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1. UvVOD

Pogledi na glavne vire kreiranja vrednosti v pgijeto se skozéas spreminjali. Dolggasa
je poudarek temeljil na otipljivem premoZenju nekegupdjetja, ki naj bi predstavljalo glavni
vir ustvarjanja vrednosti v podjetju. Nekaj let appa se je Zgelo razmisljati o neotipljivih
virih v smislu cedalje véjega razkoraka med trzno in knjigovodsko vrednogtpaljetij.
Porajati so se zala vprasSanja smiselnosti oziroma vzrokov, zakapgkdo pripravljen za
doloceno podijetje pkati ve: kot je vredno na podlagi¢tanovodskih izkazov.

To dejstvo mi je vzbudilo zanimanje in predstawdjavni razlog za izbiro obravnavanega
podraija, ki pa ga je v bistvu zelo tezko natan opredeliti, saj gre za interdisciplinarno
prowevanje. Stevilne raziskave so pokazale, da je \jozeazlike med knjizno in trzno
vrednostjo podjetij nekaj neotipljivega, gre zaadehe t.i. mehke kategorije, ki jih je Zze v
osnovi izredno tezko definirati, umestiti v nekak$eorettni okvir, z njimi ustrezno ravnati,
jih ucinkovito meriti in zajemati v bilancah podjetij. [3&vo pa je, da je razlog za ta fenomen
prisoten na podigu ljudi oziroma zaposlenih v podjetju v smislu hgvega znanja in
sposobnosti ter predvsem pripravljenosti delitzteanja in sposobnosti s sodelavci znotraj
podjetja oziroma zagotavljati ustrezen transfernmas podjetju. Gre torej za problem
povezovanja razinih konceptov in pogledov na obravnavano pogroglavni problem
razmisljanja o tej aktualni tematiki pa lezi Zeejstvu pomanjkljivin opredelitev oz. raatiih
pogledov na podige ljudi in razmerij med njimi.

Ta tema se mi zdi zanimiva zato, ker zaposleni djgifu, njihovo znanje ter njihovi
medsebojni odnosi oziroma razmerja predstavijajoelj konkurer'fne prednosti podjetja
Tako zaposleni kot njihova medsebojna razmerja djgifu torej predstavljajo dodeno
vrednost. Za podjetje je kifmega pomena sposobnost pretvarjanja znanja oziroma
neotipljivih sredstev v finamo vrednost podjetia. Pomembno je tudi dejstvo, zda
neotipljiva sredstva ne velja zakon o paddjodonosih, ampak gre pri teh sredstvih za
fenomen nara®jocih donosov.

s e

obravnava podige intelektualnega kapitala, ki je nélgvo povezano s konceptom
¢loveSkega in socialnega kapitala. Njegova delitavpodskupine se pri raghih avtorjih
sicer delno razlikuje v izraznem smislu, manj pgomenskem. V grobem padmea avtorjev
deli intelektualni kapital n&loveski kapital in strukturni kapital. Prvi temeljia znanju in
sposobnostih zaposlenih na individualni ravni inlagt podjetja oziroma si ga podjetje ne
more lastiti. Strukturni kapital pa predstavlja ¥sto, kar v podjetju ostane, ko ga zaposleni
zapustijo. Ravno strukturni vidik predstavlja pdgjekot nosilca znanja, ki ne bazira zgolj na
individualni ravni.



Poleg znanja zaposlenih je potrebno v ospredjeapibistudi pomen razmerij v podjetju, saj
individualno znanje brez ustreznega transfera apgbodjetja ne prinasa optimalnega
prispevka h kreiranju vrednosti v podjetju in s testanja njegove vrednosti. Zato bo v
obsegu mojega obravnavanja nujno uvkljuglede vidika razmerij socialno komponento
oziroma socialni kapital. Ravno povezava psiholgipsameznika, sociologije in ekonomije
omoga@&a razumevanje znanja zaposlenih kot kapitala, ledgtavija potencialen vir
konkurergne prednosti podjetja. Zaradi izjemne zahtevnossiiine obravnavanega podja
se bom omejil na obravnavanjoveskega kapitala in vidik medsebojnih razmerijrana
socialnega kapitala na ravni podjetja.

Cilj mojega diplomskega dela je obravnavati koncdpteSkega in socialnega kapitala v
podjetju ter povezatita dva koncepta v smislu razlage pretvarjanja janaaposlenih v
konkurergno prednost in posletho v finartno vrednost podjetja, karliteraturi do sedaj Se
ni bilo obseZneje obravnavano.

Namendiplomskega dela je umestiti obravnavane koncepistrezne teoreine okvirje ter
obravnavati in razloziti nove pojme na tem paglno Izoblikovati Zelim winkovit preplet
psiholoskih, socialnih in ekonomskih pogledov, vismpovezovanj&loveskega kapitala in
vidika medsebojnih razmerij (socialnega kapitatagiljem optimalnega dodajanja vrednosti v
podjetju. Pokazati Zelim, da sta viagioveSkega in socialnega kapitala v podjetju tigim
povezani ter da socialni kapital v podjetju predigganeke vrste nadgradnjo oziroma nujno
dopolnitev¢loveSkega kapitala.

Pri tem bom uporabil metode deskripcije, komparatimetodo, metodo analize in sinteze ter
metodo dedukcije. Metodo deskripcije bom uporabil gnostavnem orisovanju pojmov in

pogledov razlinih avtorjev na podkgu obravnavanjatloveSkega in socialnega kapitala.

Komparativha metoda mi bo sluzila pri primerjavzlrénih konceptov in pogledov, saj bom

ugotavljal njihove sorodnosti in razlike. Pri &enjevanju pojmov, pojavov, procesov in

pogledov mi bo v pomometoda analize, s porjo metode sinteze in dedukcije pa bom
skuSal poglede razhih avtorjev zdruziti v smiselne zakéke.

Diplomsko delo je razdeljeno na pet poglavij. Peepn poglavju, ki je namenjeno uvodu,
bom v drugem poglavju umestil obseg obravnavanegadja v ustrezen teoremi okvir ter
opredelil pojme na podéu intelektualnega kapitala. Nato bom zdruzil kgotcdovesSkega in
socialnega kapitala v ustrezno shemo ter s temlpagteovo, ki ustreza cilju in namenu
diplomskega dela. Obravnaval bom definicije in panmeotipljivin sredstev podjetja ter
obravnaval razéine vidike znanja. SkuSal bom razmejiti vidik znakgd intelektualni kapital
podjetja ter vidik znanja kaloveski kapital podjetja.

V tretiem poglavju bom najprej definiral pojettoveskega kapitala ter predstavil njegov
pomen. Dotaknil se bom teorigdovesSkega kapitala ter tipov in kategatipvesSkega kapitala.

Obravnaval bom tudi oblike znanj v podjetju z valdtovesSkega kapitala.
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Ker je v modernem poslovnem svetu khega pomena sposobnost ravnanjgoseskim
kapitalom v podjetju, bom opredelil pojem in ponrawnanja z njim. Definiral bom, kdo je
odgovoren za nhjegovo ravnhanje, nato pa predstatew&@tov pogled na ravnanje s
posameznimi skupinami zaposlenih v podjetju.

V cetrtem poglavju bom obravnaval socialni kapitalrozia vidik medsebojnih razmerij v
podjetju kot nujno dopolnitev oziroma neke vrstelgradnjocloveskega kapitala. Pri tem se
bom oprl na Lipovevo definicijo organizacije, katere temelj pred§ge ravno razmerja

med zaposlenimi. Dotaknil se bom teorije socialn&gaitala, v nadaljevanju pa bom
obravnaval funkcije, Kkoristi in tveganja socialnedapitala ter izpostavil pomen
medsebojnega zaupanja v podjetju. Obravnavo boraniskt poglaviem o ravnanju s
socialnim kapitalom v podjetju in z raziskavo, kakicektna razmerja v podjetju vplivajo na
ustvarjanje in transfer znanja.

Glede na to, da je podije obravnave v diplomskem delu izredno kompleksnprepleteno,
ne bo mogde zagotoviti popolnoma ¢ene obravnave po poglavjin. Ker je pafjeo
obravnave Se vedno dokaj nepoenoteno, prihaja pondk precejsSnjih razlik med pogledi
posameznih avtorjev. Zato se bom v diplomskem ttallil stvari sproti pojasnjevati.

2. INTELEKTUALNI KAPITAL PODJETJA
2.1. INTELEKTUALNI KAPITAL KOT TEORETICNI OKVIR OBRAVNAVE

Zaradi Sirine obravnavane problematike velja ngjpegargno opredeliti pojme na podigu
intelektualnega kapitalder jih umestiti v ustrezen teoretii okvir. Pri tem sem naletel na
veliko dvomov glede izhodifiega koncepta, ki bi predstavljal dobro tedreii osnovo za
razvoj nadaljnje obravnave.

Med mnozico raztinih pogledov avtorjev in razinih pojmovanj, ki jih uporabljajo na
podraiju obravnavanja intelektualnega kapitala, se mzdela najbolj primern&kandiina
vrednostna shemgSkandia je Svedska finéma multinacionalka, ki je leta 1994 kot prva na
svetu k letnemu potdu dodala objavo pokdla s podr@ja intelektualnega kapitala in katere
direktor je Leif Edvinsson). Omenjena shema milbadik kot osnova za rékenitev podrdja
intelektualnega kapitala in razlago pojmov na teodrpiju ter bo predstavljala dobro
podlago za nadaljnjo obravnavo

Problem obravnavanja koncepta intelektualnega &@pise med drugim kaze v préve
splosnih opredelitvah tega koncepta, zato je nyjatebno ta Siroki koncept razdeliti na
razlicne sestavine in jih med seboj tudi jasno razlikiovat



Slika 1: Skandiina (Edvinssonova) vrednostna shema
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Vir: Ross et al., 2000, str. 21.

Trzno vrednost podijetja sestavljdiaancni in intelektualni kapital Zaradi cilja diplomskega
dela finaknega kapitala podjetja ne bom posebej obravnavahefmbna bo desna stran
razlenitve, ki zadeva intelektualni kapital.

Edvinssonova dvosmerna razdelitev intelektualnegat&la se kaze v delitvi intelektualnega
kapitala nacloveski kapitalin strukturni kapitaloziroma na kapital, ki podjetje zapusti, ko
zaposleni odidejo domovlpveski kapital) in na kapital, ki v podjetju ostatudi po odhodu
zaposlenih, npr. patenti in blagovne znamke (RaggrFincham, 2001, str. 385). Pomembno
je tudi, da si podjetjecloveSkega kapitala ne more lastiti, saj gre za pamest s
posameznikom in njegovim individualnim znanjem.

Za podjetje je pomemben tudi strukturni kapitaj,jedast podjetja in vseskozi ostane v njem,
s ¢imer lahko razumemo podjetje kot nosilca znanjatedema ne posedujejo samo
posamezniki, ampak se generira predvsem v medskhammerijih v podjetju (KeSeljed
2004a, str. 47). Ravno medsebojna razmerja medskapmi in ustrezen transfer znanja
znotraj podjetia pa posegajo na pagieo socialnega kapitala. V Skandiini shemi
intelektualnega kapitala je torej socialni kap#ajet kot del strukturnega kapitala.

Obravnavanja strukturnega kapitala se bom dotadamnho v smislu pomena in smiselnosti
vkljucevanja le-tega v obravnavo. Razlog z&admo nujno razSiritev obravnavanja tudi na
del strukturnega kapitala je v ze omenjenem dejstaustrukturni vidik poudari podijetje kot
nosilca znanja.



Strukturni kapital vklj@uje neotipljiva sredstva kot npr. informacijsketerae, distribucijske
mreze, strategije za izboljSevanje timskega del&argon et al., 2004, str. 447) ter se deli na
odjemalski oziroma partnerski irorganizacijski kapital pri ¢emer je odjemalski kapital
zunanji oziroma povezan z okoljem podjetja, orgacijski kapital pa notranji (Ross et al.,
2000, str. 21). Tudi KeSeljevi(2004a, str. 47) povezuje organizacijski kapitasamim
podjetjem ter posledino s konceptom socialnega kapitala, ki ga razumskoai razmerja v
podjetju in tudi skozi razmerja z zunanjim okoljem.

Odjemalski kapital se nanaSa na vrednost, ki searjatpreko zunanjih razmerij z drugimi
podjetji in ljudmi, s katerimi dokkeno podjetje posluje, npr. dobavitelji in kupci (€an,
2004, str. 447). Ross et al. (Carson, 2004, sff) #4 definira ta tip zunanjega kapitala kot
mrezo zunanjih deleznikov (ang. Stake-Holders)inkdjo klju¢ni vpliv na podjetje. Lynn
(Roslender, Fincham, 2001, str. 385) definira odjsii kapital kot kakrsnokoli povezavo, ki
jo imajo ljudje izven podijetja z datenim podjetjem.

Organizacijski oziroma notranji kapital podjetjas&gi iz procesnega in inovacijskega.
Procesni kapital je vsota formaliziranega znanoujetju, inovacijski kapital pa predstavlja
vir obnavljanja celotnega podjetja in postedi prihodnjega uspeha. Vk§uje intelektualno
lastnino ter neotipljiva sredstva (Ross et al.,®@G&@r. 21).

2.2.CLOVESKI IN SOCIALNI KAPITAL KOT DEL INTELEKTUALNEGA KAPITALA

V svoji obravnavi na tem mestu izpostavljaftoveski kapital v povezavi s socialnim

kapitalom kar v literaturi do sedaj Se ni bilo obseznejeawhavano. Zato bo v diplomskem

delu nujnokonceptcloveskega kapitalalopolniti s konceptom socialnega kapitala oziroma
medsebojnimi razmerji v podjetju

Pri izbiri n&ina, s katerim bom ta dva koncepta spojil v smizalaloto, sem za izhodig
vzel zelo aktualnoMicElroyevo modificirano shemdi predstavlja nadgradnjo Skandiine
oziroma Edvinssonove vrednostne sheme intelektgalnkapitala. McElroyeva shema
namre& Se bolj izpostavi vidike obravnavanja potgeomojega diplomskega dela. Gre nainre
zavklju¢evanje tretje glavne komponenteeotipljivih sredstev, to jeocialnega kapitalav
Ze obstojeo Edvinssonovo (Skandiino) vrednostno shemo (MgEI2O02, str. 32).



Slika 2: McElroyeva modificirana shema
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Vir: McElroy, 2002, str. 32.

