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1. UvVOD

Tema ovog diplomskog rada jest druStveni kapital te njegova uloga u razvoju
organizacije i meduorganizacijske suradnje. Drustveni kapital pocCinje se intenzivnije
proucavati krajem 90-ih godina proslog stoljeca te 2000-ih godina. Teoreticari sve viSe
istiCu njegovu vaznost za drustvo, a i organizacije. DruStveni kapital podrazumijeva
norme, pravila ponasanja, komunikaciju, medusobno povjerenje i suradnju izmedu
Clanova zajednice. Razlikuju se tri vrste drusStvenog kapitala — povezujuéi (eng.
bonding), premos&c¢ujuci (eng. bridging) i spajajuci (eng. linking) drustveni kapital te
svaka od njih ima svoje prednosti i svoje nedostatke zbog €ega je vrlo bitno da u

zajednici postoji ravnoteza ovih vrsta drustvenog kapitala.

Drustvenim kapitalom ne moze se upravljati kao i ostalim vrstama kapitala, on se ne
moze "ubaciti" u organizaciju ve¢ nastaje spontano, kroz svakodnevne kontakte i
komunikaciju ¢lanova zajednice odnosno zaposlenika organizacije. Upravo drustveni
kapital moze napraviti bitnu razliku izmedu uspjeSne i neuspjeSne organizacije.
Drustveni kapital organizacije moze se definirati i kao poluga za upravljanje znanjem
jer stvara temelje za prikupljanje i dijeljenje ideja, koristenje zajedniCkog znanja te

rieSavanje problema na razini organizacije.

Diplomski rad se sastoji od uvoda i zakljucka te Cetiri glavna poglavlja u kojima je
teorijski i na primjerima obradena tema. U prvom poglavlju obradena je definicija
drusStvenog kapitala, njegove vrste, druStveni kapital organizacija te negativne
posljedice drustvenog kapitala. Nakon toga slijedi drugo poglavlje koje obraduje temu
mjerenja drusStvenog kapitala, prikazuje nacine i metode te problematiku mjerenja

drustvenog kapitala.

TrecCe poglavlje, koje je ujedno klju¢no poglavlje u radu, obraduje ulogu drustvenog
kapitala u razvoju organizacija te wulogu druStvenog kapitala u razvoju
meduorganizacijske suradnje. U ovom poglavlju bit ¢e opisani nacini na koje drustveni
kapital utjeCe na razvoj organizacija odnosno meduorganizacijske suradnje te njegova

vaznost za zdravo funkcioniranje organizacija.

Zadnje odnosno Cetvrto poglavlje predstavlja analizu druStvenog kapitala na primjeru

dviju organizacija te komparaciju nalaza. U poglavlju su predstavljene organizacije

1



Microsoft i Google te nacini na koje te organizacije poti€u pozitivan odnos izmedu
zaposlenika i motiviranu radnu atmosferu koja dovodi do stvaranja drustvenog

kapitala.

Cilj ovog diplomskog rada je poblize prikazati koncept drustvenog kapitala, analizirati
njegovu ulogu i vaznost u razvoju drustvenih zajednica te organizacija, prouciti vrste

te naCine stvaranja drustvenog kapitala.

U izradi diplomskog rada koriStena je stru€na i znanstvena literatura te internetski
izvori. Rad se sastoji od teorijskog dijela te primjera iz poslovne prakse. Za izradu rada

koriStene su deskriptivnha i komparativha metoda te metoda analize i kompilacije.



2. POJAM | VRSTE DRUSTVENOG KAPITALA

2.1. Pojam drustvenog kapitala

U posljednjih 20 godina sve je viSe teoretiCara druStvenih znanosti koji svoj interes
usmjeruju prema drustvenom odnosno socijalnom kapitalu. U najvaznijim ¢asopisima
iz drustvenih znanosti s engleskoga govornog podrucja ,,u razdoblju od 1950. godine
do 1990. godine socijalni kapital je kao klju¢na rije¢ naveden u 20 ¢lanaka, od 1991.
godine do 1995. godine u 109 ¢lanaka, a od 1996. godine do oZujka 1999. godine u
¢ak 1.003 ¢lanka.“* Ovi podaci nam jasno ukazuiju kako je doslo do ekspanzije interesa

za drustvenim kapitalom te se taj interes nastavlja Siriti sve do danas.

Kulturni sustav kao temelj druStva moze biti jedna od prepreka razvoju i stabilnosti, ali
isto tako moZze biti i izvor napretka i razvoja. Zajednice siromasne drustvenim kapitalom
Cesto ostaju nerazvijene ili kasne u razvoju, dok se zajednice bogate druStvenim
kapitalom brze razvijaju. Upravo ova povezanost razvoja i drustvenog kapitala
potaknula je mnoge teoretiCare da dublje istrazuju koncept drustvenog kapitala. Prve
definicije druStvenog kapitala opisivale su ga 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 rijecima, ¢lanovima
skupine koji ne samo da dijele zajedni¢ka svojstva, vec su takoder povezani stalnim i

korisnim vezama. ¢

Pojednostavljena definicija drustveni kapital opisuje kao ,skup kulturnih osobina koje
stvaraju i odrzavaju medusobno povjerenje i suradnju medu Clanovima odredene

drustvene zajednice.”

Drustveni kapital predstavlja specificne osobine jedne drustvene skupine, drustva ili

organizacije, a koje utjeCu pozitivno na pojedince, grupe i daljnji razvoj drustva. On se

1 B. Salaj, Socijalni kapital — Hrvatska u komparativnoj perspektivi, Fakultet politickih znanosti
Sveugilista u Zagrebu, 2007., str. 9.

2 C. Waldstrom, Social capital in organizations — beyond structure and metaphor, Aarhus School of
Business, Department of Organizaton & Management, str. 2., dostupno na:
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.195.2984&rep=rep1&type=pdf
(pristupljeno: 18.7.2021.)

3 A. Stulhofer, Drustveni kapital i njegova vaznost, Filozofski fakultet Zagreb, 2003., str. 2., dostupno na:
https://www.ffzg.unizg.hr/socio/astulhof/tekstovi/astulhof drustvkap.pdf (pristupljeno: 18.7.2021.)
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ne moze uvjetovati zakonom ili politickom voljom veé nastaje spontano te se
dugoro€no odrzava i osnhazuje u svakodnevnim interakcijama c¢lanova drustva ili
organizacije. Srz drusStvenog kapitala jesu drustvene vrijednosti i norme svih
pojedinaca unutar zajednice koji vlastite vrijednosti prenose na cijelu zajednicu i time
ju osnazuju. Drustveni kapital predstavlja op¢e dobro jer se radi o zajedniCkom resursu

zajednice.*

Drustveni kapital ¢ine sljedece tri dimenzije:®
1. povjerenje,
2. udruZivanije,

3. postivanje normi (civilnost).

Slika 1. prikazuje strukturu te odnos dimenzija drustvenog kapitala.

Slika 1. Struktura (dimenzije) druStvenog kapitala

Povjerenje

Postivanje normi

(civilnosti)

Udruzivanje

Izvor: A. Stulhofer, Drustveni kapital i njegova vaznost, Filozofski fakultet Zagreb,
2003., str. 2.

Povjerenje jest prva dimenzija druStvenog kapitala te je ujedno najkompleksnija i
najvaznija dimenzija jer predstavlja spremnost pojedinaca na suradnju i interakciju s

nepoznatim, a ne samo poznatim osobama. Povjerenje je temelj druge dimenzije

4]oc. cit.
5loc. cit.



odnosno udruZivanja. Kada pojedinci spremni na interakciju s drugima stupe u kontakt,
dolazi do udruzivanja. Udruzivanje omogucuje zajednicko rjeSavanje problema, potice
razvoj ideja te omogucuje brzi razvoj zajednice. Zadnja dimenzija jest postivanje normi.
Svaka interakcija pojedinaca odvija se u okviru odredenih normi ponasanja. Postivanje

tih normi klju¢no je za stabilnost i oGuvanje prve dvije dimenzije.®

Kada se promatra zajednica u cjelini i resursi kojima ona raspolaze, mozZe se
kvantitativno ocijeniti u kakvom je ,stanju®. Zajednica koja ima visok financijski kapital
jest bogata zajednica, a zajednica koja ima visok radni kapital jest produktivha
zajednica. No Cinjenica da je zajednica bogata jednom vrstom kapitala ne znaci da je
ta zajednica ujedno i uspjeSna. Fizicki i financijski kapital su vrste kapitala koji su

opipljivi, mjerljivi i kvantitativni. Postoje 4 temeljne vrste kapitala:

1. financijski kapital,
2. fizicki kapital,

3. ljudski kapital,
4

. drustveni kapital.

Ljudski i drustveni kapital nisu nuzno povezani, naime ljudski kapital se temelji na
socjenjivanju pojedinca unutar zajednice i ne mora nuzno biti eksplicitno kolektivan,
dok drustveni kapital, posto je interaktivan, moZzemo ocjenjivati samo na temelju neke
zajednice.” Ljudski i drustveni kapital dvije su sfere koje se u idealnom slucaju
nadopunjuju. Drustveni kapital je zapravo poveznica izmedu ostalih vrsta kapitala jer
povjerenje i postivanje normi dovodi drustvo do vece razine produktivnosti, blagostanja
i razvoja te potiCe pojedince da se udruzuju u svrhu zajedni¢kog rieSavanja problema,

bilo politickih, ekonomskih ili drustvenih.

Drustveni kapital je klju¢an Cimbenik razvoja iz dva temeljna razloga. Prvi razlog ogleda
se u samoorganizaciji gradana, putem udruzenja i interesnih skupina, Cime se
ostvaruju interesi sudionika koje drZzava ne moZe ili nema sredstva da ih ostvari.
Ovakve zajednice nemaju potrebu za sveprisutnom i rastroSnom drZzavom, nisu

obiljezene visokom razinom kriminala i odgovarajucih drustvenih troSkova.? ,Drugi je

6 M. Mohari¢, Drustveni kapital i obrazovanje?, Filozofski fakultet Sveucilista u Rijeci, str. 2., dostupno
na: http://www.pedagogija.hr/ekvilibrij/pdf/drustveni-kapital-i-obrazovanje.pdf (pristupljeno: 18.7.2021.)
7 ibidem, str. 3.

8 A. Stulhofer, op. cit., str. 3.
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razlog u tome $to je dobro povezana i samoorganizirana zajednica odlicna kontrola i
korektiv viasti.® Drustvene navike, prijateljske mreze, norme i vrijednosti ne nastaju,
ali ni ne nestaju, preko noci. Drustvene norme i vrijednosti prenose se s generacije na
generaciju Sto ima i pozitivan, ali nerijetko i negativan ucinak na drustvo. Negativan
uCinak ogleda se u situacijama kada se prenose stavovi nepovjerenja prema na primjer
odredenim zajednicama ili pojedincima zbog €ega se naruSava mogucénost suradnje

izmedu dvije zajednice ili zajednice i pojedinca.

Temeljna pretpostavka jest da druStveni kapital ostvaruje pozitivne ucinke jer
omogucuje rjeSavanje problema s kojim se susrecu sva drustva, a koji se u politologiji
naziva dilemom kolektivnhog djelovanja. Kako bi druStvo opstalo mora postojati
odredena razina povjerenja i suradnje izmedu Clanova drustva, u suprotnom se ne
mogu ostvariti ciljevi od kojih pojedinci, a i zajednica u cjelini imaju koristi. Ukoliko
pojedinci Zele iskoristiti opée dobro koje proizlazi iz udruzivanja bez da sami daju
doprinos u ostvarivanju istog, dolazi do naruSavanja povjerenja i gubitka pozitivnih
ucinaka. Stoga je vrlo bitno da pojedinci u zajednici djeluju kao kolektiv te da zajednicki
rade prema ostvarivanju ciljeva, ¢ak i onih od kojih nemaju vlastite koristi, ali od kojih

drustvo u cjelini ima.1®

Klju€ni elementi teorije drustvenog kapitala mogu se prikazati u obliku sljedece skice:

9 loc. cit.
10 B. Salaj, op. cit., str. 74.



Slika 2. Skica teorije drustvenog kapitala

IZVORI
- civilno drugtvo JAVHE POLITIKE

- institucionalna performansa  [* (promoviranje socijalnog

- povijest (tradicija) kapitala od strane vlasti)
NV
ﬂr

¥
SOCIJALNI KAFITAL BAZINE (trendovi)

(definicije + dimenzije)
- mrede povezanosti
- norme urajamnosti
- socijalnoe povjerenje DISTRIBUCITA
(spol, podine, prihodi.. )

mr
TIPOVI MEHANIZMI DJELOVAN]A
SOCIJALNOG
KAPITALA
ﬂr

FUNKCIJE
- demokratska performansa
- ckonomska performansa
- obrazovanje
- sigurnost
- zdravlje

Izvor: B. Salaj, Socijalni kapital — Hrvatska u komparativnoj perspektivi, Fakultet

politickih znanosti Sveucilista u Zagrebu, 2007., str. 129.



Slikom 2. prikazan je odnos izmedu elemenata teorije druStvenog kapitala. Elementi
teorije drustvenog kapitala se jo$ uvijek razvijaju te njihovo oblikovanje nije u
potpunosti zavrSeno. Autori teorija drustvenog kapitala najéesSce se fokusiraju samo
na pojedine elemente, a ne na sve te vecina teoretiCara veze drustveni kapital uz

socijalne i politicke procese u drzavi.'!

lako je teSko odrediti Sto toCno utjeCe na razinu drustvenog kapitala, neke od glavnih

odrednica ukljucuju sljedece:*?

- povijesti kultura,

- struktura drustva,

- obitelj,

- obrazovanje,

- politicko okruzenje,

- izgradenost okruzenja,

- ekonomske nejednakosti,

- drustvena klasa,

- snaga i karakteristike civilnog drustva,
- obrasci individualne potrosnje,

- 0sobne vrijednosti,

- institucionalni i politicki okvir koji uklju€uje formalna pravila i norme,

- drustvene norme i vrijednosti.

Autori definiraju razliite odrednice druStvenog kapitala te vecina njihovih tvrdnji
potjeCe iz primijenjenih teorija i proizlazi iz prou¢avanja analiza mreza, gradanskog

drustva, kulturnih studija, obrazovanja, psihologije i mnogih drugih.

