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Sazetak i kljucne rijeci

Restrukturiranje poduzeca Cesto je nuzno za prilagodbu trziSnim izazovima i osiguranje
dugoro¢ne odrzivosti poslovanja. Smanjenje radne snage (downsizing) jedna je od prvih mjera
koje poduzeca poduzimaju radi optimizacije troskova i povecanja operativne uc¢inkovitosti.
Ovaj rad analizira utjecaj redukcije zaposlenika na klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti (KPI) u
poduzecu Meteor GmbH, koje djeluje u gumarskoj industriji kao dobavlja¢ automobilskog
sektora. S obzirom na visoke zahtjeve za precizno$c¢u i kvalitetom u ovom sektoru, smanjenje
radne snage moze imati dalekosezne posljedice na produktivnost, kvalitetu i operativne
performanse. Kroz studiju slu¢aja istrazuju se kratkorocni i dugoro¢ni ucinci downsizinga, uz
poseban naglasak na optimizaciju poslovnih procesa i ulogu sindikata u o¢uvanju stabilnosti
organizacije. Rad nudi uvid u menadzerske strategije koje omogucuju balans izmedu smanjenja
troskova i odrzavanja operativne izvrsnosti, stvaraju¢i novu, zdravu organizacijsku strukturu

spremnu za buduce izazove i rast.

Kljucne rijeci:

organizacijsko restrukturiranje, smanjenje radne snage, klju¢ni pokazatelji uspjesnosti (KPI),
produktivnost, efikasnost proizvodnje, optimizacija poslovnih procesa, sindikati, automobilska
industrija, gumarska industrija, Meteor GmbH, upravljanje promjenama, organizacijska

struktura, digitalizacija.



Abstract and key words

Workforce Reduction and Its Impact on Corporate KPIs during Restructuring

Corporate restructuring is often essential for adapting to market challenges and ensuring long-
term business sustainability. Workforce reduction (downsizing) is one of the initial measures
undertaken by companies to optimize costs and enhance operational efficiency. This paper
analyzes the impact of workforce reduction on key performance indicators (KPIs) at Meteor
GmbH, a company operating in the rubber industry as a supplier to the automotive sector. Given
the high precision and quality demands of this sector, workforce downsizing can have
significant implications for productivity, quality, and operational performance. Through a case
study, the paper explores the short- and long-term effects of downsizing, with particular
emphasis on business process optimization and the role of trade unions in maintaining
organizational stability. The paper provides insights into management strategies that balance
cost reduction with operational excellence, creating a new, healthy organizational structure

prepared for future challenges and growth.

Key words:

corporate restructuring, workforce reduction, downsizing, key performance indicators (KPI),
productivity, production efficiency, business process optimization, trade unions, automotive
industry, rubber industry, Meteor GmbH, change management, organizational structure,
digitization.
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1 Uvod

Restrukturiranje poduzeca slozen je i ¢esto kontroverzan proces, koji ukljucuje donosenje
teskih odluka s ciljem poboljSanja operativne ucinkovitosti i poslovnih pokazatelja. Jedna od
naj¢es¢ih prvih mjera unutar takvih procesa jest smanjenje broja zaposlenika, koje je zamisljeno
kao nacin brzog smanjenja troskova i povecanja likvidnosti te uzro¢no posljedi¢no tome i
profitabilnosti. Medutim, ova strategija nosi sa sobom paradoks: dok smanjenje ljudskih resursa
moze privremeno poboljsati financijske rezultate, krivo izvedeno moze dugoro¢no narusiti
produktivnost, kvalitetu i motivaciju preostalih zaposlenika, ¢ime se riskira odrzivost

poslovanja u najosjetljivijem trenutku.

Ovaj paradoks posebno dolazi do izrazaja u industrijama s visokim zahtjevima za preciznoséu
i kvalitetom, poput automobilske i gumarske industrije, gdje ljudski resursi igraju klju¢nu ulogu
u osiguravanju dosljednosti u proizvodnim procesima. U danom kontekstu, primjer grupacije
Meteor, poduzeéa koje je prosSlo kroz znacajne vlasnicke promjene, restrukturiranja i
ekstremno smanjenje radne snage, pruza vrijedne uvide u medusobnu povezanost
organizacijskih promjena i klju¢nih pokazatelja poslovanja (eng. Key Performance Indicators -
KPI).

Ovaj rad istrazuje kako proces smanjenja radne snage u Meteor GmbH utjee na poslovne
pokazatelje poduzeca u kontekstu restrukturiranja te analizira strategije kojima se balansira
izmedu smanjenja troSkova i poboljSanja profitabilnosti. Kroz analizu ovog sluc¢aja, rad nudi
odgovore na pitanja o utjecaju ljudskih resursa na operativne performanse i dugorocnu

odrzivost poslovanja.

1.1 Ciljevii svrha istrazivanja

Restrukturiranje poduzeca, ukljucujuéi smanjenje radne snage, predstavlja kriticnu toc¢ku za
svaku organizaciju. lako su ove mjere Cesto usmjerene na smanjenje troskova i povecanje
profitabilnosti, kriva implementacija moze izazvati dugoroCne negativne posljedice te u

najboljoj namjeri, dovesti poduzece u propast.

Ovaj rad analizira proces restrukturiranja u industrijama s visokim zahtjevima za preciznoScu i
kvalitetom, poput automobilske i gumarske industrije, s posebnim fokusom na utjecaj

smanjenja radne snage na poslovne pokazatelje poduzec¢a. KoriStenjem primjera Meteor GmbH,
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poduzeéa koje je proSlo kroz znafajne vlasnicke promjene, smanjenje radne snage i
reorganizaciju poslovanja, istrazivanje pruza uvid u kompleksnost i ucinke ovakvih

organizacijskih promjena.
Ciljevi istrazivanja su:

1. Analizirati proces smanjenja radne snage u Meteor GmbH, ukljucujuci kriterije odabira
zaposlenika, komunikacijske strategije i ulogu sindikata.

2. Procijeniti utjecaj smanjenja zaposlenika na kljucne pokazatelje uspjesnosti poduzeca
kao Sto su produktivnost i profitabilnost.

3. Identificirati strategije za u¢inkovito upravljanje procesima smanjenja radne snage, koje
maksimiziraju ucinak a osiguravaju odrzivost poslovanja tijekom restrukturiranja, i

stvaraju temelj za bududi razvoj.

1.2  PolaziSta, problem i pitanja

2 1.2 PolaziSta, problem i pitanja

Restrukturiranje poduzeca i smanjenje radne snage ¢esto su nuzni koraci kako bi se prilagodilo
trziSnim zahtjevima i osiguralo smanjenje troSkova. Medutim, ove mjere neizbjezno donose
1zazove koji mogu narusiti stabilnost poslovanja i utjecati na klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti.
Fokus ovog istrazivanja je razumjeti dublji utjecaj smanjenja zaposlenika na poslovne rezultate,
uzimaju¢i u obzir kratkorocne i1 dugorocne posljedice, reakcije zaposlenika i1 ulogu
menadzmenta u upravljanju ovim procesom. IstraZivacki problem ovog rada je istraziti kako
proces smanjenja broja zaposlenika u okviru restrukturiranja utjeCe na klju¢ne poslovne
pokazatelje uspjesnosti poput produktivnosti, kvalitete 1 odrzivosti poslovanja, te na koji nacin
menadZment moze optimizirati ove ucinke kako bi osigurao dugoro¢ni uspjeh organizacije.
Istrazivacka pitanja:

1. Kako redukcija zaposlenika utjee na klju¢ne pokazatelje uspjesnosti poduzeca, poput

produktivnosti, kvalitete proizvoda i troSkova rada?

2. Koji su kratkoro¢ni i dugoro¢ni ucinci smanjenja radne snage na poslovne rezultate

poduzeca?

3. Na koji na¢in menadzment moze ucinkovito upravljati procesom redukcije zaposlenika

kako bi minimizirao negativne utjecaje na KPI pokazatelje?



4. Kako zaposlenici reagiraju na redukciju i na koji nacin te reakcije utjeu na performanse

1 motivaciju unutar poduzeca?

Redukcija zaposlenika cesto donosi direktne ucinke na KPI pokazatelje poduzeéa, poput
privremenog smanjenja troSkova rada ili povecanja likvidnosti. Medutim, dugoro¢no, lose
upravljan proces moze rezultirati smanjenom produktivno$¢u i kvalitetom, naruSenom radnom
atmosferom te ve¢im stopama fluktuacije preostalih zaposlenika. Takoder, reakcije zaposlenika
na gubitak posla ili povecanje optere¢enja preostalih radnika igraju znacajnu ulogu u ukupnim
performansama poduzeca.

Uspjesno upravljanje redukcijom zaposlenika zahtijeva balans izmedu operativnih potreba i
odrzavanja motivacije zaposlenika. Uloga menadzmenta je klju¢na — od transparentne
komunikacije i definiranja kriterija za redukciju do pruzanja podrske zaposlenicima i ulaganja
u organizacijsku kulturu.

Kroz analizu slucaja Meteor, ovo istrazivanje pruzit ¢e uvid u medusobnu povezanost izmedu
procesa smanjenja radne snage, menadZerskih strategija i performansi poduzeca, uz poseban
naglasak na identificiranje kljuénih ¢imbenika koji mogu ublaziti negativne posljedice ovih

mjera.

2.1 Metodologija

Pri izradi ovog rada koriStene su razli¢ite znanstvene metode kako bi se osigurala temeljita
analiza problema 1 odgovorilo na istrazivacka pitanja. Kombinacija kvalitativnih 1
kvantitativnih pristupa omogucila je sveobuhvatno istrazivanje utjecaja smanjenja zaposlenika
na kljuéne pokazatelje uspjesnosti u poduze¢u Meteor GmbH.
Metode koriStene u istrazivanju:
o Statisticka metoda koriStena je za analizu kvantitativnih podataka povezanih s klju¢nim
poslovnim pokazateljima, poput produktivnosti, troSkova rada 1 kvalitete proizvoda,

prije i nakon redukcije zaposlenika.

e Metoda komparacije omogucila je usporedbu podataka prikupljenih iz znanstvene
literature s podacima specificnim za Meteor GmbH, ¢ime su identificirane sli¢nosti i

razlike u pristupima smanjenju radne snage.
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Metode analize i sinteze koriStene su za obradu i povezivanje informacija iz razlicitih
izvora, kako bi se dobio cjeloviti prikaz utjecaja redukcije zaposlenika na poslovne

rezultate.

Induktivna 1 deduktivna metoda primijenjene su pri formuliranju zakljuc¢aka, gdje su
specificni nalazi o Meteor GmbH generalizirani na Siri kontekst, uz provjeru tih

zakljucaka kroz znanstvenu literaturu.

Podaci su prikupljeni iz dva glavna izvora:

Znanstvena literatura: KoriSteni su akademski ¢lanci, knjige i publikacije kako bi se
stvorio teorijski okvir o restrukturiranju, smanjenju zaposlenika i njihovom utjecaju na

KPI pokazatelje.

Interni podaci Meteor GmbH: Ustupljeni podaci poduzeéa, ukljucujuéi financijske
izvjestaje, interne izvjesStaje 1 statistike vezane za zaposlenike, pruzili su empirijsku

oshovu za analizu.

Ova metodologija omoguéila je kombinaciju teorijskih i praktiénih uvida, pruzajuéi

uravnotezen pristup istrazivanju utjecaja redukcije radne snage na poslovne pokazatelje.

Povezivanjem razli¢itih metoda i izvora podataka, rad nudi sveobuhvatan pregled problematike

te prakti¢ne smjernice za buduce sli¢ne procese.
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3 Upravljanje ljudskim resursima

Kako bi razumjeli temeljne funkcije HR!-a, korisno je sagledati ih kroz prizmu klasi¢nih teorija
menadzmenta, poput onih koje su postavili Henri Fayol i Peter Drucker. Henry Fayol (1949)
definira pet osnovnih menadzerskih funkcija: planiranje, organiziranje, zapovijedanje,
koordiniranje 1 kontroliranje. Ove funkcije pruzaju temelj za mnoge aktivnosti koje provode
HR odjeli. Na primjer, HR odjeli planiraju kadrovske potrebe organizacije, organiziraju
zaposljavanje 1 obuku zaposlenika, koordiniraju njihove aktivnosti te kontroliraju ucinak kroz
sustave ocjenjivanja 1 nagradivanja. Fayolova nacela omoguéuju strukturirani pristup
upravljanju ljudskim resursima, usmjeravajuéi ih prema organizacijskim ciljevima.

Peter Drucker (1954) prosirio je ovu klasi¢nu definiciju menadZmenta s naglaskom na
ucinkovitost i rezultate. Njegov pristup usmjeren je na postizanje organizacijskih ciljeva putem
motivacije zaposlenika, razvoja njihovih sposobnosti i osiguravanja da ljudi rade "prave stvari
na pravi nacin". Druckerov naglasak na donoSenju odluka temeljenih na podacima postao je
narocito vazan u suvremenom HR-u, koji koristi analitiku rada u svrhu poboljSanja strategije

razvoja zaposlenika (Becker & Huselid, 2018)
3.1 Upravljanje ljudskim resursima u 21. stoljeéu

Upravljanje ljudskim resursima je funkcija u organizacijama osmisljena u svrhu maksimiziranja
ucinka zaposlenika u sluzbi strateskih ciljeva njihovog poslodavca (Johnson, 2009) .

Ljudski resursi (HR) ve¢ desetlje¢ima imaju klju¢nu ulogu u organizacijama, a njihov razvoj
kroz 21. stoljece postaje sve dinami¢niji i strateSki vazniji. Tradicionalna uloga HR-a, koja se
primarno odnosila na administrativne funkcije poput zaposljavanja, obuke, upravljanja
u¢inkom 1 nagradivanja zaposlenika, evoluirala je prema viSoj razini organizacijskog
sudjelovanja 1 oblikovanja strateskih smjernica. Suvremeno upravljanje ljudskim resursima
usmjereno je na Siri spektar odgovornosti, uklju¢ujuéi upravljanje talentima, razvoj vjesStina
zaposlenika 1 oblikovanje organizacijske kulture, ¢ime HR postaje kljucan dionik u osiguranju
dugoro¢nog uspjeha organizacije (Dessler, 2020)

Globalizacija i tehnoloski napredak bili su medu klju¢nim pokreta¢ima promjena u ljudskim
resursima. Automatizacija poslova 1 uvodenje naprednih tehnologija poput umjetne

inteligencije (Al%) redefinirali su trziste rada. Organizacije su preusmjerile fokus s operativnih

L HR, od engleskog Human Ressources, opéeprihvaéeni naziv za odjel ljudskih resursa
2 Al — od engleskog Avrtificial Intelligence (Umjetna inteligencija)
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zadataka na razvoj digitalnih vjeStina i prilagodbu novim tehnologijama, ¢ime su se ljudski
resursi preobrazili iz administrativnih u strateSke partnere. Kako navode Ulrich i Brockbank
(2016), HR stru¢njaci danas moraju razumjeti analitiku rada i koristiti podatke za donoSenje
informiranih odluka o razvoju talenata i radne snage.

Cjelozivotno ucenje postaje kljuéan element uspjesnog poslovanja u 21. stolje¢u. Noe (2020)
naglasava da su organizacije sve viSe usmjerene na kontinuiranu edukaciju svojih zaposlenika,
pruzajuc¢i im mogucnost profesionalnog razvoja u skladu s tehnoloskim napretkom. Razvoj
vjestina i stalna prilagodba novim trzZiSnim uvjetima postali su nuzni kako bi zaposlenici
zadrzali konkurentnost na dinami¢nom trziStu rada.

U posljednjih nekoliko godina doslo je do dodatnih izazova kod upravljanja ljudskim resursima,
osobito radi globalne pandemije COVID-19. Pandemija je znacajno ubrzala fleksibilizaciju
radnih mjesta i digitalizaciju radnih procesa. (Krajnovi¢, Vrdoljak Raguz, & Bosna, 2023)
Uvodenje rada na daljinu postalo je nuznost za brojne organizacije, a HR stru¢njaci morali su
preoblikovati tradicionalne modele rada kako bi osigurali produktivnost u izvanrednim
okolnostima (Carnevale & Hatak, 2020). Osim organizacijskih promjena, pandemija je dovela
i do globalne ekonomske nestabilnosti, s recesijom koja je pogodila brojne sektore. Pad
potraznje, poremecaji u lancima opskrbe i smanjenje likvidnosti prisilili su mnoge organizacije
na restrukturiranje, optimizaciju troskova i smanjenje broja zaposlenih (Kniffin & all., 2021)
Ekonomska kriza uzrokovana pandemijom dodatno je naglasila ulogu HR-a u o¢uvanju radne
snage i prilagodbi poslovnih modela. Istovremeno, pandemija je stavila naglasak na dobrobit
zaposlenika, osobito na mentalno zdravlje, jer su se mnogi suocili s povecanim stresom,
nesigurno$cu i izolacijom zbog rada na daljinu. Organizacije su morale brzo prilagoditi svoje
politike kako bi pruzile podrsku zaposlenicima u ovim izazovnim uvjetima, stvaraju¢i odrzive
modele rada (Kniffin & all., 2021).

