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Izazovi osnazivanja poduzetni¢ke kulture
SAZETAK:

U ovom zavrSnom radu bit ¢e predstavljena tema Izazovi u izgradnji poduzetnicke kulture. U
prvom dijelu rada prikazana je teorijska podloga odnosno objasnjen je pojam organizacijske
kulture 1 klime, utjecaj poduzetnicke kulture na poslovanje poduzeca te izazovi u izgradnji
poduzetnicke kulture. Osnazivanje poduzetnicke kulture je vrlo vazno za svaku tvrtku. Za
menadzera je vazno da bude poduzetan kako bi mogao uociti prilike koje se nude i na taj nacin
ojacati konkurentnost poduzeca. Izgradnja poduzetnic¢ke kulture zahtijeva odredeno vrijeme, dok
zbog kratkoro¢nih problema koji se trebaju hitno rijesiti menadZerima ne preostaje puno vremena
kako bi se posvetili i osnazili poduzetni¢ku kulturu. U drugom dijelu rada predstavljene su tvrtke
na kojima se analizira njihova organizacijska kultura i na¢ini osnazivanja poduzetnic¢ke kulture.
Tvrtke koje su analizirane su INA d.d. i Hrvatski Telekom, za obje tvrtke su navedeni op¢i podaci

te njihova organizacijska kultura.

Kljuéne rije€i: organizacijska kultura, organizacijska klima, poduzetnicka kultura



Challenges of Strengthening Entrepreneurial Culture
ABSTRACT:

In this final paper, titled Challenges of Strengthening Entrepreneurial Culture will be presented.
The first part of the paper presents the theoretical background and explains the concept of
organizational culture and climate, the impact of entrepreneurial culture on business operations
and challenges in building an entrepreneurial culture. Strengthening the entrepreneurial culture is
very important for any company. It is important for the manager to be entrepreneurial in order to
be able to notice the opportunities that are offered and thus strengthen the competitiveness of the
company. Building an entrepreneurial culture takes a certain amount of time, while due to the
short-term problems that need to be addressed urgently, managers do not have much time left to
dedicate and strengthen the entrepreneurial culture The second part of the paper presents the
companies, analyzing their organizational culture and the way they characterize the corporate
culture. The companies analyzed are INA d.d. and Hrvatski Telekom, general data for both
companies are given and the extent to which their organizational culture is in line with the rules of

the profession is analyzed.

Keywords: organizational culture, organizational climate, entrepreneurial culture
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1. Uvod

Jedan od vaznijih elemenata za razvoj organizacije je organizacijska kultura. Cilj ovog rada je
predstaviti organizacijsku kulturu i1 organizacijsku klimu te izazove s kojima se menadZzeri
suoCavaju prilikom njihove izgradnje. Organizacijska kultura predstavlja vrijednosti,
oc¢ekivanja i uvjerenja koje dijele ¢lanovi organizacije. Neki autori smatraju da organizacijsku
kulturu nije moguce precizno definirati zbog njezine slozenosti i zbog toga Sto predstavlja
,meku‘ varijablu organizacije, §to znaci da je nevidljiva, a samim time ju je teZe istrazivati i
mijeriti.

Svrha ovog rada je objasniti pojam organizacijske kulture, odnosno poduzetnicke kulture te
izazove u njezinoj izgradnji. Poduzetni¢ka kultura u smislu ovog rada ne odnosi se na
pojedince koji su pokrenuli vlastito poduzefe, nego na kulturu koja je prisutna u
organizacijama. Poduzetni¢ko ponasanje vezano je uz sposobnost brzih promjena, orijentaciju
na inovacije, te uocavanje prilika i konstantan rast i razvoj. S obzirom na to da okolina postaje
sve zahtjevnija i neizvjesnija, poduzetnicko djelovanje predstavlja sposobnost organizacije da
se prilagodi tim izazovima i promjenama. Poduzetnicka organizacija fokus stavlja na pet
klju¢nih elemenata, a to su ljudi kao jedan od najvaznijih elemenata, zatim strategija, struktura,

kultura i menadzment.

Organizacijska kultura povezana je sa uspjeSnosti poslovanja poduzeca, kultura predstavlja
ponasanje, zajednicka uvjerenja i vrijednosti njenih ¢lanova. Kako bi organizacija bila uspjesna
mora imati zaposlenike koji ¢e se mo¢i prilagoditi njezinoj kulturi i biti motivirani za vlastiti
razvoj isto kao i za razvoj cijele organizacije. Poduzetnicka kultura moze utjecati pozitivno ili
negativno na poslovanje poduzeca. Nacin na koji ¢e utjecati poduzetnicka kultura na rezultate

poduzeca ovisi o samom poduzecu i 0 tome koliko je sposobno prilagoditi se situaciji.

Kultura predstavlja vrijednosti, uvjerenja i odredene obrasce ponasanja koji Su prisutni u
organizaciji. Na organizacijsku kulturu mogu utjecati brojni ¢imbenici, poput organizacijske
povijesti, nacionalnosti, organizacijske strukture, ciljeva, okoline te ostali ¢imbenici.

Menadzment organizacije odgovoran je za uspostavljanje organizacijske kulture i njezino



odrzavanje. Za postizanje ciljeva i ostvarenje planova potrebno je da menadzment uskladi
ljudske i materijalne resurse, te da podijeli rad i odgovornost kod pojedinaca i timova. Prema
tome organizacijska kultura predstavlja povezivanje ljudi i zadataka kako bi se postigli zadani
ciljevi. Menadzment takoder ima zadatak privuéi ljudske resurse, brinuti se o njihovom

napredovanju i razvoju te poticati njihovu kreativnost.



2. Metodologija

Predmet istrazivanja u ovom radu su izazovi s kojima se susre¢u menadzeri prilikom izgradnje
poduzetnic¢ke kulture. U radu su se koristili podaci koji su prikupljeni iz ¢lanaka i internetskih
stranica te knjiga koje su povezane sa temom. U empirijskom dijelu rada navedeni su podaci vezani
uz organizacijsku kulturu promatranih poduze¢a i njihov naCin edukacije 1 motiviranja
zaposlenika. Prilikom istrazivanja koriSteno je pet metoda, a to su metoda analize, sinteze,

deskripcije, kompilacije te komparativna metoda.