2.2. lzvori drustvenog kapitala

Postoji Citav niz potencijalnih izvora drustvenog kapitala i faktora koji utjecu na njegovo

stvaranje ili nestajanje. Razli¢iti autori identificirali su razliCite izvore druStvenog

11 B, Salaj, op. cit., str. 130.

12T, Claridge, Social Capital and Natural Resource Management: An important role for social capital?,
University of Queensland, Brisbane, Australia, 2004., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/literature/theory/determinants/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
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kapitala. James Coleman kao izvor drustvenog kapitala identificira strukturu drustvenih
mreza, dok Alejandro Portes premjesta teziste sa druStvenih mreza na norme, praveci
razliku izmedu izvora drusStvenog kapitala i motivacije aktera da izvrSavaju svoje
obaveze.'® Prvi motiv razvoja drustvenog kapitala je funkcionalni te ukljucuje mreze
prijateljskih odnosa, profesionalnih udruzenja i slicno, a drugi je instrumentalne prirode
te ukljuCuje svrsishodnu razmjenu baziranu na oc€ekivanju reciprociteta. Formalna i
neformalna udruzenja su takoder jedan od izvora drustvenog kapitala zbog efekta na

demokratske i kooperativne vrijednosti i norme.'#

Funkcioniranje drustvenih mreZa ogleda se u protoku resursa te postivanju drustvenih
normi. DruStvene mreze utjeCu na pristup pojedinca raznim materijalnim i
nematerijalnim resursima preko jakih ili slabih veza. Ove veze omogucuju ¢lanovima
zajednice pristup akterima koji im mogu pruziti podrsku i pomog, ali i resursima kojima
ti akteri mogu upravljati kroz vlastitu mrezu veza. Ukoliko mrezna povezanost u drustvu
nije dobra te je oteZan protok ideja, informacija i resursa izmedu razli€itih grupa i
Clanova druStva, moze doci do jaCanja ekonomskih, drustvenih i politiCkih podjela u

drustvu S$to ima negativne posljedice na rast i razvoj drustva.t®

Drustvene norme djeluju na pojedince u zajednici na nacin da ograniCavaju i pritiS¢u
njihovo ponasanje prema drustveno pozeljnom. Drustvene norme su stabilnije te se
brze i lak8e provode u ve¢ gusto umreZenim zajednicama $to ujedno i utjeCe na
poveéanje razine povjerenja u zajednici. U zajednicama s manjom gustocom
umrezenosti postoji veca vjerojatnost da ¢e se pojedini Clanovi zajednice odupirati
normama i proCi nekaznjeno, Sto za posljedicu ima opadanje razine povjerenja u

zajednici i slabljenje drustvenog kapitala.'®

13 N. Golubovi¢, Izvori drustvenog kapitala, Ekonomski fakultet u NiSu, 2007., str. 18, dostupno na:
http://www.doiserbia.nb.rs/img/doi/0038-0318/2008/0038-03180801017G.pdf (pristupljeno: 20.7.2021.)
1 Joc. cit.

15 ibidem, str. 21.-22.

16 ibidem, str. 32.
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2.3. Vrste drustvenog kapitala

Vrste drustvenog kapitala mogu se promatrati iz mrezne perspektive koja proucava
vrste drustvenog kapitala kroz na€ine umrezavanja ljudi. Razlikuju se tri temeljne vrste

drustvenog kapitala:'’

1. bonding ili povezujuci drustveni kapital,
2. bridging ili premo$c¢ujuéi drustveni kapital,

3. linking ili spajajuci drustveni kapital.

Bonding i bridging su najpoznatije vrste drustvenog kapitala, dok je linking manje
poznata vrsta. Bonding drustveni kapital podrazumijeva veze izmedu pojedinaca s
relativno visokim stupnjem zatvorenosti mreze te se ovakve veze €esto opisuju kao
horizontalne veze izmedu pojedinaca unutar iste drustvene skupine (za razliku od
vertikalnih veza izmedu drustvenih skupina). Ova vrsta drustvenog kapitala Cesto je
usko povezana s lokalnim zajednicama u kojima se mnogo ljudi medusobno poznaje
(zatvaranje mreze) te ih karakterizira visoka razina slicnosti u demografskim
karakteristikama, stavovima te dostupnim informacijama i resursima. Bonding
drustveni kapital Cesto je povezan s jakim normama, obi€ajima i povjerenjem §to moze

imati i pozitivne i negativne posljedice na drustvo.8

S druge strane, bridging drustveni kapital predstavlja veze izmedu pojedinaca koje
prelaze drustvene podjele odnosno veze izmedu razli€itih drustvenih skupina. Ova
vrsta drusStvenog kapitala podrazumijeva da svaki ¢lan jedne drustvene skupine moze
iskoristiti resurse drustvenih mreza druge drustvene skupine. To se takoder moze
opisati i vertikalnim vezama koje Cesto djeluju kroz formalne hijerarhijske strukture.
Premos&cujuci drustveni kapital mozda ne ukljuCuje mnoge zajednicke norme, ali ¢e

vjerojatno biti povezan s uzajamnosScu.

Bonding drustveni kapital moze ispuniti korisnu druStvenu funkciju pruzajuéi vitalni
izvor podrske ljudima koji pate od drustveno-ekonomskih teskoca ili loSeg zdravlja,
mozZe pomoci ljudima da se ,snadu“ te osigurava norme i povjerenje koje olakSava

suradnju. No u drustvima u kojima nedostaje bridging drustvenog kapitala dolazi do

17 Social Capital Research, Explanation of types of social capital, 2013., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/explanation-types-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)

18 gSocial Capital Research, What is Bonding Social Capital?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/what-is-bonding-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
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nemogucnosti interakcije pojedinaca odnosno drustva s pojedincima ili organizacijama
izvan njihove mreze, a koji bi mogli promicati drustvene promjene ili identificirati druge
oblike pomoc¢i. Bonding drustveni kapital ima negativne posljedice koje se ogledaju u
stvaranju stereotipa zbog ¢vrsto strukturirane i ekskluzivne prirode, ali je takoder vrlo
vazan izvor socijalne potpore. MreZe s prekomjernom razinom povezanosti mogu
potaknuti pristranost i rasizam, seksizam, elitizam ili slicno, ovisno o njihovom sastavu

ili karakteristikama.®

Prednosti bridging drustvenog kapitala mogu ukljucivati poveéanu sposobnost
prikupljanja informacija, vecu mogucnost pristupa resursima i bolji plasman unutar
mreze te sposobnost boljeg prepoznavanja novih moguénosti. Buduci da ovakva vrsta
drustvenog kapitala prelazi druStvene granice, ona nastoji povecati toleranciju i
prihvaé¢anje razliitih ljudi, vrijednosti i uvjerenja kroz kontakt s razli€itim ljudima i
skupinama. Premos¢ujuéi drustveni kapital omogucuje razli€itim skupinama razmjenu
informacija, ideja i inovacija te stvara konsenzus medu skupinama koje zastupaju
razliCite interese. Za razliku od bonding drustvenog kapitala, bridging drustveni kapital
moze imati vrlo malo negativnih ishoda. Na primjer, bridging drustveni kapital moze
olak$ati industrijske Strajkove koji bi mogli omoguditi radnicima da dobiju poboljSane
uvjete, ali to opcenito predstavlja troSak za njihove poslodavce i stoga potencijalno
smanjuje dobit. Moze poboljSati inovacije, ali moze utjecati i na odredivanje cijena ili

korupciju.?°

Istrazivanja pokazuju da urbane zajednice imaju tendenciju da imaju snazan bridging,
ali slabiji bonding drustveni kapital, dok je u ruralnim podrucjima najceSce situacija
obrnuta. Obje vrste drustvenog kapitala mogu potencijalno imati negativne posljedice
na razvoj drustva zbog €ega je vrlo bitho da u zajednici vlada ravnoteZza bonding i

bridging drustvenog kapitala.

Treca vrsta drustvenog kapitala jest linking drustveni kapital koji podrazumijeva norme
i mreze povijerljivih odnosa medu ljudima koji komuniciraju preko eksplicitnih, formalnih
ili institucionaliziranih nacina komunikacije. Takvi odnosi opisuju se kao okomiti, a

kljuéna znacajka su razlike u drustvenom polozaju ili moc¢i. Primjer mogu biti odnosi

19 Social Capital Research, What is Bonding Social Capital?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/what-is-bonding-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
20 Social Capital Research, What is Bridging Social Capital?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/what-is-bridging-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
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izmedu organizacije osnovane od strane gradana i vlade ili drugih donatora. Linking
drustveni kapital mozZe se promatrati i kao produzetak bridging drustvenog kapitala koji
ukljuCuje mreze i veze gradana s pojedincima, skupinama ili korporativnim akterima
zastupljenim u javnim agencijama, Skolama, poslovnim i pravnim institucijama te

vjerskim i politickim skupinama.?*

Linking drustveni kapital ¢esto ima pozitivne uCinke na zajednicu koji se ogledaju u
povezivanju drzavnih duznosnika s ljudima koji pruzaju znanje i vjestine za obavljanje
svojih poslova. Ovakva vrsta drustvenog kapitala vrlo je bitna u siromasnim drustvima
u kojima vlada visoka razina korupcije i kriminala, gdje bankari naplacuju previsoke
kamate, policija je korumpirana, a ucitelji se ne pojavljuju na poslu. Vazno je imati
odgovarajucu ravnotezu svih vrsta druStvenog kapitala te odrzavati povezanost

izmedu pojedinih vrsta.??

2.4. Drustveni kapital organizacija

U organizacijama najceS¢e postoje vec¢ formirana pravila ponasanja, norme i formalni
odnosi koji se namecu od strane organizacije. No uz formalne odnose, zaposlenici
razvijaju i neformalne odnosno prijateljske odnose jedni s drugima. Upravo razvijanje
takvih odnosa dovodi do stvaranja drustvenog kapitala. Drustveni kapital organizacije
moZe se promatrati kao javno dobro jer ¢lanovima zajednice donosi koristi bez da oni
direktno sudjeluju u stvaranju istog te mogu besplatno koristiti resurse koje im drustveni

kapital pruza. Drustveni kapital organizacija ukljuCuje 3 dimenzije:

1. strukturni drustveni kapital,
2. relacijski drustveni kapital,
3. kognitivni drustveni kapital.

21 Social Capital Research, What is Linking Social Capital?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/what-is-linking-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
22 Social Capital Research, What is Linking Social Capital?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/what-is-linking-social-capital/ (pristupljeno: 21.7.2021.)
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2.4.1. Strukturni dru$tveni kapital

Strukturna dimenzija drustvenog kapitala predstavlja socijalne sustave i mreZe odnosa
kao jednu cjelinu koja sluzi kao temelj za veze izmedu pojedinaca odnosno €¢lanova
zajednice te objasnjava tko, kako i sa kime uspostavlja odnos i komunikaciju. Formalna
i neformalna komunikacija i suradnja unutar organizacije te ostale interakcije izmedu
zaposlenih u organizaciji stvaraju pozitivne u€inke koji utjie€u na vecu kvalitetu radnih

uvjeta, a time i na bolje performanse i ve¢u motivaciju zaposlenika.??

Jedna od najvaznijih odrednica strukturnog drustvenog kapitala jest "mreza". Mreza
predstavlja povezanost, na€in komunikacije te veze izmedu Clanova organizacije.
MreZza ima vrlo znaCajnu ulogu u prenoSenju informacija, znanja i ideja te u

zajedniCkom rjeSavanju problema. Mrezne veze mogu biti:

1. neformalne,

2. formalne.

Neformalne mreze ukljuCuju veze izmedu Cesto ograni¢enog broja pojedinaca
povezanih rodbinskim vezama, prijateljstvom, poznanstvom te geografskom blizinom.
Ovakve mreze su neformalne jer nemaju legalnu dozvolu, zaposlene sluzbenike,
pisana pravila i vlastita sredstva. No kada bi imale navedeno, smatrale bi se formalnim
mrezama. Formalne mrezZe predstavljaju nuzan element suvremenog drustva i
organizacija. Neformalne i formalne mreze su nerijetko povezane suradnjom (npr.
kada je pojedinac Clan sindikata koji je povezan sa regionalnim ili nacionalnim
sjediStem) ili antagonistiCki (npr. kada se neformalne mreze koriste radi zastite
korumpiranog sluzbenika od policijske istrage). ,Drustvene norme ce se lakSe prihvatiti
i postovati u drustvu u kojemu su veze medu ¢lanovima "qusce"; u takvim drustvima

¢e i razina povjerenja biti veca.?*

Istrazivanje koje su proveli Donald P. Moynihan i Sanjay K. Pandey 2006. godine
pokazuje kako su mrezne veze i visoka razina interakcije medu zaposlenicima u
organizaciji povezani s fleksibilnoS¢u te voljno$cu razmjene informacija i ideja unutar

organizacije. U svom ¢lanku ,Stvaranje Zeljenih organizacijskih karakteristika: Kako se

28 A. Kroll i M. Tantardini, The Role of Organizational Social Capital in Performance Management,
Florida International University, 2015., str. 6., dostupno na: https://www.semanticscholar.org/paper/The-
Role-of-Organizational-Social-Capital-in-Tantardini-
Kroll/a0e200b0cec61fb85dlac6c5e7c9b3a45d386f7e (pristupljeno: 22.7.2021.)

24 N. Golubovi¢, op. cit., str. 21.
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organizacije usredotoCuju na rezultate i upraviljacka ovlaStenja“ navode da cCe ,ove
poZeljne organizacijske karakteristike dovesti do poboljSanih performansi i vece
odgovornosti.?> Upravo zbog toga je bitno odrzavati "zdrave" pojedinaéne veze

zaposlenika organizacije, ali je takoder vazno i odrZzavati veze na razini organizacije.

2.4.2. Relacijski drustveni kapital

Sustina druge dimenzije odnosno relacijskog drustvenog kapitala ogleda se u razini
povjerenja koja vlada izmedu ¢lanova zajednice odnosno organizacije. Povjerenje
mora postojati u zajednici, u suprotnome ne moze postojati ni drustveni kapital. Ova
dimenzija odnosi se na one vrste osobnih odnosa koje ljudi medusobno razvijaju kroz
povijest interakcija, a obuhvaca karakteristike i kvalitete individualnih odnosa. Stoga
su pitanja poput zajedniCke povijesti, povjerenja, postovanja i prijateljstva vazna.
Relacijska dimenzija povezana je s "kvalitetom" odnosa te obuhvaca karakter i

kvalitete veza medu pojedincima.?®

Klju€ni aspekti relacijske dimenzije drustvenog kapitala su povjerenje i pouzdanost,
norme i sankcije, obveze i o€ekivanja te identitet i identifikacija. Ova dimenzija potiCe
ponasanje zasnovano na povjerenju, uzajamnosti, obvezama i oc€ekivanjima. Srz
dimenzije jest povezanost — spremnost pojedinaca da vlastite ciljeve podrede
kolektivnim ciljevima. Postoji preklapanje izmedu kognitivhog i relacijskog drustvenog
kapitala i to moze izazvati zabunu. Na primjer, povjerenje i pouzdanost jesu tipiCno
svrstani kao dijelovi relacijske dimenzije. Povjerenje moZze biti atribut odnosa, ali
pouzdanost ostaje atribut aktera koji su uklju€eni u odnos pa je to u nekim situacijama

moguce pripisati kognitivnoj dimenziji drustvenog kapitala.?’

Organizacije sa snaznim relacijskim drustvenim kapitalom lakSe se prilagodavaju

promjenama u okolini i postizu bolje uCinke sto je pozitivan ucinak drustvenog kapitala.

%5 D. P. Moynihan i S. K. Pandey, ,Creating desirable organizational characteristics®, Public
Management Review, Vol. 8, No. 1, str. 120., dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/263219950 Creating_desirable organizational characteristi
cs (pristupljeno: 15.9.2021.)

26 R. A. Muniady, A. A. Mamun, M. R. Mohamad, P. Y. Permarupan i N. R. B. Zainol, The Effect of
Cognitive and Relational Social Capital on Structural Social Capital and Micro-Enterprise Performance,
2015., dostupno na: https://doi.org/10.1177/2158244015611187 (pristupljeno: 5.8.2021.)