Sve ove promjene ukazuju na to da je razvoj ljudskih resursa u 21. stolje¢u kontinuirani proces
koji zahtijeva prilagodljivost, inovativnost 1 strateSko razmiSljanje. HR viSe nije samo

operativna funkcija, ve¢ kljucni akter u dugoro¢noj odrzivosti i konkurentnosti organizacija.

3.2 ZapoSljavanje i upravljanje talentima

U suvremenom poslovnom okruzenju zaposljavanje 1 upravljanje talentima postali su klju¢ni
elementi osiguravanja dugoro¢ne konkurentnosti organizacija. Proces zapoSljavanja vise nije
samo operativna aktivnost pronalaska odgovarajucih kandidata, ve¢ se razvio u strateski proces
usmjeren na prepoznavanje, privlacenje i razvoj talenata koji mogu doprinijeti inovacijama i
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organizacijskom rastu (Noe, R.A.et al., 2006). Upravljanje talentima danas se odnosi na
integrirani i strateski pristup koji osigurava optimalan razvoj i koriStenje ljudskih potencijala

unutar organizacije.
3.2.1 Regrutacija u suvremenom kontekstu

Regrutacija, kao prvi korak u procesu zaposljavanja, danas ukljucuje koriStenje naprednih
tehnologija i alata za analitiku podataka kako bi se identificirali najbolji kandidati. Organizacije
koriste digitalne platforme, drustvene mreze poput LinkedIna® te softverske sustave za
upravljanje procesom selekcije, Sto omogucuje ucinkovitiju pretragu trzista rada i privlacenje
najkvalitetnijih talenata (Cappelli & Keller, 2017). Ove tehnologije pomazu ne samo u
prepoznavanju aktivnih trazitelja posla, ve¢ i pasivnih kandidata koji nisu nuzno u potrazi za

promjenom, ali predstavljaju vrijedne potencijalne zaposlenike.

Brendiranje poslodavca postalo je kljuéni element uspje$ne regrutacije. Bahtijarevié-Siber
(1999) naglasava kako organizacije moraju graditi svoju reputaciju na trzistu rada, jer snazan
imidZ poslodavca privlaci talente koji dijele vrijednosti i1 kulturu organizacije. Pozitivan brend
poslodavca privlaci kvalitetne kandidate, koji ne traZze samo financijske kompenzacije, ve¢ i
prilike za profesionalni razvoj, inovativno radno okruzenje te ravnotezu izmedu poslovnog i
privatnog zivota. Takoder, prema Girardi et al. (2020), regrutacija u post-pandemijskom svijetu
sve viSe zahtijeva hibridni pristup, kombiniraju¢i digitalne alate s osobnim pristupom u procjeni

kandidata.

Jedan od kljuénih koraka u procesu selekcije kandidata je testiranje zaposlenika 1 selekcija.
Prema Bahtijarevi¢-Siber (1999) testiranje zaposlenika ukljuduje niz procjena koje se koriste
kako bi se osiguralo da kandidati posjeduju odgovarajuce vjestine i sposobnosti za obavljanje
zadataka na odredenoj poziciji. Testiranje moze ukljucivati kognitivne testove, testove
sposobnosti, simulacije stvarnih radnih zadataka i testove osobnosti, ¢ime se organizacijama
omogucuje objektivnija procjena potencijala kandidata i njihova uskladenost s poslovnim
zahtjevima. Ovaj pristup pomaze u smanjenju subjektivnosti i povecava vjerojatnost odabira
kandidata koji najbolje odgovaraju specifiénim potrebama organizacije (Dessler, 2020).

ZavrS$na faza selekcijskog procesa je intervjuiranje kandidata, Sto je jedna od najCeSce

3 LinkedIn — poslovna drustvena mreza www.linkedin.com
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koriStenih metoda za procjenu prikladnosti kandidata. Strukturirani intervjui, koji slijede
unaprijed definirana pitanja usmjerena na kljuéne kompetencije potrebne za posao, Cesto
pruzaju najdosljedniju i najobjektivniju procjenu kandidata (Noe, R.A.et al., 2006). Intervju
takoder omogucuje poslodavcima da ocijene "meke vjestine" kandidata, poput komunikacije,
timske suradnje i emocionalne inteligencije, koje su Cesto klju¢ne za uspjeh na radnom mjestu

(Schuler & Jackson, Strategic Talent Management: Emerging Markets and Globalization, 2019)
3.2.2 Upravljanje talentima

Upravljanje talentima danas je postalo strateski prioritet za mnoge organizacije, s ciljem
stvaranja fleksibilnih sustava koji omogucuju prilagodbu promjenjivim uvjetima trzista rada i

povecanju konkurentnosti.

Nakon §to se privuku najbolji kandidati, upravljanje tim talentima postaje sljedec¢i klju¢ni
izazov. Prema Noe et al. (2006, str. 202-205), upravljanje talentima obuhvaca kontinuirani
razvoj zaposlenika kroz obuku, mentorstvo i pruzanje prilika za profesionalni rast. Organizacije
koje implementiraju personalizirane planove razvoja karijere i pruzaju zaposlenicima prilike za
napredovanje postizu vecu angaZiranost i dugoro¢nu lojalnost. Prema Schuleru i Jacksonu
(2019), uvodenje hibridnih i prilagodljivih razvojnih modela postaje nuzno za osiguranje

fleksibilnosti i inovativnosti u organizacijama.

Tarique i Schuler (2018) naglasavaju da uspje$no upravljanje talentima mora biti uskladeno s
poslovnim ciljevima organizacije te da ukljucuje stvaranje sustava koji omogucuju fleksibilno
upravljanje ljudskim potencijalima. To uklju¢uje prilagodbu radnih uvjeta, mogucnosti
napredovanja i strategije zadrzavanja zaposlenika koje su specifiéno usmjerene prema
potrebama klju¢nih talenata u organizaciji. Fleksibilnost u upravljanju talentima postaje sve
vaznija u suvremenom poslovnom okruzenju koje karakteriziraju brze promjene 1 sve veca
globalna konkurencija. Prema Thunnissenu et al. (2013) talent menadzment mora ukljucivati
jasne kriterije i strategije za privlacenje, zadrZzavanje i razvoj klju¢nih zaposlenika, uzimajuéi u
obzir razliCite regionalne 1 kulturne kontekste. To je posebno vazno za organizacije koje posluju
na globalnoj razini i trebaju se prilagoditi razli¢itim trziStima rada.

Collings i Mellahi (2009) isticu vaznost integracije upravljanja talentima u ukupnu strategiju
organizacije, pri ¢emu HR odjeli igraju klju¢nu ulogu u izgradnji sustava koji podrZzavaju razvoj
talenata u skladu s promjenjivim poslovnim potrebama. Takoder, sustavno pracenje,

polugodisnji i godisnji razgovori te analiza performansi zaposlenika omogucuje organizacijama
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prepoznavanje najvrjednijih pojedinaca i njihovo uklju¢ivanje u kljuéne projekte koji

podrzavaju organizacijske ciljeve.

3.3 Obuka i razvoj zaposlenika u modernom upravljanju ljudskim resursima

Obuka i razvoj zaposlenika jedan su od klju¢nih elemenata u modernom upravljanju ljudskim
resursima. Fokus je na kontinuiranom obrazovanju zaposlenika s ciljem unapredenja njihovih
vjestina, kompetencija i ukupne produktivnosti.

Obuka i razvoj zaposlenika predstavljaju temeljne funkcije u modernom HR-u, jer omogucuju
prilagodbu radne snage brzim promjenama u tehnologiji, trziStu i organizacijskim potrebama.
Prema Dessleru (2020) obuka se fokusira na razvoj vjestina potrebnih za trenutne zadatke, dok
razvoj cilja na dugorocniji napredak zaposlenika unutar organizacije.

Obuka zaposlenika ukljucuje razli¢ite metode, od formalnih programa edukacije do ,,on-the-
job* treninga. Noe et al. (2006) isti¢u da uspjeSan program obuke mora biti strateski planiran i
uskladen s poslovnim ciljevima organizacije, kako bi se maksimizirao povrat na ulaganje.
Prema Salas et al, (2012), suvremeni pristupi obuci, kao $to su e-ucenje, simulacije i hibridni
modeli obrazovanja, postaju sve vazniji u globalnom okruzenju.

Razvoj zaposlenika, s druge strane, ukljucuje dugoroc¢nu izgradnju njihovih vjeStina i
kompetencija. Ovaj proces ¢esto obuhvaca mentorstvo i programe obuke u kojima se mijenjaju
tj. rotiraju razli¢iti poslovi, omoguéujuci zaposlenicima da steknu Sire iskustvo i pripreme se za
vise pozicije unutar organizacije (Tharenou, 2001). Uspjesne organizacije prilagodavaju svoje
razvojne programe specificnim potrebama pojedinaca, te nude subvencionirane te ¢esto 1
potpuno placene programe dodatnog obrazovanja za svoje zaposlenike ¢ime osiguravaju

dugoro¢nu uspjesnost 1 konkurentnost na trzistu.

3.3.1 Upravljanje u¢inkom i ocjenjivanje

Kontinuirano davanje povratnih informacija zaposlenicima postalo je standard u mnogim
uspjeSnim organizacijama. Tehnologija igra vaznu ulogu u modernom upravljanju uc¢inkom,
omogucujuc¢i menadzerima pracenje radnog uéinka u stvarnom vremenu te pruzanje preciznih
I trenutnih povratnih informacija (DeNisi & Smith, 2014). Takoder, individualizirani pristup u
davanju povratnih informacija omogucuje zaposlenicima da bolje razumiju svoje snage i

podrucja za unaprjedenje, ¢ime se povecava njihova angaziranost.
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Upravljanje u¢inkom (engl. ,,performance management) kljucno je za mjerenje i poboljSanje
radnog ucinka zaposlenika. Prema Dessleru (2020), upravljanje u¢inkom ukljucuje sustavni
proces postavljanja ciljeva, pra¢enja u¢inka, pruzanja povratnih informacija te ocjenjivanja rada
zaposlenika. Cilj je uskladivanje individualnih ciljeva zaposlenika s organizacijskim ciljevima.
Ocjenjivanje ucinka tradicionalno se provodilo jednom godis$nje, no moderni pristupi sve vise
naglaSavaju kontinuirane povratne informacije i prilagodljive procese ocjenjivanja. Prema
Auginisu (2019), sustavi ocjenjivanja moraju biti objektivni, transparentni i prilagodeni radnim
zadacima kako bi zaposlenici razumjeli kako njihov u¢inak doprinosi cjelokupnom uspjehu

organizacije.

3.3.2 Upravljanje karijerom i zadrZavanje zaposlenika

Upravljanje karijerom postalo je kljucna funkcija HR-a, jer omogucuje zaposlenicima da jasno
definiraju svoje karijerne ciljeve i planiraju dugoroc¢ni profesionalni razvoj unutar organizacije.
Dessler (2020) naglasava da organizacije moraju stvoriti jasno definirane planove razvoja
karijere koji zaposlenicima pruzaju prilike za napredak, dok istovremeno zadovoljavaju
poslovne potrebe.

Ucinkovito upravljanje karijerom ukljucuje identifikaciju klju€nih talenata, stvaranje prilika za
razvoj kroz obuku i mentorstvo, te osiguranje da zaposlenici mogu ostvariti svoje profesionalne
ciljeve. Prema Hallu (2002), upravljanje karijerom postalo je dvosmjerni proces, gdje i
organizacija i zaposlenici imaju aktivnu ulogu u oblikovanju karijernih putova. Ovakav pristup
povecava zadrZavanje zaposlenika, jer im pruZa osjecaj dugoro¢nog ulaganja u njihov razvoj.
Zadrzavanje zaposlenika klju¢no je za smanjenje troSkova zapoSljavanja 1 odrzavanje
stabilnosti organizacije. Prema Homu et al. (2017), zadrzavanje zaposlenika direktno je
povezano s njihovim zadovoljstvom, angaZirano$¢u i osjecajem pripadnosti organizaciji.
Organizacije koje ulaZzu u kontinuirani razvoj 1 karijeru svojih zaposlenika uspjesnije su u
zadrzavanju talenata. Takoder, razvoj fleksibilnih radnih uvjeta i prilagodba individualnim

potrebama zaposlenika pridonose vecoj lojalnosti i motiviranosti zaposlenika.

3.4 Kompenzacija

Kompenzacijski sustavi kljuéni su za upravljanje ljudskim resursima jer omogucuju
organizacijama da privuku, motiviraju i zadrze zaposlenike. Prema Noeu et al. (2020)

kompenzacije utjeCu na zadovoljstvo zaposlenika i pomazu u poticanju ponasanja koja su
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uskladena s poslovnim ciljevima organizacije. Schuler i Jackson (2019) naglasavaju da
transparentnost i pravednost u kompenzacijama znacajno povecavaju povjerenje zaposlenika te
olaksSavaju zadrzavanje kljucnih talenata.

Ovi sustavi ukljucuju osnovnu placu, nagrade za ucinak, financijske poticaje i beneficije.
Armstrong (2020) istice da fleksibilni modeli kompenzacija, prilagodeni individualnim
potrebama zaposlenika, postaju klju¢ni u suvremenom radnom okruzenju. Dodatno, pravilno
dizajnirani sustavi mogu unaprijediti organizacijsku kulturu, smanjiti fluktuaciju radne snage i
povecati produktivnost (Dessler, 2020).

Osim placa, beneficije i usluge postaju sve vazniji diferencijator u privlacenju i zadrzavanju
zaposlenika. Nakon pandemije COVID-19, fleksibilnost radnih uvjeta i dodatne pogodnosti,
poput mentalnog zdravlja i zdravstvenih osiguranja, dobile su na znac¢aju (Carnevale & Hatak,
2020). Uspjesne organizacije koriste analitiku podataka kako bi personalizirale svoje beneficije
i zadovoljile specificne potrebe zaposlenika (Deloitte, 2022).

Uspjesno upravljanje kompenzacijskim sustavima zahtijeva strateSku uskladenost, jasnu
komunikaciju i kontinuirano pracenje trziSnih trendova. Na taj nacin organizacije mogu

osigurati odrzivu konkurentnost i potaknuti angazman zaposlenika.
3.4.1 Uspostavljanje strateskih platnih planova

Uspostavljanje strateskih platnih planova podrazumijeva odredivanje visine placa i drugih
oblika kompenzacija na temelju interne i1 eksterne analize. Organizacije koje Zele biti
konkurentne na trziStu rada moraju provoditi istrazivanja trzis$nih placa kako bi privukle
najbolje talente, ali i odrZale unutarnju pravednost medu zaposlenicima. Prema Milkovich 1
Newman (2017), pravedan sustav placa kljuéan je za stvaranje osjecaja vrijednosti kod
zaposlenika, ali i za postizanje poslovne strategije organizacije.

Strateski planovi placa temelje se na analizi posla, klasifikaciji radnih mjesta te usporedbi placa
unutar iste industrije. Schuler i Jackson (2019) isticu da je vazno odrzati ravnotezu izmedu
vanjske pravednosti (usporedba placa s konkurencijom) i unutarnje pravednosti (usporedba
placa medu zaposlenicima unutar organizacije). U tu svrhu, mnoge organizacije koriste sustave
bodovanja poslova kako bi objektivno odredile kompenzacijske pakete za svaku poziciju.
Osim toga, organizacije moraju uzeti u obzir zakonske propise 1 standarde o minimalnoj plac¢i,
jednakim pla¢ama i1 nejednakostima u kompenzacijama na temelju spola i drugih demografskih
faktora (OECD, 2021). Sve te komponente zajedno oblikuju strateski pristup postavljanju
sustava placa koji zadovoljava potrebe zaposlenika i poslovne ciljeve organizacije.
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3.4.2 Place po u€inku i financijski poticaji

Plac¢e po ucinku i financijski poticaji igraju klju¢nu ulogu u motivaciji zaposlenika i poboljSanju
produktivnosti. Ovaj koncept temelji se na ideji da ¢e zaposlenici biti motiviraniji za bolje
rezultate ako su njihova primanja izravno u korelaciji s njihovim u¢inkom.

Prema istrazivanju autora Lazeara (2000), financijski poticaji kao $to su bonusi i nagrade za
rezultate imaju znacajan utjecaj na radnu motivaciju zaposlenika. Organizacije koriste razlicite
oblike placa za ucinak, ukljucujuéi individualne bonuse, grupne bonuse te planove raspodjele
profita, koji zaposlenicima omogucuju sudjelovanje u dobiti organizacije.

Murphy (2013) naglasava vaznost transparentnosti i pravednosti u sustavima nagradivanja
ucinka. Ako zaposlenici vide jasan odnos izmedu svog truda i nagrada, to povecava njihovu
motivaciju. S druge strane, ako je sustav nagradivanja nejasan ili percipiran kao nepravedan, to
moze izazvati nezadovoljstvo i smanjiti produktivnost.