Metoda analize je metoda kojom se slozeniji pojmovi ras¢lanjuju na jednostavnije sastavne
dijelove. Ovom metodom organizacijska kultura podijeljena je na komponente koje je ¢ine, kao
Sto je to u¢injeno i kod organizacijske klime. Uz pomo¢ metode sinteze sve prikupljene informacije
¢e se u zakljucku spojiti u smislenu cjelinu. Metodom deskripcije opisat ¢e se sam pojam
organizacijske kulture i organizacijske klime kao i svi ostali pojmovi u radu. Zatim metoda
kompilacije u kojoj ¢e se posluziti zakljuccima drugih autora i uz pomo¢ citata i parafraziranja
iznijeti njihovo razmisljanje. Za kraj metoda komparacije kojom ¢e se usporediti teorijska podloga

sa rezultatima istrazivanja na primjerima poduzeca INA d.d. i Hrvatski Telekom.



3. Teorijska podloga
3.1. Pojam i elementi organizacijske kulture

Za razumijevanje organizacijske kulture potrebno je razumjeti op¢éi pojam kulture jer je
organizacijska kultura sastavni dio opée kulture. Zugaj i Cingula (1992) u svom djelu navode kako
se kultura moze promatrati u uzem i Sirem smislu. U Sirem smislu kultura predstavlja sva
postignuca ljudi kroz povijest pa sve do danas, dok se kultura u uzem smislu moze promatrati kao

lijepo 1 pristojno ponaSanje pojedinca, druStvene skupine, nacin zivota i drugo.

Organizacijskom kulturom nastoji se objasniti ponasanje u organizaciji. Kultura predstavlja
vrijednosti, uvjerenja i odredene obrasce ponasanja koji su prisutni u organizaciji. Na kulturu u
organizaciji mogu utjecati brojni Cimbenici poput organizacijske povijesti, nacionalnosti,

organizacijske strukture, ciljeva, okoline i ostalo.

Postoje brojene definicije organizacijske kulture te ne postoji definicija koja bi ju mogla precizno
definirati. ,,Kultura je relativno trajan i specifi¢an sistem osnovnih oblika ponasanja, vrijednosti,
uvjerenja, normi i obicaja koji odreduju organizacijsko ponaSanje, miSljenje i usmjerava sve

aktivnosti pojedinca i grupa koji je ine* (Bahtijarevié — Siber, 1992: 29).

Organizacijska kultura moze se podijeliti s obzirom na to koje znafenje ima za organizaciju,

postoje ove vrste organizacijskih kultura:

o dominantna kultura i supkultura
o jakai slaba kultura

o jasnai nejasna kultura

o 1izvrsnaiuzasna kultura

o postojana i prilagodljiva kultura

o participativna i neparticipativna kultura (Sikavica, Novak, 1999).

Organizacijska kultura predstavlja sintezu obicaja, ideja i uvjerenja. Uz pomo¢ organizacijske
kulture usmjerava se ponasanje pojedinaca, odnosno zaposlenih u poduzecu. Svi zaposlenici
postujuci i prihvacajuéi zadane norme ponasanja i obic¢aje doprinose ostvarenju vizije i ciljeva

poduzeca. U organizaciji kultura poduzeca jednako je vazna za pojedinca kao i za poslovnu



strategiju. Za menadzera je vazno da izgradi i razvija kvalitetnu organizacijsku kulturu u poduzecu.
Takoder je vazno i poznavanje elemenata organizacijske kulture koji ako se usklade sa ciljevima

organizacije predstavljaju preduvjet za uspjesnost organizacije.

I kod podjele elemenata organizacijske kulture nisu svi autori slozni. Zugaj i Cingula (1992)

navode da postoje tri vazna elementa organizacijske kulture, i to:
a) organizacijske vrijednosti,

b) organizacijska klima i

¢) menadzerski stil.

Organizacijske vrijednosti predstavljaju sve ono §to je dobro i Sto bi se trebalo dogoditi za
organizaciju. To predstavlja medusobno povjerenje i poStovanje izmedu ¢lanova organizacije.

Takoder predstavlja zadovoljstvo suradnika i vanjskih poslovnih partnera.

Organizacijska klima predstavlja nacin kako njeni ¢lanovi razumiju organizaciju kao cjelinu.
Njezina uloga je da ¢lanovi, odnosno zaposlenici budu zadovoljni jer to utjee na uc¢inkovitost rada
pojedinca pa tako i na organizaciju kao cjelinu. Utje€e na motivaciju, inovativnost i na predanost

poslu.

MenadZerski stil je nacin na koji se menadZeri ponasaju u poduzecu. Postoji puno menadZerskih
stilova, te se kre¢u u rasponu izmedu dva stila: autokratski i demokratski. U autokratskom stilu
menadzer u ve€ini slucajeva sam donosi odluke bez prethodne komunikacije s radnicima.
Autokratski stil predstavlja vodu kojem je profit vazniji od ljudi. S druge strane, demokratski stil
predstavlja prijateljski odnos menadzera i1 zaposlenika te je komunikacija prisutna u svim

smjerovima. U demokratskom stilu prisutna je velika briga za ljude.

Organizacijska kultura moze se podijeliti na vidljive i nevidljive dijelove. Vidljivi dijelovi su oni
koji se mogu jasno promatrati, na primjer jezik, koristenje simbola, upotreba tehnologije i sli¢no,
dok su nevidljivi dijelovi organizacije vrijednosti koje ukljucuju strategije, ciljeve i nacine

vodstva.



3.2. Organizacijska klima

Organizacijska klima predstavlja sve radne i osobne odnose koji se razvijaju na radnom mjestu.
Temelj svake tvrtke i organizacije je postizanje pozitivne i produktivne organizacijske klime.
,,Organizacijska klima najc¢e$¢e se definira kao percepcija svih onih aspekata radne okoline
(dogadaji, postupci, odnosi i pravila) koji su ¢lanovima organizacije psiholoski smisleni, odnosno
znacajni“ (Susanj, 2005:11). Organizacijska klima predstavlja nac¢in na koji zaposlenici
dozivljavaju organizacijsku okolinu. Svaki zaposlenik u organizaciji je pod utjecajem

organizacijske klime te svojim ponaSanjem utjece na klimu.

Susanj (2005) navodi da postoje brojne definicije organizacijske klime. Kljucna rije¢ koja se nalazi
u vecini tih definicija jest percepcija. Rije¢ percepcija u kontekstu organizacijske klime koristi se
u smislu dozivljaja organizacijske okoline. Druga klju¢na rije¢ u definiranju organizacijske klime
je ta da je ona deskriptivna. Radi se o opisima ¢lanova organizacije o tome kako dozivljavaju

organizacijsku okolinu.

