremena. Otporno
povjerenje je utemeljeno na moralnom integritetu zajednice to jest ¢lanovima koji su dio neke

organizacije, stvarajuéi tako jace i izdrzljivije medusobne veze. '

Organizacije s visokom razinom druStvenog Kapitala, pokazat ¢e ¢ak i otporno povjerenje iako
medu ¢lanovima postoji samo opcenita povezanost, a ne osobna. To su ¢lanovi organizacije
koji imaju isklju¢ivo poslovnu interakciju. S druge strane, organizacije koje karakterizira krhko
povjerenje imaju nisku razinu druStvenog kapitala, iako njeni ¢lanovi mogu biti vise povezani

18

i izravnije 1 ¢eS¢e komunicirati.® Visoka razina povjerenja izmedu voditelja organizacija i

medu njima, djelovati na nedostatke te ih poboljsati i umanjiti otpornost organizacije prema
promjenama. Dosada$nja istrazivanja koja su proveli Coleman (1988.) u radu ,,Drustveni
kapital u kreiranju ljudskog kapitala®, Kramer (1999.) u radu ,,Povjerenje i nepovjerenje u
organizacijama“ te Leana i Van Buren (1999.) u radu ,,Organizacijski drustveni kapital i praksa
zapoSljavanja“ pokazuju da povjerenje olakSava razmjenu druStvenih resursa, povecava
komunikaciju i poboljSava suradnju medu pojedincima. Stoga visoka razina povjerenja u
kona¢nici moZe povecati inovacije, poboljSati timski rad 1 poboljSati funkcioniranje

organizacije.

a7ala02a9e4b%40sessionmgrl02&bdata=Imxhbmc9aHImc210ZT1IZHMthGI2Z2Q%3d%3d#AN=7566023&db=
bth, pristup stranici, 13.06.2017.,str. 511.
7 Kroll A. Tantardini M, op.cit., str. 8

18 jhidem
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1.2.3 Kognitivni drustveni kapital

Kognitivni drustveni kapital se odnosi na sposobnost organizacije da svoju misiju, Viziju i
ciljeve raspodijeli na sve svoje ¢lanove jednako. Leana i Van Buren u svom radu
,Organizacijski druStveni kapital i praksa zapoSljavanja“, definiraju kognitivni drustveni
kapital kao ,,spremnost i sposobnost organizacije da to¢no definira i utvrdi kolektivne ciljeve
koji se potom kolektivno i donose. 1° Prema Nahapiet i Ghoshalu, medusobno razumijevanje
medu zaposlenicima postize se postojanjem zajednickog jezika i razmjenom zajednickih prica
ili tema.?® Tamo gdje postoje zajednicki jezici i zajednicke teme i Ciljevi, zaposlenici mogu
lakSe razgovarati o problemima, prenijeti ideje, razmjenjivati znanje i pruziti ucinkovitiju
pomo¢ jedni drugima. StoviSe, visoka razina kognitivnoga drustvenog kapitala daje
zaposlenicima zajednicku perspektivu koja im omogucuje da na slican nacin shvate i tumace
dogadaje. Ovaj nacin komunikacije, dakle, sluzi za povecanje razine razumijevanja medu
¢lanovima organizacije. Takoder, povecéava se i sposobnost zaposlenika da predvidaju
djelovanje drugih clanova, ¢ime se olakSava koriStenje razlicitih inputa ¢lanova, koordinacija
aktivnostima te se lakSe prilagodava promjenjivim uvjetima i lakSe se dostizu postavljeni
ciljevi.

Chow i1 Chan definiraju zajednicke ciljeve u kontekstu drustvenog kapitala kao ,,Snagu koja
drzi ljude zajedno te im omoguéuje medusobno dijeljenje ste¢enih znanja“. 2! Inkpen i Tsang
pak imaju svoju definiciju, no ona je vrlo sli¢na prethodnoj, a kaze da se zajednicki ciljevi
definiraju kao “stupanj do kojega ¢lanovi organizacije mogu dijeliti isto razumijevanje te isti
pristup prema postizanju odredenih u¢inaka odnosno ishoda te rjeSavanju zadataka*. 22 Dakle,
kognitivni aspekt druStvenog kapitala odnosi se na stupanj do kojeg zaposlenici posjeduju

zajednicke ciljeve, teme za razgovore, aktivnosti ili sli¢no.

19 jhidem

20 Bolino M. C., Turnley W. H., Bloodgood J. M.,op.cit., str. 511.

2L Chow W. S., Chan L. S. :Social network, social trust and shared goals in organizationalknowledge sharing,
Artickle in Information & Management, publish 2008.
(http://www.cos.ufrj.br/~jano/LinkedDocuments/_papers/aulal4/Social%20network%20social%20trust%20and
%?20shared%20goals%20in%20organizational%20knowledge%20sharing.pdf), pristup 03.06. 2017. ,str. 460.

2 Kroll A. Tantardini M., op.cit. str. 8.
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1.3. Uzroci stvaranja drustvenog kapitala u organizacijama

Vazno je pitanje je li drustveni kapital cilj sam po sebi ili je on sredstvo za postizanje ciljeva.
Ako koristimo pojam kapital, logi¢no je da se on sam po sebi koristi kao sredstvo za postizanje
ciljeva, bas kao i ostale vrste kapitala. No drustveni kapital se stvara uglavnom u aktivnostima
koje se provode iz drugih razloga. Ta dva aspekta dovode do sveobuhvatnog istrazivanja kako
nastaju druStvene veze 1 kakve to prednosti i posljedice donosi, kada govorimo o drustvenom
kapitalu. Mnogi ¢imbenici koji su nuzni za stvaranje drustvenog kapitala, zapravo proizlaze iz
njega, a to su na primjer, povjerenje, norme, vjera i slicno. Neki od ¢imbenika koji su bitni za
razvoj druStvenog kapitala dovode do nerijeSene tvrdnje koja kaze ,,drustveni kapital je i uzrok
i posljedica“.?® Putnam priznaje da je ovo problemati¢no pitanje uzroénosti, ali se ne bavi
njegovim rjeSavanjem. Pitanje uzro¢nosti drustvenog kapitala utjece i na ¢lanove organizacije,
jer oni ¢lanovi koji koriste drustveni kapital kao resurs, lako ¢e nadmasiti u rezultatima svoje
suradnike, to jest druge ¢lanove organizacije, te ¢e prije napredovati dalje na hijerarhijski vise
razine. Medutim, managerima je ovdje puno lakSe iskoristavati drustveni kapital iz razloga $to

su na vi§im pozicijama od ostalih te imaju laksi i brzi pristup istome.

Provedena studija koja se bavila medugrupnim sukobima u organizacijama, posebno se
osvrnula na problem uzroCnosti u interakciji izmedu percepcije i Stvarne interakcije,
zakljucuju¢i da samo eksperimentalne studije mogu rijesiti ovaj problem uzroc¢nosti. Ovo
pitanje ¢e joS neko vrijeme ostati nerijeSeno, potencijalno potkopavajuci teoretsku korist

drustvenog kapitala. 24

2 Waldstrom C., op.cit., str. 7.

2 1bidem, str. 7.
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2. 1ZVORI | MJERENJE DRUSTVENOG KAPITALA

U sljede¢im pod poglavljima ovog rada objasnit ¢e se koji su izvori drustvenog kapitala i koje

su to metode, pristupi 1 nac¢ini pomoc¢u kojih se on mjeri.

2.1. Izvori drustvenog kapitala

Teoretska i empirijska istrazivanja druStvenog kapitala opéenito kao i drustvenog kapitala
organizacije jasno su podijeljena oko pitanja izvora. Identificiran je Citav niz potencijalnih
izvora druStvenog kapitala i faktora koji mogu utjecati na njegovo stvaranje. U socioloskoj
literaturi se druStvene interakcije, bile one formalne ili neformalne, smatraju neophodnima za
stvaranje druStvenog kapitala unutar neke organizacije. Dakle, formalna i1 neformalna
interakcija ¢lanova je jedan od sigurnih izvora drustvenog kapitala u organizaciji.?> No ovaj
pristup otvara tri problema. Prvi je vezan za ¢injenicu da dobrovoljne asocijacije nemaju uvijek
pozitivnu ulogu u kreiranju drustvenog kapitala, drugi problem je vezan za teorijske poteskoce
u razdvajanju razlicitih vrsta drustvenih interakcija unutar organizacije i tre¢i problem odnosi

se na utvrdivanje empirijskih izvora drustvenog kapitala.

Cak i ako prihvatimo zna&aj drustvenih interakcija kao pretpostavku za kooperativno ponasanje
i povjerenje, svaka od interakcije ne sluzi toj svrsi. Takoder, interesi ¢lanova organizacije ne
djeluju uvijek na nacin da povecavaju razinu povjerenja medu sobom, pa iz tog razloga treba

biti vrlo oprezan u koriStenju benefita koje donosi drustveni kapital.

Kad sagledamo sveukupnu sliku drustvenog kapitala, mozemo re¢i da on dolazi iz barem tri
razli¢ita izvora. Jedan od njih su danas sve popularnije drustvene mreze, 1 viSe 1 ne postoji
organizacija koja nije na drustvenim mrezama, odnosno ¢iji ¢lanovi ne komuniciraju putem
njih, ili organizacija s javnosti. Drugi izvor su drustvene norme, odnosno pravila koja su
nepisana, a mogu biti ugradena u organizaciju te ih se ¢lanovi organizacije pridrzavaju. I tre¢i

izvor dru$tvenog kapitala unutar organizacije je povjerenje.?® Povjerenje medu &lanovima

2 Golubovi¢ Natasa (2007.), Izvori drustvenog  kapitala, FEkonosmki fakultet u  Nisu,
http://www.doiserbia.nb.rs/img/doi/0038-0318/2008/0038-03180801017G.pdf,  str.17. pristup  stranici
15.06.2017.

26 jhidem
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organizacije je mozda i sami temelj druStvenog kapitala i zbog toga ¢e biti detaljnije pojaSnjen

u zasebnom podpoglavlju (3.2.).

2.1.1. Drustvene mreze kao izvor drustvenog kapitala organizacije

Prisutnost na drustvenim mrezama pojedincima osigurava odredene koristi, kao §to je podrska
U situacijama kada je to potrebno, bolji pristup informacijama te veci broj opcija na
raspolaganju kada je rije¢ o izboru. Mreze igraju vaznu ulogu u osiguravanju drugih aspekata
drustvenog kapitala. Drustvene norme ¢e se lakSe prihvatiti i poStovati u drustvu u kojem su

veze medu ¢lanovima ,,gusce” te se u takvim drustvima povecava i nivo povjerenja.

Medu teoretiCarima o drusStvenim teorijama postoji visoki stupanj suglasnost oko uloge
druStvenih mreZa na svim razinama, od uspjeha organizacije na trziStu, pa sve do rjeSavanja
svakodnevnih problema s kojima se suodavaju pojedinci. 2’ Postivanje normi i protok
informacija smatraju se vaznom karakteristikom funkcioniranja drustvenih mreza. Odnosi
medu ¢lanovima organizacije predstavljaju kanal za protok materijalnih i nematerijalnih
resursa. S socioloskog aspekta, analiza druStvenih mreza unutar organizacije obuhvaca
kontakte, veze 1 odnose mede ¢lanovima, putem kojih se oni medusobno povezuju. Prema tome,
drustveni kapital organizacije se ne smatra kao vrlina ¢lanova ili skupina, ve¢ kao funkcija

odnosa izmedu njih.?

Kada je u pitanju uloga druStvenih mreza 1 njena povezanost s performansama organizacije,
teorijski zakljuéi su jasniji nego kad je u pitanju uloga povjerenja, Jedan od razloga zasto je to
tako, je Sto su se ekonomisti tek nedavno poceli interesirati za ulogu drustvenih mreza i njihov
utjecaj kod prenoSenja informacija, gdje su sociolozi ve¢ odavno naglaSavali te efekte
drustvenih mreza. Razlog zbog kojeg su se ekonomisti zainteresirali za istraZivanje ovog
podrucja je zasigurno definicija koja ukljuc¢uje ne samo strukturu drustvenih mreza i1 odnosa,
ve¢ 1 karakteristike ponasanja pojedinaca, poput povjerenja, iskrenosti i slicno te organizacijski

ambijent, kao na primjer, posStivanje ugovora, postivanje zaposlenika i normi i sli¢no.

