AN _
. ~ , gUniverzitet
Singidunum

UNIVERZITET SINGIDUNUM

Departman za
poslediplomske studije

POSLOVNA EKONOMIJA
MASTER STUDIJSKI PROGRAM

AKTUELNOST ORGANIZACIONE KULTURE U
SAVREMENOM POSLOVANJU — CASE STUDY
CROATIA AIRLINES

Mentor: Kandidat:
prof. dr. Milan I. Miljevi ¢ Matejrgan

br. indeksa:

Mb61/2012

Beograd, 2013.



itet

. + yUniverz
Singidunum

LU 1Yo o OSSP PPURRPP 3
Y 1o o TSSOSO 7
1.1. Teorijsko metodoloSKa POIAZISLAL..........coeeiiiiiiiiieee e 8
19 0T 1o | o 13
2.1.Elementi koji¢ine organizacionu KUITUIU............coooui oo eieieiiiiiii e 4.1
2.2.Funkcije i oblikovanje organizacione KUITUIe e .cooooveeeeiiiiiiiieeiiiicieee e eeeeeee 17
2.3.Vrste i forme iskazivanja organizacione Kulture.............cccooveeiiiiieiiiiiiieeeeiiiiieeeeaees 21
2.4.Zn&aj 0rganizacion@ KUITUIE ...........ooveviiiiiiiiee e an e e e a e e e e e 25
LI <1 |0 PP 27
3.1.0rganizaciona kultura u implementaciji poslIoVN@Egije ..........ccceeeeeeeeeviiieieeiiiiiiinn 28
3.2.Upravljanje organizacionom kulturom i menadzZment...........cccooeeeeeeeeeeiiiiiieeeeiiinnns 29
TG T T F= T IS 11 SO T 0T o] = AV | =V [P 35
3.3.1.FINansijSKi MENAAZMENT .......uuuuiiiiie e ettt e e e e e e e e e e e e e 36
3.3.2.Finansijski menadZzment i stvaranje konkurentskédposti...............ccccceeeiiiiiieeeneennn. 37
3.3.3.Zadaci finansijskin MENAAZEra ............osceeeee e 37
3.3.4.Rizik i finansijski MeNadZmMeENt .............uccoooiiiieeiiiiiceee s e e e e e e e e e eeeeneeeeeenne 39
B POKUITUIE ettt e e e e e e e e e e e e e e e 40
(=Y (1 1o YRR 41
4.1. Promjene u organizaciono] KUITUNT ..........ccoiiiiiii e 42
4.2. N&in na koji se mijenja organizaciona Kultura................c..ceuviiiiiiiiie e, 42
4.3.Etika u organizacionO] KUITUTT ...........eeeereeiiiiiiiiee s e e 46
=] (o | o USRS PPPPPRRTRTR 49
5.1. Liderstvo u Croatia AirliNES-U........coeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiii it ee e e e e 50
5.2. Vaznost lidera za organizacionu kulturu Croatia Alines.............cccccoevvvieieeeerinnnnnnn. 53
5.3. Vizijai misija u Croatia AirliNES-U.........ccceiiiieeeeeeeiieiieeeieiiiiii e e e e e aeeeaees 54
SY=S1 11K [ YU 56
6.1. Eticki kodeks U Croatia AIMINES-U..........uuiiiiiiieeieeiiiieeeeeiiii e 57
6.1.1. N&in rada Komisije za pt&nje provdenja Ettkog kodeksa: ..........cccoeeveeeieiinnne. 9..5
6.1.2. Zastita identiteta osoba koje prijavljujgémje Eitkog kodeksa: ..........ccccevvereiiiiiinnn. 59
Y=o [0 1o [T TP PPPPPPPRR 63
7.1. Simboli, radni prostori i izgradnja imidza kao diorganizacione kulture Croatia

N[ ] == VPP PP PPPPPPPPPPPPPPRR 64
7.2.Drustvena odgovornost u Croatia AIrliNESU...........coeviviiiiiiiiiiiii e 65
7.3. Poslovni procesi U Croatia AIliNES-LL........ocoiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e ee e e eeeeeeiaeees 68
7.4. Sistem upravljanja kvalitetom u Croatia AirliNeS-U............ccceveveriiieiiiiiiiiiieeee e 68
7.5. DruStvena odgovornost u Croatia AifliNESU.........c.oovviieeiiiiiiiiii e, 73
7.5.1. Odgovornost prema drzavi i Siroj druStve@edNiCi:.........coeeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiieeeeaees 73
7.5.2. Odgovornost prema zapOoSIENICIMA: ... cceeeeeerrrrriiiiieieeeeeeee e 73
7.6. Zastita okoliSa U Croatia AirlINESU....... oo 75
A0 R @ o T T T 1 0] o - Vo 76
(@ 157 0011 o | o T TS RRURRPPPP 77
8.1. Upravljanje ljudskim resursima u Croatia Airlin€S-U...............cceeeeevvvvvvvneennnnnnnnn 8.
8.2. Zaposljavanje kadrova u Croatia AifliNES-Ll............ccoiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeiiiieeeeiiiiees 80
8.2.1. Postupak izrade plana kadrova odvija se gljed&€e faze: ..........ccccceeeeeiiieeiienennnnn. 1.8
8.2.2. Realizacija plana zapoSljavanja i odobrasghanskih i izvanplanskih zahtjeva:........ 82
8.2.3.Realizacija kadrovskin PromjeNas ..... .o «.eeereuiiiiiiieeeeeeeeeeereeeesssnesnnnnnsennnn 82
8.2.4. Odgovornosti i ovlastenja kod realizacijddcskin promjena: ...........cccoeeeeeeiiiviem 83

1



Univerzitet

) Singiduniith

8.3. Rad U Croatia AIrliNES-U........coeiiiiiiiiieee s 84
8.4. Skolovanje kadrova Croatia AifliNES............ccvevveeeeeeieieieeee e, 85
8.5. Sistematizacija radnih mjesta u Croatia AirliNeS=U..........cccoeveiiiiiriiiiiiiiiiiiiiiiiiees 87

A | Uo7 1R 92
=] = (0 = Do PSSP 94



itet

. + 1Univer:
Singidunum

Uvod

Kada se odrni broj ljudi istovremeno s@o sa problemnom situacijom i treba
zajednéki n&ti rjeSenje, tada imamo osnovne preduslove za famjerkulture. Ovaj proces
ukljucuje zajedniko definisanje problema i saznanja o tome da sexglemo rjeSenje
pokazalo dobrim u praksi.

Ovo novo doba znanja kao zajetko iskustvo temelj je oblikovanja nove kulture, &oj
postaje zajedtkom karakteristikom odrkene grupe ljudi. Pri tome je od posebne vaznosti
stepen u kojem se to ponasSanje pokazalo uspjeSpintagodbi na zahtjeve iz okoline ili pri
rjeSavanju unutrasnjih problema. Takvi se uspjpsstupci i ponasanja prenose kao temeljne
organizacione vrijednosti na nowdanove putem selekcijske procedurgeniem kroz
praenje ponaSanja i akcija viSih rukovodilaca i kromges adaptacije ili socijalizacije.
,Kultura je drutvu ono $to je memorija pojedindu3no $to se ranije pokazalo dobrim dijeli
se i prenosi na drugganove i nove generacije, postaje kulturom te stwg jedinice. Pritom
kultura redovno ukljtuje i one aspekte koji su u proslosti bili funkcdm, a koji kasnije
prestaju biti korisni. Na taj se &a i disfunkcionalni elementi u obliku normi, vrgeosti i
uvjerenja Sire organizacijom i prenose novilamovima kao temeljni elemeti kultufe.
Teorijsko objasSnjenje nastajanja kulture redovnoljudkje zajedniko emocionalno
prozivljavanje u cilju redukcije neizvjesnosti kgumbjedinaca koji suilanovi te socijalne
jedinice. Zajedniko ili podijeljeno razumjevanja okoline, koje jentelj vetine definicija
kulture, znai da ¢lanovi grupe prepoznaju odienu emociju, dozZivljaj ili aktivhost kao
zajednéku. Na kulturu utiu dogalaji iz proslosti i sadasnja klima, tehnologija radijevi i
vrsta ljudi koji rade u organizaciji.,Kultura je, najsire shu@no, svekoliko postigrie
ljudskog roda od prahistorije do naSih dana i olatavsva materijalna i duhovna dobra.
Kultura se, méutim, moze promatrati i u uzem smislu, a tada sktpo pojmom razumijeva
¢itav niz razlgitih pojmova i kategorija, kao npr.:

» lijepo i pristojno ponasSanje pojedinca (kultutanvjek),

» druStvene skupine (studentska kultura, Ipipkret, fudbalski navii),

» vremensko razdoblje ili epoha ujedeaih stilskih karakteristika (atka kultura,

kultura renesanse, romantizam),

! Triandis, 1994, str.110
2 Susanj Z., Organizacijska klima i kultura, Zagpgfs., str.63
% Handy, 1986., str. 184; prema BahtijateviSiber, 1992.
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» n&in Zivota i ponaSanje pojedinih naroda ili skupimaroda (kultura Inka,
zapadnoevropska kultura, anglosaksonska kultura),
» stvaralastvo vjerske zajednice @afska kultura, islamska kultura, zidovska
> kultura).”
Ovaj opsSti pojam kulture predstavlja temelj za ragavanje aktuelnosti organizacione
kulture, jer je organizaciona kultura u pravilu ts&si element opsSte kulture i vrijednosnog

sistema druStva u cjelini.

lako mnogi autori daju svoje definicije oraganizem@ kulture, potpune i precizne definicije

nema. U nastavku su navedene samo neke od njih:

» ,0Organizaciona kultura je drustveno ljepilo kojeagpclanove organizacije ponda

prihvatanja zajedrikih vrijednosti, simbola i drustvenih ideal®.”

» ,0Organizaciona kultura obuh¥a donoSenje odluka i rjeSavanje problema procesa
organizacije. Ona utje na ciljeve, nosana sredstva i vrstu akcije. lzvor je

motivacije, zadovoljstva i nezadovoljstva.*

» ,Kultura je relativno trajan i specifan sistem oblika ponasSanja, vrijednosti, uvjerenja,
normi i obkaja koji odréuje organizaciono ponaSanje, misljenje i usmjerava

aktivnosti pojedinaca i grupa koji ih&ajavaju.’

» ,0Organizaciona kultura je skup osnovnih pretpostavkjerovanja prihvédenih od
¢lanova neke organizacije, tj. organizaciona kultigranodel osnovnih pretpostavki
koje je odrdena grupa ljudi izmislila, pronaSla i razvila u pesu denja kako bi

rjeSavala svoje probleme adaptacije na okolinwitna$nje integracije®

* Zugaj, Cingula: Temelji organizacije, FOING, Vada¥, 1992.. str. 207.

® Smircich, L.: Concepts of Culture and Organizagiohnalysis, Administrative Science Quarterly, 1983r.
339.

® Walters, M., P. Dobson, A. Williams: Changing g, Institute of Personal Management, London91,98
str. 34.

" Bahtijarevé-Siber, F., S. Borovi M. Buble, M. Dujant, S. Kapusti: Organizacijska teorija (red. S. Kapdjti
Informator, Zagreb, 1991., str. 202.

8 Vila, A.: Japanski principi organizacije i rukaienja, XI. posvetovanje organizatorjev dela, Orgagija,
informatika, kadri — perspektive razvoja, Univerzdariboru, FOV Kranj, Portoroz, Auditorij, 1, 2.3. april
1992., str. 527
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» ,Organizaciona kultura je @ Zivota i rada u preduze. Organizaciona kultura je
sistem vrijednosti, uvjerenja i afgja unutar neke organizacije, koji su u interaksgji
formalnom strukturom proizvode norme ponaSanja. Organizaciona Kkultura

predstavlja karakter preduze*®

» ,Kultura je, kad je rij¢ o organizacijama, opSti obrazac ponaSanja, zajkitini
uvjerenja i vrijednosti njihovih pripadnika. O njeg moze zaklgivati iz onoga Sta
ljudi govore,¢ine i misle unutar organizacionog ambijenta. Onjudlje wenje i
prenosenje znanja, uvjerenja i obrazaca ponaSakgant nekog razdoblja, Sto zhala
je organizaciona kultura prtiho stabilna i da se ne mijenja brzo. Gesto odréduje
ton kompanije i uspostavlja pravila ponasanja ljddi

Empirijska iskustva zbore da je za menadzera pamnawkulture veoma bitno, a magost
prilagadavanja kulturi preduz@ presudan je faktor opstanka unutar organizadikm se
dobro upoznaju elementi organizacione kulture i ae uspiju uskladiti sa ciljevima
organizacije, tadée biti stvoreni glavni preduslovi za uspjesSno dyalge organizacije. khe
vrijednosti, izraZzene u stavovima i uvjerenjima aslpnih, utjgu na sve aspekte
menadzmenta i definiSu ono Sto razlikuje jednu wigciju od druge. Zato je elemente
organizacijske kulture potrebno preciznije defitiish

Kultura je povezana sa svim aspektima organizadig.primjer, kultura je povezana sa
vrijednostima i vjerovanjima zaposlenih, u smidia @ pozeljno i nepozeljno u organizaciji.
Kultura je takde povezana i sa tehnologijom organizacije: vjeStopgema i tehnike koje
omogiavaju organizaciji da proizvodi robu i usluge ka@ahtjeva trziste. Kultura je
povezana i sa tipom organizacione strukture kojprilevatila kompanija, a koja omo¢ava

¢lanovima kompanije da uspjesno koordiniraju sva@agsanija.

Najznaajniji faktor za kreiranje organizacione kulturesgelideri. Oni uspostavljaju norme
ponaSanja, nagdaju ili kaznjavaju, te time daju signal ostalitlanovima kako da se

ponaSaju i kako da ukie sebe u ostvarenje cilja.

° Sikavica, P., M. Novak: Poslovna organizacija, @ariizmijenjeno i dopunjeno izdanje, Informator, Fety
1993,, str. 633.

9 Weihrich, H., Koontz, H.: MenedZment, 10. izdaltATE, Zagreb, 1994., str. 334

1 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN@arazdin, 1992., str. 207.
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Speciféna kultura organizacije, u sustini predstavljaimana koji se grupe godinama
organizuju da bi rijeSile probleme ili odgovorila nzazove koji se pred njih postavljaju.
Kultura treba da bude razvijena od strane orgaingag. menadzmenta, a zatim prildema
ili naucena. Ljudi postaju ,obojeni” ®@ima ponaSanja, razmisSljanjem i csejem

karakteristinim za organizaciju u kojoj radé.

Organizaciona kultura spada doe najvaznije psiho socijalne faktore uspjesnog
funkcionisanja svih kompanija, pa tako i avio komipaCroatia Airlines. Okruzenje u kojem
djeluju avio kompanije veoma je konkurento i din&ma. Da bi ostvarila profitabilnost i
uopSte opstala na sve turbulentnijem trziStu CaoAirlines posebnu paznju mora posvetiti

ovom segmentu.

Croatia Airlines je srednjevelika evropska avio lpamija, sa savremenom flotom i visokom
kvalitetom usluge, sigurna i pouzdana, koja vodguoro zastiti okoliSa i osjetljiva je na
potrebe korisnika svojih usluga, te Sire druStveagednice. Takder, Croatia Airlines je
hrvatska nacionalna kompanija, koja trajno pridomazavoju hrvatskog turizma i privrede, te
koja u svom radu njeguje &ela poslovne izvrsnosti i étiosti poslovanja. Od osnivanja
kompanije, Croatia Airlines pazljivo i odgovorncegjje svoj ugled, nast@jerazviti svijest o
gubi u trenutku. U kreiranju kompanijskog ugledabfiju sudjelovati svi zaposlenici, jer
ponasanje svakoga od njih pojedina utjee na ukupnu kompanijsku reputaciju.

2 \www.megatrend-info.com/forum/index.pfipregledano - 01.07.2013.)
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1.1. Teorijsko metodoloska polazista

Problem naSeg istrazivanja jegtocesi i odnosi savremenog poslovanj&ojima je
posebno bitna i aktuelna organizaciona kultura. ,Qwared ostalog, i zbog toga Sto je
organizaciona kultura rezultat grupnog ili orgatipnog ponaSanja i delanja ¢emja.
Naime, u vrijeme globalizacije trziSta i sve ¢eepotrebe da se ostvari konkurentska
prednost, organizacij&' su sudene sa brojnim izazovima koje je potrebno rjeSavati
strategijski, ali u velikom broju skajeva dugor®o, srednjoréno, kratkor@gno i ad hoc, s
obzirom nacinjenicu da je trziSte Ziv sistem koji u skladuagg@stim kretanjima u privredi i
druStvu reaguje na promjene koje manifestuje navtak&in da posljedice tih promjena
najvise osjéaju kompanije koje jesu organi samog sistema. Kaaistem koji je podlozan
odrelenim zakonitostima trziSte neprestano oslikava Itataus aktivnosti organizacija u
proslosti i samim tim navodi ih da upravljaju svad u odnosu na rezultate koje Zele da
postignu u budénosti. Kao djelovi trziSta sa druge strane orgasijeasu takde Zivi sistemi
koji koegzistiraju jedne sa drugiineli na taj na&in savremeni drustveno — ekonomski
poredak koji je u ovom trenutku odien prije svega informacionim tehnologijama i znamje

a zatim i ljudskim potencijalom koji kompanijamajuaam zivot. Bez ljudi, organizacije bi

13 Konkurentnost je osnova koja odtge uspjeh ili neuspjeh organizacije. Ona tkoodreuje da li
organizacija na pravi & obavlja svoje aktivnosti u vezi sa inovativnpdirenjem organizacione kulture i
implementacijom strategije. Konkurentska strateggja@otraga za povoljnijom konkurentskom pozicijanutar
industrije, kao osnovnog okruzenja u kojem se admgamja pojavijuje i usmjerena je na uspostavljanje
profitabilne i odrzive pozicije uprkos silama kajdreiuje trziSna utakmica. Kako bi se takita u bilo kojoj
industriji, preduzéa moraju preduzimati Sirok spektar aktivnosti, &0 su obrada narudzbina, pritémje
klijenata, proizvodnja, stavljanje proizvoda u peimobuavanje zaposlenih itd. To su aktivnosti koje su
skratene u uzem smislu od tradicionalnih funkcija kam Sl marketing, istraZivanje i razvoj, a koje styar
troSkove i vrijednosti za kupca. Zbog toga konktska prednost uvodi koncept lanca vrijednosti, Kkoji
predstavlja opsti okvir za strateSko razmiSljanjakbivnostima koje predstavljaju dio svakog posigaa za
ocjenjivanje njihovog relativnog troska, kao i udodiferencijacije. Razlika iznde vrijednosti koju je kupac
spreman platiti za proizvod ili uslugu i troSkovktianosti koje su potrebne za njihovo nastajanjéeduje
profite. Lanac vrijednosti pruza strogda za razumijevanje porijekla vrijednosti stvorere kupca kojate
odrediti cijenu uz dodatnu vrijednost, Sto u kjajjdiniji na trziStu odreuje koliko neki proizvod ili usluga
supstituira drugi. Dakle konkurentska prednostiaije koja je uloga komplementarnih proizvoda dliuga u
konkurisanju i u konkurentskoj prednosti u nekindustrijama, a osnovni @ za istrazivanje konkurentske
prednosti jeste istrazivanje aktivnosti, a spossbrgivranja dodatne vrijednosti kroz konkurisang wiSe
podruja poslovanja moze se shvatiti i kao podjela akisthili prenos st&enih vjestina na razne aktivnosti. To
omoguiuje da apstraktan pojam sinergije postane konkretprecizan - Porter, Michael EKonkurentska
prednostMASMEDIA, Zagreb, 2008, str.11-22.

4 Organizacija je grupa ljudi, sastavljena od spdisia koji rade zajedno na nekom zajedlom zadatku,
poslu. Za razliku od drustva, gi@nske zajednice ili porodice, tih tradicionalnittiganih skupina, organizacija
je projektovana sa odienom svrhom i nije zasnovana na psiholoskoj prifpaiskih bica, niti na biloskoj
neophodnosti. Organizacija je uvijek specijalizavain definisana je svojim zadatkom, poslom. PoSto je
savremena organizacija, organizacija specijalis@nja, ona predstavlja skup pojedinaca, kolegadsidita, a
polozaj svakog od znanja je odem doprinosom koje ono pruza zajethoim zadatku i poslu. Organizacijom se
uvijek upravlja, a njome upravljaju ljudi koji dose odluke, ili se niSta nikadadgeobaviti. Moraju da postoje
ljudi koji usresréuju organizaciju na njenu misiju, postavljaju stgiju da se ona izvrSi i definiSu koje rezultate
treba postii - Drucker, P.: Postkapitaligko drustvo, Grme&— Privredni pregled, Beograd, 1995, str. 53-65

8
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bile skup materijalnih sredstava na jednom mjdstje mogu da se kvantifikuju, ali koje ne
mogu da koriste same sebe, niti da stvore same Eplok su jedini u stanju da stvaraju na
smislen i svrsishodan &ia, pa samim tim predstavljaju osnovu svake orgaiane
strukture, poev od crkve pa do velikih multinacionalnih kompanipa ne postoje ljudi koji

tim organizacijama daju smisao i svrhu postojame e bi bile ni izgrdene.

Otuda proizlazi i predmet naSeg istrazivanja: dkins organizacione kulture u savremenom
poslovanju. Pored kazanog, predmet istrazivanjaizlam iz sistema globalizma i
preraspodjele bogatstva, koji je bio dominantan raslom vijeku i koji je doveo do
osiromasenja ekonomski srednje razvijenih i nejamih narodd® Pored ekonomske krize,
kao prvog ©iglednog primjera raspada sistema globalizma, nms&egovoriti i 0 drugim
oblicima kriza sa kojima se danas sdemo. Dakle, kriza nije lokalna i partikularnaé¢ve
opSta, globalna. Isto tako kriza nije efemerankdntigentan fenomen, ¥ese po svemu
sudei, o njoj moze govoriti kao o sustinskoj posljedisiolucije postindustrijske neoliberalne
civilizacije.'® Ovo svakako nije kraj kapitalizma, ali je vjeraviakraj neoliberalne ere, a

civilizacija se nalazi na pragu jednog novog dobj knozemo nazvati — doba znanja.

15 zapadne zemlje su pritiskale siromasne zemljdidaresu trgovinske barijere, ali su zadrzale svoje
sopstvene, sprfavajwi tako siromasne zemlje da izvoze svoje poljopdwne proizvode, i time ih liSavaju
potrebnog izvoznog dohotka. Ono nije oStetilo sammlje u razvoju: to je koStalo i Amerikance, kddem
potroS&e koji su morali da plaju viSe cijene, tako i kao poreske obveznike pléme da finansiraju ogromne
subvencije, koje se mjere milijardama dolara. Zagpath taj n&in sprovodio ciljeve globalizacije, za sebe
akumulaciju disproporcionalno velike koristi natgteemalja u razvoju. Ne samo da su industrijskvijanije
zemlje izbjegle da otvore svoja trziSta dobrimaemalja u razvoju, zadrZzavéjisvoje uvozne kvote za
mnostvo proizvoda od tekstila doégea, istovremeno primorava&uzemlje u razvoju da otvore svoja trziSta za
robu iz bogatijih zemalja, i ne samo da su raziyjgeremlje nastavile da subvencioniSu poljoprivredu
otezavajdi zemljama u razvoju da u toj oblasti budu konktmen- nego su istovremeno insistirale da zemlje u
razvoju ukinu svoje subvencije za industrijske pvode. Posmatragii"uslove trgovine" - tj. cijene koje su
razvijenije i manje razvijene zemlje dobijale z@dokoja su proizvodile za svjetsko trziSte - nakosljednjeg
trgovinskog sporazuma iz 1995. godine (osmi) nétkat je bio snizenje cijena dobara nekih od najsasnijih
zemalja u svijetu u odnosu na ono Sto su platileveguvoz. Rezultat je bio da su neke od najsiSijin
zemalja u svijetu u stvari dosle u joS gori polozagtiglic, Dzozef, E.: Protivimost globalizacije, SBM-x,
Beograd, 2004, str. 20.