Ako su zaposlenici zadovoljni s radnom atmosferom bit ¢e spremni uloziti dodatne napore kako
bi posao odradili kvalitetno. Ukoliko nisu zadovoljni mogu imati osje¢aj da ne pripadaju
organizaciji pa tako uspjeh ili neuspjeh organizacije ne dozivljavaju kao da se odnosi na njih

osobno.

Organizacijska klima nastaje kada se pojedinac suo€i s organizacijskom okolinom. Pravila,
procedure, strategije predstavljaju faktore organizacijske situacije koji izazivaju reakcije ljudi koji

su u nju ukljuceni.

Organizacijska kultura i organizacijska klima usko su povezane. Nacin na koji su povezane

organizacijska kultura i klima prikazuje tablica 1.



Tablica 1. Mjesto organizacijske klime unutar Sireg organizacijskog sustava

Izvor: izrada autorice prema Bogdanovi¢, M. (2013). Organizacijska klima i menadzment ljudskih

resursa, str. 9.

Kultura Sire Menadzment | Organizacijska | Psiholosko | Klju¢na Organizacijska
okoline ljudskih klima stanje ponasanja | uspjeSnost
resursa zaposlenika | zaposlenika
-pribavljanje i | organizacijska | zadovoljstvo | uc¢inak, kvantitativna
odabir struktua, poslom, rezultat mjerila
kadrova, meduljudski stavovi rada, radno | organizacijske
uvodenje u odnosi, prema ponaSanje | uspjesnosti,
posao, rukovodenje, | organizaciji, kvalitativna
povecanje sustavi radna mjerila
Organizacijska | ucinaka i nagradivanja, | motivacija... organizacijske
kultua povratne misija, vizija, uspjesnosti
informacije, | ciljevi, odnos
razvoj i prema
izobrazba, kvaliteti
nagradivanje,
napredovanje,
karijera

Iz tablice 1. vidljivo je kako kultura Sire okoline utjece na organizacijsku kulturu koja uz pomoc¢
menadzmenta ljudskih resursa djeluje na organizacijsku klimu. Organizacijska klima zatim utjece
na psiholosko stanje zaposlenika (zadovoljstvo poslom, radna motivacija itd.) koje se odraZzava na
ponasanje te na uspjesnost poduzeca. Vazno je unaprijediti organizacijsku u¢inkovitost i optimalno
koristenje ljudskih resursa u organizaciji jer to predstavlja snaZznu vezu sa organizacijskom

klimom.

Susanj (2005) smatra da klima utjece na organizacijske 1 psiholoske procese poput komunikacije,
donosenje odluka, rjeSavanje problema te motivacija i u¢enje. Sto znaci da klima posredno i
neposredno utjece na uspjesnost i produktivnost organizacije, njenu inovativnost te zadovoljstvo
zaposlenih. Svi zaposlenici pod utjecajem su klime, odnosno atmosfere koja je prisutna u

organizaciji.



3.3. Karakteristike poduzetnicke kulture

Poduzetnicka kultura sastavni je dio organizacijske kulture. Poduzetnicka kultura vazna je za
poslovanje poduzeca jer predstavlja sposobnost prilagodavanju okolini. UspjeSne organizacije
naglaSavaju otvorenost prema zbivanjima na trziStu te imaju sustav vjerovanja i vrijednosti koje u
prvi plan stavljaju prilagodavanje promjenama u okolini. Snazna organizacijska kultura
predstavlja stabilan i smislen sustav vjerovanja i pretpostavki kojih se pridrzava vecina

zaposlenika u svakodnevnom radu.

Karakteristike poduzetnicke kulture predstavljaju vrijednosti i norme koje su zajedniCke za
poduzeée kao poslovni sustav. Ono S§to nije prihvaéeno od svih ¢lanova ne smatra se
karakteristikom poduzetnicke kulture. Vuji¢ (2008) navodi cetiri pretpostavke na kojima su

temeljene perspektive integracije.

Prva pretpostavka predstavlja da su sve bazi¢ne vrijednosti, norme ponasanja, vjerovanja i simboli

medusobno konzistentni.

Druga pretpostavka odnosi se na diferencijaciju subkultura, odnosno na raznovrsnost vjerovanja,
normi, vrijednosti 1 simbola. Prema ovoj pretpostavci organizacijska kultura nije jedinstvena veé
predstavlja razli¢ite vrijednosti, vjerovanja i simbole. Organizacija sadrzi dominantnu kulturu i
podkulturu. Dominantna kultura predstavlja vrijednosti i vjerovanja koja dijele svi njezini ¢lanovi,

dok se podkultura odnosi na manji broj ljudi.

Treca pretpostavka predstavlja integraciju. Organizacijska kultura nije konzistentna, svaki ¢lan
ima vlastita uvjerenja, stavove i norme. Poduzetni¢ka kultura sadrzi razliite elemente Sire
drustvene kulture te i ona sama mora biti raznovrsna. Stoga je potrebno uspostaviti integraciju i

odnose koji ¢e rezultirati poslovnim uspjehom.

Cetvrta pretpostavka ukazuje da u poduzeéu ne postoji dominantna kultura. Nema normi,

vjerovanja i pretpostavki koje dijele svi ¢lanovi nego svaki ¢lan pripada nekoj subkulturi.

Poduzetnicka organizacija usmjerena je na stalne promjene, inovacije i razvoj. Poduzetnicko
ponasanje predstavlja sposobnost brzih promjena, orijentaciju na inoviranje, konstantan rast i

razvoj te uocavanje i primjenjivanje novih prilika. PoduzetniStvo predstavlja odgovor organizacije



na neizvjesnost okoline. Poduzetni¢ka organizacija ima sposobnost da otkrije i koristi nove prilike

1 mogucénosti u okolini te da se brzo i u¢inkovito prilagodi promjenama.

Bahtijarevi¢ — Siber (1990) navodi kako se razlike poduzetni¢ke i nepoduzetnicke organizacije
odrazavaju u orijentaciji na ljude i upravljanje ljudskim resursima, strukturi, strategiji, kulturi i

menadzmentu.

Orijentacija na ljude predstavlja karakteristiku uspje$nih poduzetnickih organizacija. Ljudi su
glavni u razvoju i uspjehu poduzeca. Kvalitetni kadrovi ¢ine temelj u prednosti nad ostalom
konkurencijom na trziStu, a glavni zadatak menadzera je kvalitetno i kreativno upravljanje
ljudskim resursima. UspjeSnost organizacije sve manje ovisi o snazi strojeva i opreme, a sve vise

ovisi o kvaliteti kadrova i koli¢ini znanja s kojom raspolazu ljudi.