Kot je razvidno iz zgornje slike, se McElroyeva istaebistveno ne razlikuje od Edvinssonove
niti v samih pojmih poimenovanja posameznih gradwiltelektualnega kapitala. D@lene
razlike se pojavljajo v drugai razvrstitvi posameznih sestavin intelektualn&gaitala ter
seveda wkljuéitvi razlicnih tipov socialnega kapitala v obravnavani model

Cloveski kapital je tudi v tem modelu obravnavan kamostojna sestavina intelektualnega
kapitala. Tudi delitev strukturnega kapitala séey shemi od Edvinssonove bistveno ne
razlikuje. Edina razlika je v tem, da McElroyimdjemalski in partnerski kapital ter ga za
razliko od Edvinssona ne uves med strukturni, ampak med socialni kapital ozeom

intersocialni kapital. Po McElroyevem mnenju (20@%, 31) je odjemalski kapital samo

oblika socialnega kapitala, skrita pod drugim inmandsocialni kapital zajema Se mnoge
oblike, katerih kombinacije nedvomno dodajajo vi@stnpodijetju, so neotipljive in zasedajo

pomembno mesto v taksonomiji intelektualnega kégpita

Tako intrasocialni kapital vklguje egocenttini in sociocentkini kapital. Z egocentthega
vidika se na socialni kapital gleda kot na vrednosinosa posameznika z drugim
posameznikom, kar ustvarja vrednost v podjetju.i@entricni vidik Se vedno poudarja
vrednost posameznika pridanju socialnega kapitala podjetja, vendar poudgesielji bolj

na posameznikovi poziciji v strukturi podjetja, kod medsebojnih razmerjih samih po sebi
(McElroy, 2002, str. 31).



Ko govorimo o socialnem kapitalu, ne moremo mimwaaga koncepta, in siceocialno
inovacijskega kapitala (ang. Social Innovation Gapi Koncept socialno inovacijskega
kapitala se nanaSa na inovacijski kapital v soemrsmislu. To pomeni, da se nanasa na
delovanje socialnega sistema podijetij, ki omi@gprodukcijo in integracijo novega znanja.

McElroyev pogled na socialno inovacijski kapitalraglikuje od Edvinssonovega, saj slednji
na inovacije v podjetju gleda kot na output oziromeke vrste produkt dela, medtem ko
McEIroy obravnavainovacije kot process podjetju. Podjetja pa lahko, z obravnavanjem
ucenja in inovacij kot socialnega procesa ter z asi@@njem na zagotavljanje zdravih

vzorcev obnaSanja, bistveno izboljSajo vrednostléktualnega kapitala podjetij in dosezejo
trajno raven inovacij (McElroy, 2002, str. 32-34).

2.3. NEOTIPLJIVA SREDSTVA KOT INTELEKTUALNI KAPITAL PODJETJA

V literaturi sem pogosto naletel na pojem neotififjisredstev ter skuSal raziskataksSna
povezava obstaja med neotipljivimi sredstvi inlgkialnim kapitalom podijetjeS tem sem
Zelel opredeliti, zakaj lahko neotipljiva sredstehravnavamo kot intelektualni kapital
podjetja. Ze na samemd&mku so se mi pojavljala vpraanja &mga pojmov »sredstvac in
»kapital«, saj vemo, da zdaanovodskega vidika sredstva podijetij sodijo navakti stran,
kapital pa na pasivno stran bilanc podietij.

Ugotovil sem, da avtorji na podijo obravhavanja intelektualnega kapitala niso dovol
dosledni pri poimenovanju in definicijah neotipifivsfer v podjetju, saj v literaturi ne
uporabljajo izrazoslovja, ki bi sistem&ip in transparentno rélenjevalo podrgje
intelektualnega kapitala. Da podkrepim svoje trlitge opiram na raziskavo Kufmanna in
Schneiderja (2004, str. 366-388), ki sta izdelahdego o0 do sedaj opravljanih raziskavah in
objavljeni literaturi na podkgu neotipljivih sfer v podjetju. Ugotovila sta, da tem podrgu

Se vedno ni izdelanih natamh teorettnih temeljev ter da obstaja veliko ra&rih
poimenovanj in definicij. Na podéu neotipljivih sfer v podjetju se pojavljajo pojrkbdt so
neotipljiva sredstva (ang. Intangible Assets), ipdiot kapital (ang. Intangible Capital),
neotipljivi viri (ang. Intangible Resources) tetalektualni kapital (ang. Intellectual Capital),
avtorji pa obtajno pod njimi opisujejo iste stvari.

2.3.1. DEFINICIJE IN POMEN NEOTIPLJIVIH SREDSTEV

Neotipljiva sredstvdang. Intangible Assetpodjetja so nekaj, kar ni fimo otipljivo, vendar
predstavljajo vrednost v podjetju. So @ipo dolgoréen fenomen, ki ne more biti natao
ovrednoten, dokler podjetje ni prodano in je obdaijov bilancah izkazano kot »dobro ime,
ki je izratunano kot razlika med trzno in knjizno vrednostpaljetja.

Neotipljiva sredstva so tudi temelj podjetniSko vaoijske m@i, so surov material od
katerega so odvisni boticekonomski in finatni rezultati (Daum, 2001, str. 16-17).



Ta sredstva obstajajo samo v mislih posameznikalalpine, bodisi v notranjem smislu
(znanje in vedne) bodisi v zunanjem smislu ugleda in staza Vjgtad (Thompson, 1997, str.
394).

Za nadaljnjo obravnavo je smiselno poudariti pomeosb neotipljivin sredstev podjetij in
razvoj le-teh v priblizno zadnjih dveh desetletjih.

Slika 3: Razvoj vrednosti neotipljivin sredstev kaistotek skupne trzne vrednosti 500
podjetij v ZDA med leti 1982 in 1999
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Vir: Daum, 2001, str. 4.

Kot je razvidno iz grafa, je od leta 1982 vrednosotipljivin sredstev kot odstotek skupne
trzne vrednosti 500 podijetij v ZDA strmo natals. Leta 1982 je bilo od 100 ameriSkih
dolarjev investiranih v podjetja v ZDA v povigja kar 62 dolarjev investiranih v otipljiva

sredstva (ang. Tangible Assets) teh podijetij (vlgernovarne, opremo, ..). V letu 1992 pa so
neotipljiva sredstva ameriskih podjetij Ze presagadlovico trzne vrednosti podjetij in v letu

1999 dosegla v povpipl kar 84 odstotkov trzne vrednosti. Ta statistdeasicer nanasa na
500 ameriskih podjetij, vendar lahko isti trend zip#o tudi v ostalih razvitih ekonomijah v

svetu (Daum, 2001, str. 3).

NanasSaj¢ se na Brennana in Connella (Rayr004, str. 6) so neotipljiva sredstva definirana
v zvezi z neotipljivimi viri in neotipljivimi invescijami. Neotipljive vire po njuni definiciji
delimo na sredstvdang. Assets) in véie (ang. Skills). Sredstva vkijujejo blagovne
znamke, pravice in podatkovne baze ter intelektudlstnino, vedine pa zmoznosti in
kompetence.



Neotipljive investicije predstavljajo tiste aktivstd v podjetju, ki pridobivajo ali ustvarjajo
nove neotipljive vire v podjetju. Pri takSnih intiegah gre za izdatke, ki so ali pa niso
izkazani v finadnih porailih, povetujejo pa nove neotipljive vire v podjetju ali pa
omogaajo winkovitejSo izrabo obstofgh virov.

Neotipljiva sredstva lahko sestavljajo (Rayr004, str. 7):

- kompetence zaposlenih (ang. Employee Competence),
- interna (notranja) struktura (ang. Internal Stroefu
- eksterna (zunanja) struktura (ang External Stregtur

Kompetencezaposlenih vkljdujejo njihove talente, akumulirane izkuSnje, tihaaagije,
dosezeno preko investicij podjetja, izobrazbo tgtusnje na delovnem mestinterno
strukturo sestavljajo avtorske pravice, patenti, sistemidatioin tudi organizacijska kultura
ter norme v podjetju. Prepoznavnost produktov, digledjetja, blagovna znamka pa so del
eksterne struktureki vkljucuje tudi odnose s kupci in dobavitelji.

Pri delitvi neotipljivih sredstev na kompetence aslpnih, interno strukturo ter eksterno
strukturo gre v bistvu za povezavo med znanjem gapd, strukturnim kapitalom v podjetju
ter kupci oziroma odjemalskim kapitalom v Edvinssanvrednostni shemi intelektualnega
kapitala.

Carson s soavtorji (2004, str. 445-446) pa se glestdipljivin sredstev osredata na t.i.
fluiden (spremenljiv) strukturni kapital (ang. FuiStructural Capital), ki se nanaSa na
neformalno znanje sistemov in struktur. Fluidemlguirni kapital se nanasa na Ziaosti
skupin zaposlenih, ki so povezane z delom, ko dug§topajo v medsebojne interakcije.
Pomembno je razlikovati tako izrazene &hsti od individualnih lastnosti posameznika, ki
predstavljajo detlovesSkega kapitala.

Zanimiva je tudi definicija Rossa s soavtorji (208@. 17), ki neotipljiva sredstva v podjetju
definira kot sredstva, ki jih ustvarja pretok infaacij med podjetjem in okoljem ali znotraj
podjetja. Ta sredstva je potrebno graditi datjdeovno obdobje in jih je moge uporabiti v
ve¢ namenov hkrati in bolj ko jih uporabljamo,dvgh je. TakSna zagotavljajo dolgaimejSi
vir konkurergnih prednosti kot finatna sredstva.

Ravno Rossova definicija je po mojem mnenju najbelgvantna glede cilja obravnave, saj
avtor poudarja pretok informacij in znanja, kar ppuje konceptloveskega kapitala v delu,

ki obravnava znanje ter koncept socialnega kapwatielu transfera informacij in znanja
znotraj podjetja.



Pomen neotipljivin sredstev podjet§e je v zadnjih letih bistveno paad, tako z vidika
investitorjev kot z vidika managerjev. Podjetja mafrustvarjajo vrednost v veliki meri skozi
poslovni proces in aktivnosti, ki temeljijo na znpanemelj€ih sredstvih (ang. Knowledge
Assets), na d¢inkovitih odnosih s kupci in ostalimi poslovnimi naerji, na javnem ugledu
podjetja, razpoznavnosti njegove blagovne znamkeproduktov na globalnem trgu ter
posebno na inovativni ndoin novih tehnologijah (Daum, 2001, str. xi).

Thompson (1997, str. 394) ugotavlja, da znatisekove zmoznosti, véike, ugled in staz v
dolocenem podjetju igrajo pomembno viogo pri uspesSnemxinkovitem podjetniStvu. Ti
faktorji se m@no razlikujejo od konvencionalnih proizvodnih dej&ov, fiziénih virov in
dela.

Carson s soavtorji (2004, str. 445-446) piSe §ara pomenu otipljivih sredstev v preteklosti
pred t.i. novo ekonomijo, ki temelji na znanju (akgowledge based Economy) ter poudarja
neotipljiva sredstv&ot danes najpomembnejsi vir kreiranja vrednosti pgdjddejstvo pa je,
da dolgo v praksi neotipljiva sredstva niso bilarasimavana kot oblika kapitala, virov,
lastnine ali sredstev podjetja ravno zaradi njihogetipljivosti (Thompson, 1997, str. 394).

VKljucevanje informacij o nefinamih (neotipljivin) faktorjih uspeha v managerskaqada
sicer predstavljajo prvi korak v pravo smer, venttami dovolj za dinkovito ravnanje z
neotipljivimi viri podjetja v smislu izkori&nja njihovega polnega potenciala. Zato je za
kreiranje vrednosti na temelju teh sredstev nujémkovit sistem, ki zahteva popolno
razumevanje narave in karakteristik neotipljiviadstev (Daum, 2001, str. xvii).

2.4. ZNANJE KOT INTELEKTUALNI KAPITAL PODJETJA

Za winkovit razvoj obravnave intelektualnega kapitatadjetja je nujno natamo definirati
pojemznanja, ki ga lahko razumemo @zjemin SirSemsmislu. Nujno je namtelociti med
obravnavanjem:

a.) znanja kotloveSkega kapitala (o0zji vidik) ter
b.) znanja kot intelektualnega kapitala (SirSi vidik).

NajSirSe podrge obravnavanja znanja je vidik obravnavagmjanja kot intelektualnega
kapitala ki predstavlja celotno znanje podjetja (vEho z intelektualno lastninoKer pa je
cloveski kapital v podjetju del intelektualnega Kafa, ne moremo govoriti 0 povsem
locenem obravnavanju vidika znanja kot intelektualndé@pitala ter vidika znanja kot
¢loveSkega kapitala (osebno-tiho znanje posamezn&andividualni ravni), saj gre pri
slednjem le za o0zji koncept. Poudariti moram, danmg po mnenju \@&ne avtorjev
predstavljatemeljni gradnikintelektualnega ter s tem posl&u cloveSkega kapitala. Zaradi
izjemne prepletenosti med posameznimi vrstami znéom moral to podeipe obravnavati
dokaj enovito, sproti pa bom skuSal pojasnjevatiké razumevanja znanja.
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2.4.1. DEFINICIJE, VRSTE IN POMEN ZNANJA

Znanje je »kodini rezultat ¥nega procesa, v katerem so bili podatki zaznanirkotmacije

in te nadene kot novo znanje, pridobivanje znanja pa je gsosmotrnega povezovanja
informacij. Znanje posameznika nastane s predeiavoasidranjem v mozganih zaznanih
informacij, ki jih je pridobil v procesudenja. Ze uskladi&no znanje sluzi pri tem kot sidro,
ki omoga@a povezovanje novih informacij v novo znanje. Zegej torej uporaba informacij,
informacije pa so neke vrste surovina, iz kateregeejeno znanje.« (Upravljanje znanja v
slovenskih podjetjih, 2000, str. ii ). V tej defiiji je jasno zajetaazmejitev med podatki
informacijami in znanjenzato predstavlja dobro osnovo za nadaljnjo okaagn

Joia (2000, str. 69) v svojedtanku povzema Sveibya, ki pravi, da je znanje tiino, zato
ga je tezko definirati. PiSe tudi o tem, da je Zeaprivatna, osebna stvar in zato ni last
podjetja. Teorijac¢loveSkega kapitala pa poudarja, da je znanje v wwspovezano S
posameznikom, skozi procesamja pa postaja znanje vedno bolj druzbeno pogpjeato je
potrebno vé&jo pozornost nameniti medsebojnim razmerjem (Kesglj 2004a, str. 43).

Obstoje&e znanje v podijetju je lahko dveh vrst:

- eksplicitno znanje (ang. Explicit Knowledgg® izrekljivo in izr&eno, artikulirano in
formulirano. Uskladi&no je v medijih in ne v glavah posameznika (ang.
Disembodied Knowledge) ter ga je m@égoz uporabo informacijske tehnologije
sprejemati, prenasati in skladits (Upravljanje znanja v slovenskih podjetjih, Z0
str. ii). Ta vrsta znanja je prenosljiva skozi falm, sistematini jezik in lahko
prevzame obliko patenta, diagramauraalniSkega programa in podobno. Gre torej za
SirSe pojmovanje znanja. Zaenkrat lahk&erao, da se eksplicitno znanje v podjetju
povezuje z vidikom obravnavangnanja kot intelektualnega kapitalaaj presega
mejeclovesSkega kapitala, ki ga bom obravnaval v nadah@y.