' Kad je rijet 0 ekonomskoj globalizaciji u Srbiji, ona je dovelarazgradnje socijalne drzave, ukidanja
socijalnih davanja, koja su i@ osnova socijalnog konsenzusa u modernim demékratsZzavama.
Destabilizovanje klasnih odnosa i samih socijabldjeva desilo se u najrazvijenijim zemljama Zapaathosno
u SAD, Kanadi, ali i Sirom Zapadne Evrope. Ovo @dao pomjeranje dogodilo se i u Srhiji, koja seslje

2000. godine nasla pod udarom neoliberalne ekonempslitike. Specitinost socijalne konstelacije u Srbiji je u
tome da je rije¢ o zemlji koja je posljednje decenije 20. vijekéalpod ekonomskim sankcijama UN-a, privredno
oslabljenagije je stanovnistvo bilo Weuveliko pauperizovano i zemlji koja je pretrpjelgromne materijalne
Stete zbog bombardovanja 1999. godine. Primjenbbmealne ekonomske politike i Sok terapije dodgo
ekonomski iscrpila ganstvo i dovela do jos veg slabljenja srednjeg sloja i jos intenzivnijeglogavanja.
Socijalno raslojavanje, stvaranje sloja superbbgatiedinaca i mase besperspektivnih ljudi, kojbdudio
srednjeg sloja ili viSeg-nizeg sloja, u kulturi fmoodi apatiju, indiferentnost, stvaranje devijahtpotkulturnih
formacija. Ipak, jedna od odlika globalizacije st ona stvara takozvanu globalnu elitu, kojaniegli i

stilom Zivota, podrzava i legitimiSe globalidti, neoliberalni projekat. Ova globalna elita jendeionalizovana,

a zadatak denacionalizacije bivSih nacionalnitaéfita strateSki ziaj za globalistiki projekat. ,Nova imperija
treba da obezbijedi stvaranje denacionalizovanih,aijihovu ideoloSku privrzenost globalnom kalfiitiaau, kao
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Predmet istrazivanja je takav da zahtjeva komplesisntj. teorijsko-empirijski pristup u
istrazivanju. Upravo zbog toga, teorijskoj operaaizaciji uslijedit ¢e radna
operacionalizacija,éime ¢e niz teorija biti konkretizovan, a na taj ¢ima postignuto
epistemolosko jedinstvo teorije i prakse. Radnarapenalizacija bit¢e ostvarena kroz

analizu zahtjeva liderstva na trziStu avioprevkaniorganizacione kulture.

U proces istrazivanja polazimo sa sljéol® generalnom hipotékom tvrdnjom: “Sadrzaj i
forme iskazivanja organizacione kulture u bitnomtedainiSu priroda ekonomskog,

politickog, pravnog, kulturnog i ukupnog drustveneog sisté

Nasu generalnu hipotekiu tvrdnju operacionalizujemo preko i poéuosljede€ih posebnih
hipoteza:

1. Top menadZment organizacije u bithom determini§amzacionu kulturu iste;

2. Polozaj organizacije na trziStu uslovljava konkeetoblike promjena i razvoja

organizacione kulture;

3. Strategije upravljanja ljudskim resursima organigacdreiuju zn&aj i1 aktuelnost

organizacione kulture;
4. Organizacionu kulturu uslovljavaju svi faktori orgaacionog ponasanja;

5. Izmedu organizacione klime i organizacione kulture ppsfmozitivhe korelacione

veze.

i njihovu drustvenu reprodukciju. Ove elite su igrib brojne, mreZa globalnih gradova omégje im Zivotne
stilove i supkulturne prakse koje im daju @sjepripadnosti svojevrsnoj klasi i motiviSe ih dadrze pravila
igre.“ Na drugoj strani su svi ostali, marginaliaow sagini se, tendenciozno ugtanim osjéanjem
inferiornosti (posredstvom medija), koji se trgtirkao objekti koji nisu u stanju da rukovode sohpa se ta
uloga dodjeljuje novim denacionalizovanim elitarRaojekat denacionalizacije bivsih nacionalnih eilita
poguban efekat posebno kad jetigenema@nim drzavamaiji je drzavni suverenitet okrnjen i doveden u
pitanje. Preuzimanje kontrole nad drzavnim aparaddrndenacionalizovanih elita vodi spe&ifoj kulturnoj
politici koja je viSe posuw&ena procesu transnacionalizacije kulture, to jestgsu inkorporiranja nacionalne
kulture u novonastagu ,svjetsku® kulturu, nego Sto je posiema @uvanju kulturne tradicije i nacionalne
kulture u vremenu relativizacije koncepta nacijgakb napravljena podjela na elitu i masu osiromiisen
marginalnih, obespravljenih i nesigurnih ljudi jeslan je dokaz krize koncepta demokratije u sviketji se
globalizuje, pa i u Srbiji, koja je tale pogalena pogubnim efektima globalizacije. Pakiineoliberalizam koji
podrZavaju nove elite proizvedene u alternativhbraaovnim centrima, ekonomski neoliberalizam kaglsm
danom proizvodi siromastvo Sirom svijeta, pa ipskom drustvu generiSe sveceeodsustvo slobode, sve
sloZenije manipulacije simbolima, kao i uskxanje prostora kulture (elitne) pauperizovanomigrestvu.
Kompenzacija za uskéani pristup kulturi je pasivna recepcija proizvadasovnih medija, koji su i sami
posljednjih decenija globalizovani.- Strbac, Lorbiicaj globalizacije na strukturalne, paie i kulturne
promene u Srbiji, 2007, dostupno na http://statrisspm.rs/kulturnapolitika/2007_strbacl.htm
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Sto se tie metoda istrazivanja, nas pristup je dijakédti- organizacionu kulturu

posmatramo i analiziramo kao cjelinu, ali i kao gl cjeline.

Metod istraZivanja je determinisan predmetom istea¥a i upravo zbog tog&e biti
primijenjene: osnovne analike i sintettke metode (analiza, sinteza, apstrakcija,
konkretizacija, specijalizacija, generalizacijaduicija i dedukcija); opSte-n&me metode:
hipotetitko-deduktivna, statistka i komparativha, a od metoda i tehnika prikupgan
podataka metod neposrednog posmatranja (posmatanjestvovanjem) i analiza sadrzaja

dokumenata - primarne i sekundarnedgra

PredloZeno istrazivanje je akciono, teorijskog ipaijskog karaktera, koje namjeravamo da
realizujemo u skladu sa savremenim metodama i kehma metodologije n&uno

istrazivatkog rada.

Opsti cilj istrazivanja je da odgovori na pitanje demu je razlika (gdje, kada i kako se ona
iskazuje i operacionalizuje) izrie orgnaizacionih kultura lidera u avioprevozu ilohioji
nisu to, kao i Sta je to Sto u konkretno-istorijskajednici dovodi do neusldanosti potreba
trziSta i sadrzaja organizacione kulture? Validdgavor na ovo, izuzetno bitno i aktuelno,
pitanje zahtjeva operacionalizaciju pojma kulturetvrdivanje uzroka, metoda, sredstava i
tehnika odvajanja procesa kulturnih sadrzaja i méca od stvarnih privrednih, odnosno
savremenih poslovnih potreba, a time i pogreSnogumievanja zné&ja i zn&enja
organizacione kulture u savremenom poslovanju. ¢Rjge o sudbinskim pitanjima naSe
ekonomske, politke, kulturne i ukupne druStvene sadasnjosti i bodsti. Prema tome, cil]

naseg istrazivanja je dvojak: rigili drustveni.

Nauéni cilj ovog istrazivanja jeste n&uwa deskripcija uloge i funkcija organizacione krgtu
naweni opiscinilaca organizacije i strukture procesa sticanmazvijanja njene kulture; nani
opis funkcija, odnosa i veza koje su se uspostavljauspostavljaju u procesu sticanja
organizacione Kkulture, te n&u opis svih ili skoro svih odnosa izide liderstva i
organizacione kulture. Pored @aog opisa natni cilj analize je ostvarivanje i odienih
nivoa nadne klasifikacije i tipologije. Ovo zbog toga Stos##epciju nije mogde izvrSiti bez
analize, a analiza nuzno koristi analogiju. Naimhe,bi se utvrdilo, prilikom opisivanja, da
odrelena svojstvaginioci, veze... procesa organizacione kulture gestmdnosno ne postoje,
da li su ispoljene ovdje ili ondje, neophodno jerditi kriterijume razlikovanja, odnosno
istovjetnosti, sknosti i razlike. U opisivanju nepoznatog (funkcgeganizacione kulture u
cilju ostvarivanja liderske pozicije u vazduSneaobrdaju) nuzno je koristiti se poznatim
terminima, kategorijama i pojmovima za iskazivasignosti i razlika izméu apstraktnih i
11
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konkretnih znanja, formalnog i sustinskog kulturnegdrzaja. Otuda se nuzno javlja

dihotomija ili klasifikacija.

Nauwni cilj je i dijalekticko objasSnjenje organizacione kulture - objaSnjenjetalitetu, a to
zn&i objediniti strukturalno, funkcionalno i uzteo objasnjenje funkcija organizacione
kulture u podizanju konkurentske prednosti avio gamija. Konkretno kazano: nas kau
cilj jeste otkrivanje unutrasnje strukture pojavgamizacione kulture, njenih funkcija, kao i
uzroka njenog nastanka, razvoja i mijenjanja, @&pne njene povezanosti i uslovljenosti sa

promjenama koje nande na znanju zasnovana ekonomija.

DrusStveni cilj jeste udovoljavanje prakhim potrebama — rjeSavanju konkretnih problema
organizacija koje su u vazduSnom sadhpa — organizaciono, tehtkio-tehnolosko,
profesionalno, moralno i svako drugo uzdizanje.zuRati istrazivanja treba da ukazu: na
otvorena pitanja koja su posljedica sadrzaja omgaone kulture - koja nisu funkcionalna;
na potrebu kontinuiranog razvoja elemenata orgaimma kulture  utemeljenih na
savremenim informaciono-komunikacionim tehnologigankao i da usmjere paznju svih
subjekata politikih, pravnih, kulturnih i ekonomskih procesa napitanja i da utiu na
njihove (subjekata: individua, organizacija, zajedni institucija) stavove i ponaSanje u

procesu donosenja konkretnih poslovnih odluka.
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2.1.Elementi koji €¢ine organizacionu kulturu

Za propitivanje i razumijevanje aktuelnosti orgawimne kulture vazno je poznavanje

elemenata koji jeine. To su:

» QOrganizacione vrijednosti
» Organizaciona klima
» Menadzerski stil

» Norme

» Obicaji i rituali

» Jezik i komunikacije

» Simboli i fiztka okolina
» Obredi

» Rituali

> Heroji

» Naratori i propovjednici
» Dousnici, tra‘eri i Spijuni
» Mitovi i legende

» Tabui
Organizacione vrijednosti predstavljaju sve ono Sto je dobro za organizadpa bi se
trebalo dogoditi. To je, prije svega, dusobno povjerenje i poStovanje izénepripadnika
organizacije. Jednako tako i zadovoljstvo saradnikaznih vanjskih poslovnih partnera.
Zatim finansijske stabilnosti poslovne organiza¢ier. pravovremeno ptanje troskova). U
organizacione vrijednosti mogla bi se navesti | @ogna saradnja sa raznim drugim
organizacijama i stimjacima. Organizacione vrijednosti izrazavaju seo ksavrha ili

strategijski ciljevi preduzea.

Organizaciona klima predstavlja ndn kako njezini uposlenici razumiju preddee
(organizaciju) kao cjelinu. Organizaciona klimagstvlja radnu atmosferu koja je izrazena
iskustvom i shvéanjima zaposlenih, odnosima doezaposlenima, odnosom prema kvaliteti
organizacionih vrijednosti. Njezina je uloga daguinpac bude zadovoljan. To tada &jena
produktivnost rada svakog pojedinca, a onda i argaije kao cjeline. Organizaciona klima
je vrlo bitna jer se ponto nje vidi koji elementi pozitivho ili negativno jatu na
zadovoljstvo i sam dinak rada. Ova klima utje na motivaciju, predanost, kreativnost i

inovacije.
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MenadzZerski stil je n&in na koji se menadzeri ponaSaju u preduzdlenadzerskih stilova
ima mnogo. Oni se kée u rasponu izmi dva stila: autokratskog i demokratskog.
Autokratski stil predstavlja menadzera koji ne kaemsua sa podréenima, odnosno
komunikacija je samo prema dole. On «iueslucajeva sam donosi odluke bez prethodne
konsultacije sa radnicima. Autokratski stil predfta “krutog” vodu kojem je vaznije
preduzée i profit nego ljudi. Sa druge strane, demokrassiipredstavlja menadzera koji se
prema uposlenicima odnosi prijateljski. On se s@ajsavjetuje prije nego donese odluku, a
komunikacija je prisutna u svim smjerovima. U takvorganizacijama prisutna je velika

briga za ljude.

Norme, koje mogu biti pisane ili nepisane, vezuju se ugtyeak kojim se nesto zeli pasti
One pokazuju kakvo se ponaSanjelasje i vrednuje, a kakvo se kaznjava u organizacij

Za obi¢aje i rituale, kao element kulture, moze se&irela su operativni i ustaljeni oblici
ponaSanja. Sa njima se stimuliSe i gaja identifikacija uposlenika sa organizacijom, te
stvaraju navike ponaSanja, oglenja i meusobnih odnosa.

Jezik i komunikacije uklju¢uju Sale, anegdote, pg, mitove, metafore i Zargon, te postojanje
pravovremenog i potpunog informisanja vezanog kaptuslovanja. Treba éeda je Zargon
specifean jezik na kojemu komuniciraju, u pravilu, odieee uze skupine u preddne Jezik

je znak odréenog socijalnog statusa uposlenika u organizadjjme se uvjerava, nadeje i
emocionalno raste¢aje. Komuniciranjermeka osoba ili organizacija izrazava svoj identitet
Temeljem svog verbalnog i neverbalnog¢ina komuniciranja organizacija i pojedinac

izrazava svoju razinu kulture.

Simboli ¢ine sastavni dio svake kulture, kojim se prenoseetgpe predstave o prioritetnim

vrijednostima organizacije. Oni predstavljaju véejsizualne znakove organizactje.

Fizi¢ka okolina (izgled) pokazuje kako je npr. iskoriSten kanagkr prostor, dalje pokazuje

jesu li prostori zatvorenog ili otvorenog tipa, kake izgled namjestaja i sl.

Obredi su sastavni dio organizacione kulture idolm se planiraju unaprijed, da izraze
razlicite aspekte kulturnog utjecaja i doprinosa stvaranprelene poticajne klime i

motivacije u organizaciji. Uspjeh pojedinca dopsenarganizaciji, a uspjeh zahtijeva

" Bahtijarevé-Siber, F., S. Borodj M. Buble, M. Dujant, S. Kapusti: Organizacijska teorija (red. S.
Kapustt), Informator, Zagreb, 1991., str.206.
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priznanje. Dodjela priznanja u sklopu obreda ¢ajrio naglaSava motivacijske efekte, a

oblikovanje obreda duboko je protkano organizaciotalturom®*®

Rituali, kao element organizacione kulture, detaljni su ygosti metode. Oni se vjerno
provode bez razlike jesu li povremeni ili redov@buhvaaju vrlo Siroku lepezu aktivnosti,
kao Sto su: posao, igra, priznanje, ili menadzesakianak. Rituapredstavljaju n&n na koji

se obavlja odrdeni obred.

Heroji su osobeiiji je uspjeh ujedno mitsko i ljudsko. Njihovo poginje je esencijalno za
organizacionu kulturu, jer se samo pamajih mogu podizati odrkeni standardi, a da to i

dalje bude poticajn&’

Naratori sa pogleda organizacione kulture mogu imaticajmu pozitivnu, ali i nagativhu
ulogu. Oni pripovijedajéi mogu utjecati na stvaranje zdrave radne atmosfesgganizaciji.
Za razliku od naratora, koji manje ili viSe spordagovore o nekom dodaju unutar
organizacije propovjednici smisljeno iznose unaprijed dogovorena glediSta gatlgima u
organizaciji. Njihova je uloga da ljudi potpuno sh& nazore organizacije i da ih za duze

vrijeme prihvate kao svoje.

Dousnici su osobe koje izvjeStavaju o stanju izvrSenja defrén zadataka nekih uposlenika u
organizaciji. Na taj ndn moZe se izvesti neposredna kontrola nad radomjegali veteg
broja zaposlenih.Trac¢eri su osobe koje u organizaciji Sire povrSne, neprewme |
klevetnike informacije o osobama i datgima u organizaciji. Mogu biti vrlo Stetni za
unutarnju homogenizaciju organizacijgpijuni su pak osobe koje mogu raditi za interes
organizacije ili protiv nje, a ima i onih sa dvagtom, odnosno sa viSestrukom ulogom.

Koriste organizaciji ako za nju prikupljaju vaznévpedne i druge informacije.

Mitovi i legende se takder ubrajaju u organizacionu kulturu kao njezini cajai elementi.
Ovi elementi organizacione kulture izraZzavaju draesti svijest preko pripovijetki o proSlim i
sadasnjim doghajima u organizaciji, 0 njezinim herojima i postigim uspjesima. Temeljem
toga stvaraju skegende tj. price sa stvarnom osnovom koje udamnju i prepréavanju izgube
svoju objektivnu tanost?°

Tabui, u nekim primitivnim narodima, predstavljaju razzebrane koje se stavljaju na neke

predmete, radnje i rigg¢ Osim toga, sa tabuima se oZaga posvéenost i nepovredivost

18 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 209.

' Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 209.
20 Zvonarevé, M.: Socijalna psihologija, IV. promijenjeno izdanSkolska knjiga, Zagreb, 1985., str. 310.
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pojedinih mjerila i rada ili pak njihova tistost. MozZe se & da tabui predstavljaju nesto sto
je strogo zabranjeno, uzviSeno, tj. nepristimpatajnu koja ne podlijeze kritici. Prema tome,
tabui predstavljaju nepisane zakone ili pravilajj kionekoj zajednici zabranjuju da se nesto
radi ili spominje. Tabui su ono&mu se ne smije govoriti, raspravljati ili u ko e smije

zadirati, odnosno za koje se ne smije pftati.

Navedeni elementi organizacione kultdnee njezin sadrzaj. Elementi su ujedno i indikatori
odnosno pokazatelji stepena izdgaosti i razvijenosti organizacione kulture u swvako
pojedinom preduzel. Pojedina preduza, prema tome, razlikuju se jedno od drugoga po
izabranim i primijenjenim tipovima organizacioneltkwe. Elementi organizacione kulture
ukazuju da kultura organizacije postoji na dvijeima: na vidljivoj razini i na nevidljivoj
razini. Meiu vidljive znakove kulture ulaze: figha okolina (izgled), jezik i komunikacije,
obrasci ponasSanja i simboli. Na nevidljivoj razikulture navode se: norme ponaSanja,

vrijednosti, stavovi i uvjerenja.

2.2.Funkcije 1 oblikovanje organizacione kulture

Treba istdi da poznavanje funkcija organizacione kulture lalge kulturu, odrduje
ponaSanje organizacije prema okolini, stvara subkuwl odreluje ponaSanje organizacije
prema saradnicima, uje na stajaliSta i angaZzovanost uposlenika orgaijgzae pomaze pri

decentralizaciji i sp&avanju nereda unutar organizacije.

Vaznost organizacione kulture dolazi do izrazajavakodnevnom zivotu preduze Ona
utjece na oblikovanje i proutenje strategije, primjenu autoriteta, vrstu stroétil n&in
organizovanja. Mnoge su funkcije organizacione ueelt vrijedne za organizaciju i za
zaposlene. Kultura pajava privrzenost organizaciji i posava ¢vrstaiu ponasanja
zaposlenih. To su jasne koristi za organizacijpagleda zaposlenih, organizaciona kultura je
vrijedna zato Sto smanjuje dvosmislenost. Zaposlandaje do znanja kako stvari treba
napraviti i Sto je vaZzno za organizaciju.

Postoje mnoge funkcije organizacione kulturdetri osnovne sd?

2L Ani¢, V. I. Goldstein: Rjenik stranih rijei, Novi Liber, 1999., str.1251.

2 Smircich, L.: Concepts of Culture and OrganizagioAnalysis, Administrative Science Quarterly, Sepber
1983., str. 339.
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davanjetlanovima organizacije osjej identiteta odnosno pripadnosti kompaniji

>

» postizanje odanosti kompaniji od strane zaposlenih
» stvaranje stabilnosti u kompaniji kao socijalnostesinu
>

struktuisanje zaposlenih déjum tako na znanje u kakvoj se okolini nalaze

Cetiri funkcije organizacione kulture

Organizacioni

identite
A
Struktuisanje |, Organizaciona R Odanost
zaposleni kulture organizacij
A 4
Stabilnost

socijalnog sistern

U svojoj funkciji, kultura preduze zapravo odiiuje pravila igre, koja bi pojedinac trebao
prihvatiti ako se nastoji djelotvorno integrisatippeduzée. Vrijednost kulture sa stajaliSta
zaposlenog proizlazi iz njegove funkcije da smanjdyosmislenost, usmjeravéjuga na
nain kako treba &initi neSto Sto predstavlja prioritet. Participacij u okvirima postoje
organizacione kulture, pojedinac u povratnoj veakcgesivnho moZze djelovati na njeno
preoblikovanje. Usvajanje i oblikovanje funkciji polaziste udavanja korelacije izmti

organizacione kulture i uspjesSnosti poslovanja.

.Kultura je drustveno ljepilo koje drzi organizaeina okupu osiguravanjem odgovat#ju

standarda glede onoga Sto bi zaposleni trebaliikieuciniti. Konatno, kultura sluzi kao
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mehanizam za pokazivanje smjera i kontrole kojiivbdblikuje stavove i ponaSanje

zaposlenih %

Patetna kultura svake organizacije ima svoj temeljazbfiji utemeljitelja organizacije. Oni
su najraniji i krajnji izvori organizacione kultur®bkaji i tradicije, koji su trenutno prisutni u
organizaciji, a isto tako, uvjerenja i stavovi, ik#h su dijelom ovisni i 0 onome $to je e
ranije napravljeno. Naravno, i 0 stepenu uspje$rkmgt je organizacija ostvarila u svojim
nastojanjima. Idejni zgetnici organizacije imali su glavni utjecaj na usgwljanje i
oblikovanje p@etne kulture. Nosili su viziju o tome kakva bi ongaacija trebala biti. R@tak
razvoja svake organizacije karakteriSe manji beggaslenih. To je upravo povoljan uslov za
idejne z&etnike, jer oni mogu svim pripadnicima organizaciggmetnuti svoju viziju i misiju.
Kako osnivéi imaju ideju, acesto puta ne znaju, kak@ ideju ostvariti, to organizaciona
kultura proizlazi iz odnosa sklonosti osnigai odrelenih pretpostavki koje prvi pripadnici

organizacije usvajaju na osnovi vlastitog iskustva.

Oblikovanje organizacione kulture uvijek predstavljazov za menadzment bez obzira da li
se dogrduju elementi postofe kulture ili se stvara nova. Organizaciona kultuaataje pod
utjecajem raztiitih vanjskih i unutarnjiitinitelja:
Poduzetnika kultura nastaje pod utjecajem unutradnjih i stihjfaktora®*
Unutrasnji faktori su:
» li¢nosti
tradicije
rituali/simboli

n&in i intenzitet rukovdenja i komuniciranja

postoj&i organizacioni sistemi

YV V VYV VYV V

poduzetnika koncepcija (ciljevi, strategija)
Vanjske faktoreine:

» trziSte i trziSne promjene

» privredni, tehnoloski i ekoloski uslovi

» drustveni, pravni, poligki i kulturni uslovi

% Robbins, S. P.: Bitni elementi organizacijskog #anja, Trée izdanje, MATE, Zagreb, 1996., str. 256.

24 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 211.
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Moze se zakljtiti da organizaciona kultura i poslovna strategifgecu jedna na drugu:

oblikuju se i mijenjaju pod stalnim rde@sobnim utjecajem.

Tek nakon Sto se utvrde temeljne pretpostavke fim&mrganizacija p&iva, moze se peti

sa oblikovanjem organizacione kulture. Te pretpdstaikljucuju:?®

» prikladno definisanje osnovne djelatnosti
prepoznavanje trzisnih uslova
definisanje ponaSanja organizacije prema kupcimbadjaima i Siroj javnosti

odnos prema zaposlenima

Y V VYV V

odabir i napredovanje zaposlenih

» stav prema organizaciji i njenom demju
Nakon analize ovih temeljnih pretpostavki organigase oblikuje utuwiivanjem njezinih
glavnih elemenata, a to su: vrijednosti, klima rayhjacki stil. Naravno, ni jedan od ovih
elemenata organizacione kulture ne djeluje autormemiii se moze tako oblikovati, &¥ge
neophodno da se oni tretiraju u odnosuduzavisnosti. Analiza vrijednosti u organizaciji
obuhvata odnos zaposlenih spram glavnih proizvkdalitete, inovativnosti i stvaralaStva,
pove&anja proizvodnosti i miljudskih odnosa koji se njeguju. Analiza klime bkata
odnos zaposlenih prema odgovornosti, ciljevima wogije, n&nu upravljanja
organizacijom, zatim osjaje zaposlenih o njihovu polozaju u organizaciegwnostima
napredovanja, zapazanja o ponaSanju rukovodilastimulaciji zaposlenih, sve aspekte
komuniciranja u organizaciji i sve aspekte dusobnih odnosa pojedinca i grupa u
organizaciji. Analiza upravljkog stila krée se unutar raspona kojeg stvaraju demokratsko i
poticajno rukovdenje naspram birokratsko-autokratskog, g@mu se moraju udi fine
nijanse prijateljskih ili hladnih odnosa, povjer@njli straha, saradniStva ili zavisti,

centralizma ili autonomije i sl.