Struktura poduzetnicke organizacije predstavlja instrument s kojim se ostvaruju strategije.
Pretjerana strukturiranost, formalizacija i orijentacija na probleme glavni su razlozi koji
onemogucavaju poduzetnicko ponasSanje u velikim poduze¢ima. U uspjeSnim poduzetnickim
kompanijama struktura i strategija su povezane. Fluidnost, dinami¢nost fleksibilnost te brzo

reagiranje su najznacajnije karakteristike strukture.

Strategija organizacije predstavlja vezu s okolinom i unutarnje odnose i procese. Poduzetnistvo se
moze odrediti kao strategija organizacije odnosno nacin na koji se organizacija povezuje s
okolinom. Odnosi se na dugoro¢ne ciljeve i na aktivnosti i sredstva koja su potrebna za ostvarenje
tih ciljeva. Organizacijska strategija moze se odrediti i kao nadin na koji poduzeée namjerava
poboljsati svoju konkurentnost. Poduzetnickoj strategiji najbliza je strategija diferencijacije, jer se
temelji na stvaranju kvalitativne razlike vlastitih proizvoda i usluga kao i organizacije u cjelini.
Poduzetnicka strategija temelji se na kreativnosti 1 inovacijama, te na konstantnom usavrSavanju 1

mijenjanju proizvoda i usluga.

Organizacijska kultura predstavlja bitan dio ukupne strategije te je vazan element za njezinu
uspjesnu realizaciju. Bez odgovarajuce kulture nije moguce realizirati strategiju, kao Sto to nije
moguce bez odgovarajuce strukture. Organizacijska kultura moze pomoc¢i da se organizacija
prilagodi na promjenjivu okolinu. Kultura ima veliki utjecaj na uspjeh poduzeca te doprinosi

uskladenosti internih i eksternih elemenata potrebnih za organizacijski razvoj.



Menadzment ima klju¢nu ulogu u odredivanju strukture, strategije i kulture organizacije odnosno
ulogu za uskladivanje navedenih elemenata. Suvremena poduzeca zahtijevaju od menadZera da
djeluje 1 razmislja kao poduzetnik. Potreba za poduzetnickim ponaSanjem se ne odnosi samo na
menadzere na vrhu, nego se prenosi i na menadzere svih nivoa kako bi cjelokupna organizacija

djelovala kao poduzetnik.

3.4. Utjecaj poduzetnicke kulture na uspjeSnost poduzeéa

Poduzetnicka kultura ima veliki utjecaj na uspjeSnost i razvoj poduzeca, te se razlikuje prema
sV0joj snazi. ,,Snaga kulture postala je interesantna istraziva¢ima i menadzerima prvenstveno zbog
(nikad potpuno dokazane, ali opceprihvacene), pretpostavke da snazna kultura vodi uspjehu,

odnosno vecoj efikasnosti poslovanja* (Vuji¢, 2008:440).

Hoce li poduzetnicka kultura na poslovanje poduzeca utjecati pozitivno ili negativno ovisi o tome
koliko su uskladene vrijednosti i vjerovanja koja je ¢ine i okruzuju. Poduzetni¢ka kultura sa
pogresnim vrijednostima i vjerovanjima koja nisu uskladena sa okolinom ima negativan utjecaj na
poslovni uspjeh poduzeéa. Neadekvatne strateske odluke imaju negativan utjecaj na uspjesnost
poduzeca. Menadzment zbog pogreSnih pretpostavki 1 uvjerenja ne uocava prilike 1 rizike te

pogresno reagira.

Jedan od najvazniji elemenata poduzetniCke kulture koji utjece na uspjesSnost poduzeca je pravilno
upravljanje ljudskim resursima. Poduzetni menadzer koji oko sebe ima uspjeSan i motiviran tim

za razvojem moze ostvariti pozitivne rezultate za organizaciju.

UspjeSne tvrtke neprestano uce i1 unaprjeduju znanje svojih zaposlenika. Orijentirane su na
buduénost i1 svjesne su svog utjecaja na sadasnje 1 buduce generacije. Njezini zaposlenici traze
povoljne prilike za inovacije i poboljSanja i na taj nacin utjeCu na razvijanje vrijednosti
organizacije. Bolja kvaliteta organizacijske kulture moZe se posti¢i samo uz pomo¢ ljudskih
potencijala 1 njihovih znanja. Od zaposlenika se ocekuje da svojim vjeStinama, znanjem i

iskustvom stvaraju nove vrijednosti i kvalitetne proizvode i usluge.
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Uz pomo¢ ljudskog potencijala 1 njihovih znanja moze se ostvariti uspjeh u poduzecu. Zaposlenici
moraju biti motivirani i spremni na timski rad kako bi se uspjesno obavljali zadaci u organizaciji.
U suvremenim organizacijama se sve viSe stavlja naglasak na osobni razvoj zaposlenika te
pripremaju ljude da se prilagode promjenama u organizaciji. Svakom menadzeru je u cilju da

prepozna i dalje razvija sposobnosti svoga tima.

Vuji¢ (2008) smatra da upravljanje ljudskim kapitalom postaje glavna strateska aktivnost koja
pozitivno mijenja karakteristike poduzeca. Bitno je da svaki poslovni sustav shvati znacaj svojih
zaposlenika u postizanju konkurentske prednosti, razvija pozitivnu atmosferu za kreiranje i
stjecanje novih znanja i vjeStina, organizira sustav nagradivanja i vrednovanja, te da razvija

poduzetnicku kulturu koja motivira i ohrabruje zaposlene na postizanje poslovne izvrsnosti.

3.5. Izazovi izgradnje poduzetnic¢ke kulture

Poduzeca se susrecu sa brojnim izazovima u izgradnji poduzetni¢ke kulture. Zbog konstantnih
promjena na trziStu i nedostatka vremena, menadZment se ne moze dovoljno posvetiti razvoju

poduzetnicke kulture.

Izazovi u izgradnji poduzetnicke kulture nastaju kada poduzeca nisu dovoljno orijentirana na
razvoj znanja i vjestina svojih kadrova, nego fokus stavljaju na neke druge elemente. Znanje kao
jedan od klju¢nih faktora koji je potreban za razvoj novih poslovnih ideja treba biti prioritet
menadZerima i na to bi trebali staviti fokus kako bi ostvarili konkurentsku prednost nad drugim

poduzec¢ima.

,,S druge strane, kompleksnost tehnologije i poslovanja, sve veca sofisticiranost proizvoda i usluga

i greske, nezainteresiranost za vlastiti i organizacijski razvoj* (Bahtijarevié-Siber, 1990: 533).