Postoje dva teorijska pristupa kojima se objasnjava kako druStvene mreZe i odnosni mogu

kreirati ekonomske, organizacijske i drustvene koristi putem kanala protoka informacija. To su

27 1pbidem, str. 21.
28 1pidem, str.22.
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teorija slabih i teorija jakih veza. Ova dva pristupa odgovaraju i suprotstavljenim gledistima u
literaturi oko strukture mreza. Coleman istiCe da zatvorene mreze mogu osigurati bolju
suradnju, a Burt naglasava kohezivne veze u zatvorenim mrezama kao izvor rigidnosti. U oba

sluéaja, srz argumenata odnosi se na protok informacija izmedu ¢lanova 2°

Kad su u pitanju slabe veze, nekoliko autora je ukazalo na vrijednost ovih veza kao nacina
pristupa resursima izvan grupe. Dva autora su dala znacajan doprinos ovom podrucju
istrazivanja, a to su Granovetter, koji je skrenuo paznju na vaznost veza van neposrednog kruga,
Sto znac¢i van grupe organizacije ili prijateljskih ili etni¢kih veza, jer su te veze bogatije
resursima. Drugi je Loury, koji je tvrdio da su mladi iz manjinskih drustvenih grupa u
nepovoljnijem polozaju zbog manjka informacija o mogucnostima za zaposljavanje, a ne zbog
diskriminacije koju provode poslodavci. Granovetter je podijelio drustvene mreze u dvije
skupine: obiteljske i prijateljske, i poslovne. *° Prve je naveo kao jake, a druge kao slabe veze.
Clanovi organizacije s kojima smo povezani slabijim vezama imaju za nas korisnije informacije
nego c¢lanovi s kojima smo povezani jakom vezama. Polazec¢i od toga, ovaj teoreticar smatra da
su slabije veze efikasnije od jakih, s aspekta sirenja informacija. To je iz razloga $to se nasi
prijatelji ne krecu u istim krugovima kao i mi, odnosno ne kre¢u se u poslovnim krugovima koji
su nama potrebni da bismo postigli performanse organizacije u kojoj djelujemo. Nasuprot su
nasi poznanici, drugi ¢lanovi naSe organizacije, ili druge organizacije, koji imaju vrijedne
informacije koje su nam potrebne, 1 koji mozda znaju pojedince koje mi ne znamo, ili se krecu
u drugacijim krugovima. Oni nas povezuju s Sirim okruZenjem i zbog toga oni predstavljaju

bolji izbor informacija kada smo u potrazi za njima.

Ronald Burt je proSirio i preformulirao teoriju slabih veza naglaSavaju¢i da je od klju¢ne
vaznosti , ne kvaliteta drustvenih veza, ve¢ nacin na koji su razli¢iti dijelovi mreza povezani.
On naglasava stratesku prednost koju mogu koristiti ¢lanovi povezani s razli¢itim segmentima
drustvenih mreza. Zbog toga on pravi razliku izmedu ,,gustih® 1 ,,rijetkih* mreza. Guste mreze
imaju slabe veze ¢lanova razli¢itih grupa ili organizacija, dok u rijetkim mreZama ova vrsta

veza nedostaje. Sve dok su takve veze jedini nacin za protok informacija ili drugih resursa iz

PGolubovi¢  Natasa  (2007.), Izvori  drustvenog  kapitala, Ekonosmki  fakultet u  Nisu,
http://www.doiserbia.nb.rs/img/doi/0038-0318/2008/0038-03180801017G.pdf,  str. 23, pristup  stranici
15.06.2017.

30 1bidem, str. 23
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jednog djela mreze do drugog, kaze se da ona popunjavanju takozvane ,,strukturne praznine* u

mrezi.

2.1.2. Drustvene norme kao izvor drustvenog kapitala organizacije

Drustvene norme su opéeprihvaéena neformalna drustvena pravila koje odreduju, zabranjuju ili
prilagodavaju ponaSanje pojedinaca ili skupina u razli¢itim druStvenim okolnostima. To su
nepisana pravila koja, iako mogu ¢esto biti izraZena ili pojacana kroz religiozna vjerovanja,
pjesme, izreke, 1 slicno, mogu biti i ugradena u same zakone 1 zakonsku regulativu. One djeluju
kao ogranicenja koja isticu prihvatljivo 1 pozeljno drustveno ponaSanje pojedinaca ili skupine.
Bez drustvenih normi bilo bi jako tesko zamisliti transakcije izmedu anonimnih pojedinaca,
odnosno, drustvene norme poboljSavaju alokativnu efikasnost s drustvenog stajalista
organizacije: ukupne koristi koje drustvo ostvaruje na osnovi kooperativnog ponasanja daleko

prelaze ukupne troSkove koje postivanje tih istih normi stvara.

Razli¢ita drustva imaju razli¢ite norme, pa ¢e u organizaciji, neke od ih normi djelovati na
¢itavoj njenoj razini, ali isto tako organizacijske grupe mogu takoder imati svoj kodeks pravila,
koja ¢esto mogu biti utjecajnija od nekih opceprihvacenih. Drustvene norme u organizaciji
ponekad predstavljaju gradivno tkivo, a ako je tako, onda je to garancija odrzavanja normi
unutar organizacije. PostojeCe norme ponekad tesko mogu opstati bez podrske, pa se tu
organizacije pojavljuju kao ,,¢uvari® normi. Postivanje drustvenih normi od strane pojedinca
mozemo sagledati kao optimizacijsko ponasanje. Naime, poStujuéi drustveno prihvacene
vrijednosti, pojedinci, ¢lanovi organizacije i grupe, osiguravaju sigurnost i druge koristi , a
izbjegavaju kazne. Time je cjelokupna organizacija na dobitku jer se smanjuju troskovi
uzrokovani oportunisti¢kim ponasanjem. Ovakvo pona$anje nije nuzno posljedica racionalnog
razmi$ljanja, ve¢ ona moze biti i rezultat uspjesne internalizacije normi ili automatska i
nesvjesna. 3! Nasuprot stoji ponasanje koje nastoji koristima nadmasiti troskove, opisano u
neoklasi¢nom ekonomskom modelu, a zasnovano je na analizi troSkova i koristi koji u obzir

uzimaju samo individualne preferencije.

31 |bidem, str 25.
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Prihvatimo li da su pojedinci u svom ponasanju ograni¢eni drustvenim normama, njihove akcije
potvrduju i ograduju drustveni kapital koji je putem tih normi ozivio. Ovaj dvosmjerni proces,
gdje drustveni kapital olakSava individualnu aktivnost ¢lana organizacije, a ona ga povratno

osnazuje, u literaturi se naziva ,,Samoreprodukcija drustvenog kapitala“.

2.2. Mjerenje druStvenog kapitala

Han 1 Breiger su medu prvim znanstvenicima koji se bave pitanjem mjerljivosti drusStvenog
kapitala. Vecina dosada$njih istrazivanja o tome kako mjeriti druStveni kapital, samo su
teoretska i konceptualna te se rijetko mogu pronaci empirijski potvrdene mjerne ljestvice za
drustveni kapital. Callahan (1996.) smatra da je vrlo tesko mjeriti drustveni kapital, jer izbor
pokazatelja za mjerenje drustvenog kapitala ovisi o konceptu i opsegu jedinice koja se promatra
i mjeri. Drustveni kapital je vrlo slozen pojam kojeg vjerojatno nece to¢no predstavljati nikakva
pojedina mjera ili brojka. 32 Razmatranja mjerenja drutvenog kapitala neizbjezno odrazavaju

rasprave o tome moze li se drustveni kapital mjeriti na razini pojedinca ili zajednice.

Daniere, Takahashi i suradnici (2002.) sugeriraju da i postoje¢e mjere druStvenog kapitala
podlijezu kritici jer istrazivaci Cesto definiraju pojmove razlicito i zbog toga je teSko razviti
konkretne empirijske dokaze o drustvenom kapitalu koji se moze prikazati u kvantitativnoj

analizi.®®

Znanstvenici Bullen i Onyx (1998.), Lochner, Kawachi (1999.), Onyx i Bullern (2000.), Stone
i Huughes (2002.) i Cavaye (2004.) identificirali su sljede¢e probleme mjerenja drustvenog

kapitala koji zasada jo§ uvijek ostaju nerijeSeni, a to su:

e Potpuno i jasno razumijevanje konteksta i svrhe mjerenja druStvenog kapitala

e Razumijevanje ograni¢enja evaluacije i mjerenja druStvenog kapitala te tumacenja
mjera unutar tih ogranicenja

e Prakti¢ni nacini dobivanja povratnih informacija od organizacije, povratnih informacija

o organizaciji, o odlu¢ivanju i resursima

32 http://www.socialcapitalresearch.com/literature/operationalisation/measurement.html, ~ pristup  stranici
14.07.2017.

33 ibidem
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e Benchhmarking nasuprot mjerenju inkrementalnih promjena

e Suocavanje s kvalitetnim informacijama, varijacijama i sloZenosti
e Priroda i rigoroznost odnosno strogost pokazatelja

e Tumacenje i uporaba mjernih podataka

e Kako sama evaluacija pridonosi njegovanju drustvenog kapitala3*

Fukuyama (2001.) smatra da je kvantitativno mjerenje drustvenog kapitala nemoguée jer ono
mora ukljucivati niz brojeva koji su ili previSe subjektivni ili jednostavno nepostojeci. Takoder
kaze da postoji jo$ jedan problem, a to je da istrazivaci zele do¢i do rezultata bez da obrate

pozornost i ispitaju put kojim su dosli do njih.*®

Slijede¢i Linovu opc¢u definiciju, drusStveni kapital je ,ulaganje u drusStvene odnose s
o&ekivanim povratom*. *® Stoga uprave organizacija ulazu u obrazovanje zaposlenika kako bi
povecala povrat u obliku produktivnosti, a zatim profita, jer §to su visi prihodi to je organizacija
jaca 1 snaznija. Kao §to je na pocetku rada navedeno, autori ¢esto dijele drustveni kapital na
kapital mreza veza i drustveni kapital kao povjerenje. U svom radu ,,Drustveni kapital u
organizacijama s visokim performansama“, Kashefi je naveo kako za potrebe mjerenja
drustvenog kapitala u obzir treba uzeti kombinaciju ove dvije skupine drustvenih kapitala. On
kaze da kako bi se izmjerile potrebne varijable, potrebno je procijeniti karakteristike

zaposlenika unutar organizacije. Neke od varijabli koje je potrebno mjeriti su:

1. Povjerenje u organizaciju, povjerenje u menadzment i povjerenje u suradnike

2. Aktivnosti u drustvu koje se odnose na politicke aktivnosti, sudjelovanje u radu
sindikata, odlazak u crkvu u zadnjih 12 mjeseci, sudjelovanje u sportskim aktivnostima,
dobrotvorni rad i sli¢no

3. Radni u€inci u organizaciji pod kojima se smatraju timski rad, produktivnost i odnosi
izmedu menadZmenta

4. Funkcijska fleksibilnost koja kombinira tri vrste fleksibilnosti: fleksibilnost radnih

zadataka, fleksibilnost tima i fleksibilnost pri donoSenja odluka

34 |bidem

3 Ibidem

3 Kashefi Max (2012.), Social capital in high performance work organizations, International Review of Modern
Sociology,http://eds.a.ebscohost.com/eds/pdfviewer/pdfviewer?sid=29466709-c758-4e3a-8a93-
7d595ce91518%40sessionmgr4009&vid=24&hid=4208, pristup stranici 24.06.2017. , str. 76.
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5. Numericka fleksibilnost koja se sastoji od ukupnog broja radnih sati 1 drugim

numerickih kategorija 3’