- implicitno znanjé (ang. Implicit Knowledge)pa je osebno znanje posameznika, ki
temelji na njegovih ptakovanjih, vrednotah in ¢htenjih. To obliko znanja je zelo
tezko posredovati drugim, ker ga je tezje takoohformulirati in ubesediti, saj je
uskladi€eno v glavah ljudi (ang. Embodied Knowledge) (Ufjemje znanja v
slovenskih podjetjih, 2000, str. ii). Tiho znang @ricne prevzemati skozi »0Smozox»,
ko posameznik vstopi v neko novo podjetje ali k@ z aktivnostjo, ki se razlikuje
od dosedanjih (Rodriguez Perez, Ordonez de PaBl@d3, str. 83). Ker gre pri
implicitnem znanju za osebno znanje posameznik&kolaggemo, da je tu prisoten
vidik obravnavanjananja kot’loveskega kapitala

1V literaturi se kot prevod ang. Implicit Knowledgejavljata tudi pojmaiho znanje intacitno znanje.
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Tudi Marsick poudarja pomen tihega znanja v podjdtaterega dimenzije obstajajo v mislih
ljudi. To znanje je privatno in edinstveno, temelpmoblem pa predstavlja dejstvo, da je
njegov transfer v formalnem smislu izredno tezay@aravan et al., 2001, str. 56). Ravno
problemi ustreznega transfera znanja znotraj padjptedstavljajo izredno pomembno
izhodi&e za obravnavanje socialnega kapitala.

Pomembno je dejstvo, da meja med implicitnim inpdéikgnim znanjem ni jasno dodena,
ker implicitno znanje predstavlja pomemben del eggkznanja. Kljub temu, da gre zadmo
povezanost med obema vrstama znanj, obstajaj@¢eimoazlike

Implicitno znanje je, v nasprotju z eksplicitnimanjem, ki je kodificirano in shranjeno na
posameznih nosilcih znanja, tezko opredeljivo idkte prenosljivo. Zato ne more biti
shranjeno, razumljivo in preneseno bmazjekta znanja Implicitno znanje se prenasSa z
razmerji, ki omogdajo razmereza razumevanje in prenos znanja. Eksplicitno znpajlahko
delimo in agregiramo brez poznavanja subjekta zngajlazje prenosljivo, stroSki prenosa
tega znanja pa so enakéfKeSeljeve, 2004b, str. 29).

V zadnjemcasu v ospredjé€edalje bolj stopa pomen tihega oziroma implicitheganja.
Glede na dejstvo, da je to znanje uskl&el® v glavah ljudi in je v osnovi neotipljivo, se
podjetja vedno bolj trudijo izkor&ti to vrsto znanja, katerega je mozno izk@iB in
prenasati samo preka@inkovitega prenosa znanja znotraj podjetja, karaaaje na koncept
socialnega kapitala. Ker predstavlja eksplicitncarga samo podatke in informacije, ki
omogaajo ljudem kreiranje njihovega lastnega znanja, may podjetjih obstajalo samo
implicitno znanje (Joia, 2000, str. 69). Sam selexirgim tezko strinjam, saj pomena
eksplicitnega znanja v podjetju vseeno ne gre zaratnh Bolj bi se strinjal z razmisljanjem,
da eksplicitno znanje v podjetju sluzi kpbdporni elementa aktivacijo tihega znanja v
podjetju tako na ravni posameznika kot na ravnijgigel

Implicitno znanje se lahko preko dobrega prenosanjn pretvori v eksplicitno znanje
podjetja. Tiho znanje je torej lahko shranjeno steshu in se ga lahko uporabi oziroma je
lahko dostopno vsakemu zaposlenemu, ki ga lahkorigia s ciliem poveéati kakovost
svojega dela (Rav&i 2004, str. 10). Pri prehodu iz implicitnega v @kstno znanje pride do
ustvarjanja novega znanja, katerega podjetje laivkednoti, saj postane z dokumentiranjem
znanje objektivizirano, kar omoga dostop vsem zaposlenim. V podjetju pa obstaja tud
proces prenosa dokumentiranega eksplicitnega anampplicitno znanje. Gre za sprejem,
dopolnjevanje in novo urejanje znanja zaposlenihpadjetju oziroma ponotranjanje
izkustvenega konteksta sodelavcev (Upravljanje anarslovenskih podjetjih, 2000, str. vi-
vii).

Vsa ta dejstva potrjujejo Ze omenjeno, da so vestanj v podjetju mé&no povezane.
Posledéno je zelo zahtevno Zdati nataknejSo razmejitev med posameznimi vrstami. Po
mojem mnenju bo izoblikovanje sistema za natefso kategorizacijo znanj v podjetju
predstavljalo izjemno tezavno in hkrati zelo pomambalogo managementa podjetij.
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Pomembno pa je omeniti, da se pojavljajo Se drugitvd znanja, glede na njegove
epistemolosken ontoloSkezna&ilnosti, saj lahko znanje delimo Se na Stiri vrste.

Slika 4: Delitve znanja glede na njegove ontolagkepistemoloske zidnosti

Ontolo3ki vidik / - . . . .
. e Individualno znanje Druzbeno pogojeno znanje
Epistemoloski vidik
Eksplicitno znanje Zavestno znanje Objektivno zean;j
Implicitno- tiho znanje Avtomatno znanje Kolektivno znanje

Vir: KeSeljevic, 2004b, str. 30.

Ontoloski vidikpoudarja razliko meéhdividualnimin druzbenim znanjenPrvega poseduje
posameznik, druzbeno znanje pa se deli thade druzbe, zato ne obstajadna povezanost
med druzbenim znanjem in posameznikom. Delitevdéidualno in druzbeno znanje torej
izpostavljaproblem izbire nosilca znanj@eseljeve, 2004b, str. 29). Individualna znanja je
mo¢ prowevati izkljuino v okviru teorijetloveskega kapitala, ker so vezana na posameznika.
DruZzbeno pogojena znanja pa so povezana s sociklpitalom (KeSeljew, 2004a, str. 48).

Individualno eksplicitno znanje, ki predstavjavestno znanjg odvisno od posameznikovih
individualnih sposobnosti in se ga lahko shrani. tilam mestu bi rad poudaril, daznam
razliko v definiranju samega eksplicitnega znar(dede na prejsSnje definicije eksplicitno
znanje namre ne obravnavamo kot individualno, saj je eksplitananje uteleSeno v
medijih, ne v ljudeh in zato eksplicitno znanjeosiebno Avtomatino znanjeza razliko od
zavestnega ne moremocitb od uporabe in ga lahko pridobivamo samo skoakpcne
izkusnje. Objektivno znanjeje lahko shranljivo in kodificirano, zato je pogosn&eno z
razumevanjem znanja kot informacijgolektivno znanjepa je prisotno v podjetjih in
dosegljivo samo skozi medsebojna razmerja (Ke3¢|j@004a, str. 48).

Tudi Stewart (2002, str. 5,11) izpostaviymanje kot najpomembnejSi gradnik sodobne
ekonomije, t.j. na znanju temalg ekonomije. Pravi, da je znanje postalo vse, kaujemo,
prodajamo in delamo ter da je postalo veliko pomesjie za podjetje kot fin&na in fizikna
sredstva. Potrebno pa je poudariti, da konvenamanakedstva (finami in fiziéni kapital)
niso in tudi ne bodo postala povsem nepomembnaa Zodnje Ze postajiot produkt in v
procesu, ki dodaja vrednosigjbolj pomembno sredstvo podjetij.

Ker je nedvomno, da se pomen znanja v moderni ekgnaezadrzno véa, velja navesti
pomembnejSe poudarke strateSkih mislecev (Rods 2080, str. 13):

- klju¢ni prednosti v danasnjem svetu sta znanjeenije,
- organizacijska struktura, informacijska tehnologijgrostorska ureditev podjetja niso
nepomembne, vendar si morajo podjetja prizadeeaterienjske spremembe,
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- razvoj in izkori€anje znanja morata nujno biti povezani dejavnosti,
- Siroka uporaba znanja je cilj sam po sebi in pom&xnvijanje novega znanja.

Zaradi dejstva pomembnostnanja kot vira konkureime prednosti podjetjayelja omeniti
nekatere sploSne karakteristike, ki morajo bitsptie, da lahko dotene podjetniSke vire
opredelimo kot konkura@mo prednost (Rodriguez Perez, Ordonez de Pabl08, 2@. 83):

- da se z njimi ne da trgovati, ko so razviti in akdinani znotraj podjetja,

- da njihovi viri lezijo v organizacijskih spretndstin uienju,

- da so moéno povezani s podjetjem, z visoko stopnjo nemoktina

- daje njihov razvoj pogojen s stopnjéemja, investicij, zalog in preteklih aktivnosti.

Nerdrum in Erikson (2001, str. 128) pa menita, mha ipodjetje konkuremo prednost, ko
njegova sredstva, kapacitete ali procesi \kljajo speciftne lastnosti Speciftne lastnosti
po njegovem mnenju pomenijo, da so sredstva, kegtacali procesi v podjetju relativho
redki, da imajo vrednost, da jih je teZko posnenmaitinajo malo substituto\Ce so zada®ni
omenjeni pogoji, predstavljajo kiden vir konkuretine prednosti podjetja.

2.4.2. OPREDELITEV ZNANJA KOT KAPITALA

V nadaljevanju bom skuSal pojasniti obravnavanjangn kot kapitala, ki predstavija v
moderni ekonomiji glavni vir kreiranja vrednostpedjetju. Najprej pa je potrebno opredeliti
pojem samega kapitala.

Dejstvo je, da so razine oblike kapitala obstajale skozi celotno zgodoungovanja, vendar
pa so se relativni pomeni posamezne vrste skaispreminjali. Mimskem obdobjie imel
kapital izrazito monetarni pomen in je predstavl@novno terjatev principala do
kreditojemalca, brez pripadd@jb obresti in preostalih terjatev. V 17. in 18.lstpu pa se je
izraz kapital znova pojavil v povezavi z blaginjarada in bogastvom. Na sploSno pa v
ekonomiji obstajata dva glavnad@a razumevanja kapitala (KeSeljev2003, str. 6):

- kapital kot proizvodni dejavnik in
- kapital kot vir bod@ih donosov

Dolga desetletja sta delo in kapital igrala &tja vliogo v prosti svetovni ekonomiji. Kapital je
imel okoli leta 1900 tigien pomen dolarjev, ki so bili namenjeni za nakumlEs orodij,
opreme in surovin. Merili so ga kot akumulacijo dabki so bile hamenjene za produkcijo
drugih dobrin. Z razvojem fin&nih trgov in drugih alternativnih oblik uporabe kaa pa je
dodaten pridevnik »finami« pomenil razlikovanje med finanim in fizicnim kapitalom.
Priblizno pol stoletja nazaj pa se je v poslovnemis z&elo razmisljati o razéinih oblikah
kapitala (Tymon, Stumpf, 2003, str. 13).
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KeSeljevt (2004a, str. 43) piSe, da je pri opredelimanja kot kapitalasmiselno izpostaviti
investicijski vidik znanjasaj po njegovem mnenju investicije pougjo obstojéo zalogo
znanja in ustvarjajo vir bodth dohodkov. Daum (2003, str. 6) meni, da se latigtmceni
izdatki, ki v tradicionalnem smislu pomenijo streSkransformirajo v investicije in prinasajo
prihodnje donose.

Ozn&itev znanja kot kapitalaustreza v smislu, da znanje prinaSa njegovim ikastm
ekonomske tinke. Glede na ponudbo in povpraSevanje po znatgdngmu namre
pripiSemo doldeno ekonomsko trzno vrednoSkozi ta vrednostni procgs postaja znanje
kapital. Ker pa vsaka transakcija znanje p&ayje in obnavlja ter ga z uporabo nedimo, so

za znanje zndni nara&‘ajoci donosi. Vsekakor pa je za pravilno opredelitev znanja kot
kapitala nujen pristop, ki temelji na povezovagjavesSkega, socialnega in intelektualnega
kapitala(KeSeljevt, 2004a, str. 43).

Slika 5: Krivulja donosnosti vlaganj v znanje (zaleme)

DONOSNOST

Vir: Tomazig, 2003, str. 30.

Dejstvo nara&jocih donosov vlaganj v znanje predstavlja pomembhod&e za nadaljnjo
obravnavo, saj znanje predstavlja jedtoveSkega kapitala v podjetju. Zato v nadaljevanju
prehajam h konkretni obravnattoveSkega kapitala.

3. CLOVESKI KAPITAL

Razumevanje pomena zaposlenih je bil v ekonomignpa Ze najmanj zadnjih 30 let,
nekateri zapisi pa so se Ze pojavljali v delih AdaBmitha v 18.stoletju. Dejstvo je, da se
vloge in pomeni posameznih podjetniSkin virov sprgajo in da se vloga
najpomembnejSega podjetniSkega vira s ftnaga kapitala premika néloveski kapital.
NajpomembnejSi vir konkuréne prednosti postajajo sodelavci podjetja kot woghan],
gustev, sposobnosti, izkusen;j in vrednot (Tora2003, str. 27)Cloveski kapital je zato vir
inovacij in izboljSav, ker nove ideje kreirajo ljedDaum, 2003, str. 17).
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V nadaljevanju obravnave bom skuSal natesje pojasniti pojentlovesSkega kapitala in
njegov pomen ter v tem deluéztati dobro osnovo za razvoj povezave s socialrupitilom,
ko bom ¢loveski kapital postavil v medsebojna razmerja djpgu in skuSal predstaviti
pomen ravnanja z njimi, s ciljem optimalnega pndqaek poveéevanju vrednosti podjetja.

3.1. DEFINICIJE IN POMEN CLOVESKEGA KAPITALA

Cloveski kapital se je razvil v enega od najpomernjineneotipljivin sredstev podijetij in
predstavlja jedro intelektualnega kapitala, zatolju¢kije posameznikovo vrednost v
ekonomskem smislu. Ker se v moderni ekonomiji v&ae pri ljudeh oziroma zaposlenih v
podjetju, ki posedujejo potrebne nove ideje in zaanzeljah in potrebah kupcev, predstavlja
¢loveski kapital vir inovacij in izboljSav (Daum, @8, str. 17-19).

Garavan (2001, str. 49) pravi, da izréloveski kapital predstavlja interno dimenzijo
intelektualnega kapitala in vsebuje komponenteranie, kompetenc, vrednot, naravnanosti
in izkuSenj. Coleman (De Clerco, Dakhli, 2004, 4i08) pa konceptloveSkega kapitala
povezuje z individualnim znanjem in zmoznostjo owiig akcijo in ekonomsko rast.

Edvinsson definiratloveski kapital kot znanje, izkusnje, talente inSdmee posameznika,
njegovo zavzetost, motiviranost, predanost deli.imtelektualno proZznost. Predstavlja torej
tisto znanje, ki ga zaposleni vsakge odnesejo domov (Sitar, 2003, str. 11).

Tudi Sanchez gleda néloveski kapital kot na znanje, ki ga zaposleni amdu dneva
odnesejo domov (Carson, 2004, str. 447). Ravncefmidija se vsebinsko zelo prepleta s
Sullivanovo, ko govori o nujnosti fizne prisotnosti zaposlenega pri izk¢agju teh znanj in
vegin, saj po njegovem mnenfloveski kapital vklj@uje zaposlene v podjetju, ki posedujejo
vegine, zmoznosti, znanje in »know-how«. Zaposlenipiedstavljajo individualno enoto
¢loveSkega kapitala, morajo bitizicno prisotni na mestu, kjer se te w@$e, znanje in
zmoznosti uporabljajo (Raw)i2004, str. 9).

Pri tem bi rad poudaril, da jemljem izraz »izk¢&sje znanja« za bolj primernega kot izraz
»izrabljanje znanja«, ker se znanje z uporabo rabl@, saj zanj ne velja dalo padajoih
donosov, ampak galo nara&ajocih donosov.