27 Social Capital Research, Dimensions of Social Capital - structural, cognitive and relational, 2018.,
dostupno na: https://www.socialcapitalresearch.com/wp-content/uploads/2018/01/Dimensions-of-
Social-Capital.pdf (pristupljeno: 5.8.2021.)
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Ukoliko postoji visoka razina povjerenja izmedu voditelja i menadZera organizacije te
zaposlenika, drustveni kapital je na visokoj razini te to omogucéuje bolji prijenos
informacija unutar organizacije te protok ideja. Stoga visoka razina povjerenja u
konacnici moze povecati inovacije, poboljSati timski rad i poboljSati funkcioniranje

organizacije.

2.4.3. Kognitivni dru$tveni kapital

Kognitivha dimenzija drustvenog kapitala odnosi se na zajednice koje imaju zajednicke
sustave znacenja, viziju, jezik, kodove i sheme, ogleda se ponajprije u nacinu na koji
pojedinci unutar organizacije komuniciraju i stupaju u kontakt jedni s drugima. Ova
dimenzija, najmanje proucavana od tri dimenzije, obuhvaca zajedniCcka znacCenja i
tumacenja, zajedniCke norme te sustave vrijednosti. Upravo ti elementi kognitivhe
dimenzije drustvenog kapitala mogu izravno utjecati na razvoj drustvenog kapitala i

razvoj odnosa u organizaciji.?®

Temelj kognitivnhog drustvenog kapitala Cine zajedniCka vizija te ciljevi organizacije
unutar kojih pojedinci imaju istu ili sli€nu percepciju i o€ekivanja. Kognitivha dimenzija
takoder pretpostavlia da odvojene mreze odnosno zajednice mogu razvijati
jedinstvene pojmove, akronime, tumacenja brojeva i pojmova. Kognitivha dimenzija je

neopipljiva jer obuhvaca tumacenje zajedniCke stvarnosti ¢lanova zajednice.

ZajedniCko razumijevanje i tumacenje stvarnosti unutar grupe, organizacije ili
zajednice spadaju pod kognitivhu, dok povjerenje, norme i uzajamnost spadaju u
relacijsku dimenziju. Kognitivni drustveni kapital su zajedniCke vrijednosti ili paradigme
koje omogucuju zajedni¢ko razumijevanje odgovarajucih nafina ponasanja. Dakle,

kognitivni drustveni kapital pruza skup normi prihvatljivog ponasanja.?®

28 R, A. Muniady, A. A. Mamun, M. R. Mohamad, P. Y. Permarupan i N. R. B. Zainol, The Effect of
Cognitive and Relational Social Capital on Structural Social Capital and Micro-Enterprise Performance,
2015., dostupno na: https://doi.org/10.1177/2158244015611187 (pristupljeno: 5.8.2021.)

29 Social Capital Research, Dimensions of Social Capital - structural, cognitive and relational, 2018.,
dostupno na: https://www.socialcapitalresearch.com/wp-content/uploads/2018/01/Dimensions-of-
Social-Capital.pdf (pristupljeno: 5.8.2021.)
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2.5. Negativne posljedice drustvenog kapitala

U velikom broju literature postoji implicitna pretpostavka da je najgore svojstvo
drustvene mreze nedostatak odnosa izmedu pojedinih aktera ili zajednica. Medutim,
Cak i gori nego nikakvi odnosi medu akterima su negativni odnosi. Organizacije teze
razvijanju disfunkcionalnih drustvenih struktura kada im se ne pridaje pozornost. Mreze
unutar grupa razvit ¢e se na Stetu medugrupnih mreza, a u situaciji s krizom ili
neizvjesnoScu ta ¢e tendencija postati jos jaCa. Mreze prijateljstva unutar grupa mogu

biti nositelji negativnih informacija o drugim grupama i pojedincima.

Koncept drustvenog kapitala pretezito se predstavlja iskljuivo kao kapital koji
doprinosi dobrobiti pojedinaca, skupina, organizacija i regija, ali se malo paznje
posvecuje negativnim aspektima drustvenog kapitala i u€inku negativnih drustvenih
odnosa. Brass i Labianca (1999.) u svojem radu predstavljaju pojmove drustvena
knjiga, koja obuhvaca i drustveni kapital, te drustvena odgovornost u svrhu isticanja

negativnih ucinaka odredene mrezne strukture. Istaknute su 2 teze:3°

1. Drustvena struktura je odvojena od drusStvenog kapitala u obliku imovine i
obveza,
2. NaglaSeno je da odredena mrezna struktura moze biti povoljna u jednom

pogledu, a u drugom nepovoljna.

Struktura mreZe odreduje stupanj drustvenog kapitala koji tada ima pozitivne ili
negativne posljedice, sto opet moze utjecati na ponasanje aktera. lako je uvodenje
ovog pojma drustvena knjiga vazan doprinosa u istrazivanju negativnih posljedica
drustvenih struktura, joS ga nisu u potpunosti priznali niti prihvatili svi znanstvenici, a

do sada se izraz nije prosirio izvan podrucja organizacijskog drustvenog kapitala.

Razlike u druStvenom kapitalu izmedu pojedinaca, grupa, zajednica, organizacija ili
regija ¢esto mogu biti korisne za jedan dio na Stetu drugog. Medutim, dugoro¢no
gledano, moglo bi se oCekivati da bi u€inak prelijevanja mogao dopustiti da se te koristi
Sire s jedne grupe na drugu. Nema sumnje u izravne i neizravne koristi drustvenog

kapitala i za pojedinca i za organizaciju, a za razumijevanje drustvenog kapitala klju¢no

30 C. Waldstram, Social capital in organizations — beyond structure and metaphor, Aarhus School of
Business, str. 8. dostupno na:
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.195.2984&rep=repl&type=pdf
(pristupljeno: 5.8.2021.)
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je istaknuti i uzeti u obzir potencijalne negativne aspekte. Na individualnoj razini, gdje
se rad i stvaranje vrijednosti oslanjaju na informacije i suradnju izmedu pojedinaca i
skupina, postoji veliki rizik stvaranja crnih rupa u mrezi. Lako bi se mogle pojaviti
situacije u kojima su drustvene strukture u najboljem slu€aju beskorisne ili ¢ak Stetne

za performanse pojedinca.3!

Istina je da je znanje moc¢. U meduljudskim drustvenim odnosima odredeni stupan;
uzajamnosti vjerojatno ¢e biti inherentan u odnosu, pa ¢e stoga i informacije poteci iz
ega. A ako su informacije mo¢, onda bi razmjena informacija s drugima intuitivho
trebala umanijiti mo¢ ega. Ahuja (2000.) zakljuCuje da postoji pomak izmedu
informacija i mo¢i, buduéi da guste mreZe grade povjerenje i stoga moc, ali slabe
mreze niske gustoce daju veci pristup informacijama, osobito tamo gdje postoje
strukturne rupe. Na organizacijskoj razini, gdje se agregiraju potencijalne koristi i
obveze na individualnoj razini, neki se problemi akumuliraju i postaju jo$ gori. Stoga
uprava i dalje mora biti vrlo oprezna po ovom pitanju jer bi uskracivanje vaznih
informacija od strane pojedinaca u organizaciji moglo ozbiljno sprijeciti razmjenu
znanja. Ovaj je problem relevantan i u vezi s pojedincima i izmedu grupa u

organizacijama.®?

NajkritiCnije je pitanje u kojoj je mjeri druStveni kapital organizacije mjera agregata
drustvenog kapitala svakog pojedinca u organizaciji. To je povezano s pitanjem jesu li
cillevi pojedinaca u skladu s cilievima organizacije, a kad se uzmu u obzir
viSedimenzionalne perspektive drustvenog kapitala, to postaje prilicno slozeno pitanje.
Na razini grupe, pojedinci bi mogli razviti grupnu koheziju s visokom razinom
drustvenog kapitala koji kratkoro€no koristi grupi i njezinim pojedincima, ali koji nije

nuzno koristan ili je ¢ak $tetan za organizaciju u cjelini.®?

31 jbidem, str. 9.
32 jbidem, str. 9.-10.
33 jbidem, str. 10.
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3. MUERENJE DRUSTVENOG KAPITALA

Za mjerenje druStvenog kapitala joS uvijek ne postoji dosljedna i Siroko primjenjiva
metoda. Glavni razlozi su nedostatak dosljedne definicije, problemi agregacije,
neravnomjerna raspodjela i nejednakost razina drustvenog kapitala, nelinearni odnosi
i slozena uzroCnost te nepostojanje standardne jedinice druStvenog kapitala. S
obzirom da ne postoji univerzalno prihvaéena mjera drusStvenog kapitala, razliCita
drustva i organizacije koriste vlastite naCine mjerenja zbog Cega je usporedba razine

drustvenog kapitala izmedu njih onemogucéena.3

Kada bi postojala jedna jedinstvena definicija drustvenog kapitala, postojao bi i model
mjerenja. No drustveni kapital razli¢itim osobama predstavlja razli€ite pojmove, neki
ga izjednaCavaju s povjerenjem dok ga drugi definiraju kao drustvenu mrezu. Takoder
se javlja i pitanje na kojoj razini bi trebalo mijeriti drustveni kapital — na individualnoj

razini, na razini grupe ili na razini cijele zajednice?3®

Na individualnoj razini naj¢es¢e je fokus na broju i kvaliteti drustvenih odnosa i veza.
Analiza moze ukljuCivati aspekte koji se odnose na dobru volju i ugled pojedinca, ali
opcenito se ne uzimaju u obzir ¢imbenici povezani s druStvenom organizacijom i
normativnim utjecajem. Ako je fokus na razli€¢itom statusu i moc¢i medu pojedincima,
tada se svojstva kolektiva poput kulture, obi¢aja i normativnhog utjecaja opcenito ne
uzimaju u obzir. Na razini grupe fokus je usmjeren na drustvenu povezanost i svojstva

kolektiva poput normi povjerenja i uzajamnosti.

Ovisno o teoretskoj perspektivi, istrazivaci mogu ukljuciti Cimbenike koji se odnose na
drustvenu organizaciju i normativni utjecaj, poput pravila i smjernica, te sustava
nagradivanja i kaznjavanja. Na razini zajednice druStveni kapital opCenito se smatra
vlasnistvom kolektiva. TeZi ukljuCivanju opéeg povjerenja, gradanskih normi,

gradanskog angaZzmana te drustvenog i politickog sudjelovanja.3®

34 Social Capital Research, Can social capital be measured?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/can-social-capital-be-measured/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
35 Social Capital Research, Can social capital be measured?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/can-social-capital-be-measured/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
%6 Social Capital Research, Can social capital be measured?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/can-social-capital-be-measured/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
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Drustveni kapital se ne moze tretirati kao jedna varijabla ili cilj jer ima viSe dimenzija
koje imaju slozenu i viSesmjernu uzrocnost. Zbog toga agregacija Cimbenika koji utjeCu
na razinu drustvenog kapitala moze biti iznimno kompleksa te u konacnici izgubiti
smisao. Ovaj slu€aj je uobiCajen u kvalitativnim metodama koje grupiraju Cimbenike u
kategorije kao na primjer grupiranje niza ¢imbenika u ,kolektivno djelovanje i suradnju”
ili ,drustvenu koheziju i uklju€ivanje®, grupiranje u ‘dimenzije’ poput strukturnih,

relacijskih i kognitivnih.

Jo$ jedan od problema mjerenja drusStvenog kapitala jest nejednakost u razini
drustvenog kapitala medu pojedincima i skupinama. Unutar zajednice neki pojedinci
imaju vrlo visoku razinu drusStvenog kapitala, dok drugi imaju nizu razinu. No pri
mjerenju na razini zajednice, ovi podaci se gube. Dakle, druStveni kapital se ne moze
izravno mijeriti, ali se mozZe odrediti pomocu odredenih ¢imbenika koji imaju utjecaj na

drustvene interakcije te posljedi¢no i na stvaranje drustvenog kapitala.3’

Neki autori drustveni kapital poistovjeCuju s povjerenjem, drugi smatraju da je
povjerenje izvor drustvenog kapitala, neki ga vide kao oblik drustvenog kapitala, a neki
kao kolektivhu imovinu koja proizlazi iz drustvenog kapitala. No iako je teSko izravno
mjeriti drustveni kapital, on se moze utvrditi iz njegovih snaznih ucinaka. Zbog
apstraktne prirode drustvenog kapitala i razli€itinh definicija, Cesto su prisutne razlike i

nedosljednosti u istraZivanjima i mjerenju.38

Cavaye (2004.) je predstavio sljedec¢a kljuCna pitanja u svezi mjerenja drustvenog

kapitala koja ostaju nerijeSena:

- ,Potpuno i jasno razumijevanje konteksta i svrhe mjerenja drustvenog kapitala,

- Razumijevanje ograniCenja evaluacije i mjerenja druStvenog kapitala te
tumacenja mjera unutar tih ogranienja,

- Prakti¢ni nacini dobivanja povratnih informacija od organizacije, povratnih
informacija o organizaciji, o odluéivanju i resursima,

- Benchmarking nasuprot mjerenju inkrementalnih promjena,

- Suocavanje s kvalitetnim informacijama, varijacijama i sloZzenosti,

- Priroda i rigoroznost odnosno strogost pokazatelja,

37 Social Capital Research, How to measure social capital, 2017., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/measure-social-capital/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
38 Social Capital Research, How to measure social capital, 2017., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/measure-social-capital/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
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- Tumacenje i uporaba mjernih podataka,

- Kako sama evaluacija pridonosi njegovanju drustvenog kapitala. “°

Sam ¢&in mjerenja drustvenog kapitala moze i vjerojatno ¢e utjecati na stanje kapitala
koji se procjenjuje, Sto stvara dodatna pitanja prikladnosti pokuSaja empirijskog

mjerenja drustvenog kapitala.

Mjerenje oteZava problem razdvajanja izvora, oblika i posljedica drustvenog kapitala.
Pri izraCunu je zato potrebno Kkoristiti proksimativni pokazatelj. Proksimativni
pokazatelji drustvenog kapitala zapravo su ishodi drustvenog kapitala povezani s

njegovim temeljnim komponentama (mreze, povjerenje i reciprocitet).*°

Kako bi se mogao izmjeriti drustveni kapital unutar odredene organizacije, prvo je
potrebno procijeniti i izmjeriti karakteristike zaposlenika koje ine varijable. Povjerenje
na radnom mjestu jedna je od varijabli te se odreduje mjerenjem “povjerenja u
menadzment i upravljanje” i “povjerenja u suradnike”. Nadalje, mjeri se ukljuCivanje
zaposlenika u aktivnosti izvan radnog mjesta. Kona¢na razina drustvenog kapitala
predstavlja kombinaciju odnosno spoj varijabli "povjerenje u menadzment i suradnike"
i "ukljuCenost u aktivnost izvan radnog mjesta". Ovakav nacin mjerenja ukljuCuje
zavisne varijable te se moze prikazati Tablicom 1. Zaposlenik odnosno ispitanik
odgovara na pitanja iz tablice tako da dodjeljuje bodove od 1 do 5 te broj bodova mjeri

razinu drustvenog kapitala (1-najniza razina, 5-najvi$a razina).*

39 T. Claridge, Social Capital and Natural Resource Management: An important role for social
capital?, Unpublished Thesis, University of Queensland, Brisbane, Australia, 2004., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/literature/operationalisation/measurement/ (pristupljeno:
7.8.2021.)