Razli¢ite organizacije je pozeljno mjeriti razli¢itim varijablama, jer razli¢ite organizacije
usvajaju razli¢ite karakteristike. Sve varijable koje su izmjerene dobile su svoj ,,broj
odnosno §to je veci broj varijable, ona se reflektira u viSoj razini druStvenog kapitala.
Kalleberg je u svom istrazivanju primijetio da 36 % americkih poduzeéa usvaja nekoliko
kriterija fleksibilnosti, poput timskog rada, multitaskinga ili slicno, dok polovica poduzeca
koristi samo jedan kriterij funkcionalne fleksibilnosti.*® Iz tog razloga struktura organizacije
se mjeri stupnjem osobina usvojenih na radnom mjestu, gdje se pod tim osobinama smatraju
suradnja izmedu menadzmenta i zaposlenika s jedne strane i samim ¢lanovima organizacije
s druge strane. Odabrano je 10 pitanja koja mjere odnos menadzmenta i zaposlenika te se

podvrgavaju istrazivanju, a ta pitanja su:

Suradnja izmedu managementa (uprave) i zaposlenika
Odnosi izmedu uprave i zaposlenika

Multitsking

Timski rad

Participativno odlucivanje

Povjerenje na radnom mjestu

Povjerenje medu zaposlenicima

Upravljanje zajednickim organizacijskim kapitalom

© 0 N o g Bk~ wDhPE

Fleksibilnost radnog mjesta

10. Sudjelovanje u donosenju dugoroé¢nih odluka *°

Prva dva pitanja su pokazala vrlo visoke rezultate u mjerenju, odnosno postoji visoka suradnja
izmedu zaposlenih i uprave te sljedeca tri pitanja takoder pokazuju visoke rezultate §to znaci da
zaposlenici imaju razvijen smisao za suradnju, multitasking, razvijene vjestine i slicno. Visoke
rezultate mjerenja takoder prepoznajemo u povjerenju na radnom mjestu, u donoSenju odluka
te upravljanju kapitalom. Medu posljednjim pitanjima gdje je razina mjerenja neSto niza su
fleksibilnost radnog mjesta i sudjelovanje u donoSenju dugoro¢nih, vaznih odluka za

organizaciju gdje menadzeri ipak Zele takve odluke ostaviti na sebi samima.

37 Ibidem, str. 88
38 |bidem, str. 77.
% Kashefi M.,op.cit., str. 80.
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Provedene su i studije gdje se druStveni kapital mjeri na temelju dobi i povjerenja izmedu
Clanova organizacije. Rezultati su pokazali da se drusStvene veze lakSe ostvaruju medu
¢lanovima s sliénim socioekonomskim obiljezjima.*® Ispitanici su bili ukljuceni u kontrolu
svojih socioekonomskih performansi te se doSlo do zakljuc¢ka da je obrazovanje mjera
drustvenog kapitala koju treba kontrolirati, budu¢i da drustveni kapital pojedincima

omogucava bolja radna mjesta s moguc¢im veéim i boljim resursima.

Drugi nacin na koji bismo mogli mjeriti druStveni kapital organizacije jest da posudimo neke
pokazatelje iz drustvenog kapitala zajednice i to samo one koje mozemo provesti na drustvenom
kapitalu organizacije poput drustvenih i osobnih odnosa medu ¢lanovima zajednice, razine
gradanske odgovornosti, povjerenja u norme i vrijednosti te drustvene mreze. Varijable koje
nije lako prenijeti na organizaciju su na primjer stopa odaziva bira¢a, stopa odgovora gradana

na popis stanovnistva, broj neprofitnih organizacija oslobodenih plaéanja poreza i sli¢no. 4

Postoje istrazivanja koja prikazuju koje mjere se koriste za ispitivanje utjecaja organizacijskog
drustvenog kapitala u postizanju visokih performansi organizacije. Istrazivanje koje su proveli
Leana i Pil u radu ,,Drustveni kapital i organizacijske performanse®, a kasnije i Andrews u svom
radu ,,Organizacijski drustveni kapital, struktura i performanse®, prikazuju to¢ne stavke na Slici

3. 42

40 Ibidem

“1Siegler ~ Veronique, Measuring  Social  Capital, Office for  National  Statistic, 2014.,
http://webarchive.nationalarchives.gov.uk/20160107115718/http://www.ons.gov.uk/ons/dcp171766_371693.pdf,
pristup stranici 04.06.2017., str. 2-4.

42 Kroll A. Tantardini M., op.cit. str. 10.
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Slika 3. Mjerenje drustvenog kapitala organizacije

Structural Dimension Relational Dimension Cognitive Dimension
Andrew’s (2010, 2011) Measures (All Items)

Co-ordination and joint working with other ~ There is a high level of trust between top The authority’s mission, values and
departments is a major part of our approach ~ management and staff. objectives are clearly and widely understood

t izati o ¢ taff in the service.
to the organization of services There is a high level of trust between officers and owned by all staff in the service
Cross-departmental/cross-cutting working is  and politicians. The authority concentrates on achieving its
important in driving service improvement. mission, values and objectives.

Leana’s and Pil’s (2006) Measures (Three Exemplary Items for each Dimension)

Teachers engage in open and honest I can rely on the teachers I work with in this  Teachers share the same ambitions and
communication with one another. school. vision for the school.
Teachers willingly share information with Teachers in this school show a great deal of = There is a commonality of purpose among
one another. integrity. teachers at this school.
Teachers at this school keep each other Overall, teachers at this school are Teachers at this school are committed to the
informed at all times trustworthy. goals of the school.

Note: Leana and Pil refer to the first dimension as “information sharing™ which is not fully in line with ours and previous work’s definition of “structural social capital”.

Izvor: Kroll A. Tantardini M.: The Role of Organizational Social Capital in Performance

Management, Florida International University

Tablica prikazuje tri dimenzije druStvenog kapitala, koji su ve¢ prije objasnjeni, no postavlja
se pitanje jesu li potrebne tri dimenzije za mjerenje drustvenog kapitala koje ¢e biti detaljnije i
svaka dimenzija ¢e objasniti svoj rezultat mjerenja, ili je pak dovoljna samo jedna mjerna
ljestvica koja ¢e drusStveni kapital organizacije prikazati u puno Sirem konceptu. Sli¢no pitanje
su postavili Leana i Pil tijekom istrazivanja gdje su izmjerili sve tri dimenzije odvojeno te
dokazali njihovu valjanost. No kako su sve tri dimenzije, u njihovom istrazivanju, bile
korelirane, na kraju su ih ipak tretirali kao jednu varijablu, odnosno kao jedan faktor.** Buduéa
istrazivanja bi iz tog razloga trebala imati za cilj objasniti je li dovoljan jedan faktor, ili su ipak
potrebne sve tri navedene dimenzije, kako bi se izmjerio drustveni kapital. Spomenuti Han i
Breiger smatraju pak da se kapital mjeri na neSto jednostavniji nacin, a to je kroz benefite
drustvenog kapitala, odnosno kroz konkurentsku prednost organizacije, kroz visinu place
zaposlenika, kroz marketing 1 promocije poduzeca te kroz samu snagu 1 jac¢inu organizacije kao

cjeline. #

43 |bidem

4 Waldstrom C., op.cit., str. 14.
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Takoder, postavlja se i pitanje kako mjeriti pojam koji je varijabla na razini cijele organizacije,
odnosno, razli¢iti ¢lanovi organizacije unutar nje, iskoriStavaju druStvenu interakciju,
povjerenje te zajednicke vrijednosti, drugacije. Iz tog razloga se na temelju provodanih
istrazivanja poput, anketa na jednom ¢lanu, ne moze dosti¢i to¢an rezultat, vec taj rezultat
mjerenja moze biti vrlo pristran i moze dati samo okvirni rezultat. Mjerenje drustvenog kapitala
organizacije je Cesto pristrano jer ono trazi rezultate svih ¢lanova organizacije, a ne samo
jednog. Takvi rezultati bi mogli biti manje problemati¢ni za druga, subjektivna mjerenja, kao
Sto su ucinci odredenog odjela organizacije, jer ovdje su menadzZeri objektivnije informirani

pomocéu odredenih pokazatelja uspjesnosti, ukoliko oni postoje, ili tablicama. *°

Jedan od nacina kako rijesiti ovaj problem jest umjesto koriStenja samo jednog ispitanika po
organizaciji, koristenje vise ispitanika, poput anketiranja cijelog odjela organizacije ili skupine
¢lanova, koji ¢e prikazati to¢nije rezultate. Nakon toga, odgovori se mogu grupirati za svaku

organizaciju, pa ¢ak i ako se podaci nekih ispitanika smatraju pouzdanijima od drugih.

Visestruka istrazivanja omoguéuju pretvaranje informacija u radne zadatke koji dovode do
stvarnih uc¢inaka na organizaciju. Dugi nacin koristenja informacija od strane ¢lanova, a koje
utjecu na organizaciju, jest prikupljanje odgovora anketa od agencija koje su koristile tehnike
prikupljanja viSe razine. Budu¢i da se takva istrazivanja temelje na pretpostavkama da drusStveni
kapital organizacije varira medu organizacijama vi$e nego unutar jedne organizacije, ¢ini se da

je bolje odabrati model istrazivanja u¢inaka na razini grupe nego uéinaka na razini pojedinca.

Zakljucak je, dakle, da jo§ nije uspostavljena univerzalna mjera za organizacijski drustveni
kapital, no stavke koje su naveli Andrews te Leana i Pil, pruzaju dobru pocetnu tocku. Potrebno
je jo$ mnogo istrazivanja o moguc¢im mjerama drustvenog kapitala te o njihovoj valjanosti 1
tocnosti, te zbog toga studije koje istrazuju i usporeduju razne mjerne ljestvice i modele
mjerenja, zasluZzuju pohvale. Takoder, ankete koje se provode te daju viSestruke odgovore na
pitanja, postaju obecavajuca strategija na temelju koje mozemo provesti operacionalizaciju
drustvenog kapitala organizacije, a istodobno nam daju uvid i u neke nove nacine ispitivanja

ve¢ postavljenih varijabli, poput u¢inaka koje dobivamo koriStenjem informacija.

4 Kroll A. Tantardini M., op.cit., str., 10
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3. VAZNOST DRUSTVENOG KAPITALA ORGANIZACIJE U
POSTIZANJU SOCIO-EKONOMSKIH PERFORMANSI

Koliko je zapravo drustveni kapital organizacije bitan u samom upravljanju i vodenju iste, te
na koji na¢in organizacija ostvaruje svoje performanse temeljem drustvenog kapitala? Ovo su
pitanja na koja ¢emo dati odgovor u sljede¢em poglavlju. Do sada smo definirali organizacijski
drustveni kapital, identificirali vrste drustvenog kapitala te smo ustanovili kako se on moze
mjeriti.

