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A szerkezetátalakítás fájdalmas minden szereplő, különösen a dolgozók és régiók számára. Ezt támasztja alá  
a jelenlegi, az Európai Unió minden gazdasági területét érintő gazdasági válság is. A válság súlyos negatív ha-
tást gyakorolt a foglalkoztatottságra, mivel egyre több vállalat lett kénytelen szerkezetátalakítást végrehajtani 
a tevékenységeiben.

A szerkezetátalakításban résztvevő különböző szereplők számára előnyt jelent az egymással való együttműkö-
dés, amelynek során biztosítják a változás előrejelzésében és kezelésében, valamint a szerkezetátalakításban 
játszott szerepeik közötti koherenciát és a szinergiát. Az elbocsátott dolgozók, a szerkezetátalakításban érintett 
vállalatok és régiók sikeres visszaállíthatósága érdekében a szerkezetátalakítási terv részeként sürgős, egy spe-
ciális munkacsoport vagy hasonló szervezet által koordinált lépéseket kell tenni.

A régiójukban vagy vállalatuknál végbemenő szerkezetátalakítással szembesülő szereplők segítése érdekében 
a Bizottság szeretne rendelkezésükre bocsátani egy sor, az előrejelzést, a kezelést, a reagálást és a szerkezetát-
alakítást célzó, valamint a konkrét feladatokat tartalmazó átfogó ellenőrzőlistát.

Ezek az ellenőrzőlisták a változás előrejelzésében és kezelésében, és a különböző nemzeti keretek, ipari kap-
csolatrendszerek, valamint gazdasági és társadalmi viszonyok között alkalmazott helyes gyakorlat számos  
gyakorlati példáján alapulnak. Még ha nem is könnyű átvenni némelyik, az útmutatóban hivatkozott legjobb 
gyakorlatot, mindegyikük jó ösztönző lehet.

Az ellenőrzőlisták egy sor útmutató formájában vannak elrendezve, és mindegyikük egy-egy fő szereplővel 
(vállalat, munkavállalói képviselők, szociális partnerek, regionális hatóságok, nemzeti hatóságok és maguk  
a munkavállalók) foglalkozik. Az útmutatókban megadott tevékenységek az elvégzendő feladatok (az állandóan 
fejlesztendő tevékenységek és eszközök,  elvégzendő tevékenységek, valamint az azt követően fejlesztendő 
tevékenységek) időzítésének megfelelően vannak felosztva.

Az ellenőrzőlista a Foglalkoztatási, Szociális és Esélyegyenlőségi Főigazgatóság által szervezett 2009. február 
11-i Brüsszelben tartott munkaértekezlet eredményeire épül. A munkaértekezleten több mint 40, Európa min-
den területéről érkező szerkezetátalakítási szakértő vett részt és nevezett meg több mint 600 elvégzendő tevé-
kenységet. Ez az ellenőrzőlista az így megnevezett, legfontosabb feladatok összegzése.

BEVEZETÉS
Az utóbbi években az Európai Bizottság több kezdemé-
nyezést indított el a változások előrejelzése, kezelése 
és a szerkezetátalakítás terén (ilyen pl. a „Szerkezetát-
alakítások” elnevezésű fórum, ahol számos innovatív 
megoldást vitattak meg). Az Európai Bizottság ezen 
felül számos tanulmányt is finanszírozott a témában, 
és támogatást nyújtott az Európai Szociális Partnerek 
munkaprogramjához, amely magában foglal egy, az EU 
27 tagállamának1 szerkezetátalakítására vonatkozó in-
tegrált projektet is.