40 T. Claridge, Social Capital and Natural Resource Management: An important role for social
capital?, Unpublished Thesis, University of Queensland, Brisbane, Australia, 2004., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/literature/operationalisation/measurement/ (pristupljeno:
7.8.2021.)

41 M. Kashefi, Social capital in high performance work organizations, International Review of Modern
Sociology, Vol. 38, Nb. 1, 2012., str. 77., dostupno na:
https://www.ux1.eiu.edu/~mkashefi/syllabi/Max%?20Kashefi.pdf (pristupljeno: 7.8.2021.)
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Tablica 1. Zavisne varijable za izracun razine drustvenog kapitala u organizaciji

|. Povjerenje u organizaciji

Povjerenje u menadzment:

1. Razina povjerenja u menadzment
2. Odnos izmedu menadzmenta i zaposlenika
3. Ponosi li se zaposlenik svojim poslodavcem?

Povjerenje u suradnike:

1. Moze li se ispitanik osloniti na svoje kolege ukoliko mu je potrebno?
2. Suradnici su osobno zainteresirani za ispitanika

[I. Mrezni drustveni kapital

Sudjelovanje u aktivnostima politicke stranke

Sudjelovanje u aktivnostima sindikata

Sudjelovanje u crkvenim aktivnostima, zadnjih 12 mjeseci
Sudjelovanje u aktivnostima sportskih skupina, posljednjih 12 mjeseci
Sudjelovanje u humanitarnim organizacijama, posljednjih 12 mjeseci
Sudjelovanje u udruzenjima susjeda, posljednjih 12 mjeseci
Sudjelovanje u drugim udruzenjima, posljednjih 12 mjeseci

NookswNpE

Ill. Ukupna mjera drustvenog kapitala = I. + II.

Izvor: M. Kashefi, Social capital in high performance work organizations, International
Review of Modern Sociology, Vol. 38, Nb. 1, 2012., str. 87.-88., dostupno na:
https://www.ux1.eiu.edu/~mkashefi/syllabi/Max%20Kashefi.pdf (pristupljeno:

7.8.2021))

No osim prethodno prikazanih zavisnih varijabli, postoje i druge, eksplanatorne
varijable kojima se odreduje razina drusStvenog kapitala. Varijable su podijeljene u 3

skupine kako je prikazano Tablicom 2. u nastavku.
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Tablica 2. Eksplanatorne varijable za izracun razine druStvenog kapitala u
organizaciji

l. Visoke performanse pri radu u organizaciji

Menadzment i radnici rade zajedno
Radni uvjeti omogucuju produktivnost
Radno mjesto omogucuje ugodan rad
Odnos izmedu menadzera

el N

Il. Funkcionalna fleksibilnost (kombinacija sljedece tri fleksibilnosti)

1. Fleksibilnost zadataka (kombinacija 4 varijable)
Posao zahtijeva da zaposlenik stekne nove vjestine
Zaposlenik obavlja brojne zadatke na poslu
Posao dopusta zaposleniku koriStenje njegovih vjestina
Postoji moguénost razvoja

2. Fleksibilnost tima (kombinacija 3 varijable)
Zaposlenik radi kao dio tima
Koliko Cesto zaposlenik sudjeluje u donoSenju odluka?
Koliko €esto zaposlenik odlu¢uje o nacinu rada?

3. Fleksibilnost odlucivanja (kombinacija 3 varijable)
Koliko Cesto se zaposleniku dopusta promjena rasporeda?
Zaposlenik ¢esto iznosi vlastito misljenje o poslu
Zaposlenik ima puno slobode u odlucivanju o na€inu rada

[1l. Numeri¢ka fleksibilnost (1 varijabla — radni raspored)

1. Redoviti standardni rad s punim radnim vremenom
2. Sve ostale kategorije

Izvor: M. Kashefi, Social capital in high performance work organizations, International
Review of Modern Sociology, Vol. 38, Nb. 1, 2012., str. 88., dostupno na:
https://www.ux1.eiu.edu/~mkashefi/syllabi/Max%20Kashefi.pdf (pristupljeno:
7.8.2021))

Svaka organizacija trebala bi samostalno izabrati varijable koje ¢e mijeriti, a razlog
tomu je Sto su unutar organizacija prisutni razliCiti naCini poslovanja, ponaSanja,

komunikacije i slicno. Varijable koje se mjere opisuju se kvantitativno odnosno
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dodjeljuje im se brojCana vrijednost koja opisuje razinu drustvenog kapitala, $to je broj

vedi to je i veca razina drustvenog kapitala koja proizlazi iz promatrane varijable.*?

Jedan od nacina mjerenja druStvenog kapitala organizacije jest mjerenjem odnosa
menadZmenta i zaposlenika. Ovakav naCin mjerenja temelji se na suradnji izmedu
menadZmenta i zaposlenika s jedne strane te samim ¢lanovima organizacije s druge

strane. Mjerenje se provodi pomocu sljedecih varijabli:

»~Suradnja menadZzmenta i zaposlenika,
Odnos menadZmenta i zaposlenika,
Multitasking,

Timski rad,

Patrticipativno odlucivanje,

Povjerenje na radnom mjestu,
Povjerenje medu zaposlenicima,

Upravljanje zajedni¢kim organizacijskim kapitalom,

© © N o o s~ w DdPE

Fleksibilnost radnog mjesta,

10. Sudjelovanje u donosenju dugorocnih odluka.*3

Kako bi se uspjeSne izmjerio drustveni kapital organizacije potrebno je provesti
anketiranje svih zaposlenika. Zbog subjektivnih odgovora zaposlenika, mjerenje je

pristrano te se razina drustvenog kapitala ne moze u potpunosti objektivno odrediti.

Drustveni kapital se ne moze tretirati kao jedna varijabla zbog brojnosti njegovih
definicija i znaCenja te stoga ne postoji mjera kojom se moze izraziti smislen broj, pa
Cak ni skup brojeva. To znaci da su kvantitativne metode mjerenja drustvenog kapitala
inherentno neprikladne u vecini sluCajeva. Kvalitativne metode (i potencijalno
mjeSovite metode) obiCno stvaraju najbolje rezultate jer omogucuju razumijevanje

slozenih procesa i stvaranje bogate slike konteksta istrazivanja, no zapravo jo$ uvijek

42 T. Claridge, Social Capital and Natural Resource Management: An important role for social
capital?, Unpublished Thesis, University of Queensland, Brisbane, Australia, 2004., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/literature/operationalisation/measurement/ (pristupljeno:
7.8.2021.)

43 M. Kashefi, Social capital in high performance work organizations, International Review of Modern
Sociology, Vol. 38, Nb. 1, 2012., dostupno na:
https://www.ux1.eiu.edu/~mkashefi/syllabi/Max%?20Kashefi.pdf (pristupljeno: 7.8.2021.)
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ne postoje jedinstvene, opcCe prihvacene te precizne mijere i metode mijerenja

drustvenog kapitala.*

44 Social Capital Research, Can social capital be measured?, 2018., dostupno na:
https://www.socialcapitalresearch.com/can-social-capital-be-measured/ (pristupljeno: 6.8.2021.)
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4. ULOGA DRUSTVENOG KAPITALA

4.1. Uloga drustvenog kapitala u razvoju organizacija

Organizacijski drustveni kapital moze se definirati ,kao resurs koji odraZava karakter
druStvenih odnosa unutar organizacije“.*> Nadalje, drustveni kapital organizacije moze
se smatrati imovinom koja moze stvoriti pozitivne u€inke za organizaciju i ljude koji su
dio organizacije. Organizacijski drustveni kapital je javno dobro jer ¢lanovi organizacije
mogu iskoristiti pogodnosti organizacijskih mreza, a da nisu nuzno sudjelovali u
izgradnji tih mreza. Istrazivanja o organizacijskom drustvenom kapitalu ukazuju na
pozitivne strane drustvenog kapitala koje su se pokazale kljuénima za stvaranje i
razmjenu znanja. Medutim, postoji i negativna strana drustvenog kapitala. Utvrdeno je
da organizacije s mnogo drustvenog kapitala iskljuCuju odredene Clanove ili pak

oteZavaju ulazak novim ¢lanovima.®

Organizacije ovise o suradnji pojedinaca i nesmetanom funkcioniranju timova za
ucinkovito natjecanje s drugim organizacijama. Ne ovise samo organizacije o
drustvenoj dinamici, ve¢ i pojedinci. Pojedinci se oslanjaju na druge na radnom mjestu
za savjete, informacije i podrSku. Dakle, drustveni kapital kao zbroj dobre volje i
potencijalnih resursa dostupnih pojedincima i skupinama proizlazi iz njihovih mreza
odnosa, sastoji se od subjektivnih uvjerenja i simbola ugradenih u odnose medu
pojedincima. DrusStveni kapital utjeCe na ishode kao $to je uspjeh u karijeri, pomaze
pojedincima u pronalasku posla, utjeCe na razmjenu resursa medu jedinicama i
inovacije proizvoda, poti¢e kombinaciju i razmjenu intelektualnog kapitala, povecava
Sanse za prezivljavanje organizacije i utjeCe na razmjenu znanja izmedu organizacija.
Ukratko, drustveni kapital doprinosi dobrobiti i razvoju pojedinca, a sveukupno
organizacijskoj prednosti, pa je stoga klju¢an za ucinkovito funkcioniranje

organizacije.*’

45 A. Kroll i M. Tantardini, ,The Role of Organizational Social Capital in Performance Management",
Public Performance & Management Review, Vol. 39, 2015., str. 83.-99., dostupno na:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/15309576.2016.1071163 (pristupljeno: 9.8.2021.)

46 |oc. cit.

47 F. O. Walumbwa i A. L. Christensen, ,The Importance of Social Capital in the Workplace and How
Individuals and Organizations Can Support Its Development®, u R. J. Burke i C. L. Cooper (ur.), The
Fulfilling Workplace: The Organization's Role in Achieving Individual and Organizational Health, Gower
Publishing, 2013, str. 105.-117., dostupno na:
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Neki od naCina na koje zaposlenici odnosno ¢lanovi organizacije mogu pozitivho

utjecati na razvoj organizacije su sliedeci: 4

1. Pozitivnim ponasanjem na radnom mjestu ¢lanovi mogu utjecati na povecanje
produktivnosti suradnika i/ili menadzera,
Clanovi svojim postupcima mogu utjecati na nabavu resursa,

3. Clanovi svojim znanjem i vjestinama mogu utjecati na smanjenje potrebe za
iskoriStavanjem rijetkih i vrijednih resursa,

4. Pametnim upravljanjem i samoinicijativom, ¢lanovi mogu utjecati na poboljSanje
interakcije i koordinaciju aktivnosti izmedu ostalih ¢lanova,

5. Prijateljskim ponasanjem ¢lanovi utje€u na mogucnost organizacije da zaposili i
zadrzi visokokvalitetne radnike,

6. Clanovi utjedu na stabilnost organizacijskih aktivnosti,

7. Clanovi mogu olaksati prilagodbu organizacije na promjene u okolini.

Razvijenost drustvenog kapitala omogucit ¢e da ovakvih ponaSanja bude viSe u
organizaciji. U nastavku ce biti prikazani neki od nacina kojima drustveni kapital moze
doprinijeti razvoju organizacije, a na kraju ¢e biti prikazani nacini stvaranja drustvenog

kapitala u organizaciji.

4.1.1. Pothvatni kapital i financiranje

Drustveni kapital moze biti klju¢an za pribavljanje pothvatnog kapitala. Osobe koje
traze kapital mogu lakSe doci do istog preko svojih prijatelja, obitelji, kolega, poznanika,
poslovnih suradnika odnosno preko svojih drustvenih mreza. Ovakvo "neformalno
trziSte kapitala" pruza neograni¢ene mogucnosti te veéu koli€inu kapitala od formalnog
odnosno profesionalnog trziSta. Organizacije koje sa svojim bankama razvijaju
osobne, gotovo prijateljske odnose, lakSe dolaze do izvora financiranja jer ostvaruju

mrezni odnos sa svojom bankom, a taj odnos je izgraden na povjerenju i uzajamnosti.

https://www.researchgate.net/publication/333247593 The Importance of Social Capital _in_the Wor
kplace_and How_Individuals_and_Organizations_Can_Support Its Development (pristupljeno:
9.8.2021.)

48 M. C. Bolino, W. H. Turnley i. J. M. Bloodgood, ,Citizenship behavior and the creation of

social capital in organizations®, Academy of Managemet Review, 2002., str. 508.-509., dostupno na:
https://www.academia.edu/998119/Citizenship_behavior _and _the creation_of social capital in_orga
nizations (pristupljeno: 9.8.2021.)
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Mrezne veze takoder utjeCu i na prodaju i kupnju dionica organizacija. ,Anketna
istrazivanja investitora pokazuju da se vecina institucijskih i pojedinacnih investitora
odlu¢uje na kupnju na temelju informacija dobivenih od nekog prijatelja ili poslovnog

suradnika ili zato Sto poznaje nekoga tko je kupio te dionice.?

Dakle, drustvene mreZe mogu znacajno utjecati na mogucnost organizacije da prikupi

potrebna sredstva i kapital.

4.1.2. Organizacijsko ucenje i djelovanje

Kako drustveni kapital utjeCe na organizacijsko u€enje? Organizacijsko ucenje i
razmjena informacija mogu se potencijalno odvijati preko formalnih sustava za
upravljanje znanjem, no takav nacin dijeljenja znanja nije uvijek najbolji odabir. Klju¢ne
informacije, nacin rada, tehnike i detalji o nacinu poslovanja naj¢eS¢e se prenose
neformalnim putem, od zaposlenika do zaposlenika — npr. zaposlenik koji je ve¢ duze
vrijeme zaposlen u odredenoj organizaciji poduCavat ¢e nove zaposlenike te time
utjecati na stvaranje povoljne atmosfere za razmjenu znanja, izgradnju odnosa sa
kolegama te na koncu povecanje drustvenog kapitala. Prema istrazivanju iz 1998.
godine provedenom od strane Centra za razvitak radne snage ¢ak 70% ucenja na
radnom mjestu odvija se u neformalnim interakcijama i uvjetima. Kada organizacija na
taj nacin "stavlja znanje u opticaj", pridonosi stvaranju visoke razine drustvenog
kapitala koji nadalje pridonosi boljem dijeljenju i Sirenju znanja $to nadalje ponovno

povecava drustveni kapital.>°

4.1.3. Konkurentska prednost

Drustvene mreze stvorit ¢e povoljnu atmosferu za uc€enje, potiCuéi sposobnost
stvaranja heterogenih partnerstava i podrzavajuéi inovacije koje c¢e stvoriti
konkurentsku prednost. Organizacije koje imaju dobru drustvenu interakciju imat Ce i
visoku razinu inovativnosti i konkurentnosti. Organizacije koje imaju mo¢ interakcije i

komunikacije s radnicima, lokalnim zajednicama i vladama imat ¢e snazan drustveni

49'W. Baker, Socijalnim kapitalom do uspjeha: kako crpsti skrivene resurse iz svojih osobnih i poslovnih
mreZa, Zagreb, Mate, 2003., str. 13.
50 |oc. cit.
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kapital i konkurentsku prednost nad onim organizacijama koje imaju slabo razvijenu
drustvenu mrezu. ,Ganescu i Gangone (2017.) su u svom istraZivanju otkrili da
suradnic¢ka organizacijska kultura i druStvena odgovornost utjeCu na korporacijsku
izvrsnost i poboljsavaju gospodarske performanse, dok su Sharma i Sharma (2010.)
ustvrdili da suradnicka organizacijska kultura i razvoj strategija organizacijske
transformacije imaju pozitivan utiecaj na konkurentsku prednost koja je dugoro¢no

utjecala na tekstilne tvrtke u Indiji.*!

