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Restrukturisanje predstavlja slozen proces prilagodavanja preduzeéa promenama koje dolaze iz okruzenja, sa
ciliem da se povecaju efikasnost poslovanja i konkurentnost. Dve najvaznije stvari za uspesno restrukturisanje
jesu pravda i komunikacija. Odgovorne firme su firme sa vizijom, koje znaju da brinuéi o zaposlenima danas,
obezbeduju vlastiti prosperitet sutra. Restrukturisanje treba posmatrati kao priliku da se kompanija jos viSe us-
meri na one oblasti poslovanja gde ostvaruje najve¢e komparativne prednosti. Zaposlene i u takvim okol-
nostima treba posmatrati kao najvecu vrednost kompanije koju treba razvijati, a ne kao troSak koji treba smanijiti
¢im se pojave prvi znaci krize.

Kljuéne reci: restrukturisanije, efikasnost, proceduralna pravda, distributivha pravda, strategija komuniciranja.

Restrukturisanje predstavlja slozen proces prilagodavanja preduzec¢a promenama koje dolaze iz okruzenja,
sa ciliem da se povecaju efikasnost poslovanja i konkurentnost. Ovaj proces je karakteristiCan kako za raz-
vijene trziSne ekonomije, tako i za zemlje u tranziciji. Promene koje se desSavaju u bivSim socijalistickim dr-
Zavama su povezane sa reformama politickog sistema i po pravilu ih prate delikatne socio-ekonomske
posledice. Prelazak drzavnih preduzeéa na trziSni model privredivanja je proces koji je sam po sebi veoma
kompleksan. U uslovima turbulentnog okruzenja restrukturisanje postaje jo$ sloZeniji proces, daleko kom-
plikovaniji od onog koji se odvija u preduze¢ima koja imaju viSedecenijsko iskustvo u trziSnom poslovanju.
Ako se tome dodaju kulturoloske, ideoloske, moralne, zakonske i druge razlike koje oblikuju makrookruze-
nje preduzeca u razli¢itim delovima sveta, jasno je zasto nije moguce definisati precizne i univerzalne smer-
nice za uspesno restrukturisanje. Postoje, medutim, odredena pravila ponaSanja koja vaze u svim sistemima
i koja doprinose da se transformacija preduzeca izvr$i uz manje trauma i sa ve¢im $ansama za uspesan is-
hod. Sta je pozeljno, a §ta treba izbedi u restrukturisanju - tema je ovog poglavija.

Dve najvaznije stvari za uspes$no restrukturisanje jesu pravda i komunikacija. Pravda se odnosi na primenu
onoga $to je fer, naroc€ito nepristrasnim prilagodavanjem sukobljenih zahteva ili odredivanjem zasluzenih na-
grada i kazni. Proceduralna pravda se odnosi na procedure koje se koriste pri dono$enju odluka. Procedu-
re su fer u onom stepenu u kojem su dosledne u odnosu na ljude i u odnosu na vreme, oslobodene
predrasuda, zasnovane na ta¢nim informacijama, ispravljive i zasnovane na preovladuju¢im moralnim i etic-
kim standardima.l'! Distributivha pravda se odnosi na ishod odluka npr. pri dodeli bonusa ili kod donos$enja
odluka u vezi sa otpustanjem. Ona postoji ako postoji verovanje da je ,svako dobio ono $to je i zasluzio®.
Proceduralna i distributivna pravda zajedno cine Siri koncept koji se naziva organizaciona pravda. Percep-
cija zaposlenih u pogledu pravednosti ima znacajne posledice na njihov stav i pona$anje. Radno mesto se
smatra postenim kada su prisutna 3 osnovna elementa: poverenje, otvorenost i poStovanje. Ako organiza-
cija deluje pravedno, ona ceni svaku osobu koja doprinosi njenom uspehu i time pokazuje da joj je svaki
pojedinac vazan. Sva tri elementa pravednosti su veoma bitni za odrzavanje angazovanosti osobe na po-
slu. Proceduralno pravedno ponasanje dokazano dovodi do smanjenja stresa, rasta produktivnosti rada, za-
dovoljstva poslom i posvecéenosti organizaciji. Takode podstiCe i tzv. ponasSanje organizacione pripadnosti
(diskreciono ponasanje pojedinca koje prevazilazi njegovu zvani¢nu ulogu, spremnost da se pomogne ko-
legama, dobrovoljno prijavljivanje za nove poslove, po$tovanje pravila i procedura ¢ak i onda kada ne od-
govaraju doti¢noj osobi, zainteresovanost za organizaciju i odbrana organizacionih ciljeva).