Drugi problemi proizlaze iz toga Sto zahtjevi trziSta postaju sve veci, tehnologija se sve vise razvija
te konkurencija postaje jaca. Navedeni izazovi zahtijevaju ulaganja u ljude, njihovo konstantno
obrazovanje i razvoj. Potrebno je konstantno obrazovanje kako bi se osiguralo znanje koje je

potrebno za prilagodbu promjenama. Ulaganje u obrazovanje zaposlenih zahtijeva odredena
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financijska sredstva. Neka poduzeca pokusavaju izbjeci takva ulaganja, ali to moZe imati negativan
utjecaj na poslovanje. Poduzeéa se zbog nedostatka znanja ne mogu prilagoditi promjenama na

trziStu 1 na taj nacin zaostaju za konkurencijom.

Bahtijarevié-Siber (1990) navodi kako se neizvjesnost, kompleksnost i turbulentnost okoline u
kojoj djeluju organizacije konstantno povecava pa tako i strategija u smislu dugoro¢nih planova
postaje sve manje funkcionalna, a njenu ulogu preuzima strategijska orijentacija i na¢in misljenja,
razvoj strategijskih sposobnosti, znanja i kreativnih potencijala koji ¢e biti adekvatni za brze

reakcije i unaprjedenje postojeceg.

Kao $to je ve¢ navedeno poduzece se mora prilagoditi na neizvjesnu i promjenjivu okolinu. Osim
znanja potrebno je imati i dobru strategiju kako bi se poduzece prilagodilo promjenama. Ako
poduzece nema dobru strategiju tada ne moze biti uspjeSno. Karakteristika poduzetnicke kulture
je inovativnost, ukoliko poduzece nije inovativno i ne unosi promjene tada ne moze napredovati i
postati konkurentno. Za poduzeée je potrebna orijentiranost na promjene i buducnost, da koristi
prilike koje mu se nude te da paZnja bude usmjerena na potroSace i trziSte. Strategija poduzetnicke
kulture usmjerava timove na inoviranje vlastitih proizvoda i usluga kako bi se razvili prije

konkurencije.

Iduéi izazov proizlazi iz pretjerane strukturiranosti, formalizacije i orijentacije na problem i
izvrSenje, jer predstavljaju klju¢ne probleme koji onemogucavaju poduzetniStvo u organizacijama,
odnosno takva struktura onemogucéava razvoj novih ideja i kreativnosti. Kod uspjesnih
poduzetnickih organizacija postoji povezanost strategije 1 strukture. Struktura predstavlja

instrument ostvarivanja strategije, a ne cilj po sebi.

U uspjesnim poduzeéima broj rukovodnih nivoa je smanjen, djelovanje organizacije usmjereno je
na suradnju kod rjeSavanja problema i brzoj realizaciji ideja. Struktura je orijentirana na projekte
i ideje iz okoline. Karakteristika strukture velikih organizacija temelji se na filozofiji na kojoj se
temelji 1 poduzetniStvo — “malo je lijepo*. Ukoliko poduzeéa imaju timove od velikog broja ljudi,

puno rukovodnih nivo moze do¢i do izazova.

Potreba za poduzetnickim djelovanjem i ponaSanjem modernog menadZera ne odnosi se samo na
menadzerski vrh, nego se smatra sastavnim dijelom svih menadzerskih razina. Svaki menadzer

treba biti usmjeren na trazenje novih prilika 1 mogucnosti za poboljSanje organizacijske

12



uspjesnosti. U cijeloj organizaciji je potrebno osigurati poduzetnicki duh i vjeStine. Zadatak
menadzera je uvodenje i primjena organizacijskih promjena, upravljanje promjenama na nac¢in da
oblikuje resurse, ljude i mogucnosti na novi nacin koji je potreban. lzazovi se javljaju kada
menadzer nema poduzetnicke karakteristike. Neke od karakteristika poduzetnog menadzera su te
da je menadzer usmjeren na koriStenje moguénosti, stvara nove vizije, orijentiran je na buduc¢nost

i dugorocne ciljeve, usmjeren na inovacije, promjene te neizvjesnost vidi kao prilike.

Menadzeri se takoder susrecu i sa izazovima kako motivirati i zadrZati zaposlenike odnosno kako
privuéi nove zaposlenike. Potrebno je pronaci strategije koje ¢e motivirati ljude i potaknuti u njima

zelju za ucenjem i razvojem.

Razvijanjem nove tehnologije za organizaciju je vazno da ima zaposlenike koji su educirani za
njezino koristenje. U danasnje vrijeme sve viSe je prisutan rad od kuce i zbog toga poduzece mora
razviti organizacijsku kulturu koja ¢e omoguciti da se posao moze obaviti bez da su zaposlenici
fizi¢ki prisutni u poduzecu. Kako bi se posao mogao obavljati izvan poduze¢a ono mora osigurati

prijenosna racunala za svoje zaposlenike $to moze za neka poduzeca predstaviti financijski izazov.

Poduzeca koja imaju zaposlenike starije zivotne dobi mogu imati izazov ukoliko zaposlenici
nemaju potrebna znanja za rad na racunalu, stoga je potrebno razviti informaticku pismenost.
Tehnologija se konstantno razvija i donosi promjene u cijelom drustvu, mijenja se nacin kako

komuniciramo, u¢imo ili obavljamo posao.
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4. Opis istrazivanja i rezultati istrazivanja

4.1. Analiza organizacijske kulture na primjeru poduzeéa
4.1.1. Analiza sluc¢aja INA d.d.

Poduzece INA d.d. osnovano je 1. sijeCnja 1964. spajanjem Naftaplina s rafinerijama u Rijeci 1
Sisku. INA je dionic¢ko drustvo u kojem su najveci dionicari naftna kompanija MOL i Republika
Hrvatska. Sjediste INE nalazi se u Zagrebu, te ima vaznu ulogu u naftnom poslovanju koje
ukljucuje istrazivanje, proizvodnju, preradu i distribuciju nafte i naftnih derivata. INA posluje u
skladu sa odrzivim razvojem Sto predstavlja integraciju gospodarskih, drustvenih i okolisnih
¢imbenika u svakodnevno poslovanje. Nastoji biti pokreta¢ drustvenog i gospodarskog razvoja,

vodi brigu o ljudima i okolisu te odrzava odgovorno poslovanje i lokalna partnerstva.