Dakle, drustveni kapital i suradni¢ka organizacijska kultura imaju znac¢ajan utjecaj na

stjecanje konkurentske prednosti.

4.1.4. Usmeni marketing

Funkcija marketinga jest da informira potroSafe o proizvodima ili uslugama
organizacije te ih privuce i potakne na kupnju, no televizijska kampanja, letak, radijska
kampanja i ostali naCini promocije proizvoda nece potaknuti svakoga na kupnju. Kod
usmenog marketinga postoji veca vjerojatnost da ¢e se osoba odluciti na kupnju.
Usmeni marketing podrazumijeva osobne preporuke proizvoda i usluga, bilo
prijateljima, ¢lanovima obitelji ili nekom drugom. Drustvena umrezenost u ovakvim
situacijama pruza organizaciji pristup do veleg broja potencijalnih potrosaca, ali
ujedno i smanjuje troSkove organizacije jer je usmeni marketing zapravo besplatan —
ukoliko zaposlenik organizacije podijeli svoje pozitivno misljenje o proizvodima
organizacije i 0 samoj organizaciji, on to radi svojom dobrom voljom te neizravno utjeCe

na potencijalno povecéanje dobiti organizacije.>?

4.1.5. Ucinak (efikasnost) poslovanja

Osim na konkurentsku prednost, drustveni kapital ima znaCajan utjecaj na ucinak
odnosno efikasnost organizacije. ,,Sa drustvenog aspekta, Ganescu i Gangone (2017.)

i Galbreath (2010.) zakljucili su da je drustveno odgovorna organizacijska kultura

51 U. Nuryanto, M. Djamil Mz, A. Sutawidjaya, i A. Badawi Saluy, The impact of social capital and
organizational culture on improving organizational performance. International Review of Management
and Marketing, 2020., str. 93.-100., dostupno na: https://doi.org/10.32479/irmm.9923 (pristupljeno:
9.8.2021.)

52 \W. Baker, op. cit., str. 13.-14.
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stvorila konkurentske prednosti za organizaciju i na kraju imala pozitivan i znaCajan
utjecaj na odrzive organizacijske performanse, $to je promatrano u tri dimenzije, a to
su ekonomski ucinak, drustveni uéinak i ekoloski uc¢inak.*2 Dosad su se istrazivanja o
mreznim vezama, povjerenju i zajedniCkim vrijednostima uglavnom fokusirala na
pozitivan ucinak na Sirenje i uporabu informacija. Organizacije koje imaju snazni fokus
na unutarnju socijalizaciju, zajedni¢ke vrijednosti, uvjerenja i tradicije nastoje koristiti
neformalne informacijske sustave koji nastaju drustvenim interakcijama. Takvim
nacinom komunikacije dolazi do brzeg i efikasnijeg Sirenja informacija i ideja kroz
organizaciju Sto omogucuje pojedincima da svoj posao obavljaju brze, efikasnije i

efektivnije.

4.1.6. StrateSka saveznistva

Drustveni kapital utjeCe na koriStenje, performanse i uspjeSnost strateskih
saveznistava. Cest je sludaj da se stratedki saveznici upoznaju upravo preko
drustvenih i poslovnih kontakata. Ukoliko organizacija sklopi saveznistvo s
dobrostojecom, prestiznom organizacijom povecCava vlastiti status i kredibilitet Sto
omogucuje pristup novim drustvenim mrezama i potencijalnim saveznicima.
Provedena istrazivanja pokazuju da $to je viSe saveznistva neka organizacija sklopila,
to ¢e ih viSe sklopiti i u buducnosti. Razlog tomu je Sto ,bivSa saveznisStva najavijuju i

bududa saveznistva.©*

4.1.7. Osvajanja (integracije) i kupovine

Visokim drustvenim kapitalom menadZeri i rukovoditelji organizacija mogu se oduprijeti
poku$ajima osvajanja svojih organizacija. ,,Clanovi vrhovnih upravnih timova koji imaju
mnogo veza u elitnim drustvenim i poslovnim krugovima — koji sluze u odborima drugih
korporacija i u neprofitnim odborima, koji su obnasali visoke politicke duznosti ili sluze

kao duznosnici ili povjerenici strukovnih udruga — lakSe mogu odgoditi ili odbiti

58 U. Nuryanto, M. Djamil Mz, A. Sutawidjaya, i A. Badawi Saluy, The impact of social capital and
organizational culture on improving organizational performance. International Review of Management
and Marketing, 2020., str. 93.-100., dostupno na: https://doi.org/10.32479/irmm.9923 (pristupljeno:
9.8.2021.)
54 |oc. cit.
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neprijateljske ponude za preuzimanje njihovih kompanija, u usporedbi s vrhovnim
upravnim timovima sastavljenim od izoliranih izvr$nih djelatnika.®> Osim veé

postoji manja vjerojatnost da ¢e doc¢i do stecaja.>®

4.1.8. Stvaranje organizacijskog drustvenog kapitala

Da bi se drustveni kapital izgradio u organizaciji, potrebno je omoguciti takvo okruzenje
koje potiCe ljude na interakciju i omogucéuje im da djeluju na nacgine kojima stvaraju,
odrzavaju i Sire druStvenu mrezu. Zaposlenike se ne moze prisiliti na stvaranje
drustvenog kapitala ve¢ im se treba omoguciti da samostalno i svojom voljom
doprinesu stvaranju istog. Na Slici 3 prikazana je shema povezanosti izmedu
ponasanja Clanova organizacije, stvaranja druStvenog kapitala i organizacijskih

performansi.

55 ibidem, str. 14.-15.
56 |oc. cit.
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Slika 3. Odnos izmedu pona$anja ¢lanova organizacije, druStvenog kapitala i

organizacijskih ucinaka

\ 4

Pona$anje ¢lanova

Lojalnost

PosluSnost

Funkcionalno
sudjelovanje

Drustveno
sudjelovanje

Sudjelovanje
kroz
zagovaranje

Drustveni kapital

Strukturna dimenzija:

- mrezne veze
- konfiguracija veza
- prikladnost mreze

Relacijska dimenzija:

- svidanje
- povjerenje
- identifikacija

ORGANIZACIJISKI
UCINAK

v

Kognitivha dimenzija:

- zajednicki jezik
- zajedniCke teme

|zvor: M. C. Bolino, W. H. Turnley i J. M. Bloodgood, ,Citizenship Behavior and the

Creation of Social Capital in Organizations®, The Academy of Management Review,

Vol. 27, No. 4, 2002., str. 512., dostupno na:

https://www.academia.edu/998119/Citizenship behavior and the creation of social

capital in_organizations (pristupljeno: 10.8.2021.)

Prema shemi prikazanoj na Slici 3., drustveno sudjelovanje poti€e razvoj strukturne

dimenzije drustvenog kapitala stvaranjem mreznih veza, poboljSanjem konfiguracije

mreza te poboljSanjem prikladnosti mreza. Lojalnost, posludnost, funkcionalno

sudjelovanje i drustveno sudjelovanje utjeCu na poboljSanje relacijskog aspekta kroz
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razvoj pozitivnih osjeCaja prema organizaciji i ¢lanovima organizacije, povjerenja i
identifikacije ¢lanova organizacije s organizacijom. Naposljetku, drustveno
sudjelovanje i zagovaranje doprinose kognitivnom aspektu kapitala kroz zajednicki
jezik i zajednicke pri¢e. Kao Sto je vidljivo u shemi, ponaSanje ¢lanova organizacije
utieCe na povecanje (ili smanjenje) drusStvenog kapitala Sto onda utjeCe na
organizacijski u€inak. No model prikazuje i recipro¢an odnos u kojemu se visoke razine
druStvenog kapitala takoder "vracaju" kako bi utjecale na povecanje pozitivhog
ponasanja ¢lanova organizacije. Drustveni kapital je, u ovakvom prikazu, posrednik
izmedu Cclanova organizacije na individualnoj te organizacijskog ucinka na

organizacijskoj razini.>’

Drustveno sudjelovanje predstavlja drustveni, neformalni kontakt izmedu ¢lanova
organizacije kao Sto je odlazak na neobavezne sastanke i uklju€ivanje u drustvene
aktivnosti unutar organizacije. Ovakvo ponaSanje ¢lanova organizacije vjerojatno ce
olaksSati stvaranje mreznih veza izmedu €lanova organizacije koji jo$ uvijek nisu stupili
u drustveni kontakt sa ostalim c¢lanovima. Dakle, kad zaposlenici sudjeluju u
drustvenom zivotu organizacije, postoji velika vjerojatnost da ¢e upoznati druge ljude i
na taj naCin povecati broj svojih mreznih veza. Osim toga, takvo ¢e ponasanje takoder
pozitivno utjecati i na ukupnu konfiguraciju mreza medu ¢lanovima. Kad se uspostave
nove veze, mijenja se struktura druStvene mreze unutar organizacije te se moze
povecéati Sansa za popunjavanjem postoje¢ih strukturnih rupa izmedu pojedinih

odjela.>®

lako je drustveno sudjelovanje korisno za uspostavljanje veza medu zaposlenicima,
druga pona$anja Clanova ¢e potaknuti razvoj simpatija, povjerenja i identifikacije s
organizacijom ili s drugim zaposlenicima Sto je povezano s relacijskim drustvenim
kapitalom. Zaposlenici pokazuju lojalnost kada su spremni zrtvovati vlastite interese
za dobrobit organizacije. Kada zaposlenici pokazu svoju lojalnost organizaciji,

vjerojatno e takvo ponasanje prenijeti na menadzere i kolege.

57 M. C. Bolino, W. H. Turnley i J. M. Bloodgood, , Citizenship Behavior and the Creation of Social Capital
in Organizations®, The Academy of Management Review, Vol. 27, No. 4, 2002., str. 511.-513., dostupno
na:https://www.academia.edu/998119/Citizenship_behavior_and the creation_of social capital_in_or
ganizations (pristupljeno: 10.8.2021.)

58 jbidem, str. 513.
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Nadalje, zaposlenici pokazuju poslusnost spremnoS¢u da poStuju pravila, propise i
postupke organizacije. Pravila, propisi i postupci vazni su u organizacijama jer
olakSavaju organizaciji da kontrolira izvrSavanje brojnih aktivnosti, takoder Cine

Poslusnost bi takoder trebala povecati stupanj naklonosti medu zaposlenicima.

Funkcionalno sudjelovanje je ponaSanje koje nadilazi duznost u izvrSavanju svog
posla, u odnosu na druge oblike sudjelovanja obuhva¢a doprinose koji su vise
individualno usmjereni. Manje je vjerojatno da ¢ée ove vrste ponasanja ukljuCivati
izravan kontakt s drugim pojedincima; sastoje se, umjesto toga, iz participativhog
ponasanja, poput preuzimanja dodatnih radnih aktivnosti ili volontiranja za posebne
projekte. Ipak, takvo ponaSanje usredotoCeno na vlastiti rad vjerojatno ¢e potaknuti
povjerenje, svidanje i identifikaciju medu zaposlenicima u organizaciji. Drustveno
sudjelovanje zaposlenika takoder e vjerojatno pomoci u izgradnji relacijskog kapitala
u organizacijama. Za pocetak, socijalni psiholozi ukazuju na to da drustvena interakcija
ima tendenciju dovesti do meduljudske privlaénosti te su istrazivanja pokazala da je
drustvena interakcija vazna odrednica grupne kohezije. Dakle, drustveno sudjelovanje
zaposlenika u organizacijama trebalo bi pridonijeti razvoju relacijskog drustvenog

kapitala.>®

Pona$anje ¢lanova organizacije takoder ¢e vjerojatno pridonijeti razvoju kognitivhog
drudtvenog kapitala u organizacijama. Zajednicki jezik i teme kljuCni su element
kognitivhog druStvenog kapitala te ¢e druStveno sudjelovanje u konacnici olaksati
razvoj zajedniCkog jezika i razumijevanja medu zaposlenicima. Kada zaposlenici
iznesu svoje ideje i otvoreno podijele svoje misljenje sa suradnicima, takva interakcija
Ce olaksati stvaranje zajednikog jezika i narativa unutar organizacije. Drugim rije€ima,
kada su zaposlenici spremni izraziti svoje misljenje i potaknuti kolege na izrazavanje,
to doprinosi radnom okruzenju u kojem zaposlenici ugodno razmjenjuju ideje i znanje.
Sudjelovanje kroz zagovaranje ideja bi, dakle, trebalo olak3ati stvaranje kognitivhog

drustvenog kapitala u organizacijama.

59 jbidem, str. 513.-515.
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4.2. Uloga drustvenog kapitala u razvoju meduorganizacijske suradnje

Meduorganizacijska suradnja jest specifiCcna vrsta meduorganizacijskin odnosa koja
se moze razumjeti kroz svoje kvalitativne, funkcionalne i strukturalne dimenzije.
Ovakvi meduorganizacijski odnosi podrazumijevaju postojanje ravnopravnosti,
razumijevanja, postovanja, uzajamnosti i harmonije umjesto konflikta i kompetitivnih
odnosa. Svrha suradnje jest pribavljanje te efikasna i ekonomi¢na alokacija potrebnih
resursa i konac¢nih proizvoda, stjecanje moci kroz kolektivho promoviranje zajednickih
interesa, stjecanje legitimiteta te kreiranje stabilnije okoline kroz reduciranje

neizvjesnosti.®°

Sposobnost ucinkovite suradnje vazna je kompetencija za organizacije u zemljama u
razvoju. Suradnja medu organizacijama moZze imati veliki utjecaj na gospodarski razvoj
kroz razmjenu resursa i znanja, ublazavanje rizika, smanjenje troskova razvoja i trzista
te Sirenje inovacija. DrusStveni kapital vazan je temelj za suradnju i kolektivho
djelovanje. Ideja drustvenog kapitala je da pojedinci ili organizacije posjeduju kapital u
obliku svojih drustvenih odnosa te objasnjava zasto su neki ljudi i organizacije bolji u
meduorganizacijskim odnosima. Drustveni kapital prikladan je za proucavanje
meduorganizacijskin odnosa jer je to relacijski koncept koji je multidimenzionalne

prirode.t

Tsai i Ghoshal (1998.) utvrdili su da drustveni kapital pozitivno utjeCe na razmjenu
resursa i inovacije. Kroz drustvene interakcije akteri dobivaju pristup tudim
informacijama, resursima i znanju. Razmjene se mogu temeljiti na drustvenoj
solidarnosti, zajedni¢kom identitetu i vezama koje drustveni odnosi stvaraju i jaCaju.
Drustvene interakcije medu organizacijama potiCu stvaranje zajedniCkih interesa i

kolektivnih akcija.