U velikom broju istraZivanja, znanstvenici su nastojali bolje razumjeti ponaSanje ¢lanova
organizacije te kako dosti¢i socio-ekomske performanse putem drustvenog kapitala. Natemelju
teoretskih 1 empirijskih istrazivanja, mozemo zakljuciti da ponasanje ¢lanova obi¢no proizlazi
iz stavova o radu, zadatcima, te ponasanju njihovih vode, menadzera. Stoga, mozemo
pretpostaviti da ¢e se pojedinci vjerojatno ponasati manje formalno, opustenije, na radnom
mjestu onda kada budu zadovoljni svojim poslom, odnosno potpuno posveéeni organizaciji ili
kada im se daju zadaci kojima se raduju, te imaju punu podrsku od nadredenih. Medutim,
empirijska istrazivanja odnosa ponasanja ¢lanova i organizacijske uspjes$nosti, SU U manjem
broju. Odnosno, postoji jako malo teoretskih radova koji objasnjavaju zasto je ponasanje
¢lanova organizacije klju¢no za njihovo funkcioniranje. Dakle, dok istraziva¢i smatraju da
ponasanje ¢lanova organizacije povecava organizacijsku ucinkovitost jer ,,podmazuje socijalne

strojeve organizacije®, nedostaje jasna teoretska osnova za takvu pretpostavku. 46

Ipak, istraziva¢i su razgovarali o nekim specificnim nacinima kako ponaSanje Clanova
organizacije moZe pozitivno utjecati na performanse organizacije, i doSli su do nekoliko

zakljucaka:

1. Pozitivno ponaSanje ¢lanova organizacije moze poboljSati produktivnost suradnika ili
menadzera

2. Clanovi organizacije svojim postupcima mogu olak3ati pronalaZenje resursa potrebnih
za bolju produktivnost organizacije

3. Znanje i vjeStine Clanova organizacije mogu smanjiti potrebu iskoriStavanja rijetkih i

vrijednih resursa a odrzavanje funkcija organizacije ili projekte koji su manje bitni

46 Bolino M. C., Turnley W. H., Bloodgood J. M.,op.cit., str. 505.
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4. Pametnim upravljanjem i samoinicijativom, ¢lanovi organizacije mogu olakSati
koordinaciju aktivnosti izmedu ostalih ¢lanova unutar jednog tima ili grupe

5. Prijateljsko ponasanje ¢lanova organizacije moze omoguciti organizacijama privlacenje
1 zadrzavanje visokokvalitetnih zaposlenika tako $to radno okruzenje ¢ine ugodnijim
mjestom za rad

6. Clanovi organizacije mogu poboljsati stabilnost organizacijskih performansi
smanjenjem varijabilnosti performansi radnih jedinica, i

7. PonaSanje i podrska ¢lanova organizacije moze poboljSati sposobnost organizacije da

se prilagodi promjenama okoline 4’

Iako je ovo vise opceniti pregled nacina na koji se ponasanjem ¢lanova organizacije moze
utjecati na performanse organizacije, postoji malo istrazivanja koja su bilo koju od ovih ideja

detaljnije proucila i potvrdila.

No postoji jedna karakteristika koja je takoder relevantna za drustveni kapital organizacije, a
jos$ nije spomenuta. Radi se o u¢incima povratnih informacija. Povratne informacije ne spadaju
niti u jednu odredenu kategoriju, no vrlo su vazne menadzerima koji imaju Cestu interakciju s
¢lanovima organizacije, zaposlenima, s partnerima, na sastancima i sli¢no, a razlog je $to na taj

nacin moze vidjeti koliko su kvalitetne informacije koje dobiva od njih.

Do sada su istrazivanja bila fokusirana na mrezne veze, na povjerenje i vrijednosti koji imaju
ucinka na dijeljenje informacija. Lin je izjavio da je povratna informacija pravi nac¢in dobivanja
poboljsanja u radu pojedinca, skupina ili cijele organizacije. Jedan od prvih znanstvenika koji
je istrazivao ovo podrucje, William Ouchi, jo§ 1979.godine potvrdio je da organizacije s
fokusom i ¢vrstim unutarnjim interakcijama, dijele iste vrijednosti, uvjerenja i tradicije te se
sluze neformalnim informacijskim sustavom koji se ,razvija kao prirodni nusproizvod
drustvene interakcije*.*® Medutim, jo$ se ne moZe s sigurno$éu znati da li takve organizacije
koriste ne rutinske povratne informacije dobivene neformalnim putem, ili ih pak nadopunjuju
odredenim rezultatima kako bi se one ipak pokazale to¢ne, a zapravo su manipulirane.
Istrazivanja su pokazala da menadzeri koji prilikom donoSenja odluka uzimaju u obzir i

povratne informacije dobivene neformalnim putem, takoder u obzir uzimaju i rutine

47 Ibidem, str. 509.
48 Kroll A. Tantardini M., op.cit., str. 12.
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zaposlenika, poput rutina koje obavljaju na radnom mjestu ili sli¢no, a koje imaju ucinka na

donosenje odluka, ali to je poveznica koja nije utemeljena te se jo§ mora istraziti.

Nadalje, Putnam je u svom radu ,,Stvaranje demokracije: tradicija gradana u modernoj Italiji*
naveo tezu koja kaze kako drustveni kapital ostvaruje pozitivne ucinke tako Sto omogucava
rjeSavanje problema s kojima se susrecu sva drustva, drugim rije¢ima, dilemom kolektivnog
djelovanja organizacije. Opstanak u¢inkovite organizacije zahtjeva odredenu razinu suradnje i
zajednickog djelovanja svih njenih ¢lanova kako bi se ostvarili ciljevi koji su od zajednicke
koristi. No, s obzirom na egoisticnu prirodu pojedinaca, organizacije je Cesto susrecu s
odredenim brojem ¢lanova koji se ponasaju sebi¢no i Zele Koristiti zajednicke resurse i rezultate
koji su nastali suradnjom, ali ne Zele pridonositi suradnji i zajednickim u¢incima. Ovaj problem
organizacije je najjasnije prikazan u teoriji igara, a tipi¢an primjer je ,,zatvorenikova dilema* u
kojoj se par sukrivca drzi u potpunoj izolaciji i obojici se kaze da ¢e, ako optuze svoj partnera,
proc¢i bez kazne, ali da ¢e ako Sute, a njihov partner prizna, dobiti vrlo ostru kaznu. Ako obojica
Sute, obojica ¢e pro¢i dobro, ali budu¢i da ne mogu uskladiti price, svakom je bolje izdati
drugoga, bez obzira na to $to je onaj drugi u¢inio.*® Ovaj model objasnjava kako racionalni
pojedinci mogu proizvesti u¢inke koji nisu racionalni kada gledamo iz perspektive svih drugih
ukljucenih. Zbog toga Putnam objaSnjava kako ¢lanovi organizacije koji se nisu sposobni
obvezati na uzajamnost i suradnju, moraju se odreéi i prilika za dobit, odnosno proizvedene

ucinke.

U knjizi ,,Kuglati sam®, Putnam je malo manje paznje posvetio mehanizmima postizanja
drustvenih performansi u organizacijama, no ipak navodi kako u raspravi o mehanizmima
kojima druStveni kapital djeluje treba voditi racuna o razli¢itim funkcijama, odnosno o
razli¢itim podrucjima na kojima drustveni kapital moze ostvariti performanse. Takoder, navodi
kako se glavni mehanizam djelovanja drustvenog kapitala unutar organizacije odrazava U
¢injenici da drustveni kapital omogucava ¢lanovima da laksSe rijeSe probleme kolektivnog
djelovanja $to nas dovodi do ¢injenice da drustveni kapital smanjuje troskove, a to organizaciji
znaci bolje i u¢inkovitije djelovanje. Norveski ekonomist Gauete Torsvik fokusirao se na ulogu
drustvenog kapitala u smanjivanju troskova razmjene u ekonomskim transakcijama, te su prema

njemu troSkovi transakcije izrazito visoki kada se razmjena odvija medu sebi¢nim pojedincima

4 Salaj Berto (2007.), Socijani kapital:Hrvatska u komparativnoj perspektivi, Fakultet politickih znanosti

Sveucilista u Zagrebu, Zagreb, str.74
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koji ne vjeruju jedni drugima.®® Zbog takve situacije, svaki ¢lan organizacije strahuje da od
postupka onog drugog, te mora uloziti odredena sredstva u prikupljanje Sto veéeg broja
informacija o drugim ¢lanovima, te u kontrolu istih. O¢ito je da to organizaciju kosta puno vise

nego kada postoji povjerenje medu ¢lanovima pa su ovi problemi potpuno eliminirani.

3.1. Efekt drustvenih interakcija

Pri opisivanju obiljezja strukturnog drustvenog Kapitala, istaknuta je vaznost takozvanih
mreznih veza i konfiguracija za pruzanje pristupa informacijama te prijenosa istih unutar

organizacije.

Znanstvenici poput Granovettera i Jackobsa tvrde da je gustoca, povezanost i hijerarhija
mreznih veza povezana s konceptom fleksibilnosti te lako¢om razmjene informacija unutar
organizacije. °! Dosadasnje studije su dokazale kako uéinkovita razmjena informaciju unutar
organizacije jaca 1 poti¢e fokus na pozitivne organizacijske rezultate. Strukturni druStveni
kapital organizacije, ne samo da ¢ini informacije dostupnijima, ve¢ olaks$ava njihovu razmjenu
medu ¢lanovima te organizacije, a samim time se povecava njihova uporaba pri menadzerskom
odlu¢ivanju. Sustav provodenja rutinskih u¢inaka do sada je Cesto bio kritiziran da potice
natjecanje umjesto ucenja i usporedivanja, a takvi negativni efekti mogu se ublaziti postojanjem
strukturnim drusStvenim kapitalom. Ukoliko zaposlenici suraduju, direktno ili medu odjelima,
te redovito komuniciraju, vjerojatnije je da ¢e one potrebne, u¢inkovite informacije postati dio
rutine u komunikaciji umjesto da su samo formalno prenesene, a kasnije i mozda zaboravljene.
IstraZivanja o organizacijskom ucenju pokazuju da takve komunikacijske rutine pomazu i
Clanovim 1 menadZerima organizacija u identificiranju problema ucinkovitosti te poticu

povecéanje performansi organizacije.

50 Ibidem, str.77.
5L Kroll A. Tantardini M., op.cit., str. 13.
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3.2. Efekt povjerenja u organizaciji

Koristenjem definiranog relacijskog drustvenog kapitala te definicijama povjerenja, objasnit e
se kako se povjerenje moze koristiti u razmjeni informacija te kako pomocu povjerenja

poboljsati performanse organizacije.

Nekoliko autora je iznijelo zanimljive definicije povjerenja unutar organizacije. Earle i
Cvetkovich navode kako povjerenje predstavlja ,,strategiju pojednostavljenja koja omogucéava
pojedincima da se prilagode kompleksnome socijalnom okruzenju i na temelju toga izvuku
koristi od prosirenih moguénost*.>? Putnam je u svom radu ,,Stvaranje demokracije: tradicija
gradana u modernoj Italiji* definirao povjerenje kao ,,mogucnost sudionika da rade zajedno jo$
ucinkovitije kako bi ostvarili zajednic¢ke ciljeve. Slicno ovoj definiciji, Coleman takoder
objasnjava kako viSe razine povjerenja medu ¢lanovima organizacije dovode do postizanja
boljih rezultata, no menadzeri ipak trebaju valjane i relevantne informacije pomocu kojih ¢e
donijeti odluke, a takve informacije su u pravilu puno skuplje i teZe je do¢i do njih, posebno za
one koje su tesko mjerljive ili nemaju moguénost mjerenja njihove vrijednosti.>® Poput
Putnama, vecina autora smatra vaznim razlikovanje razli¢itih tipova povjerenja, to jest,
smatraju da je vazno ukazati na razliku izmedu druStvenog povjerenja i drugi tipova. To se
moze vidjeti u ¢injenici da je povjerenje relacijski koncept, odnosno da uvijek mora postojati

neki objekt povjerenja, bez obzira na to dali je rije¢ o drugoj osobi, grupi ili instituciji.

U osnovi postoje tri tipa povjerenja. Prvi tip su rodbinske veze koje dominiraju u ekonomskim
transakcijama, ukoliko se one pronadu u organizaciji. Ovakav tip povjerenja se naziva
pripadajuce povjerenje. Drugi tip je veza medu ¢lanovima organizacije koji se poznaju i
suraduju. Tu se radi o transakcijama koje se stalno ponavljaju i koje su osnova mnogih
poslovnih veza i odnosa, a povjerenje koje odgovara ovom tipu se naziva povjerenje zasnovano
na reputaciji. Treéi tip povjerenja odnosi se na veze medu ¢lanovima koji ulaze u transakcije s
ograni¢enim informacijama o drugoj strani. Da bi se takve transakcije uopce provele, potrebno
je takozvano proSireno povjerenje, to jest spremnost da se suraduje s anonimnom drugom
stranom. Vaznost ovog treceg tipa lezi u ¢injenici da su veze danas osnovni element modernog

poslovanja organizacija.

52 Salaj B., op.cit., str. 53.
8 Kroll A. Tantardini M., op.cit., str. 14.
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ili ne-javnih, informacija te traceva, koje ¢lanovi organizacije ne bi prenijeli formalnim putem.
Mjerenje uspjesnosti organizacije ¢esto zahtjeva od menadzera do vode ra¢una o odgovornosti
zaposlenika koji su dali informaciju, to jest da zapisnici koji proslijeduju ili daju odredenu

informaciju budu sigurni da je ona toc¢na i valjana.