INA je drustveno odgovorna i moderna kompanija koja je u stalnom kontaktu sa okolinom. Vodi
brigu o zdravlju i sigurnosti svojih zaposlenika te zajednice u cjelini. Misija INA d.d. je ta da je
utjecajan sudionik na trzi$tu nafte, derivata i plina u Hrvatskoj i u susjednim zemljama. Usmjerena
je na stvaranje vece vrijednosti konstantnim razvojem poslovanja i kvalitete proizvoda i usluga.

Vizija poduzeca je biti uvazen partner s kojim se zeli poslovati, poznat po kvaliteti proizvoda i

Temeljne vrijednosti organizacije INA d.d. dijele se na Cetiri glavne vrijednosti koje su jednako
vazne u svakom dijelu organizacije. Vrijednosti pomazu pri donoSenju odluka, usmjeravaju
zaposlenike u svakodnevnom poslovanju, pomaZzu stvoriti kvalitetnu organizacijsku kulturu 1

omogucuju poboljSanje same organizacije.

Kao §to je u teorijskom dijelu ovog rada navedeno ljudi, odnosno zaposlenici predstavljaju temelj
u razvoju poduzetnicke kulture. INA d.d. na prvo mjesto stavlja ljude uz pomo¢ kojih izgraduje
poslovanje. Nakon zaposlenika idu kupci kojima nastoji pruziti kvalitetne proizvode postujuci pri
tome odgovornost prema okolisu. INA d.d. provodi promjene koje ¢e utjecati na buduénost, briga

o budu¢nosti je jos jedan bitan element za izgradnju poduzetnicke kulture.

INA Grupu pokrecu ljudi uz pomo¢ kojih nastoji izgraditi pozitivnu organizacijsku kulturu u kojoj

se postuju razlicitosti, otvoreno se komunicira 1 kao tim postizu izvrsne rezultate.
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Poduzece INA d.d. gradi kulturu u skladu s etickim vrijednostima i nacelima, prihvaca sve razlike
bez obzira radi li se o spolu, dobi ili vjeri. Svojim ponaSanjem stvara zajednicu u kojoj se svi
osjecaju prihvaceno te svatko ima priliku razvijati svoje talente i vjestine. Etickim kodeksom
poduzeca INA d.d. odredene su temeljne vrijednosti i nac¢ela ponasanja menadzmenta i radnika s
obzirom na njihov odnos prema radu, suradnicima, partnerima i javnosti. Takoder su odredene
obveze koje INA ima prema zaposlenicima, mora osigurati odgovaraju¢e uvjete rada i

profesionalni razvoj zaposlenika. Svi ¢lanovi INA d.d. se trebaju pridrzavati kodeksa.

INA d.d. posveéena je ugradivanju odrzivog poslovanja u svoje prakse u podruéju razvoja i
upravljanja ljudskim resursom. Jedan od izazova u izgradnji poduzetnicke kulture je kako privuci
zaposlenike. INA d.d. svojim programima za privlaCenje talenata strateski planira, privlaci i
zapoS$ljava mlade talente. Neki od programa za privlacenje i zapos$ljavanje su: Growww program
za pripravinke — strateSko zaposljavanje diplomanata, FRESHHH — studentsko online natjecanje i
Junior freshhh — srednjoskolsko online natjecanje u podruéju prirodnih znanosti. INA je dobitnik
brojnih nagrada u podrucju upravljanja ljudskim resursima poput certifikata Poslodavac Partner i
priznanje Izvrsnosti u izazovima. Takoder se nalazi u Top 10 najpozeljnijih poslodavaca u

Hrvatskoj i dobitnik je nagrade za poslodavca godine za osobe s invaliditetom.

Ulaganjem u edukaciju INA d.d. osigurava razvijenost kompetencija u podrucju tehnickih, stu¢nih
ili op¢ih poslovnih znanja i vjestina. Osigurava razne metode razvoja poput samoucenja, online
ucenja, obuke na poslu i1 profesionalne prakse. Tehnicki stru¢ni razvoj za cilj ima nadograditi
tehnicku stru¢nost u skladu s najboljom industrijskom praksom kako bi osigurala poduzecu
konkurentnost na regionalnom trzi$tu nafte i plina. INA d.d. osigurava edukacije povezane s
razvojem poslovnih znanja i vjestina, neke od edukacija povezane su s upravljanjem projektima,

IT obrazovanje, strani jezici, poslovna komunikacija i druge.

Zadrzavanje 1 motiviranje zaposlenika predstavlja jos jedan vazan element u poduzetnickoj kulturi.
Technical Career Ladder u Istrazivanje i proizvodnju nafte i plina i u Rafineriji i marketingu pruza
mogucénost zaposlenicima za razvoj vlastitog karijernog puta i uvjete koje trebaju ispuniti da bi bili
unaprijedeni. Razvoj karijernog puta i moguénost promocije motivira zaposlenike 1 zadrzava ih u
kompaniji. Uz pogodnosti koje proizlaze iz Kolektivnog ugovora (,,boZi¢nica“, ,,uskrsnica®,
troskovi prijevoza, dodatno zdravstveno osiguranje i drugo), radnicima na beneFIT platformi pruza

se niz drugih pogodnosti kao §to su pogodnosti vezane uz kupnju, putovanja, sport i fitnesss i
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drugo. Navedene pogodnosti su vazan dio ukupnog modela nagradivanja, koji osigurava
konkurentnost kompanije na trzistu te doprinosi privlacenju, motivaciji i zadrzavanju sadasnjih 1

buducih zaposlenika.

Osim postignuca u istrazivanju, proizvodnji i prodaji nafte 1 plina, INA d.d. ima bogato naslijede
i kulturu internog dijela znanja i iskustva medu zaposlenicima. Sustavnim pristupom razmjeni
znanja i moderne metode ucenja i prijenosa znanja omogucuju prilike za osobni rast i razvoj svim

zaposlenicima.

4.1.2. Analiza slu¢aja Hrvatski Telekom d.d.

Hrvatski Telekom d.d. osnovan je 28. prosinca 1998. godine u Republici Hrvatskoj, a sa
poslovanjem zapoc€inje 1. sije¢nja 1999. godine. Drustvo je u veéinskom vlasniStvu drustva
Deutsche Telekom Europe B.V. ,HT Grupa vodeéi je davatelj telekomunikacijskih usluga u
Hrvatskoj i pruza usluge nepokretne i pokretne telefonije te veleprodajne, internetske i podatkovne
usluge* (ht.hr., 2020). Broj zaposlenih u Hrvatskom Telekomu na puno radno vrijeme za 2020.

godinu iznosio je 5 454.