Hudsonova gleda ndoveski kapital na individualni ravni kot na komhbmjo Stirih faktorjev
(Bontis, Fitz-enz, 2002, str. 225):

- genetske zapdme,

- izobrazbe,

- izkuSenj in

- odnosa do zivljenja in posla.
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Hudsonova po mojem mnenju pripisuje podedovanimoazh osebnostnim lastnostimcjie
pomen kot ostali avtorji. Bontis in Fitz-enz (20@%, 226) pa povezujeta razvipveskega
kapitala s sploSnimtustvi zaposlenega, ki jih lahko definiramo kot nedsigni odnos med
zadovoljstvom, obvezami in motivacijo zaposlene§aveda je vse to po njunem mnenju
povezano s splodno kulturo podjétjéloveski kapital pa med drugim predstawj@dnost ki

jo zaposleni ustvarjajo skozi aplikacijo znanjascue in ostalih osebnostnih kvalitet (Rawni
2004, str. 9).

Schultz celotni kapital razdeli ndoveski kapital in ostali kapitalCloveski kapital se po
Schultzovem mnenju imenujdoveski zato, ker je detloveka, kapital pa zato, ker par
prihodnjih zasluzkov Thurow pacloveski kapital definira kot posameznikove produké
vegine, talente in znanje, ki se merijo z vrednostggh in storitev (Maléi¢, 1984, str. 272-
273).

Wright s soavtorji (Bontis, Fitz-enz, 2002, str522rdi, da se lahko v datenih okoli€inah
trajna konkuretna prednost jemlje iz »bazerboveSkega kapitalak, ki ne predstavlja& ni
drugega kot tiste skupine v podjetju, ki jih iddiotrajo kot faktorje uspeha ali pa neuspeha
podjetja. Konkuretna prednost pa se lahko doseze nénnada ¢loveski kapitaldodaja
vrednost je edinstven ali redekga jetezko posnemain nima substitutow drugih virih
konkurergnih podietjih.

Stewartovo razmisljanje doveSkem kapitalu pa se osredtaa individualne zmoznosti, ki
predstavljajo vir inovacij in obnov znotraj podjefTudi Bontis in Fitz-enz (2002, str. 225)
poudarjatatloveski kapital kot pomemben vir inovacij in stiélitén obnov. Lynn p&loveski
kapital pojmuje kot »inventar mnozice ¥esin znanja znotraj podjetja« (Carson, 2004, str.
447).

Ker obstaja veliko razinih definicij ¢loveSkega kapitala, je smiselno poiskati in izpasta
eno definicijo, ki predstavlja zbir idej in pogladoa ¢loveski kapital. To lahko najdemo v
definiciji, da »€loveski kapital vklj@uje znanje, va$ne, kompetence in ostale atribute ski
relevantni za ustvarjanje vrednostin so uteleSeni v posamezniku.« (Human Capital
Investment, 1998, str. 9).

2 pojem kulture izhaja iz antropologije in sociojegin pomeni celoto spoznanj, ki &mveku podlaga za smiselno interpretacijo izkugen]
oblikovanja bodoega delovanja. Kulturo tvorijo naSe vrednote, nazawrme, pravila vedenja, simboli in podobno. Kuét podjetja pa
prispeva k uspesnosti irtinkovitosti podjetjace ustreza zahtevam podjetja kot celote in hkrabguia sodelavcem, da zadovoljijo svoje
individualne potrebe (Lighik, 1998a, str. 206, 208).
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3.2. TEORIJACLOVESKEGA KAPITALA

Teorijac¢loveSkega kapitala predstavlja temelje pégr@rowevanja te vrste kapitala, zato jo
je nujno vKklj&iti v sistem obravnave. Moj namen ni poglabljanjgleblje koncepte te teorije,
ampak le na kratko orisati kijne stvari te teorije.

Teorija ¢loveSkega kapitala se je ¢gda zelo hitro razvijati v Sestdesetih letih prggga
stoletja. Prvi, ki omenja pojemloveSkega kapitala je bil Walsch leta 1935 (Ke$étje
20044, str. 46). V z&tku njenega razvoja so najyiedelez prispevali avtorji kot so Mincer,
Schultz in Becker. Temeljna ideja spominja na garekonomsko literaturo, v kateri je bilo
obravnavanje tako kapitala kot tudi ljudi precg3igeno (Mal&i¢, 1984, str. 271).

Raziskovalni programi so se nanaSali na razumev&iggeSkega vedenja, tako na
individualni kot na socialni ravni. Med raziskovein temami so v ospredje stopale ocene
donosov investicij v razlne tipecloveSkega kapitala, ki je predstavljal osnovo zdaganje
razlik v zasluzkih posameznikov in analiziranje okov za rast in razvoj regij in drzav
(Nerdrum, Erikson, 2001, str. 129).

Pri razumevanju teorijéloveSkega kapitala se lahko osredotm na ve€ ravni (KeSeljew,
2004a, str. 46):

1. Individualni vidik ¢loveSkega kapitala poudarja pomembnost razumevanja
pridobivanja znanja kot investicijo v posameznikaj sposobnosti posamezniku niso
dane ob rojstvu. Poleg tega pa posledico investicijoveski kapital predstavija
ustvarjanje novega kapitala, ki ne more biitdlo od posameznika, saj je v njem
uteleSen.

2. Podjetniski vidikpoudarja koristi in stroSke, ki nastanejo kot pd&la razmerja med
delodajalcem in delojemalcem. Tu velja predpostavkla povéan obseg
usposabljanja poveje produktivnost posameznika in prihodek podjetjer
pripravljenost delodajalca za izpi® visje plate delojemalcuCe dodatni dohodek
podjetja presega stroske nadomestnih delavcevposasbljanja, velja usposabljanje
kot uspesno.

3. Narodnogospodarski vidikeorije ¢cloveSkega kapitala pa poudarja, da je lahko koristi
od izobrazevanja delezna tudi druzba.

Na tej ta&ki bi rad poudaril, da moje obravnavanje zajemaviddalni vidik ¢loveSkega

kapitala ter podjetniski vidikloveSkega kapitala, ki zajema koncepte socialnegatdda v
smislu razmerij v podjetju, kar pezgornji delitvi in razlagi Se ni bilo zajeto.
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Malaci¢ (1984, str. 273) pravi, da jdoveski kapital mogee pridobiti z investiranjem v
¢loveka in datloveku sluzi tako pri proizvodniji kot pri potroSnAkumulacija produktivnega
nematerialneg&loveskega kapitala, uteleSenega&loveska bitja, pa pova produktivnost
zaposlenih oziroma lastnikov tega kapitala, karlgub&no vodi v poveéane zasluzke
(Nerdrum, Erikson , 2001, str. 129).

Investiranje v¢loveSki kapital zajema investiranje tako v izobratge kot v strokovno
usposabljanje na delovhem mestu. Temelji namenmdedoveSkega kapitala je ravno v tem,
dapomaga reSevati ekonomske probleme na teh gpldrdvalacic, 1984, str. 273-274).

Seveda pa glede na cilj diplomskega dela tedtgeeSkega kapitala ne morem obravnavati
loceno od teorije socialnega kapitala, saj v zadnjasu vse bolj previaduje pregainje, da
ravno socialni vidik oziroma optimalna razmerja nligdmi v podjetju @inkovito aktivirajo
¢loveski kapital. O tem bom pisal¢etrtem poglavju diplomskega dela.

3.3. TIPI CLOVESKEGA KAPITALA

KonceptcéloveSkega kapitala je dobil m@n poudarek v sedanji na znanju in kompetencah
temelj&i ekonomiji, zato je zaradi optimizacije posameztiov nujno razlikovati med
razlicnimi tipi cloveSkega kapitala, vkljgnega v ekonomsko aktivhost (Human Capital
Investment, 1998, str. 9).

Avtorji, ki so se v preteklosti ukvarjali doveskim kapitalom, so dotdi vec¢ razliénih tipov
¢loveSkega kapitalgdDe Clerco, Dakhli, 2004, str. 109):

1. Cloveski kapital, ki je specifen za doléeno podjetjglang. Firm-specific Human Capital)
se nanaSa na v@8e in znanje, ki predstavljajo vrednost samo ajadolaienega podjetja.
Ceprav vegine, ki so specifine za doléeno podjetje lahko prinasajo prednost podjetju pred
konkurenti, pa lahko omejena kiiha komunikacijskih in medpodijetniskih (ang. Inter)
reakcij, ki so vezane na te v¥ete, povzra@i omejen vpliv na raven inovacijskih akcij v SirSem
okolju.

2. Cloveski kapital, ki je specifen za doldeno panogo(ang. Industry-specific Human
Capital) je povezan z znanjem, ki je izvedeno ecHEnih izkuSenj doldene panoge. Avtorji
so predlagali, da lahko ta tigloveSkega kapitala igra pomembno viogo pri genepira
inovacij znotraj panoge¢e temeljijo na izmenjavi visoko kakovostnih znangdnigralci
znotraj panoge. Ta tigloveSkega kapitala ima pri kreiranju inovacij Ses@oen pomen, kadar
so ideje glede produktov ali procesov rezultat dabtimne komunikacije med partnerji na
eni strani in prisotnosti tihega »know-howa« v ol tehnologiji na drugi strani. Ravno
tiha narava slednjega pa je razlog, da je ta dvwustaclovesSkega kapitala pogosto razumljiva
samo specialistom za ddékno panogo, kar nudi obrambni mehanizem, ki vodi v
zmanjSevanje potrebe po Zespatentov.
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3. Cloveski kapital, ki je specifen za posamezniKang. Individual-specific Human Capital)
pa se nanaSa na znanja, ki se lahko uporabljagzhtmih podjetjih in panogah. VKljuje
sploSne managerske in podjetniSke izkusnje, ravedeanske izobrazbe in strokovnega
usposabljanja ter dolzino delovne dobe. RaziskémeeSkega kapitala so Se pokazale, da ima
skupna stopnjacloveSkega kapitala velik vpliv na ekonomsko uspegndako na
podjetniSkem kot tudi na makro nivoju.

3.4. KATEGORIJECLOVESKEGA KAPITALA

Poleg tipowloveSkega kapitala v literaturi naletimo na opisgraeznitkategorij, ki izhajajo
7e iz samih opredelitevtloveSkega kapitala. Svedsko podjetje Skandiacefmik
managementa intelektualnega kapitala) je razdéheeski kapital na (Daum, 2003, str. 19):

- kompetencgang. Competence),
- vrednote(ang. Values) in
- odnose(ang. Relationships).

Kompetence imajo profesionalno, socialno in komercialno dimi@m Svedska
multinacionalka Skandia definigarofesionalne kompetené®t zmoznostloveka, da deluje
produktivno znotraj podjetja in podjetniSkega psaekar pomeni izgrajevati strukturni
kapital podjetjiaKomercialne kompetengaedstavljajo zmoznost sodelovanja s strankami in
ostalimi zunanjimi partnerjiSploSne kompetenge definirajo kot voljo, va$ne in znanje
(Daum, 2003, str. 19) .

Haanes in Lowendahl (Garavan et al., 2001, str.p&9kompetence definirata kot zmozZnost
opravljanja zahtevanih nalog. Avtorja delita kongmete na dve ravni:

1. kompetence na individualni ravkot so znanje, véie in sposobnosti ter

2. kompetence na organizacijski rawnobliki podatkovnih baz, tehnologije, procesov in
procedur, kar Ze presega okvloveSkega kapitala in sega na pdgeostrukturnega
kapitala podjetja.

Pomembna karakteristika posameznikovih kompetenc njova prenosljivost (ang.
Transferability of Competencies). Prenosljivostigginirana v zvezi z zmoznostmi prenasSanja
posameznikovih kompetenc med podjetji oziroma vzizzenjihovo specifinostjo, vezano na
doloceno podjetje. Posamezniki, ki posedujejo visokamps§ive kompetence, niso vezani na
doloceno podjetje, ampak lahko s svojimi kompetencamesso trgujejo. Na drugi strani pa
obstajajo posamezniki s tezje prenosljivimi kompetami, ki so tezje zaposljivi, ker so
njihove kompetence vezane na spénibist obstojgega podjetja. Ta vrsta posameznikov se
osredotda na razvoj kompetenc, ki so vezane na njihovoopdEst pozicijo (Garavan et al.,
2001, str. 52).
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Druga podskupinéloveSkega kapitala sarednote ki predstavljajazelene in zato selekcijske
natine, pomene in zakljike akcij v podjetju.

1. Individualne vrednote odrazajo zaznavo dalene akcije kot pomembno ali
nepomembno.

2. Skupne vrednotga predstavljajo temelj, na podlagi katerega swljgj sposobni
razumeti eden drugega in delovati v smeri skupijevc Skupno jedro vrednot lahko
imenujemo tudi kultura podjetja.

Odnosi ® predstavljajo kljgni faktor pri prenasanju znanja v podjetju in meadjetji.
Govorimo o kompetencah, ki temeljijo na medsebojnih razmefgmg. Relationship
Competencies). Lahko se izrazajo ali preko indigldin akcij ali z izmenjavanjem znanja
(ang. Knowledge Sharing) in mreZzenjem (ang. Netwgk sodelavcev ali partnerjev, kar
kaZze na koncept socialnega kapitala. Prenos zr@mj&akovost prenosa pa je predvsem
odvisna od medsebojnega zaupanja (Daum, 2003, Btrkar ponovno kaze na velik pomen
socialnega kapitala in njegovo prepletenost ozirpaaezanost gloveskim kapitalom. Brez
zaupanja in sodelovanja e ¢etrtem poglavju) podjetja nanéree morejo obstajati, kaj Sele
biti uspesna.

Izpostaviti Zelim, da Daum odnose oziroma razmehpevnava kot del strukturnega kapitala
ter da posledno socialni kapital dojema kot del strukturnegaitedp. Razlog za to vidim v
dejstvu, da se Daum osred&dona Skandiino vrednostno shemo intelektualnegaatapki
sem jo predstavil v prvem poglavju diplomskega ddla shema namene vkljuiuje
socialnega kapitala kot samostojne komponenteekiighinega, ampak kot del strukturnega
kapitala.

Druga delitevcloveSkega kapitala je mozna glede na razlikovangs rkarakteristikami
¢loveSkega kapitala, ki garirojenein tistimi, ki sonauwene Carson (2004, str. 450) pravi, da
lahko ¢loveski kapital razdelimo nasebnostne lastnostki predstavljajo osebnostne poteze
in druge psiholoske zu#nosti vkljucujo¢ inteligenco (kognitivna zmoznost) in secir®ma
ne spreminjajader veg’ine, ki se lahko tekom zivljenja spreminjajo

Muchinsky obravnava povezave med osebnostnimidastm in obmdjem organizacijskega
vedenja, ki se nanasa tveski kapital. Uspesno organizacijsko vodenjelozaljstvo pri
delu, izkazovanje pri timskem delu, delovna motiater zmoznost spopadanja z izzivi in
obvladovanja stresa so dejavniki, ki se nanaSajosednostne lastnosti in jih po njegovem
mnenju ni md& spremeniti. Na drugi strani pa obstajajo zmoznoktit so zmoznost
prevzemanja odgovornosti, delovna motivacija, koikagijske, podjetniSke in vodstvene
zmoznosti, ki se jih v dot@ni meri da natiti (Carson et al., 2004, str. 451).