Osim bonusa 1 nagrada za ucinak, financijski poticaji mogu ukljucivati i opcije dionica, §to
zaposlenicima daje osje¢aj vlasniStva nad organizacijom. Dionic¢ki planovi posebno su
ucinkoviti u tehnoloskim i start-up kompanijama, gdje su ¢esto koristeni kao nacin privlacenja

talentiranih zaposlenika s trzista (Gerhart & Rynes, 2003)

3.4.3 Beneficije i usluge

Uz place 1 financijske poticaje, organizacije sve vise koriste beneficije 1 usluge kao vazan dio
kompenzacijskog paketa. Prema Schuleru i Jacksonu (2019), beneficije igraju klju¢nu ulogu u
privlacenju 1 zadrzavanju zaposlenika, jer pridonose opéem zadovoljstvu 1 osjecaju sigurnosti.
U suvremenim organizacijama, beneficije ukljucuju zdravstveno osiguranje, mirovinske
planove, plac¢ene godisnje odmore, bolovanja i fleksibilne radne uvjete.

Prema Bloomu i Milkovichu (1998), troskovi beneficija ¢ine znacajan dio ukupnih
kompenzacijskih paketa, a organizacije moraju strateSki upravljati tim resursima kako bi
osigurale odrzivost 1 konkurentnost. Fleksibilni programi beneficija, koji zaposlenicima
omogucuju da sami biraju benefite koji najbolje odgovaraju njihovim potrebama, postaju sve
popularniji.

Uz to, organizacije sve ¢eS¢e nude dodatne usluge poput programa za balansiranje privatnog i
poslovnog Zivota, usluga mentalnog zdravlja i dobrobiti, te podrSke za obrazovanje. Prema
Homu et al. (2017), organizacije koje ulazu u dobrobit zaposlenika kroz Sirok spektar beneficija

Cesto biljeZe vece stope zadrzavanja i visi stupanj lojalnosti zaposlenika.
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3.5 Odnosi s djelatnicima kao temelj strateSkog razvoja ljudskih resursa

Odnosi s djelatnicima kljuc¢an su aspekt upravljanja ljudskim potencijalima, koji obuhvaca niz
etickih, pravnih i prakti¢nih pitanja s kojima se organizacije suocavaju. Uspjesno upravljanje
odnosima s djelatnicima pridonosi boljoj radnoj atmosferi, ve¢em zadovoljstvu i
produktivnosti, dok istovremeno osigurava uskladenost s pravnim normama i etickim

standardima.

3.5.1 Etikai pravednost u ljudskim resursima

Etika i pravednost temeljne su vrijednosti u upravljanju ljudskim potencijalima, jer se odnose
na ispravno i posteno postupanje prema zaposlenicima. Prema Dessleru (2020), eti¢ki okvir
HR-a mora ukljucivati jasno definirane smjernice za postupanje s djelatnicima, koje
osiguravaju ravnopravnost i transparentnost.

Upravljanje ljudskim potencijalima zahtijeva donosSenje odluka koje postuju moralne i pravne
norme, a jedan od kljuénih elemenata je organizacijska pravda. Colquitt i Greenberg (2011)
definiraju organizacijsku pravdu kao percepciju zaposlenika o poStenju unutar organizacije,
koja se moze podijeliti na tri vrste: distributivnu, proceduralnu i interakcijsku pravdu.
Distributivna pravda odnosi se na pravednu raspodjelu resursa, dok proceduralna pravda
naglaSava vaznost pravednih procesa u donosenju odluka. Interakcijska pravda, s druge strane,
odnosi se na nacin na koji se zaposlenici tretiraju u meduljudskim interakcijama unutar
organizacije.

Upravljanje ljudskim potencijalima takoder se mora oslanjati na eticke kodekse koji reguliraju
kako se donose odluke vezane uz zapoSljavanje, nagradivanje, promaknucéa i disciplinske
postupke. Mayer et al. (2012) isti¢u kako eti¢ko liderstvo unutar organizacije izravno utjece na
ponasanje zaposlenika 1 njihovu percepciju pravednosti. Organizacije koje primjenjuju jasne

etiCke smjernice Cesto biljeze viSu razinu povjerenja 1 lojalnosti zaposlenika.

3.5.2 Radni odnosi i kolektivno pregovaranje

Radni odnosi 1 kolektivno pregovaranje kljucni su aspekti odnosa s djelatnicima, jer se odnose
na odnose izmedu poslodavca i sindikata te pregovaranje o radnim uvjetima, placama i
beneficijama. Prema Dessleru (2020), kolektivno pregovaranje omogucuje zaposlenicima da

kroz sindikate ostvaruju zajednicke interese 1 zaStite svoja prava.
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Kolektivno pregovaranje ¢esto ukljucuje slozene procese u kojima se pregovara o uvjetima
rada, poput radnog vremena, placa, sigurnosti na radu i prava zaposlenika. Sindikati igraju
kljuénu ulogu u osiguravanju da se zaposlenici pravedno tretiraju te da njihove radne uvjete
reguliraju zakonski propisi i sporazumi (Freeman & Medoff, 2012). Organizacije koje razvijaju
pozitivne odnose sa sindikatima ¢esto postizu bolje radne odnose i ve¢u radnu stabilnost.

Radni odnosi takoder uklju¢uju rjeSavanje radnih sporova, a u mnogim zemljama
zakonodavstvo nalaze da organizacije posStuju prava zaposlenika na sindikalno organiziranje i
kolektivno pregovaranje. Prema Visseru, (2016) sindikalna organizacija i kolektivno
pregovaranje jaca ulogu zaposlenika u pregovorima s poslodavcima, ¢ime se osiguravaju bolji

radni uvjeti i zastita zaposlenika.
3.5.3 Sigurnost i zdravlje radnika na radu

Sigurnost i zdravlje radnika na radu klju¢na su odgovornost svakog poslodavca. Osiguravanje
sigurnog radnog okruZenja smanjuje rizik od nesre¢a i ozljeda te poboljsava ukupnu
produktivnost. Dessler (2020) isti¢e kako poslodavci moraju biti svjesni zakonskih obaveza
koje reguliraju sigurnost na radu i1 osigurati da su svi radnici zaSticeni od potencijalnih
opasnosti.

Prema Clarkeu (2012) sigurnost na radu ne odnosi se samo na fizicku sigurnost, ve¢ ukljucuje
i aspekte mentalnog zdravlja, stres na radnom mjestu te prevenciju izgaranja (burnout*). Mnoge
organizacije implementiraju programe upravljanja stresom i podrsku mentalnom zdravlju kako
bi osigurale cjelovitu brigu o zdravlju svojih zaposlenika.

Sigurnosni standardi i regulacije, poput OSHA?® standarda u SAD-u ili smjernica Europske unije
za zaStitu radnika, definiraju minimalne uvjete koje organizacije moraju osigurati kako bi
zastitile radnike. Bennett (2010) naglasava kako organizacije koje ulazu u sigurnost rada ne
samo da ispunjavaju zakonske obaveze, ve¢ Cesto biljeze smanjenje izostanaka s posla i vece

zadovoljstvo zaposlenika.

4 Burnout — engl. — izgorijeti; Sindrom sagorijevanja na radnom mjestu

5 OSHA standardi (engl. Occupational Safety and Health Administration) postavljaju minimalne zahtjeve za
sigurnost i zdravlje na radnom mjestu u SAD-u, ukljuéujuci pravila o zastitnoj opremi, sprjeCavanju ozljeda i
sigurnosnoj obuci radnika.
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3.5.4 Upravljanje ljudskim potencijalima na globalnoj razini

Globalizacija je znacCajno utjecala na nacCin na koji organizacije upravljaju ljudskim
potencijalima, posebno u multinacionalnim kompanijama. Prema Schuleru i Jacksonu (2019)
upravljanje ljudskim potencijalima na globalnoj razini ukljucuje suoCavanje s razliCitim
kulturnim, pravnim i politickim sustavima, a organizacije moraju prilagoditi svoje politike kako
bi uspjesno poslovale u razli¢itim zemljama.

Globalno upravljanje ljudskim potencijalima zahtijeva da organizacije budu svjesne razlicitih
radnih zakona, kulturnih normi i oc¢ekivanja zaposlenika u razli¢itim regijama. Kako navodi
Briscoe et al. (2012), praksu zapoSljavanja, upravljanja u¢inkom i nagradivanja potrebno je
prilagoditi lokalnim uvjetima kako bi se osigurao sklad i u¢inkovitost. Takoder, organizacije
koje posluju globalno moraju razviti kompetencije u upravljanju multikulturalnim timovima i
osigurati ravnotezu izmedu centraliziranih smjernica i lokalne autonomije.

Prema Sparrowu et al. (2015), fleksibilnost i prilagodljivost klju¢ni su za uspjeh u globalnom
upravljanju ljudskim potencijalima. Organizacije koje se uspjeSno prilagodavaju razlic¢itim
trziStima rada imaju vece Sanse za postizanje konkurentske prednosti u globalnom poslovnom

okruzenju.

3.5.5 Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzetniStvu

Upravljanje ljudskim potencijalima u poduzetniStvu ima specifi¢ne izazove, s obzirom na to da
su poduzetnici Cesto suoCeni s ograni¢enim resursima i manjim timovima. Prema Dessleru
(2020), upravljanje ljudskim potencijalima u poduzetni$tvu mora biti fleksibilno i inovativno
kako bi se brzo prilagodilo promjenjivim potrebama.

Poduzetnici Cesto nemaju pristup istim resursima kao vece korporacije, pa moraju biti kreativni
u privlacenju i zadrzavanju talenata. Cardon i Stevens (2004) isti¢u kako je kljucno uspostaviti
kulturu inovativnosti 1 angaZiranosti u svrhu stvaranja okruzenja koje potice zaposlenike da
daju svoj maksimalni doprinos. Fleksibilnost u radnim uvjetima, jasno definirane odgovornosti
1 moguénosti za profesionalni razvoj mogu znacajno poboljSati radnu ucinkovitost u
poduzetni¢kim okruZenjima.

Takoder, poduzetnici se Cesto suocavaju s visokim troskovima fluktuacije zaposlenika, pa je
vazno razviti strategije zadrZavanja talenata kroz nefinancijske poticaje poput fleksibilnih

radnih uvjeta, profesionalnog razvoja i usmjerenosti na inovacije, kako navodi Katz et. al (2015)
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4  Organizacijsko restrukturiranje

Organizacijsko restrukturiranje predstavlja klju¢nu strategiju za organizacije koje se suoCavaju
s dinami¢nim promjenama u poslovnom okruzenju. Ono omogucuje prilagodbu poslovnih
modela, unapredenje operativne ucinkovitosti i ostvarenje dugoroc¢nih ciljeva. U suvremenom
kontekstu, restrukturiranje je potaknuto nizom cimbenika, ukljucujuci tehnoloski napredak,
gospodarske krize i geopolitiCke poremecaje koji utjeu na stabilnost trzista i opskrbnih lanaca.
Takve okolnosti sve ¢eS¢e zahtijevaju prilagodbe poput reorganizacije poslovnih jedinica,
financijsko restrukturiranje ili promjena u vlasnickim strukturama kako bi se osigurala

otpornost 1 dugoroc¢na odrzivost poslovanja.

4.1 Definicija restrukturiranja i njegov znacaj

Organizacijsko restrukturiranje odnosi se na proces temeljite promjene organizacijske
strukture, strategije ili operacija, s ciljem poboljsanja uéinkovitosti, prilagodbe promjenjivim
trziSnim uvjetima i postizanja dugoro¢nih ciljeva. Ovaj proces Cesto je odgovor na unutarnje
izazove, poput potrebe za optimizacijom poslovnih procesa, ili vanjske faktore, ukljucujuci
tehnoloske promjene, ekonomske krize ili promjene u konkurentskom okruzenju.
Restrukturiranje moze obuhvatiti niz aktivnosti, ukljucujuéi financijsko, operativno, vlasnicko
ili stratesko restrukturiranje, pri ¢emu su uobicajeni koraci spajanja, akvizicije, promjene u
vodstvu, smanjenje broja zaposlenika ili reorganizacija poslovnih jedinica (2019)

Jedan od glavnih ciljeva restrukturiranja je povecati efikasnost 1 fleksibilnost organizacije,
omogucuju¢i joj da se Sto bolje prilagodi novim uvjetima poslovanja. Ucinkovito
restrukturiranje doprinosi smanjenju operativnih troskova, povecanju produktivnosti te
osiguravanju dugoro¢ne odrzivosti (Burke, 2018). Prema Cascio i Boudreau (2016), kljuc
uspjeSnog restrukturiranja lezi u preciznom planiranju 1 transparentnoj komunikaciji s
dionicima, §to ukljucuje zaposlenike, menadZzment 1 vanjske suradnike. Ovaj pristup smanjuje
otpore promjenama 1 povecava vjerojatnost uspjeha implementiranih mjera.

Osim financijskih koristi, dobro osmisljeno restrukturiranje moze poboljSati inovativni
kapacitet organizacije. Uvodenjem novih tehnologija i optimizacijom poslovnih procesa,
poduzeéa ne samo da povecavaju operativnu uéinkovitost, ve¢ i jaaju svoju konkurentsku
prednost na trzistu (Brynjolfsson & McAfee, 2017). Nadalje, prilagodba organizacijske

strukture Cesto ukljucuje decentralizaciju odlucivanja i unaprjedenje organizacijske kulture,
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¢ime se potiCe agilnost i bolja reakcija na brze promjene u poslovnom okruzenju (Schwab,
2018).

Medutim, proces restrukturiranja nosi i izazove. Prema Kallebergu (2011), nepravilno vodeno
restrukturiranje moze rezultirati gubitkom kljuc¢nih talenata, demotivacijom zaposlenika i
naruSavanjem organizacijske kulture. Upravo zbog tih rizika, menadzment mora osigurati
odgovaraju¢u podrsku zaposlenicima kroz programe obuke, prekvalifikacije i otvorenu
komunikaciju kako bi se minimalizirali negativni u¢inci promjena (Noe, et al., 2020)
Restrukturiranje nije samo sredstvo za prezivljavanje u kriznim situacijama, ve¢ i prilika za
dugorocni rast 1 odrzivost. Kada se provodi strateski i uz potporu inovativnih tehnologija, ono
postaje klju¢ni alat za osiguravanje konkurentske prednosti u sve zahtjevnijem globalnom

poslovnom okruZenju.

4.2 Pokretadi restrukturiranja

Restrukturiranje organizacija ¢esto je potaknuto kombinacijom vanjskih i unutarnjih ¢imbenika
koji zahtijevaju prilagodbu kako bi se ocuvala konkurentnost i osigurala dugoro¢na odrzivost
poslovanja. Ti ¢imbenici uklju€uju promjene u trziSnom okruzenju, tehnoloski napredak,
gospodarske i1 geopoliticke izazove te unutarnje organizacijske probleme poput neucinkovitih
procesa ili prevelikih troskova. Restrukturiranje, kao odgovor na ove izazove, predstavlja
kljuéni alat za unaprjedenje poslovnih operacija, povecanje fleksibilnosti i optimizaciju resursa.
Pravilno provedeno, moZe omoguciti organizacijama ne samo da prebrode trenutne poteskoce

nego i da postave temelje za dugoroc¢ni rast i odrzivost u dinami¢nom poslovnom okruzenju.

4.2.1 FEkonomsKi i trziSni izazovi

Globalne ekonomske promjene, poput recesija, poremecaja u opskrbnim lancima 1 rasta
troskova sirovina, stvaraju znacajne pritiske na organizacije. Pandemija COVID-19 prouzrocila
je globalnu recesiju, pri ¢emu je, prema Medunarodnom monetarnom fondu (MMF, 2020),
svjetski BDP pao za 3,5%. Ovo je izazvalo domino efekt na globalne i regionalne ekonomske
sustave, pri ¢emu su poduzeca bila prisiljena prilagoditi svoje strategije kako bi opstala u
promjenjivim uvjetima.

U Srednjoj Europi, broj kompanija koje su prosle kroz restrukturiranje povecao se za 30—-40%
izmedu 2020. i 2023. godine (Eurofound, 2023). Medu najpogodenijim sektorima bili su

proizvodni sektori, poput automobilske industrije 1 strojarske proizvodnje, koji su zabiljezili
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padove proizvodnje od preko 15%, dok su prihodi u pojedinim tvrtkama pali i do 25%
(McKinsey & Company, 2020). Proizvodni sektori, ¢esto oslonjeni na slozene globalne
opskrbne lance, morali su se suoCiti s izazovima poput ograni¢ene dostupnosti sirovina,
logistickih kasnjenja i promjena u potraznji krajnjih kupaca.

Osim pandemije, dodatni ¢imbenici kao $to su rat u Ukrajini, geopoliti€¢ke napetosti i inflatorni
pritisci znacajno su utjecali na poslovno okruZenje. Porast cijena energenata doveo je do
dodatnog pritiska na operativne troSkove, §to je povecalo potrebu za optimizacijom procesa i
smanjenjem troSkova. Prema Eurostatu (2023), cijene energije u industriji porasle su u prosjeku
za 27% u EU tijekom 2022. godine, Sto je stvorilo velike izazove za energetski intenzivne
sektore.