Vizija Hrvatskog Telekoma je ,,ostvariti odrziv i profitabilan rast kompanije povezujuci sve u
Hrvatskoj s prilikama koje pruza digitalizacija i omoguciti ljudima da svoj zivot u¢ine boljim*
(ht.hr., 2020). Poduzece ima jasno definiranu viziju te fokus stavlja na ljude. Vrijednosti na koje
je usmjeren Hrvatski Telekom su usmjerenost na korisnike, povjerenje, suradnja, inovativnost,
pripadnost timu te komunikacija s empatijom prema drugima. Neka od vodecih nacela su: ,,oduSevi
nase korisnike®, ,,odradi posao®, ,,ostani znatizeljan i razvijaj se®. Nacelima su prikazane smjernice
kojih se treba pridrzavati u svakodnevnom radu, te one promicu eticno ponasanje, timski rad,

postizanje $to boljih rezultata i preuzimanje odgovornosti.

Organizacijska struktura Hrvatskog Telekoma izgradena je na nacin koji poduzeéu omogucuje
fleksibilnost i efikasnost te posvecenost korisnicima. Strategija koja je prisutna u Hrvatskom
Telekomu temelji se na kvaliteti usluga, zadovoljstvu korisnika te uslugama koje pruzaju brojene

mogucénosti. Niska razina zaduzenosti i razvijena tehnoloska infrastruktura omogucava razvoj
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usluga 1 ljudskih potencijala 1 na taj nacin osigurva daljnji razvoj i povecanje potencijala Hrvatskog

Telekoma.

U Hrvatskom Telekomu nastoje povecati broj obrazovnog kadra po telekomunikacijskim centrima
kako bi stvorili projektne timove sposobne za samostalno i potpuno izvodenje zadataka. Zugaj
(2004) u svojoj knjizi navodi da su u Hrvatskom Telekomu prisutni svi elementi koji Cine

organizacijsku kulturu, a to su:

e Vrijednosti — kvaliteta i brzina usluge, povjerenje od strane korisnika i poslovnih partnera
te pouzdanost proizvoda i usluga. Usluge u Hrvatskom Telekomu se konstantno razvijaju.

e Norme — odredene su pravilnikom, djelatnici ih se moraju pridrzavati i uz pomo¢ njih
ostvaruju svoja prava.

e Stavovi i uvjerenja — vjerovanje u vlastiti uspjeh, profesionalnost, nac¢in ophodenja prema
kupcima 1 dosljednost zajedno utje€u na stvaranje i imidz Hrvatskog Telekoma.

e Obicaji 1 rituali — u Hrvatskom Telekomu postoji procedura prilikom zaposljavanja
radnika, promaknuéa zaposlenika, odrzavanje poslovnih sastanaka, informiranje
djelatnika.

e Komunikacije i jezik — zaposlenici razvijaju dobru komunikaciju s kupcima i poslovnim
partnerima $to omogucuje razvijanje imidza poduzeca. Zaposlenici takoder izmedu sebe
razvijaju dobru komunikaciju sto im olakSava obavljanje zadataka.

e Mitovi — kao i u svakoj organizaciji izmedu djelatnika postoji mala doza zavidnosti.

e Simboli — Hrvatski Telekom ima prepoznatljiv logo, svaki ured ima svoj broj, naziv radnog
mjesta i ime djelatnika. Djelatnici imaju iskaznicu sa svojom slikom i osobnim podacima

koju su duzni nositi.

Zaposlenici Hrvatskog Telekoma vazan su ¢imbenik uspjeSnog poslovanja. Zapos$ljavanjem u
organizaciju prihvacaju njezinu kulturu i norme te joj se moraju prilagoditi. U Hrvatskom
Telekomu norme su propisane pravilnikom 1 predstavljaju na¢in na koji se moraju ponaSati svi
zaposlenici. PridrZzavanje normi vazno je za organizaciju jer predstavlja temelj za uspjeSnost
organizacije. Zaposlenici stvaraju ugodnu radnu atmosferu, sudjeluju u rjeSavanju razlicitih
zadataka, a ukoliko im zatreba pomo¢ slobodno se savjetuju sa nadredenima. Kako bi bili u korak
s trendovima i promjenama Hrvatski Telekom upucuje djelatnike na tecajeve informatike prilikom

uvodenja nove tehnologije.
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Hrvatski Telekom prepoznao je vaznost ulaganja u kontinuirano obrazovanje svojih zaposlenika.
Poduze¢e omogucuje zaposlenicima razvoj njihovih vjeStina i1 osobne konkurentnosti, a
istovremeno osigurava ostvarenje svojih strateskih ciljeva. Obrazovanje i prijenos znanja izuzetno
je vazno za poduzece te zbog toga ulazu u edukaciju svojih zaposlenika. Zbog konstantnih i brzih

promjena na trziStu poduzece osigurava neprestano profesionalno usavrsavanje.

Uz vaznost educiranja prepoznali su i vaznost motiviranja zaposlenika. Samo zadovoljni i
motivirani zaposlenici mogu doprinijeti poslovhom razvoju i suoavanju sa izazovima Koje
namece sve brzi razvoj ICT tehnologije. Dodatne pogodnosti koje Hrvatski Telekom pruza svojim
zaposlenicima i na taj ih na¢in motivira su kontinuirano obrazovanje, fleksibilno radno vrijeme,
godisnji sistematski pregled te ulaganje u mirovinu. Osim zaposlenika bitno ulogu predstavljaju

korisnici usluga koji svojim povratnim informacijama pomazu u stvaranju bolje korisni¢ke usluge.
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5. Rasprava

Kao $to je ve¢ navedeno organizacijska kultura predstavlja vazan element u izgradnji poduzetnicke
kulture. Kultura je vazna za organizaciju jer odreduje ve¢inu onoga Sto se radi i na koji nacin se
radi u organizaciji. Menadzeri u organizaciji uspostavljaju organizacijsku kulturu i odgovorni su
za njezino odrzavanje. Zadovoljstvo 1 motivacija zaposlenika u organizaciji predstavljaju bitnu
pretpostavku za uspjeSnost organizacije. Organizacijska klima predstavlja naCin na koji
zaposlenici dozivljavaju organizaciju, te ona utjeCe na motiviranost i inovativnost zaposlenika. Za
svako poduzece je bitno da ima motiviran i kvalitetan tim koji ¢e uociti prilike i napraviti nove

proizvode ili usluge kako bi bili konkurentniji.