Ako postoji razina povjerenja na 0snovnoj razini organizacije, medu zaposlenima, tada ¢e i
povjerenje medu zaposlenicima i menadzerima biti ve¢e. MenadZeri Ce biti viSe otvoreni za
dijeljenje i onih negativnih informacija s zaposlenicima, poput pogreSaka na kojima bi
zaposlenici trebali uciti, jer je manje Vvjerojatno da ¢e onda dobiti negativhu povratnu
informaciju. Iz istog razloga menadzeri ¢e biti manje skloni ,,igranju‘ brojkama koje prikazuju
u¢inkovitost. Takoder, povjerenje medu zaposlenima i menadzerima odrZava troskove
transakcija informacija niskima. Dakle, ako postoji povjerenje, u¢inci informacija ¢e se smatrati

to¢nijima i manje vremena ¢e se trositi na provjeru njihove valjanosti te verificiranje istih.
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3.3. Stvaranje drustvenog kapitala organizacije

Budu¢i da znamo da je drusStveni kapital vrlo vazan u organizacijama radi postizanja socio-
ekonomskih performansi, pitamo se kako bi, organizacije koje nemaju ili imaju nizak drustveni

kapital, mogle razviti isti.

Slika 4. ilustrira odnose izmedu ponasanja Clanova organizacije i ve¢ opisane tri dimenzije

drustvenog kapitala, strukturnog, relacijskog i kognitivnog.

Slika 4: Odnos izmedu ¢lanova organizacije, drustvenog kapitala i performansi organizacije

e

Izvor: Bolino Mark C., Turnley William H., Bloodgood James M. (2002.) Citizenship behavior
and the creation of social capital in organizations, Academy of Managemet Review,
http://eds.b.ebscohost.com/eds/detail/detail?vid=4&sid=1caff401-a9a3-408b-af19-
a7ala02a9e4b%40sessionmgrl02&bdata=Jmxhbmc9aHImc210ZT1IZHMthGI2ZQ%3d%3d#
AN=7566023&db=bth, pristup stranici, 13.06.2017., str. 512.
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Prema modelu sa slike, drustveno sudjelovanje olakSava razvoj strukturnih aspekata drustvenog
kapitala kroz stvaranje mreznih veza, poboljSanje ukupne konfiguracije veza i vecu
prilagodljivost mreze. Odanost, poslusnost, funkcionalno sudjelovanje u kojem se ¢lanovi
organizacije fokusiraju na sebe, ali ipak doprinose organizaciji, te drustveno sudjelovanje koje
podrazumijeva sudjelovanje ¢lanova organizacije u druStvenim odnosima unutar nje,
povecavaju relacijsku dimenziju drustvenog kapitala kroz razvoj simpatije, povjerenja i
identifikaciju medu zaposlenicima. I posljednje, drustveno sudjelovanje i zagovaranje
doprinose kognitivnoj dimenziji druStvenog kapitala kroz zajednicki jezik i zajednicke teme |
aktivnosti. Takoder, ovaj model sugerira medusobni odnos u kojem se povecava razina
drustvenog kapitala proporcionalno s povecanjem drustvenih odnosa izmedu c¢lanova
organizacije. I posljednje, prema modelu mozemo tvrditi da drustveni kapital posreduje u

odnosu izmedu ponaSanja ¢lanova organizacije i ostvarivanju performansi same organizacije.

Sherif tvrdi da ¢e ulaganje u znanje takoder uvelike pozitivno utjecati na razvoj drustvenog
kapitala organizacije. Dosao je do zakljucka da upravljanje znanjem stvara jo§ ¢vrSée veze
izmedu ¢lanova koji imaju medusobno povjerenje te povecava odgovornosti prema zadacima
koje obavljaju i prema drustvu opéenito. ** Ellinger tvdi pak da menadZeri prvi trebaju
uspostaviti veze, omoguciti povjerenje te poticati suradnju u organizaciji, no ostaje otvoreno
pitanje na koji nacin posti¢i te ciljeve. Studija koju su proveli Kort i Lin o socijalizaciji
novozaposlenih u organizaciji, na temelju tipi¢nih obrazaca i situacija koje prolaze novi ¢lanovi,
zakljuéili su da bi se novi ¢lanovi organizacije trebali fokusirati na razumijevanje grupa, te
razvijati medusobne odnose s drugim ¢lanovima. Takoder, trebali bi prona¢i mentora koji ¢e ih

e.%> Mozemo se sloziti da

integrirati u organizaciju te nauciti ih o kulturi i vrijednostima grup
organizacije trebaju uspostaviti neke odredene programe koje novozaposlenima olakSavaju
prilagodbu u organizaciji, no i ovo je tema koju treba zasebno istraziti, a zapravo se odnosi na

sposobnosti menadzera i njegovo provodenje strategija.

Iz sveopleg istrazivanja drustvenog kapitala, mozemo zakljuciti da obrazovanje, visina
dohotka, privrzenost druStvu i zajednici, imaju pozitivan utjecaj na razvoj drustvenog kapitala.
Takoder, ako se fokusiramo samo na organizaciju, vidimo da sustav redovnih i posStenih placa,

nagrada i pohvala imaju sli¢an utjecaj.>® To ne znaéi da svaki ¢lan organizacije mora biti pladen

54 1bidem, str. 16.
5 1bidem, str. 17.
% 1bidem, str.18
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jednako, ve¢ da je potrebno ponekad pohvaliti, nagraditi ili pak kazniti ¢lanove organizacije,
odnosno bitno je provoditi pravednost i transparentnost, a to su znacajke koje dovode do razvoja

drustvenog kapitala unutar organizacije i Sire.

Mohammad Reza Iravani u svom ¢lanku, ,, Uloga drustvenog kapitala u razvoju drustvenog
rada, smatra da je vrlo vazna komponenta u postizanju socio-ekonomskih performansi
organizacije, opée obrazovanje zaposlenika. Stvaranje i koriStenje drusStvenog kapitala u
organizaciji mijenja na¢in ponasanja i razmiS$ljanja zaposlenika. Odnosno, jedan od zadataka
menadzera u stvaranju druStvenog kapitala unutar organizacije jest stvaranje prilika za u¢enjem
o drustvenom kapitalu za sve Glanove organizacije. Clanovi koji sudjeluju u stvaranju
drustvenog kapitala organizacije takoder dobivaju priliku za razvijanjem svoje karijere u

organizaciji, na nacin da svoji znanje i iskustvo prosiruju i dijele s drugim ¢lanovima.®’

Cynthia Roberts pak u svome radu,” Stvaranje druStvenog kapitala kroz razvoj vodstva“
predlaze razvoj druStvenog kapitala organizacije kroz individualno ucenje, ali i kolektivno
ucenje. Smatra da su potrebni individualni vode poput menadzera ali i kolektivni vode, poput
odjela unutar organizacije koji ¢e provoditi programe uc¢enja stvaranja drustvenog kapitala. C.
Roberts navodi citat u radu koji definiraju vode kao osobe koje prosiruju ljudske kapacitete
kako bi bili efektivniji u ulozi vode i aktivnostima koje obavljaju, te da su oni, oni koji se
suocavaju s odredivanjem pravog smjera, stvaraju uskladenost te odrzavaju predanost clanova

organizacije koji dijele zajednicki rad i ciljeve.

Vodstvo se razvija izgradnjom inerpersonalnih vjestina, druStvenom svijesti te uzajamnim
povjerenjem i postovanjem. Ako menadzeri organizacije mogu s svog stajaliSta pretvoriti
vodenje kao individualno s karakteristiénim osobina u fenomen koji je vlasniStvo cijelog
sustava te ako mogu stvoriti prilike za stvaranje drustvenih veza, na na¢in da se postavi prema
zaposlenicima kao sebi ravnima, zanima se za njihova misljenja, pita za savjet i donosi odluke
zajedno s njima, tada ¢e se poboljsati vodstvo, a time i povecati druStveni kapital unutar

organizacije, a sve zajedno ¢e dovesti do postizanja odredenih performansi unutar organizacije.

Koristenje vanjskih stru¢njaka koji ¢e pomoci u obrazovanju ¢lanova o stvaranju drustvenog

kapitala unutar organizacije, je minimalno, a to je iz razloga $to ¢lanovi organizacije preuzimaju

57 Iravani Mohammad Reza (2010.), Role of Social Capital on Development Department of Social Work, Journal
of Leadership , http://www.japss.org/upload/26._Iravani%5B1%5D.pdf, pristup stranici 11.06.2017., str.975-976.
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inicijativu 1 kontrolu za vlastitim ucenjem. Razgovori medu C¢lanovima sluze kao kamen
temeljac pri ovom procesu koji konstruira nova znacenja i transformira kolektivna iskustva i
znanja u individualna, grupna ili organizacijska. Uc¢inci ovog procesa ucenja, na organizaciju
mogu biti poboljsanje strategija, veca, bolja i kvalitetnija sposobnost razmisljanja ¢lanova, bolje
razumijevanje grupnih procesa i organizacijskih promjena, bolje razumijevanje dijelova
organizacija, razvoja vjestina voda i vodstva, te najvaznije, vise boljih i kvalitetnijih ideja za
buduée projekte. °® Osim toga, kako sudionici rade na vlastitim problemima, oni lakse razvijaju
veze s drugim ¢lanovima, lakSe kontroliraju informacije te imaju vece ovlasti za djelovanje u
buducnosti. Proces ucéenja takoder doprinosi svakom ¢lanu pojedina¢no u smislu da su

sposobniji suradivati kao i razvijati osjec¢aj samoucinkovitosti i odgovornosti.

Na grupnoj razini, suradivanje moze potaknuti kriticko razmisljanje, timsko ucenje te
poboljSanje interpersonalnih interakcija. DruStvene mreze koje se razvijaju na temelju
kolektivnih iskustava i suradnje, zajednickim vrijednostima i povjerenjem, stvaraju
organizacijsku strukturu koja podrzava Sirenje informacija unutar organizacije u svrhu

poboljsanja organizacijskih performansi.

Drustveni kapital takoder mogu stvarati i razvijati drustveni ili organizacijski agenti, na primjer
vlada, kao druStveni ili socijalni agent, mozZe poboljsati drustveni kapital podupiruci
organizacije da provode opce povjerenje poticanjem “socijalne deliberacije* te provodenjem
transparentnosti i odgovornosti. Tu moZzemo spomenuti i odjele za upravljanje ljudskim
potencijalima koji takoder kao takvi igraju vaznu ulogu u postizanju performansi putem
drustvenog kapitala. Oni pruzaju strukturne prilike za timski rad, participativno odlu¢ivanje i

projektiranje vise kvalificiranih poslova.

58 Cynthia Roberts (2013), Building Social Capital through Leadership Development, Journal of Leadership
Education, str. 56.
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3.4. Ucinci zajednickih ciljeva

Kao $to je prije navedeno, kognitivni drustveni kapital odnosi se na sposobnost i spremnost
definiranja zajednickih ciljeva te pronalazenju zajednickih interesa koji zatim omogucuju
organizaciji da ih kao takve usvoji kolektivno te poboljsa svoje performanse. Potrebno je
razlikovati koncept zajednickih ciljeva od ciljeva grupe, jer zajednicki ciljevi su definirani kao
»ciljevi koji se mogu provoditi osobno to jest pojedinacno, odnosno postaju zajednicki ukoliko

ih i drugi doZivljavaju osobno“*®

U eksperimentalnoj studiji koju su proveli znanstvenici Shteynberg i Galinsky, utvrdeno je da
su sudionici intenzivnije tragali i pokusavali dosti¢i svoje ciljeve kada su bili svjesni da postoje
i drugi ¢lanovi s njima sliénim ciljevima. ® Zajednicki ciljevi uvelike olak3avaju upravljanje
performansama organizacije, no temelj za upravljanje performansama su strateski plan te
dugoroc¢ni prioriteti organizacije. Takoder, prioritete organizacije je lakSe odrediti ako ¢lanovi
organizacije dijele iste ciljeve, misiju i viziju kao i menadzeri. Ako ¢lanovi organizacije cijene
iste vrijednosti kao i organizacija, povratne informacije ¢e se smatrati vaznijima. Isto tako,
povratne informacije su vrlo bitne menadzerima jer pomoc¢u njih moze upravljati zaposlenicima
u smislu motivacije ili slicno. Zbog toga ¢e biti puno manja vjerojatnost da ¢e menadzeri i

zaposleni imati razli¢ita, suprotna misljenja te da ¢e informacije koje dijele biti suprotstavljene.