Leung (2002.) je otkrio da drustvene mreZe smanjuju troSkove traZenja partnera.

Njegovanje druStvenog kapitala zna€ajno utjeCe na formiranje formalne mreze.

80 D. NawinnaiJ. R. Venable, ,Effects of ICT-enabled social capital on inter-organizational relationships
and performance: empirical evidence from an emerging economy®, Information Technology for
Development, Vol. 25, No. 1, 2019., str. 49.-68., dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/324181554 Effects of ICT-

enabled social capital on_inter-

organizational relationships and performance empirical evidence from an emerging economy/sta
ts (pristupljeno: 11.8.2021.)

61 |oc. cit.
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Interakcija medu organizacijama podrzava stvaranje i Sirenje inovacija unutar vise
jedinstvenih organizacija. Neformalne menadzerske veze s drugim organizacijama i
dionicima povezane su s ucinkom organizacije. Proces stvaranja saveza moze se

identificirati u sljede¢im fazama:®?

1. konceptualizacija (poCetna motivacija),

2. provodenje (odluka o osnivanju saveza),
3. potvrda (odabir partnera),
4

. provedba.

Kad je rije€ o meduorganizacijskim odnosima, relacijski drustveni kapital predstavlja
vitalni resurs koji olak§ava motivaciju, odabir partnera i kolektivhe odluke. Takoder se
naglasava i znac€aj povjerenja u razvoju dugoro¢nih odnosa, povjerenje se smatra
Ltemeljem uspjeha strateskog partnerstva“.%3 Relacijski kapital smatra se utjecajnijim u
usporedbi sa strukturnim drustvenim kapitalom. Postojanje povjerenja u vezi smanjuje
percepciju rizika povezanog s oportunistiCkim ponasanjem, stoga povjerenje moze
olakSati razmjenu u savezima i potaknuti zajednicko djelovanje. Kad dvije strane
vjeruju jedna drugoj, spustaju zidove samoobrane i postaju spremnije dijeliti svoje
informacije, izvore i znanje, ¢ime se ostavlja prostor za suradni¢ko ili kolektivno

ponasanje.%*

Kognitivha dimenzija pruza zajednicka razumijevanja koja omogucuju interakciju medu
organizacijama i sposobnost ljudi da djeluju zajedno. Kognitivni drustveni kapital,
uklju€ujuéi zajednicke norme, vrijednosti, stavove i uvjerenja, ljude usmjerava na
obostrano korisno kolektivno djelovanje. Zajednicka vizija, zajednicki ciljevi i kolektivne
vrijednosti pomazu u promicanju kolektivhe akcije. Kad organizacije imaju istu
percepciju o tome kako medusobno komunicirati, mogu izbjeCi nesporazume.
Ucinkovita komunikacija im omogucuje slobodnu razmjenu ideja, informacija, znanja ili
izvora, olakSavajuci kolektivne ugovore i odluke te u€inkovito i brze rjeSavanje sukoba.
ZajednicCki interesi pomazu organizacijama da uvide vrijednost partnerstva. Kao

rezultat toga, one organizacije koje dijele viziju vjerojatnije ¢e postati partneri.

62 jbidem, str. 51.
63 jbidem, str. 52.
64 Joc. cit.
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Umrezavanje organizacija povecava njihovu ekonomsku ucinkovitost na mnogo
nacina, poput organizacijskog u€enja i podjele rizika. Meduorganizacijska suradnja je
takoder bitna i za stvaranje i Sirenje inovacija. Razmjena resursa i njihova kombinacija
takoder su povezani s inovacijama. Opcenito, kada organizacije suraduju, to donosi
niz pogodnosti poput informacija, novih znanja, pristupa resursima, korporativnog
drustvenog identiteta, povjerenja i ugleda, $to dovodi do konkurentske prednosti,

inovacija i povecéanja performansi.®®

Postoje razliCiti razlozi za uspostavljanje meduorganizacijske suradnje, ali istiCu se

sljedeci:®

sloZenost proizvoda,

- strateski znaCaj proizvoda,
- zahtjevi za uslugama,

- financijski rizik,

- reciprocitet.

Vodecdi razlog za izgradnju meduorganizacijskih odnosa jest poslovna vrijednost koju
ti odnosi stvaraju. Stovise, otvorenost prema novim i raznolikim partnerima za
razmjenu olakSava pristup novim tehnologijama i znanju. Sve vedi broj teoretiCara bavi
se istrazivanjem suradnje i odnosa medu organizacijama. lako su provedena mnoga
istrazivanja kako bi se drustveni kapital razumio iz razli€itih perspektiva, ograni¢en se
broj istraZzivanja usredotocio na razumijevanje kako drustveni kapital utjeCe na odnose
na razini izmedu organizacija. Meduorganizacijski drustveni kapital je joS uvijek
podrucje koje zahtijeva daljnja empirijska istrazivanja, a definira se kao ,imovina koju
je organizacija razvila u okviru svoje infrastrukture globalnih poslovnih odnosa i koja

se moZe mobilizirati kako bi se olak$alo djelovanje i povecala isporuka vrijednosti.”®”

Drustveni kapital zapravo olakSava funkcioniranje odnosa i poboljSava sposobnost

organizacije da isporuci vrijednost klijentima na globalnom trZistu.

65 jbidem, str. 53.-54.

86 Joc. cit.
67 C. E. Gordon i S. Cheah, ,Inter-Firm Relationships and the Creation of Social Capital“, Corporate
governance and the human dimension, 2013., dostupno na:

https://www.researchgate.net/publication/275949293 Inter-
Firm_Relationships _and the Creation of Social Capital (pristupljeno: 12.8.2021.)
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Drustveni kapital pruZza nacCin za karakteriziranje cjelovitog skupa odnosa organizacije,
ali s naglaskom na stalni pristup protoku resursa kroz njegove saveze. Ovdje je
potrebno razumjeti prirodu drustvenog kapitala jer je on klju¢ni element konkurentske
prednosti organizacije. DruStveni kapital pruza pristup moguénostima i resursima koji
inae mogu biti nedostupni. Pretpostavka ovog argumenta lezi u stavu da su
organizacije heterogene cjeline obogacene sposobnostima i resursima te obi¢no
pribjegavaju savezima kako bi pristupile sredstvima potrebnim za konkurentsku

prednost.58

Organizacije se usredotoCuju na dugoro¢ne odnose sa svojim poslovnim partnerima.
Prilikom stupanja u odnos, svaki se partner odri¢e nekih svojih prava, a stjeCe druga,
bilo eksplicitnim ili implicitnim ugovorima. Uspjeh meduorganizacijske suradnje bitan
je za ugled organizacije, zajedniCke ciljeve, tehnologiju, nepovratna ulaganja,
prilagodbe i strukturne veze. UspjeSni odnosi zahtijevaju uspostavljanje i izvrSavanje
jasno definiranih ciljeva. Ipak, klju¢ni element uspjesSnih odnosa i izgradnje drustvenog
kapitala je zajedni¢ko zalaganje za rad na stvaranju uzajamno korisnog odnosa. Drugi
kljuéni element je struktura upravljanja koja minimizira zbroj proizvodnih troSkova za

datu transakciju.®®

Cesto do suradnje dolazi u situacijama kada organizacije koje su na istom trzistu rade
zajedno na istraZivanju znanja ili istrazivanju novih proizvoda, istodobno se natjecuci
za isti trziSni udio. U ovom se slu€aju interakcije dogadaju istovremeno i na razli€itim
razinama u lancu vrijednosti. Neke od prednosti ovakvih odnosa jesu smanjenje
troSkova te komplementarnost resursa i tehnoloskog prijenosa. Kao i kod samog
drustvenog kapitala, i u meduorganizacijskoj suradnji se javljaju negativne posljedice.
One se mogu ogledati u neadekvatnoj raspodjeli kontrole, udjela u riziku,
komplementarnim potrebama i manjku povjerenja. No mogucnost pojave negativnih
utjecaja usred meduorganizacijske suradnje ne smije "odvuéi" organizacije od
suradnje. Ukoliko izmedu dvije organizacije vlada povjerenje, postivanje i uzajamnost,

njihov odnos ¢ée biti uspje$an i dovest ¢e obje organizacije do pozitivnih uc¢inaka.”

68 |oc. cit.
89 Joc. cit.
70 Joc. cit.
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5. PRIMJER RAZVOJA ORGANIZACIJE | MEDUORGANIZACIJSKE
SURADNJE NA TEMELJU DRUSTVENOG KAPITALA

U nastavku slijedi prikaz nacina poslovanja organizacija Microsoft i Google te njihovog
odnosa prema zaposlenicima kojim poti€u stvaranje drustvenog kapitala unutar
organizacije. U analizi se komentira i doprinos drustvenog kapitala razvoju spomenutih

organizacija i njihovih meduorganizacijskih suradniji.

5.1. Microsoft Corporation

Microsoft Corporation je ameriCka multinacionalna tehnoloSka organizacija sa
sjediStem u Redmondu, Washington. Osnovne djelatnosti obuhvacaju razvoj,
proizvodnju, licenciranje, potporu i prodaju raCunalnog softvera, potroSacke
elektronike, osobnih alata i srodnih usluga. Najpoznatije linije proizvoda uklju€uju liniju
operacijskih sustava Microsoft Windows, paket proizvoda Microsoft Office, preglednike
Internet Explorer i Microsoft Edge. Njihov vodeci hardverski proizvod je konzola Xbox

i linija tableta Microsoft Surface. Microsoft je trenutno najveci proizvodac softvera.’*

Osnivaci Microsofta su bili Bill Gates i Paul Allen, organizacija je osnovana 4. travnja
1975. godine. PoCetna javna ponuda dionica u 1986. godini i naknadni rast njihove
cijene, stvorili su tri milijardera, a procjenjuje se da je oko 12 tisu¢a njihovih zaposlenika
postalo milijunasima. Od 1990-ih, Microsoft se znaCajno diverzificirao od trzista
operacijskih sustava, obavivsi nekoliko pripajanja drugih organizacija, najveca od kojih
su Skype Technologies u svibnju 2011. godine za 8,5 milijardi dolara i LinkedIn u

prosincu 2016. godine za 26,2 milijardi dolara.”?

Od 2015. godine, Microsoft je dominantan na trziStu operacijskih sustava koji su
kompatibilni sa IBM PC-em, kao i uredskih softverskih paketa (Microsoft Office), iako
su izgubili veliki dio trzita operacijskih sustava zbog Android OS. Organizacija takoder
proizvodi Sirok raspon drugih potrosackih programa za stolna raCunala i posluzitelje

(servere), te je aktivan u podrucjima internetske pretrage (Bing), industrije videoigara,

71 Microsoft, About, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/about (pristuplieno: 13.8.2021.)
72 Microsoft, About, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/about (pristupljeno: 13.8.2021.)
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digitalnih servisa, mjeSovite stvarnosti, raunarstva u oblaku i softverskog razvoja. Od
2010. do 2017. godine Microsoft se neuspjesSno okuSao na trzistu operacijskih sustava
za pametne telefone proizvodom Windows Phone. U lipnju 2012. godine Microsoft je
uSao na trziSte osobnih raCunala po prvi puta pokretanjem serije tableta Microsoft

Surface.

Microsoft danas drzi znatan dio trZiSta operacijskih sustava, internetskih preglednika,
uredskog softvera i razvojnih alata. Na trziStu operacijskih sustava namijenjenim
osobnim raCunalima, Windowsi drze daleko najveci dio trziSnog udjela. Na trzistu
operacijskih sustava namijenjenih posluziteljima (serveri), Microsoft je pak suo¢en sa
snaznom konkurencijom drugih operacijskih sustava. Microsoftov internetski
preglednik Internet Explorer raSiren je prije svega zato Sto dolazi upakiran u novije
verzije Windows operacijskih sustava. Takva vrsta isporuke rezultirala je optuzbom
Microsofta za monopolizam na ameriCkom sudu. Microsoft je dominantan i na trzistu

uredskih programa sa svojim paketom Microsoft Office.”®

Prednost Microsofta nije samo u njihovim proizvodima ve¢ i u pristupu prema trzistu,
zaposlenicima i kupcima. ,U Microsoftu nastojimo stvoriti poStovano, nagradujuce,
raznoliko i uklju¢ivo radno okruZenje koje nasim zaposlenicima omogucuje stvaranje
proizvoda i usluga koji pomazu drugima da postignu vise.“’* U sustini, Microsoftova
snaga lezi u talentiranim ljudima i kulturi utemeljenoj na razmisljanju o rastu. To znadci
da se svatko moZzZe mijenjati, uciti i rasti. U Microsoftu vjeruju da se potencijal moze
njegovati i da nije unaprijed odreden te uvijek treba biti prisutna Zelja za u€enjem i

znatizelja za isprobavanjem novoga bez straha od neuspjeha.

U Microsoftu se radi na razvijanju dinamicnih, odrzivih i strateSkih programa koji
zajedno osiguravaju visoko diferenciran portfelj za privlaenje, nagradivanje i
zadrzavanje vrhunskih talenata i omoguc¢avanje zaposlenicima da rade najbolje $to
mogu. Ovi programi jaCaju kulturu i vrijednosti organizacije. Rezultat je globalni pristup
ucinku i razvoju koji podupire njihovu kulturu i pruza kompetitivnu naknadu koja

osigurava pravednu plac¢u po ulozi, a istovremeno nagraduje u€inak te daje dodatne

73 Microsoft, About, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/about (pristuplieno: 13.8.2021.)
74 Microsoft, Empowering our employees, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/corporate-
responsibility/empowering-employees (pristupljeno: 13.8.2021.)
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beneficije za zaposlenike. Microsoftova misija jest ,osnaZiti svakoga na planeti.“”®

Razli¢itost i ukljuenost je jezgra njihovog poslovnog modela.

U Microsoftu se prvenstveno vrednuje ucenje umjesto znanja - trazenje novih ideja,
prihvaéanje izazova, ucenje iz neuspjeha i poboljSanje s vremenom. S obzirom na to,
organizacija nudi raznolik raspon mogucnosti za u€enje i razvoj te vjeruju da obuka
mozZe biti viSe od formalne nastave, a njihova filozofija treninga fokusira se na pruzanje

pravog ucenja, u pravo vrileme, na pravi nacin.’®

Microsoft se obvezuje osigurati dobrobit i sigurnost svojih zaposlenika dok su na poslu,
ali i tijekom njihova privatnog zivota. Njihov program zastite zdravlja i sigurnosti na

radu pomaze zaposlenicima da ostanu sigurni dok rade. Kao dio ove obveze: 7’

- struCnjaci procjenjuju sigurnosne rizike radnih aktivnosti i angaziraju se s
radnicima i upravom kako bi implementirali sigurne radne prakse, kontrole
opasnosti i obuku kako bi smanijili sigurnosne rizike i osigurali stalno poboljSanje
zdravlja i sigurnosti zaposlenika,

- novi i postojeci radni prostori povremeno se ocjenjuju kako bi se osiguralo da
su izgradeni prema zdravim nacelima za sigurnost i da se kontrole ucinkovito
provode,

- Microsoft ukljuCuje zaposlenike i menadzere u Odbore za zdravlje i sigurnost.
Microsoft predlaZe pet nacina kako motivirati svoje zaposlenike, a oni su kako slijedi:

1. ,Bolje komunicirajte — morate biti viSe od imena u e -poruci, govorite licem u lice
i pokaZite zaposlenicima da je njihov trud cijenjen.