Percepcija proceduralne pravde je narocito vazna za zaposlene u periodima znac¢ajnih organizacionih pro-
mena, jer tada postaje odlu¢ujuci faktor koji opredeljuje njihove stavove i ponasanje. Proceduralna pravda
ima 3 komponente.B! Prva je glas radnika i podrazumeva da politika organizacije treba da ostavi dovoljno
prostora i prilika da radnici utiCu na odlucivanje. Ranije smo imali primer kompanije koja je pred zaposlene
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postavila uslov — potrebno je smanijiti troSkove, a vi odlucite kako. Konacan ishod je bio iznad svih ocekiva-
nja i firma je za samo 3 meseca zabeleZila pozitivan finansijski rezultat. Druga komponenta je interaktivna
pravda i odnosi se na kvalitet meduljudskih odnosa sa kojim se radnik susre¢e u svakodnevnom poslu. Ovaj
vid pravde postoji ukoliko se prema zaposlenom odnose dostojanstveno i sa postovanjem. Nepravda se ma-
nifestuje kroz razli¢ite oblike destruktivnog ponasanja: nedoslednost, napade na privatnost, zloupotrebe
ovlaséenja, prisilu, zavaravanje, javne kritike, naruSavanje dostojanstva i sl. Percepcija radnika o interaktiv-
noj pravdi, pre svega, u delu odnosa sa nadredenima u kompaniji, bitno opredeljuje njihov odnos prema ru-
kovodstvu uopste, utiCe na zadovoljstvo poslom i na produktivnost rada. Informaciona pravda je tre¢a
komponenta proceduralne pravde. Izrazava se u pruzanju objasnjenja u vezi sa donetom odlukom. Odgo-
vorne kompanije redovno informiSu svoje zaposlene o bitnim stvarima za organizaciju, ¢ime smanjuju neiz-
vesnost i podsti¢u organizacionu pripadnost. Informisanje je narocito vazno u vreme otpustanja. Zaposleni
koji ostaju u firmi, kao i oni koji su dobili otkaz, pokazuju pozitivnije reakcije i vecu lojalnost organizaciji uko-
liko su unapred obavesteni o razlozima za otpustanje i ukoliko im je objasnjeno na koji nacin ¢e to doprine-
ti da kompanija izade iz krize.

Menadzment kompanije koja krece u restrukturisanje treba da zna, da ¢e prvo pitanje koji ¢e svaki zaposle-
ni postaviti biti: ,Da li se prema meni posteno postupalo?“. Odgovor na ovo pitanje opredeli¢e njihovo ukup-
no ponasanje i odnos prema kompaniji. Komunikacija je veoma vazna, naroc€ito u vreme krupnih promena.
Da bismo ilustrovali uticaj komunikacije na poslovanje, iskoristicemo rezultate jednog ¢etvoromesecnog is-
traZivanja u dva preduzeca, kod kojih je izvrSeno medusobno pripajanje.l¥ Razlozi za fuzionisanje su bili
podizanje konkurentnosti, kroz kombinovanje komplementarnih proizvodnih linija i snizenje troSkova ukida-
njem odredenih duplih funkcija (administracija, transport, distribucija i sl.). Obe fabrike su proizvodile isti
proizvod, sa priblizno istim brojem i strukturom zaposlenih, sa slicnim nacinom upravljanja i nivoom profi-
ta. Jedna od fabrika je u pripremi fuzije i tokom njene realizacije davala svojim zaposlenima detaljne i bla-
govremene informacije, a druga je zadrzala dotadasniji sistem informisanja. Istrazivaci su izvrsili anketiranje
radnika u obe fabrike, u periodu neposredno posle najave pripajanja, kao i 3 meseca kasnije. U prvoj kom-
paniji, odmah po donosenju odluke i pre nego $to su informacije dobili mediji, svi zaposleni su primili pismo
od direktora kojim ih obavestava o pripajanju, kao i o razlozima i ocekivanim efektima. Radnici su, takode,
upoznati sa posledicama koje Ce pripajanje imati po njih. Da bi olak$ala dvosmernu komunikaciju izmedu
uprave i zaposlenih, kompanija je uvela 3 nac¢ina komunikacije: bilten o pripajanju, telefonsku liniju za infor-
misanje i nedeljne sastanke direktora, nizih rukovodilaca i radnika u svih osam organizacionih delova fabri-
ke. Namera je bila da se zaposlenima pruze relevantne, Ceste i istinite informacije o fuzionisanju, da se
posteno postupa prema radnicima i da se na njihova pitanja daju precizni odgovori. Druga firma nije dosta-
vljala dodatne informacije, posle prvog pisma koje su primili svi zaposleni. Promene u percepciji radnika dve
nedelje nakon objave pripajanja i tri meseca kasnije su bile drasti¢ne, Sto se vidi iz sledece tabele:

Tabela 4.2.1 Razlike u percepciji radnika

PERCEPCIJA RADNIKA

KONTROLNA FABRIKA

EKSPERIMENTALNA FABRIKA

Stres

povecéanje 9%

bez promene

Nesigurnost

povecéanje 24%

povecéanje 2%

Zadovoljstvo poslom

smanjenje 21%

povecéanje 7%

Posvecenost

smanjenje 11%

bez promene

Kompanija je postena,
iskrena i pazljiva

smanjenje 25%

povecéanje 14%

Nameravam da ostanem

smanjenje 12%

smanjenje 6%

Produktivnost

smanjenje 20%

bez promene

Izvor: Vein F. Kasio, Odgovorno restrukturiranje, str.177

Odmah posle objavljivanja pripajanja, reakcije zaposlenih u obe fabrike bile su negativne. Medutim, ¢im je
pocCeo program intenzivnog informisanja, situacija u eksperimentalnoj fabrici je po¢ela da se stabilizuje. Pre-
cepcija postenja, iskrenosti i paznje kompanije, kao i licna procena produktivnosti, poceli su da rastu i da
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se vrac¢aju na nivo pre objavljivanja pripajanja. U kontrolnoj fabrici odnos zaposlenih prema promenama je
ostao naglaseno negativan. Umesto da se pocetna tenzija smanji, ona je rasla kako je proces napredovao
i firma se suocila sa ozbiljnim problemima.

Ovi rezultati su sasvim u skladu sa rezultatima u oblasti organizacione pravde. Cak i kada su pogodeni is-
hodom procesa, zaposleni su manje nezadovoljni, ukoliko razumeju razloge i poteze menadzmenta i uko-
liko ih smatraju pravednim. Otuda su otvorenost i stalna komunikacija od najvece vaznosti za uspesno
restrukturisanje. Treba znati da su zaposleni u velikoj vecini zbunjeni i zabrinuti zbog promena koje se oCe-
kuju, $to negativno uti¢e na njihovu kriticnost i objektivnost. Nebitni dogadaji im mogu izgledati kao veoma
vazni, a slu¢ajne greske, kada se povezu, mogu se doZiveti kao zavera. U nedostatku pravih informacija za-
posleni plasiraju svoje verzije, a to je odli¢an teren za dezinformisanje. U situaciji kada ne razumeju razloge
za promene i strepe za ishod, prirodno je da zaposleni ne podrzavaju promene, rezervisani su i skepti¢ni,
a neretko pruzaju i otvoren otpor. Strategija komunikacije treba da ostvari nekoliko ciljeva: !

— da se stekne razumevanije i najSire prihvatanje od strane zaposlenih;

— da se minimizuju posledice nesigurnosti;

— da se kod ljudi zadrZze usmerenost, energija i posve¢enost organizaciji;

— da se obezbedi podrska deonicara i ostalih stejkholdera;

— da se promeni ponasanje zaposlenih u skladu sa novim ciljevima organizacije;
— da se odrzi produktivnost.

Indirektna komunikacija posredstvom interneta, drugih vidova elektronske komunikacije, pisanih saopste-
nja, biltena i sl. je prihvatljiva, ali ne moze biti zamena za li¢no obracanje zaposlenima. Dvosmerna komu-
nikacija po modelu ,saslu$aj — pric¢aj — ubedi“ u uslovima vaznih promena je, jednostavno, nezamenljiva.
Takode je veoma bitno da izvor informacija bude pravi. Za vazna saops$tenja to mora biti glavni menadzer,
a ne neposredni rukovodilac. Njegovo obracanje treba da bazira na prici koja je istinita, dosledna i razumilji-
va, vizija mora biti jasna, Gak iako detalji nisu, srednji i nizi menadzment treba da bude upoznat, a izlaganje
treba potkrepiti Cinjenicama iz unapred pripremljenog i proverenog materijala. Pozivanje na tajnost podata-
ka, Sablonski pristup, iznenadjenja i prazna obecéanja su kontraproduktivni. Dobar nacin predstavlja izlaga-
nje u velikim grupama, nakon ¢ega sledi veci broj sastanaka u manjim grupama. Sastanci u malim grupama
omogucavaju istinski dijalog u kome je moguce ¢uti i odmeriti argumente obe strane.