3.5. Nedostaci drustvenog kapitala

U literaturama gdje se spominje drustveni kapital moZzemo pronaci pretpostavku da je manjak
drustvenog kapitala zapravo nedostatak odnosa medu ¢lanovima zajednice, organizacije ili
grupama. Medutim jo§ ve¢i nedostatak od ovoga jest negativan odnos izmedu ¢lanova
organizacije, pojedinaca, grupa i slicno. Zbog toga je vrlo vazno prouditi i razumjeti ucinke
negativnog drustvenog kapitala, bilo to na razini organizacije ili na Siroj razini, poput lokalne

zajednice.

Istrazivanja su pokazala da organizacije imaju tendenciju razvijati negativni drustveni kapital

kroz disfunkcionalne odnose medu ¢lanovima organizacije. U studiji provedenoj o sukobima

% Kroll A. Tantardini M., op.cit. str. 15.
80 jbidem
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izmedu grupa u organizaciji, ustanovljeno je da su ¢lanovi jedne grupe, unutar nje dijelili
negativne informacije o drugoj grupi i obrnuto. Ipak, koncept drustvenog kapitala se opcenito
odnosi na korist pojedinca, skupine ili organizacije, ali jako malo paznje je posveceno
negativnim aspektima drustvenog kapitala te negativnim ucincima koje negativni druStveni
odnosi donose. Ipak, postoje iznimke. Brass i Labianca osmislili su pojam ,,social ledger ili u
prijevodu ,,drustvene knjige* koja obuhvaca u sebi drustveni kapital i drustvenu odgovornost

kako bi se dosegli nedostatci odredene mrezne strukture u bilo kojoj namjeni. !

Zbog navedene razlike, preostaju se sljedeca pitanja: Prvo druStvena struktura je odvojena od
drustvenog kapitala u obliku imovine i obveza, a drugo, isti¢e se da odredena druStvena mrezna
struktura moze biti pozitivna u jednom pogledu i negativna u drugom. Stoga, struktura mreze
odreduje stupanj drustvenog kapitala koji tada ima pozivne, odnosno negativne posljedice u

odredenoj situaciji, Sto opet moze utjecati na ponasanje pojedinaca.

Iako je uvodenje pojma “Social ledger* vazan doprinos 1 u istraZivanju negativnih posljedica
drustvenih struktura, ipak taj pojam jo§ uvijek nije priznat od strane svih znanstvenika pa se iz

tog razloga nije niti pro$irio na ostala podrucja.

Nema sumnje u izravne i neizravne Koriti drustvenog kapitala, kako za pojedinca, tako i za
organizaciju, no klju¢no je razumjeti i1 istaknuti moguce negativne aspekte istoga. Literature
Cesto iznose snazne argumente da negativni odnosi na poslu kao i druStvene obveze, imaju veéi
utjecaj od pozitivnih odnosa. Na individualnoj razini, gdje je stvaranje vrijednosti rada ovisno
o0 informacijama i suradnji medu ¢lanovima ili skupinama, izrazeno u tolikoj mjeri da dovodi
do stvaranja velike opasnosti unutar mreze, do takozvane ,,crne rupe®. Ovakve situacije mogu
vrlo lako nastati ukoliko su u njima drustvene strukture beskorisne ili ¢ak Stetne za performanse

pojedinca ili organizaciju.

Istina je da znanje i mo¢ u promjenjivom okruZenju imaju sve veci zna¢aj za organizaciju.
Slijede¢i ovu misao, stvara se poveznica izmedu drustvenog kapitala i drustvenih odnosa, pri
prikupljanju informacija. Medutim, postoji odredena opasnost koja nas dovodi do pretpostavke
da zbog postojanja odredene privlacnosti U meduljudskim odnosima, informacije proizlaze iz
osobnog ega, a ako je informacija mo¢, onda bi se dijeljenjem informacija s drugima, trebala

smanjivati razina ega pojedinca.

51 Waldstrom C., op.cit., str. 8.
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Ahuja zakljuCuje da postoji medusobna povezanost izmedu informacije i moc¢i organizacije,
budu¢i da jake organizacije grade povjerenje, a time i mo¢, dok slabe organizacije daju veéi

pristup informacijama, osobito tamo gdje postoje strukturne slabosti. 2

Intuitivni pristup sugerira da povezanost pojedinca s §to ve¢im brojem ¢lanova organizacije,
omogucuje laksi pristup snagama i prednostima drustvenih mreza organizacije. Zapravo,
drustveni kapital pojedinog ¢lana organizacije daje mu vise ili manje mo¢i naspram drugih
¢lanova s kojima je povezan. Medutim, njegovo ponasanje prema drugom ¢lanu, biti ¢e manje
vazno ukoliko je povezanost s drugim ¢lanom manja. To nas dovodi do paradoksa efekta
smanjivanja povrata uéinaka kada se povezuju moéniji individualci unutar mreZe: Sto je
moc¢niji individualac i ima vecu razinu ega (egoizma), to je manji ué¢inak povezivanja s drugima

unutar organizacije. %

Na organizacijskoj razini, gdje se potencijalne koristi zbrajaju, neki problemi se akumuliraju i
postaju jo$ veci nego $to su bili, a neka problemati¢na pitanja nadmasuju jedna druge. Zbog
toga organizacija mora biti vrlo pazljiva oko nastalih problema, kao i oko ponasanja i djelovanja
prema svojim clanovima jer uskraivanje vaznih informacija od strane c¢lanova prema
organizaciji, moze sprijeCiti dijeljenje znanja u istoj i rjeSavanje nastalin problema. Ovaj
relevantni problem izmedu skupina i pojedinaca u organizaciji prikazuje koliko je drustveni
kapital organizacije zapravo sastavni dio druStvenog kapitala pojedinaca. Zapravo, odnosi se
na pitanje jesu li ciljevi pojedinca u skladu s ciljevima organizacije, a kad se u obzir uzmu sve

perspektive drustvenog kapitala organizacije, ovo postaje sloZeno pitanje.

Na grupnoj razini, pojedinci bi mogli razviti koheziju s visokom razinom drustvenog kapitala
koji ¢e kratkoro€no pogodovati grupi 1 njenim ¢lanovima, i koja ne mora nuzno biti korisna niti
Stetna za organizaciju u cjelini. No izmedu skupina se mogu razviti ,,crne rupe‘ koje mogu imati
negativne posljedice na organizaciju te na postizanje ciljeva u njoj. U takvoj snaznoj
kohezijskoj rupi mogu nastati problemi grupnog razmisljanja, koji mogu potencijalno ometati
rad 1 uinkovitost ¢lanova grupe. Neki od problema mogu biti nedostatak inovacije, razvoj
supkulture, nadmo¢ pojedinca i slicno. Takoder, u takvim grupama postoji i problem izoliranja,
odnosno stvaraju se jake podskupine koje iskljucuju druge. Stoga, dobivene prednosti jednog

ili vise ¢lanova grupe u organizaciji zapravo mogu biti troskovi i negativne eksternalije, buduci

62 |bidem, str. 10.
63 |bidem, str. 10.
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da postoji mogucnost da su rezultati istrazivanja preuzeti od ¢lana grupe koji je odbacen u istoj
grupi.

Organizacija moze steci vrijedna, ¢ak i klju¢na znanja i informacije, pa i ideje koje dovode do
inovacija, ne samo od grupa unutar organizacije, ve¢ i od pojedinaca i od raznih odnosa sto¢nih
izvan organizacije. To moze biti na primjer, na raznim konferencijama, sastancima, sajmovima,
stru¢nim skupovima... Sva ta mjesta imaju svoje pozitivnu i negativnu stranu za organizaciju.
S jedne strane se navode kao velike prilike za pojedince, u smislu da organizacije zapoSljavanju
novije zaposlenike, a istodobno postoje¢i zaposlenici mogu izgraditi mrezu odnosa s drugim
organizacijama koje ¢e im mozda ponuditi bolje uvijete i bolje radno mjesto. Dakle, u ovim
odnosima informacije iz drugih organizacija mogu ,,procuriti“ i nama i obrnuto, a opet mozemo
dobiti moguénost zaposljavanja clanova drugih organizacija, ali nazalost 1 izgubiti svoje

¢lanove.
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4. PRIMJERI RAZVOJA ORGANIZACIJA NA TEMELJU
DRUSTVENOG KAPITALA

U sljede¢im odlomcima biti ¢e prikazani primjer dvaju poduzeéa koja su se razvijala na temelju

drustvenog kapitala te tako ostvarila socio-ekonomske performanse.

4.1. Namaste Solar

S sjedistem u Boulderu, Coloradu, Namaste Solar je organizacija koju posjeduju zaposlenici i
koja dizajnira, instalira i odrzava solarne elektri¢ne sustave diljem SAD-a, za komercijalne,
neprofitne, drzavne i stambene korisnike. S uredima u Coloradu, New Yorku i Kaliforniji,
Namaste Solar vjeruje u transformaciju energije kroz preobrazbu poslovanja kroz prilagodeno
solarno iskustvo od pocetka do kraja. U Namaste Solaru vlada holisticki pristup, $to znaci da
profit i uspjeh se ne mjere samo u dolarima i centima, ve¢ 1 u smislu ispunjenja zadovoljstva
zaposlenika, zadovoljstva kupaca, uklju¢ivanja u zajednicu, utjecajem na okoli§ te

prakticiranjem onoga o ¢emu pri¢aju i u §to vjeruju.

Misija Namaste Solar-a je promicanje odgovornog koriStenja solarne energije, savjesne
poslovne prakse i stvaranje cjelovitog bogatstva za sebe i svoju zajednicu. Oni provode 100 %
transparentnosti s svim informacijama o tvrtci, ukljucujuéi place. Sve knjige i sastanci su
potpuno otvoreni svim zaposlenicima i suvlasnicima. 2004. godina kada je ova tvrtka prvi puta
odlucila prosiriti posao, umjesto bankovnog zajma ili vanjskih investitora, zaposlenici su dosli
na ideju da samo investiraju u organizaciju te zaobidu probleme kreditiranja. Prosjecna
investicija zaposlenika bila je izmedu 15 1 25 tisu¢a dolara, a jedna je osoba ulozila ¢ak 100
tisu¢a dolara. Nedugo nakon ulaganja, organizacija se proSirila 1 vratila uloZeni novac

zaposlenicima uz dobit.

Kako je u vlasnistvu zaposlenika, ova organizacija upravlja po nacelu jedna osoba-jedan glas.
Zanimljiv je nacin donoSenja odluka u ovoj organizaciji. Odluke koje se odnose na sve ¢lanove
organizacije se raspravljaju jednom u svaka dva mjeseca na takozvanim dvomjese¢nim velikim
sastancima. Naime, preporucene odluke koje se donesu na sastancima, postavljaju se na veliki

(13-4

,,Z1d*“ ispred svih zaposlenika te jedan od ¢lanova iznosi sve ,,za i protiv* ¢injenice te potom svi

zaposlenici glasuju prihvaca li se odluka ili odbacuje. U rijetkim sluc¢ajevima odluke donosi
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uprava, koja se sastoji od petero ljudi koje biraju njihovi kolege na duznost od jedne ili dvije
godine. Vrlo je ocito da u ovoj organizaciji postoji visoka razina povjerenja medu suradnicima
kao 1 izmedu uprave i zaposlenika. Svaki zaposlenik je vlasnik jedne dionice, a svaka dionica
ima vrijednost od 5000 dolara. Namaste Solar odrzava omjer placa 4:1, od najviSe do najnize
place po zaposleniku, uz to svi zaposlenici primaju jednake bonuse, a svaki zaposlenik moze
dobiti svake godine i po 6 tjedana placenog slobodnog vremena, poput godisnjeg odmora. Svi
suvlasnici odlucuju kako ¢e distribuirati ili zadrzati svoju dobit. Takoder, u 0voj organizaciji
vrlo su bitne norme vrijednosti pa tako svake godine doniraju 10 % svoje godis$nje dobiti svojoj
zajednici, u obliku donacija u najavi, sponzorstva i dobrovoljnih prinosa. Prosle godine, Namate
Solar je proglasen jednim od Najboljih mjesta za rad u 2016. gdje je prepoznato 100 najboljih
organizacija u SAD-u. Kriteriji su vrlo visoki, ali najvazniji kriterij je sposobnost organizacije
da pronade idealnu ravnotezu izmedu posla i zabavnih aktivnosti zaposlenika. Ova organizacije
su poti¢u zaposlenike da vode aktivan Zivot, da budu ekoloski osvijeSteni te da svjesno i

namjerno podupiru zajednicu u kojoj zive i rade.