3 Pojem »0dnosi« efian s pojmom »razmerja.

21



Lipi¢nik (1998b, str. 26) pravi, da lahkidovekove zmoznosti razlikujemo glede naina
pridobivanja le-teh.Clovekove sposobnosti definira katlovekov potencial za razvoj
¢lovekovin zmoznostiClovekove sposobnosti so torej povezane z dednispadicijami,
zmoznosti palovek razvije véasu svojega Zivljenja. Med te zmoznosti pa sodngnaseh
vrst. Tosi in Mero (2003, str. 32) pa pravita, destaja tako dedna (ang. Genetic Component)
kot tudi nadljiva (ang. Learned Component) komponetitavekovih sposobnosti.

Kot angleski prevod pojm&lovekove zmoznosti (ang. Human Resources), se pmgos
pojavlja prevodiloveski viri. V diplomskem delu uporabljam pojefiovekove zmoznosti in
se pri tem opiram na Rozmana (1998, str. 6), k¥ipda gre pricloveskih virih pravzaprav za
¢lovekove zmoZznosti in da ravnanj€lsvekovimi viri ne pomeni i drugega kot ravnanje s
¢lovekovimi zmoznostmi.

Kot tretjo podobno delite¢loveSkega kapitala omenjam delitev Rossa s soay&§0, str.
25), kicloveski kapital deli na:

- ZMmoznosti
- odnos do delder
- intelektualno proznost

Zmoznostiso vsebinski detloveSkega kapitala, saj ustvarjajo vrednost Zivedni, znanjem,
nadarjenostjo in »know-howom« zaposlenih. Lahkordkli, da zmoZzZnosti predstavljajo
notranji potencial podjetja, njihove temeljne sesta pa predstavljajo znanje in e, ki
niso Nt manj pomembne od znanja, ampak so z njim povexé®ine lahko definiramo kot
sposobnost uporabiti zmoznosti (Ross et al., 260013).

Odnosoziroma vedenje do dela je odvisno predvsem odnmstbih lastnosti in predstavija
sposobnost in pripravljenost ljudi, da svoja znanjamoznosti uporabijo v korist podjetja.

Intelektualna proznostpa v svetu hitrih sprememb predstavlja nepogreslgl/cloveskega
kapitala, saj predstavlja sposobnost uporabe znangjrazlénejSih situacijah in sposobnost
prenosa znanja iz enega konteksta v drugega. de \mlj povezana z zmoznostmi kot z
odnosom do dela, saj zmoznost predstavlja vsehittelektualna proznost pa sposobnost
uporabe znanja in v&# ter njihovo nadgradnjo (Ross et al., 2000, 8&-29). Vrednost
cloveSkega kapitala naj bi izvirala ravno iz zgorayedenih kategorij.

Ker ¢loveski kapital podjetij vkljduje individualne zmoznosti ljudi, ki so zaposlemadijetju
vklju¢no z managerji, pa je potrebno poudariti, da neemar vseh znan;j, véi, kompetenc
in izkuSenj ter vseh zaposlenih, vkino z manageriji, vkljigevati medéloveski kapital. Pogoj
za ta status izpolnjujejo samo tisti posameznilafekh zmoznostipredstavljajoveliko
vrednost za podjetje in so lahko vkime v operacije in proces ustvarjanja vrednoisjiidje
s kompetencami in vésami, ki so splosno dosegljive na trgu dela, ptadmjo ¢lovekove
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zmoznosti (ang. Human Resources) inclweSkega kapitala, saj ni nujno, da prispevajo k
zmoznosti podjetja za pos@nje konkuretne prednosti (Daum, 2003, str. 18).

Pomembno pa je tudi vpraSanje ali lahko obravnavkatwire v podijetjihljudi ali njihove
zmoznostiPri tem velja, da ljudje kot viri z vidika manager nastopajo predvsem v velikih
podjetjih, kjer za vsako posamezno lastnost, kizphteva delo, zaposlij@éloveka z
zmoznostjo, ki jo to delo zahteva. V malih podfetpa se ne spraSujejo, kaksne ljudi
potrebujejo, ampak kak3ne zmoznosti potrebujejoonii ljudje. Cloveku se lahko naméez
izobrazevanjem dodajo Se kakSne dodatne zmozhdsittiiik, 1998b, str. 29).

3.5. ZNANJE KOTCLOVESKI KAPITAL

Kot smo Ze ugotovili, obstajaidik obravnavanjaznanja kotcloveSkega kapitalder vidik
obravnavanja znanja kot intelektualnega kapitaldjgim. Poudariti moram, da vidiki v
literaturi Se niso nat&neje razmejeni, zato je izredno tezavno povzematimisljanja
avtorjev. V nadaljevanju bom obravnaval obldmanja kotloveSkega kapitala podjetju.

Zaradi diferenciacije razlnih oblik znanja kot¢loveSkega kapitala v podjetju je zelo
pomembno determinirati tiste, ki obstajajo v podjen lahko predstavljajo vir konkureine
prednosti Pri analizi strateSkega potencigélaveSkega kapitala v podjetju se bom oprl na dve
dimenziji: vrednost(ang. Value) iredinstvenosftang. Uniqueness).

Slika 6: Oblike znanja katloveSkega kapitala
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Matrika predstavlja konceptualni okvir za klasiftia razlicnih moznih oblik znanja kot
cloveSkega kapitalaki lahko obstaja v dot@nem podjetju. Ta okvir je koristen pri
ugotavljanju, kako naj bi se ravnalo s posamezmbiikami ¢loveSkega kapitala, s ciljem
maksimiziranja njegovega prispevka k vrednosti ptjd]

Prvi kvadrant predstavljgemeljno znanje(ang. Core Knowledge) z visoko vrednostjo in
visoko stopnjo edinstvenosti. To znanje zagotastjateSke korisfiki pokrivajo birokratske
stroSke inomog@ajo razvoj podjetja Podjetja seveda investirajo v to obliktoveSkega
kapitala z namenom maksimizirati vrednostni potaihgpodjetja ter diferenciacijske
karakteristike.

Drugi kvadrant predstavljposebno znanjgang. Idiosyncratic Knowledge), ki predstavlja
potencialen vir diferenciacije, saj gre za spéeiiivir dol&enega podjetja. Pomembna naloga
je identifikacija razvijanja potencialne vrednostr ohranjanje edinstvenosti tega znanja v
podjetju.

Tretji kvadrant ponazarjalopolnilno znanje (ang. Compulsory Knowledge), ki lahko
predstavlja za podjetje daleno vrednost, saj ima veliko strateSko vrednostdae zanj ni
specifino. Investicijske odititve se zato razlikujejo od investicij v temelffioveski kapital.
Tu igra izreden pomen selektivnho kadrovanje z namerdentifikacije potencialnih kadrov,
ki bodo zagotavljali neposredno produktivnost.

Cetrti kvadrant pa ponazarmozno znanjéang. Ancillary Knowledge), torej znanje, ki ni
koristno niti za ustvarjanje vrednosti za kupce nit specifino za podjetje. Predstavlja
znanje, ki je generirano zgolj kot rezultat aktistiopodjetja. Zato se s to obliko znanja
literatura posebej ne ukvarja, saj ga v glavhermii@o nekvalificirani in pol kvalificirani
delavci, ki ne predstavljajo vira konkukgre prednosti podjetja (Rodriguez Perez, Ordonez
de Pablos, 2003, str. 86-88). Dejstvo je, da jessmo investirati v tiste oblikéloveSkega
kapitala, ki so kompatibilne s strateSkimi cilji jetja, imajo visoko vrednost ter so
edinstvene za podjetje oziroma jih je tezko nadamn@sling Chen, Jun Lin, 2004, str. 119).

V zgornjih razlagah jeloveski kapital izengen z znanjem. Tu se navezujem na KeSelgevi
(2004b, str. 32), ki pravi, da teorifloveSkega kapitala razume znanje kot investicijo v
posameznika, saj posamezniku zmoznosti niso daneojsbvu. KeSelje\ tudi povzema
Machlupa glede povezave med znanjentloveskim kapitalom, saj novo znanje poug
delovno zmoznost posameznikov, kar lahko vodi jevionose.
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3.6. RAVNANJE SCLOVESKIM KAPITALOM
3.6.1. RAVNANJELOVEKOVIH ZMOZNOSTI

V podjetjih ni dovolj, da se zavedaj®dalje veéjega pomenalovesSkega kapitala, ampak
morajo podjetja izoblikovati dinkovit sistem ravnanja <lovekovimi zmoZznostmi. V
literaturi obstaja veliko modelov ravnanja¢®vekovimi zmoznostmi. Kot pravi Lipnik
(1998b, str. 31), mora vsako podjetje oblikovatiojsynodel ravnanja stlovekovimi
zmoznostmi, saj gre alajno za kombinacijo razinih modelov.

Pri tem Garavan s soavtorji (2001, str. 55) prala, gre pri ravnhanju lovekovimi
zmoznostmi zainvestiranje v izobrazevanje,razvoj zaposlenih ter razvoj strategij za
ohranjanje konkureme prednosti podjetja. Robbins pravi, da ravnanj€lovekovimi
zmoznostmi poteka v Sestih stopnjah, ki so plajer&adrov, nabor ali rekrutiranje kadrov,
izbira, uvajanje, trening in razvijanje kariere. dBge in Jones pa pravita, da se ljudje
razlikujemo po osebnostnih lastnostih, sposobnpsititutjin, razpoloZzenju, zmoznostih.
Managerji in zaposleni pa si sami prizadevajo ugttouveljaviti, izrabiti in razvijati te
lastnosti (Rozman, 1998, str. 6).

Lipi¢nik (1998b, str. 41) pravi, da je ravnarjevekovih zmoznosti usmerjeno na zahteve
dela ter da gre predvsem zamavanje, opazovanje in kontroliranje pravega $teljudi z
ustreznimi zmoznostmi, ob pravefasu ter na pravem mestu.

Glede na razmiSljanja avtorjev menim, da késtvo ravnanja ¢lovekovih zmoZznosti
pova‘evanjecloveskega kapitala podjetij

Ob tem moram poudariti, da v literaturi prihaja drzlicnih prevodov pojma »Human
Resource Management«. Vseskozi svojo obravnavamgrad prevodu Rozmana (1998, str.
7), ki govori oravnanju ¢lovekovih zmoznostisaj se pri tem poudarjajo ljudje kot temeljna
prvina v podjetju s svojimi zmoZnostmi in pripadtjos

Lipi¢nik (1998b, str. 26) piSe, da se v slovenskem praspojavlja tudi izrazspro&anje
¢lovekovih zmoznostkar kaze na predpostavko, dacavekove zmoznosti pri delu bolj ali
manj blokirane in da so ravno manager;ji tisti, kirajo te zmoznosti ustrezno aktivirati.

4 Kadrovski management je po Medlewem mnenju (1998, str. 4) izraz, ki v celoti za@o®Prevodu pojma »Human Resource
Management«. Nekateri dothavtorji predlagajo, da lahko pojem HRM prevajakai ravnanje z zaposlenimi, kadrovski management,
management kadrovskih virov oziroma tudi kot manag@ cloveskih virov ali management zaposlenih. Po dstigini pa Lipénik (1998,

str. 40) pravi, da je napao meSati pojem »Human Resource Management«, kingarevaja kot ravnanje @oveskimi viri, s pojmom
kadrovskega managementa. Navaja tudi avtorja Footdooka, ki sta natamo opredelila razlike med kadrovskim managementom i
ravnanjem sloveskimi viri. Pristopa se po njunem mnenju razjita predvsem po pristopih k obravnavaniju te jemolaltike.
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Za ravnanje z zaposlenimi so odgovorni takanagerji kot tudi kadrovske sluzhepri cemer

je potrebno porazdeliti pristojnosti, odgovorndstidelitve nalogManagerjiso odgovorni za
ucinkovitost in koristnost zaposlenih, izvajajo pditmnoge aspekte kadrovskega procesa, ki
se Se posebej kaZzejo kot odnosi pri uveljavljatjataSkega plana.

Profesionalci v kadrovskih sluzbgla igrajo klji&no viogo pri (Merkd, 1998, str. 15):

- oblikovanju sistema in elementov v procesu ravnargaposlenimi ter
- zagotavljanju pom®, ki jo pri uporabi teh elementov potrebujejo jgki manager;ji.

Ker je potrebno z zaposlenimi v podjetju ravnaginako oziroma Se z §@ pozornostjo kot z
ostalimi poslovnimi podrgi v podjetju, je nujno poznati tudilejavnike, ki vplivajo na
ravnanje z ljudmi pri delu(Lipi¢nik, 1998b, str. 31):

- znanje tistih, ki se z ljudmi v podjetju ukvarjajkar vpliva predvsem na
organiziranost sluzb, ki se z ljudmi v podjetju feionalno ukvarjajo,

- scenarij, po katerem se ravnajo v posameznem podjefe odvisen predvsem od
stanja na trgu,

- model ravnanja slovekovimi zmoznostmi, ki wenoma ustreza tehnologiji, ki jo
uporabljajo v podjetju,

- razvitost posameznih strok, ki napajajo podjetjstzeznim znanjem ter

- politi¢no stanje v drzavi, v kateri podjetje deluje.

3.6.2. STEWARTOV POGLED NA RAVNANJELOVESKIM KAPITALOM

Ker se zmoznosti zaposlenih v podjetju med sabliktgejo, morajo managerji z razhimi
zaposlenimi razéino ravnati. Zato bom v nadaljevanju obravnavaiW@téov pogled ravnanja
Z zaposlenimi v podjetju.

Stewart (1999, str. 90) @oveski kapital razdelil v Stiri skupine zaposlewitpodijetju glede
nastopnjo nadomestljivostin dodano vrednoster za vsako skupino zaposlenih tdodiocil
nacine ravnanja Pri tem bi rad poudaril, da vsi kvadranti ozirosleupine zaposlenih v
podjetju ne predstavljajéloveskega kapitala podjetjgeprav Stewart ne postavlja ostre
lo¢nice. Prav tako pa tudi ne postavlja konkretninekijev za razvrstitev zaposlenih v
doloceno skupino.

Stewartova kategorizacijdoveSkega kapitala je zelo podobna oblikam znaaj&lkvesSkega

kapitala, ki sta ga doddli Rodriguez Perez in Ordonez de Pablos (glej&bk na str. 25), saj
gre za izjemno podobna parametra na koordinatrgh.os

26



Slika 7: Stewartova kategorizacijloveSkega kapitala

Tezko
nadomestljiv

Il

Lahko
nadomestljiv

Nizka dodana Visoka dodana
vrednost <::> vrednost

Vir: Stewart, 1999, str. 90.

Cetrti kvadrantpredstavljajo kvalificirani in pol kvalificirani elavci, ki jih podjetje seveda
potrebuje, toda uspesnost podjetja ni odvisna itdkat individualnih oseb. Stewart predlaga
za to vrsto zaposlenih, da se njihovo deltomatizira(ang. to avtomate).