Oblikovanje organizacijske kulture nikad se ne msiatrati zavrSenim poslom, ali ponekad

je potrebno &initi znatajnije promjene?®

2> Zugaj, M., J. Sehanati M. Cingula: Organizacija, TIVA, Varazdin, 2004tr. 548.
% Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 212.
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2.3.Vrste i forme iskazivanja organizacione kulture

Svako preduze gradi svoju specifnu organizacionu kulturu, ali postoji nekoliko

opStepoznatih vrsta organizacione kulture. To su:

» dominantna kultura i subkultura
jaka i slaba kultura

jasna i nejasna kultura

izvrsna i uzasna kultura

postojana i prilagodljiva kultura

Y V V VYV V

parcipativna i neparcipativna kultdfa

Dominantne kulture su one kulture koje dijele pogledecuee ¢lanova organizacije. Unutar
vecih organizacija postoje i subkulture, tj. kultur@rakteristike razéitih pojedinaca
odnosno grupa unutar organizadjeSvako bi preduze trebalo imati prepoznatljivu
dominantnu kulturu, Sto ne sptpa postojanje i &g broja subkultura. Ako je rijeo
velikim organizacijama, takve organizacije imajuéiMaroj subkultura.

Organizacija posjedujgaku kulturu ako je dominantna kultura opsezna i podrzavana od
¢lanova organizacije. Jaku kulturu karakteriSe Instaupotreba njenih spedgifiih simbola.

One imaju neka svoja ogr&enja, teze se mijenjaju, tj. nisu sklone promjenama

Slaba kultura je suprotnost jakoj kulturi, kultura nije podrzagawd ¢lanova, malo je
zajedniStva oko spedifnih vrijednosti. Slaba kultura ima proriene i nedovoljno povezane

vrijednosti elemenata i karakterisia je za visok stepen formalizacije.

S obzirom na jasréo i prepoznatljivost kultura moze bjtisna i nejasna. Jasna kulturge
ona kultura koja je po nekim svojim simbolima prepatljiva kako¢lanovima organizacije
tako i ljudima izvan preduza. Nejasne kulture nije lako prepoznati, to su one kulture za

koje mnogi zaposleni ne mogu odgovoriti Sta jekveje njihova kultura.

S obzirom na odlike organizacione kulture, orgatimaa kultura moze biizvrsna i uzasna.

Izvrsnu kulturu je mogue prepoznati po nekim zégikama: planiranje zivota kompanije,

%" Sikavica, P., M. Novak: Poslovna organizacijaptniator, Zagreb, 1999., str. 600.
% Gordon, J. R., R. W. Mondy, A. Sharplin, S. R.rReaux: Management and Organizational BehaviougnAll
and Bacon, Boston etc., 1990., str. 635.
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komunikacija izmdu zaposlenih i menadZzmenta, standardne metodesleapse osja
¢lanom velike porodice. U izvrsnoj kulturi postogd koji pridonosi toj izvrsnostUzasna
kultura je njezina suprotnost. Qirio su prepoznatljive po kriznom menadzmentu, kapfuz

klima je frustrirajia i neugodna.

Sa pogleda postojanosti kultura moze biti postojgmaagodljiva. Postojana ili konstantna
kultura je kultura preduz&a koja posluju u stabilnoj okolini, za razliku odeguzéa koja
djeluju u promjenjivoj okolini, kojate stoga imatpromjenjivu ili adaptabilnu kulturu,

odnosnaorilagodljivu kulturu.

S obzirom na razinu participacije, koja postojidm€lanovima organizacije, kultura moze
biti participativha i neparticipativha. Ako su zaposleni u preduze u zn&ajnoj mjeri
ukljuceni u proces odHivanja, tada govorimo @articipativnoj kulturi , i obrnuto, tamo
gdje odluke donosi samo menadZzment bez konsultaajasaradnicima, govorimo o

neparticipativnoj kulturi .

Postoje tri temeljne faze iz kojih mozemo vidjetikk nastaje i kako se tokom vremena

mijenja organizaciona kultura, a to su:

» Prvafaza - rdenje i rani razvoj
» Druga faza - srednje doba

> Treta faza — zrelo8t

Prva faza ili rodenje i rani razvoj odnosi se na godine oblikovamaih organizacija. U
takvim organizacijama karakterigtia je dominacija vizije i pokretke snage njenih
osnivaa. Veliki naglasak stavlja se na njihovu sposobmostizimanija rizika, prtemu se
postotak sigurnosti gotovo zanemaruje. Takve omgaie, a samim tim i njihova
dominantna kultura, produju se po postignutim rezultatima Zige postizanje se dopusStaju
sva sredstva, odnosno sredstva gotovo da se iragi.b5 obzirom da su to vrlo male
organizacije, kod svih zaposlenih prisutno je jetiano zajeditko razmisljanje, odnosno svi
teze iskljutivo ka jednom cilju, a u ovom slgju to je formiranjeivrste, tj. jake kulture u
doticnoj organizaciji. Zbog toga se kultura u ovoj fgteéda kao jasna sposobnost i izvor

integriteta, odnosno sredstvo koje povezuje organiz.

29 Cooper, A. E.: Bussiness Process Reengineerin@ag@hisational Change,
http://freespace.virgin.net/alan.cooper/bpr/ovemigm, 1995.,(pregledano - 26.06.2013.)
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U drugoj fazi prvobitno stvorena i dominantna organizaciona tukal gubi svoj prvobitni
oblik, odnosno gubi se integracija kultura zbogasinja i naglog Sirenja novih podkultura.
Negativha strana toga je mdgwst gubitka kljdnih ciljeva i vrijednosti te kulture u
organizaciji, sto onda dovodi do krize identiteTaa moZzemo objasniti time da &imo
problem proSirenja same organizacije, jer se padotbdrazumijeva i dolazak novih ljudi koji
onda donose svoje vlastite nove ideje, miSljenjg k& sukobljavaju sa onim koja su
prethodno bila dominantna. Zato se stvaraju novoripeti, ali oni nisu zajeddki svim
zaposlenima u organizaciji, te je na menadzerimaedino ude i definiSu problem i tako
stvore ponovni red u organizaciji, odnosno da uspasjednu dominantnu kulturu kofe
opet biti zajedriika svim zaposlenima u organizaciji. Takva kultueazasniva na logici i
racionalnosti, te na naglasku pravila i procedutieoliko kultura nije prihvédena pa je kriza
identiteta ponovo prisutna, na menadZerima je deoym u@e problem i vrate se nacta

uspostave nove kulture.

U treéoj fazi, ili fazi zrelosti u organizaciji je ponovo uspasliena jedna dominantna
kultura koja je zajedtka svim zaposlenima, sa kojom su oni zadovoljni,jpane zele
mijenjati. To znai da je definitivno izbjegnuta mognost krize identiteta, ili je takva kriza
prebraiena. Takve kulture predstavljaju neku vrstu samanibdorganizacije. Problem nastaje
ukoliko se u takvim organizacijama pojave inovacifeultura tad postaje smetnja tim
inovacijama, jer iako bi one mozda mogle dovestijafobolje uspjeSnosti poslovanja¢di
odbijene ako nisu u skladu sa prisuthom kulturoadd’je na menadzerima da adithce li

prihvatiti te inovacije ilice pristati na ponovno definisanje i uspostavu riauture.

Sto se tie odrZzavanja organizacione kulture, kada jéepma kultura neke organizacije
uspostavljena, treba raditi na njenom odrzavanjumapreélenju. To se prije svega postize
procesom selekcije, praksom nafjvanja, aktivnostima na obrazovanju i razvijanje, t
postupcima unapdenja, osiguravaju to da se zaposleni uklope u kultie se nagraju oni
koji je podrzavaju, a kaznjavaju oni koji je izaaju.

Postoje tri faktora koja igraju vaznu ulogu u odwtgu organizacione kulturg:

» proces selekcije
» akcije (postupci) glavnih direktora (top menadzragnt

» metode i postupci socijalizacije

%9 Robinson, S. P.: Bitni elementi organizacijskogaanja, Trée izdanje, MATE, Zagreb, 1995., str. 258.
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Proces selekcije osnovni cilj je zaposliti pojedince sa znanjengsStjnama i sposobnostima

koje su organizaciji trenutno potrebne. Béidda ¢e gotovo redovno biti viSe kandidata za
posao, odluk&e ovisiti o procjeni nadlezne osobe koja @dje o tome uklapa li se kandidat
u organizaciju ili ne. Tim putem zapoSljavaju sadljsa zajedrkim vrijednostima. Proces
selekcije, dalje daje kandidatima informacije o sporganizaciji, tako da oni mogu odustati
vec na paetku ako primijete sukob u vrijednostima i raznagjjma. Na taj né&n
organizacija vé pri zapoSljavanju udaljava pojedince koji bi moglgroziti kulturu

organizacije.

Akcije top menadZzmentaimaju presudan utjecaj na organizacionu kulturen&tzeri su ti

koji donose odluke:

» 0 pozeljnom ili nepozeljnom riziku

» 0 tome koliko bi slobode trebalo dati podie@ima

» 0 tome Sta je prikladno oldlenje uposlenika u organizaciji
» 0 tome Sta bi se dobilo patenjem plata

» 0 tome koja unaptienja i druge nagrade treba ponuditi, itd.

Metode i postupci socijalizacije - proces prilagdavanja novih zaposlenika kulturi
organizacije naziva se socijalizacija. Najpresjadfaza u procesu socijalizacije je vrijeme
pristupanja organizaciji.
Socijalizacija se moze promatrati kao proces sfstaud tri faze:

» faze prije dolaska (prethodni dolazak),

» faze susreta

» faze preobrazaja.

Ove tri faze utjgu na rezultate kao Sto su proizvodnost rada novpgslanika, na

posve&enost ciljevima organizacije, te na njegovu odlakee li, ili nece ostati u organizaciji.
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Prethodni dolaza Susret Preobrazaj Predaja

Fluktuacija

Proces socijalizacije

Faza prije dolaska dogata se prije pristupanja kandidata organizaciji. Kdat pristupa
organizaciji sa uspostavljenim skupom vrijednostgkivanja i stavova. Ovo se odnosi i ha

posao koji on treba obavljati i na organizacijkojoj ¢e se néi.

Faza susretaobavlja se odmah nakon ulaska novog uposlenikayanizaciju. Uposlenici se
suaavaju sa mogtom razlikom izméu svojih @ekivanja i svojih poslova, tecekivanja od
saradnika, naddenih. Faza susreta ustvari je upoznavanje sa aaajuom. Uposlenilkce u

ovoj fazi odIiti ostaje li u organizaciji ili odlazi iz nje.

Faza preobrazajaobiljeZena je trojnim promjenama. Zaposlenik sdala potrebne vjestine,
obavlja svoje uloge i prilagiava se vrijednostima i normama svoje radne skupiaeovaj
nain nawene vrijednosti i steene navike postaju jako ukorijenjene u stavovirpanasanju
svih zaposlenih. Problem nastaje kad te vrijedniostivike, tj. organizacionu kulturu treba
mijenjati, jer taj proces zahtijeva mnogo zalaganjgprvom redu vremena zbog raznih oblika

otpora koji se javljaju kao prirodna reakcija zdpag prema nekim novinama.

2.4.Znacaj organizacione kulture

Sa pogleda menadzera organizaciona kultura imakovein&@enje za strategiju
preduzéa. Organizaciona kultura mora biti u funkciji izhon provalenja strategije
preduzeéa. Istovremeno ona treba biti i svojevrsna podiZihranoj strategiji. Zbog toga se
moze zakljgiti da ¢e jedino uz pomd jasno osmisljene organizacione kulture biti magu
ostvariti i strategiju. Jaka organizaciona kultukaja je dobro osmiSljena i primijenjena u
preduzéu, kod zaposlenih stvara o&pg¢ pripadnosti tom preduze, pove€ava im utisak
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samokontrole, samopostovanja, tako da su oni zdjdowobom i poslom koji obavljaju, te
odaniji preduzéu. Takvi radnici bolje rade, Sto doprinosi péaeju radnog &inka. Meaiutim,
jaka organizaciona kultura ne mora nuzno biti ikitionalna. Ako je usmjerena na pogresne
stvari, ona moze veoma negativno utjecati na raglnak. Tako neuspjeSne kompanije mogu
imati jaku ali disfunkcionalnu kulturu. Kao primjemoze se navesti predéesiija filozofija
glasi: ,Kupac je najvazniji,“ a u praksi se ne alargpaznja na zahtjeve i kritike kupaca. Zbog
toga se moze éeda organizaciona kultura nije samo izvor snagei wabosti organizacijg:

Menadzeri trebaju biti svjesni potencijalnih prohbe koji se mogu javiti u preduae a

povezani su sa organizacionom kulturom. To su:

» negativni @inci kulture na strategiju,
neuspjeh fuzije i akvizicije,
intergrupni sukob,

neuspjesni sastanci i neuspjeSna komunikacija licéioe,

YV YV VYV V

socijalizacijski neuspjef?.

Negativni uéinci kulture na strategiju podrazumijevaju nemognost implementacije nove
strategije koja nije u skladu sa postae organizacionom kulturom.

Prilikom spajanja preduze&a ili kad jedno preduze kupuje drugo, moze diodo problema
ako ta preduze imaju razkite organizacione kulture koje se iskiyju.

Intergrupni sukob je nemogudnost da menadzment uspostavi jednu zagéadnkulturu jer

razlicite grupe u organizaciji Zele zadrzati svoje spe&d kulture.

Neuspjesni sastanci i neuspjeSna komunikacijicem u lice ogledaju se u nemog@uosti

uspostavljanja sporazuma izdoedviju strana koje imaju raglie kulture.

Socijalizacijski neuspjehje nemoguanost asimilacije novildlanova jer njihovi stavovi nisu u

skladu sa postojem organizacionom kulturom preddae

31 Bahtijarevé-Siber, F., S. Boro¥j M. Buble, M. Dujant, S. Kapusti: Organizacijska teorija (red. S.
Kapustt), Informator, Zagreb, 1991., str. 204.

32 Cooper, A. E.: Bussiness Process Reengineerin@ag@hisational Change,
http://freespace.virgin.net/alan.cooper/bpr/ovemigm, 1995. (pregledano-26.06.2013.)
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3.1.0rganizaciona kultura u implementaciji poslovne stategije

Organizaciona kultura se javlja kao 2agn faktor ostvarivanja izabrane strategije u
preduzéu. S obzirom da poslovna strategija predstavljskotsainje svrhe i globalnih ciljeva
organizacije, kao i odabir puteva za njihovo p@sije, moze se zakfi da organizaciona
kultura mora biti u funkciji ozivotvorenja stratggyii da je to jedini ndn da se postignu

Zeljeni rezultati.

Svaka organizacija ima spec¢iiu, originalnu kulturu, ali razlite organizacije mogu odabrati
istu poslovnu strategiju: rast, akviziciju, stagpadli neSto drugo. Utjecaj kulture na
poslovnu strategiju omogit ¢e da se strategija lakSe ostvari i da se prilik@tvarivanja
strategije joS viSe naglase originalne cajke svake organizacije. Naravrii@k i male razlike

u ponaSanju, Wenju, motivaciji, komunikaciji ili nagrdivanju, mogu izazvati @ promjene
od postizanja rezultata i odraziti se na ostvajggroslovne strategije. U organizacionoj
teoriji joS nije do kraja utdeno da li odabrana i u organizaciji primijenjensatggija
odreluje organizacionu kulturu, ili se strategija obj&upod utjecajem prepoznatljive
organizacione kulture, praksa ukazuje nalmzavisnost organizacione kulture i strategije.
Ocigledno je da organizaciona kultura treba biti ukitiji kako izbora tako i provedbe
strategije organizacije. Organizaciona je kultigtvuremeno i svojevrsna podrSka izabranoj
strategiji organizacijé® Ako je odabir poslovne strategije rezultat Zeljkavodstva da se
postignu Sto bolji rezultati u poslovanju, onda gblikovanje organizacione kulture najbolji
oslonac tim nastojanjima i sigurno njegovanje orgaeione kulture ima smisla samo u
kontekstu ostvarivanja strateskih ciljeva, ma kakvii bili. Ovakav pristup mogao bi dovesti i
do negativnih, odnosno drustveno Stetnih ciljevérategija, pa i do neprihvatljive

organizacione kulture.
Promjena organizacijske kulture je dugotrajan o \apsezan posao.

,Potrebno je 6-15 godina da se promjeni organigkaikultura.?*

% Bahtijarevé-Siber, F.: Nova filozofija menagementa i njeziapuci za praksu, “Ekonomski anafii”, TEB,
Zagreb, 1994., str. 112.

% Scholz, Z. : Corporate culture and strategy — feralof strategic fit, Long Range Planning, Vol. R@. 4,
1987., str. 86.
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3.2.Upravljanje organizacionom kulturom i menadzment

Svaka organizacija ima kulturu, bila ona slabajaka, kultura ima vazan utjecaj na
organizaciju. Ona se veze na to ko je promaknuvigiapolozaj, ko je smijenjen, koje su
odluke donesene, kako se zaposleni @biakojim se sportovima bave. Zbog owiimjenica
organizaciona kultura ima glavni utjecaj na uspps$rposlovanja. Jaka kultura u pravilu
donosi uspjeh. Menadzment je odgovoran za uspgatgelorganizacione kulture poslovnog
sistema. Budéi da su ljudi klj&ni faktor ostvarivanja organizacionih planova ijesih, te
samim tim i uspjeSnosti poslovnog sistema i orgaciane kulture proizlazi da su
organizacione kulture uspjeSnih kompanija ustvadltuka ljudi koji u njima rade.
Organizacionu kulturgine njeniclanovi, njihovi obéaji, oblici ponaSanja, te odnosi spram
rada i same organizacije. Bitna pretpostavka uspg§ organizacije, zadovoljstva i
motivacije njenihtlanova u prvom redu je usklenost karakteristika icekivanja menadzera,

a zatim i karakteristika ic@kivanja svih ostalililanova sa kulturom organizacije.

Na organizacionu kulturu u velikoj mjeri utje menadzeri preko stilova menadzmenta. Da bi
se postigli ciljevi i realizovali planovi, potrebng stalna aktivnost menadZzmenta na
usklativanju ljudskih i materijalnih resursa, podjela aaddodjele konkretnih zadataka i
odgovornosti pojedinaca i grupa. Svi ljudi, koji ssnovali, tj. sagradili kompanije koje su
poznate, u pravilu su vrlo tesSko radili da bi sivgaku kulturu unutar svoje organizacije.
Pribavljanje 1 izbor kadrova, njihovo raspdin&anje i pra&enje, stalan razvoj, obrazovanije i
poticanje kreativnosti danas predstavija najajrdji strateSki zadatak menadzmenta.
Stimulacijom zaposlenih, menadZzment diga kulturu u svijest i djelovanje zaposlenih na
principu obostrane koristi. To stimulisanje mozé provedeno kroz sistem nagreanja i

napredovanja na temelju radnainka, zalaganja i sl.

Velike vade vjeruju da jaka kultura nosi uspjeh, da se Zivoproizvodnost njihovih
zaposlenika nalazi na mjestu gdje oni rade. Zlogg fpojedine vie, da bi stvorili osjégj

povezanosti zaposlenika sa mjestom na kojem radeyjegmjuju joS neke elemente koji
karakteriSu kulturu poslovnog sistema, a koji ¢djena véu djelotvornost i njegovanje

organizacione kulture. To su na primjer:

» davanje zaposlenicima oég@a identiteta, odnosno pripadnosti poslovnom sigte
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» postizanje odanosti u poslovhom sistemu od strapestenih, postiZze se i time Sto su
uposlenici vlasnici véne dionica, imaju priliku za napredak u karijedabro su
placeni za svoj posao.

Jaka kultura gotovo je uvijek bila jaka snaga zatiganje uspjeha u poslovanju. MenadZeri
daju primjer kako se u organizaciji treba ponadatmnogim uspjeSnim poslovnim sistemima
vode, koji se rukovode vrijednostima koj&ne ideologiju koja je temel] i prozima
svakodnevno donoSenje odluka, sluze kao model tsvojoga, postavljaju standarde,
performanse, motiviSu zaposler@e poslovni sistem posebnim i simbolom su za \anjs
okolinu. Ako zaposleni znaju za Sta se njihova kanija zalaze, ako znaju koje norme
moraju podrzavati, tadge donositi odluke kojée podrzavati te norme. Taker ¢e se osjéati
kao vazartlan te organizacije. Motivisani su zato jer zivatd u organizaciji ima zdanje
za njih® Osjeaj za takvo ponasanje moraju dati menadzeri. Akiokoriste neprimjerene
stilove ponaSanja i rezultati poslovanja organieabit ¢e loSiji. Sa stanoviSta menadzmenta
organizaciona kultura ima ulogu odieanja granica, tj. ozrava razliku méu
organizacijama, pruza o0s$pg ideniteta njenim ¢lanovima, pruza razvoj kolektivhe
pripadnosti, pojgava stabilnost sistema pruzéjstandarde ponaSanja, sluzi kao mehanizam
odrelivanja zn&enja okoline koji djeluje na stavove i ponasSanjgegmca. Kultura takder
poveava red, predvidljivost i dosljednost pona3a#lgnova organizacije. Sto je snaZnija
kultura, manjece biti potrebno razvijati formalne regulacije i @ pravilnike kojic¢e
usmjeravati ponasanjé. Menad?ment organizacije uspostavlja organizacidmituru i
odgovoran je za njezino odrZzavanje. Bitna pretpbstaza uspjeSnost organizacije, za
zadovoljstvo i motivaciju njeziniblanova ogleda se u usKenosti karakteristike ic@kivanja
tih ¢lanova sa kulturom organizacije. Organizovanje kaokcija menadzmenta pretvara
planove u aktivnosti. Za postizanje ciljeva i readiiju planova neophodna je stalna aktivnost
menadZmenta na usKiganje ljudskih i materijalnih resursa, podjela aadlodjeljivanje
konkretnih zadataka i odgovornosti kako pojedinatao i grupa. Kljgni faktor u
ostvarivanju organizacionih planova i ciljeva jdgudi. Slozenost ljudskog faktora ogleda se
u sloZenosti odnosa, procesa utjecajaewga i iniciranja, aktivnostilanova organizacije, te
osiguravanja uslova za visoku motivaciju i orgaoiga ljudi u realizaciji organizacionih
zadataka i cilieva. Zbog toga je potrebno naglatatibez motivisanja ljudi nema uspjeSne

organizacije. Organizovanje je, prema tome, pr&ogisn se uspjesno povezuju ljudi i zadaci,

% Deal, T. E., A. A. Kennedy: Corporate CultureseRites and Rituales of Corporate Life, Perseusighibg,
Cambridge, Massachusetss, 2000., str. 32.
% Susanj Z., Organizacijska klima i kultura, Zagggi®5., str. 67
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te usklauju individualne i grupne aktivnosti, da bi se pgiszacrtani ciljevi. Moze se t¢da

je pribavljanje i izbor ljudskih potencijala njihovaspordivanje i pra&enje, briga o njihovom
razvoju i napredovanju, edukaciji i poticaju njilokreativnosti jedan od najztegnijih
strateSkih zadataka menadZzmenta. Stimulisanje Eplososnovno je oruzje menadZzmenta
kojim usaluju u svijest spoznaju o djelovanju zaposlenih aglu obostrane koristi. Ova
stimulacija prvenstveno se odnosi na sistem napeeda, temeljen na radnontioku i

zalaganju.

MenadZment i njegove razine u svakom poslovnonemigtposmatraju se sa pogleda znanja i
sposobnosti potrebnih za njihovo obavljanje. Pestnjglavne vrste sposobnosti, tj. vjestine
neophodne za uspjeSan menadzment kojima menadzarvtaolati da bi osigurao uspjesno

poslovanje, to su:
» tehnike vjestine
» socijalne vjestine
> stratedke vjestin¥.

Tehni¢ke vjeStine menadzera sadrze njegova posebna znanja, njegaiiecke sposobnosti
unutar njegove specijalnosti, te sposobnosti kemjatsredstava i tehnika spe@ife discipline
koja je predmet specijalnosti struke. Ove vjeStkmge menadzer mora posjedovati, odnose
se na dobro poznavanje posla, kao i t&tmistrienih problema posla kojim se menadzer

bavi. Tehntke vjesStine najv@ vaznost imaju na nizim razinama upravljanja.

Socijalne vjesStineogledaju se u sposobnosti menadzera da uspjednarkcra, motivira,
uspjesSno uvodi pojedince i grupe, dgena izgradnju odnosa saradnje i timskog rada,
doprinosi atmosferi podrSke i sigurnosti, djeluja wisoku participaciju sviktlanova u

planiranju, te utjée na sve elemente koji su bitni u navedenim piotes

StrateSke vjestineuklju¢uju sposobnost menadzera da sagledava organizamjicjelinu,
visoke meuovisnosti mnogobrojnih funkcija i aktivnosti, kaotjecaj promjena jednog dijela
na druge organizacione dijelove. Ove vjeStine odnss i na sagledavanje povezanosti
organizacije 1 njezinih poslovnih aktivnosti i saoén i sa uzom okolinom. Zgajnost
koncepcijskih razina raste sa organizacionim ramm& kao takve one su najkditiji faktor

uspjesnosti na najviSim uprawjdam pozicijama.