Trzi$ni izazovi takoder ukljucuju tehnolosku disrupciju i promjene u preferencijama potrosaca.
Digitalizacija i1 automatizacija postale su klju¢ne za odrZzavanje konkurentnosti, a tvrtke koje
nisu mogle pratiti ove trendove Cesto su bile prisiljene na restrukturiranje. Dodatno, poveéanje
potraznje za odrzivim proizvodima i praksama stavilo je pritisak na organizacije da preispitaju
svoje proizvodne procese 1 investicije. Digitalna transformacija moze biti klju¢ni faktor u
postizanju dugoro¢ne odrzivosti i konkurentske prednosti (ICT Business, 2023)

Takve gospodarske okolnosti okolnosti natjerale su mnoge organizacije da preispitaju svoje
poslovne strategije i provedu mjere restrukturiranja, ¢ime ne samo da odgovaraju na trenutne
ekonomske izazove, ve¢ i grade temelje za dugorocnu otpornost i konkurentnost u sve

dinami¢nijem globalnom poslovnom okruZenju.
4.2.2 Tehnoloski napredak

TehnoloSke inovacije, osobito u podru¢ju umjetne inteligencije (UI), fundamentalno mijenjaju
nacine poslovanja organizacija. Prema istrazivanju Grand View Researcha (2020), globalno
trziSte Ul-ja ocekuje godiSnji rast od 38,1% do 2030. godine. Ovaj razvoj rezultirao je time da
77% tvrtki koristi ili istrazuje primjenu Ul-ja u poslovanju, dok 83% menadZera navodi UI kao
glavni prioritet u poslovnim planovima (Forbes, 2020). Ul omogucuje automatizaciju zadataka,
naprednu analizu podataka i brze donosenje odluka, §to dovodi do povecanja produktivnosti i
ucinkovitosti.

U Europi, prema izvjestaju Europske komisije (2020), ulaganja u digitalizaciju povecala su se
za 15% u industrijskim sektorima tijekom 2020. godine. Znacajan dio tih sredstava bio je
usmjeren na automatizaciju proizvodnih procesa i implementaciju Ul-ja, $to je povecalo

produktivnost za 8% u poduzec¢ima koja su usvojila napredne tehnologije. Ovi trendovi
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naglaSavaju potrebu za kontinuiranim ulaganjem u tehnoloske inovacije kako bi se odrzala
konkurentnost na globalnom trzistu.

Tehnoloske inovacije, osobito u podru¢ju umjetne inteligencije (AI), fundamentalno mijenjaju
nacine poslovanja organizacija 1 predstavljaju klju¢an pokretaC organizacijskog
restrukturiranja. Al omogucuje automatizaciju zadataka, naprednu analizu podataka i brze
donosenje odluka, sto tvrtkama omoguéuje prilagodbu promjenjivim trziSnim uvjetima. Prema
istrazivanju Grand View Researcha (2020), globalno trziste Al-ja ofekuje godiSnji rast od
38,1% do 2030. godine, dok Forbes (2020) navodi da 77% tvrtki Kkoristi ili istrazuje primjenu
Al-ja, a 83% menadzera smatra Al klju¢nim za poslovne planove.

Primjena Al-ja i drugih naprednih tehnologija poput strojnog uéenja, automatizacije i loT-a
(engl. Internet of things) prisiljava organizacije na restrukturiranje kako bi postale tehnoloski
agilnije. To ukljucuje prilagodbu poslovnih modela, optimizaciju procesa i Cesto smanjenje
troskova kroz digitalnu transformaciju. Deloitte (2023) istice da organizacije koje uspje$no
integriraju Al mogu povecati operativhu ucinkovitost za ¢ak 25% u prvoj godini
implementacije.

U Europi, prema izvjestaju Europske komisije (2020), ulaganja u digitalizaciju povecala su se
za 15% tijekom 2020. godine, §to je znacajno utjecalo na industrijske sektore. Poduzeca koja
su implementirala Al i srodne tehnologije povecala su produktivnost za prosje¢no 8%, dok su
troskovi operacija smanjeni za 10% u tvrtkama s visokim stupnjem automatizacije (PWC,
2021). Ove promjene Cesto dolaze s potrebom za restrukturiranjem internih procesa i
organizacijskih struktura kako bi se §to u¢inkovitije iskoristili novi alati i tehnologije.
TehnoloSke inovacije takoder omogucuju preciznije pracenje KPI poduzeca, $to je od velike
vaznosti u fazama restrukturiranja. Automatizirani sustavi za pra¢enje podataka omogucuju
menadzerima brZe prepoznavanje neefikasnosti 1 preciznije planiranje. Prema izvjeStaju
McKinsey & Company (2023), tvrtke, koje koriste digitalne alate za pracenje KPI poduzeca,
zabiljeZile su smanjenje operativnih troskova za 12% 1 povecanje ucinkovitosti za 15% u roku
od dvije godine nakon implementacije.

Primjerice, strojevi opremljeni IoT senzorima omogucuju prediktivno odrZavanje, ¢ime se

smanjuju zastoji u proizvodnji 1 povecava ukupna operativna ucinkovitost. Prema PwC-u

® 10T — eng. Internet of Things, odnosi se na mrezu fizickih uredaja, vozila, ku¢anskih uredaja i drugih predmeta
opremljenih senzorima, softverom i mreznom povezivo$¢u koji omogucuju prikupljanje i razmjenu podataka
putem interneta.
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(2022), prediktivno odrzavanje pomocu IoT senzora smanjuje neplanirane zastoje za ¢ak 30%,
dok troskovi odrzavanja padaju za 20%.

Osim unaprjedenja postojecih operacija, tehnologija je takoder pokretaC promjena u
preferencijama potrosaca 1 trziSnim trendovima. Tvrtke koje ne uspiju prilagoditi svoje
proizvode ili procese sve vecoj potraznji za digitalno prilagodenim rjeSenjima riskiraju gubitak
trzisnog udjela, §to dodatno naglasava potrebu za restrukturiranjem. Gartner (2023) predvida
da ¢e do 2026. godine 75% globalnih tvrtki koristiti Al alate za optimizaciju barem jedne
poslovne funkcije, a ove promjene dodatno ¢e utjecati na prilagodbu KPI-eva prema ciljevima
digitalne ucinkovitosti.

Konacno, tehnoloske inovacije nisu samo izvor uc¢inkovitosti nego i klju¢ni pokretac¢ odrzivosti
u poslovanju. Tvrtke koje implementiraju Al 1 automatizaciju smanjuju resursnu potrosnju i
poboljsavaju svoj carbon footprint’, $to postaje sve vazniji KPI u kontekstu europskih i

globalnih ekoloskih inicijativa (Europska komisija, 2021).
4.2.3 Geopoliticki i ekonomski izazovi

Osim pandemije, geopoliti¢ki dogadaji poput sukoba u isto¢noj Ukrajini dodatno su
destabilizirali globalna trziSta, posebno trziSta sirovina, energenata i opskrbnih lanaca. Prema
Europskoj banci za obnovu i razvoj (EBRD, 2023), cijene energenata bile su podloZzne
volatilnosti®, §to je uzrokovalo rast operativnih troskova u sektorima koji ovise o velikoj
energetskoj potroSnji.

Nestasica klju¢nih sirovina, poput celika, aluminija, paladija i rijetkih metala, usporila je
proizvodne procese 1 povecala troSkove proizvodnje. Na primjer, cijene Celika porasle su za
vise od 50%, dok je dostupnost aluminija pala za 20%, $to je izazvalo kasnjenja u proizvodnji
i porast cijena krajnjih proizvoda (McKinsey & Company, 2021). Ovi poremecaji posebno su
pogodili industrije poput automobilske, zrakoplovne 1 gradevinske.

Organizacije su bile prisiljene revidirati svoje opskrbne strategije, ukljucujuéi diversifikaciju
dobavljaca 1 lokalizaciju proizvodnje, kako bi smanjile ovisnost o geopoliticki nestabilnim

regijama (Deloitte, 2021). Ubrzano usvajanje cirkularne ekonomije i reciklaznih modela

7 Carbon footprint je engleski izraz za uglji¢ni otisak, koji oznac¢ava ukupnu koli¢inu emisija uglji¢nog dioksida i
ostalih staklenickih plinova povezanih s proizvodnim ili potro§ackim procesima. Izraz se cesto koristi u globalnim
ekoloskim inicijativama.

8 Volatilnost oznadava stupanj oscilacije cijena ili vrijednosti unutar odredenog vremenskog razdoblja, desto
koriSten kao mjera rizika na financijskim trzistima ili trziStima sirovina. Visoka volatilnost upucéuje na brze i
znacajne promjene, dok niska oznacava stabilnost.
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postalo je kljuéno za odrzivost proizvodnih sektora pogodenih ovim izazovima (Europska
komisija, 2020).

Pokretaci restrukturiranja odrazavaju potrebu organizacija da se brzo 1 uc¢inkovito prilagode
slozenim vanjskim i unutarnjim okolnostima. Ovi ¢imbenici ne predstavljaju samo izazov, ve¢
i priliku za inovacije, unaprjedenje operacija i dugoro¢nu konkurentnost u sve dinami¢nijem

globalnom okruzenju.

4.3 Tipovi restrukturiranja

Restrukturiranje organizacije kompleksan je proces koji obuhvaca razli¢ite pristupe prilagodbi
poslovanja u dinami¢nom i Cesto nepredvidivom okruzenju. Razli¢iti tipovi restrukturiranja
odgovaraju specifi¢nim izazovima s kojima se poduzeca susrecu, bilo da je rije¢ o financijskim
poteskofama, promjenama u poslovnim procesima, strateSkim inicijativama ili vlasnickoj
strukturi. Razumijevanje ovih vrsta restrukturiranja klju¢no je za donoSenje informiranih

odluka koje balansiraju izmedu kratkoroc¢nih ciljeva i dugoro¢ne odrzivosti poduzeca.

4.3.1 Financijsko restrukturiranje

Financijsko restrukturiranje ukljucuje reorganizaciju financijskih struktura poduzeca kako bi se
rijesili problemi insolventnosti, smanjila financijska opterecenja ili osigurao kapital za daljnje
poslovanje. Ovaj proces moze ukljuéivati restrukturiranje dugova, izdavanje novih vrijednosnih
papira, refinanciranje ili konverziju duga u vlasnicki kapital (Cummings & Worley, 2014).

Prema istrazivanju Altman & Hotchkiss (2010), pravovremeno financijsko restrukturiranje
smanjuje rizik od stecaja za ¢ak 60%. Dodatno, primjeri uspjeSnih restrukturiranja u
industrijama pogodenim recesijom, poput zrakoplovstva, pokazali su da prikupljanje kapitala
kroz dionicare ili vanjske investitore moze pomoci stabilizirati poslovanje 1 vratiti povjerenje
trzista (Deloitte, 2021). Medutim, ako se provodi neadekvatno, financijsko restrukturiranje
moze povecati rizik od gubitka kredibiliteta kod ulagaca i dodatno ugroziti operativnu odrzivost

poduzeca.

4.3.2 Operativno restrukturiranje

Operativno restrukturiranje fokusira se na optimizaciju poslovnih procesa, resursa i
organizacijske strukture kako bi se povecala u¢inkovitost i smanjili troskovi. Ovaj pristup moze

ukljuivati smanjenje radne snage, zatvaranje neprofitabilnih poslovnih jedinica,
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automatizaciju procesa i optimizaciju lanca opskrbe (Schuler & Jackson, Strategic Human
Resource Management, 2019).

Prema Deloitteu (2021), operativno restrukturiranje u prosjeku rezultira smanjenjem troskova
za 10-15% u velikim organizacijama, dok istodobno moze poveéati produktivnost za 8%. Na
primjer, uvodenje automatizacije u proizvodnim procesima smanjuje vrijeme proizvodnje i
omogucuje preusmjeravanje resursa na inovativne projekte. No, operativno restrukturiranje
takoder moze stvoriti izazove poput demotivacije preostalog osoblja ili gubitka institucionalnog
znanja, zbog ¢ega su programi zadrZavanja talenata i unakrsne obuke klju¢ni za uspjeh (Burke,

2018).

4.3.3 StrateSko restrukturiranje

StrateSko restrukturiranje odnosi se na promjene koje poduzeca provode kako bi prilagodila
svoju dugoro¢nu strategiju promjenjivim uvjetima na trzistu. Ovo moze ukljucivati spajanja i
akvizicije, preusmjeravanje na nove segmente trzista ili prilagodbu portfelja proizvoda i usluga
(Burke, 2018).

Prema McKinseyu (2020), stratesko restrukturiranje ¢esto rezultira povecanjem trzi$nog udjela
i prihoda za 20-30% kada se provodi pravilno i uz odgovarajuée upravljanje promjenama.
Spajanja 1 akvizicije, poput Amazonovog ulaska na europsko trziste prehrambenih proizvoda,
omogucavaju brzo Sirenje 1 preuzimanje trziSnih lidera u specificnim sektorima. Medutim,
integracija poduzeca nakon spajanja ostaje jedan od kljuénih izazova, jer razlike u
organizacijskoj kulturi mogu uzrokovati povecanje fluktuacije zaposlenika za 15% unutar prve
dvije godine (Deloitte, 2021). Uvodenje jasnih strategija komunikacije i prilagodbe klju¢ni je

element uspjeSne implementacije ovog tipa restrukturiranja.

4.3.4 Vlasni¢ko restrukturiranje

Vlasnicko restrukturiranje ukljuuje promjene u vlasnickoj strukturi poduzeca, poput prodaje
dionica, privatizacije ili promjene investitora. Ovaj oblik restrukturiranja Cesto se koristi za
osiguranje dodatnog kapitala, smanjenje zaduzenosti ili ulazak na nova trzista (Cameron &
Green, 2019)

Primjerice, prema istrazivanju Europske Komisije (2022), vlasnicko restrukturiranje Cesto je
kljuéno za poduzeca koja traze globalnu ekspanziju ili Zele smanjiti utjecaj trenutnih dionicara.

Prodaja dijela vlasniStva strateSkim partnerima omogucava ne samo financijsku stabilnost ve¢
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1 pristup novim tehnologijama 1 trziStima. Istodobno, neuspje$sno provedeno vlasnicko
restrukturiranje moze dovesti do gubitka kontrole nad klju¢nim operacijama ili fragmentacije
poslovanja (Altman & Hotchkiss, 2010).

Svaka vrsta restrukturiranja ima svoju specifi¢nu ulogu i izazove te zahtijeva pazljivo planiranje
i provedbu. Ucinkovita kombinacija financijskog, operativnog, strateskog i1 vlasnickog
restrukturiranja omogucava poduze¢ima ne samo da se prilagode trenutnim izazovima nego i

da dugoro¢no osiguraju rast i konkurentnost na dinami¢nim trzistima.
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5 Redukcija zaposlenika i KPI pokazatelji

Redukcija zaposlenika odnosi se na smanjenje broja zaposlenika kako bi se optimizirali
troskovi, povecala operativna uéinkovitost i prilagodilo promjenjivim trziSnim uvjetima. Ova
strategija, koja se Cesto provodi uz restrukturiranje, ima znacajan utjecaj na klju¢ne pokazatelje
uspjeSnosti unutar organizacije (Cascio W. , The High Cost of Low Performance: The
Downside of Downsizing, 2010). KPI pokazatelji su kvantitativni indikatori koji procjenjuju
uspjesnost u postizanju poslovnih ciljeva, a ukljuuju produktivnost, zadrzavanje talenata,
fluktuaciju zaposlenika, troskove rada i profitabilnost (Brynjolfsson & McAfee, 2017).

lako redukcija zaposlenika moze donijeti kratkorocne usStede, dugoro¢ni ucinci ovise o
sposobnosti poduzeca da zadrzi kljucne talente, sprijeci gubitak znanja te upravlja moralom
preostalih zaposlenika. Uvodenje digitalne transformacije tijekom redukcije zaposlenika moze
pomoci u optimizaciji poslovnih procesa i odrzavanju konkurentske prednosti (Schuler &
Jackson, 2019). Takoder, jedna od najvecih opasnosti redukcije zaposlenika jest gubitak
institucionalnog znanja, $to moze ozbiljno ugroziti dugorocnu ucinkovitost i konkurentnost

organizacije (Wright & Haggerty, 2005).

5.1 Uloga sindikata u zastiti radnika tijekom redukcije zaposlenika

Sindikati igraju klju¢nu ulogu u zastiti prava zaposlenika tijekom downsizinga®, osiguravajuéi
da proces otpustanja bude transparentan i pravedan. Pregovori izmedu sindikata i menadZmenta
cesto ukljucuju uvjete za otpremnine, prekvalifikacije i daljnje profesionalne prilike za
otpustene radnike (Budd, 2017). Sindikati takoder pomazu u odrzavanju radnog morala
preostalih zaposlenika, $to je klju¢no za smanjenje fluktuacije i ocuvanje organizacijske
stabilnosti (Pfeffer & Viege, 2018).