2. Postavite primjer — vodite svojim primjerom i va$i ¢e vas ljudi slijediti, radujte se
poslovanju i stvorite dobru atmosferu.

3. Osnatzite ljude — neka vam osoblje kaze kako Zeli raditi svoj posao, zatraZite
miSljenje, ideje i prijedloge, dajte im ovlastenje da donesu nekoliko odluka bez

odobrenja.

75 Microsoft, Empowering our employees, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/corporate-
responsibility/empowering-employees (pristupljeno: 13.8.2021.)
76 Microsoft, Empowering our employees, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/corporate-
responsibility/empowering-employees (pristupljeno: 13.8.2021.)
77 Microsoft, Empowering our employees, dostupno na: https://www.microsoft.com/en-us/corporate-
responsibility/empowering-employees (pristupljeno: 13.8.2021.)
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4. Ponuda obuke — dajte svojim ljudima ne$to na cemu Ce raditi, ponudite obuku
koja im daje vjestine koje mogu Koristiti za napredovanje u Karijeri, time Cete
izgraditi i reputaciju izvrsnog poslodavca.

5. Ponudite poticaje — poticaji su dobri za motivaciju, ponudite dodatne slobodne

dane, ulaznice za kino ili poklon Kartice, ili Cak gotovinu.’®

Od 2019. godine Microsoft unutar svoje organizacije mjeri indeks uklju€enosti (eng.
Inclusion Index) koji predstavlja mjeru osjecaja zaposlenika kada je rije€ o Cimbenicima
poput autenti¢nosti, pripadnosti i vjerovanja u Microsoftovu predanost razli€itosti. Kao
dio njihovog godisSnjeg istrazivanja o angazmanu zaposlenika, zaposlenici se ispituju
koliko se slazu ili ne slaZzu sa sljedec¢im izjavama koje su kombinirane kako bi dale

ukupni indeks uklju¢enosti:’®

- Mogu uspjeti u svojoj radnoj skupini, zadrzavajuci svoju osobnost i stil.

- Slobodno izrazavam svoje misli i osjeCaje sa svojom radnom grupom.

- Ljudi u mojoj radnoj grupi otvoreno dijele sa mnom informacije vezane za posao.
- Osjecam se kao da pripadam svom timu.

- Moj menadzer njeguje uklju€ivo okruzenje i raznoliku radnu snagu vrednujuci i

iskoriStavajuci razlike i perspektive zaposlenika.

Rezultati istrazivanja za 2020. godinu pokazuju da je 88% zaposlenika odgovorilo da
se osjecaju pozitivno u vezi datih ¢imbenika, a ista razina indeksa bila je i u 2019.
godini. Uz godi$nju anketu o angaZzmanu zaposlenika, dnevno se Salju kratke ankete
slu¢ajnom uzorku zaposlenika. Ovakvi podaci pomazZu organizaciji utvrditi moguce

moguénosti za pobolj$anje mreza i suradnje.8°

Microsoft je velika organizacija koja djeluje u mnogim zemljopisnim podrucjima zbog
Cega je vazna izgradnja zajednickog jezika za ucinkovito poticanje kulturnih promjena.

U prethodno spomenutom istrazivanju zaposlenika Microsofta iz 2020. godine, 65%

78 Microsoft, How to Motivate Yourself and Your Employees, dostupno na:
https://www.microsoft.com/en-gb/microsoft-365/business-insights-ideas/resources/motivate-yourself-
and-employee (pristupljeno: 13.8.2021.)

& Microsoft, Global Diversity & Inclusion Report 2020, dostupno na:
https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RE4H2{8#page=5 (pristupljeno: 13.8.2021.)
80 Microsoft, Global Diversity & Inclusion Report 2020, dostupno na:

https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RE4H2{8#page=5 (pristupljeno: 13.8.2021.)
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ispitanika reklo je da ima odredenu razinu svijesti o tome da su saveznici na radnom

mjestu.8?

Microsoft takoder ima ugraden alat za samorefleksiju Allyship koji sluzi kao pomoé
zaposlenicima da bolje razumiju vlastite emocionalne reakcije te kao potpora za
uspostavljanje sustava za odgovornost. Microsoft je blisko suradivao s The
Neuroleadership Institute i Centrom za raznolikost, ukljuéenost i pripadnost NYU-a
kako bi uveli saveznistvo i razvili kurikulum utemeljen na neuroznanosti i osmisljen
posebno za Microsoftovu kulturu. Ovaj program poziva zaposlenike da prihvate
neuspjeh, prodube vlastitu empatiju te prihvate izazove i ponekad neugodne razgovore

o razliCitosti i uklju€enosti.

U srpnju 2020. godine Microsoft formira prva Cetiri temeljna te€aja potrebna za sve
zaposlenike da uspostave zajednicki jezik i razumijevanje. Do 30. rujna u prosjeku je
24% zaposlenika Microsofta zavrsilo Cetiri uvodna te€aja. Nekoliko dodatnih teCajeva
dostupno je ljudima koji Zele nastaviti u€iti o saveznistvu i kako ga prakticirati. Nekoliko
zaposlenika bilo je toliko oduSevljeno time kako im je vjezbanje u saveznistvu pomoglo

u Zivotu i karijeri da su odlugili volontirati za odrzavanje tecajeva.®?

Osim za dobrobit viastitih zaposlenika, Microsoft ulaZe i radi za dobrobit cijelog drustva.
Microsoft je bio jedna od prvih kompanija koja je na Vrhovnom sudu SAD-a pruzila
novC€anu potporu radi zastite prava LGBTQI+ zajednice u slu€aju Bostock protiv okruga
Clayton. 15. lipnja 2020., usred pandemije COVID-19 i rasnih prosvjeda, LGBTQI+
zajednica u SAD-u proslavila je pobjedu kada je Vrhovni sud odlucio da savezni zakon
zabranjuje spolnu diskriminaciju na radnom mjestu, te da $titi ljude od diskriminacije

zbog spolne orijentacije i rodnog identiteta.

U svom lzvjeSc¢u o globalnoj raznolikosti i ukljuCenosti, Microsoft izjavljuje: ,Na$ temelj
razmiSljanja o rastu i naSa savezniCka praksa potiCu nas da razumijemo iskustva
pruZzajuci jasan put za kulturne promjene unutar i izvan Microsofta. Pravi kulturni
pomaci ne dogadaju se sami od sebe; moramo imati jasnu namjeru i biti odgovorni
kada je u pitanju napredak u razlicitosti i ukljuCenosti. IzvjeS¢ujemo i ispitujemo svoje

brojeve jer oni pruzaju metriku naseg napretka, ali ne mozemo se osloniti samo na

81 Microsoft, Global Diversity & Inclusion Report 2020, dostupno na:
https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RE4H2{8#page=5 (pristupljeno: 13.8.2021.)
82 Microsoft, Global Diversity & Inclusion Report 2020, dostupno na:
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brojeve. Takoder moramo uciti od ljudskih bica koja stoje iza ovih brojki i ciljano istraZiti
njihove price i borbe. Nas broj zaposlenika i zastuplienost vise rasnih i etnickih
kategorija i po ulogama i po razinama moraju biti veci, nasi programi $iri, naSe obveze
jJace i dugovjecnije. Kao globalna tehnoloska organizacija koja djeluje u 190 zemalja
diliem svijeta, mi u Microsoftu osjecamo ogromnu odgovornost za koriStenje naSih
resursa, razmjera i poloZaja za poboljSanje raznolikosti i ukljucivanja, ne samo medu
viastitim zaposlenicima, proizvodima i uslugama, vec i u na§em ogromnom ekosustavu

i diliem svijeta. 3

Ovakvo radno okruzZenje, nagrade, uvjeti na radu, kultura, norme i pravila ponasanja
stvaraju visoki drustveni kapital u organizaciji. Moguce je da je upravo taj drustveni
kapital presudan Cimbenik za razvoj Microsofta, ali i ako to nije slu€aj sigurno je da
pridonosi rastu i povecanju organizacijskog ucinka. Razgovor jedan na jedan izmedu
menadzera i zaposlenika, interakcija zaposlenika u prostorijama za odmor i kantinama
te briga organizacije za zdravlje svojih zaposlenika stvaraju povjerenje izmedu
zaposlenika te izmedu zaposlenika i organizacije, omogucuju zajednicko
razumijevanje i osnazuju mrezne veze S$to nadalje doprinosi razvoju relacijske

dimenzije drustvenog kapitala.

Formalna i neformalna komunikacija, suradnja te dinamic¢ni, odrzivi i strateSki programi
jacaju kulturu i vrijednosti organizacije, a mrezne veze koje nastaju prilikom interakcije
zaposlenika potic¢u vecu kvalitetu radnih uvjeta, bolje performanse i ve¢u motivaciju sto
dovodi do vecih ucinaka. Formalna interakcija u Microsoftu odvija se putem sluzbenih
sastanaka, teCajeva te programa samorefleksije, pri interakcijama veze izmedu
zaposlenika postaju guS¢e te raste razina povjerenja. Mreza, povezanost i
komunikacija izmedu zaposlenika doprinose stvaranju strukturne dimenzije

drustvenog kapitala.

Neformalno druzenje zaposlenika doprinosi stvaranju zajedni¢kog jezika i zajednickih
tema. Zaposlenici koji dijele zajedniCke interese, ideje i naCin komunikacije imaju i
¢vr8¢i odnos koji se temelji na vecoj razini povjerenja, lojalnosti i poStovanja.
Neformalnim nacinom obucavanja zaposlenika u Microsoftu postize se interakcija

izmedu zaposlenika koji inaCe ne bi bili u doticaju jer npr. rade u razli¢itim odjelima.

83 Microsoft, Global Diversity & Inclusion Report 2020, dostupno na:
https://query.prod.cms.rt.microsoft.com/cms/api/am/binary/RE4H2{8#page=5 (pristupljeno: 13.8.2021.)
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Takoder, teCajevi koje je Microsoft poCeo provoditi 2020. godine u svrhu uspostavljanja
zajedniCkog jezika i komunikacije na razini organizacije pozitivho utjeCu na stvaranje
mreznih veza izmedu zaposlenika. Ovakva formalna i neformalna druzenja produbiti
Ce odnose izmedu zaposlenika te utjecati na stvaranje odnosno povecanje kognitivhe

dimenzije drustvenog kapitala.

5.2. Google LLC

Google LLC je ameri¢ka multinacionalna korporacija specijalizirana za mrezne usluge
i proizvode. To uklju€uje pretrazivanje, racunarstvo u oblaku i mrezno oglasavanje.
Vecinu svoje dobiti ostvaruje na usluzi za oglasavanje AdWords. Google je osnovan
1998. godine od strane 2 studenta, Larry Page i Sergey Brin. Godine 2006.
organizacija je stupila na burzu, a po€etna cijena dionica bila je 85 americkih dolara, a

ve¢ u studenome 2007. godine njihova vrijednost je dosegla 740 dolara.®*

Google danas zapoSljava preko 70.000 ljudi te se vodi kao najbolji i najpozeljniji
poslodavac na svijetu. SjediSte organizacije Google - Googleplex nalazi se u Mountain
Viewu u Kaliforniji. Google trenutno ima urede u 36 razli¢itih zemalja Sirom svijeta.
Google ima Siroku paletu proizvoda i usluga poput pretrazivanja weba, pretrazivanja
slika i pretrazivanja proizvoda na blogovima, prijevoda na mrezi, dijeljenja dokumenata

i na samom je vrhu informacijskih tehnologija i usluga.®

Google je jedna od vodecih organizacija $to se tiCe odrzavanja zaposlenika sretnima i
produktivnima. Google je poznat po svojim pogodnostima za osoblje — biljarskim
stolovima i kuglanama, besplatnoj prehrani i ¢lanstvu u teretani — kao i po svojoj
tehnologiji, pa Cak i zaposljava glavnog Casnika srece Ciji je jedini posao odrzavati
zaposlenike sretnima i odrzavati produktivnost. Ne treba ni govoriti da je krajnja ideja
osigurati potpuno zadovoljstvo zaposlenika. Ako su zaposlenici zadovoljni,

produktivnost ¢e se povecati i organizacija ¢e imati koristi.8®

Googleov model motivacije i vodstva zaposlenika ruSi tradicionalnu teoriju vodstva koja

se viSe fokusira na rezultate nego na ljude koji te rezultate isporu€uju. Kultura rada

84 Google Inc., dostupno na: https://en.ryte.com/wiki/Google Inc (pristupljeno : (14.8.2021.)
85 Google Inc., dostupno na: https://en.ryte.com/wiki/Google Inc (pristupljeno : 14.8.2021.)
86 Google Inc., dostupno na: https://en.ryte.com/wiki/Google Inc (pristupljeno : 14.8.2021.)
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organizacije vjerna je njezinoj filozofiji: ,stvaranje najsretnijeg, najproduktivnijeg

radnog mjesta na svijetu. ‘¢’

Google svojim zaposlenicima pruza uobiCajene pogodnosti kao Sto su besplatno
zdravstveno i stomatoloSko osiguranje, putne naknade, Skolarine i slicno. Medutim,
Google je poznat po izvrsnim pogodnostima koje pokazuju do koje mjere organizacija
mozZe i¢i samo kako bi osigurala da su njezini zaposlenici sretni i zadovoljni. Neke od

pogodnosti su:

- ,Frizerski salon na licu mjesta,

- Besplatni gurmanski zalogaiji,

- IzloZeni ste nevjerojatnim ljudima i velikim misliocima,

- Organizacija nudi mogucnost pranja rublja i kemijskog ¢iscenja,

- Medicinsko osoblje na licu mjesta. Ako se zaposleniku razboli na poslu, moze
se dogovoriti s lije¢nikom

- Google svojim zaposlenicima nudi besplatne masaze koje pruzaju licencirani
terapeuti.

- Organizacija dopusta svojim zaposlenicima da koriste 20 posto svog radnog
fjedna za ostvarivanje posebnih projekata i interesa. To znaci da za svaki
standardni radni tjedan zaposlenici mogu provesti cijeli dan na projektu koji nije
izravno povezan s njihovim uobi¢ajenim radnim opterecenjem.

- Ako zaposlenik umre, njegova ce ili njezina obitelj primati placu sljedecih 10
godina.

- Googleovi zaposlenici i njihove obitelji pokriveni su putnim osiguranjem i hitnom

pomoci ¢ak i na osobnim godi$njim odmorima. 68

lako su gore navedene pogodnosti samo neke od njih, postoje i drugi elementi koji
Google Cine najtraZenijim mjestom za rad u cijelom svijetu. Organizacija funkcionira
poput prave demokracije u kojoj svaki zaposlenik Googlea ima priliku iznijeti svoje
miSljenje i izraziti svoje interese. Organizacija je jednom mjese¢no domacin forumima

zaposlenika na kojima se pregleda 20 naj¢esc¢e postavljanih pitanja. Zaposlenici mogu

87 Linkedin, Employee Motivation: The Google Way!, dostupno na:
https://www.linkedin.com/pulse/employee-motivation-google-way-sampurna-majumder  (pristupljeno:
14.8.2021.)