37 Katz, R. L.: Skills of an effective administratétarvard Bussiness Review, Vol. 52, No 5., 1954.,234.
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Vrhovni menadZzment, tj. njegove glavne, osobe sjuar utjgu na organizacionu klimu u
organizaciji. Vrijednosti koje oni posjeduju utijena usmjerenost organizacije. Trebé oa
vrijednosti u ovom kontekstu oztwvaju prilcno trajno uvjerenje Sta je ispravno, a Sta nije.
To drugim rij&ima zn&i da se radi o uvjerenju koje usmjerava kako aktgko i ponasSanje
uposlenika prilikom postizanja ciljeva organizacijgrijednosti, prema tome, stvaraju
ideologiju koja se svakodnevno proziva prilikom déenja poslovnih odluka. U mnogim
uspjesnim organizacijama menadzeri, koji se rukevird vrijednostima, sluze kao model sa
svojim ulogama. Oni postavljaju norme, razne penimse, motiviSu zaposlene, te takoe
organizaciju posebnom i simbolom za vanjsku okoli@wganizaciona kultura, koju stvaraju
vrhovni menadzeri, moze u potpunosti promijenigina izvrSavanja menadzerskih funkcija.
Dakle, efikasnost menadzmenta uveliko ovisi 0 ogrionoj kulturi koja utjgée na nain
obavljanja menadZerskih funkcija, kao Sto su pmé, organizovanje, upravljanje ljudskim

potencijalima, vdenje i kontrolu.

Iz gore navedenog mozemo vidjeti da je organizacidwltura zn&ajan Klju& za
razumijevanje uspjesnosti i djelotvornosti orgaoipa Organizaciona kultura tadéer
predstavlja jednu od sedam Kljuh varijabli McKenseyovog 7S modela organizacijske

djelatnosti*®

» strategiju (Strategy),

strukturu (Structure),

sisteme (Systems),

kulturu (zajednike vrijednosti) (Shared Values),
vjestine (Skills),

stil (Style) i

osoblje (Staff).

Y V V V V V

% Bahtijarevé-Siber, F.: Nova filozofija menagementa i njeziapuci za praksu, “Ekonomski anafii”, TEB,
Zagreb, 1994., str. 56.
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STRUKTURA -
jednostavna form

mala uprava
decentralizacija
centralizaciji

STRATEGIJA
- autonomija i
poduzetnistvo SISTEMI
- haglasak na ono
u éemu su - orijentacija na
najbolje akciju
KULTURA
- vodenje pomou
vrijednosti
(usluge,pouzda-
nost, kvaliteta)
VJESTINE
- produktivnost STIL
kroz fjude - &to blize
- stalni razvoj kro: potrosaima
ucenje

OSOBLJE
- produktivnost
kroz ljude — ljudi
najvrjednija
imovina

Na slici su grafiki prikazane varijable Mc Keneseyeva 7S modela
menadzmenta koji organizacionu uspjesSnost smapmaltegom
visoke interakcije svih sedam kiph varijabli.

Simboli’ki menadzeri:

U kompanijama sa jakom organizacionom kulturom rdéed vode, oblikuju i podrzavaju
organizacionu kulturu. Takve menadzere nazivajunbslicki menadzeri,“ zbog toga Sto
dosta svog vremena provode razmiskaja vrijednostima, glavnim ¢nostima i ritualima

organizacione kulture.

Ono Sta razlikuje simbalke menadzere od ostalih menadzera ustvari je eamligogledu na

usklatenost vaznosti organizacione kulture kroz nekolédora:
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Simboliki menadzeri veliku paznju posugu organizacionoj kulturi i njezinoj

vaznosti kada se gleda dugémouspjeh organizacije.

Simbolicki menadzeri polazu ¥e povjerenje u svoje kolege zaposlenike i da bi
osigurali uspjeh organizacije oslanjaju se na wsdkilturne, u organizacionom

smislu.

Simbolicki menadzeri vide sebe kao igea koji u svakodnevnim ,dramama“

organizacionih afera mogu biti glumci, direktoris@ skripti i sl.

Simbolikki menadZeri uvijek razgovaraju o0 organizacionojtl, piSu 0 njoj u
godisSnjim izvjeStajima i podupiru snage organizaeiokulture kao pretpostavku
trziSnog uspjeha. Taj posao rade bez oklijevanfala kakve zbunjenosti. Ostali

menadzeri su srameZzljivi i manje uspjesni.

Eticnost kompanija sa jakom organizacionom kulturom ensé izraziti na slijede
nain: ,Uspjet¢emo jer smo posebni!* Simboki menadzZeri raspoznaju snhagu fraze
.Mi protiv svijetal.“ Na taj n&in oni se mentalno pati da bolje rade. Osim toga,
njeguju pretpostavku da se taj njihov trud ¢&ealaganje prenese i na ljude sa kojima
saraiuju. Oni pottu njihova razmiSljanja, te ob¥aju paznju i na ostale stvari za koje
misle da su vazne. U takvim ghjevima zaposlenici reaguju tako da spremno

prihvataju zadatke i njihova rjeSavanja.

Simboliki menadZeri se tako nazivaju jer oni raspoznajnueat simbolikog utjecaja
koji oni imaju na kulturne dogiaje koji se oko njih dogkju. Svaki dan imaju nove

situacije i nove scenarije.

Simbolicki menadzeri nikada ne propustaju priliku da ngsboljSaju i da ukljte

glavne vrijednosti i uvjerenja vezana uz atineu organizacionu kulturu.

Za menadZere od velike je vaznosti:

>
>
>
>

Kvalite

upravljanje ljudskim potencijalima
zaposSljavanje/otpustanje radnika
donosSenje strateskih odluka
kontrola troSkova

tno upravljanje ljudskim potencijalima zaganizaciju veoma je vaznopravljanje

ljudskim potencijalima temelji se na pretpostavci da se zaposleni nalakenkurentskoj
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poslovnoj okolini i da se moraju prilagoditi brajmipromjenama kako bi njihova karijera bila
uspjesSna, a njihov doprinos uspjehu predazeelevantan. U poslovnoj organizaciji
upravljanje ljudskim potencijalima podieno je strateSkim ciljevima, a to su:

» pove&anje proizvodnosti
» kvalitete Zivota
» profitabilnosti

Zaposljavanje novih radnika, posebno mid¢eg ljudskog potencijala, zadatak je sektora za
zaposljavanje. U ovoj fazi veoma je bitno da simivolmenadzeri osiguraju svoje prisustvo
pri razgovoru sa kandidatima i odabiru novih upodle. U skaldu sa tim, simboki

menadzeri bitée ukljuteni i u proces otpustanja.

Klju¢na odgovornost viSih menadzera je da dorglaene strateSke odlukekoje utj&u na
poslovanje. Tako top menadZment poziva vanjskeetake koji kljwtne odluke oblikuju na
odgovarajdi nain. Savjetnike na@ge&e poziva vlasnik, odnosno menadzment prechize

kada udi neki problem koji zbog radlitih razloga ne zna ili ne uspijeva rijesiti.

Kontrola troSkova je vazna u svakoj vrsti poslovanja. Ona se proviadrazne nane. Uz
dobru finansijsku analizu koriste se i kvalitetakunovodstveni sistem za troSkowsrsti
procesi proréuna i sl. Simbotiki menadzer tino provodi viSe vremena u sluzbama gdje su

troskovi porasli, kako bi u potpunosti razumio gikose to troskovima rad?

3.3.Finansijsko upravljanje

Finansijsko upravljanje je izraz kojim se oza@a integralni upravlgki pristup
djelatnosti upravljanja n@anim, odnosno finansijskim sredstvima prediazd®>odrazumijeva
prikupljanje vlastitih i tdih izvora sredstava, politiku naplate potrazivakjtrolu no¥anih
tokova, kriterije raspodjele prihoda, odabir invegkih mogwnosti i dr.

Finansijsko upravljanje podrazumijeva planiranjeddgmosti osoba ili poslovnog pothvata
kako bi se osigurao pozitivan n@mni tok. Ukljutuje administraciju i odrzavanje finansijskih

sredstava. Osim toga, finansijsko upravljanje olt#vproces utdivanja i upravljanja

% Deal, T. E., A. A. Kennedy: Corporate CultureseRites and Rituales of Corporate Life, Perseusighibg,
Cambridge, Massachusetss, 2000., str. 142.
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rizicima. Primarna briga finansijskog upravljanja procjena, a ne tehnika finansijskih
kvantifikacija. Finansijski menadzer pregleda dpsel podatake za prosudbu dostigmu
preduzéa.

Upravljanje finansijama je interdisciplinarni prgt koji obuhvata i menadzersko
racunovodstvo i korporativne finansije. 1z organizamg glediSta, proces finansijskog
upravljanja vezan je uz finansijsko planiranjenafinsijsku kontrolu. Finansijsko planiranje
nastoji kvantifikovati raztiitosti dostupnih finansijskih resursa i planiraéliginu i vrijeme

rashoda. Finansijska kontrola odnosi se nagm@ no¥anog toka. Priljev je iznos novca koji
dolazi u pojedino preduze, dok odljev se odnosi na troSkove stvorene ahstpreduza.

Upravljanje tim kretanjem sredstava u odnosu naapum je bitno za posao. Finansijsko
upravljanje u svim svojim elementima podrazumijed@dwivanije, ili donoSenje odluka.
Svakoj finansijskoj aktivnosti koju provodi preddeeprethode finansijske odluke, a njih

donose finansijski menadzeri na temelju brojniiteksh i internih informacija.

Na korporativnom nivou, glavni cilj procesa upravija finansijama je postirazlicite ciljeve
kompanije postavljene u odienom trenutku vremena. Kompanije td&o nastoje generisati
zn&ajne iznose profita, sljedieodreieni skup finansijskih procesa. Finansijski menadzer
imaju za cilj pojéati razinu resursa koji im stoje na raspolaganjsinOtoga, oni kontroliSu
primjenu novca investiranog od strane vanjskih sttera. Imajdi u vidu investitore,
dovoljan iznos povrata na njihove investicije jelga od ciljeva kojeg svaka kompanija

nastoji postii. Efikasno finansijsko upravljanje osigurava d@& @ostane modgie.

3.3.1.Finansijski menadzment

Finansijski menadZzment istrazuje menadzment poskpvsubjekta, a bavi se
stjecanjem, menadzmentom i finansiranjem resursauz€a. Finansijski menadzment
zahtijeva dobro poznavanje drugih polja finansigo ISto su finansijska trziSta i institucije,
potrebno je poznavanje i investiranje, jer ulagamjerijednosne papire trazi poznavanje
principa vrednovanja vrijednosnih papira i pravilenadzmenta portfelja vrijednosnih papira.
Osnovne odluke finansijskog menadzmenta udkiju strateSke odluke, tj.. odluke o
finansiranju, investiranju i takike odluke, t. menadzment bruto radnog kapitala i

kratkora:no finansiranje.
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Sto se e finansijskog menadZmenta i toka gotovine svakamirzacija bilo da je poslovna,
neprofitna, polittka, drzavna provodi tri razite vrste aktivnosti: poslovne, investicijske i
finansijske. Za obavljanje ovih aktivhosti nuzno rgspolagati gotovinom koja pritje u

organizaciju od obavljanja poslovnih aktivnostiyesticijskih te od finansijskih aktivnosti.

Isto tako, za iste namjene gotovina se odljevagamizacije’

3.3.2.Finansijski menadzment i stvaranje konkurentskih prednosti

MenadZzment preduza moze birati izméu agresivne, defanzivne, konzervativne i
konkurentne strategije, préemu posljednja podrazumijeva pdeeje finansijskih i
komercijalnih potencijala, po¢anje produktivnosti, dominaciju nad konkurencijoati i

sposobnost uvdenja inovacija.

Da bi opstala i rasla preduzemoraju izgraditi odrzive konkurentne prednostnKurentne
prednosti se javljaju kad preddeekoristi strategije koje ne koriste sadasnji iitgrijalni
konkurenti, dok se odrzive konkurentne prednostijggu kad konkurenti ne mogu kopirati,
koristi izabrane korporativne strategije. lzgradio@rzivin konkurentnih prednosti ima za
pretpostavku postojanje speéifih kompetencija na planu primjene jedinstvenimtgbgija,

kreiranja/redizajna proizvoda i poznavanje trzigmbmjena na dond¢am i stranim trzistima.

3.3.3.Zadaci finansijskih menadzera

Finansijski menadzeri donose odluke o alternativigmorima i upotrebama sredstava.

Oni obavljajucetiri vrste aktivnosti:
» Prognoziranje i planiranje
» Investicijske i finansijske odluke
» Kontrola

» Interakcija sa trziStima novca i kapitala

“Ovidugi¢, Lj.: Financijski menadzment, RRiF Plus, ZagreBQ®&., str.5
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Prognoziranje i planiranje je polazna funkcija upravljanja kako malim i srgaintako i
velikim preduzéem. Temelji se na ciljevima koje treba ostvarityrdivanju preduslova za
realizaciju tih ciljeva, te izbora metoda i tehnika njihovo postignie. U okviru
prognoziranja i planiranja finansijski menadzZzer en@ardivati sa menadzerima drugih
poslovnih podrtja budii da zajedno moraju sagledavati badost i postaviti planove koji

¢e utjecati na budie poslovanje i polozaj kompanije u okviru graneivigde kao cjeline.

Investicijske i finansijske odluke finansijski menadzeri donose na temelju dugoit®
planova. Finansijski menadZer mora osigurati kagitgi je potreban da bi se podrzao rast
kompanije. UspjeSne kompanije dbo postizu visoke stope rasta prodaje koje zalajjev
rast investicija u postrojenja i opremu, te kratptu imovinu, potrebnu za proizvodnju
dobara i usluga. Finansijski menadzer mora sudgiay odrgivanju optimalne stope rasta
prodaje, te mora sudjelovati u rangiranju altexmati projekata koji kompaniji stoje na
raspolaganju. Pri tome finansijski menadzer momago pri odiuwcivanju o investicijama koje

¢e se poduzeti, te o alternativnim izvorima i forn@asnedstava za finansiranje tih investicija.

Kontrola je usporedba planiranih i ostvarenih rezultataoglgznom procesu. Ukoliko je

zanemarena aktivnost planiranja, nije magievrsiti kontrolu ostvarenih rezultata. Osnovni
zadatak funkcije kontrole je ukazivanje na poziéivinnegativna odstupanja od planiranog.
Finansijski menadzer mora sdinaati sa menadzerima u drugim podima djelatnosti

kompanije da bi pomogao da ista funkcijoniSe St&ashije. Sve poslovne odluke imaju
finansijske efekte, Sto svi menadzeri moraju uzinbabbzir. Finansijski menadzer u tom
smislu mora kontrolisati finansijsketinke sa postavljenim planovima, te po potrebi vrSit

korekcije u svojim finansijskim aktivnostima.

Interakcija sa trziStima novca i kapitala uklju¢uje saradnju sa trziStima novca i kapitala.
Svaka kompanija ima odteni utjecaj na finansijska trzista, ali i finankagstrziSta djeluju na
nju. To se dogda putem postivanja sredstava, trgovanjem vrijednosnim papiroinastva,
trgovanjem vrijednosnim papirima &b druStava, ili primjerice isplatama kamata onikagi

su investirali u vrijednosne papire drustva. Dalskagestalije interakcije drustva sa trziStem
novca, a pogotovo sa komercijalnim bankama. Svatociigta su usko povezana, tako da

finansijski menadZeri moraju dobro poznavati opggdcziSta novca i kapitala.
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3.3.4.Rizik i finansijski menadzment

Poslovno odlgivanje u danasSnjem visoko turbulenthom okruzenjgada se u
uslovima neizvjesnosti i rizika. Uslijed promjenapuivredi i finansijama pojavijuju se
raznovrsni rizici na koje u nekim slajevima memadzment ne moze utjecati jer su glopalni
ali takader i veliki broj rizika koji utj€u na efikasnost i budaost poslovanja preduéz i
koje je mogde kontrolisati i upravljati njima na zadovoljstvolasnika preduze,

menadZmenta, uposlenika i ostalih zainteresovdrana.

Rizik predstavlja moginost nastupa situacije koja se moze negativno adrazposlovanje,
Sto moze dovesti do poretiaga u ostvarivanju ciljeva preduze Menadzment je odgovoran i
zaduzen za u@vanje i identifikovanje rizika, utdivanje njegovog potencijalnog utjecaja na
poslovanje preduZa u buddnosti i za efikasno upravljanje. Razie oblike rizika sa kojima
se preduz&e susrée u svom poslovanju, menadzment moze umanjivabjegavati i
prevaljivati da bi pové&o sigurnost svog poslovanja, ali takoi prihvatiti vei rizik i na taj

n&tin ostvariti ve&u dobit.

Vecina investitora ima averziju prema riziku, Sto @dij i za prosjénog investitora. Zbog toga
su na odluku o investiranju, investitori spremnimsa pod pretpostavkom adekvatne
kompenzacije za snoSenje procijenjenog rizika ikabhinimalne stope povrata za ulaganje
u datu imovinu. Ova stopa naziva se trazena stogeafa. Trazena stopa povrata u&ljje u
sebi dvije vrste naknade investitoru: naknadu zdraavanje od potroSnje i naknadu za

podnoSenje rizika ili riziko premiju.
Za odluke finansijskog menadzera, vazne su dvgeewizika:

> poslovni rizik koji nastaje uslijed djelovanja faka koji se odrazavaju na gotovinski

tok iz poslovanja.

> finansijski rizik koji se javlja vezano za &a finansiranja kompanije, javlja se kod
kompanija koje koriste dugovno finansiranje, thansiranje zaduzivanjem.

Finansijski menadZer za ispravan pristup finansislodlukama treba definisati rizik,

izmjeriti ga i donijeti odluku na temelju pravil@je u sebi ukljduje i mjeru rizika**

“1 www.koprivnicki-poduzetnik.hr/hr/financijsko-uprianje-i-odluivanje(pregledano - 01.07.2013.)
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3.4.Potkulture

Kompanije ¢esto nailaze na poteli@ u radu zbog sukoba svojih potkultura. Sve
kompanije imaju potkulture jer ih stvaraju, izéeostalog, i funkcionalne razlike. Raddi
sektori unutar jednog preduzeimaju svoje prednosti u odnosu na druge sektodreienim

oblastima. Svaki od sektora na organizacionu kultljeluje drugaije.

Potkulture nisu ozri@ne samo funkcionalnim razlikama. Tu je vazan i.ddoiSkarac i zena

razlikuju se, ito na mnogo &iaa.

Socijalno-ekonomske i obrazovne razlike tédoutj€u na stvaranje potkultura. Svaki ima
svoje vlastito relevantno podie i pogled na svijet. Svako ima posebne herojeeady

ceremonije, jezik i simbole koji pokazuju odeme vrijednosti. Potkulturu mogu oblikovati i
vjerovanja. U slabim organizacionim kulturama pdtikte mogu biti jako destruktivhe. One

mogu diktirati ponasanje i utjecati na davanje pravrazvoju preduza.’*?

“2Deal, T. E., A. A. Kennedy: Corporate CultureseRites and Rituales of Corporate Life, Perseudishiig,
Cambridge, Massachusetss, 2000., str. 150.
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PROMJENE | RAZVOJ ORGANIZACIONE KULTURE
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4.1. Promjene u organizacionoj kulturi

Organizaciona kultura je povezana sa zivotnim eiéio organizacije. Da bi preduéze
opstalo na trziStu, ono mora brinuti 0 svom razyejsvakim ciklusom razvoja seese sa
slicnim problemima kao i u prethodnom ciklusu, samamowoj razini kvalitete. Sad ne treba
oblikovati organizacionu kulturu, ¥e se ona mora mijenjati. Razlozi za promjenu
organizacione kulture mogu éoizvana, ili mogu nastati kao posljedica niza washjih
faktora. Vanjski utjecaji koji zahtijevaju potrelza promjenom kulture su: socijalni, paiki,
kulturni, tehnoloski ili privredni faktori, a unw$nji razlozi posljedica su promjene u

organizaciji, strategiji, politici, ciljevima, telatogiji i meduljudskim odnosima.

Kao i oblikovanje organizacione kulture, njezinarpjena zahtijeva takier analizu temeljnih
pretpostavki na kojima @ova organizacija, analizu vrijednosti, klime idr@a upravljanja.

Ovo su situacije u kojima se organizaciona kultagZe mijenjati:

» ako preduzée ima strogo definisane vrijednosti koje se viSelklepaju u dinanénu
okolinu

ako je djelatnost kojom se preddeédavi vrlo dinamina i u brzom razvoju

ako je preduzee negdje oko prosjeka ilak nize

ako organizacija upravo postaje jedna od nalve

YV V VYV V

ako je organizacija mala, ali se razvija velikormiboni"

Ako postoji bilo koji od ovih navedenih razlogagéaje promjena organizacione kulture
neophodna. Odnosno, ispunjena je prva pretpostaarkaomjenu kulture, a ta se sastoji u
nedvojbenom utdivanju potreba za promjenom. Nakon toga treba gicr@dgovarajde

metode za promjenu kulture i kame treba izvrSiti implementaciju nove kulture ugueeu.

4.2. N&in na koji se mijenja organizaciona kultura

Proces mijenjanja organizacijske kulture prolanizkiri temeljne faze:

» faza odldivanja

» faza promjene

43 Cingula, M.: Organizacijska kultura u implemenijigooslovne strategije, XI. posvetovanje organizgo
dela, Organizacija, informatika, kadri — perspektigzvoja, Univerza v Mariboru, FOV Kranj, Portaoroz
Auditorij, 1, 2.i 3. april 1992., str. 501.
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> faza zaldivanjd™

Nakon utvdivanja potrebe za promjenom organizacione kultueba «initi da ¢lanovi
organizacije pristupe promjeni, da uvide njenu @aotr; te da odbace neka do tada usvojena

pravila ponaSanja, norme, vrijednosti i vjerovanja jeprva fazaili faza odlelivanja.
Druga fazaje faza pronalazenja metoda za promjenu i samajpra.

Tre¢a faza je implementacija nove organizacione kulture, jgmvya novih vrijednosti i

vjerovanja ili faza zaléivanja.

Promjena organizacione kulture moze biti planskcps i tada predstavlja oblikovanje nove
poslovne strategije kojom se anticipiraju promjargrustvu ili na trziStu, a moze nastati i kao
posljedica niza okolnosti, ptemu je to onda reaktivan proces. U svakontalu za
organizaciju najloSije&e rjeSenje biti ako se ignoriSu zage promjene u okolini ili unutar
same organizacije, pa izostane proces pridaganja kulture novim okolnostima. Naravno,

promjena kulture nande i neke specinosti jer je to dugotrajan i vrlo opsezan posao.
Postupci koji se mogu koristiti u promjeni orgamipame kulture sd?

» reorganizacija
komunikacija

trening

organizacioni razvoj
odabir novih ljudi
upravljanje poméu ciljeva

upravljanje poméu nagrada

V V.V ¥V V VY V

upravljanje poméu rezultata

Reorganizacijaje vrsta organizacije koja se odnosi na promjepstqeeg sistema i to tako
da unosi nove vrste poslova, stvara nova radnatanjeésazi nove sposobnosti ljudi, ili samo
ukida suvisSne poslove i radna mjesta. Reorganeacgze biti potpuna i djelokna. Potpuna
reorganizacija nastaje kada promjene obuhvate kgjplou strukturu organizacije, a
djelomina je kada promjene obuhvate samo pojedine dijedtrudture organizacije, tj. samo

odrelene odjele. In& je pozeljno provoditi Sto ¢a reorganizaciju svakih 4-5 godina ako se

4 Cooper, A. E.: Bussiness Process Reengineerin@agehisational Change,
http://freespace.virgin.net/alan.cooper/bpr/ovemigm, 1995. (pregledano — 01.07.2013.)
4> Armstrong, M: How to be an even better managegaRdPage, London, 1990., str. 84.
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u obzir uzmu dinantan i stattan karakter organizacije i potreba uskyanja formalne
strukture organizacije sa njenom stvarnom strukiurBeorganizacija olakSava integraciju i
stvara ili ukida suviSne odjele i radna mjesta palgve koji nastaju kao novi ili postaju
suvisni

Komunikacija je na&in prenoSenja ideja i odluka od jednog pojedincaddagog. Preko
komuniciranja saznajemo koji su interesi i cilj@rganizacije, kakve su metode i postupci
primijenjeni u ostvarenju ciljeva, te kakva kultujadi vlada u organizaciji. Ako nae
ljudima postoji mdusobna komunikacija, ona dovodi do lakSeg rjeSavgnpblema i
stvaranja novih ideja i uspostavljanja povjerenjadunljudima. Komuniciranje kojim se
prenose poruke o vrijednostima, klimi i postizamiljeva, ¢ime se identificiraju bni i

zajednéki interesi, ukljguje veii broj ljudi u rjeSavanje problema i generisanjwihddeja.

Trening je jedan od n&@na provalenja novih ideja, postupaka, odluka i stavova oosdn
medu ljudima i procesima. To je tim kontrole i pospjeSenja kvalitete proizvoda, gslu
radnog mjesta i atmosfere u organizaciji, téimgoboljSavanja stenih iskustava i znanja.
Rije¢ je o treningu za promociju novih stavova o kvdliteodnosu spram kupaca,
rukovadenju, kao i Skolovanju za stjecanje novih vjeSiinaa poboljSavanje \eusvojenih
Zznanja i vjestina.

Organizacioni razvoj odnosi se na razvoj novih, kreativnijih rjeSenjgpholjSanje rezultata
I zdravih inter i intra-organizacionin odnosa kakupStinama omoguju uvaienje
upravljanja promjenam®. Organizacioni razvoj je dugafoa aktivnost na planiranju
promjena postojee organizacije sa ciljem stvaranja uslova za @#et postojéeg stvarnog
stanja u optimalno stanje organizacije. Organizaoiorazvojem pov&va se djelotvornost i
odaziva se na promjene, a sastoji se u poboljdamgdinacije, timskom radu i izbjegavanju

sukoba.