Ljudi zaduzeni za neposrednu komunikaciju sa zaposlenima treba da budu obuceni i dobro pripremljeni. U
kompaniji mora da postoji potpuna usaglasenost unutar rukovodstva, na svim nivoima. lzmedu saopstenja
ne treba da postoje velike pauze. Informacije treba da budu jednostavne i konzistentne, kako bi ih razume-
li svi zaposleni. Kanali za povratne informacije treba da budu uvek otvoreni, kako bi uprava znala kakvi su
stavovi radnika, da li se i u kom smeru menjaju kako bi prilagodava svoje delovanje u skladu s tim. Upore-
do sa komunikacijom treba proveravati najvaznije parametre poslovanja. Plan za restrukturisanje mora da
bude fleksibilan, kako bi ukljucio nove bitne Cinjenice koje nastaju tokom realizacije.

Kakva je zaista veza izmedu kompanije i zaposlenih vidi se tek kada nastupi kriza. Odgovorne firme su fir-
me sa vizijom, koje znaju da brinu¢i o zaposlenima danas, obezbeduju vlastiti prosperitet sutra. One, tako-
de, znaju da su usponi i padovi u poslovanju normalne pojave i pripremaju se za njih. Zato je prvi korak u
odgovornom restrukturisanju planiranje. Preventiva je glavna razlika izmedu organizacija koje promene do-
Cekuju spremno i sa razradenim mehanizmima i onih koji na prve znake krize reaguju refleksno i povlace
kratkoroCne i Cesto nepromisljene poteze, sto za posledicu najées¢e ima masovno otpustanje zaposlenih.