Tijekom redukcije zaposlenika, pregovori o radnim uvjetima mogu ukljucivati obvezu pruzanja
prilika za prekvalifikaciju, kao 1 druge oblike podrske koji pomaZu zaposlenicima u tranziciji.
Ove mjere pomazu ublaziti negativne uinke redukcije zaposlenika, povecavajuéi povjerenje

zaposlenika u poslodavca i smanjujuéi socijalne tenzije (Carnevale & Hatak, 2020). Dugoro¢na

° "Downsizing" oznadava strateski proces smanjenja broja zaposlenika u organizaciji s ciljem smanjenja
operativnih troskova, povecanja u€inkovitosti ili prilagodbe promjenjivim trziSnim uvjetima. Iako je primarno
fokusiran na ustede, downsizing moze imati i dugoro¢ne ucinke na organizacijsku kulturu, fluktuaciju
zaposlenika i zadrzavanje klju¢nih talenata (Cascio W. , The High Cost of Low Performance: The Downside of
Downsizing, 2010)
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stabilnost organizacije ¢esto ovisi o uspjesnoj suradnji sa sindikatima i njihovoj ukljucenosti u
proces donosenja odluka.

Sindikati Cesto igraju 1 ulogu pregovaraca kada se radi o uvjetima radnog vremena, placama i
zastiti preostalih zaposlenika. Ovi pregovori mogu dovesti do bolje organizacijske stabilnosti,
¢ime se smanjuje utjecaj redukcije zaposlenika na fluktuaciju i povecava osjecaj sigurnosti
medu zaposlenicima, Sto dugorocno podrzava KPl-eve poput zadrzavanja zaposlenika i
produktivnosti (Pfeffer & Viege, 2018).

Sindikati imaju klju¢nu ulogu u zastiti prava zaposlenika tijekom downsizinga, osiguravajuci
transparentnost i pravednost procesa otpustanja. Njihova uklju¢enost omogucuje pregovore o
kljuénim aspektima, poput uvjeta za otpremnine, prekvalifikacije i profesionalne prilike za
radnike koji napus$taju organizaciju (Budd, 2017). Istodobno, sindikati pruzaju podrsku
preostalim zaposlenicima kroz pregovore o radnim uvjetima, platama, radnom vremenu i
sigurnosti na radnom mjestu, ¢ime doprinose ocuvanju radnog morala i organizacijske
stabilnosti (Pfeffer & Viege, 2018).

U kontekstu restrukturiranja, sindikati Cesto osiguravaju postivanje ranije dogovorenih
kolektivnih ugovora. Ovi ugovori definiraju uvjete otpuStanja, otpremnine i1 programe za
podrsku zaposlenicima, ¢ime se povecavaju troskovi restrukturiranja za poslodavce (Croucher
& Rizov, 2021). Na podrucju Srednje Europe, organizacije su ¢esto zakonski ili ugovorno
obvezane provesti mjere definirane kolektivnim sporazumima, ukljucujuéi produljene rokove
obavjeStavanja i dodatne beneficije za radnike u tranziciji. lako takvi uvjeti mogu usporiti
proces downsizinga 1 povecati financijski teret, oni zaposlenicima pruZaju vecu sigurnost 1
olakSavaju prilagodbu promjenama.

Sindikalni pregovori takoder ukljucuju inicijative za osiguravanje edukacijskih programa ili
tehnicke obuke za zaposlenike koji odlaze iz organizacije, $to im omogucuje lakSu integraciju
na trziste rada (Armstrong, 2020). Uz smanjenje negativnih socijalnih posljedica downsizinga,
ovakvi programi pomazu organizacijama ocuvati pozitivnu reputaciju i odrzavati dobre odnose
s preostalim zaposlenicima. Prema Schuleru i Jacksonu (2019), angaZziranost sindikata u
donoSenju kljuénih odluka pomaZe smanjiti nesigurnost medu zaposlenicima 1 jaca
organizacijsku kulturu.

Sindikalna ukljuCenost u procese restrukturiranja moze dodatno doprinijeti ocuvanju
institucionalnog znanja i kontinuiranosti poslovanja. Pregovori o unakrsnoj obuci,
dokumentiranju klju¢nih poslovnih procesa i prijenosu znanja osiguravaju da organizacije

zadrze konkurentsku prednost unato¢ smanjenju radne snage (Davenport & Prusak, 1998).
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Osim toga, sindikati mogu posluziti kao platforma za dijalog izmedu menadZmenta i
zaposlenika, $to omogucuje otvoreniju komunikaciju i bolje razumijevanje potreba obje strane.
Ova suradnja klju¢na je za smanjenje rizika povezanih s restrukturiranjem i za dugoroc¢nu

stabilnost organizacije.

5.2 Utjecaj redukcije zaposlenika na klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti

Redukcija zaposlenika koristi se kao brza mjera za smanjenje operativnih troskova, no njezin
utjecaj na KPI pokazatelje poput produktivnosti, zadrzavanja talenata i fluktuacije radne snage
moze biti negativan ako se redukcija zaposlenika ne provodi pazljivo. Preostali zaposlenici
Cesto preuzimaju dodatne zadatke, Sto povecava stres 1 moze uzrokovati pad produktivnosti
(Carnevale & Hatak, 2020). Smanjenje broja zaposlenika takoder moze naruSiti radnu
atmosferu, povecavajuci fluktuaciju i demotivirajuci kljuéne talente (Pfeffer & Viege, 2018).

Vazno je napomenuti da smanjenje radne snage bez pravilnog upravljanja znanjem i procesima
prijenosa znanja moze rezultirati gubitkom kljuénih kompetencija unutar organizacije.
Organizacije koje nemaju mehanizme za formalizaciju i prijenos znanja riskiraju ozbiljan pad
operativne ucinkovitosti i inovacijskog kapaciteta (Davenport & Prusak, 1998). Mjere poput
mentorstva, unakrsne obuke i uspostavljanja sustava za upravljanje znanjem (Knowledge
Management Systems) mogu pomo¢i u sprjecavanju gubitka institucionalnog znanja i1

zadrzavanju konkurentske prednosti (Noe, R.A.et al., 2006).

5.3 Kratkoroc¢ni i dugorocni utjecaji downsizinga na KPl-eve

Kratkoro€no, smanjenje broja zaposlenika cesto donosi brze financijske uStede putem
smanjenja troskova rada, $to poboljSava kljuéne financijske pokazatelje poput EBITDA-€ i
profitabilnosti (McKinsey & Company, 2020). Medutim, dugoro¢no, organizacije koje ne
upravljaju pazljivo redukcijom zaposlenika riskiraju pogorsanje KPI-eva poput produktivnosti,
fluktuacije zaposlenika i inovacijskog potencijala (Schwab, The Fourth Industrial Revolution,
2018).

Organizacije koje u¢inkovito upravljaju smanjenjem radne snage usmjeravaju se na ocuvanje
klju¢nih vjestina 1 inovacija. Kombinacija redukcije zaposlenih s digitalnom transformacijom
omogucava optimizaciju poslovnih procesa, §to pomaze u smanjenju dugoro¢nih negativnih
uc¢inaka na KPI-eve (Schuler & Jackson, 2019). Koristenje umjetne inteligencije (Al) i analitike

podataka moZe smanjiti troSkove 1 omoguditi preciznije donoSenje odluka, §to pomaze
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organizacijama u prilagodbi promjenama na trzistu i ocuvanju kljucnih resursa (Brynjolfsson
& McAfee, 2017).

Negativni dugoro¢ni ucinci mogu se manifestirati 1 kroz povecanu fluktuaciju zaposlenih te
slabljenje organizacijske kulture, Sto je posebno izraZzeno u situacijama kada zaposlenici
osjecaju nesigurnost i strah od dodatnih otpustanja. Ove posljedice mogu dugorocno
destabilizirati organizaciju, otezavajuci postizanje kljucnih ciljeva i ocuvanje radne snage
(Kalleberg, 2011).

Kratkorocno, smanjenje broja zaposlenika cesto donosi brze financijske uStede putem
smanjenja troskova rada, Sto poboljsava kljucne financijske pokazatelje poput EBITDA-e, neto
profitabilnosti i likvidnosti (McKinsey & Company, 2020). Takvi rezultati ¢esto su privlaéni
menadZzmentu, posebice u vremenskim razdobljima ekonomske nesigurnosti ili tijekom
restrukturiranja organizacije. Medutim, ove kratkoro¢ne prednosti mogu prikriti izazove koji se
pojavljuju na srednjoro¢nom i dugoro¢nom horizontu.

Dugoro¢no, organizacije koje ne upravljaju pazljivo procesom redukcije zaposlenika riskiraju
znacajne negativne ucinke na klju¢ne pokazatelje uspjesnosti (KPI-eve). Na primjer, smanjenje
radne snage moze dovesti do pada produktivnosti preostalih zaposlenika zbog povecanog
opterecenja, stresa i nesigurnosti u pogledu buduénosti (Carnevale & Hatak, 2020). Osim toga,
povecava se fluktuacija radne snage, buduci da preostali zaposlenici, svjedoceci otpustanjima,
traze sigurnije opcije ili radne uvjete koji nude stabilnost i profesionalni rast (Schwab, The
Fourth Industrial Revolution, 2018).

Jedan od najznacajnijih dugoroc¢nih rizika povezanih s downsizingom je gubitak inovacijskog
potencijala organizacije. Prema Wright i Haggertyju (2005), smanjenje broja zaposlenika ¢esto
rezultira gubitkom kljucnih talenata i institucionalnog znanja, Sto oteZava organizaciji da zadrzi
konkurentsku prednost na trziStu. Nadalje, gubitak stru¢njaka koji posjeduju specificna znanja
moze usporiti razvoj novih proizvoda i usluga, ograni¢avajuéi inovacijski kapacitet tvrtke
(Cascio & Boudreau, 2011).

Da bi umanjile negativne ucinke downsizinga, organizacije mogu implementirati nekoliko
mjera. Prvo, vazno je osigurati sustave za prijenos znanja, kao $to su formalizacija klju¢nih
procesa, baze znanja i mentorstvo, §to pomaze u o¢uvanju stru¢nosti i institucionalne memorije
(Noe, et al., 2020). Dodatno, unakrsna obuka zaposlenika omoguc¢ava preostalim radnicima da
steknu nove vjestine 1 preuzmu viSe odgovornosti, ¢ime se smanjuje rizik od operativnih

problema uzrokovanih manjkom osoblja (Davenport & Prusak, 1998).

34



Transparentna komunikacija s preostalim zaposlenicima jo§ je jedna klju¢na mjera. Prema
Armstrongu (Armstrong, 2020), jasno informiranje o razlozima downsizinga, planovima za
buduénost 1 podrSci za preostale zaposlenike smanjuje nesigurnost i odrzava moral.
Organizacije takoder mogu uvesti programe emocionalne podrske, poput savjetovanja i
radionica za upravljanje stresom, $to moze pomoc¢i zaposlenicima da se lakSe prilagode
promjenama (Carnevale & Hatak, 2020)

Konac¢no, organizacije koje kombiniraju downsizing s tehnoloskim unapredenjem, poput
automatizacije procesa i primjene umjetne inteligencije, mogu smanjiti ovisnost o velikom
broju zaposlenika, dok istovremeno povecavaju produktivnost i fleksibilnost poslovanja
(Brynjolfsson & McAfee, 2017). Ova strategija omogucava optimizaciju operativnih troskova

bez ugrozavanja kljuénih kompetencija i konkurentske prednosti.

5.4 Balansiranje u¢incima restrukturiranja

Dok je kratkorocno smanjenje troSkova glavni motiv za redukciju zaposlenika, organizacije
moraju pazljivo balansirati izmedu kratkoro¢nih usteda i dugoro¢ne odrzivosti. Kljuéni
pokazatelji uspjesnosti kao $to su produktivnost, zadrzavanje talenata i troSkovi rada, moraju
se kontinuirano pratiti kako bi se osigurali optimalni dugoro¢ni ucinci redukcije zaposlenika
(Schuler & Jackson, 2019).

UspjeSne organizacije kombiniraju redukciju zaposlenika s digitalnom transformacijom kako
bi zadrzale ili poboljsale klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti te osigurale dugorocnu konkurentsku
prednost i stabilnost. Prema Brynjolfssonu i McAfeeu (2017) digitalna transformacija
omogucava tvrtkama ne samo optimizaciju radnih procesa, ve¢ 1 brzu prilagodbu promjenama
na trziStu, Sto poboljSava produktivnost unato¢ smanjenju radne snage. Cascio 1 Montealegre
(2016) takoder naglasavaju kako integracija naprednih tehnologija i automatizacija poslovanja
doprinosi smanjenju operativnih troskova, istovremeno odrzavajuci visok stupanj u¢inkovitosti
i produktivnosti.

Uz to, Deloitte (2021) istice kako ulaganje u tehnologije poput umjetne inteligencije i
automatizacije poslovnih procesa ne samo da smanjuje troSkove rada, ve¢ omogucuje
organizacijama da ostanu agilne i1 konkurentne u dinami¢nom poslovnom okruZenju.
Digitalizacija poslovanja tako postaje klju¢ni alat za ocuvanje operativne stabilnosti i
dugoro¢ne odrzivosti.

Jedan od klju¢nih elemenata uspjesne redukcije zaposlenika je kontinuirano ulaganje u obuku

1 razvoj preostalih zaposlenika. Organizacije koje ulazu u razvoj zaposlenika kroz programe
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prekvalifikacija 1 prilagodbu novim tehnologijama cesto postizu veéu produktivnost i
inovativnost, smanjujuéi rizik od gubitka kljucnih talenata (Noe, R.A et al., 2006)

Gubitak znanja takoder predstavlja veliki rizik tijekom redukcije zaposlenika, osobito u
organizacijama koje ovise o specificnim stru¢nim znanjima pojedinih zaposlenika. Da bi se
sprijeio gubitak znanja, organizacije trebaju primijeniti mjere poput mentorstva, unakrsne
obuke, dokumentiranja klju¢nih procesa te uspostavljanja sustava za upravljanje znanjem
(Davenport & Prusak, 1998). Ove mjere pomazu u ocuvanju institucionalnog znanja,
omogucujuci organizacijama da i nakon smanjenja radne snage zadrZze svoju operativhu

efikasnost 1 inovacijski potencijal.

5.5 Restrukturiranje kao prilika za digitalizaciju

Iako je primarni cilj redukcije zaposlenih smanjenje troskova, organizacije koje istovremeno
provode digitalnu transformaciju mogu koristiti restrukturiranje kao priliku za dugoro¢ni
tehnoloski napredak. Digitalna transformacija omoguéuje uvodenje tehnologija poput umjetne
inteligencije, strojnog uc¢enja i analitike podataka, koje mogu poboljsati operativnu u¢inkovitost
i omoguciti precizno pracenje KPI-eva (Deloitte, 2021).

Digitalizacija smanjuje potrebu za obavljanjem rutinskih zadataka i optimizira poslovne
procese, ¢ime se poboljSava fleksibilnost organizacije u donosenju odluka i brzini prilagodbe
promjenama na trziStu (Schuler & Jackson, 2019). Organizacije koje ulazu u napredne
tehnologije Cesto ostvaruju znacajne dugorocne koristi, poput povecane produktivnosti i
smanjenih operativnih troskova, §to im pomaze zadrzati konkurentsku prednost (Cascio &
Montealegre, 2016).

Digitalna transformacija nije samo sredstvo za smanjenje troSkova, ve¢ organizacijama
omogucuje da brze i ucinkovitije odgovore na promjenjive poslovne izazove te poboljSaju
unutarnje procese, $to doprinosi boljoj prilagodbi na trzi$ne promjene (Brynjolfsson & McAfee,
2017). Uvodenje novih tehnologija takoder moze pomo¢i organizacijama u odrzavanju ili
povecanju produktivnosti unato¢ smanjenju broja zaposlenika, §to dugoro¢no podrzava rast i

inovativnost.
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6 Primjer grupacije Meteor

6.1 Uvod u Meteor

Meteor GmbH osnovao je Karl-Heinz Badje 1951. godine u Hildesheimu, Njemacka. Tvrtka je
zapocela kao obiteljski posao, specijaliziran za proizvodnju elastomernih brtvenih sustava za
automobilsku industriju. Tijekom povijesti, tvrtka je proSirila prisutnost globalno
uspostavljanjem proizvodnih pogona u SAD-u (Meteor Sealing Systems LLC) i Europi,
prilagodavajuci se zahtjevima trzista i rastu¢im oc¢ekivanjima klijenata. Tvrtka se specijalizirala
za brtvene sustave za karoserije, krovove, prozore i klizne sustave, kao i za specifi¢ne primjene
u gradevinskoj, zrakoplovnoj 1 Zeljeznickoj industriji. Glavni klijenti ukljucuju prestizne
njemacke automobilske marke poput Audija, Ferrarija, Bentley-a, BMW-a, VW-a, Rollce
Royce-a, Daimlera i Porschea, §to pozicionira Meteor kao strateSkog partnera u Premium

segmentima trziSta (Meteor GmbH, 2021).
6.1.1 Povijesni razvoj i vlasnicke promjene

U obiteljskom vlasnistvu, Meteor je uspjesno poslovao skoro 50 godina. Suocen s izazovima
vezanim za generacijsko nasljedivanje i upravljanje rastom, poduzece je pocetkom 2000-tih
godina stavljeno na prodaju te je u razdoblju od 2001-2014 promijenilo jos dva vlasnika®, sve
dok 2012. nije postalo insolventno.