Odabir novih ljudi je postupak kojim se promjene odrazavaju na sirukt kulturi
organizacije. Odabiru se age ljudi sa véim sposobnostima, kreativnasi refleksima, Sto
inate ovisi o tipu organizacione kulture. Sv&kivjek u sebi krije neke ideje. One se mogu
primijeniti u realizaciji nekog proizvoda ili uslag Te se usluge ili proizvodi plasiraju na
trziSte kako bi kompanija stekla profit i svoj imi#oji bi u prvom trenutku bio neuhvatljiv
drugim kompanijama. Novi se ljudi u pravilu odabiako da se postajetimovi oblikuju

prema novim potrebama i osposobe za nove izazove.

40 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 157.
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Upravljanje pomoéu ciljeva je n&in upravljanja koji u odrégenom razdoblju ima temelj u
postavljanju ciljeva za svakog pojedinca, organaagc jedinicu i grupu i u kontrolisanju
njihove realizacije, a ne procesa. Ovo je dobronptez i provjerena metoda kojom seigo

uklju¢uju u odlwivanje na viSim razinama s ciliem da im se g@motivacija.

Upravljanje pomoéu nagradaje nain upravljanja koji ima temelj u oddes/anju nagrada za
pojedince ili organizacije prema njihovindincima i rezultatima poslovanja i u vrednovanju
postupaka na kojima su ostvaredingi. To upravljanje na neki je tia i uspostava trajnog

sistema vrijednosti po kojem su nagrade i pohvaiekiu zavisnosti od postigida.

Upravljanje pomoéu rezultata je na&in upravljanja kod kojeg se provodi participacija
zaposlenih i gdje se uzima u obzir bolja iskoriesrsvih resursa u poslovanju kako bi oni
pridonijeli boljem ostvarenju raznih rezultata angacije. Upravljanjem ponto rezultata

prevladavaju se slabosti, a Skolovanje se korssbdje iskoriStavanje svih vrsta resursa.

Poznato je da se prilikom promjena organizacionkukal javljaju razne vrste otpora, a

osnovni izvori otpora na promjene jesu:

Y

nesigurnost

smetnje

ekonomski gubitak

socijalni gubitak

udruzena pozicija

neznanje

opasnost od gubitka utjecaja

nemoguynost kontrole

YV V V V V V V V

strah

Ako slutajno ne bismo uspjeli ukloniti osnovne izvore ogpaa promjene, javite se razlite
reakcije zaposlenih na promjene u organizaciji.kRga su takve dde jedni ljudi reagovati
poviatenjem u sebe, doée drugi tociniti agresivnim oblicima ponasanja, acima pomau
kojih mozemo smanijiti otpor na promjene jesu:

» izvodenje probnih promjena

» razumijevanje stvarnih stanja izazvanih promjenom
» izbjegavanje iznerjucih situacija
>

stvaranje povoljnih uslova za praienje promjena
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Utjecaj promjena na organizacionu kulturu je oswmarkoliko se formira potreba za
inovacijama i promjenom uspjesnosti organizacip. riavedeni postupci i metode mogu se
koristiti za utjecaj na postaja organizacionu kulturu kao i za promociju, alia gtvaranje
novih vrijednosti. Odabir pojedine metode ili pqsta, isto kao i n&n njihove primjene,
takader predstavljaju sliku oddene organizacione kulture. Ne moZe se iskijuni
mogunost da pojedine metode u r&#lm organizacijama budu razito tretirane spram
razvoja odréenih.

Utjecaj postojée organizacione kulture na promjene jecajan, pa ukoliko se javi potreba za
promjenom, nd&e&e je to potreba da se promijeni uspjeSnost orgeigzaTada ¢e
intervencija obuhvatiti cjelokupnu organizaciju,ljukuju¢i njezinu strukturu, tehnologiju i
ljude. Promjena organizacione kulture mora olaksiag druge vrste promjena, premaese |
sama odvijati pod njihovim utjecajem. Nije iskigno da se prilikom promjene organizacione
kulture pojave raztite vrste otpora, kao posljedica inertnosti, nepnah ve¢ ustaljenih
stavova utjecajnih pojedinaca. Prevladavanje tpgoi@t i koncentracija stvarglee energije
pojedinaca na postizanje cilja umjesto na destjukbit ¢e najvazniji zadatak koji stoji pred

menadZmentom u procesu promjene organizacioner&ultu

4.3.Etika u organizacionoj kulturi

Etika ima univerzalni, parcijalni idni pristup. Parcijalni pristup ili pristup na nizoj
razini oblikuje se u preduze. lako je to parcijalan pristup, on se ipak tgmah
univerzalnim n&elima. Ettko ponaSanje veze se uz poslovnu strategijaepglavno etiko
naelo biti ugraieno u svrhu preduza. lzgradnja etkih naela u pojedinim razvijenim
organizacijama temelji se na pisanim pravilima kognosi uprava i koja ih primjenjuje u
svom radu i svakodnevnom ponaSanju. Njihovo djei@/anoze se&ak i pratiti uvatenjem
posebnih radnih mjesta iiak sluzbi. Eitka n&ela treba promicati svakodnevnim radom i
ponaSanjem. U okviru etike u organizaciji posto§ j etika pojedinca, koja je tadker vazna,
iako je subjektivna kategorija jer izrazavénk zadovoljstv@ovjeka.

~Svaki pojedinac, koji radi u preduae sacvrstim ettkim naelima i jasno oblikovanom

organizacionom kulturom, svakodnevémdai u priliku da preispita neku pojavu i pokusa je
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¥/

vrednovati sa stajalista &tih naela svoje organizacije’“ U tu svrhu dobro moze posluZiti

upitnik o ettkom ponaganjd®

UPITNIK O ETI CKOM PONASANJU

1. Jeli to zakonito?

Hau li prekrsiti gralanski zakon ili politiku preduza?

2. Je li postignuta ravnoteza odnosa?
Je li to poSteno prema svima kojih ge,tu kratkorénom ili dugor@nom razdoblju?,

Unapréuje li odnose obostranog dobitka?

3. Kako¢u se nakon toga osjati?
Hcae li me to «initi ponosnim? Da li bih se osjao dobro da se moja odluka objavi

u novinama? Da li bih se ogpo dobro da o tome sazna moja porodica?

Ovaj upitnik zanimljiv je zato Sto pomaze pojedirdai preispita svoju odluku ili da zauzme
stav, ali je zn&jan zato jer integriSe sva tri, ranije spomenpiestupa za definisanje &kih
natela.

Gradanski zakon u demokratskim drustvima, prib pouzdano oddeije primijenjeni aspekt
etike na univerzalnoj razini, i to za drzavu kaobglinu druStvenu zajednicu. Ravnoteza
odnosa dviju drustvenih grupa (nekog predazieposlovnog partnera) odhge ettko naelo

po kojem nije opravdano da se istovremeno javikizelobitnik ili veliki gubitnik. Cak i pod
pretpostavkom da naruSavanje ravnoteze bude unedmmutku probit&no, gledano na dugi
rok, javit ¢e se i Stetne posljedice koje mogu biti pogubneaj@voblem naréito je vazan

ako neravnoteZza nastane u odnosu dunparcijalne i globalne drustvene zajednice.

Licno zadovoljstvo, iako subjektivha kategorija, t@#0 moze posluziti kao izvor ékog
nadahnda, jer ono uspostavlja unutraSngovjekovu ravnotezu. Odnos univerzalnog,
parcijalnog i lEnog pristupa za utdivanje etékih natela je takav da postoji uzajamni utjecaj
kriterija koji se mogu definisati na svakom od zadta.

47 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 216.
“8 Blanchard, K., N. V. Peale: Matickog poslovanja, Horvat elektronika, 1990., str. 25.
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UNIVERZALNI PRISTUP
Drzavni zakoni

INDIVIDUALNI PRISTUP PARCIJALNI PRISTUP
Pojedinac Preduzete

Povezanost razlitih pristupa u stvaranju etkog suda

Neophodno je da organizacija oblikuje takvu orgacianu kulturu u kojojée primarno
menadZment, a potom i svi zaposleni, svakodneviaiom i ponaSanjem promicati &a

nasela?®

Postizati visoke poslovne rezultate, a pritom vodituna o pitanju etnosti donesenih
odluka, smatra se jednim od najire poslovnih izazova danasnjice. #tna tgka za
razumijevanje etike u preduzei uopsSte u upravljanju je individualna etika, ltgni eticki
standardi. Pojedinci su spremni podnositi prijekpretpostavljenih i kolega sa postak i
izgubiti posao, prije nego Stée pristati @initi nesto neetiko. Drugi ipak to puno lakSe
podnose i spremni swimiti ¢ak i vee kriminalne radnje zbog napredovanja u karijéri, i
zbog stjecanja bogatstva.cha korist, nepouzdan karakter dijela zaposlenibakiistepen
vrijednosti i stavova menadZera, pritisak konkuijensukobi zaposlenih sa organizacijom
dovode do nepostivanja osnovnihckin natela od strane zaposlenih u predur@a svim
razinama. Gledano na etiku u predizenozemo primijetiti da neka od njih brane postgea
po ettkim standardima, a nek&k i potcéu neettko poslovanje, dok se ono poklapa sa
interesima preduza. Gledano kratkotmo tako ponaSanje mozda i doprinosi pozitivnim
rezultatima, no u dugotaom pogledu preduze ¢e sigurno n&i na probleme zbog takvog

poslovanja.

49 Zugaj, M., M. Cingula: Temelji organizacije, FOIN®arazdin, 1992., str. 218.
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5.1. Liderstvo u Croatia Airlines-u

Liderstvo je proces uticaja koji djeluju na intetaciju dogdaja od strane
sljedbenika, izbor ciljeva za grupu ili organizacijorganizaciju radnih aktivhosti da se
ostvare ciljevi, odrzavanje kooperativnih odnosianskog rada, kao i obezlienje podrske i

kooperacije od ljudi izvan grupe ili organizacife.

Praksa u organizacijama ukazuje da ulogu liderargarozacijama nemaju (odnosno ne
moraju vrsiti) uvijek menadzeri. Jer, ulogu lidaraodreienoj grupi moze imati (odnosno
vrsiti) i nemenadzer — izvrSilac kojeg grupa dgavh kao vdu, a Sto je i razlog da se

&lanovi grupe ponasaju kao njegovi sliedbenici, aljeglbenici menadzera date gripe.

Dakle, svaki menadZer nije uvijek i lid€rMedutim ono $to je vazno za naglasiti je sljeete
dugor@no posmatrano, svaki uspjeSan menadzer mora bdei, jer to je izuzetno bitna

pretpostavka efikasnosti menadZerskog djelovahja.

Lideri kreiraju kulturu tako Sto presudnodutina rjeSenja dva osnovna problema sa kojima se
organizacije sutavaju: eksterna adaptacija i interna integratijaultura se stvara u
organizaciji kroz proces kolektivnog (organizacighatenja, tako Sto njertdlanovi rjieSavaju
probleme eksterne adaptacije i interne integraéljeblem eksterne adaptacije sastoji se u
pronalaZenju uloge i pozicije organizacije u oknjaa uspostavljanja produktivnih odnosa sa
tim okruzenjem. Problem interne integracije odrsesina pronalazenje ¢iaa da se kolektiv
organizacije integriSe i da se uspostave skladnosidizmeiu ¢lanova organizaicje. RjeSenja
ova dva problema koja se pokazu uspjesSnim zatipoeavljaju u svakoj sinoj situaciji sve
dotle dok se ne potisnu u podsvjéktnova organizacije i ne postanu opSte, ali nepisan
podsvjesno pravilo kako treba raditi u organiza€jva pravila o tome kako treba djelovati u
raznim situacijama i u odnosu na razne pojave zampliciraju i odreieni pogled na te

situacije i te pojave.

Tako se postepeno, u zavisnosti odtima rjeSavanja problema, formiraju i odeeene

pretpostavke, vjerovanja, vrijednosti, norme i stavkao elementi organizacione kulture.

*0 pfeiffer, J. Seven Practices of Successful Orgsioia, in: A jossey-Bass Reader, Management Skilssey-
Bass, San Francisco (2005) 133-177

*L Galbraith, J. R., Designing Organizations: An Exae Guide to Strategy, Structure, and Processelo
Bass, San Francisco (2002) 9-17

2 Sutton, R. 1., Building Companies Where Innovatisi Way of Life, in: A Jossey-Bass Reader,
Management Skills, Jossey-Bass, San Francisco | 8536684

3 Masi B., MenadZment, Bijeljina, (2008) 428

** Schein E. Organizational culture and leadershiimuBand Oaks: Sage (2004)
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Ukoliko se tako razumije proces nastanka kultunegdao onaj akter u organizaciji, koji
nametne svoja rjeSenja problema sa kojima se agafa sudava, oblikuje i kulturne
pretpostavke, vrijednosti i norme koje ta rjesdénjaliciraju.> Lider je u idealnoj poziciji da
oblikuje rjeSenja problema u organizaciji i timecatna pretpostavke i vrijednosti u njenoj
kulturi. On u organizaciji ima naj¢a ma: koju koristi prilikom odlgivanja da se izabere
onaj pravac organizacione akcije za koji on miglijd nabolji ili je u njegovom interesu.
Time Sto usmjerava i oblikuje organizacionu akciider namée rjeSanja problema eksterne
adaptacije i interne integracije iz kojih onda, ako uspjeSne, i u dugom roku, praisti

kulturne pretposatvke, vrijednosti, norme i stavvi

Ovdje je vrlo vazno naglasiti da postoji uslov @Spjosti, jer ako se rjeSenje problema koje
lider nametne organizaciji pokaze neuspjeSnim os&e iti legitimisano kao pozeljno, ili

korisno i née biti osnova za kreiranje kulturnog sadrzaja wtgganizaciji.

Croatia Airlines, kao nacionalni znai prijevoznik Republike Hrvatske, peo je svoj razvojni
put 1991. godine sa vrlo ograanim sredstvima i u izazovnom i dinamom razdoblju viSe
puta mijenjao organizacionu strukturu, zamijenibljenu flotu starije tehnologije novim,

najsavremenijim avionima, ob radnu snagu i trziSno se etablirao.

Ova avio kompanija je diotarsko drustvo u mjeSovitom vlasnistvu. Krajem 20d@dine
Croatia Airlines je dobila novo rukovodstvo sa gre&imirom K«&ko na c¢elu. Nakon
imenovanja na mjesto generalnog direktora gtk€ue iznio svoje opste i posebne ciljeve za

trogodisnje razdoblje:

“Croatia Airlines u sljedéem ¢e razdoblju avr&Civati svoju poziciju regionalnog lidera. U
saradnji sa “Star Alliance” partnerima, Sié mrezu odrediSta u Evropi i regiji. Talay,
konstantnoce raditi na novim proizvodima i uslugama koég@ putnicima joS viSe olakSati

organizaciju putovanja i na taj&a osigurati njihovo zadovoljstvo.

Croatia Airlines odltna je u nastojanju da postane v&mevio kompanija po sigurnosti

letenja i kvaliteti usluga.

Proizvod Croatia Airlines-a prijevoz je putnikapei poSte u zkanom saobréaju. Uspjeh i
dobit ovise izravho o povjerenju i zadovoljstvu ikoika naSih usluga. NaSa je politika

razumijeti njihove stvarne potrebe i premasiti njl@ekivanja.

% http://scindeks-clanci.ceon.sregledano — 05.07.2013.)
% Schein E. Organizational culture and leadershiimuBand Oaks: Sage (2004)
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Visoko motivisani i zadovoljni uposlenici kijni su faktor u ostvarivanju ciljeva kvalitete.
Stogac¢e Croatia Airlines trajno provoditi mjere gemja i upravljanja karijerom svojih
zaposlenika i tako konstantno unajvati njihovu efikasnost.

Oc¢uvanje okoliSa i odrziv razvoj naSe je trajno opegenje. Savremenom tehnologijom i
optimizacijom operacija nastojimo smanijiti negativéjecaj avionskih aktivnosti na prirodni

okolis i drustvo.

Vodstvo Croatia Airlines-a obvezuje se é&a redovno preispitivati Sto smo postigli glede
sigurnosti i kvalitete, a svi odgovorni rukovodiqmoticati¢e i podrzati svaku inicijativu koja

vodi poboljSavanju efikasnosti naSih sistema i psac

Neprestano unapde/anje sigurnosti i kvalitete usluge obveza je sedposlenih u Croatia
Airlines-u>’ Zaposlenici su najva vrijednost kompanije. Zbog toga se vodi briga o
njihovom zadovoljstvu i motivaciji, ali i Skolovamjte strgnosti i odgovornosti svih

zaposlenika. Njeguje se atmosfera uvazavanja dsprakao i timski rad.

Razvijamo organizacionu kulturu u skladu sa nasipednostima i uvjerenjima. Cilj nam je
stvoriti okruzenje u kojemu svaki zaposlenik moZgvariti svoje potencijale i na taj ¢ia

doprinijeti ne samo svom¢lom razvoju, véi razvoju Drustva.

Razlkitost znanja, vjestina i sposobnosti nasSih zapdskeomogduje nam da ostvarimo
svoje ciljeve i zato smo ponosni na nase zaposterkioji su pomogli u stvaranju, razvijanju i

odrzavanju kompanije.”

> http://www.croatiaairlines.com/hr/O-nama/Korpovae-vrijednosti/Kvalitetgpregledano - 05.07.2013.)
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5.2. Vaznost lidera za organizacionu kulturu Croatia Ainmes

Lideri ne bi trebalo da ignoriSu organizacionu kult, v& naprotiv da utiu na njeno
stvaranje. Ona treba da se nalazi u organizacioigdji, viziji, ciljevima i da bude naglasena
u treninzima i komunikaciji.

Sa pogleda lidera, organizaciona kultura ima velkuwenje za strategiju preduze
Organizaciona kultura mora biti u funkciji izbora pgrovaienja strategije preduéa.
Istovremeno, ona treba biti i svojevrsna podrSkabiianoj strategiji. Zbog toga se moze

zakljwiti da ¢e jedino uz pombjasno osmisljene organizacione kulture, biti magastvariti
| strategiju.

Poslovna strategija avio kompanija obuhvata ditanje razléitih puteva za ostvarivanje
misije i ciljeva preduz&a. Optimalno pozicioniranje avio kompanije, raditvasenja

profitabilnosti, odrdeno je velikim dijelom pravilnom prilagodbom ponudmtraznje.
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U procesu razvoja kulture vazni su aspekti intejakitanova, odnosno zakonitosti grupne
dinamike pri sudavanju sa novim problemima. Tu posebno dolazi daveja vaznost uloga
lidera, tj. osnivéa i vlasnika. Njihov je zn@j u kreiranju i ugrdivanju vlastitih temeljnih
pretopstavki i vrijednosti posebno pri osnivanjiganmizacije. Kultura nastaje i prenosi se
preko razkitih mehanizama, priemu upravo ,méni* pojedinci nameéu svoje vlastite

vrijednosti i stavove.

Rukovodstvo Croatia Airlines-a mora biti upoznato gocesom pravljenja izbora o tome
kako postupati sa ljudima u davanju nkmgja za uticanje na njih i nakon toga transformacij

tih izbora u akcij&€®

Takader posebnu paznju lideri kao jednom elementu omgamone kulture, trebaju dati
motivisanju zaposlenih. Motivacija zaposlenih jeowv&a vazno podije djelovanja
rukovodstva kompanije. Motivisanje se moze defimikao aktivnost koja je usmjerena na
stvaranje predpostavki da se ,pokrene“ osoblje (erem pravcu. Preciznije &eno
motivacijom lideri uttu na uposlenike da se angazuju u maksimalnoj Gagonjeri u

ostvarivanju vizije organizacij.

5.3. Vizija i misija u Croatia Airlines-u

Vizija i misija avio kompanije su taker elementi kojiine i utiéu na organizacionu
kulturu. Uprava kompanije sa generalnim direktoramcelu, kao i menadzeri na nizim
pozicijama, uklj@uju¢i i profesionalne planere, odgovorni su za kremanjpostojanje
strategijske vizije i misije kompanije.

Vizija i misija organizacije su usko povezani, izije izvire misija. Vizija u poslovhom
svijetu zn&i dalekoseZzan pogled i nov dia reagovanja na zfajne probleme. Vizija treba
da ima inspirativnost, jasfo, izazovnost i prakinost realizacije kolektiva, kako bi je oni

prihvatili i radili na njenoj realizaciji.

Misija definiSe i dalje specifikuje viziju kompaaijsa aspekta poslovnih podjaiu kojima

organizacija zeli da konkuriSe, ciljnih trziSta,ogeafskih podrgja poslovanja, filozofskih i

%8 Higgins, J.M., the Management Challenge, Macmiaiege Publishing Company, N. York. 1994. stl957
9 Masi B., MenadZment, Bijeljina 2008, str.330.
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proizvodnih uslovd® Izraz misije takder treba da je jasan i koncizan izraz poslovne
orijentacije konkretne firme, njenog trziSta, metodaienja biznisa i ndna ophdaenja sa
kupcima®

Iz gore navedenog mozemo zakljuda je vizija ono Sta bi kompanija mogla postatoliko

uspjesno ostvaruje svoju misiju, dok je misija sage strane ondime se kompanija ba¥f.

Misija i vizija u Croatia Airlines-u:

Misija
“Croatia Airlines, hrvatska avio kompanija, danassrednje velika evropska avio
kompanija, u stalnom razvojnom uzletu. U viSe oddbset godina svog postojanja i pruzanja

usluge prijevoza povezala je hrvatske gradove pab@ijim evropskim metropolama i preko

njih sa cijelim svijetom.”

Vizija
“U novi vijek Croatia Airlines uSla je sa potpuntrmvljenom flotom, jednom od
najmladih i najsavremenijih u Evropi. Zelja je Croatia Wies-a da savremenom flotom i
stalnim programom poboljSanja usluga u avionim&ipputnicima viSe od udobnog leta. Na
taj n&in podii ¢e se razina usluge na nove visine, sa svim preddmogiaZljivo sastavljenog
reda letenja i profesionalnosti nasSeg osoblja. Wggautovanje u Hrvatsku avionima Croatia
Airlines-a razlog je viSe za dolazak u naSu lijeggemlju. To je ujedno i naS doprinos
sveukupnom razvoju hrvatskog turizma i privredelirde da Croatia Airlines bude
savremena evropska avio kompanija srednj€&iwnelj koja posluje sa dobitkongiji se uspjeh
prepoznaje posebno po sigurnosti letenja i zadswaljputnika zbog kvalitete usluga. Na taj

natin ispunjavamo ohki@anje dano kompanijskim sloganorwise od udobna leta’

*Masi B.,Strategijski menadzment, Beograd, 2009.,str.204
®1 Sehi Dz., Strateski menadZment, Sarajevo, 2002.,str.23.
%2 Masi B.,Strategijski menadZment, Beograd, 2009.,s®. 21
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6.1. Eti¢ki kodeks u Croatia Airlines-u

U skladu sa zakonskim obavezama i preporukama, &oijapje izradila postupak za
primanje i rjeSavanje Zalbi vezanih uz povredu djasistva radnika kao i Eli kodeks i
komisiju za préenje njegove primjene radi afirmacije moralnih normaticnog ponasanja u

poslovanju®?

Odlukom glavnog direktora 01.09.2002. u Croatialid@s-u je osnovana Komisija za
praenje provdenja Etékog kodeksa. Ova komisija je osnovana sa svrhompici
provadenje, primjenu i svako krSenje odredbi dktig kodeksa u radu Croatia Airlinesa.
Zadatak je Komisije da raspravi i provjeri informam povredi odredbi Etkog kodeksa i da
u slwaju utvidene povrede obavijesti glavnog direktora, te dallp@m n&in rjeSavanja
problema za svaku prijavu nepoStovanja ili krSenjsvojenih etitkih naela.

83 Croatia Airlines, Human Resources‘izmjena br. 3
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FCROATIA AIRLINES

A STAR ALLIANCE MEMBER v, 7

Eticki kodeks

Dvije stvari ispunjuju dusu

uvijek novim i sve veéim

udivljenjem i strahopostovanjem

§to se viSe i ustrajnije razmisljanje bavi njima:
zvjezdano nebo nada mnom

i moralni zakon u meni.

Kant

Ovaj Eticki kodeks nije bezuvjetna i nepromjenjiva moralna zapovijed, ve¢ pokusaj sinteze
sustava moralnih vrijednosti, kao cilja kojemu svi skupa i svaki pojedinatno moramo teziti
DuzZnost nam je i obveza postupati moralno, ali ne samo to, ve¢ zauzimati kritican stav
prema postoje¢oj moralnoj praksi i vrijednosnom sustavu, ustrajno promisljati moralni zakon
u nama i u nasem okruzenju

Pronalazenjem i kreiranjem novih moralnih normi i njihovom afirmacijom kroz prakti¢no
postupanje ojadat ¢emo zajednistvo, ucvrstiti osjecaj pripadnosti i lojalnosti kompaniji, razviti
modusobno uvazavanje i postovanje, a prema van istupat ¢emo prepoznatljivim sustavom
vrijednosti kao svojevrsnim zastitnim znakom Croatia Airlinesa.