88 Linkedin, Employee Motivation: The Google Way!, dostupno na:

https://www.linkedin.com/pulse/employee-motivation-google-way-sampurna-majumder  (pristupljeno:
14.8.2021.)
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koristiti bilo koji od brojnih kanala izraZzavanja za prenoSenje svojih ideja i misli. Kanali

ukljuéuju Google+ razgovore te razne ankete.??

Kao organizacija Google svoje zaposlenike smatra najve¢om imovinom. Google &vrsto
vieruje u davanje slobode svojim radnicima kako bi se osigurala apsolutna
produktivnost. Googleovim zaposlenicima dopustena je veca sloboda u pogledu
radnog vremena, kao i u pogledu vremena kada mogu oti¢i i zabaviti se bilo da to

uklju€uje masazu, odlazak u teretanu ili samo uzivanje u odbojci.

Mjesta poput kantine ili teretane pruzaju zaposlenicima priliku da se medusobno
upoznaju te grade mrezne veze. Takve se mreze sve viSe smatraju srediSnjim
sredstvima za poticanje i poboljSanje u€enja i razmjene znanja organizacija, pa
organizacije pokuSavaju imati kanale na kojima se ljudi mogu okupljati. Tako je Google
osmislio Google Cafés Cija je uloga potaknuti interakciju izmedu zaposlenika unutar i

izmedu timova te potaknuli razgovor o poslu, kao i privatnom Zivotu zaposlenika.®°

Medutim, unatoC toliko zabave, aktivhosti i mazenja, organizacija se brine za uspjeh
svojih zaposlenika. Istina je da ne samo da se posao obavlja, ve¢ i zaposlenici Googlea

obi¢no nadmasuju ocekivanja menadZmenta za pruZanje sjajnog posla.®*

Postoji mnogo nacina na koje Google odrzava motivacijsko radno okruzenje, neki od

njih su kako slijedi: %2

1. Fleksibilnost
- Zaposlenici mogu posvetiti 20% svog vremena kako bi se usredotocili na
projekt po svom izboru. To osoblju daje slobodu eksperimentiranja i
fleksibilnog rada. Kreativnost se moze istrazivati i stvarati vise novih ideja
tijekom rada na projektu prilagodenom specijalnostima zaposlenika.

2. Besplatne pogodnosti

89 Linkedin, Employee Motivation: The Google Way!, dostupno na:
https://www.linkedin.com/pulse/employee-motivation-google-way-sampurna-majumder  (pristupljeno:
14.8.2021.)

%0 A, Se-Yeon i K. So-Hyung, ,What Makes Firms Innovative? The Role of Social Capital in Corporate
Innovation®. Sustainability. Vol. 9, 2017., str. 1., dostupno na:
https://www.researchgate.net/publication/319476151 What Makes Firms Innovative The Role of S
ocial_Capital in_Corporate Innovation (pristupljeno: 16.9.2021.)

91 Linkedin, Employee Motivation: The Google Way!, dostupno na:
https://www.linkedin.com/pulse/employee-motivation-google-way-sampurna-majumder  (pristupljeno:
14.8.2021.)

92  Team  Tactics, How Does Google Motivate Their Staff?, dostupno na:
https://www.teamtactics.co.uk/blog/2016/01/28/google-motivate-staff/ (pristupljeno: 14.8.2021.)
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- Google namjerava uloZziti isto vrijeme u to da zaposlenici budu zadovoljni
kao i u istrazivanje svojih proizvoda. Google nudi nekoliko pogodnosti
koje vecina organizacija ne nudi, ukljuujuéi besplatno SiSanje, ¢lanstvo
u teretani, prijevoz do posla i s posla. Novopeceni roditelji takoder
dobivaju dodatno slobodno vrijeme.

3. Zdravlje i sre¢a

- Google uziva uciniti Zivot svojih zaposlenika laksim i boljim. Kazu da se
sve svodi na uklanjanje prepreka kako bi se zaposlenici mogli
usredotociti na ono Sto vole i unutar i izvan posla. Oni ne prestaju traZiti
nacCine za poboljSanje zdravlja i sreCe svojih zaposlenika, ukljucCujuci
dodavanje lijeCnika i medicinskih sestara na licu mjesta, prikladne
medicinske usluge i sveobuhvatnu zdravstvenu zastitu kako bi osoblje
bilo zdravo i sretno.

4. 150 stopa prema Pravilu o hrani

- Kad udete u Googlove urede, veliki je naglasak na hrani. Zapravo postoji
pravilo da gdje god Googleovi zaposlenici otisli, ne moraju i¢i daleko
kako bi pristupili hrani. Besplatna hrana izvrstan je naCin za motiviranje
zaposlenika, bilo da se radi o nekoj od njihovih mikro-kuhinja ili 0 neem
drugom. Povezujuci se sa zdravljem zaposlenika, zdravije opcije jasno
su vidljive jer su nezdrave namirnice skrivene iza neprozirnih ¢asa i
staklenki s oznakama hranjivih tvari kako bi se izbjeglo prekomjerno

konzumiranje.

Naglasak na zadovoljstvu zaposlenika prioritet je od prvog dana kada je glavni cilj bio
ucCiniti Google mjestom na kojem naijtalentiraniji ljudi Zele raditi. Ideja je bila i jest
jednostavna, stvaranjem radne kulture koja odrzava zaposlenike sretnima motivirat ¢e
ih se da daju sve od sebe i zadrzati ih vjernima organizaciji.>®> Googleova radna kultura
je brza, izazovna i u Cesto vrlo stresna. Medutim, Google pokusava ublaZziti pritisak na
svoje zaposlenike svjesnim fokusom na postizanje ravnoteze izmedu poslovnog i

privatnog Zivota.%*

9%  Team Tactics, How Does Google Motivate Their Staff?, dostupno na:
https://www.teamtactics.co.uk/blog/2016/01/28/google-motivate-staff/ (pristupljeno: 14.8.2021.)

94 8. Thomas i A. M. Karodia, ,Human resources practices at Google in terms of some management
perspectives: exploring the entrepreneurial spirit‘, Arabian Journal of Business and Management

a7



https://www.teamtactics.co.uk/blog/2016/01/28/google-motivate-staff/

Pogodnosti poput prostora za odmor i zabavu, besplatna teretana, kantina u kojoj se
posluzuje besplatna hrana, frizerski salon, pranje rublja i kemijsko CiS¢éenja povecavaju
lojalnost zaposlenika, njihovo zadovoljstvo i povjerenje u organizaciju. Visoka razina
povjerenja medu zaposlenicima te izmedu zaposlenika i organizacije doprinosi

stvaranju relacijske dimenzije drustvenog kapitala.

Zaposlenici koriste Google+ razgovore te druge kanale kako bi medusobno
komunicirali, a prostori poput Google Cafés-a potiCu interakciju izmedu zaposlenika
unutar i izmedu timova. Ovakva interakcija utjeCe na stvaranje mreznih veza i
prijateljskih odnosa, a guS¢e mrezne veze doprinose stvaranju strukturne dimenzije

drustvenog kapitala.

Kanali za komunikaciju zaposlenika utjeCu na stvaranje zajednic¢kog jezika i naCina
komunikacije. Neformalna interakcija izmedu zaposlenika u teretani, kantini, kaficu,
frizerskom salonu ili ostalim prostorima za odmor i zabavu doprinosi razvoju
prijateljskih odnosa jer se na taj naCin zaposlenici mogu zbliziti i iskazati svoju
zainteresiranost za privatan Zivot svojih kolega. Zajednicki jezik, teme i price koje
proizlaze iz neformalne interakcije pridonose stvaranju kognitivne dimenzije

drustvenog kapitala.

Review (Nigerian  Chapter), Vol. 2, No. 3, 2014., str. 24., dostupno na:
https://www.arabianjbmr.com/pdfs/ING_VOL 2 3/3.pdf (pristupljeno: 16.9.2021.)
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6. ZAKLJUCAK

Ne postoji jedinstvena definicija drustvenog kapitala. Opcéenito, definicije drustvenog
kapitala uklju€uju drustvene mreze i produktivne koristi koje iz njih proizlaze. Drustveni
kapital podrazumijeva norme, pravila ponasanja, komunikaciju, medusobno povjerenje
i suradnju izmedu c¢lanova zajednice. Sveobuhvatnije razumijevanje nacina na koji
drustveni kapital djeluje u zajednicama moze potencijalno donijeti rjeSenja za mnoge
probleme s kojima se drustvo danas suoCava. Vaznost i korisnost drustvenog kapitala

kao koncepta u prou€avanju organizacija utvrdena je u velikom broju istrazivanja.

Koncept drusStvenog kapitala najceS¢e razlikuje 3 vrste — bonding, bridging i linking
drustveni kapitala. Svaka od ovih vrsta ima svoje negativne, a i pozitivhe strane. U
idealnoj zajednici postoji ravnoteza izmedu razliCitih vrsta drustvenog kapitala, umjesto
da prevladava samo jedan. U pogledu organizacija, razlikuju se 3 dimenzije
druStvenog kapitala — strukturna, relacijska i kognitivna dimenzija. Dimenzije
drustvenog kapitala su medusobno povezane, a druStveni Kkapital pruza

organizacijama resurse i znanje koji inace ne bi bili dostupni.

Drustvenim kapitalom ne moze se upravljati kao i ostalim vrstama kapitala jer on
nastaje pri svakodnevnim kontaktima i interakcijama osoba odnosno ¢lanova zajednice
ili organizacije. DruStveni kapital moZe biti presudna stavka kada je rije¢ o tome je li
organizacija uspjesna ili neuspjesna. Drustveni kapital organizacije moze se definirati
i kao poluga za upravljanje znanjem jer stvara temelje za prikupljanje i dijeljenje ideja,

koriStenje zajedni¢kog znanja te rjeSavanje problema na razini organizacije.

Organizacijama nije jednostavno procijeniti imaju li dostatan druStveni kapital jer za
njegovo mjerenje ne postoji opceprihvaéena metoda, ne mozZe se izraziti jednom
mjernom jedinicom i nema jednu opéeprihva¢enu definiciju. Zbog toga je upravljanje
drustvenim kapitalom otezZano, jer kako zapravo upravljati neCime Sto se ne moze
precizno izmjeriti? TeoretiCari, a i same organizacije, smisljaju razne nacine na koje
mjere drustveni kapital — fokusiraju se na mjerenje povjerenja, razine mreznih odnosa

ili neke slicne varijable.

Drustveni kapital je vazan jer gradi povjerenje medu dionicima organizacije, ¢ime se

povecéava produktivnost. Drustveni kapital omogucuje skupini ljudi da djeluju zajedno
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kako bi postigli zajedniCku svrhu ili cilj. Omogucuje drustvu ili organizaciji da zajedno
funkcioniraju kao cjelina kroz povjerenje i zajedniCki identitet, norme, vrijednosti i
medusobne odnose. Pojedinci i organizacije bolje rade kada rade zajedno nego kad
rade sami. DruStveni kapital povecCava prednosti i omogucuje koordinaciju fizikog i
ljudskog kapitala, utjeCuci na ishode kao Sto su iskoriStavanje i integracija znanja,
predanost, inovativnost i organizacijski opstanak. Kako poslovni svijet postaje sve

i organizacije da se kre¢u novim granicama.

Microsoft i Google ulaZu u svoje zaposlenike, pruZaju im razne pogodnosti kako bi
njihovo zadovoljstvo uvijek bilo na visokoj razini. Na taj nacin organizacije utjeCu na
izgradnju povjerenja sa svojim zaposlenicima, a zaposlenici koji su lojalni te vjeruju
SvVojoj organizaciji imaju vecu motivacije te ostvaruje bolje ucinke. Neformalna
interakcije izmedu zaposlenika u prostorima za odmor i zabavu doprinosi jacanju
njihovih poslovnih, ali i prijateljskih odnosa. U ovim prostorijama dolazi do interakcije
izmedu zaposlenika koji rade na razli€itim odjelima te tijekom posla vjerojatno ne bi
imali priliku izravno komunicirati. Na ovaj nacin povecava se i zguSnjava mrezna veza
svih zaposlenika Sto doprinosi boljem protoku informacija, ideja i znanja te, u konacnici,

povecéanju ukupne razine drustvenog kapitala.
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SAZETAK

Znacaj drustvenog kapitala prepoznat je 90-ih godina te se od tada poCeo intenzivnije
izuCavati. lako ne postoji jedinstvena definicija, mozZe se reci da je drustveni kapital
skup normi, pravila, ponasanja, komunikacije i mreza izmedu Clanove jedne zajednice
ili organizacije. Razlikuju se tri vrste drustvenog kapitala — povezujuéi (eng. bonding),
premoscujuci (eng. bridging) i spajajuci (eng. linking) drustveni kapital te je bitno da u
zajednicama postoji ravnoteza ovih vrsta drustvenog kapitala. U organizaciji, drustveni
kapital moze biti presudan Cimbenik za uspjeh i opstanak organizacije. Na razini
organizacije razlikuju se strukturna, relacijska i kognitivna dimenzija drustvenog
kapitala. DruStveni kapital stvara temelj za prikupljanje i dijeljenje ideja, koriStenje
zajednickog znanja te rjeSavanje problema. Takoder je kljuCan za uspjeh
meduorganizacijske suradnje, izmedu organizacija mora postojati povjerenje,
postovanje i uzajamnost kako bi suradnja bila uspjeSna. Microsoft i Google su dvije
multinacionalne kompanije koje imaju visoku razinu drustvenog kapitala. Putem raznih
pogodnosti za zaposlenike organizacije utje€u na izgradnju povjerenja i lojalnosti $to
pridonosi vecoj motivaciji i produktivnosti. Neformalna interakcije izmedu zaposlenika
u prostorima za odmor i zabavu ja¢a mrezne veze pojedinaca, ali i organizacije u cjelini

Sto utjeCe na povecanje razine drustvenog kapitala.

Kljuéne rijeci: drusStveni kapital, povjerenje, komunikacija, meduorganizacijska

suradnja
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SUMMARY

The importance of social capital has been recognized in the 1990s and it has been
studied more intensively since. Although there is no single definition, it can be said that
social capital is a set of norms, rules, behaviors, communications, and networks
between members of a community or organization. There are three types of social
capital - bonding, bridging and linking social capital, and it is important that there is a
balance of these types of social capital in communities. In an organization, social
capital can be a crucial factor for the success and survival of an organization. At the
organizational level, the structural, relational, and cognitive dimensions of social capital
differ. Social capital creates a foundation for collecting and sharing ideas, using shared
knowledge, and problem solving. It is also crucial for the success of inter-organizational
cooperation, there must be trust, respect and reciprocity between organizations for
cooperation to be successful. Microsoft and Google are two multinational companies
that have a high level of social capital. Through various benefits for employees,
organizations influence the building of trust and loyalty, which contributes to greater
motivation and productivity. Informal interactions between employees in leisure and
entertainment spaces strengthen the network connections of individuals, but also the

organization as a whole, which has the effect of increasing the level of social capital.

Key words: social capital, trust, communication, inter-organizational cooperation

59