Jedna od najdrazih povlastica u ovoj organizaciji svim zaposlenicima jest ta da su ku¢ni
ljubimci, odnosno psi i vise nego dobrodosli. Naime, u Namaste Solar zaposlenici svakodnevno
dovode svoje pse na posao, a sve je zapoc¢elo kada je suosnivac kupio Stene te ga poceo dovoditi
na posao. Uskoro su i drugi poceli slijediti svoje kolege te danas su psi dio ove organizacijske
zajednice i nikome ne smetaju. Zanimljivo je da ne postoji ,,mjesto koje je definirano za pse,
ve¢ su oni u uredima s svojim vlasnicima. Zaposlenici kazu da su jako sretni i puno opusteniji

na poslu, te inovativniji i produktivniji.

Namaste Solar je certificirana B korporacija od 2011. godine, i kako kazu, nacela njihove
organizacije savrSeno se uklapaju s naCelima B-korporacija te su vrlo uzbudeni $to su dio B-

Corp zajednice.
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Slika 5.: Rezultati B Impact Report-a za kompaniju Namaste Solar za 2017. godinu.

B Impact Report

Certified since: January 2011

Summary: Sy T
Environment 42 7
Workers 44 18
Customers N/A N/A
Community 19 17
Governance 16 6
Overall B Score 121 95

80 out of 200 is eligible for certification
"Of all businesses that have completed the B Impact Assessment
‘Median scores will not add up to overall

Izvor: https://www.bcorporation.net/community/namaste-solar, pristup stranici 17.06.2017.

Kako bi postala certificirana B korporacija, svaka tvrtka treba ostvariti minimalno 80 od 200
bodova ukupno. Po slici 8. mozemo vidjeti da je Namate Solar ¢ak iznad prosjeka, ostvarena
su 42 boda na podrucju okoline, 44 boda, §to je 1 najviSe od svih podrucja, u podrucju
zaposlenika, 19 bodova za odnose s zajednicom i 16 bodova za odnose s vladom. Ukupno je
ostvareno 121 bod, te je s time definitivno pravovaljana B korporacija. Ako pogledamo
detaljnije na sljedecoj slici, moZemo vidjeti koliko je tocno bodova osvojeno u kojem podrucju,

te po ¢emu se ova korporacija najvise moze pohvaliti.
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Slika 6. Ukupni B-rezultat Namaste Solar-a za 2017. godinu

e . Company Meadian
Corporation N
Score Scora®

Overall B Score 121 55
Emvironment 42 7
Workers 44 18
Customers & Mk
Comumumnity iE 17
Governance 18

Owverall 121 55

Izvor: https://www.bcorporation.net/community/namaste-solar/impact-report/2017-01-13-

000000, pristup stranici 17.06.2017.
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Ako pogledamo ukupne rezultate, takoder mozemo vidjeti da je ova korporacije najvise bodova
prikupila na podrucju odnosa s zaposlenicima, no od tih 44 boda, 13 bodova se odnosi na
Naknade, beneficije i obuku zaposlenika, zatim na vlasniStvo radnika i radnu okolinu gdje je
nesto manje bodova. No, sve u svemu, mozemo zakljuciti kako je ova korporacija jako okrenuta
zadovoljstvu zaposlenika i kvalitetnoj radnoj okolini. Ovo nam ukazuje na vrlo visoku razinu

drustvenog kapitala unutar organizacije.

Radne dane 1 sate odreduju sami zaposlenici ili timovi, takoder mogu raditi i od kuce ili na
daljinu putem telekomuniciranja, a uz to i poticu medusobno ravnotezu izmedu rada i zivota i
koriStenja vremena za odmor. Namaste Solar pokusava potaknuti zaposlenike na zabavne
aktivnosti, a njihov interni logo je: ,,Zabavite se!* Jednom mjeseéno imaju dan kada niSta ne
rade, ve¢ se druze, opustaju 1 jednostavno provode dan jedni s drugima te razvijaju svoje
odnose. Zaposlenici Namaste Solara kazu da uzivaju u dijeljenju vrijednosti s drugim
zaposlenicima te cijene rad u poStenom, pozitivnom i nagradivajuéem okruzenju. Svi

zaposlenici imaju besplatne autobusne karte te pravo na koristenje hibridnog voznog parka.

Unutar organizacije ne postoje zatvoreni uredi, ve¢ su uredi u otvorenom prostoru, iz razloga
S$to ova kompanija nastoji maksimizirati interakciju medu ¢lanovima, kreativni tijek te podrsku
tima. Kao $§to mozemo vidjeti, u ovoj organizaciji vlada visoka razina drustvenog kapitala, a to
potvrduje 1 sljedeca situacija. Ukoliko dode do sukoba ili teskih situacija za pojedinog ¢lana,
ostatak zaposlenih pokuSavaju pomo¢i na najbolji moguéi nacin da se rijesi problem, bilo to
podrskom ili rjeSavanjem sukoba na zdrav i poSten nacin. Zaposlenici zaraduju povjerenje
organizacije i povjerenje drugih kroz performanse i doprinos, razvijaju svoje ideje i dobivaju
punu podrsku za njih od drugih te promoviraju vodstvo na svim razinama. Smatraju da nisu svi
savrSeni u svim stvarima, ali zajedni¢kim radom 1 medusobnom podrSkom raste njihova tvrtka,

a time i njihova kultura.

Namaste Solar se ponosi i upravljanjem okoliSem, posjeduju i1 promoviraju solarne i LEED
certificirane poslovne zgrade te posluju s ,,nula otpada“. Trude se maksimalno odrZavati i

odnose s klijentima te s dobavlja¢ima i na najbolji moguci nacin im pruziti znak paznje.

Clanovi Namaste Solara vjeruju u izjavu: ,,Nitko od nas nije pametan kao svi mi zajedno®
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4.2. Google

Dva studenta sa sveucilista u Stanfordu, Larry Page i Sergey Brin iz studentske sobe osvojili su
svijet Googleom. Nit vodilja pri stvaranju trazilice je bila da mora postojati mogucnost
filtriranja relevantnih informacija iz nepreglednog mnostva podataka koji su kruzili internetom.
Godine 1997. prijavili su internetsku domenu Google.com, a godinu dana kasnije, 07. rujna
1998., osnovana je tvrtka i s radom je pocela trazilica Google. 2006. firma je iza$la na burzu,
a pocetna cijena dionica bila je 85 americkih dolara, da bi vrijednost dionice ve¢ u studenome
2007. godine dostigla rekordnih 740 dolara. Google danas zaposljava preko 70.000 ljudi i slovi

za najpozeljnijeg poslodavca na svijetu.

Google dnevno odgovori oko 650 milijuna zahtjeva te obraduje nekoliko tisu¢a zahtjeva u
sekundi. Jedan zahtjev se obi¢no izvrsava za 0,3 sekunde, a podrazumijeva pretragu baze
podataka u kojoj se nalazi vise od tri milijarde web stranica. Cetiri od pet Internet pretraga

obavlja se pomoc¢u Googla.

Zaposliti se u Google-u teze je nego u Microsoftu ili Facebooku, a u ovu tvrtku dnevno stigne
preko 1500 zivotopisa, no samo 300-tinjak novih ljudi se zaposljava na godi$njoj razini. Za
svakog potencijalnog zaposlenika potrebno je detaljno provesti analizu, intervju, testiranje i
ocjenjivanje, te za sve to potrebno je oko 10 radnih dana. Da bi se uslo u uzi krug, kandidat
mora imati nadprosjecan Zivotopis, imati mrvicu genijalnosti u sebi te imati barem jednu
originalnu referencu koja bi mogla biti zanimljiva za Google. To je teoretski dio, no u praksi
kandidati moraju biti nadprosje¢no pametni, imati zavrSenu §to vislju Skolu, imati prakse u

poslu za koji se prijavljuju te biti potpuno posveceni svom radu.

Zaposlenici vjeruju da je njihova jedina misija kreiranje necega najboljeg na svijetu, a interna
organizacija Googla je vrlo specifi¢na. Ne postoji hijerarhijska podjela izmedu zaposlenih, veé
postoje mali timovi od po dva do Sest ¢lanova koji su potpuno ravnopravni. Svi ¢lanovi timova
imaju popuno povjerenje jedni u druge, kao Sto rukovodstvo ima povjerenje u tim i obrnuto.
Svaki ¢lan ima i neograni¢enu slobodu da realizira svoje ideje bez uplitanja drugih i motiviran
da probleme rjeSava samostalno. Svi zaposlenici imaju 20 % od svog radnog vremena u kojem
su posvecéeni samo sebi ili projektima po svom izboru te su motivirani da eksperimentiraju i da

rezultate svojih istrazivanja daju na uvid korisnicima na testiranje. Sto vise korisnika testira
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i Google News, servis koji je nastao od mlade googlerice, te se nakon kratkog vremena i
testiranja pokazao pozitivnim te je vrlo brzo prihvaéen i se koristi svakodnevno. Ovakvih
eksperimentalnih projekata ima na desetke, a hoce li biti prihvacéene ili ne, ovisi samo o broju

korisnika koji ga testiraju.

Od pocetka Googla u ovoj organizaciji vrijedili su jedinstveni odnosi medu zaposlenicima i
poslovna kultura. Google veoma postuje vrijednosti na kojima se i temelji. Cilj osnivaca je
,.Stvaranje najsretnijeg, najproduktivnijeg radnog mjesta na svijetu“. Po ideji jednog od
zaposlenika, od gumenih lopti napravljene su neobi¢ne pokretne stolice koje su smjeStene na
otvorenom za goste ili pak odmor 1 opustanje zaposlenika u svakom trenu kada osjete da im je
to potrebno. Na svim radnim stolovima su postavljene lampe u obliku gljive, a sami stolovi su
zapravo preuredena drvena vrata. Ljubimci su dobrodosli i1 Cesto th se moZe susresti po
hodnicima ili unutar i izvan ove velike tvrtke. Zaposlenici imaju visoke place, ali i razne
pogodnosti koje im Google nudi. To su fleksibilni ra¢uni za potros$nju, besplatno zdravstveno
osiguranje, paketi za godi$nji odmor, naknade za $kolarine i sli¢no. No uvijek postoji i ono zbog
Cega iskacu iz okvira, a to su naknade i do 5000 dolara zaposlenicima za pravne troSkove
ukoliko postoje, porodiljina naknada od 100 % place prvih 18 tjedana, 500 dolara naknade za
hranu u prvih 3 mjeseca od rodenja djeteta, financijska potpora za usvajanje djeteta. Zatim,
autopraonica besplatna za sve zaposlene, besplatan popravak bicikla, kemijsko ¢is¢enje, masaze
I frizerski salon dostupni u samom sjedistu tvrtke. Lije¢nik na Google kompleksu je uvijek
dostupan, besplatni fitness centar s osobnim trenerima, objekt za pranje odjece te besplatni

rucak i vecera s velikim izborom hrane svaki dan koja je osim ukusna, i zdrava. %