Po ozivotvorenom sustavu moralnih normi i vrijednosti u nasoj kompaniji prosudivat ¢emo i
mi i drugi, ponasamo li se po uzusima dobrog domacina, uvazavamo li jedni druge, brinemo
li dovoljno o interesu kompanije i sudjeluje li kompanija u rijeSavanju nadih Zivotnih
problema.

Neka ovaj Eti¢ki kodeks bude osnovom svakodnevnog postupanja i neka s njegovim
usvajanjem zapocne afirmacija najviSih moralnih principa u nasim medusobnim odnosima i
u ukupnom poslovanju tvrtke.

U Zagrebu, travanj 2010.

Eticki kodeks Croatia Airlines-a
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6.1.1. N&in rada Komisije za ptgnje provdenja Ettkog kodeksa:

Komisijace se sastajati po potrebi kada temeljem vlastit#nanja ili temeljem prijave

radnika Croatia Airlinesa postoji sumnja da su pedtene odredbe Etkog kodeksa.

Prema viziji poslovodstva Komisija za pesje provedbe ktkog kodeksa je nezavisno tijelo,
koje bi svoje nalaze o mogem krSenju odredbi Efkog kodeksa trebalo saopstiti Upravi, te
predloziti n&in rjieSavanja problema. Uprava na temelju izvjeStaja odiii 0 konkretnim
mjerama mogéeg sankcionisanja nepostovanja ili krSenja&kéti natela. Glavni zadatak
Komisije je afirmacija moralnih normi i €nog ponaSanja i poslovanja. Cilj im je
ispravljanjem nepravilnosti koje nastaju nepostiganodredbi Etikog kodeksa promovisati
eticno ponasSanje kako bi rad i profesionalni zivot odia Airlinesu bio Sto ugodniji.

U Croatia Airlines-u su uspostavili sistem prijavepostivanja Etkog kodeksa putem kojega
zaposlenici mogu prijaviti svako krSenje odredbikadg kodeksa koje we u svojoj ili nekoj
drugoj organizacionoj jedinici. Rukovodstvo Croatiglines-a dijelom svoje duznosti smatra
I unaprelivanje eténog ponasanja i djelovanja u predéizete zaposlene ohrabruje da im
upute svoje primjedbe i prijedloge koji bi moglitpknuti promjene i poboljSanja u smislu
promovisanja etkih vrijednosti u poslovanju, svakodnevnom radu iedofjudskim

odnosima.
U svom radu Komisija za ptanje provedbe Eikog kodeksa Croatia Airlines-a nastoji:
1. objektivno i nepristrasno istraziti okolnosti m@gg krSenja Etkog kodeksa

2. strogo se pridrzavati povjerljivosti podataka onsvicesnicima sléiaja navodnog
krSenja Etkog kodeksa u cilju osiguravanja objektivhog, nsfpaisnog i efikasnog

istraZivanja i izvjeStavanja o slaju, sa ciliem zastite dostojanstva svih uldjoih®*

6.1.2. Zastita identiteta osoba koje prijavljujgdmje Etitkog kodeksa:

U Croatia Airlines-u Stite identitet @mjitella osim u sléaju da ih osoba koja
prijavljuje slutaj oslobodi te obaveze. Anonimne prijave ne uzimajazmatranje iz razloga
Sto zele izbjé zloupotrebu sistema, kao i gubitak vremena i @ngana oko prijavaiji motiv

moze biti upitan.

® Croatia Airlines,Human Resources‘izmjena br. 3
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Identitet osobe koja prijavljuje nepravilnosti Zedastititi, kako bi se izbjegle eventualne
negativne pojave koje bi prijava mogla izazvatioglioga garantuju dge podaci o identitetu
biti poznati sama@lanovima Komisije, te da niti jedan podatak o odafja prijavljuje krsenje
Etickog kodeksa ili neku drugu nepravilnost koja se etike née biti saopSten nikome ko
nije ¢lan Komisije. U svom djelovanju uveli su pravilo pmjem pri otvaranju prijave

podataka o identitetu moraju biti prisutna bareinilama Komisije.

»Dvije stvari ispunjuju dusu uvijek novim i sve #en udivljenjem i strahopoStovanjem Sto
se viSe i ustrajnije razmisljanjbavi njima: zvjezdano nebo nada mnom i moralni zakon u

meni (l.Kant).

Prema rij¢ima generalnog direktora Croatia Airlines-a: “Oficki kodeks nije bezuslovna i
nepromjenjiva moralna zapovijed,&/pokusaj sinteze sistema moralnih vrijednosti, &€dja

kojem svi skupa i svaki pojedi&iao moramo teZziti.

Duznost nam je i obaveza postupati moralno, alsamo to, vé zauzimati krittan stav
prema postog] moralnoj praksi i vrijednosnom sistemu, stalrmzmisljati o moralnom

zakonu u nama i u naSem okruzenju.

Pronalazenjem i kreiranjem novih moralnih normijihnovom afirmacijom kroz prakino
postupanje ojaat cemo zajednisStvo,dvrstiti osjeaj pripadnosti i lojalnosti kompaniji, razviti
modusobno uvazavanje i poStovanje, a prema vani istégrao prepoznatljivim sistemom

vrijednosti kao svojevrsnim zastitnim znakom Craairlines-a.

Po ozivotvorenom sistemu moralnih normi i vrijedim@snasoj kompaniji prostivat ¢emo i
mi i drugi, ponasamo li se po ukusima dobrog déngg uvazavamo li jedni druge, brinemo li

dovoljno o interesu kompanije i sudjeluje li kompam rjeSavanju nasih zivotnih problema.

Neka ovaj Etiki kodeks bude osnovom svakodnevnog postupanjaka rea njegovim
usvajanjem zagme afirmacija najviSih moralnih principa u naSimdungobnim odnosima i u

ukupnom poslovanju kompanije.”
Eticki kodeks ove avio kompanije taker ukljwuje i sljedée:
» Zaposlenici i garancija njihove jednakosti:

Croatia Airlines se obavezuje voditi brigu o za&tdravlja i sigurnost svojih radnika na

radnom mjestu, obavjeStavati radnike o opasnostima@adu i osposobljavati ih za rad na

60



. dUni\-'erzitet

num

siguran nain, kao i provoditi ostale propisane mjere zastieradu. Svaki radnik odgovoran
je za vlastitu sigurnost i zdravlje, kao i sigumogdravlje ostalih radnika na koje utje
njegovi postupci na poslu. Croatia Airlines zaMgeod svojih radnika da u svom poslu
postupaju paznjom dobrog doéivga, po naelima savjesnosti i poStenja, te svakodnevno Stite
ugled i imovinu poslodavca. Croatia Airlines od j@vaadnika zahtijeva da u optenju sa
svojim kolegama i poslovnim partnerima primjenjypuncipe meusobnog uvazavanja i
tolerancije, poStujti razlicitosti. Croatia Airlines zahtijeva lojalnost i pi@ibst svojih
radnika. Svaki radnik duzan je poStovati kompamijskandarde, procedure i pravila, tako da
svojim ponaSanjem ne ostge ugled i imovinu kompanije i da ne dovodi u pj&a
mogunost drugih radnika da obavljaju svoje duznosti.cNese dopustiti ponovno
zaposljavanje u kompaniji radniku koji je dao ibldo otkaz, a da nije ispunio svoje obaveze

prema kompaniji.

Svim osobama koje traze zaposlenje, kao i osobanjedu zaposlene u Croatia Airlinesu,
poslodavac garantuje jednakost u pogledu rase,lodje, spola, brmog stanja, dobi, jezika,
vjere, politekog ili drugog uvjerenja, nacionalnog ili socijafnporijekla, imovinskog stanja,
druStvenog polozajailanstva ili nelanstva u polittkoj stranci, ¢lanstva ili n€lanstva u

sindikatu.
» Prihvatanje poklona i finansijski interesi:

Niti jedan radnik ne smije traziti ili prihvatitillo kakvu naklonost, uslugu, povlasticu ili znak
zahvalnosti za sebe, svoju rodbinu ili prijatejekoja mu je namijenjena ilicinjena zato Sto
je zaposlen u Croatia Airlinesu. Dopusteno je piirprigodne i uohiajene poklone u
redovnim poslovnim aktivnostima koji ne premaSujmite iz odgovarajtih poreznih

propisa.

Niti jedan radnik ne smije, direktno ili preko radb, prijatelja ili posrednika trazitidnu
korist od dobavljga, poslovnih partnera, korisnika usluga, klijeniditkkonkurenata Croatia

Airlines-a.
» Profesionalne aktivnosti izvan kompanije i zapa&jge rodbine:

Radnik ne smije bez odobrenja poslodavca, za dvdudi racun, sklapati poslove iz
djelatnosti kompanije, bitilanom uprave ili nadzornog odbora u drugom dru&tje se bavi

poslovima iz djelatnosti kompanije, niti smije wptorijama kompanije obavljati poslove za
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svoj ili tudi racun. O svakom profesionalnom angazmanu izvan Crddtimesa radnik je

duzan pismeno obavijestiti poslodavca.

Rodbina radnika Croatia Airlinesa moze se zapadtiamapredovati i mijenjati radna mjesta
unutar Croatia Airlinesa, pod uslovom da rodbinpkivezani radnici nisu jedan drugom

nadreleni na prvom ili drugom stepenu hijerarhije.
» Povjerljivost podataka i odnosi sa medijima:

Croatia Airlines pridaje vaznost zastiti privatnostvojih radnika i zastiti povjerljivih

podataka. Svaki radnik motavati poslovnu tajnu u skladu sa opstim aktima Bras

Sve upite kojima mediji ili drugi subjekti traze redene informacije, a davanje takvih
informacija nije u nadleznosti radnika, radnik &eproslijediti neposredno nadenom ili

Odjelu za odnose s javrims ovisno o prirodi pitanja.
» Antikorupcijski program:

U cilju unapreivanja pravnog i institucionalnog okvira za efikasnsistemsko suzbijanje
korupcije, te afirmaciju pristupa “nulte tolerar®ijna korupciju, u Croatia Airlines je usvojen
Antikorupcijski program. Svako krSenje ili ne pgsamje u skladu s Antikorupcijskim

programom, smatrae se povredom gala i normi Etékog kodeksa.
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7.1. Simboli, radni prostori i izgradnja imidza kao diorganizacione
kulture Croatia Airlines-a

Croatia Airlines od osnivanja stvara svoj vizuettentitet, a posljednja ¥a promjena
bila je redizajn aviona 2004. godine. Kvadrat, p@mtljivi simbol hrvatskog nacionalnog
identiteta, apliciran je na rep aviona i stavljeminamtnu formu koja predstavlja kretanje
(putovanje). Novim izgledom naglaSene su osnowamganijske poruke: kvaliteta, sigurnost
I udobnost na svakom letu. To su ujedno i poruke kompanija nastoji prenijeti kroz sve

svoje medijske aktivnosti, kako na dotam trzistu tako i u inostranstvu.

Kompanijski slogan ,ViSe od udobna leta“ opisujelekupnu uslugu od trenutka rezervacije

avio karte, pa sve do dolaska na kormaodrediste.

Croatia Airlines kao dijelu organizacione kultureliku paznju poswaije i izgledu svog
osoblja, a posebno se to odnosi na kabinsko osgjjerdese). Uniforma Croatia Airlines je

vid sluzbene odjee u kojoj se predstavlja kompanija.

Croatia Airlines je odredila uniformu Kkl&siog kroja i tamnoplave boje. GodiSnja uniforma
kabinskog osoblja se sastoji od: suknje, haljinaid) sakoa, bluze bijele dugih rukava, bluze
bijele kratkih rukava, zrtke, platice sa imenom, vunenog prsluka, koSulje bijele klugi

rukava, kosulje bijele kratkih rukava, svilene nmaea®

Odnosi sa javnd@$ u Croatia Airlinesu izgruju, podrzavaju i &vrséuju Sto je mogée
povoljniji i jasniji imidz kompanije kod korisnikasluga i ostalih zainteresovanih strana na

temelju mé@usobnog uvazavanja, razumijevanja i saradnje.

Misija je odnosa sa javn@s izgraditi, podrzavati i ¢vrstiti predstavu o kompanijirhage u
javnosti, kao sigurnoj i pouzdanoj, srednje velikgropskoj avio kompaniji, sa savremenom
flotom i visokom kvalitetom usluge, koja trajno gwnosi razvoju hrvatskog turizma i
privrede, te koja vodi brigu o zastiti okoliSa jeifjiva je na potrebe korisnika svojih usluga i
Sire druStvene zajednice. Croatia Airlines naskag je god to mogie, poduprijeti institucije
kojima je potrebna humanitarna poéndi organizuje humanitarne projekte, a daje aizru
humanitarnu pombpreko besplatnog prijevoza teskim bolesnicimagidjeljudima u velikoj
nevolji, te Westvuje u dobrotvornim akcijama. Donacije u pratekl periodu izméu

ostaloga, obuhvatile su donacije Mediteranskomitirigt za istraZivanje Zivota, Zajednici

% Radna uputa o noSenju uniforme na radnom mjestati@rairlines-a Oznaka: RU-SPU-000-00-01
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Zena Katarina Zrinski, Domu za djecu Maslina, kamnoge druge podrske sportskim
susretima i kulturnim projektima, te podrSke zazanje medicinske pondbteSko bolesnoj
djeci i invalidnim osobam® Croatia Airlines njeguje humanitarno djelovanje od
sudjelovanja u humanitarnim akcijama do besplath@gvlasetnog prevoza teskih bolesnika
i djece, te prevoza organa za transplantaciju. daka skladu sa mogoostima, donacijama

podupire kupovinu medicinskih instrumenata z&iggebolnice u Hrvatsko.

7.2.Drustvena odgovornost u Croatia Airlinesu

Ulazak Republike Hrvatske u Evropsku uniflanstvo kompanije u nanarodnim
udruzenjima i1 savezima, te globalizacijski procpstaknuli su i razvoj i praktikovanje
kompanijskih praksi odrzivoga razvoja — odgovormmdnosa prema okoliSu i druStveno
odgovornog poslovanja. Jedan od nafai@ijih izazova odrzivoga razvoja vazduhoplovstva
je dinaméni rast vazduhoplovnog prevoza i njegov utjecajgf@balne klimatske promjene
emisijom staklerikih plinova, pogotovo CO2. Zbog toga je Evropskajaurpostavila
evropsku Semu trgovanja emisijama CO2 (ETS) u amjwsim ostalih industrija, uklfila i
sve avio kompanije koje lete na podjwu Evropske unije, pa tako i Croatia Airlines.
Kompanija je u skladu sa potrebama postavila redgmaenje i izvjeStavanje emisije CO2
za potrebe EU ETS-a.

Croatia Airlines ukljgena je u svjetsku strategiju vazduhoplovstva atza&bliSa, kojace se

u budunosti temeljiti nacetiri stupa: ulagate se u tehnologiju, radite se na optimalnoj
regulaciji zr&nog saobré&aja i usavrSavanju infrastrukture, poseat ¢ce se operativha
efikasnost u ztamom saobréaju, te ée se raditi na usavrSavanju adekvatnih ekonomskih
mjera. Croatia Airlines podrzava sve mjere kojeudajoj doprinos smanjenju afi§tenja u

vazduhoplovstvu, ali isto tako podupire i rastaway industrije.

| do sada u svom razvoju kompanija se vodil&gehma odrzivoga razvoja u glavnim
podrujima - odabiru flote i primjeni odgovarajin procedura koje smanjuju potroSnju goriva
i emisiju CO2, te buku, odgovornom odnosu premaogkgmicima, te usktEnosti sa

odrzivom turistétkom orijentacijom zemlje.

% Godignje izvjed¢e Uprave o stanju Drustva za 2009. godinu
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Kao i svaka druga odgovorna kompanija i Croatialides dosta paznje poklanja izgledu
radnih prostora. Tu ubrajamo izgled kancelarijskwgstora, ali i izgled aviona ove avio
kompanije. Velika paznja se poklanja i samoj lokgmslovnica. One su uglavhom smjestene
u uZzem centru gradova ili na mjestima visoke frekresti ljudi. Poslovnice su prostrane i
opremljene klima-urdajima, ptima za osvjeZzenje, udobnim namjesStajem, audidajiraa sa
kojih se emituje opusStaja muzika, a sve sa ciljem pruzanja Stadege komfora kako
korisnicima usluga, tako i zaposlenim. U smanjestpgsa pridonose zanimljivi zidni panoi,

TV programi, te ostali sadrzaji koji pridonose Btgatnijoj atmosferi.

Kao Sto je vé spomenutu Croatia Airlines z&ggnu paznju pridaje izgledu i utenju aviona
u svojoj floti. Avioni Croatia Airlines-a obojenusbijelo plavom bojom sa zastitnim znakom

kompanije na repu, koji je redizajniran 2004. gedipredstavlja tijelo u pokretu.

Sve kabine aviona Croatia Airlines-a su daee po najviSim sigurnosnim svjetskim
standardima. 20. maja, 2011. godéednici Croatia Airlines-a su objavili dge u neke avione
ove kompanije instalirati potpuno novu evropsku ikap koja ¢e se odlikovati
novooblikovanim Recaro sjediStima. Zbog novog eayoskog oblika sa tankim naslonom
ova sjediSae zauzimati manje mjesta od prethodnih, tak@el@e u svakom avionu @&o

ugraditi i do dva nova reda sjedisSta, ali i pruvéti komfor posadi i putnicima.

Tokom intenzivne faze svog rasta Croatia Airlinesnsodernizovala flotom od ukupno 13
aviona: ¢etiri Airbusa A319, tri Airbusa A320 i Sest Dashae8-Q400. Zanimljivo je da
avioni Airbus nose imena hrvatskih gradova, a avidash imena hrvatskih regija. Croatia
Airlines zavrSila je proces obnove flote srednjedeth zapoet 2008. ukljdenjem u svoju
flotu zadnja dva od ukupno Sest novih aviona Das480 kanadskog proizdeca
Bombardier Aerospace. Obnova flote je u skladuagaajnim ciljevima kompanije do 2012.
godine, mdu kojima su dvr&enje pozicije regionalnog lidera u jugoi&oj Evropi, te

Sirenje mreze odredista.
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7.3. Poslovni procesi u Croatia Airlines-u

Croatia Airlines koristi se raziitim poslovim procesima kako bi na najbolji diva
ostvarila postavljene ciljeve. Razni sektori unlkampanije zaduzeni su za rjeSavanjta
odreiene problematike. Ciljevi sektora i1 samostalnih zlu podrzavaju ostvarivanje
kompanijskih poslovnih ciljeva godine na optimalnodnosu troSkova i koriStenja resursa, te
prihoda, uz ogratenja koja proizlaze iz pripadnosti jedinstvenom Ipasom sistemu.
Sektori i samostalne sluzbe organizovani su kagkteni centri koji obavljaju poslove bitne
za funkcionisanje poslovnog sistema osnovne djestitmrustva. Neki organizacioni dijelovi
pojavljuju se i kao prihodovni centri sporednih ldjaosti, pa su dodatni ciljevi takvih
organizacionih dijelova maksimiziranje profita odawljanja sporednih djelatnosti. Tako npr.
marketinSka funkcija obuhvata i poslove nabave g@mu se posebno izdvajaju poslovi
nabave goriva zbog svoje velike jedime vrijednosti i organizacije potrosnje, ciljevinkcije
prodaje su maksimiziranje profita na mrezi linifgiSta kontrolom uslova i strukture ponude
kapaciteta te trziSnog nastupa, uz ogramja koja proizlaze iz pripadnosti jedinstvenom
poslovnom sistemu, maksimiziranje profita od ptkog i robnog saobtaja organizacijom i
kontrolom kanala prodaje, uz ogréemja koja proizlaze iz pripadnosti jedinstvenom
poslovnom sistemu. Sektor prodaje u cjelini orgavdn je kao troskovni centar koji obavlja

poslove bitne za funkcinisanje poslovnog sistenmwase djelatnosti kompanifé.

Metodologijom planiranja Croatia Airlines, postatjsnove sistema DruStva za:
1. opis i standardizaciju svih dijelova procesarptanja poslovanja
2. opis pravila i sadrzaj planiranja poslovanja Gitta Airlines,

3. definisanje ovlasti i odgovornosti sudionikarogesu planiranja.

7.4. Sistem upravljanja kvalitetom u Croatia Airlines-u

U Croatia Airlinesu uspostavljen je sistem uprayga kvalitetom, kao i posebni
programi i postupci koji trebaju osigurati nepratadooboljSavanje njegove efikasnosti.

67 Metodologija dugorenog planiranja PO-SPR-000-01
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U skladu sa zahtjevima norme 1SO 9001:2008, prokesise odvijaju u Croatia Airlines-u

razvrstani su getiri glavne grupe, odden je njihov slijed i méusobno djelovanje.
1. Procesi upravljanja za koje je odgovorno poslovedstroatia Airlines-a
2. Procesi upravljanja i osiguravanja resursa
3. Procesi realizacije usluge
4. Procesi mjerenja, analiza i poboljSavanja

Poslovne aktivnosti Croatia Airlines-a definisamezahtjevima i potrebama korisnika njenih
usluga. Cilj je poslovne politike Croatia Airlin@ssto bolje zadovoljiti sadasnje, odnosno
predvidjeti budde potrebe korisnika usluga, te nastojati premagitiova aekivanja.
Poslovno vodstvo Croatia Airlines-a neprestanoi¢dirth metodama utwvuje Sta korisnici

oc¢ekuju u pogledu kvalitete njihovih usluga.
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Ciljevi kvalitete definisani su i u pojedinim orgaacionim jedinicama, a za njihovo pemje
odgovorni su direktori sektora i samostalnih sluzbpomcainici glavnog direktora za

organizacione jedinice u njihovoj nadleznosti.

Planiranje kvalitete obuhva odrelivanje ciljeva kvalitete i planiranje nuznih opeévath
procesa i resursa za ostvarenje tih cilieva. Kaghiphnja sistema upravljanja kvalitetom

izraduju se tri dokument&

» Plan kvalitete Quality Plan za tekdu godinu sadrzava plan svih aktivnosti sistema

upravljanja kvalitetom Croatia Airlines-a u toj god

» Program auditaAudit Programmg vremenski je plan koji uzima u obzir status i
vaznost procesa i podija koji se auditiraju kao i rezultate prethodnildéa. U tom
dokumentu takder su definisani kriteriji i norme prema kojima aaditira. Izbor
auditora i provdenje audita moraju osigurati objektivnost i nepasbst audita u

skladu sa postupkom.

» Plan poslovanja za teéu godinu - Izvod za kvalitetu. lzvod plana posligeama
kvalitetu za tekéu godinu dio je cjelokupnog plana poslovanja Cepétirlines-a za
tekuwu godinu. U njemu su odteni ciljevi, resursi i plan finansiranja sistema

upravljanja kvalitetom za teku godinu.

Proces odabira najkvalitetnijeg dobaw§aroba i usluga te ostvarenje optimalne saradnje,
sigurnost su korisniku usluga da na vrijeme i siguzra&nim putem stigne na Zeljeno
odrediste. Croatia Airlines sa prihvatno-otpremngastupnicima - handling agentima
dogovara uslove pruzanja usluga, prihvata i otpremena, putnika, prtljage, robe i poste
kako bi se osigurao red letenja, tj. prijevoz pkeni teret®® Dobavljai usluga kontrole
letenja osiguravaju uslove kako bi avion bio siguwaden zr&nim putevima od polijetanja
do slijetanja, a aerodromi omagvaju da avion moze sigurno upotrebljavati uzletleinu
infrastrukturu. Opskrbljivé goriva te dostavljgi cateringa - hrane i & neizostavni su u

lancu dobavljga za kvalitetnu i sigurnu uslugu avio prevoza.

%8 prirugnik kvalitete ,Croatia Airlines”, izmjena br.8, datum:24.05.2010.

%9 Ovi uslovi su specificirani Gervice Level Agreement-u.
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Bez obzira na vrstu proizvoda, odnosno usluge, wolgmst za kvalitetu ostaje na Croatia
Airlines-u. Pismenim ugovorom jasno se definiSwgsli proizvodi koji su direktno vezani

uz sigurnost i ispunjenja o&enja datih korisnicima usluga.

Sto se te sigurnosti u Croatia Airlines-u tvrde da sa sig@u nema kompromisa.
Prvorazredna obuka le€teoga i zemaljskog osoblja, posStovanje propisa inddada i
neprestano ulaganje u tetka sredstva moraju osigurati to da kriteriji sigesti budu prvi u
svakom segmentu poslovanja. Kako bi se dostigaokuwmsvo sigurnosti najviSe se ulaze u
obuku letgkoga, kabinskoga, zemaljskoga i tetkaig osoblja, te se vodidana o stranosti
ostalog kadra. Takier, garantuje se visok nivo odrZavanja aviona, ladsk sa najviSim
svjetskim vazduhoplovnim standardima, poStuju sep®trebni propisi i standardi te se
neprestano ulazu teldkia sredstva da kriteriji sigurnosti budu prvi u lswa segmentu
poslovanja. Croatia Airlines obavezao se voditgbri o zastiti zdravlja i sigurnosti svojih
radnika na radnom mjestu, te provoditi sve propsanere zastite na radu. Sa druge strane,
svaki je radnik duzan posStovati kompanijske stamelaprocedure i pravila, tako da svojim

ponaSanjem ne o$ige imovinu i ugled kompanije.