Drugi korak treba da bude analiza razloga za restrukturisanje. Koji su stvarni uzroci krize, da li postoje dru-
ga reSenja (prodaja neprofitabilne imovine, smanjenje troSkova i sl.), da li i u kojoj meri otpustanje reSava
problem, kako ¢e ono uticati na radnike koji odlaze i na one koji ostaju, kako zadrzati najkvalitetniju radnu
snagu, na koji nacin ¢e preduzete mere uticati na misiju i viziju preduzeca i sl. samo su neka od pitanja ko-
ja kompanija mora uzeti u obzir kod restrukturisanja. Tre¢i korak je analiza prednosti koje pruza stabilnost.
Prethodno istrazivanje je pokazalo da i na kraci i na duzi rok stabilnost daje bolje rezultate od otpustanja.
Cetvrti korak treba da bude upoznavanje zaposlenih sa problemima i njihovo ukljuivanje u reSavanje i to pre
donosenja konac¢ne odluke o restrukturisanju. Uprava treba da zna ko su najbolji radnici u firmi i da naroci-
to uvazava njihovo misljenje, $to zbog njihove stru¢nosti, $to zbog ¢injenice da oni imaju veliki uticaj na
ostale zaposlene. Cak i kada su otpustanja neizbezna, ukljuéenost zaposlenih stvara oseéaj pripadnosti i li¢-
ne kontrole, smanjuje neizvesnost i svodi tenzije na prihvatljiv nivo. Peto, menadzment treba da zna $ta su
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pravi razlozi za loSe poslovanije i da ne koristi otpustanje kao ,najbrzi lek” za postizanje kratkoro¢nih cilje-
va, ako je kompanija suocena sa dugoro¢nim problemima. Treba razmotriti sve druge opcije tako da otpu-
Stanje bude posledniji korak, a ne prvi. Rukovodstvo na svim nivoima treba, zajedno sa zaposlenima, da
traga za reSenjima i da solidarno podnese teret reformi. Sesti korak se odnosi na smanjenje tro$kova, $to je
najcesc¢e prva reakcija na krizu. Takvo ponasanje poslovodstva je logi¢no, ali je i u tom slu¢aju neophodno
pribaviti misljenje zaposlenih o tome kojih se pogodnosti najlak§e mogu odreéi. Uprava treba povratno da
informiSe zaposlene o visini usteda i kakve to efekte ima na organizaciju. Sedmi korak — ukoliko nije mogu-
Ce izbedi otpustanje, to treba izvesti na pravedan, dosledan nacin i na nacin koji Cuva dostojanstvo radni-
ka. Otpustanje treba najaviti $to je moguce pre. Menadzment mora da nade nacin da i u kriznim vremenima
zadrzi najbolje radnike, jer je to najvaznija pretpostavka za ponovno pokretanje kompanije. Osmo — redov-
no komuniciranje sa zaposlenima kroz razgovor i saopstenja, $to je vazno za firmu uvek, a narocito u uslo-
vima krize. Saopstavanije svih relevantnih informacija stvara atmosferu iskrenosti i poverenja i jedini je nacin
da se suzbiju glasine i izbegnu nesporazumi. Deveto — kompanija treba da ucini sve da zadrzi preostale za-
poslene i da pruzi razloge potencijalnim novim radnicima da pristupe. Od posveéenosti i poverenja radni-
ka koji ostanu posle otpustanja zavisi nastavak funkcionisanja i buduénost kompanije. Od njih se o¢ekuje
da preuzmu na sebe vedi teret, da budu korektni prema klijentima, da budu inovativni, da neguju organiza-
cionu kulturu i sl. a sve u uslovima otpustanja, kada i sami trpe veliki pritisak. Deseto — restrukturisanje zna-
¢i promenu, $to podrazumeva da rukovodstvo i zaposleni treba da rade drugacije u novim okolnostima. Za
to ih treba pripremiti i obuciti, kako bi efikasno i u $to kra¢em roku odgovorili zahtevima koje postavlja no-
va organizacija. Bez podizanja kvaliteta onih koji ostaju, otpustanje predstavlja samo potez sa trenutnim
efektima, a konacan rezultat je krajnje problemati¢an. Jedanaesti korak je paZzljivo i dugoro¢no planiranje ljud-
skih resursa i usaglaSavanje ovog plana sa drugim strateSkim dokumentima kompanije — analizama makro-
ekonomskih uslova, istrazivanjima trziSta, poslovnom strategijom preduzeca i sl. Upravljanje ljudskim
resursima treba da obuhvati sva relevantna pitanja, kao $to su: sistem nagradivanja, merenje doprinosa
svakog zaposlenog, stimulisanje inovativnosti, obuka i usavr§avanje, informisanje zaposlenih, pogodnosti,
ukljucivanje radnika i njihovih asocijacija u odlucivanje, prijem i selekcija novih radnika, postupanje u uslo-
vima krize i dr.[!

Restrukturisanje treba posmatrati kao priliku da se kompanija jo$ viSe usmeri na one oblasti poslovanja u
kojima ostvaruje najvece komparativne prednosti. Zaposlene i u takvim okolnostima treba posmatrati kao
najvecu vrednost kompanije koju treba razvijati, a ne kao tro$ak koji treba smanijiti ¢im se pojave prvi znaci
krize. Stabilnost, eti¢nost i iskrenost jesu najvazniji motivacioni faktori koji proizvode Zeljenu reakciju zapo-
slenih — posvecenost, brigu za kupce i inovativnost. To su, ujedno, osobine koje odgovorne kompanije ¢i-
ne drugacijim.

Restrukturisanje predstavlja slozen proces prilagodavanja preduze¢a promenama koje dolaze iz okruzenja, sa ciliem da
se povecaju efikasnost poslovanja i konkurentnost. Prelazak drzavnih preduzeca na trzi$ni model privredivanja je proces
koji je sam po sebi veoma kompleksan. U uslovima turbulentnog okruzenja restrukturisanje postaje jo$ slozeniji proces,
daleko komplikovaniji od onog koji se odvija u preduze¢ima koja imaju viSedecenijsko iskustvo u trziSnom poslovanju. U
takvim okolnostima postaje narocito vazno da se ovaj proces odvija uz postovanije principa pravednosti i otvorenosti u ko-
munikaciji izmedu u€esnika u procesu. Kakva je zaista veza izmedu kompanije i zaposlenih vidi se tek kada nastupi kriza.
Odgovorne firme su firme sa vizijom, koje znaju da brinu¢i o zaposlenima danas, obezbeduju vlastiti prosperitet sutra.
Stabilnost, eti¢nost i iskrenost jesu najvazniji motivacioni faktori koji proizvode Zeljenu reakciju zaposlenih — posvecenost,

brigu za kupce i inovativnost. To su, ujedno, osobine koje odgovorne kompanije ¢ine drugadijim.
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