Japanski koncern Toyoda Goseli, ¢lan Toyota Grupe, preuzeo je tvrtku 2014. godine s ciljem
jaCanja prisutnosti na europskom trziStu i povecanja proizvodnih kapaciteta u segmentu
brtvenih sustava. Unato¢ prijasnjim uspjesima i dugoj tradiciji u industriji, Meteor se pod
japanskim vodstvom Toyode Gosei suocio s izazovima koji su proizlazili iz kulturoloSkih
razlika u nac¢inu poslovanja. Ove razlike dovele su do komunikacijskog jaza u hijerarhijskog
strukturi i konfliktne situacije u kojoj je prevladala nespremnost na provedbu nuznih strukturnih
promjena kako se poduzece nastavilo razvijati. Posljedica je bila stagnacija poduzec¢a u svim
podrucjima, §to je rezultiralo nekonkurentnos$cu te u konacnici financijskim potesko¢ama koje

su kulminirale insolventno$¢u 2018. godine.

10 Meteor GmbH je bio u vlasnistvu HgCapital-a od 2001. do 2007. godine, nakon ¢ega je tvrtku preuzela The
Carlyle Group, koja je njome upravljala od 2007. do 2012. godine.
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Krajem 2019. godine tvrtku je preuzeo konzorcij koji su ¢inili miinchenski investitor
AEQUITA i automobilski dobavlja¢ PRETTL, pri cemu je AEQUITA stekla 90% vlasnistva,
dok je preostalih 10% pripalo PRETTL-u (KunststoffWeb, 2019).
Pod novim vlasni§tvom pokrenut je opsezan | temeljit restrukcijski plan usmjeren na smanjenje
troskova, optimizaciju proizvodnih kapaciteta i Sirenje na europskom trzistu. Provedbu
restrukturiranja na primjeru Meteor GmbH moze se podijeliti na tri faze:

- Smanjenje troskova snaznom redukcijom zaposlenih

- Realokacija dijela proizvodnje

- Anorganski rast grupacije dodatnim akvizicijama

Redukcija zaposlenih bila je, pogotovo s obzirom na nezdravi odnos operativnog i
administrativog broja zaposlenih koji ¢e se kasnije u radu detaljno razraditi, prvi i nuzan korak
ka smanjenju troskova poduzeca.

Paralelno s tim procesom zapocete su mjere realokacije dijela proizvodnje u Rumunjsku, ¢ime
su radno intenzivni procesi prebaceni u regiju s nizim troSkovima rada, dok su klju¢ne operacije
zadrzane u mati¢noj tvornici u Bockenemu (Hildesheimer Allgemeine, 2021).

Daljnje Sirenje poslovanja dogodilo se u ozujku 2023. godine akvizicijom francuske tvrtke
Raclot Industries, specijalizirane za proizvodnju gumenih proizvoda i brtvenih sustava. Ova
akvizicija oznacila je prvi korak Meteora u Sirenju na francusko trziste 1 dodatno ucvrstila
njegovu poziciju u europskom industrijskom sektoru (World Services Group, 2023).

Proces restrukturiranja zahtijevao je istovremeno odrzavanje serijske proizvodnje kako bi se
ispunile narudzbe klju¢nih klijenata, kao i1 uskladivanje operacija sa strogim standardima
kvalitete poput IATF Certifikata'l. Ove aktivnosti svjedode o kompleksnosti upravljanja u
razdoblju znacajnih promjena.

Restrukturiranje 1 Sirenje Meteor GmbH posljednjih godina ilustriraju sloZzenost upravljanja u
industriji elastomera i automobilskog sektora. Paralelno s relokacijom dijela proizvodnje i
integracijom novih poslovnih jedinica poput Raclot Industries, Meteor je osigurao kontinuitet
serijske proizvodnje i odrzao visoke standarde kvalitete, $to je bilo klju¢no za zadrzavanje

povjerenja svojih klijenata. Ovaj proces prilagodbe ukazuje na strateSku odlu¢nost i

HIATF 16949 medunarodno je priznat standard kvalitete specifi¢an za automobilsku industriju. Razvijen je od
strane International Automotive Task Force-a (IATF) u suradnji s ISO organizacijom. Standard postavlja zahtjeve
za sustave upravljanja kvalitetom u proizvodnji automobilskih dijelova, fokusirajuci se na dosljednost proizvoda,
smanjenje varijacija u procesima te kontinuirano poboljSanje. IATF 16949 obvezan je za sve dobavljace koji
proizvode komponente za originalnu automobilsku opremu (OEM). Cilj ovog standarda je povecanje pouzdanosti
i kvalitete u cijelom opskrbnom lancu automobilskog sektora (TUV Rheinland)
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fleksibilnost tvrtke u suoCavanju s financijskim, operativnim i trziSnim izazovima. Istovremeno,
Sirenje na nova trziSta 1 kontinuirana ulaganja u modernizaciju postavljaju temelje za daljnji

rast i jaanje pozicije Meteora kao jednog od vodecih dobavljaca brtvenih sustava u Europi.
6.1.2 TrziSni kontekst i automobilska industrija

Njemacka, kao vodeca europska gospodarska sila, suocava se s izazovima koji proizlaze iz
globalnih poremecaja i unutarnjih strukturnih problema. Automobilska industrija, koja ¢ini oko
20% njemackog BDP-a, posljednjih je godina pretrpjela znacajan pad. Prema podacima DIW
Berlin (2023), proizvodnja automobila smanjila se za 23% izmedu 2019. i 2022. godine, dok
su troskovi istrazivanja i razvoja povecéani za 12% zbog tranzicije na elektri¢na vozila i odrzive
tehnologije.

Istodobno, globalni nedostatak poluvodi¢a dodatno je pogorsao situaciju, uzrokujuéi smanjenje
proizvodnih kapaciteta i gubitak trzi$nih udjela. Prema izvjestaju KPMG-a (2022), prilagodbe
u opskrbnim strategijama i lokalizacija proizvodnje postale su klju¢ne za dugoro¢nu odrzivost
ovog sektora.

Proizvodaci poput Volkswagena i BMW-a prijavili su smanjenje globalne prodaje za 15-18%
tijekom 2020. godine, $to je rezultiralo povecanjem potrebe za restrukturiranjem i otpustanjem
zaposlenika. Volkswagen je, u listopadu 2024., najavio zatvaranje najmanje tri tvornice u
Njemackoj, $to bi moglo rezultirati gubitkom viSe od 10.000 radnih mjesta. Ova odluka dolazi
uslijed pritiska konkurencije kineskih proizvodaca automobila, slabije prodaje i sporog
prijelaza na elektricna vozila. Prema izvje$¢u Financial Timesa (2024), ovo restrukturiranje
predstavlja prvo zatvaranje domacih tvornica u povijesti tvrtke.

Automobilski sektor ve¢ je zadnjih 20 godina podlozan iznimno velikom pritisku OEM?*?
proizvodaca za sniZavanje cijena i optimizaciju troSkova. Da bi se zadrzali klju¢ni ugovori,
dobavlja¢i moraju smanjivati ve¢ i prethodno minimalne marze i traziti nacin za povecanje
efikasnosti. Automobilska industrija, koja generira vise od 80% Meteorovih prihoda, dozivjela
je znacajne promjene izmedu 2018. 1 2021. godine. Unato€ rastu u premium segmentu tijekom
2018.12019., ukupna proizvodnja automobila u EU zabiljezila je pad od 1,9% u 2019. godini

(ACEA, 2019). Iako se taj pad na prvi pogled moze Ciniti relativno malim, za industriju visokih

12 OEM (Original Equipment Manufacturer) ozna¢ava proizvodaca originalne opreme koji proizvodi dijelove i
sustave koji se koriste kao originalne komponente u proizvodnji krajnjih proizvoda, najces¢e u automobilskoj,
elektroni¢koj i industriji strojeva. U kontekstu automobilske industrije, OEM-ovi su proizvodaci automobila
poput Volkswagena, BMW-a i Daimlera.
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volumena i kompleksnih opskrbnih lanaca, ta naizgled mala promjena ima izniman utjecaj na
cjelokupni lanac opskrbe te Cesto i fatalne posljedice za svoje dobavljace.

Ovaj pad automobilske proizvodnje, uzrokovan promjenama u zakonodavstvu, nesigurnostima
tradicionalne automobilske industrije te tranzicijom prema elektricnim vozilima, rezultirao je
smanjenjem narudzbi. Tranzicija prema elektriénim vozilima, koja zahtijevaju drugalije
materijale i tehnologije, stavila je dodatni pritisak na dobavljace da prilagode svoje procese i
proizvode. Ove promjene otezale su poslovno okruZenje i zahtijevale dodatne prilagodbe
vremenski su se podudarivsi s vlasni¢kim preuzimanjem Meteora od strane AEQUITA-e.
Pandemija COVID-19 dodatno je pogorsala situaciju, poremecajima u opskrbnim lancima i
privremenim obustavama proizvodnje. Meteor se suocio s izazovima poput rasta cijena sirovina
(kaucuka 1 plastomera) i smanjene potraznje tijekom 2020. godine. Medutim, zahvaljuju¢i
strateSkim prilagodbama i fokusiranju na klju¢ne klijente, tvrtka je zadrzala ugovore i pocela
ostvarivati oporavak 2021. godine.

Prema financijskom izvjes¢u za fiskalnu godinu 2018./2019., Meteor je ostvario prihod od
107,9 milijuna eura, ali uz znalajne operativne gubitke od -36,2 milijuna eura. Proces
restrukturiranja i optimizacije pod vodstvom AEQUITE donio je stabilizaciju poslovanja
tijekom 2020. godine, ukljucujuéi znacajno smanjenje gubitaka. Do kraja 2021. godine Meteor

je uspio postiéi financijsku ravnotezu i postaviti temelje za daljnji razvoj.
6.2 Provedba redukcije zaposlenika

Meteor je tijekom svoje povijesti viSe puta preuziman, no prethodni vlasnici, poput Toyote
Gosei, nisu proveli sustavne mjere restrukturiranja. Njihova ulaganja bila su ograni¢ena na
financijsku podrsku na daljinu bez dubljih promjena u organizaciji. Kao rezultat toga, Meteor
se suocavao s financijskim izazovima i smanjenjem broja zaposlenih, bez jasne strategije.
Operativno restrukturiranje zapocelo je tek preuzimanjem od strane AEQUITE-e 2019. godine,

koja je provela prvi sveobuhvatan plan transformacije.
6.2.1 Cetiri faze redukcije zaposlenih

Proces redukcije broja zaposlenih u Meteoru pod vodstvom AEQUITE-e proveden je kroz tri
jasno definirane faze, uz detaljnu pripremu i suradnju s radnickim vije¢em. Ova strategija
osigurala je pravednost, transparentnost i prilagodbu specifiénim potrebama tvrtke, s ciljem

osigurati preostala radna mjesta 1 stvoriti temelje za zdravu rekonstrukciju poduzeca.
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Provedenom analizom ustupljenih podataka, mogu se definirati Cetiri faze redukcije zaposlenih
na primjeru Meteor GmbH:

e Pripremna faza

e Socijalni plan i interesni sporazum

e Dobrovoljni program

e Premjestaj unutar organizacije

Pripremna faza smanjenja broja zaposlenih zapocela je sveobuhvatnom analizom organizacije.
Provedena je detaljna procjena postojece strukture poduzeca kako bi se identificirali odjeli s
viskom kapaciteta te odredile strateske potrebe za buducnost. Posebna pozornost posvecena je
prepoznavanju kljucnih odjela s potencijalom za daljnji rast i razvoj, tzv. "odjeli buduénosti",
poput odjela ekstruzije i odjel mijesanja materijala, gdje su planirana dodatna ulaganja.

Nakon preuzimanja Meteora krajem 2019. godine, AEQUITA je u suradnji s radnickim vije¢em
i sindikatom najavila donoSenje socijalnog plana i smanjenje broja zaposlenih (njem.
Personalabbau). Uloga radnickog vijeCa kao klju¢nog instrumenta u komunikaciji sa
zaposlenima od iznimne je vaznosti. Vazno je od samog pocetka radnicko vijeée involvirati u
sve procese vezano za smanjenje broja zaposlenih, kako bi radnicko vije¢e poduprlo i pomoglo
definirane akcije pozitivnim utjecajem na zaposlenika, time osiguravaju¢i suradnju za nuznu
provedbu strukturnih promjena, kako bi u konacnici preostalim zaposlenicima poduzece
omogucilo sigurnu buduénost.

Kao dio ovog procesa, izraden je socijalni plan zaposlenih te interesni sporazum (njem.
Interessenausgleich®®), kojim su definirani kriteriji za smanjenje broja zaposlenih. Socijalni
plan pripreman je definiranjem odjela u kojima ¢e se socijalni plan provoditi. Naime,
razlikovani su odjeli 1 raspon smanjenja koji ¢e se provoditi u odredenim odjelima, te je od
velike vaznosti pri tome imalo definirati sukladnost razvoja odredenog odjela sa strategijom
restrukturiranja u vidu buduceg razvoja poduzec¢a. Na individualnoj razini, definiran je bodovni
sustav 1 dodijeljeni su bodovi zaposlenima sa specificnim struénim znanjima, te je zamjenjivost
tih zaposlenih igrala klju¢nu ulogu u odluci. U daljnjem fazi odlucivanja dodijeljeni su bodovi
obzirom na radni staZ u Meteoru te na obiteljsku situaciju odnosno broj djece 1 uzdrzavanih

osoba.

13 Njem. Interessenausgleich oznac¢ava pravno utemeljen sporazum izmedu poslodavca i radnic¢kog vijeéa
tijekom restrukturiranja poduzec¢a. Njegova svrha je uspostaviti dogovor o kriterijima i postupcima za otpustanje
zaposlenika, osiguravajuci da se odluke temelje na objektivnim i pravednim parametrima. Sporazum ukljucuje
socijalne i ekonomske aspekte te omogucuje arbitrazu od strane vanjskog tijela ako strane ne postignu dogovor.
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Cilj interesnog sporazuma je posti¢i pravednu raspodjelu posljedica smanjenja broja zaposlenih
te osigurati uskladenost s njemackim zakonodavstvom. Proces implementacije trajao je oko
godinu i pol dana. Neke od odluka donesenih tijekom tog razdoblja pocele su se provoditi
odmah dok su neke stupile na snagu i mnogo kasnije, ovisno o uvjetima definiranima u
sporazumul.

Tijekom 2023. godine uveden je Dobrovoljni program (njem. Freiwilligenprogramm), koji je
zaposlenicima ponudio fleksibilne opcije prilagodene njihovim potrebama. Vazne znacajke tog
programa bile su:

o Prijevremena mirovina uz povoljne uvjete.

e Sporazumni otkaz ugovora o radu uz koristenje razdoblja pla¢ene odsutnosti (njem.

Freistellung).
e Placena odsutnost kao alternativa visokim otpremninama
e Premjestaj u odjele ,buduénosti*

Ovaj program bio je usmjeren na smanjenje broja zaposlenih bez prisilnih mjera, te je bio jedino
mogu¢ u uskoj suradnji s radnickim vije¢em i transparentnoj komunikaciji o provedbi
strukturnih promjena. Prijevremena mirovina omogucila je zaposlenima s dugim radnim stazem
dostojanstveno napustanje tvrtke. Sporazumni otkaz ugovora o radu mogao se jednostavno
aplicirati sa skra¢enim otkaznim rokom.

Umyjesto vrtoglavih otpremnina, koje bi dosle odmah na naplatu u situaciji kada se zeli otkazati
ugovor zaposlenima s dugim radnim stazom, Meteor je zaposlenima ponudio pla¢enu odsutnost
u otkaznom roku te na taj nain iznimno smanjio troSkove procesa redukcije, i omogucio
raspodjelu troskova redukcije na viSe mjeseci, zadrZavajuéi time likvidnost. Druk¢ijim
pristupom, poduzece vjerojatno ne bi bilo u stanju podmiriti sve obveze te bi to direktno utjecalo
na sigurnost 1 budué¢nost poduzeca.