Korisnici usluga kompanije smatraju se i tretiredo najvéa dragocjenost. Stoga se n@pe
moguwta paznja posvelje povjerenju i zadovoljstvu putnika. Kako bi se postiglo,
neprekidno se radi na unageaju kvalitete usluge u zraku i na zemlji. Kompamgprekidno
prati potrebe putnika preko radtih istrazivanja, te na njih primjereno odgovaidve
napomene putnika (i kritike i pohvale) razmatragusa najvéom moguéom ozbiljnogu, te se

na njih adekvatno reaguije.

Croatia Airlines sarduje sa svim poslovnim partnerima (dafima i inostranim), poStujti
natela dobrog gospodara te védeacuna o interesima vlasnika, odnosno déana. Sa svim
partnerima nastoji se ostvariti poslovna saradajazajamno zadovoljstvo. Posebna se paznja
posveuje posStivanju specifhin meiunarodnih vazduhoplovnih propisa i preporuka, te

domae pravne i stréne regulative u cjelokupnom poslovanju.
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7.5. DruStvena odgovornost u Croatia Airlinesu

7.5.1. Odgovornost prema drzavi i Siroj druStveraednici:

Croatia Airlines kao nacionalni ztai prevoznik ima vé u svojoj misiji definisanu
druStvenu odgovornost povezivanja drzavecmra putem, u inostranom | dodem
saobréaju, ali i veliku ulogu u doprinosu razvoju hrvatgkturizma. Potrebama turiste
privrede i turisttkog razvoja kompanija se neprekidno prildgea svojom mrezom direktnih
letova iz Zagreba kao glavnog grada, te sa jadiansHrediSta, u saradnji sa svojim
partnerima i uskldvanjem sa drugim oblicima transporta gdje je godnogite. U kabini
aviona posluzuju se hrvatska hrana i vino, a hkeafsirodne ljepote, istorijske vrijednosti i
kulturna zbivanja prikazuju se tokom leta putnicitnflight Magazinom i videosistemom.
Kompanijski filmovi o ljepotama ekolosktistih i ouvanih otoka, podmorja, obale,
nacionalnih parkova i ostalih hrvatskih krajevaaldwse dan prikazuju na mrezi kompanijskih
letova aviona Airbus. Tu su i filmovi kojima se buslijest o potrebi zastite posebnih i
ugroZzenih vrsta. Takier se promoviSu i kulturni dodaji koji pridonose unapdenju
hrvatskog turizma (npr. Dubro¥fee ljetne igre). Od pmetka poslovanja Croatia Airlines daje
humanitarnu pomg omoguéava besplatan prevoz teskim bolesnicima, djecljulilima u
velikoj nevolji i sudjeluje u dobrotvornim akcijamdavanjem besplatnoga ili povlaStenog

prevoza i koriStenjem uslugama videosistema ightltasopisa CROATIA.

7.5.2. Odgovornost prema zaposlenicima:

Croatia Airlines je vremenom postao veliki poslogiav vazna hrvatska kompanija, a
prerastao je i u naj¢e Skolski centar u zemlji na podfju zranog prevoza. Sve je to
rezultovalo "prosjenom mlado&u” kompanije od 39 godina (2011.god.) te entuzijasn
duhom i kreativnom atmosferom, koji su oméiju njezin napredak usprkos teskim
okolnostima razvojnog puta, konkurentnom okruzenju najvetoj krizi civilnog
vazduhoplovstva u istroriji. U Croatia Airlines -50% zaposlenika ima visoku i viSu stnu
spremu i isto toliko srednju stimu spremu, a mnogo ih kontinuirano &jalodatna znanja i
specijalisttke vazduhoplovnecertifikate.

Budwi da Croatia Airlines nudi oko 170 ragtih vrsta specijalistikin Skolovanja na godinu
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za svoje zaposlenike, interno, kao i za vanjskeiskdee, Croatia Airlines ima vaznu
druStvenu ulogu i odgovornost u zapoSljavanju, dkahju i usmjeravanju mladih ljudi u
cijeloj Hrvatskoj.

Uz redovna primanja i ostalo Sto im zakonom prip&tenpanija daje zaposlenicima i druge
vrijedne povlastice: platu radnika p@aa za svaku godinu navrSenog radnog staza u
kompaniji u odréenom postotku, svim radnicima uflge osiguranje od nezgoda na radnom
mjestu, omogéava povoljnije uslove osiguranja od nezgodec¢lzmove porodice radnika,
prijevoz na vlastitim avio linijjama i linijjama drikg prijevoznika uz povlaStene uslove,
osigurava prijevoz na posao na réimi naine (naknadom troSkova za koriStenje javnog
prijevoza, organizovanjem kompanijskog prijevozapogitavanjem korisStenja sluzbenih
vozila). U slkajevima tezih zdravstvenih problema, kompanija psrevojim zaposlenicima

i ¢lanovima njihove uze porodice, z@gnim finansijskim sredstvima. ZajedniStvo
zaposlenika razvija se [ redovnim sportskim druibea)]

U kompaniji je snazna sindikalna aktivnost, te saslpdavevi odnosi sa Sest sindikata
(Hrvatskim sindikatom saobtajnih pilota, Sindikatom inzenjera 1 teldara u
vazduhoplovstvu, Samostalnim sindikatom aviometenai Hrvatske, Sindikatom kabinskog
osoblja aviona, Samostalnim hrvatskim sindikatorpostenih u vazduhoplovstvu i Novim
sindikatom) regulisani jedinstvenim kolektivnim wgoom, a jednom radniku omoé¢gno je
da u punome radnom vremenu zastupa interese zajk@sle
Jedinstvenim kolektivnim ugovorom reguliSu se sutna pitanja odnosa poslodavca i
zaposlenika, kao Sto su primanja, radno vrijemaligni odmori i ostalo Sto obje strane
smatraju vaznim. Poslodavac svim sindikatima osigarprostor, kancelarijski materijal i
omoguuje koriStenje komunikacijskih sredstava za potrefi@ovog rada. Rezultat su
intenzivna pregovaranja i rd@sobno prihvéena odredba, unesena u kolektivne ugovore, da
¢e se ugovorne strane zalagati i za ovaéelsa melusobna saradnja na podjw radnih

odnosa, socijalno partnerstvo i kolektivno pregawi@ i mirno rjeSavanje sporo(a.

0 http://lwww.croatiaairlines.com/hr/O-nama/Korpovat-vrijednosti/odrzivi-razvoj/Drustvena-odgovorhos
Croatia-Airlinesu/ (pregledane 07.07.2013.)
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7.6. Zastita okoliSa u Croatia Airlinesu

Kako su glavna podija odgovorna odnosa prema okoliSu u vazduhoplovnim
kompanijama i u Croatia Airlinesu smanjenje potjegyoriva i emisije Stetnih plinova koji su
posljedica letenja, a pogotovo ughpg dioksida Sto sec¢k utjecaja na globalne klimatske
promjene, te smanjenje buke na aerodromima i nih@kolini koju stvaraju avioni pri
slijetanju i polijetanju, véna aktivnosti i prakse u zastiti okoliSa u Croaflinesu

usmjerena je upravo prema tome.

Budwi da je emisija ugliinog dioksida (CO2) direktno povezana sa gorivonmosdo
posljedica je njegove upotrebe, posebna se pazmgaeje upravljanju gorivom. Zbog
reduciranja emisije plinova (i finansijskih troSkow vezi sa emisijom CO2 u sklopu EU
ETS-a) i istovremeno smanjenja troSkova nabave gangoriva, kao jednog od zragnih

operativnih troSkova kompanije, te su aktivnostkonomski potpuno odrzive.

Ve¢ samom strukturom flote Croatia Airlinesa, kojassetoji od novih aviona A319/A320,
koji su rezultat najsavremenije i najnaprednijentdbgije Sto se te potroSnje goriva, emisije
plinova i nivoa buke, te DASH Q400 aviona turboptepnologije, koja se taker odlikuje
niskom jedinénom potroSnjom goriva, postignute su znatne ustepetrosnji goriva, emisiji
plinova (posebno uglinog dioksida), te nivou buke u lokalnim okruZenjionaisporedbi sa
prethodnim razdobljem kad se radilo rabljenim aiwita starije tehnologije. Operativne
procedure odnosno upotreba napredne tehnologijesma@hjenja Stetnog djelovanja na okolis
drugo su veliko poditle u kojem je kompanija napravila velike korake. temeljno
Skolovanje za pilote ukljiena je obuka za primjenu operativnih procedurasfjetanju i
polijetanju koje smanjuju buku, ali i potroSnju g@a, a tako i emisiju CO2. Tako ih svi
kompanijski piloti primjenjuju gdje je to moge, nakon udovoljenja svim oshovnim
sigurnosnim zahtjevima, kako je i prep&eno meunarodnim i hrvatskim zakonskim
propisima. Operativne procedure za smanjenje bukepglijetanju primjenjuju se na
aerodromima koji su ih propisali, a to je gotovdgwina mreze letova Croatia Airlinesa
(ve¢inom inostrane, te Dubrovki aerodrom, koji ih je propisao radi zaStite ttitisog
okruzenja od buke). Letenje posebnim rutama radangemja buke primjenjuje se i kod
aerodroma (inostranih) koji su to propisali i uavsina kad je to mogie. Kompanijski piloti
primjenjuju i procedure sa primjenom smanjena srmag&ra pri polijetanju gdje je god to

mogute, cime se, osim Sto se produzuje dugomest motora, u toj fazi leta postize uSteda u
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potrosnji goriva i emisiji CO2 i do 25%. To je Zagan winak s obzirom na to da se
primjenjuje na 95% kompanijske mreze letova. Opanatprocedure za smanjenje buke pri
slijetanju, kojima se postize znatna uSteda u pgajragoriva i znatno smanjenje emisije
ugljicnog dioksida, primjenjuju se i nadei domaih i inostranih aerodroma, odnosno gdje
je god to mogée. U pripremi leta, kombinacijom programa za planje leta, koji s obzirom
na vremenske prilike odtaje optimalnu visinu i brzinu leta i Fuel Cost Imdesa cijenama
goriva i sata leta, utduje se optimalan plan leta Sto seetpotrosSnje goriva. Uvedenim Flight
Data Monitoring sistemom, osim ostaloga, omagu je i kompanijski nadzor nad
intenzitetom buke na svakom letu. Nadzor je nadnswperacijama nuzZzan zbog sve
zahtjevnije regulative i prakse na "zaguSenom" gskom podrgju, kao i u doméem
saobréaju, posebno u svjetlu odrzivoga turizma i odrzevagzvoja cjelokupnog prometa u

regiji.

7.6.1 Opasni otpad:

Kompanija je sistemski organizovala zbrinjavanjeasmog otpada, odnosno otpada
Stetnog za okoliS, koji je najéen dijelom rezultat opseznih i dinadmih aktivnosti tehrikih

sektora u odrzavanju aviona. O tome se brine nandiraa:

a) Internim¢uvanjem i prikupljanjem otpada. Postoje specijabstitni kontejneri za razite
vrste opasnog otpada (motorno ulje, gorivo i hititama tekdina, alkalne baterije) te
klimatizirani kontejner za skladiStenje hemikaliga dvostrukim dnom. Kontejneri su

razmjeSteni u Zagrebu, Splitu i Dubrovniku.

b) Trajnim deponovanjem, za Sto se brine specgaina kompanija, koja ga periodo

odvozi i pohranjuje na zakonom preden nain.”*

1 http://lwww.croatiaairlines.com/hr/O-nama/Korpovat-vrijednosti/odrzivi-razvoj/Zastita-okolisa-u-@itia-
Airlinesu (pregledano- 02.07.2013.)
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8.1. Upravljanje ljudskim resursima u Croatia Airlines-u

Kvalitetno upravljanje ljudskim resursima za orgagiju veoma je vazno.
Upravljanje ljudskim resursima temelji se na pretpostavci da se zaposleni nalaze
konkurentskoj poslovnoj okolini i da se moraju agbditi brojnim promjenama kako bi
njihova karijera bila uspjesSna, a njihov doprinepjehu preduza relevantan. U poslovnoj

organizaciji upravljanje ljudskim resursima padigo je strateSkim ciljevima, a to su:
» pove&anje proizvodnosti
» kvalitetu zivota
» profitabilnosti

Upravljanje ljudskim resursima u Croatia Airlines-u

UPRAVLJANJE LJUDSKIM RESURSIMA

Planiranje —p RAZVOJ
ljudskih -
potencijala ¢ Skolovanje

Planiranje ljudskih potencijala proces je kojim steategijski ciljevi i poslovni planovi
pretvaraju u procjenu potrebnog broja radnika cpou njihove kvalifikacijske strukture, sa
svrhom postizanja maksimalne uspjesnosti u redjizacrtanih ciljeva. ZapoSljavanje je dio

ovog procesa.
Razvoj (Skolovanje) je proces koji opisuje ¢ima ispitivanja i utvdivanja potreba za
Skolovanjem, stjecanjem i odrzavanjem znanja itwjasSradnika Croatia Airlines, izradu

plana i programa Skolovanja, praemje i evaluaciju programa i dokumentovanje.

U Croatia Airlines-u vlasnik procesa Upravljanjeudskim resursimai pripadajiih
podprocesa je Sektor upravljanja ljudskim potetioja. Radno-pravna podrSka sastavni je

dio procesa Upravljanje ljudskim resursin@ipadajuih podprocesa.
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Ljudski element u usluznoj kompaniji je najvazm|ement, jee on prezentovati, pruziti i
zadovoljiti korisnika sa trazenom uslugom. Osolpjevrlo ¢esto vazan izvor diferenciranja

usluznih kompanija u odnosu na konkurenciju.

Upravljanje ljudskim resursima je vitalno za Craahirlines. Zaposleni su marka, od njih
¢esto zavisi imidZz kompanije, dti na zadovoljstvo potro&a jer su u direktnom kontaktu sa
njima.

Osoblje zaposleno u jednoj kompaniji za pruzanjagssje od dvostruke vaznosti za ukupnu
uspjesnost u plasmanu usluznog proizvoda, kakocor@§&a kome pruza uslugu, tako i za
kompaniju u kojoj je zaposlen. Kia na koji je neka usluga pruzena od strane konppani
najvise zavisi od prirode odnosa koji se uspostfyvljzmeiu osoblja kompanije i njenog

potroS&a.

U skladu sa svojim vrijednostima i uvjerenjima rukdstvo u Croatia Airlines-u nastoji sto
viSe razviti dobru organizacionu kulturu, kako lisfpvni uslovi u samoj kompaniji bili na
Sto vé&em nivou. Cilj je stvoriti okruzenje u kojem svakaposlenik moze ostvariti svoje

potencijale i na taj @n doprinijeti ne samo svom¢hom razvoju, véi razvoju DrusStva.

Razlkitost znanja, vjestina i sposobnosti zaposlenikaa@a Airlines-a omogtuje ovoj avio
kompaniji da ostvari svoje ciljeve. Zbog toga wpkompaniji, posebno igtii da su ponosni

na svoje zaposlenike, koji su pomogli u stvarargayijanju i odrzavanju Croatia Airlines-a.

Croatia Airlines je nastala u uslovima pomanjkdpjéskih resursa i zbog toga je, razvijéju
se ubrzano, uporedno sa tehnologijomiaja i jednako vazne ljudske potencijale, jer je
avijacija i kapitalno i radno intenzivna profesikompanija je startala sa nesto viSe od stotinu
zaposlenih, v@dnom operativnog personala i sa minimalnim brojekorodilaca entuzijasta,

te sa iznajmljenim avionima stare tehnologije.

Radnici kompanije zapoS$ljavaju se na neddn® vrijeme, a na odteno se uglavnom
zapoSljava dio kabinskog personala, zbog pamdn potreba u ljetnoj sezoni. Kako se oni
nakon strane selekcije potpuno obavaju, najbolji se od njih pozivaju u sljed¢ ljetnoj
sezoni,¢ime im se otvaraju vrata prema stalnom zapoSljavanjuslovima rastieg trzista.

Uz redovna primanja i ostalo Sto im zakonom prip&tenpanija daje zaposlenicima i druge
vrijedne povlastice: platu radnika p@awa za svaku godinu navrSenog radnog staza, u
kompaniji u odrdenom postotku, svim radnicima uflge osiguranje od nezgoda na radnome

mjestu, jubilarne nagrade za vjernost kompanijZid@cu, osigurava prevoz na posao ha
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razlicite na&ine (nadoknadom troSka za koriStenje javnog prevoaeganizovanjem

kompanijskog prevoza).

Od ukupnog broja zaposlenika u kompaniji na krajasje godine 50% su bile Zene, a
zaposlene su uglavnom na neoperativnim poslovina@urjovodstvo, finansije, obtan
prihoda, pravni, personalni, marketinski i admir@stni poslovi) i kao véinsko kabinsko

osoblje u operativnim poslovima.

Rad u Croatia Airlines-u pruza priliku profesionagnrazvoja u méunarodnom okruzenju. U
kompaniji se promoviSe timski rad, kao i spremrgsstitenije i dalji razvoj osobina koje se
ocekuju od svakog uposlenog. Visoko motivisani i aadjmi zaposlenici, kljgni su faktor u
ostvarivanju kvalitete, pa su motivacija i profegati interesi, bithe odrednice u odabiru i

razvoju kadrova.

8.2. Zaposljavanje kadrova u Croatia Airlines-u

Sistem regrutacije u Croatia Airlines-u shvatajwma ozbiljno, jer je to jedan od
kljucnih elemenata sigurnosti i satisfakcije korisnikghaovih usluga. Sistem regrutacije

sastoji se i od sljedeq:

Kandidati koji zadovoljavaju osnovne uslove prolazaekcijsku proceduru. Selekcijska

procedura provodi se u nekoliko koraka:
» psiholosko testiranje
intervju
provjera znanja stranih jezika

liekarski pregled

YV V VYV V¥V

razgovor sa odborom za izbor kandidata.

U svakom koraku selekcijske procedure odabiru sedikati koji prolaze u dalji krug
selekcije. Odabrani kandidati Skoluju se u Skolskeentru Croatia Airlines-a, a dio
Skolovanja provodi se u Skolskom centru druge &ampanije. Osnovno Skolovanje traje
oko dva mjeseca, a sastoji se od teorijske | pfiatnastave. Tokom Skolovanja kandidati se
upoznaju sa raglitim propisima u avijaciji i méunarodnim konvencijama, te kompanijskim
procedurama i pravilima.
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Planiranje poslovanja odvija se kroz aktivnostitSek finansija, réunovodstva i kontrolinga
I kroz aktivnosti Sektora upravljanja ljudskim resma. Sektor upravljanja ljudskim
resursima priprema plan kadrova, te plan Skolovanstale segmente planiranja poslovanja

priprema Sektor finansija, fanovodstva i kontrolinga.

8.2.1. Postupak izrade plana kadrova odvija se &ljedee faze:

Sektor upravljanja ljudskim resursima dostavlja @dgnim rukovodiocima
organizacionih jedinica ili nadleznim izvrSnim diterima obrasce za planiranje kadrova kao
I upute koje opisuju r@n rada sa obrascima i pojasnjenje podataka kojresge za izradu

prijedloga plana.

Organizacione jedinice izdaju prijedlog plana kadrova (prema potrebi, Sektpravljanja
ljudskim resursima sudjeluje u ovom koraku krozjstmdavnu funkciju, a na inicijativu

rukovodioca organizacione jedinice ili nadleznogrsnog direktora).

Finaliziran prijedlog plana kadrova organizacionedifice potpisuje rukovodilac te
organizacione jedinice i njemu nadea izvrSni direktor. Tako potpisan prijedlog predlje

se Sektoru upravljanja ljudskim resursima.

Sektor upravljanja ljudskim resursima otuge prijedloge plana kadrova, te sa pojedinim
rukovodiocima organizacionih jedinica ili izvrSnidirektorima odrZzava radne sastanke na
kojima se rjeSavaju sporna pitanja. Dostavljenjegdtozi se objedinjuju u jedinstveni plan
kadrova kojeg Sektor upravljanja ljudskim resursinpaosljeiuje Sektoru finansija,
ratunovodstva i kontrolinga u unaprijed dogovorenoniikobi sadrzaju tablica razmjene

podataka izméu informacijskih sistema upravljanja ljudskim resiora i planiranjd?

Eventualne potrebne korekcije plana kadrova u svpnlagaiavanja ukupnom planu
poslovanja provodi Sektor upravljanja ljudskim mssma u dogovoru sa organizacionim
jedinicama. Plan kadrova odobrava glavni direktopzk odobravanje ukupnog plana
poslovanja. Po odobravanju plana poslovanja Selgmavljanja ljudskim resursima dostavlja
odgovornim rukovodiocima povratnu informaciju o bdenom planu kadrova za njihovu

organizacionu jedinicu.

2 POSTUPAK Izmjena br. 4 Datum: 26.05.2009. POSTURZRADE PLANA KADROVA | Oznaka: PO-
HRM-000-02 CROATIA AIRLINES PROV®ENJA KADROVSKIH PROMJENA Strana: 6/23
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8.2.2. Realizacija plana zapoSljavanja i odobravalgnskih i izvanplanskih
zahtjeva:

Zahtjevi za kadrovskim izmjenama odobreni kroz §ofliplan kadrova revidiraju se
periodiki tokom planske godine, zbog mdgjuizmjena diktiranih poslovanjem kompanije.

Sektor upravljanja ljudskim potencijalima perigkli u skladu sa potrebama dostavlja
planirane kadrovske promjene. Odgovorni rukovodarganizacionih jedinica izjaSnjavaju se

Zele li planirane promjene realizovati, ili isteofangirati za neki drugi period.

Sektor upravljanja ljudskim resursima ofwge pristigle zahtjeve, prtemu provjerava
usklaienost zahtjeva sa propisanom kompanijskom radnapra regulativom i godiSnjim
planom poslovanja, na temeljega daje prijedlog za rjeSavanje zahtjeva i prkljg isti na
odobrenje. Planski zahtjevi prosiigu se na odobravanje izvrSnom direktoru za ljudske
resurse, pravne poslove, informacione tehnologijefrastrukturu. lzvanplanske zahtjeve

odobrava glavni direktor?

8.2.3.Realizacija kadrovskih promjena:

Sektor upravljanja ljudskim resursima obavjeStanganizacione jedinice o odobrenim
zahtjevima za kadrovskim promjenama, te iste dhsira radnicima unutar sektora koje

operativno provode kadrovsku promjenu.
Operativno provaenje kadrovskih promjena podrazumijeva:

» Provaienje selekcijskog postupka kod zaposSljavanja noadimika (vanjska ili interna

popuna) i zaposljavanje odabranih radnika

» lzradu ugovora o radu kod novog zapoSljavanja, ypfedja ugovora, promjene radnog

mjesta ili kategorije radnog mjesta

» lzradu ugovora o radu ili dodataka ugovora o raod #odjeljivanja dodatnih bodova

radniku ili kod dodjeljivanja poslova po nalogu
» Provalenje postupka zapoSljavanja studenata

» Radno-pravna regulacija odlaska radnika kod sponapg raskida radnog odnosa

" POSTUPAK Izmjena br. 4 Datum: 26.05.2009. POSTURZRADE PLANA KADROVA | Oznaka: PO-
HRM-000-02 CROATIA AIRLINES PROV®ENJA KADROVSKIH PROMJENA Strana: 7/23
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8.2.4. Odgovornosti i ovlaStenja kod realizacijdricawskih promjena:

» Provaienje selekcijskog postupka

Odluka o nainu provalenja zapoSljavanja donosi se u Sektoru upravljdpdskim

resursima, ovisno o specifiostima radnog mjesta.

Prije pokretanja selekcijskog postupka formira semiSija za zapoSljavanje novih radnika
koje se sastoji od predsjednika i barem jedélaga. Predsjednika komisije imenuje direktor
upravljanja ljudskim resursima. U komisiji sudjedukompanijski psiholog koji provodi
selekcijski postupak, a preostglanove komisije imenuje predsjednik komisije porpbt.

Ukoliko se radi o internom zaposljavanju radnikaooalove koji se obavljaju dijelom radnog
vremena u drugoj organizacionoj jedinici (posao malogu), predsjednik komisijée

konsultovati rukovoditelja organizacione jedinieekbje radnik dolazi.

Koje ¢e se obrade provoditi tokom selekcijskog postupkiai @ zahtjevima radnog mjesta.
Obrada se definiSe u Sektoru upravljanja ljudskesursima u saradnji sa predsjednikom
komisije.*

Nakon obavljenih svih potrebnih provjera predsj&dkomisije donosi odluku o prijemu
novih radnika i popunjava obrazac “Odluka o prijeradnika”, na kojem obavezno navodi

naziv i kategoriju radnog mjesta, vrstu ugovorarédeno/neodréeno) i datum peetka rada.

U slwaju internog zaposSljavanja radnika na poslovima kej obavljaju dijelom radnog
vremena u drugoj organizacionoj jedinici (posao rm@dogu), predsjednik komisijée o
konatnhom odabiru kandidata obavijestiti rukovodioca migacione jedinice iz koje radnik

dolazi.