Google ima praksu dva puta tjedno s parkiraliSta maknuti sve aute te igrati hokej na rolama.
Takoder Google smatra vaznim dijelom radnog dana pauze, apelira na zaposlenike da uzimaju
Ceste pauze, izadu iz ureda i medusobno komuniciraju. Ovo je neformalna atmosfera koja
doprinosi kolegijalnosti 1 potice bolju razmjenu ideja Google je razvio s vremenom svoje norme
koje prate svi zaposlenici, a jedna od njih je ta da svaki tjedan Google odrzava sastanak nazvan
TGIF u prijevodu ,,Hvala Bogu petak je*.®> Na tom sastanku osnivaéi u rukovoditelji dijele
informacije zaposlenicima o svemu §to se dogodilo u teku¢em tjednu te informacije koje nikada

nece iznijeti u javnost, a tiCu se same kompanije, proizvoda ili zaposlenika. Radi se njihovim

54 https://www.cleverism.com/google-way-motivating-employees/, pristup stranici 15.07.
8 https://www.recode.net/2016/2/5/11587596/the-alphabet-re-org-made-googles-weekly-meetings-a-little-more-

down, pristup stranici 15.07.
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uspjesima i neuspjesima, o onome $to su pogrijesili i §to su naucili iz pogresaka, o tehnickim
pitanjima i sli¢no te, najvaznije, svaki zaposlenik moze postaviti bilo koje pitanje potpuno

otvoreno i dobiti ¢e odgovor.
Google-ovi zaposlenici se povode sljede¢im nacelima:

1. Psiholoska sigurnost - ¢lanovi znaju da iako se dogodi situacija da se sukobljavaju s

ostatkom tima, njihove ideje 1 misljenja Ce se postivati i razmotriti

2. Odrzivost — ¢lanovi su uvjereni da ¢e njihovi suradnici isporuciti proizvod ili uslugu

onda kada bi to i trebali

3. Struktura i jasnoca — ¢lanovi popuno razumiju svoje uloge te uloge drugih, isto kao i

ciljeve tima u cjelini
4. Znacenje — ¢lanovi smatraju da je za njih osobito vazno ono $to rade

5. Ucinak — ¢lanovi vjeruju da ¢e ono §to rade imati pozitivan u¢inak na organizaciju i

svijet %

Ova nacela su vazna zaposlenicima jer se po njima razlikuju u¢inkoviti timovi. Podaci pokazuju
da je psiholoska i sigurnost klju¢na, a Google-ovi timovi s najviSom razinom psiholoske

sigurnosti nadmasili su svoje ciljeve, u prosjeku za 17 %.5’

Osim potpune slobode u eksperimentiranju i potpune fleksibilnosti radnog vremena sto znaci
da mogu na posao doci kad Zele, pa i u pidzamama ako Zele, zaposlenici takoder sudjeluju u
donosenju odluka te vodenju organizacije. MenadZerske razine cijene povratne informacije od
zaposlenika te ih smatraju vrlo vaznima jer znaju da zaposlenici imaju bolji uvid u ono Sto rade
od njih samih. Dakle drustveni kapital ove organizacije je i viSe nego ocit, a povjerenje igra
jako veliku ulogu u tako velikoj organizacijskoj strukturi, jer teSko ga je odrzati, ali Google to

uspijeva.

56 https://www.inc.com/leigh-buchanan/most-productive-teams-at-google.html, pristup stranici 15.07.

57 Ibidem
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Opusteno, kreativno, produktivno te motivirajuée 1 zabavno okruzenje psiholoski koristi
Google-ovim zaposlenicima, a Gooegle-uu daje prednosti u postizanju socio-ekomoskih

performansi.
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5. ZAKLJUCAK

Iako ne dovodimo u pitanje vaznost drustvenog kapitala kao korisnog koncepta unutar
organizacijskih okvira, ipak, on je tema koje treba biti jo§ dublje i detaljnije istrazena, te

empirijski potvrdena.

Dosli smo, dakle, do zakljucka da pozitivan i prijateljski odnos, u kojem povjerenje igra vaznu
ulogu izmedu ¢lanova organizacije, povecava organizacijske performanse, a isto tako da
drustveni kapital oglasava ucinkovito funkcioniranje organizacije. Dakle, odnos izmedu

ponasanja ¢lanova organizacije i uspjesnosti organizacije, posredovan je drustvenim kapitalom.

Takoder, utvrdili Smo postojanje tri najvaznija izvora druStvenog kapitala u organizaciji, prvi
je zasigurno povjerenje, no vrlo vazni su i drustvene mreze kao i drustvene norme. DruStvene
mreze utjecu na pristup ¢lanova organizacije putem jakih i slabih veza, medutim samo one slabe
nad dobode do bitnih i relevantnih informacija za postizanje performansi organizacije putem
drusStvenog kapitala. DruStvene norme pak djeluju kao ogranicenja te isti€u poZeljno ponasanje
pojedinaca. Organizacije naj¢eSce postuju odredene neformalne norme svojih ¢lanova, no neke
norme su ugradene zakonskom regulativom u organizaciju, pa ¢lanovi iste moraju postovati te
norme. Bez normi je gotovo nemoguce zamisliti transakcije izmedu anonimnih pojedinaca, pa
je vrlo vazno da u tim situacijama one budu prisutne. Povjerenje i drustveni kapital usko su
povezani jer drustveni kapital poti¢e odnose temeljene na povjerenju, a povjerenje koje se na

taj nacin generira, potice razvoj drustvenog kapitala organizacije.

Kroz rad je takoder istaknuto kako socio-ekonomske performanse nije lako ostvariti, odnosno
drustveni kapital nije neSto $to mozemo razviti kroz kratko vrijeme. On zahtjeva ucenje i
razvijanje. No, ¢im ga dosegnu, druStveni kapital zasigurno ¢e pomoci organizacijama pri
ucinkovitijem djelovanju i lakSem postizanje socio-ekonomskih performansi sve dok postoji

suradnja, uzajamnost, povjerenje te zajednicki ciljevi.
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SAZETAK

Drustveni kapital mozemo definirati kao skup kulturnih osobina koje stvaraju i odrzavaju
medusobno povjerenje i suradnju medu ¢lanovima odredene drustvene zajednice, a drusStveni
kapital organizacije je u kvaliteta drustvene zajednice u kojoj je povjerenje jako bitna uloga,
jer tamo gdje pojedinci mogu vjerovati jedni drugima, proporcionalno raste i vjerojatnost
njihovog udruzivanja i postivanja. Sama ideja drustvenog kapitala organizacije prikazana je kao
skup resursa, materijalnih ili ne materijalnih, koji se pripisuju ¢lanu organizacije kroz drustvene
interakcije, Sto uvelike olakSava postizanje ciljeva. Drustveni kapital nije samo kriti¢an resurs,

vec¢ je on jedini ¢imbenik koji moze pruziti odlucujuce i dugotrajne organizacijske prednosti.

Postoje tri klju¢ne komponente koje ¢ine druStveni kapital organizacije, a to su strukturni
drustveni kapital koji se odnosi na ¢lanove 1 povezanost izmedu njih, relacijski drustveni
kapital koji istrazuje povjerenje medu ¢lanovima te kognitivni druStveni kapital koji se odnosi

na zajednicke ciljeve i vrijednosti ¢lanova.

Kad sagledamo sveukupnu sliku drustvenog kapitala, mozemo re¢i da on dolazi iz barem tri
razlicita izvora. Jedan od njih su danas sve popularnije drustvene mreze putem kojih danas
skoro svi komuniciraju, drustvene norme, odnosno pravila koja su nepisana, a mogu biti
ugradena u organizaciju i povjerenje. Povjerenje medu ¢lanovima organizacije je mozda i sami
temelj druStvenog kapitala te postizanja socio-ekonomskih performansi. U osnovi postoje tri
tipa povjerenja. Prvi tip su rodbinske veze koje dominiraju u ekonomskim transakcijama. Drugi
tip je veza medu ¢lanovima organizacije koji se poznaju i suraduju. Treci tip povjerenja odnosi
se na veze medu ¢lanovima koji ulaze u transakcije s ograni¢enim informacijama o drugoj

strani.

Organizaciju je pozeljno myjeriti razli¢itim varijablama, jer razliCite organizacije usvajaju
razliCite karakteristike. Struktura organizacije se mjeri stupnjem osobina usvojenih na radnom
mjestu, gdje se pod tim osobinama smatraju suradnja izmedu menadZmenta i zaposlenika s
jedne strane 1 samim ¢lanovima organizacije s druge strane. Drugi nac¢in na koji bismo mogli
mjeriti drustveni kapital organizacije jest da posudimo neke pokazatelje iz drustvenog kapitala

zajednice i1 to samo one koje moZzemo provesti na drustvenom kapitalu organizacije.

Povratne informacije su, takoder vrlo vazne menadzerima koji imaju Cestu interakciju s
¢lanovima organizacije, zaposlenima, s partnerima, i drugima, a razlog je Sto na taj na¢in moze

vidjeti koliko kvalitetne informacije dobiva od njih. .
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Sherif tvrdi da ¢e ulaganje u znanje takoder uvelike pozitivno utjecati na razvoj drustvenog
kapitala organizacije. Obrazovanje, visina dohotka, privrzenost drustvu i zajednici, imaju
pozitivan utjecaj na razvoj drusStvenog kapitala. Takoder, ako se fokusiramo samo na
organizaciju, vidimo da sustav redovnih i posStenih placa, nagrada i pohvala imaju slican utjeca;.
Drustveni kapital takoder mogu stvarati i razvijati drustveni ili organizacijski agenti, na primjer
vlada, kao drustveni ili socijalni agent, moZe poboljSati druStveni kapital podupiruci
organizacije da provode opce povjerenje poticanjem “socijalne deliberacije* te provodenjem

transparentnosti i odgovornosti.

Na primjerima Namaste Solar i Google organizacija, ove teorije su prikazane kroz prasku, jer
ove tvrtke temelje svoj razvoja na drustvenom kapitalu te pomocu njega postizu socio-

ekonomske performanse.
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SUMMARY

Social capital can be defined as a set of cultural traits that create and maintain mutual trust and
cooperation among members of a particular social community, and social capital of an
organization is a quality that is important for a community in which trust plays a very important
role, because where individuals can trust each other, proportionately the likelyhood for
association and respect increases. The idea of a social capital of an organization is presented as
a set of resources, material or non material, attributed to a member of the organization through
social interaction, which greatly facilitates achievement of goals. Social capital is not only a
critical resource, but it is the only factor that can provide decisive and long-term organizational

benefits.

There are three key components that make up the social capital of an organization, which is the
structural social capital that pertains to members and the relationship between them, a relational
social capital that explores trust among members, and cognitive social capital that is related to

the common goals and values of members.

When we look at the overall picture of social capital, we can say that he comes from at least
three different sources. One of them are the more and more popular social networks, where
almost everyone is communicating, social norms or rules that are uneducated and can be
embedded in an organization and trust. Trust among members of the organization is perhaps
the very foundation of social capital and achievement of socio-economic performance. There
are basically three types of trust. The first type are family relationships that dominate in
economic transactions. The second is the relationship between the members of the organization
who know and cooperate. The third type of trust refers to the links between members who enter

into trunks with limited information about the other side.

It is desirable to measure organization with different variables, because different organizations
adopt different characteristics. The structure of an organization is measured by the degree of
characteristics adopted at the workplace, where these qualities are considered to be cooperation
between management and employees on the one hand and members of the organization on the
other. Another way we can measure the social capital organization is to borrow some of the
indicators from the social capital of the community and only those we can spend on the social

capital of the organization.
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Feedback is also very important to managers who have a frequent interaction with members of
the organization, employees, partners, and others and the reason is that they can see how much

quality information they receive from them. .

Sherif argues that investing in knowledge will also greatly contribute to the development of
social capital of the organization. Education, the level of income, the commitment to society
and the community have a positive impact on the development of social capital. Also, if we
focus only on the organization, we see that a system of regular and fair salaries, awards and
praise has a similar effect. Social capital can alsoF be created by developing social or
organizational agents, such as the government to improve social capital by supporting
organizations to carry out general trust by encouraging "social deliberation” and by conducting

transparency and accountability.

Namaste Solar and Google are examples of these theories, because these companies base their

development on social capital and achieve socio-economic performance through it.
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