Tretji kvadrant predstavlja zaposlene, ki so v podjetju na indigldi ravni sicer
nadomestljivi, vendar imajo weh kupcev veliko vrednost. Ta kategorija predssaibiro v
smislu diferenciacije ali outsourcinga Pri slednjem se delovne naloge prepustijo zumanji
izvajalcem, ker so lahko cenejSi kot pa zaposléidiernativo outsourcinga predstavija
diferenciacija, ki predstavlja t@m pretvarjanja genefinega znanja v nekaj, kar je podjetje
zmozno ustvariti in razvijati na edinstvercim

Ce se pomaknemoadrugi kvadrant,pridemo do zaposlenih v podjetju, ki so za podj&tgko
nadomestljivi, saj predstavljajo npr. izkuSene deta ki obvladajo zahtevno tehnologijo v
podjetju, vendar v &h kupcev ne predstavljajo pomembne vrednosti. ptat/i Stewart
(1999, str. 91) so to »zaposleni, ki jih podjet@rpbuje, vendar si Zeli, da jih ne bi, ker jih
kupci ne vrednotijo visoko«. V to skupino zaposfespadajo na primer visoko kvalificirani
tovarniski delavci, izkuSene tajnice, kontrolorgKovosti in revizorji. ReSitev za to vrsto
zaposlenih predstavlja po Stewartovem mnenju dabf@miranje (ang. to informate) o
njihovem delu. To pomeni spremeniti ga v smislgjega dodajanja informacijske vrednosti,
ki jo bodo kupci znali ceniti.

Za vsako podijetje pa mrateSkega pomené&oveski kapital, ki je tezko nadomestljiv in ima
visoko dodano vrednost, kar ponazapjvi kvadrant Ta kapital je uteleSen v ljudeh, ki
posedujejo takSna znanja in izkuSnje, ki kreirajodpkte in storitve zaradi katerih kupci
kupujejo pri podjetju in ne pri njegovih konkureémtizato ga je nujn&apitalizirati (ang. to
capitalize) oziroma ga pretvoriti v kapital.
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Stewart konkretnih akcij ne omenja, po mojem mnggwgre za intenzivno investiranje v to
kategorijo zaposlenih ter intenzivno razvijanjehojih zmoznosti.

Vsi ostali kvadranti po Stewartovem mnenju vcine predstavijajo stroSke podietja.
Pomembno pa je tudi dejstvo, dajeekot je ma@ ¢loveSkega kapitala v dalenem podijetju,
manj bo podjetje ranljivo oziroma &litljivo na zunanje pritiske. Razlog za t¢i tv dejstvu,
da veliko lazje doléeno podjetje nadomesti speédn cloveski kapital, kot pa ga lahko
ustvarijo oziroma pridobijo njegovi konkurenti ($tart, 1999, str. 90-93). Se enkrat pa bi
Zelel poudariti, da Stewart ne omenja ostimice med vrstami zaposlenih po kvadrantih. Tu
mislim predvsem na tmico glede vpraSanja, kje je meja za dakv, katero vrsto zaposlenih
lahko Stejemo medloveski kapital

Glede na cilj diplomskega dela menim, da je lahkoaenavacloveSkega kapitala na tem
mestu zakljdena. Z#&enjam pa z obravnavanjem problematike, ki postégalalje
pomembnejSa tema v modernem poslovnem svetu. Kajkolpoptimalno postavitéloveski
kapital v socialni okvir, s ciliem maksimizacijetpacialov ljudi in s tem powevanja dodane
vrednosti v podjetju. KonceptloveSkega kapitala bom torej nadgradil s konceptom
socialnega kapitala oziroma medsebojnih razmepipdjetju, saj le vzajemna obravnava tako
cloveSkega kot socialnega kapitala om&go po mnenju W@ne avtorjev, pravilno
razumevanjenanja kot kapitalaZa winkovito izkori&anje in razvijanje znanja v podjetju je
namre& nujno potreben ustrezéransfer znanjaned zaposlenimi.

4. SOCIALNI KAPITAL
4.1. DEFINICIJE IN POMEN SOCIALNEGA KAPITALA

V nadaljevanju diplomskega dela bom najprej navee&hj opredelitev socialnega kapitala,
nato pa bom posvetil pozornost teoriji socialnegpitala oziroma medsebojnim razmerjem v
podjetju ter ravnanju z njimi.

Socialni kapital (ang. Social Capital) je v literatzatel igrati pomembnejSo vlogo in so ga
priceli prowtevati na vé ravneh v devetdesetih letih. Tako se je med drugjm osredotdal
naindividualno raven socialnega kapitaldlahapiet in Ghosal sta pr@yalaorganizacijsko
raven socialnega kapitaJaPutnam, Serageldin in Dasguptagrazbeno raver{De Clerco,
Dakhli, 2004, str. 110).

1. Na ravni posameznikalahko socialni kapital definiramo kot vire utelage v
medsebojnih razmerjih. V tem primeru je poudarekdeganskih ali potencialnih

koristih mrez formalnih ali neformalnih povezav.

2. Na organizacijski ravnilahko socialni kapital definiramo kot vrednost argacije v
smislu razmerij medlani, ki so formirani za namen vkljgvanja v kolektivhe akcije.
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3. Na makro ravnipa lahko pro&ujemo vpliv socialnega kapitala na bogastvo reljij a
druzbe.

McElroy (2002, str. 31) pravi, da socialni kapifmudarjavrednost medsebojnih razmerij
med ljudmi v podjetjun tudi med podjetiem in ostalimi podjetji. Zaupanvzajemnost,
skupne vrednote, mrezenje in norme so stvari, #ag@go vrednost v podjetju ali med podjetji
v smislu pospeSevanja transfera informacij in rggvovega znanja.

Lengnick-Hall (2003, str. 53) definira socialni kb kot mrezo razmerij med zaposlenimi in
skupinami(znotraj in zunaj podjetja), ki nudijo informacijpomagajo reSevati probleme,
poveujejo bazo kupcev in ostalo, kar dodaja vrednostholjSuje strateSke zmoznosti.

Bourdieu s soavtorji (McFadyen, Canella, 2004, 885) govori o socialnem kapitalu kot o
medsebojnih povezavah med ljudmi prav tako o virih, uteleSenih v teh medsebojnih
razmerjih. Raziskovalci na podija socialnega kapitala so opredesibcialni kapital tudi kot
Klju éni faktor pri razumevanju procesa ustvarjanja znan{ang. Knowledge Creation). Med
njima obstaja pozitiven odnos, saj socialni kapiiaéktno vpliva na kombiniranje in proces
izmenjave ter zagotavlja relativno lahek dostop zgétenih virov v mrezi (ang. Network
Resources).

Socialni kapital tudi predstavlja vir, ki se nahgjéunkcijsko specitinih socialnih razmerjih,
v katere so vkljteni posamezniki. Razmerja so funkcijsko spégdi v smislu, da so lahko
relevantna za doten izid in irelevantna za kakSen drug izid (Lan@Q4, str. 93).

Moderne druzbe in podjetja tudi ne morejo svojizva@nih priloznosti in potencialov
pretvoriti v konkuretino prednost brez prisotnostocialnega kapitalaCloveski kapital je
namre& »mrtev kapital«, dokler se ga z ustreznimi mehanize spravi v obtok (Frane et al.,
2001, str. 43, 46). Langova (2004, str. 92) v svojtanku povzema Charlesa in Howllsa, ki
ugotavljata, da je od socialnega kapitalac¢nm odvisna tudi integracija znanja (ang.
Knowledge Integration) in da je transfer informaaijznanja na makro in mikro ravni med
posamezniki in podjetji odvisen od uvajanja in dpgenja teh transferov. Poslédo seveda
vse stvari, ki spodbujajo in zavirajo medsebojnmbkaikacijo, vplivajo na transfere znanja.
Zato bom v nadaljevanju diplomskega dela med drugipostavil tudi komunikacijsko
strukturo oziroma komunikacijska razmerja po Lipovc

Socialni kapital je torej uteleSen v razmerjih ni@dmi in za razliko odtloveskega kapitala
ni prenosljiv. Medsebojna ptiakovanja vzajemnostin predvsemzaupanjepa poveéujejo
verjetnost sodelovanja posameznika pri prenosujarieseljevé, 2004b, str. 68).

Pri prenosu znanja znotraj podjetja igra torej ddju vlogo povezavacloveSkega in
socialnega kapitalaTu je pomembna predvsem kakovost in intenzitezdsabojnih razmerij,
ki so primarni medij, skozi katerega se prelivajformacije, nove ideje ter znanje. Socialni
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kapital tako predstavlja katalizator, ki aktivireude vrste kapitala in jih z rekombinacijami
naredi @inkovitejSe in bolj dostopne za uporabo (Frand.e@01, str. 41).

Iz danih definicij socialnega kapitala lahko skleneda temelj socialnega kapitala
predstavljajo razmerja med ljudmi v podjetju

Na tem mestu se navezujem na Lipovca (1987, sjr.K&B so po njegovi razlagazmerja
edini del organizacije Ker pa je razmerij Wevrst in obstaja medsebojna odvisnost zvrsti
razmerij, je potrebno o organizaciji govoriti kot>povezavi medsebojnih razmerij med
ljudmi«. Ravno Lipo¢eva opredelitev organizacije mi bo sluzila kot @pri obravnavanju
socialnega kapitala, saj tudidmea drugih avtorjev, ki obravnavajo socialni kapite-tega
opredeljujejo kot medsebojne povezave oziroma rgameed ljludmi oziroma zaposlenimi.

Pomembno vpraSanje na pogw obravnavanja socialnega kapitala je tugiraSanje
lastniStvaoziroma ali je socialni kapital v lasti posameznidi gre za skupno last. Korazija
(2002, str. 59) pravi, da so odgovori odvisni odnega kota analizeCe prowdujemo
uspesSnost posameznika pri uporabi socialnih stikpvowtujemo socialni kapital
posameznikaCe analiziramo skupine, préujemo kakovost razmerij med ljudmi v doémi
socialni skupini. Nekateri avtorji pa govorijo ocs&&nem kapitalu kot javni dobrini, za katero
velja, da je stranski produkt drugih dejavnostilinse z uporabo posge.

4.2. TEORIJA SOCIALNEGA KAPITALA

Kritika teorije ¢loveSkega kapitala je v tem, da razume razmerja Wdika winkovitosti,
premalo pa posva pozornost socioloSko pogojenim dejavnikom. Kepepananje vedno bolj
druzbeno pogojeno, je za pravilno razumevanje znamijjno teorijocloveskega kapitala
nadgraditi steorijo socialnega kapitalaki izpostavlja pomembnost medsebojnih razmerij
(KeSeljeve, 2004b, str. 62-64).

Glede na to, da socialni kapital opredeljujejo @wnedsebojna razmerja, je nujno potrebno
poznati karakteristike medsebojnih razmerij (Lergrtall, 2003, str. 56).

1. Razmerja imajo preteklost in prihodnosDogodki v preteklosti uokvirjajo
pricakovanja in doldajo merila za ovrednotenje sedanjosti. ¢8kbvanja za
prihodnost pa so odvisna tudi od stopnje zaupamjpavezanosti med partnerji v
dolocenem razmerju. Raghe vrste razmerij vodijo v razha prtakovanja in
zahtevajo veé ali manj¢asa za svoj razvoj. Delovne skupine imajo na privedrcasa
za razvoj medsebojnega zaupanja kot projektne skyugi morajo hitro vzpostaviti in
razviti dobra medsebojna razmega,zelijo biti Winkovite.

2. Razmerja pogosto vsebujejo medsebojne vplivesmislu medsebojnih uslug
sodelavcevCe danes zaposleni v podjetju naredi sodelavcu ashprgakuje tudi, da
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mu jo bo drugi sodelavec nekernil. Z daljSanjem razmerja se ti medosebni vpliv
pocasi nevtralizirajo.

3. Udelezenci v medsebojnih razmerjih razvijajo razvemge narave razmerijn kaj
lahko eden od drugega ¢akujejo.

4. Razmerja so ponavadi uteleSena v SirSih socialnézah saj ima delavec kar nekaj
razlicnih medosebnih razmerij v podjetju (z nadrejensrspdelavci,itd..).

5. Razmerja lahko rangiramo od nedimenzionalnih do ticiodenzionalnih
Nedimenzionalno medsebojno razmerje predstavljangri dveh sodelavcev v
podjetju, ki vstopata v razmerje samo na delovnerastm in nikjer drugje.
Dimenzionalnost razmerja pa nastopi v primeru Si@paeh dveh sodelavcev v
medsebojno odnos tudi izven delovnégaa.

Mozina s soavtorji (2000, str. 181) govori o dvetiinih oblikovanja razmerij v podjetju:

1. Institucionalni nacin, kjer z vstopom v dok®no podjetje njenélani ob izvajanju
delovnih in poslovnih nalog, ki so d@kene v skladu z zakonsko regulativo,
vzpostavljajo medsebojna razmerja, ki so dolZznpséyice in odgovornosti pri delu.

2. Spontani nain, kjer medsebojna razmerja pri delu nastajajo welezi s Stevilnimi
osebnimi vpraSan;ji in problemi. Pri temémau je pomembno, kako posamezniki med
seboj komunicirajo. Komunikacija ni nikoli nevtralin je odvisna predvsem od naSe
predstave o drugih ter od naSe pripravljenosti @fjezkomunicirati z doldenim
¢lovekom.

Medsebojna razmerja v delovnem okolju so med drygpgmembna z&polnjevanje delovnih
in poslovnih nalogzadoseganje zastavljenih ciljev podjetgr zaustvarjanje in razvoj etike
in morale zlasti delovne morale ter za humanizaéljveka in njegovega dela (Mozina et al.,
2000, str. 181).

4.3. TIPI SOCIALNEGA KAPITALA

Ker gre pri delitvi medsebojnih razmerij v podjefja instucionalni in spontani &a v bistvu
za formalno ter neformalno komponento ustvarjaam@rerij, lahko potegnem vzporednico z
delitvijo Lengnick-Halla (2003, str. 56), saj meldegna razmerja v podjetju deli fi@armalna

in neformalnater obravnavadest tipov medsebojnih razmerij

Pri tem gre za medsebojna razmerja, ki se dogajaptraj podjetja (ang. Internal-to-Internal
Relationships) ter razmerja, ki segajo preko mdjega podjetja (ang. Internal-to-External
Relationships). Pomembno je poudariti, da so ng@raawzmerja na nek tim tradicionalno
pod vplivom intervencij HRM-ja za razliko od razmgki segajo preko mej podjetja.
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V nadaljevanju obravnave bom na kratko obravnaye& tmedsebojnih razmerij v podjetju
glede na razéine dimenzije.

Slika 8: Tipi medsebojnih razmerij v podjetju

POSAMEZNIK SKUPINA PODJETIE
VKLIUCITEV, RELACIISKA,

POSAMEZNIK | MOCNA, SIBKA | 1711 JUSITEV | TRANSAKCIISKA

SODELOVANJE, | POSPESEVALNA,
TEKMOVANJE ZAVIRALNA

ZAVEZNISKA,
TEKMOVALNA

SKUPINA

PODJETIE

Vir: Lengnick-Hall, 2003, str. 56.