Ugovor o radu izrduje Sektor upravljanja ljudskim resursima. Radnéksmije zapéeti sa
radom prije nego 5to mu Sektor upravljanja ljudsk&sursima urti Ugovor o radu ili vazéu
potvrdu. U sldaju da radnik zapme sa radom bez Ugovora o radu ili «aeotvrde,
odgovornost (5to ukljtuje prekrSajnu i drugu odgovornost) snosi odgovaukovodilac

organizacione jedinice koja zapoSljava radnika.

" POSTUPAK Izmjena br. 4 Datum: 26.05.2009. POSTURZRADE PLANA KADROVA | Oznaka: PO-
HRM-000-02 CROATIA AIRLINES PROV®ENJA KADROVSKIH PROMJENA Strana: 8/23
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» Provjera znanja stranog jezika u selekcijskom pasiu

Za radna mjesta koja zahtijevaju otlrrO znanje stranog jezika, u okviru selekcijskog
postupka kandidate se moZze uputiti na testirangnjanstranog jezika. Testiranje znanja
stranih jezika provodi se u ovlastenoj Skoli stanjezika koju odabere poslodavac, a

organizaciju testiranja i ugivanje kandidata provodi Sektor upravljanja ljuaskiesursima.

8.3. Rad u Croatia Airlines-u

Svaki radnik obavezan je ugovorom preuzete poslovavljati licno, savjesno i
stritno prema uputama i odlukama poslodavca, odnosnaStevliih osoba poslodavca, u
skladu sa prirodom i vrstom rada. Croatia Airlineghtjeva od svojih radnika lojalnost i
predanost, posStivanje opstih akata, normikety kodeksa i Antikorupcijskog programa,
kompanijskih standarda, procedura i pravila. Paslad zahtijeva od svojih radnika da ne
ugrozavaju mogtnost drugih radnika u obavljanju njihovih duznosia u svom radu
postupaju paznjom dobrog doén@, po néelima savjesnosti i posStenja, te da konstantno

Stite ugled i imovinu poslodavca.

U ophaienju sa ostalim radnicima u Drustvu, putnicima slpenim partnerima, radnici su
duzni primjenjivati n&ela meusobnog uvazavanja i tolerancije, poStujuazlicitosti.
Komunikacija izmédu radnika i poslodavca unutar DruStva odvija seuobicajeni n&in, a
prihvatena je i komunikacija elektronskim putem. Poslodgearadnicima omogiio pristup
internetu u poslovne svrhe (komunikacija sa poshavrpartnerima, dobavlgama i
kolegama). Radnici se moraju pridrzavati kompaitijgkavila i uputa o koristenju interneta.
Zabranjeno je koriStenje informéite opreme i infrastrukture za spremanje ili distaipu
ilegalnih programa i podataka. Standardne aplikacgperativni sistemi kompanije ne smiju
se mijenjati’

Croatia Airlines nabavlja i odrzava postrojenjaedaje, opremu, alate, mjesto rada i pristup
mjestu rada, te organizuje rad n&in&oji osigurava zastitu zivota i zdravlja radniledi isto
tako svaki radnik je duzan obavljati poslove sakesh paznjom i pri tome voditi taina o

svojoj sigurnosti i zdravlju, kao i o sigurnostedravlju drugih osoba na radu. Radnik ove

S CROATIA AIRLINES PRAVILNIK O RADU, Izmjena br. 8Datum: 22.3.2013., Oznaka: AKT7, Strana:
6/32
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avio kompanije je u prodenju mjera zaStite i sigurnosti obavezan pravilpotrebljavati
sredstva rada idnu zasStitnu opremu. Radnik ima pravo odbiti rad akoneposredno prijeti
opasnost za zivot i zdravlje, osim ako je posebpnopisima ili pravilima struke duzan

izloZiti se opasnosti radi spasSavanja ljudi i inmevi

Na svim radnim mjestima, u svim radnim prostorijaragionima, na sastancima i drugim
skupovima, radnicima je zabranjeno puSenje i uzjematkoholnih péa i drugih sredstava
ovisnosti, prije i za vrijeme rada te njihovo unggeu radne prostorije, avione (ne odnosi se
na unos @a za potrebe puttkog servisa) i prostore. Radnik je duzan odazvatina
liekarske preglede koje organizuje Croatia Airlinesslodavac moze svakog radnika, uputiti
na ispitivanje koncentracije alkohola i prisusty@ojmih droga ili psihoaktivnih supstanci u

organizmu.

8.4. Skolovanje kadrova Croatia Airlines

Danas se najviSe ulaze u specijalligti osposobljavanje i odrzavanje spremnosti
letatko-kabinskog personala, posebno pilota. Svi sec¢amju po najviSim svjetskim
standardima u Lufthansinim Skolskim centrima, jéankao i inZenjeri i aviomehatari, koji
se redovno usavrSavaju u Lufthansa Technicu. &@zlspecijalisitka znanja redovno se
sti¢u i u Skolskim centrima Miinarodnog udruzenja avio prevoznika (IATA), a valik tih
od stotinu raziliitih obuka. Croatia Airlines takier tradicionalno organizuje, ovlastenjem
IATA-e, Skolovanja i certifikacije za prodaju aviarata i prevoz robe i za subjekte izvan
kompanije (individualce, puttike agencije, prevoznike robe, Spediterske orgaipzac
aerodrome) na cijelom podfu Hrvatske i Bosne i Hercegovine. Zbog oko 170l ¢
vrsta Skolovanja godiSnje, koje organizuje za sugyeslenike, interno i eksterno, Croatia
Airlines ima vaznu druStvenu ulogu i odgovornogiaposljavanju, Skolovanju i usmjeravanju
mladih ljudi.

U skladu sa programom Skolovanja, &tro osposobljavanje letliog osoblja moze se
provoditi samo u onim ovlastenim inostranim organipma za stitno osposobljavanje
pilota, koje je Drustvo izabralo i odobrilo. Za dsoupudene na Skolovanje, sve troskove

Skolovanja snosi Croatia Airlines (cijena pretbnog Skolovanja, troskovi smjesStaja, prevoza
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i dnevnica, trosSkovi plee ispl&ene radniku za vrijeme trajanja Skolovanja, ostakovi u

vezi Skolovanja,viza i sl.).

Radnici koji su upéeni na Skolovanje duzni su tako &mea znanja i vjeStine prenijeti na
ostale radnike i svoje kolege koji rade na istimsli¢cnim poslovima. Prema potrebama,
nadlezni rukovodilac Skolskog centra moze ddrem radnicima naloziti da stena znanja i

vjestine prenose drugim radnicima, nacina struktuisan i osmisljen u saradnji sa
organizacionom jedinicom nadleznom za ljudske mesur nadleznim organizacionim

jedinicama $kolstva®

Svaki kandidat upten na Skolovanje predieno za letéko, kabinsko ili tehriko osoblje
obavezno zakljuje sa Croatia Airlines-om Ugovor o Skolovanju. Riadupueni na ostala
Skolovanja zakljauju ugovor o Skolovanju kada troSkovi Skolovanjalazi 3.500,00 EUR-a.
Ugovor o Skolovanju zakljiuje se u pisanom obliku. Radnik koji je épa na Skolovanje
ima obavezu redovno podeti nastavu, odnosno programom préeéwie aktivnosti, &iti, te

sa uspjehom i na vrijeme zavrsiti pretkmo Skolovanje. Program Skolovanja definiSe Sta se
odrelenom obliku Skolovanja smatra uspjeSno zavrSeniologknjem, kao npr. pozitivha
ocjena na zavrsnoj provjeri znanja ili vjestinadibbivanje odgovarafie potvrde o stinoj
osposobljenosti (uvjerenje, diploma, certifikad.)f ili upis ovlaStenja u dozvolu. Smatra se
da je Skolovanje zavrSeno na vrijeme, ako je zaarSe roku predvienom programom
Skolovanja. Po zavrSenom Skolovanju radnik je dusan dokumentaciju koju je dobio za
vrijeme trajanja Skolovanja, kao i diplomu o zawnd® Skolovanju, predati u nadleznu
organizacionu jedinicu Skolstva. Stni materijali, knjige i sl. koje je radnik dobio na
Skolovanju vlasnistvo su Croatia Airlines i raditikie duzan predati u nadleznu organizaciju

Drustva.

Svaki zaposlenik koji je sa ovom avio kompanijontoplo Ugovor o Skolovanju prihvata i
bonding obaveze. Bonding je obaveza ostanka u radritmosu u Drustvu i odnosi se na sve
osobe upéene na Skolovanje. Prve dvije godine bondinga mos& odraditi na radnom
mjestu za koje se radnik $kolovao, osim ako potEhetva ne zahtijevaju kéarok.”’

" CROATIA AIRLINES PRAVILNIK O SKOLOVANJU Izmjena hr7 Datum: 15.06.2011. Oznaka: SPP
Strana:7/17

"CROATIA AIRLINES PRAVILNIK O SKOLOVANJU Izmjena hr7 Datum: 15.06.2011. Oznaka: SPP
Strana:10/17
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8.5. Sistematizacija radnih mjesta u Croatia Airlines-u

Ovlasti i odgovornosti za udenje unutrasnje organizacije ima Predsjednik Uprave
Svrha organizacije je uspostavljanje optimalne oizgcije rada koja osigurava ostvarivanje
dugoranih poslovnih i razvojnih ciljeva. Svrha promjenganizacije je njezino uskiavanje

sa novonastalim uslovima rada i poslovanja.

Na ¢elu je uprava i izvrSni menadzment, kao zasebnanizgciona cjelina u kojoj se
obavljaju glavne korporativne funkcije Drustva. gravi i izvrSnom menadzmentu su i svi

izvrsni direktori, direktor sektora, kontrolinganterne revizije, i sekretar uprave.
Rad u Drustvu je organizovan grupisanjem poslofumiticija ucetiri poslovne cjeline:
I. Poslovno podrwje saobrataja
» Letatko osoblje A319/320
Letatko osoblje Q400
Sluzba kabinskog osoblja
Operativni centar
Operativni inZenjering
Plan posada
Administracija saobraja

Saobraajni Skolski centar

v VvV Vv V¥V ¥V Y VYV V

Sluzba zemaljskih operacija

[I. Tehni¢ki poslovi
» Sektor odrzavanja aviona
» Sektor inzenjerskih poslova
» Samostalna sluzba tekike podrske

» Tehniki Skolski centar
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[ll. Prodaja, marketing i upravljanje mrezom i prih odima
» Sektor prodaje
» Sektor marketinga
» Sektor upravljanja mrezom i prihodima
IV Korporativna podrska
» Sektor finansija
» Sektor pravnih poslova, upravljanja ljudskim reguesi imovinom

> Sektor upravljanja informacionim tehnologijaffia

Poslovi koji se obavljaju na razini cijele kompanijorganizaciono su smjeSteni uz Upravu,
obuhvataju: Sekretarijat Uprave, Sluzba za uprajdjakvalitetom i sigurnadi, Sektor
kontrolinga i interne revizije, Sluzba zaStite &rag saobréaja, olakSica i sptavanja

prevara.

Sektori i samostalne organizacione jedinice pretjafa zasebnu i zaokruzenu tehnoloSku

cjelinu za odréenu vrstu poslova i radnih procesa.

Sektori se mogu sastojati od sluzbi, odjela, centatanica i drugih organizacionih jedinica
kao nizih organizacionih oblika. U okviru sektoraga se osnivati, izvan sjediSta DruStva,

izdvojene organizacione jedinice (stanice, poslognpredstavnisStva, podruznice).

Sva radna mjesta sistematizirana su u knjigaman@aeije i sistematizacije rada, koje su
sastavni dio pravilnika (knjige organizacije i sisiatizacije rada). Knjige organizacije i
sistematizacije rada sadrZe opise organizaciomilnej opise poslova i opise radnih mjesta.
Svako radno mjesto navedeno u sistematizaciji redijesta sadrzi sliede podatke”? naziv
sektora / samostalne organizacione jedinice, naiZe&r organizacione jedinice — sluzba, odjel,
stanica i sl., naziv radnog mjesta, zadaci, odgwestru radu, stina sprema, funkcionalna

Zznanja, radno iskustvo, probni rok, radni uslogpomena, posebna ovlastenja i znanja.

8 PRAVILNIK O ORGANIZACIJI | SISTEMATIZACIJI RADNIH MJESTA, Izmjena br. 11, Datum:
01.01.2013., Oznaka: SPP, Strana:7/16

" CROATIA AIRLINES PRAVILNIK O ORGANIZACIJI | SISTEMATIZACIJI RADNIH MJESTA, Izmjena
br. 11, Datum: 01.01.2013., Oznaka: SPP, Strarta:8/1
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Radna mjesta prediena sistematizacijom vrednuju se kroz sistem bodoyiasu utvideni u
Knjizi vrednovanja radnih mjesta. Dodaci sa osnosdova rada (posebni uslovi rada i
smjenski rad) ukljeni su u osnhovno vrednovanje radnog mjesta. U okwWnjiga
organizacije i sistematizacije radnih mjesta uldpi su i opisani kao radna mjesta neki
poslovi koji se mogu obavljati uz poslove na osrmwnradnom mjestukada to nalazu

specifenosti tehnoloSkog procesa u vazduhoplovstvu (pogiownalogu).

Broj radnika potrebnih za obavljanje poslova Drastutviduje Predsjednik Uprave u

godisnjem Planu poslovanja DrusStva.

Radna mjesta sa posebnim ovlastima i odgovornostim@rustvu su: izvrSni direktor,
direktori, sekretar uprave, executive menadzer teateSko planiranje i razvoj, menadzer
drzavnih i mdukompanijskin odnosa, menadzer za poslove zaSt&na@g saobréaja,

olakSica i spréavanja prevara, korporativni menadzer kvalitetagumnosti, menadzer za
sigurnost operacija, menadzer kvalitete za sa&apranenadzZer kvalitete i sigurnosti za
tehncke poslove, rukovodilac prodajnog trzista u inasdtau, Sef predstavniStva u

inostranstvu.

Radnici se raspodeju na radna mjesta sa posebnim ovlastima i odg@abima na odieno
vrijeme. Trajanje mandata odige se odlukom o imenovanju radnika koju donosi
Predsjednik Uprav&

Ispod Predsjednika Uprave, u Drustvu se duyr sljed€i nivoi upravljanja i vdenja

poslova:
Prvi nivo: izvrSni direktori odgovaraju neposredPiedsjedniku Uprave.

Drugi nivo: direktori sektora, rukovodilac sao&amog Skolskog centra, rukovodilac tetka

podrSke i rukovodilac tehtkog Skolstva odgovaraju nadleznom izvrSnom direkteekretar
Uprave, menadZer kvalitete i sigurnosti, menadatitete i sigurnosti za tehtke poslove,
menadZer kvalitete za saobag menadzZer za sigurnost operacija, manager dav@ozsastite

zra’nog saobréaja, olaksSica i sptavanja prevara odgovaraju Predsjedniku Uprave.

Treca razina: rukovodilac prodajnih trziSta, Sef pradsiStva, rukovodioci sluzbi, Sef odjela,

Sef stanica, te ostali rukovodioci na nizim nivoimdgovaraju nadleznim direktorima, ili

8 CROATIA AIRLINES PRAVILNIK O ORGANIZACIJI | SISTEMATIZACIJI RADNIH MJESTA, Izmjena
br. 11, Datum: 01.01.2013., Oznaka: SPP, Strane610/
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nadleznom izvrSnom direktoru u &aju kada postof@m organizacijom nije predieno

direktorsko mjesto.

Ukoliko za neku poslovnu cjelinu nije imenovan &vr direktor, radom sektora i samostalnih
organizacionih jedinica upravljaju nadlezni dirakt&oji su u tom sldaju neposredno
odgovorni Predsjedniku Uprave. Ukoliko nije imenovdirektor sektora ili rukovodioc
samostalne organizacione jedinice, radom sektoraainostalne organizacione jedinice
upravlja i za njen rad odgovara nadlezni izvrSniektior. Ukoliko u nekoj sluzbi nije
postavljen rukovodioc sluzbe, radom sluzbe rukovodia njen rad odgovara direktor

organizacione jedinice.

U Drustvu postojeetiri funkcije izvrSnih direktora:

1. izvrSni direktor za tehtke poslove

2. izvrsni direktor za saohiaj

3. izvrsni direktor za prodaju, marketing, zemadjsisluge i upravljanje mrezom i prihodima
4. izvrsni direktor za korporativnu podrsku

OpsSte odgovornosti u radu izvrsnog direktora sikomdost rada sektora i samostalnih
organizacionih jedinica kojima je naden, za izvrSavanje poslovne politike Drustva u
podruwtju svoje odgovornosti, odnosno u poslovnoj cjelkdjom upravlja, za izradu i
provadenje planova sektora i samostalnih organizacioedinjca kojima je nadden, za
efikasnu integralnu zastitu unutar sektora i saalogt organizacionih jedinica kojima je
nadrelen, za provdenje i poStivanje propisanog sistema kvalitete gusiosti sektora i
samostalnih organizacionih jedinica pod njegovordiginogu, za raspolaganje sredstvima
koja se dodjeljuju sektorima i samostalnim orgati@maim jedinicama kojima je nadten, u
skladu sa poslovnom politikom i poslovnom planu $va, te svojim ovlastenjima, za
poStivanje interne regulative DruStva (opSti agbstupci i uputstva), za savjesno i efikasno
obavljanje svih zadataka radnog mjesta izvrSnogktra koji su sistematizovani Knjigama

organizacije i sistematizacije rada.

Sto se tie posebnih odgovornosti u radu izvrénog direktora proizlaze iz opisa poslova
sektora i samostalnih organizacionih jedinica kajimvrsni direktor upravlja, te su propisane
sistematizacijom u Knjigama organizacije i sistém@tije rada za svako pojedino radno
mjesto izvrsnog direktora. Odgovornosti na ostai@nim mjestima su taker propisane u

Knjigama organizacije i sistematizacije rada z&eyaojedino radno mjesto.
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Svaka promjena organizacije, sistematizacije i nosdnja rada koja mijenja uspostavljena
organizaciona pravila i odnose, utdjene uslove radnih mjesta propisane sistemataacij
rada, uohiajena pravila vrednovanja, odredbe provodi se temelodluke Predsjednika

Uprave.

Ovisno o sadrzaju izmjena utéemih odlukom Predsjednika Uprave pristufet se izmjeni
Pravilnika, odnosno Knjiga organizacije i sisternatije rada ili Knjige vrednovanja rada.
Promjene organizacije i sistematizacije koje udmw@ju sljedéim uslovima mogu se

provoditi bez izmjene opSteg dijela Pravilnika:

— osnivanje i ukidanje sluzbi, odjela, odsjekaugin nizih organizacionih oblika, osnivanje i
ukidanje radnih mjesta, te izmjene i dopune opigdnih mjesta koja nisu popunjena

izvrSiocima, a koja ne naruSavaju pravila propisasiavima radnih mjesta.

— izmjene organizacije i sistematizacije rada kojedstavljaju uskidenja stvarnog stanja
obavljanja poslova sa sistematizacijskim propisima zahtijevaju promjenu pravila
vrednovanja, niti promjenu odredbi i sadrzaja Hrék@, te ne mijenjaju stena prava

radnika zaposlenih na takvim radnim mjestima kojpdmet izmjen&:

81 CROATIA AIRLINESPRAVILNIK O ORGANIZACIJI ISISTEMATIZACIJI RADNIH MJESTA, Izmjena
br. 11, Datum: 01.01.2013., Oznaka: SPP, Strant615/
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Zaklju ¢ak

Mozemo zakljditi da organizaciona kultura usmjerava ponasanjedwaca,clanova
organizacije, tj. svih zaposlenih u predtizeSvi pripadnici jedne grupe, usvajdjzadani
sistem vrijednosti prihvataju i zadane norme pon@sSae poStujéi odgovarajide obtaje i
tradiciju doprinose stvaranju organizacione kultunereduzéu. Oni takaer ostvaruju vizije,
misije i strategijske ciljeve preduze Buduénost razvoja poslovnih organizacija ovisi 0o
sposobnosti pojedinaca, timova, odjela, pogon&itdivih korporacija da &¢e i neprestano

pove&avaju svoju kreativnost, inovativnost i znanje.

Okolinu, u kojoj preduzee nastaje i razvija se, karakteriSu svéavkonkurencija i promjene
kojima se zaposlenici moraju prilatgvati upotpunjujti svoje vjestine i znanje. Za danasnje
preduzée manje je vazno kolika mu je imovina, a puno vi@zkolika je sposobnost njegovih

zaposlenih da stvaraju vrijednost.

Kultura preduzéa jednako je vazna za pojedinca u organizaciji ikzeo poslovnu strategiju.
Pojedinac moze prihvatiti kulturu, adaptirati $8ti uspjeSan, moze i sam udariticpe kulturi
preduzéa, ali ako se ne uspije prilagoditi postajgkulturi, niti je moze promijeniti, tada
mora napustiti organizaciju. Prihvatanje radnogstajeprilagdavanje organizacionoj kulturi

I motivacija zaposlenika u velikoj mjeri ovisi 0 miEenju u kojem radi. Usporedo sa
samostalnim usavrSavanjem potrebno je raditi iazxifanju otvorene i ugodne saradnje sa
drugim ljudima. Za uspjeSnu komunikaciju presudniosinosi onih koji komuniciraju. Ljudi
to obikno ne primjéuju sve dok ne diu u sukob zbog neusklanih zelja i éekivanja. Pri
grupisanju aktivnosti i stvaranju odenih odnosa unutar organizacione strukture u cleir
prije svega uzimaju ljudske sposobnosti, ogramja i obéaji. Ona mora biti oblikovana tako
da olakSa zaposlenicima efikasno postizanje ciljelegpuSta doprinose pripadnika skupine i

potice na kreativan rad, motiviSe i&ini zadovoljnima.

Za poslovnu strategiju, kultura je vazna zato ji¥euna njezin odabir i predstavlja jedan od
natina na koji se odabrana strategija ostvaruje. Impl@&acija i izvrSenje poslovne strategije
toliko su vazni za uspjeh preddaeda zahtijevaju mobilizaciju cjelokupne kultureguzéa.
Tim viSe je vazno da se kultura predtedretira kao osjetljiv i zn@jan faktor ostvarivanja

poslovne strategije i trziSnog uspjeha.

Kultura ukljwuje i materijalne i apstrakine elemente, ona nastaijeluje kroz generacije.

Kultura je vazna za organizaciju jer definiS&tine onoga Sta se radi i kako se radi u toj
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organizaciji. Vaznost organizacione kulture dola izrazaja u svakodnevnhom Zivotu
preduzéa. Ona utie na oblikovanje i prowdenje strategije, primjenu autoriteta, vrstu
strukture i na&in organizovanja. Mnoge su funkcije organizaciondtlke vrijedne za
organizaciju i za zaposlene. Kultura p@aa privrZenost organizaciji i poseva ¢vrstatu
ponaSanja zaposlenih. To su jasne Kkoristi za orgaiju sa pogleda zaposlenih.
Organizaciona kultura je vrijedna zato Sto smangyesmislenost, zaposlenima daje do

znanja kako stvari treba napraviti i Sta je vaza@m@anizaciju.

Organizaciona kultura je osobenost, odnosno karatka jedne organizacije, ili jednostavno
,hagin na koji su stvari udene u organizacijf. Ona utke na nain na koji zaposleni misle,
ponaSaju se i osjaju. Organizaciona kultura je Sirok termin koji lseristi za definisanje
karaktera posebne organizacije i uklje elemente kao Sto su osnovne vrijednosti i
vjerovanja menadZzmenta i ostalih zaposlenih, kafpora etika i pravila ponaSanja. Lider
organizacije kreira njenu kulturu time Sto na@mguspijeSna) rjeSenja problema eksterne
adaptacije i interne integracije sa kojima se oigija sudava. Interpretativni r@n
oblikovanja organizacione kulture od strane lidgragrazumijeva da lider, putem procesa
komunikacije, nam& zn&enja realnostilanovima organizacije i tako ibini kognitivho
zavisnim od njega. Svi ili \éna ¢lanova organizacije postepeno usvajajuceng realnosti
nametnuta od strane lidera te organizacije i takomiraju zajednike pretpostavke,
vjerovanja i vrijednosti kao sadrzaj organizacidméture®® Organizaciona kultura moZe biti
izrazena u misiji kompanije, u arhitektonskom stilwnutrasnjem dekoru kancelarija, zatim
moze biti iskazana @amom obl&enja zaposlenih na poslu, gr@om na koji zaposleni

oslovljavaju jedni druge i titulama koje su im date

U ovom radu prikazana je organizaciona kultura w dompaniji Croatia Airlines. Svi
navedeni faktori koji utiu na izgradnju organizacione kulture presudni ssvakodnevnoj
sloZzenoj i dinantinoj ,borbi* za svakog putnika, 5to je proces kopnuinira u svim
dijelovima svjetskog avio trziSta. Avio trziStegee viSe obuhu#no izazovima konkurencije,
zbog toga je od izuzetnog zaga kvalitetno i efikasno upoznati dinamiku prongei
prilagoditi se novim okolnostima. Time se stvarajuzni preduslovi optimizacije
pozicioniranja avio kompanije na trzistu, Sto u ge#nj mjeri postaje presudno za njen daljniji

opstanak.

%2 Boswell, 2002
8 http://scindeks-clanci.ceon.sregledano — 02.07.2013.)
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