Kao zavr$na faza procesa, Meteor je proveo premjestaj zaposlenika (njem. Versetzungen) sa
specifi¢nim struénim znanjima u "odjele buducnosti" poput odjela ekstruzije i odjel mijesanja
materijala gdje su ulaganja bila prioritet. U ovoj fazi naglasak je stavljen na optimizaciju
postojecih resursa, traze¢i najbolju kombinaciju znanja 1 vjestina zaposlenika s potrebama tih

odjela.
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6.2.2 Razvoj broja zaposlenih

Na temelju podataka o kretanju broja zaposlenih u Bockenemu od 2014. do 2024. godine,
prikazanih na slici 1, jasno je vidljiv trend povezan s fazama restrukturiranja Meteora pod
vodstvom AEQUITE-e.

Razvoj broja zaposlenih 2014-2024
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Slika 1- Razvoj zaposlenih u poduzeéu Meteor od 2014. do 2024., izracunat prema pocetnom stanju 2014.godine, prema
internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

Tijekom razdoblja od 2014. do 2017. godine, broj zaposlenih postupno je rastao, dosegnuvsi
vrhunac 2017. godine. Ovo razdoblje obiljezeno je rastom potraZznje u premium segmentu
automobilske industrije i relativnom stabilno$¢u poslovanja.

Prvi znakovi smanjenja broja zaposlenih javljaju se izmedu 2018. i 2019. godine. Broj
zaposlenih smanjuje se sa 120% na vrhuncu 2017.godine na 111%, $to je posljedica financijskih
poteskoca 1 konacne insolventnosti poduzeca. Ovo razdoblje obiljeZzeno je pripremama za
vlasnicko preuzimanje i po€etnim identificiranjem odjela s viSkom kapaciteta.

Nakon preuzimanja od strane AEQUITE-e, tijekom 2020. godine zapoCeo je proces
restrukturiranja, ukljucujué¢i donoSenje socijalnog plana. Tijekom tog razdoblja, broj zaposlenih
smanjuje se na 76% pocetne razine. Efekti ovih mjera vidljivi su do kraja 2021. godine, kada
se broj zaposlenih dodatno stabilizira na oko 73%.

Tijekom 2023. godine, program dobrovoljnog odlaska omogucio je fleksibilne opcije

zaposlenicima, ukljucujuéi prijevremeno umirovljenje i skraceni radni tjedan. Ovo razdoblje
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karakterizira privremeni porast broja zaposlenih na oko 76%, uzrokovan poveéanjem opsega
poslovanja tijekom pripreme realokacije proizvodnje u Rumunjsku.

Nakon zavrSetka realokacije 2024. godine, broj zaposlenih u Bockenemu pada na 38% pocetne
razine. Ove promjene jasno odrazavaju zavrsetak klju¢nih faza restrukturiranja.

Vremenska Crta Restrukturiranja: Klju¢ni Trendovi Broja Zaposlenika

Stabilnost i rast

| Odlasci usred financijske nestabilnosti}

Restrukturiranje

Razvoj broja zaposlenih

Socijalni plan

Provedba plana

2014 2018 2020 2022 2024

Godina
Slika 2 - Kljucni trendovi razvoja broja zaposlenih, prema internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

Podaci prikazani na slici 2, koja vizualno prikazuje klju¢ne trendove broja zaposlenih tijekom
faza restrukturiranja, jasno ukazuju na intenzitet i slozenost promjena kroz koje je poduzece
Meteor proslo. Smanjenje broja zaposlenih u Njemackoj za ¢ak 70% u razdoblju od 2019. do
2024. godine reflektira strateski fokus Meteora na optimizaciju troskova kroz realokaciju
proizvodnje u Rumunjsku, gdje su operativni troSkovi znacajno nizi. lako je ova strategija
omogucila kratkoro¢ne financijske ustede i povecanje fleksibilnosti, izazvala je i znacajne
organizacijske pritiske, ukljucujuéi povecan stres zaposlenika, porast stope bolovanja i
fluktuaciju novozaposlenih.

Slika 2 jasno istice kako je restrukturiranje provedeno u nekoliko faza, pocevsi s inicijalnim
smanjenjem broja zaposlenih, pa sve do zavrSetka realokacije proizvodnje 2024. godine.
Stabilizacija radne snage u konacnoj fazi ukazuje na uspjesan zavrsetak prijelaznog razdoblja,
no te postavlja temelje dugoro¢noj odrzivosti ovakvog modela poslovanja u kontekstu
dinami¢nih trziSnih uvjeta. Dinami¢nost privatnog vlasnickog kapitala, zahtijeva stalnu
optimizaciju radne snage i operativnih kapaciteta. Klju¢na lekcija iz procesa restrukturiranja

Meteora, jest vaznost balansiranja izmedu troSkovne ucinkovitosti i o€uvanja organizacijske
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stabilnosti, motivacije zaposlenika i dugoro¢ne otpornosti poduzeéa na promjene trziSnih

uvjeta.
6.2.3 Udio white-collar zaposlenih u ukupnom broju zaposlenih

Tijekom razdoblja od 2014. do 2019. godine, organizacijska struktura Meteora odlikovala se
stabilnim omjerom izmedu administrativnog i proizvodnog kadra. Udio white-collar zaposlenih
odrazavao je ravnotezu izmedu administrativnih funkcija i operativnih potreba u proizvodnim
procesima. Ovo razdoblje obiljezila je stabilnost u broju zaposlenih, bez znacajnijih

organizacijskih promjena.

Razvoj indeksa white-collar zaposlenih
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Slika 3 - Indeks White-collar zaposlenih 2014.-2024., izracunat prema pocetnom stanju 2014.godine, prema internim podacim
a ustupljenim od Meteor GmbH

Nakon 2020. godine, zapocinju strukturne promjene koje znacajno utjeCu na organizacijsku
ravnoteZu. Realokacija proizvodnih kapaciteta iz Bockenema u Arad, Rumunjsku, dovela je do
smanjenja broja zaposlenih u proizvodnim odjelima u Njemackoj, dok je istodobno
administrativni kadar ostao stabilan. Ovaj proces, zajedno s nuZzno$¢u odrZavanja dvostruke
proizvodnje tijekom prijelaznog razdoblja kako bi se osigurala obuka i prilagodba u Aradu,
rezultirao je proporcionalnim povecanjem udjela white-collar zaposlenih 2024. godine.

Promjena u organizacijskoj strukturi takoder je posljedica transformacije Bockenema u
sredi$nje sjediSte (eng. headquarter) grupacije, s ve¢im fokusom na administrativne, strateske i

koordinacijske funkcije. Uloga sjediSta obuhvaca odgovornost za upravljanje grupacijom,
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donosenje strateSkih odluka i koordinaciju s ostalim lokacijama, uklju¢ujué¢i Arad kao glavno
proizvodno srediste.

Medutim, povecanje udjela administrativnog kadra u Bockenemu predstavlja izazov u
sljede¢im fazama restrukturiranja. Nakon uspjesne realokacije proizvodnje i stabilizacije
operativnih procesa, sljede¢i strateski cilj ukljucuje optimizaciju administrativnih funkcija. To
podrazumijeva smanjenje broja white-collar zaposlenih kako bi se uspostavila ravnoteza koja
odgovara stvarnim potrebama organizacije. Fokus ¢e biti na o¢uvanju klju¢nih kompetencija
unutar administrativnog kadra, uz smanjenje operativnih troSkova i povecanje u¢inkovitosti.
Ovi podaci, prikazani na slici 3, jasno ilustriraju kako promjene u omjerima izmedu white-
collar i blue-collar zaposlenih reflektiraju dinamicne prilagodbe organizacije u skladu s
promjenama poslovnog okruzenja i strateSkim ciljevima. Realokacija proizvodnje i
transformacija u sjediSte grupacije bili su kljuéni koraci, dok ¢e optimizacija administrativnog

kadra biti sljedeci prioritet kako bi se osigurala dugoro¢na odrzivost i u¢inkovitost organizacije.
6.2.4 Optimizacija raspodjele radne snage

Razvoj broja zaposlenih u Njemackoj (Bockenem) i Rumunjskoj (Arad) od 2019. do 2024.
godine ukazuje na znacajne organizacijske promjene koje su rezultat strateskih odluka

poduzeéa Meteor.

Indeks broja zaposlenih u Njemackoj i Rumunjskoj
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Slika 4 - Indeks broja zaposlenih u Njemackoj i Rumunjskoj, izracunat prema broju zaposlenih u Bockenemu 2019.godine,
prema internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

46



Tijekom tog razdoblja, broj zaposlenih u Bockenemu smanjen je za 70%. Istovremeno, broj
zaposlenih u Aradu povecao se za uzastopno, dosegnuvsi vrhunac 2022. i 2023. godine, da bi

se 2024. godine ponovno vratio na pocetnu razinu.

Ove promjene odrazavaju ciljanu strategiju realokacije proizvodnje iz Njemacke u Rumunjsku
kako bi se smanjili operativni troskovi i povecala u€inkovitost. Dok je Arad postao srediSnje
mjesto za proizvodne aktivnosti, Bockenem je preuzeo ulogu centralne lokacije za
administrativne 1 stratesSke funkcije. Ova transformacija omogucila je poduzecu da se prilagodi
zahtjevima modernog poslovanja u privatnom vlasnickom kapitalu, no donijela je i brojne

izazove.

Smanjenje broja zaposlenih u Bockenemu jasno ilustrira intenzitet prilagodbi provedenih
tijekom restrukturiranja. lako je Arad tijekom prijelaznih godina zabiljezio rast broja
zaposlenih, povratak na razinu iz 2019. godine do 2024. godine ukazuje na izazove s kojima se
organizacija suo€ila u dinami¢nim uvjetima poslovanja. Prilagodbe u Aradu zahtijevale su
znacajna ulaganja u obuku 1 integraciju zaposlenika, kako bi se postigla ocekivana razina

produktivnosti i kvalitete.

Prema istrazivanjima, sli¢éne promjene ¢esto prate izazovi poput povecanog pritiska na lokalne
timove, gubitka institucionalnog znanja i povecane fluktuacije radne snage (McKinsey &
Company, 2023). Meteor je kroz ove promjene uspio znacajno smanjiti troskove, ali s jasnim
kompromisom u vidu veéeg organizacijskog stresa i potrebe za dugoro¢nim ulaganjima u
ljudske resurse. Ova dinamika ukazuje na kompleksnost restrukturiranja i vaznost strateskog

planiranja za ocuvanje konkurentske prednosti i odrzivosti.

6.3 Analiza utjecaja na KPI pokazatelje

6.3.1 Stopa bolovanja

Kretanje stope bolovanja u Meteoru tijekom razdoblja od 2014. do 2024. godine odrazava
kljucne faze restrukturiranja i njithov utjecaj na radnu snagu i organizacijsko okruzenje. Slika 3
prikazuje kretanje stope bolovanja odjela konfekcije u razdoblju od 2014. do 2024. godine, pri
¢emu su trendovi stope bolovanja usko povezani s fazama restrukturiranja. U pocetnom
razdoblju od 2014. do 2018. godine, stopa bolovanja bila je relativno niska i stabilna, kretala

se izmedu 5,5% i 6%, $to ukazuje na stabilnost radne snage i radnog okruzenja.
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Slika 5 - Stopa bolovanja odjela konfekcije 2014.-2024., izracunata prema pocetnom stanju 2014.godine, prema internim
podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

Medutim, tijekom razdoblja od 2020. do 2022. godine, zabiljezen je znaajan rast stope
bolovanja, koja doseze vrhunac od 9% u 2022. godini. Ovaj nagli porast moze se povezati s
nekoliko ¢imbenika, ukljuujuéi nesigurnost zaposlenika izazvanu smanjenjem broja radnih
mjesta, povecan stres zbog dvostruke proizvodnje i intenziviranih zahtjeva, te organizacijski

pritisak u prijelaznoj fazi restrukturiranja.

Krajem 2024. godine stopa bolovanja pokazuje trend stabilizacije, opadajuci na 7%. Ovaj pad
sugerira da je organizacija postigla znacajan napredak u stabilizaciji poslovanja, $to je smanjilo
organizacijski stres 1 pridonijelo poboljSanju radnog okruzenja. Promjene u stopi bolovanja
jasno odrazavaju izazove i prilagodbe povezane s procesima restrukturiranja te njihov utjecaj

na zaposlenike i organizacijsku klimu.

6.3.2 Razvoj Broja Novozaposlenih

Razdoblje od 2020. do 2024. godine obiljezeno je znafajnim fluktuacijama white-collar
novozaposlenih u Meteoru, S$to jasno odrazava organizacijske izazove povezane s
restrukturiranjem, realokacijom proizvodnje i promjenama u radnom okruZenju. Podaci o
zaposljavanju 1 zadrzavanju novozaposlenih, prikazani na slici 5, ukazuju na dinamicne
promjene u upravljanju ljudskim resursima i1 poteSkoce u prilagodbi novih zaposlenika

specifi€nim organizacijskim uvjetima.
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Slika 6 - Razvoj novozaposlenih u Meteoru 2020.-2024, prema internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

Godine 2020., od ukupno 10 novozaposlenih, samo su 2 radnika ostala u radnom odnosu, sto
je rezultiralo stopom zadrzavanja (eng. survival quote!*) od 17%. Ova godina bila je obiljezena
intenzivnim promjenama uslijed pocetka implementacije socijalnog plana, ali i porastom
nesigurnosti medu zaposlenicima, $to potvrduje i povecanje stope bolovanja, koja je u toj godini
dosegnula 7%. Kombinacija ovih faktora ukazuje na pritiske u radnom okruzenju koji su otezali
integraciju novozaposlenih.

Tijekom 2021. godine, broj novozaposlenih porastao je na 20, no stopa zadrzavanja smanjila se
na 9%, Sto sugerira nastavak nesigurnosti i neuspjeSno adresiranje problema u radnom
okruzenju. Ovo razdoblje obiljezeno je zavrSetkom prvih faza realokacije proizvodnje i
dodatnim povecéanjem stope bolovanja na 9%, §to ukazuje na znacajan organizacijski stres.
Godine 2022. dolazi do blagog poboljsanja situacije, kada je Meteor zaposlio 27 radnika, a njih
13 ostalo zaposlenima, ¢ime je stopa zadrzavanja porasla na 33%. Ovaj napredak mozZe se
povezati s pocetkom stabilizacije operativnih procesa i manjim opterecenjem zaposlenika
nakon $to je realokacija proizvodnje u Rumunjsku pocela davati prve rezultate. Unato¢ tome,

fluktuacija ostaje visoka, Sto ukazuje na izazove u integraciji novozaposlenih.

14 Eng. Survival quote - odnosi se na postotak novozaposlenih radnika koji su ostali u radnom odnosu nakon
odredenog razdoblja, obicno u kontekstu analiza fluktuacije zaposlenih. Izracunava se kao omjer broja
zaposlenika koji su ostali u radnom odnosu i ukupnog broja novozaposlenih u promatranom razdoblju. Ovaj
pokazatelj koristi se za procjenu uspjesnosti integracije novih zaposlenika i stabilnosti radne snage u
organizaciji.
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Godine 2023., broj novozaposlenih smanjen je na 17, dok je 13 radnika ostalo zaposleno, §to je
rezultiralo znacajnim povecanjem stope zadrzavanja na 43%. Ovo razdoblje pokazuje
poboljSanje u zadrzavanju radne snage i bolje uskladivanje ocekivanja zaposlenika s
organizacijskim potrebama. Paralelno, smanjenje stope bolovanja u 2023. godini ukazuje na
smanjenje organizacijskog stresa i bolju prilagodbu radne snage na promjene.

U 2024. godini, Meteor je zaposlio 10 novih radnika, od kojih je svih 10 ostalo zaposleno, §to
je rezultiralo stopom zadrzavanja od 100%. Ovo odrazava konaénu stabilizaciju radne snage
nakon zavrSetka restrukturiranja i realokacije proizvodnje.

Prikazani podaci ukazuju na izazove i prilagodbe kroz koje je organizacija prolazila tijekom
restrukturiranja. Visoka fluktuacija novozaposlenih u prvim godinama povezana je s
nesigurnostima izazvanima reorganizacijom i realokacijom proizvodnje, dok povecanje stope
bolovanja dodatno potvrduje stres kojem su zaposlenici bili izlozeni.

Stabilizacija, vidljiva od 2023. godine, rezultat je zavrSetka kljucnih faza reorganizacije i
prilagodbe radne snage novim zahtjevima poslovanja. lako su ove promjene dovele do
smanjenja ukupnog broja zaposlenih, one su omogucile optimizaciju operativnih troskova i

povecanje organizacijske ucinkovitosti.

6.3.3 Produktivnost

U poduzecu Meteor, standardizirano pracenje KPI pokazatelja svih odjela uvedeno je kao
standardna praksa od 2021. godine, s naglaskom na transparentnost i redovito izvjeStavanje te
uvedenim sustavima kontrole na dnevnoj bazi u vidu kontrolnih sastanaka za kratkoro¢ne i
dugorocno definirane ciljeve. Ovaj korak predstavljao je znacajan iskorak u profesionalizaciji
internih procesa, omogucujuci pravovremenu reakciju na operativne izazove 1 usmjeravanje

resursa prema klju¢nim prioritetima.