1. Razmerja med posamezniipodijetju lahko rangiramo o&ibkih do ma‘nih. Na tej ravni
poznamo Stiri dimenzije, ki karakterizirajo indiviaina razmerja.

Greenhalgh (Lengnick-Hall, 2003, str. 57) te dimgnzavaja takole:

- naklonjenos{ang. Rapport) vkljéuje ugodje, ki ga ljudjéutijo ob medsebojnih stikih
in bazira na zaupanju, medsebojnem spoznavanjuatgnip sprejemanju,

- povezanost(ang. Bonding) skrbi za krepkost razmerij in tgmah zaveznistvu,
sodelovanju in uravnotezenih ekonomskih menjavah,

- Sirina razmerij(ang. Breadth) odraZa razlike v razmerjih v smfshine podrdja (od
ozkih do neomejenih) itasa,

- sorodnost(ang. Affinity) kaze stopnjo, do katere ljudje jgmo eden drugega za
resnéno zanimivega, sloni na stimulaciji in izmenjavampanja na razinih nivojih.

Ugotavljam, da vge dimenzije medsebojnih razmerij pomenijo dmejSa razmerja med
zaposlenimi v podijetju, kar va socialni kapital podjetja.

Ustaljena medsebojna razmerja (ang. Embedded Rekttips)vkljucujejo ponavljaj¢ée se
interakcije med zaposlenimi v podjetju skozi da§®sovno obdobje v smislu vzajemnega
sodelovanja in zaupanja. Zaposleni so pod velikgimevplivom ¢lanov podjetja, s katerimi
imajo zelo pogoste medsebojne stike. V ustaljenddsebojnih razmerjih zelijo ljudje tudi
vplivati na tiste, s katerimi imajo direktne stike katerim so nadrejeni. To lahko vodi v
razvoj deljenih preptanj (ang. Shared Beliefs) in pogledov, kar vplival] ma socialne
vrednote kot na same koristi v komunikaciji in iznjevanju informacij (Lang, 2004, str. 90-
91).
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Na drugi strani pa obstajajo medsebojna razmerjapkbolj formalno postavljena. Pri teh
razmerjih sodelovanje temelji na »kalkuliranem zmjp« (ang. Calculated Trust), saj so bolj
v ospredju individualni interesi. Gre preprostopraraunljivost z namenom dolgo&aejSih
koristi. Ta vrsta medsebojnih razmerij je dobrdraasfer eksplicitnega znanja.

2. Razmerja med posameznikom in skupilabko obstajajanotrajenegagpodjetja(npr. med
posameznikom in delovno skupino ali oddelkom)naéid posameznim zaposlernmskupino
zunaj podjetja(npr. med posameznikom in skupino dobaviteljewdNhi v podjetju igrajo
najpomembnejSo vlogo pri ustvarjanju klinakljucevanjain izkljucevanjapri medsebojnih
razmerjih. Posamezniki, ki imajo smisel za vkf§uanje, sklepajo mime socialne vezi na
podlagi velikega medsebojnega zaupanja, izmenjeestabe in vplivov. Vodilni pa lahko
uokvirijo interakcije med posamezniki in skupinaranotraj podjetja preko sistema
ocenjevanja, selekcijskih kriterijev, delovnih psak organizacijske kulture.

3. Razmerja med posameznikom in podjetjgmredstavljajo tretji mozni tip medsebojnih
razmerij v podjetju. Pri tem lahko gre za tradi@bra razmerja na ten zaposlitve v podjetju
ali pa se razmerja lahko vr3ijo med posameznikordrirgim podjetiemCe gre za primer
razmerja med neodvisnim pogodbenikom in posamermmike to razmerjeéransakcijsko V
primeru zaposlitve posameznika s¢cpkovanjem dolgorinega razmerja pa gre eelacijsko
razmerje.

4. Razmerja med dvema skupinansa lahko vrsijo med dvema skupinama znotraj pjadjet
ali med skupino znotraj podjetja in skupino izvesdjetja. NajpomembnejSo dimenzijo pri
ravnanju s tem tipom razmerij predstavlja dejssamelovanjaoziromatekmovanjamed
skupinami. Raziskave so pokazale, da je med skopinaajbolj pogosto prisotno
konkurergno ali celo agresivho obnaSanje tudi v podjetjiler kstruktura nagrajevanja
dopuga netekmovalno vedenje.

5. Razmerja med skupino in podjetjeso lahkgpospeSevalnali zaviralng

6. Razmerja med podjetpa zaveznisSkali tekmovalna vendar ta tip razmerij ze presega
obseg obravnave (Lengnick-Hall, 2003, str. 58-61).

Lipovec (1987, str. 61-62) pravi, da obstaja v ptjdj ve vrst razmerij in strukturCe iz
enovitih razmerij nastajajo Se dréga enovita razmerja, ki se zlagajo druga na drugo,
dobimo zloZena razmerjéie se med sabo povezetvstovrstnih razmerij, dobimenovite
strukture. V medsebojnem delovanju ljudi pa nastaja vist razmerij s¢asno. Razmerja pa
vplivajo ena na druga, se podpirajo, omejujejopreoblikujejo. Ko se poveze med saba ve
enovitih struktur, dobimo novosestavljeno strukturo Lipovec pa deli strukture tudi na
formalne in neformalne Formalne strukture so tiste organizacijske stmektki se tvorijo
nartno, da bi se dosegli cilji podjetja. Neformalriteukture pa nastajajo nenamerno in niso
neposredno povezane z obstojem podijetja, so padjetjacedalje pomembnejSe, saj se v
njih skriva vir socialnega kapitala podjetja.
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4.4. FUNKCIJE, KORISTI IN TVEGANJA SOCIALNEGA KAPITALA

V dosedanji obravnavi socialnega kapitala sem relvedzlicne opredelitve socialnega

kapitala in ugotovil, da so temeljni gradnik sooega kapitala razmerja med zaposlenimi v
podjetju. Izpostavil sem pomen teorije socialneggitala kot nujno dopolnitev teorije

cloveSkega kapital pri pravilnem razumevanju znaejaobravnaval karakteristike in tipe

socialnega kapitala. V nadaljevanju bom obravnéwakcije, koristi in tveganja socialnega

kapitala.

Po mnenju Langove (2004, str. 93) sluzi socialpiteh trem pomembnim funkcijam.

1. Predstavlja strukturo medsebojnih obveznosti,cgkovanj in zaupanja Socialni
sistemi z visoko stopnjo zaupanja so tisti sistevnkaterih préakujemo, da bodo
socialne obveznosti (ang. Social Obligations) tapolnjene.

2. Socialni kapital sluzi tudi kot informacijski kanal.Socialna razmerja v obliki
socialnega kapitala nangéreagotavljajo dostop do informacij, ki pospesSujakzije v
podjetju.

Tu lahko potegnem vzporednisokomunikacijsko strukturo po Lipovdao Lipovcu (1987,
str. 101) so komunikacijski kanali »poti, po katemotuje sporéilo od oddajnika k
sprejemniku«, komunikacijeso »tokovi spord@il, s katerimi se prenaSajo informacije,
komuniciranje pa predstavlja oddajanje in sprejgmaporail. Vsak komunikacijski sistem
je tudisestav razmerij med ljudmki nastaja s komuniciranjem in zaradi njega.

Opozoriti pa je potrebno tudi, da lahko pri procésmuniciranja v podjetju nastajajo tudi
motnje v komuniciranjuDejstvo je, da & kot je ljudi oziroma skupin v podjetju, &¥ge
interesov in tezje je komuniciranje. Komunicirampje lahko oteZujejo motnje, katere imajo
zna&aj (Ferjan, 1998, str. 59):

- psiholoskih dejavnikov pri ljudeh, udelezenih v ggsu komuniciranja,
- hote ali nehote povzéenih napak ljudi v procesu komuniciranja.

Ravno zaradi psiholoskih dejavnikov je torej lahkmotena funkcija socialnega kapitala v
obliki informacijskega kanala. PsiholoSki problerai procesu komuniciranja nandre
povzraijo nap&no percepcijo sicer prawasne in tudi na ustrezen dma prenesene
informacije. Komuniciranje je na ta &ia nenadoma onemogeno.

Psiholoski dejavniki za te pojave so po Ferjanovenenju (1998, str. 59):

- problem zaupanja med ljudroziromaclani razlnih podsistemov znotraj podjetja,
- prezasienost z informacijami,
- nagnjenost ljudi k subjektivnemu interpretiranjwsgila,
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- ¢ustveno reagiranje, predvsem ob sprejemu za spnégameugodnih informacij ter
- n&in komuniciranja z vidika organizacijske kultureofkunikacije v podjetju so
namre lahko zgolj protokolarne, informativne in tudi neihalne).

Tu izpostavljam vidik zaupanja pri kreiranju soniefja kapitala podjetja, ki v povezavi s
¢loveSkim kapitalom podjetja prispeva k ¢emju dodane vrednosti v podjetju. O
medsebojnem zaupanju bom govoril v nadaljevanjlodipkega dela.

3. Socialni kapitalsluzi tudi kot sistem norm incimkovitih sankcij kar pomeni, da
onemogda ljudem izvajati druzbeno nezazelena dejanja.pgfmher Langova navaja
predpisuj@o normo znotraj kolektiva, ki sestavlja posebno porhno obliko
socialnega kapitala. Gre za to, da se zaposlera¢®@dastnemu interesu nactm
svojega delovanja v dobro kolektiva (Lang, 2004,33).

Zadnja pomembna funkcija socialnega kapitala papge mojem mnenju povezana z
neformalnimi razmerjv podjetju, kar izpostavlja vidikulture podjetja

Socialni kapital kot aktivatotloveSkega kapitala prinasa tudi didoekoristi in tveganjaza
podjetje. Ve€ina avtorjev se strinja, da koristi socialnega talpi dal€¢ presegajo njegova
tveganja. NanasSajose na Lengnick-Halla (2003, str. 54) naStevamamagmbnejSeoristi,
ki jih socialni kapital podjetju prinasa.

Socialni kapitalustvarja »bogatejSi bazen« pri pridobivanju novjhdi, ko zaposleni v
podjetju nagovarjajo svoje znance in profesionakmdege za zaposlitev v ddlenem
podjetju. To so pokazale tudi raziskave, saj tistso se zaposlili v podjetju preko napotkov
Ze zaposlenih, ostajajo v podjetju di@sa in imajo tudi boljSe delovne rezultate koi,tist
so se v podjetju zaposlili preko bolj formalnihtemov zaposlovanja. Korist socialnega
kapitala je tudi tada olajSa izmenjavo informacij znotraj en¢ang. Inter-Unit Resource
Exchange), ker zaposleni raje delijo svoja znanjistsmi, ki jih poznajo in spoStujejo.
Socialni kapital pomaga izboljSevati kohezijo znotraj skupine invaiga podlago za
skupinske naporePoleg tegapromovira medfunkcijskqang. Cross-Functionaljimsko
ucinkovitost in omog¢a podjetjem lazje prilagajanje trznim razmerafmanjSuje tudi odhod
kljucnih ali visoko kvalificiranih zaposlenih iz podgtjice imajo ti m@&ne socialne stike s
svojimi sodelavci in nadrejenimi (Lengnick-Hall,@%) str. 54).

Poleg koristi, ki jih socialni kapital prinaSa petjy, pa ima tudi nekatere svoghabosti
oziroma tveganjaceprav slabosti socialnega kapitala v literaturorobsezneje obravnavane.

Grajenje socialnega kapitala oziroma medsebojrmmegij v podjetju lahko zahteva ogromne

vire, kar lahko povzr&, da koristi vzdrzevanja mimih medsebojnih vezi ne upréyo

stroskov Obstaja lahko tudinevarnost prevelike posameznikove uteleSenosticialse

strukture podjetjaskozi zdruzevanja in stroge skupne norme. Nastetigganje socialnega

kapitala se lahko kaze v tem, gaekomerna socialna vkijenost lahko zavre tok novih
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informacij in s tem zmanjSa spodbudo za podjetnisko aktivitbshovativnho obnaSanje.
Socialni kapital doléenega podjetja pa lahko povéroegativne dginke tudi na SirSi kolektiv.
Skupine z visoko stopnjo socialnega kapitala lahlaonre€, v smislu iskanja »posebnih
interesov«,zagovarjajo in porabljajo dragocene vire podijetja @eproduktivni konkureimi
boj (Staber, 2003, str. 416).

Tveganje socialnega kapitala se kaze tudi v termedabstaja nevidna roka (ang. Invisible
Hand) ki zagotavlja, da bo uporaba socialnega kapitataarila optimalni rezultat za SirSe
agregate (Staber, 2003, str. 417). Ravno slednjstvde pa izpostavljavelik pomen
managerjev v podjetjuki se morajo truditi vsa naSteta tveganja, ki gibcialni kapital
prinaSa, zmanjSati oziroma jih celo odpraviti. @tea bom pisal v nadaljevanju diplomskega
dela.

4.5. SOCIALNI KAPITAL IN ZAUPANJE

V dosedanji obravnavi sem &kgat naletel na pojem medsebojnega zaupanja v podicer
medsebojno zaupanje predstavlja pomemben gradaoi&lsega kapitala v podjetju, ga bom v
nadaljevanju obravnave nataeje izpostavil.

Frane s soavtorji (2001, str. 42) omenja sestawle th tudi hkrati tinke socialnega
kapitala. Gradniki slednjega so ponavadi zaupaspmjelovanje, koordinacija oziroma
usklajeno delovanje. Socialnega kapitala n&nmmienc zreducirati na obstoj zaupanja. Le to
lahko predstavlja Ipogoj ali posledicosodelovanja. Tudi Gambetta (Frane et al., 2001, st
42) pravi, da ni nujno, da kooperacija izhaja imganja, vendar velja, da uspesna kooperacija
ustvarja medsebojno zaupanje v podjetju. Obstajaj tezratno posledina zveza med
sodelovanjem in zaupanjem.

Korazija (2002, str. 60) opredeli medsebojno zajedt »dodatek ali nadomestilo k
pogodbenim in birokratskim vezem, kot razmerje, dfpredeljuje kakovost odnosov
sodelovanja, pravzaprav kot javno dobrino, ki jgnauza uspesSno delovanje gospodarstva.
Zaupanje temelji na pfakovanju, da bodo prihodnja dejanja druge osebejespijiva s
staliga nasih interesov«.

Ceprav jezaupanjevrednostno blago, ga na trgu ni énmabaviti. Posebej jpomembno pri
izmenjevanju znanja v podjetiang. Knowledge Sharing), kar pomeni, da je zajgaajno
za W&inkovite operacije v ekonomiji znanja (Lang, 208#, 93).

Zaupanje igra kljgno vlogo tudi v socialni teoriji, v kateri se pou@aizmenjava znanja, ki
ga je zelo tezko kodificirati in standardiziratisMeoretiki se strinjajo, demenjava tihega
znanja zahteva zaupanjga vzpodbujanje intenzivnejSega izmenjavanja gngnzato nujno
potrebno razvijanje medsebojnega zaupanja, za kas@ potrebne velike investicije v
kooperacijo. Mdne socialne vezi sluzijo kot mazivo organizacij&kdezije in kooperacije,
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kar posledino vodi v boljSo komunikacijo, motivacijo in kontoov podjetju (Staber, 2003,
str. 415).