Poduzetnicka organizacija na prvo mjesto stavlja ljude i njihovo obrazovanje. Kod oba poduzeca
koja su analizirana, i kod INA d.d. i Hrvatski Telekom moze se primijetiti kako fokus stavljaju
upravo na ljude. Prepoznali su vaznost ljudi u organizaciji te im nastoje pruziti dodatnu edukciju i
osobni razvoj. INA d.d. edukacijama koje su povezane sa razvojem poslovnih znanja i vjestina
osigurava obrazovanje u podruc¢ju IT sektora, strani jezici, financije, poslovna komunikacija 1
drugo. Hrvatski Telekom inicijativnom Edukacija po tvom izboru omoguéava zaposlenicima da u

svakom tromjesecju mogu izabrati edukaciju koja ih zanima.

Kao 1 svako poduzece 1 INA d.d. 1 Hrvatski Telekom suoCavaju se sa izazovima prilikom izgradnje
poduzetnicke kulture. Neki od izazova su: kako povecati 1 maksimalno iskoristiti znanje 1 vjestine
zaposlenika, kako se prilagoditi sve ve¢im zahtjevima trzi$ta 1 biti konkurentniji, te kako motivirati
1 zadrzati zaposlenike. INA d.d. i Hrvatski Telekom znaju koliko je vazno kontinuirano
obrazovanje zaposlenika jer se jedino na taj nac¢in moze i¢i u korak s vremenom. INA d.d. raznim
pogodnostima za zaposlenike poput pogodnosti vezane uz kupnju, putovanja, dodatnog
zdravstvenog osiguranja motivira i zadrzava svoje zaposlenike, dok Hrvatski Telekom svojim
zaposlenicima omogucava kontinuirano obrazovanje, fleksibilno radno vrijeme, te ulaganje u

mirovinu.
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6. Zakljucak

Nakon istrazivanja teorijske podloge vezane uz organizacijsku kulturu moze se zakljuciti kako su
organizacijska kultura i uspjesnost poduzeéa povezani. Organizacijska kultura utjeCe na sve
¢lanove organizacije. Poduzetnicka kultura kao oblik organizacijske kulture mora biti prisutna na
svima razinama menadzmenta kako bi organizacija kao cjelina mogla biti poduzetna i uspjesna.
Fokus organizacijske kulture je na kvalitetnom upravljanju ljudskim resursima i ulaganje u

obrazovanje zaposlenika.

Poduzec¢a INA d.d. i Hrvatski Telekom fokus stavljaju na zaposlenike i njihovu edukciju. Osim
Sto su usmjereni na svoje zaposlenike, paznju usmjeravaju i na kupce kojima nastoje pruziti
kvalitetne proizvode i usluge. Poduzeca se susrecu sa sve zahtjevnijom okolinom i stalnim
promjenama. Uspjesna poduzeca imaju timove koji posjeduju znanja i vjestine koje su potrebne
za prilagodavanje okolini. Od timova se ocekuje da budu inovativni te da uocavaju prilike 1 znaju
kako ih iskoristiti. Takoder se moze zakljuciti kako poduzeca koja Zele biti uspjesna, strategiju
svog poslovanja moraju temeljiti na trazenju novih prilika, a ne na minimiziranju troskova ulaganja
u ljude. Menadzeri u organizaciji moraju djelovati kao poduzetnici, odnosno moraju imati
poduzetni¢ke karakteristike poput usmjerenosti na koriStenje moguénosti, stvaranje nove vizije te

orijentiranost na budu¢nost.

20



Literatura

1. Bahtijarevi¢-Siber, F. (1990). Poduzetni$tvo — nadin pona$anja organizacije i menadzmenta.
Revija za sociologiju 23(12), No. 1-2. str. 27-39. Dostupno na: https://hrcak.srce.hr/file/228905
[pristupljeno: 19. 6. 2022.]

2. Bahtijarevi¢-Siber, F. (1991). Organizacijska teorija. Zagreb: Informator.

3. Bahtijarevié—Siber, F. (1992). Organizacijska kultura: operacionalizacija i istraZivanje. Revija
za  sociologiju 21(10), No. 3. str. 529 - 541 Dostupno na:
https://hrcak.srce.hr/file/228434%20FIKRETA%20definicija%20kulture%203.str  [pristupljeno:
2.8.2022.]

4. Bogdanovi¢, M. (2013). Organizacijska klima i menadzment ljudskih resursa. FBIM
Transactions Vol. 1 No. 1 pp. 1-17. Dostupno na:
file:///D:/Chrome%20preuzimanja/asopisFBIMTransactions2013No.1.pdf [pristupljeno 19. 6.
2022.]

5. Sikavica, P., Novak, M. (1999). Poslovna organizacija. Zagreb: Informator.
6. Susanj, Z. (2005). Organizacijska klima i kultura. Jastrebarsko: Naklada slap.
7. Vuji¢, V. (2008). Menadzment ljudskog kapitala. Sveuciliste u Rijeci.

8. Zugaj, M., Cingula M. (1992.). Temelj organizacije. Varazdin: Foing.

9. Zugaj, M., Bojanié-Glavica, B., Br¢i¢, R., Sehanovié, J. (2004). Organizacijska kultura.

Varazdin: Fakultet organizacije i informatike.

Internetski izvori:
1. Hrvatski Telekom (2020). Godisnje izvjes¢e. Dostupno na:

https://static.hrvatskitelekom.hr/webresources/tht/pdf/investitori/izvijesca/ GODISNJE 1ZVVJESC
E_HR_2020.pdf [pristupljeno 20. 6. 2022.]

21


https://hrcak.srce.hr/file/228905
https://hrcak.srce.hr/file/228434%20FIKRETA%20definicija%20kulture%203.str
file:///D:/Chrome%20preuzimanja/asopisFBIMTransactions2013No.1.pdf
https://static.hrvatskitelekom.hr/webresources/tht/pdf/investitori/izvjesca/GODISNJE_IZVJESCE_HR_2020.pdf
https://static.hrvatskitelekom.hr/webresources/tht/pdf/investitori/izvjesca/GODISNJE_IZVJESCE_HR_2020.pdf

2. INA d.d. (2017). Financijski, drustveni i okoli$ni aspekti poslovanja.

Dostupno na: https://www.ina.hr/wp-content/uploads/2020/01/INA_AR_2017 cro_30 4-

FINAL-1.pdf [pristupljeno 20. 6. 2022.]

22


https://www.ina.hr/wp-content/uploads/2020/01/INA_AR_2017_cro_30_4-FINAL-1.pdf
https://www.ina.hr/wp-content/uploads/2020/01/INA_AR_2017_cro_30_4-FINAL-1.pdf

Popis tablica

Tablica 1 Mjesto organizacijske klime unutar Sireg organizacijskog sustava

23