Restrukturiranje Meteora i redukcija zaposlenika imali su izravan utjecaj na produktivnost
poduzeca. Odjel konfekcije, koji je pretrpio najve¢e smanjenje broja zaposlenih, zabiljezio je
najizrazeniji pad produktivnosti u razdoblju od 2021. do 2023. godine, kao $to je prikazano na
slici broj 7. Smanjenje kapaciteta u ovom odjelu rezultiralo je povecanjem opterecenja na
preostale zaposlenike, $to je negativno utjecalo na ucinkovitost i stopu Skarta. Ovaj trend
ukazuje na potrebu za dodatnim ulaganjem u obuku zaposlenika i optimizaciju procesa kako bi

se sprijecilo daljnje naruSavanje produktivnosti.
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Razvoj produktivnosti 2021-2024
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Slika 7 - Razvoj stope produktivnosti 2021.-2024., prikazan kao postotni razvoj izracunat na temelju vrijednosti iz 2021.
godine, prema internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

S druge strane, odjel ekstruzije prepoznat je kao klju¢ni odjel buduénosti s kontinuiranim
ulaganjima i fokusom na razvoj. Stabilnost produktivnosti u ovom odjelu, prikazana na slici 7,
potvrduje ispravnost strateSkog usmjerenja i dugorocne planove rasta. Unato¢ smanjenju broja
zaposlenih, ekstruzija pokazuje najmanje varijacije u produktivnosti, zahvaljujuci

unaprijedenim tehnologijama i povec¢anoj automatizaciji procesa.

Odjel mijesanja materijala takoder je definiran kao odjel buduénosti, no suocio se s izazovima
fluktuacije zaposlenih i potrebom za prilagodbom duple proizvodnje za potrebe
restrukturiranja. Ovaj odjel opskrbljuje ne samo njemacke pogone ve¢ i podruznice u
Rumunjskoj i Francuskoj (Raclot). Fluktuacija vode¢ih kadrova u ovom segmentu proizvodnje
dovela je do privremenih problema u stabilnosti procesa, Sto se reflektiralo kroz varijacije u
produktivnosti i stopi Skarta. lako su izazovi bili prisutni, poduzete mjere za povecanje
stabilnosti i unapredenje procesa rezultirale su postupnom stabilizacijom i povecanjem

operativne uc¢inkovitosti.

51



Razvoj stope Skarta 2021-2024
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Slika 8 - Razvoj stope Skarta 2021.-2024., prikazan kao postotni razvoj izracunat na temelju vrijednosti iz 2021. godine,
prema internim podacim a ustupljenim od Meteor GmbH

Podaci prikazani na slici 8 dodatno naglasavaju izazove s kojima se suocava odjel konfekcije.
Unato¢ naporima na smanjenju Skarta, stopa Skarta ostaje iznad prosjeka, Sto sugerira da je
daljnje restrukturiranje potrebno provoditi s oprezom kako bi se izbjegle negativne posljedice
po kvalitetu proizvodnje. Ulaganja u automatizaciju i unapredenje kontrolnih procesa mogu

znacajno doprinijeti stabilizaciji ovog odjela.

Razvoj stope skarta u razdoblju od 2019.-2024.
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Slika 9 - Razvoj stope Skarta u odjelu ekstruzije, izracunat prema pocetnom stanju 2014.godine, prema internim podacim a
ustupljenim od Meteor GmbH
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Prije 2021. godine izvjestaji su bili manualni i prikazivali su samo dio informacija odredenih
odjela. Najvazniji dio izjeStavanja je pracenje i reagiranje na promjene podataka. Pozitivan
primjer uspjesnog restrukturiranja vidi se u odjelu ekstruzije, gdje je u razdoblju od 2019. do
2024. godine stopa Skarta optimirana s pocetnih 21,50% na 8,59% u 2023. godini, $to je
prikazano na slici 9.

Restrukturiranje Meteora i redukcija zaposlenika imali su izravan utjecaj na produktivnost
poduzeca. lako je smanjenje broja zaposlenih rezultiralo inicijalnim povecanjem produktivnosti
po zaposleniku, dugoro¢no je ukazalo na potrebu za balansiranjem izmedu optimizacije radne

snage 1 odrzavanja operativne stabilnosti.

6.3.4 Razvoj broja Reklamacija

Broj reklamacija jedan je od klju¢nih pokazatelja uspjesnosti za procjenu kvalitete proizvoda i
ucinkovitosti proizvodnih procesa. Kontinuirano praéenje i analiza ovog pokazatelja
omogucuju poduzeéu pravovremeno uocavanje nepravilnosti, smanjenje broja nesukladnosti i

unaprjedenje ukupne konkurentnosti.

Grafikon na slici 10 prikazuje kretanje indeksa broja reklamacija od 2019. do 2024. godine.
Znacajno smanjenje indeksa u razdoblju izmedu 2019. 1 2020. godine, s pocetnih 100 na 57,51,
reflektira uspje$nu implementaciju unaprijedenih sustava kontrole kvalitete i standardiziranih
procedura. Pad se nastavio 2021. (47,56) 1 2022. (38,89), dosegnuvsi najnizu vrijednost 2023.
(35,02). Smanjenje indeksa broja reklamacija, nakon preuzimanja 2019.godine, imalo je

direktnu vezu s uvodenjem bolje kontrole i standardizacijom izvjeStavanja.
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Indeks broja reklamacija 2019-2024
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Slika 10 - Razvoj indeksa broja reklamacija 2019.-2024., izracunato prema pocetnom stanju 2019.godine, prema internim
podacima ustupljenim od Meteor GmbH

Medutim, 2024. godine zabiljezen je blagi porast na 39,35. Ovaj rast moZe signalizirati manji
ukupan broj reklamacija pa time 1 manji utjecaj stope promjene, no vazno je istaknuti da se u
razdoblju od 2019.-2024.godine broj zaposlenih u odjelu kvalitete smanjio za 50%. lako je
pocetno smanjenje indeksa u 2020.godini nije bilo isklju¢ivo povezano s redukcijom zaposlenih
ve¢ kombinacijom mjera restrukturiranja, dugoro¢no gledano smanjenje kapaciteta odjela moze
rezultirati opterecenjem preostalih zaposlenika 1 smanjenjem uc¢inkovitosti kontrole. To moZze

dovesti do povecanja broja reklamacija, sto se reflektira u blagom porastu u 2024. godini.

Takoder, porast u 2024. godini moze se povezati s realokacijom dijela proizvodnje u novo
postrojenje u Rumunjskoj, $to moze stvoriti privremene izazove u odrzavanju kvalitete na
ocekivanoj razini. Ovaj fenomen ukazuje na vaznost temeljite pripreme i uskladivanja
proizvodnih standarda prilikom prebacivanja proizvodnih kapaciteta kako bi se izbjegli
negativni utjecaji na kvalitetu i broj reklamacija.

Zakljucno, iako je u proteklim godinama vidljiv pozitivan trend u smanjenju reklamacija,
izazovi koji proizlaze iz reorganizacije, realokacije i smanjenja broja zaposlenih ukazuju na
potrebu za paZzljivim balansiranjem izmedu troSkovne optimizacije i odrzavanja visoke razine

kontrole kvalitete.
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6.3.5 Razvoj ulaganja u obrazovanje zaposlenih

Grafikon na slici 11 prikazuje indeks izdataka za Skolovanje zaposlenih za razdoblje od 2014.
do 2024. godine. Najveci iznos ulaganja u obrazovanje zaposlenih zabiljezen je 2019. godine,
Sto se podudara s preuzimanjem poduzeca i pocetkom restrukturiranja. Fokus je bio na stru¢nom
usavrSavanju klju¢nih zaposlenika relevantnih za strateska podrucja buduceg razvoja. Cilj ovih
ulaganja bio je osigurati stabilnost poslovanja i unaprijediti kompetencije potrebne za rast, uz
istovremeno jaCanje motivacije i zadrzavanje =zaposlenih kljuénih za uspjeh plana

restrukturiranja.

Indeks izdataka za Skolovanje zaposlenih
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Slika 11 - Ulaganje u strucno osposobljavanje zaposlenih, izracunato prema pocetnom stanju 2014.godine, prema internim
podacima ustupljenim od Meteor GmbH

Nakon 2019. primjetan je pad ulaganja, s najizraZenijim smanjenjem u 2020., o¢ekivano nakon
gdine s najevéim ulaganjem. lako se indeks ulaganja postupno oporavlja, razina izdataka u
2024. ostaje ispod one iz razdoblja intenzivnog restrukturiranja. Ovaj trend naglasava potrebu
za dugoro¢nim planiranjem razvoja ljudskih resursa kao klju¢nog faktora odrZivog rasta i

inovacija.
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7 Diskusija

Restrukturiranje poduzeca nosi znacajne izazove i potencijalne rizike koji mogu utjecati na sve
razine poslovanja. Klju¢ne teme koje se isti¢u kroz analizu procesa restrukturiranja u Meteor
GmbH ukljucuju ocuvanje znanja i kljucnih talenata, optimizaciju procesa, provodenje
dvostruke proizvodnje te konsolidaciju centralnih funkcija poduzeca.

Jedan od najvecih izazova tijekom restrukturiranja bio je zadrzavanje klju¢nih zaposlenika i
ocuvanje institucionalnog znanja. Redukcija broja zaposlenika moze rezultirati gubitkom
stru¢njaka ¢ije znanje nije lako zamjenjivo, $to dugorocno moze utjecati na produktivnost i
kvalitetu proizvoda. U Meteoru se stoga poseban naglasak stavio na identifikaciju kriti¢nih
talenata 1 njithovo dodatno obrazovanje kroz ciljane programe Skolovanja. Ulaganje u razvoj
ovih kadrova omogudilo je stabilizaciju klju¢nih odjela i minimiziralo rizik operativnih prekida.
Provedba restrukturiranja bila je usmjerena na pojednostavljenje internih procesa, eliminaciju
suviSnih procedura 1 povecanje efikasnosti rada. Uvodenje dnevnih i tjednih kontrolnih
sastanaka te sustavnog pracenja KPI pokazatelja omoguéilo je menadzmentu da na vrijeme
reagira na odstupanja i poveca transparentnost unutar organizacije. Ovaj pristup olaksao je
usmjeravanje resursa prema kritiénim podrucjima i identificiranje potencijalnih problema prije
nego Sto eskaliraju.

Kako bi se omogucilo neometano provodenje restrukturiranja i prijelaz na optimizirane procese,
Meteor je morao dobro planirati i implementirati koncept dvostruke proizvodnje koji obuhvaca
sve odjele poduzeca. Ovaj proces zahtijevao je stvaranje privremenih zaliha kako bi se
omogucila realokacija proizvodnje bez prekida u serijskoj opskrbi. Istovremeno, u Rumunjskoj
je bilo potrebno zaposliti i obuciti novi kadar te osigurati odrZzavanje istih standarda kvalitete.
S obzirom na to da Meteor posluje u automobilskoj industriji, svako kasnjenje u lancu opskrbe
nosi velike troskove 1 rizike, $to dodatno naglaSava sloZenost ovog procesa.

Fluktuacija zaposlenih bila je prisutna u svim odjelima, no najizraZenija u konfekciji, zatim u
odjelu mijeSanja materijala, dok je najmanje pogodila odjel ekstruzije gdje su bila najveca
ulaganja u obuku i razvoj zaposlenika. Problem fluktuacije nije zaobisao ni vodeci kadar, a iako
se utjecaj na operativne performanse razlikuje ovisno o razini zaposlenika, jasno je da ovaj
izazov zahtijeva kontinuiranu paznju 1 proaktivne mjere kako bi se smanjio odljev znanja i
iskustva unutar poduzeca.

Jedan od strateSkih ciljeva restrukturiranja bilo je objedinjavanje i konsolidacija klju¢nih
funkcija poduzeca, ukljuCuju¢i nabavu, obradu sirovina, prodaju 1 razvoj proizvoda.

Premjestanje ovih funkcija u Bockenem, s ciljem transformacije u centralno sjediste grupacije,
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omogucilo je standardizaciju procesa i ve¢u koordinaciju medu timovima. lako je ovaj proces
postupan i dugotrajan, ve¢ se pokazalo kako konsolidacija doprinosi smanjenju troskova i
povecanju sinergije unutar poduzeca.

Restrukturiranje istovremeno zahtijeva i usmjerenje na buduci rast i razvoj poduzeca. Meteor
GmbH aktivno ulaze u modernizaciju proizvodnih linija, digitalizaciju procesa i edukaciju
zaposlenika, ¢ime osigurava dugoro¢nu konkurentnost i odrzivost. Poseban fokus stavljen je na
razvoj ekstruzije 1 mijeSanja materijala kao klju¢nih odjela buduénosti, §to omogucava
poduzecu da ostane predvodnik u industriji gumarskih i automobilski poveznih rjesenja.
Restrukturiranje Meteora pokazalo se kao nuzan, ali izazovan proces koji zahtijeva balans
izmedu optimizacije troskova i o¢uvanja klju¢nih resursa. Kriticki osvrt na provedene mjere
naglasava vaznost strateSkog planiranja, transparentnosti i kontinuiranog ulaganja u ljude i

tehnologiju kao temelje dugoro¢nog uspjeha.
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8 Zakljucak

Restrukturiranje poduze¢a Meteor GmbH primjer je uspjeSne transformacije unatoc
kompleksnim trziSnim uvjetima i operativnim izazovima. Tijekom pet godina poduzece je ne
samo preslo s godiSnjeg gubitka od 36 milijuna eura na stabilnu financijsku nulu, ve¢ je
istovremeno izgradilo novu podruznicu i realociralo radno najintenzivnije proizvodne procese.
Sve to provedeno je uz neometanu serijsku proizvodnju, ¢ime je osiguran kontinuitet isporuka
i stabilnost opskrbnog lanca, $to dodatno naglasava slozenost i obim ovog restrukturiranja. Ovaj
rezultat nije samo financijski uspjeh, ve¢ i1 operativno postignuée koje demonstrira kako
stratesko restrukturiranje moze istovremeno optimizirati procese, ocuvati klju¢ne resurse i

unaprijediti trziSnu poziciju.

Vrijedi istaknuti da se ovaj proces odvijao u izrazito dinami¢nom trziSnom okruzenju izmedu
2018. 12024. godine, obiljeZenom nepredvidivim poremecajima u globalnim lancima opskrbe,
fluktuacijom cijena sirovina te rastuéim pritiscima na smanjenje emisija i prilagodbu
energetskoj tranziciji. Automobilska industrija, kao klju¢ni sektor Meteora, prolazila je kroz
znaCajne transformacije i promjene regulatornih okvira, $to je dodatno povecalo snazan
cjenovni pritisak na dobavljace poput Meteora. Istovremeno, poduzece je 2019. ve¢ proslo kroz
viSestruka vlasnicka preuzimanja, §to je rezultiralo demotivacijom zaposlenika i njthovom
inercijom prema promjenama 1 otporom prema novim strukturama. Tu se kristalizira vaznost
transparentnosti 1 uklju¢ivanje radnickog vijeca kao instrumenta u komunikaciji sa zaposlenima

i prilagodbe na nove strukture.

Provedene mjere, ukljucuju¢i smanjenje broja zaposlenika, optimizaciju poslovnih procesa i
konsolidaciju centralnih funkcija u Bockenemu, pokazale su se klju¢nima za stabilizaciju
poduzeca. Ulaganje u odjele buduénosti, poput ekstruzije i mijeSanja materijala, naglasava
strateSku orijentaciju na dugoroc¢ni razvoj i konkurentnost. Unato¢ pocetnim gubicima,
fluktuaciji zaposlenika 1 velikim izazovima povezanim s duplom proizvodnjom, poduzece je
uspjelo odrzati stabilan lanac opskrbe, osigurati kvalitetu i zadovoljiti visoke standarde

automobilske industrije.

Ovaj slucaj pokazuje kako restrukturiranje nije proces bez rizika, ve¢ kompleksan zadatak koji
zahtijeva precizno planiranje, hrabrost i spremnost na donoSenje teskih odluka. Dok se
upravljanje ¢ini jednostavnim u prisutnosti ljudskih i financijskih resursa, upravo u okolnostima

njihove oskudice ekspertiza postaje presudni faktor uspjesnog djelovanja. U tom kontekstu,
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Meteor je demonstrirao kako menadzment moZe uspjeSno balansirati izmedu optimizacije

troSkova i oCuvanja znanja te kljucnih talenata.

Restrukturiranje Meteora moze posluziti kao best practice primjer drugim poduzec¢ima koja se
suocavaju s izazovima u turbulentnom trziSnom okruzenju. Unaprijed prepoznati gubici i rizici
sastavni su dio svakog restrukturiranja, no njihovo razumijevanje i strateSko upravljanje

omogucuju postizanje dugoro¢nih pozitivnih rezultata.

Ovaj rad potvrduje kako je uspjesno restrukturiranje rezultat sinergije izmedu operativne
izvrsnosti, ulaganja u kljucne resurse i menadzerske odlu¢nosti, pruzaju¢i vrijedne uvide za

buduce sli¢ne projekte u industriji.
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