Tako socialni kotloveski kapital zahtevata za svoje ustvarjanjefidanje in povéevanije
njune vrednosti velike investicije. Za p@e¥anje vrednosti socialnega kapitala je dhjega
pomena investiranje v razvoj kakovostnih medsebajazmerij. To poudarjam zato, ker igra
tudi v primeru zniZzevanja stroSkov investicij v medsebojna razmedjucno viogo razvoj
medsebojnega zaupanjd primeru visoko razvitega medsebojnega zaupampadjetju lahko
medsebojna razmerja ostanejo kakovostna tudi v guimminimalnega investiranja.
Managerjem mora zato prioritetno nalogo predsttvljzpostavljanje medsebojnega
zaupanja s tem grajenje socialnega kapitala v podjetjupaveievanje dinkovitosti ter
predvsem uspesnosti podjetja (Tymon, Stumpf, 260316-17).

4.6. RAVNANJE S SOCIALNIM KAPITALOM V PODJETJU

Managerji se v danasnjeasu sréujejo s kljuenim vprasanjem, kako z medsebojnimi
razmerji v podjetju &@inkovito ravnati. Problem ravnanja z medsebojnimzmerji pa se
pojavlja na vé ravneh (Prusak, Cohen, 2001, str. 87):

- socialni kapital oziroma medsebojna razmerja soedinv podjetij pod pritiskom
¢edalje véje nestabilnosti okolja in prevlade virtualnostta je kreiranje razmerij v
turbolentnem poslovnem okolju izredno tezavno,

- socialni kapital je pod pritiskom tudi zato, ker Imamanagerjev razume, kako
ucinkovito investirati v medsebojna razmerja, drugblgem pa predstavlja tudi
udejanjanje teh medsebojnih razmerij.

Pri tem Prusak in Cohen (2001, str. 86-87) prawdtaje problem ravnanja z medsebojnimi
razmerji v podjetju mozno reSevati naimaustvarjanja povezav med ljudmvizpostavljanja
medsebojnega zaupanja ter péagja sodelovanja medani podjetja.Za vsako podietje je
zato kljuinega pomena, da se zaposleni med sabo dobro pamndg si tudi medsebojno
zaupajo, kar vodi v \go ucinkovitost, zaposleni se lazje in hitrejéijo in so pri delu bolj
kreativni. Ravno ména medsebojna razmerja, ki omoégm, da podjetja tinkovitejSe
funkcionirajo, predstavljajo socialni kapital potjge

Klju¢cna naloga managerjev je torej, dajbolj optimalno povezejo zaposlene v smislu
polnega izkori€anja potencialov ljudi oziromaloveSkega kapitala, s cillem optimalnega
ustvarjanja vrednosti v podjetju

Podjetja, v katerih obstajajo trdna razmerja megbgkenimi, so praviloma uspesna, ker so
zaposleni visoko motivirani za dosegian boljSih delovnih rezultatov. Ob tem pa morajo
managerji za razvijanje in vzdrZevanje kakovostnmibdsebojnih razmerij zaposlene tudi
dobro informirati o politiki in strategiji podjetiaNa drugi strani se morajo v podjetju

37



ustvariti takSne razmere, ki oma@po zaposlenim dobro komunikacijo, tako s sodelkutiz
nadrejenimi(Gomez-Mejia, 2001, str. 430).

Managerji morajo biti pozorni tudi na Ze omenjewedanje, daazmerja medilani podjetja
niso premona, saj je takSna medsebojna razmerja tezko spretmikjar lahko vodi v
nefleksibilnost podjetja. Tymon (2003, str. 4173gida so mme vezi pri izmenjavah znanja
medclani manjSe skupine zazZelene takrat, kadar deloglege zahtevajo néao medsebojno
zaupanje alte gre za prenos tihega znanja ali znanja, ki gazko kodificirati. M@ne vezi
spodbujajaransfer znanjamed sodelavci znotraj podjetja, medtem ko Sibka spodbujajo
iskanje novega znanja in iskanje moznosti za dostopmnogovrstnih zunanjih virov
informacij.

Pri transferu znanjagre za proces prenosa znanja od tistih, ki znpogedujejo do tistih, ki
znanje potrebujejo in kjer je znanje komercialnoistoo in uporabnoNaloga managementa
je uskladiti nain prenosa znanja z naravo samega znamjposStevati koristi in stroske
posameznega prenosar zagotoviti ustrezno podjetnisko klimo za prenosyanéKeSeljeve,
2004, str. 86-87). Za uspeSen transfer znanja anptdjetja je nameekljucnega pomena
ravno «inkovito ravnanje s socialnim kapitalom podjetja.

Obravnavo bom sklenil z izjemno zanimivo raziskawtorjev McFadyena in Canelle, ki sta
se ukvarjala z vpraSanjem, ka#lzektna razmerjamed zaposlenimi vplivajo nastvarjanje
in prenos znanja

McFadyen in Canella (2004, str. 735-737) sta ugt@tpwda sodirektna razmerjamed
zaposlenimi v podjetjweliko bolj pomembna pri ustvarjanju znanja kot prénosu znanja
podjetju. Na eni strani je eksplicitno znanje kamliino, zato je lazje prenosljivo od ene
osebe do druge, pogosto tudi brez medsebojnihakdgr Na drugi strani pa jastvarjanje
znanja bolj odvisno od kombiniranja in izmenjevatiggga znanja v podjetju

Pri prenosu znanjdjudje pogosto i&jo odgovore na spegcifia vpraSanja oziromacijo
specifcne informacije, za katere mislijo, da jih potrelojePri ustvarjanju znanjapa je
izmenjavanje informacij pogosto nujno, @emer partnerji pri izmenjavi (ang. Exchange
Partners) pogosto niso zmozni artikulirati speéoidiga znanja, ki ga potrebujejo. TakSna
oblika izmenjav zato zahteva zelo direktne inteljakmed zaposlenimi v podjetju.

Raziskava je tudi pokazala, daystvarjanje novega znanja odvisrad Stevilain intenzitete
medsebojnih razmeriter da med socialnim kapitalom in kého ustvarjenega znanja ne
obstaja linearna povezava.

PriSla sta do zanimive ugotovitve, da na delo taki stroski ve&anjaStevilamedsebojnih

razmerij z&nejo izravnavati koristi. Prav tako patenzivnostmedsebojnih razmerij najprej

ustvarja pozitivne, kasneje pa negativiekie na ustvarjanje novega znanja, saj partneiiji pr

izmenjavanju znanja razvijajo homogeno zalogo znamj lahko postanejo subijekti
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skupinskih norm, obveznosti in pakovanj. Raziskava je tudi pokazala, da iminziteta
medsebojnih razmerij visji mejni vpliv na ustvaj@ananja kot Stevilo medsebojnih razmerij.

Managerji v podjetju morajo zato kfjoi poudarek posv&ti izgrajevanju intenzivnih, na
moénem zaupanju temetjdn medsebojnih razmerij v podjetju, saj bo le na&in ¢loveski
kapital v podjetju @inkovito aktiviran ter izkori&en. Naloga managerjev je torej z
ucinkovitim ravnanjem powuevati vrednost taka@loveSkega kot socialnega kapitala, kar
posledéno vodi v povéevanje vrednosti podjetja.

5. SKLEP

V diplomskem delu sem obravnaval koncé&ptveSkega in socialnega kapitala v podjetju ter
prikazal pomembno povezavo med njima, kar v litetado sedaj Se ni bilo obsezneje
obravnavano. Ugotovil sem, da je pageointelektualnega kapitala Se vedno dokaj nejasno
ni poenoteno, tako na podjo izrazoslovja kot na podéu pogledov raztinih avtorjev.

Ker je celotno podre intelektualnega kapitala preobsirno za obsetpdipkega dela, sem
svojo obravnavo skil na podrd@je cloveSkega kapitala, dodal pa sem vidik medsebojnih
razmerij v podjetju. NajprimernejSo teoktetd osnovo, ki pokriva del moje obravnave, sem
nasel v McElroyevi modificirani shemi intelektuatjze kapitala, ki prva vkljguje socialni
kapital kot samostojno komponento intelektualnegaitkla. Opirajd se na Lipovca sem
ugotovil, da koncept socialnega kapitala pravzapgyesdstavljajo medsebojna razmerja v
podjetju ter da s konceptotioveSkega kapitala predstavljajo kin element neotipljivin
sredstev, ki so postala najpomembnejSa sredstedjetph.

Ugotovil sem, da nekateri avtorji u¢gjo neotipljiva sredstva na aktivno stran bilance
podjetij, drugi pa jih obravnavajo kot neotipljixere oziroma kapital ter jih uvigjo na
pasivno stran bilance podijetij.

Obravnaval sem pomen znanja kot najpomembnejSegdniga cloveSkega kapitala ter
izpostavil pomembnost transfera znanja med zaposien podjetju. Pri tem igrajo kljgno
vlogo medsebojna razmerja med zaposlenimi, sajjenamez ustreznega transfera znotraj
podjetja ni optimalno izkor&eno. Pomembno je tudi, da za znanje ne velja zakmadajdih
donosih, ampak zakon o nafagcih donosih ter da se znanje z uporabo ne izrakga. ta
dejstva potrjujejo, da je za podjetja Klijiega pomenacinkovito ravnanje tako sloveskim
kot s socialnim kapitalom. Obravnava je pokazasagre pri ravnanju gloveskim kapitalom
za ravnanjeclovekovih zmoznosti, pri ravnanju s socialnim kafpim pa za ravnanje z
medsebojnimi razmerji v podjetju.

Znano je, da se v zadnjetasu veéa pomen implicitnega oziroma tihega znanja v pgdjet

Ker je to znanje uskladiéno v glavah posameznikov, ga je dnarenaSati samo preko

ucinkovitega sistema medsebojnih razmerij, ki terjeelia medsebojnem zaupanju. Zaupanje

pa predstavlja sestavni del socialnega kapitalagaega s socialnim kapitalom ne moremo
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enditi. Socialni kapital ima vé&koristi kot tveganj, obstajajo pa tudi nevarnadsiijh morajo
managerji pri ravnanju z medsebojnimi razmerji upoati.

K dopolnitvi obravnave sem dodal Se zanimivo raaisk McFadyena in Canelle, ki sta
ugotavljala, kako direktna razmerja vplivajo na nqm® in ustvarjanje novega znanja v
podjetju. Ugotovila sta, da so direktha razmerjad a@poslenimi v podjetju veliko bolj
pomembna pri ustvarjanju znanja kot pri prenoswnaJstvarjanje znanja pa je odvisno od
Stevila in intenzivnosti medsebojnih razmerij. Do#&la sta, da na daleni taiki stroSki
vecanja Stevila medsebojnih razmerijcrajo izravnavati koristi ter da ima intenziteta
medsebojnih razmerij viSji mejni vpliv na ustvaj@nznanja kot Stevilo medsebojnih
razmerij.

Skozi obravnavo konceptdovesSkega kapitala ter koncepta socialnega kapsetha priSel do
zakljweka, da takaloveski kot socialni kapital igrata izredno pomertwhogo pri uspesnosti
podjetja. Na podlagi obsega obravnave, ki sem gaftal v diplomskem delu, tezko ocenim,
katera vrsta kapitala je v podjetju pomembnejS&ePpa sem do ugotovitve, da je izkoristek
¢loveskih potencialov podjetja veliko blize optimuneb mani interakciji cloveSkega in
socialnega kapitald/loga ¢loveSkega kapitalar podjetju je namrevetanje dodane vrednosti
v podjetju,vloga socialnega kapitalgpa je omogdanje pogojev zadinkovitejSo aktivacijo
vloge cloveskega kapitala. Obeh konceptov torej ni smsedbravnavati 1deno, ampak
tvorita nel@ljivo povezavo v smislu izkor&&anja potencialov zaposlenih pridaamju vrednosti

v podjetju.

Ko sem prtel pisati diplomsko delo, sem se zavedal, da jeag@robravnave izredno Siroko
in zahtevno. Zato sem se trudil pogeo intelektualnega kapitala ki na podr@je
¢loveSkega kapitala, dopolnjenega s konceptom swgal kapitala. S tem sem Zelel podati
svoj doprinos na podéu obravnavanja neotipljivin pojavov v podjetju. Rarjam pa, da na
uspeh podjetja ne vplivajo samo faktoriji, ki so @pani stloveskim in socialnim kapitalom v
podjetju, ampak tudi oblike kapitala, ki so povezarokoljem podjetja.

Predlagam, da se v prihodnjih obravnavah koncdptisem jih razlenjeval v svojem
diplomskem delu, razsirijo z ostalimi oblikami kegda ter se povezejo z moznostmi merjenja
neotipljivih pojavov ter zajemanja le-teh v firgaih izkazih podjetij. Poleg dinkovitega
ravnanja gloveskim in socialnim kapitalom bo to za podjetfagstavljalo kljg¢no nalogo, s
tem pa se bodo zmanjsali tudi razkoraki med trbnniigovodsko vrednostjo podijetij.
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SLOVAR ANGLESKO-SLOVENSKIH IZRAZOV

A
Affinity
Ancillary Knowledge

B
Bonding
Breadth

C

Competence

Core Knowledge
Compulsory Knowledge
Calculated Trust

E

Embodied Knowledge
Embedded Relationships
Exchange Partners
Explicit Knowledge

F
Firm-Specific Human Capital
Fluid Structural Capital

H

HR Strategy

Human Capital

Human Resources

Human Resource Management

I

Idiosyncratic Knowledge
Individual-specific Human Capital
Industry-specific Human Capital
Intangible Assets

Interfirm Reactions

sorodnost
pomozno znanje

povezanost
Sirina

kompetence
temeljno znanje
dopolnilno znanje
kalkulirano zaupanje

uteleSeno znanje

ustaljena medsebojnaargagm

partnerji pri izmenjavi
eksplicitno znanje

¢loveski kapital, specifien za podjetje
fluiden (spremenljitjukturni kapital

strategija ravnanja z zaposlenimi
¢loveski kapital
¢lovekove zmoznosti
ravnargjesekovimi zmoznostmi

posebno znanje
¢loveski kapital, specifien za posameznika
¢loveski kapital, specifien za panogo
neotipljiva sredstva
medpodjetnisSke reakcije



Inter-Unit Resource Exchange
Internal-to-Internal Relationships
Internal-to-External Relationships

K

Knowledge Assets
Knowledge Based Economy
Knowledge Creation
Knowledge Integration
Knowledge Management
Knowledge Sharing

N
Networking
Network Resources

R

Rapport

Relationships

Relationship Competencies

S

Shared Beliefs
Skills

Social Capital
Social Obligations

T
Tacit Knowledge
Tangible Assets
Transferability of Competencies

izmenjava virov rajanot
razmerja zaptiolatenega podjetja

razmerja,dgajo preko meja podjetja

sredstva, ki temeljijo nargma
ekonomija znanja
ustvarjanje (kreiranje)rgaa
integracija znanja
management znanja
izmenjavanje znanja

mrezenje
viri v ddleni mrezi

naklonjenost
razmerja
kompetence, ki tejmela razmerjih

deljena prefamja
vedine

socialni kapital

socialne obveznosti

tiho, tacitno znanje
otipljiva sredstva
prenosljivostripetenc