1 2004  óta az Európai Partnerek átfogó nemzeti tanulmá-
nyokba kezdtek az EU tagállamok szerkezetátalakításának terén. Ed-
dig a szociális partnerekkel tartott nemzeti dossziékon és nemzeti 
szemináriumokon túl két, az új tagállamokban és tíz „régi” tagállam-
ban történő szerkezetátalakításra vonatkozó összehasonlító jelentés 
született. A projekt jelenleg a legutolsó fázisában tart, melyben hét 
európai ország leírását adja meg, amelyet egy végső értékelő jelen-
tés követ, majd a projekt 2010-ben, egy nagyszabású konferenciával 
zárul. További információért és linkekért ld. az irodalomjegyzéket.

Az 1990-es évek vége, azaz a vállalati szerkezetátalakí-
tások ütemében és formájában történt változások óta 
az előrejelzés kulcsfontosságú kérdéssé nőtte ki magát. 
Különböző szereplők mind vállalaton belül, mind válla-
laton kívül új gyakorlatokat honosítottak meg. Ezek azt 
mutatják, hogy a szerkezetátalakítás könnyebben és 
sikeresebben elvégezhető, ha a szociális és regionális 
szereplők képesek a rövid távú negatív hatásokat előre 
jelezni (operatív előrejelzés), és mindenekelőtt akkor, ha 
a vezetés a hosszú távú változásokra előkészülve törté-
nik (stratégiai előrejelzés).

A változás operatív és a stratégiai előrejelzése és a szer-
kezetátalakítás nem csak szükséges feltételei annak, 
hogy e folyamatokat szociális felelősséggel kezeljük, 
és szociális hatásaikat enyhítsük: ezek a gazdasági siker  
és a vállalati versenyképesség elengedhetetlen előfel-
tételei. Hasznos hozzájárulást jelenthet a vállalat fenn-
tarthatóságához és versenyképességéhez, ha sosem  
tévesztjük szem elől a vállalat kívánt stratégiai fejlő-
dését, és a változás folyamatait hosszú távú elemzés 
és kezelés keretei közé tereljük (szemben a rövid távú  
profittermelési szándékon alapuló döntéshozatallal vagy 
vagyonértéki jellegű célkitűzésekkel). Ez az állítás igaz a gaz-
dasági szektorokra, régiókra és a gazdaság egészére is.
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Az idő és a hely jelentősége

Minél több ideje marad a szereplőknek a cselekvés-
re a szerkezetátalakítás bejelentése előtt (vagy akár 
a bejelentés után is, ha az még a szerkezetátalakítási 
terv megvalósítása előtt van), annál inkább megvan  
a lehetőség annak megtárgyalására, hogy felelősségtel-
jesen előre jelezzék és kezeljék, és hogy megoldásokat 
találjanak a következményképpen kialakuló gazdasági 
és foglalkoztatási problémákra. A szerkezetátalakítás-
hoz rendelkezésre álló időtartam (különösen egy egyre 
gyorsabb ütemben változó helyzet esetén) az utóbbi 
időben jelentőségteljes szerepet játszik abban, hogy  
a szereplők mennyire képesek a helyzetet figyelemmel 
kísérni, és bizonyos kockázatokat megnevezni (például 
a dolgozók képzési szintjének, korának, egészségének 
és nemének függvényében), és proaktívan cselekedni.

Ez annyit tesz, hogy minden szereplő előrejelző tevékeny-
ségének jellege nagymértékben függ a bejelentés előtt, 
közben vagy az utána rendelkezésre álló idő mennyisé-
gétől. A változáskezelés kiszámíthatóságának három fo-
kozata van. Attól függ, hogy hol áll az időmutató.

Nagymértékű kiszámíthatóságra van lehetőség, ha az 
előrejelzést, mint állandó ellenőrzési folyamatot arra 
használjuk, hogy fejlesszük a dolgozók foglalkoztatha-
tóságát és a vállalat fenntartható tevékenységeit. Az 
ilyen előzetes nyomon követéses megközelítés célja, 
hogy előzetesen olyan stratégiákat, gyakorlatokat és 
intézkedéseket fogalmazzon meg és vezessen be, ame-
lyek a vállalatok és a dolgozók számára lehetővé teszik 
az összes külső és belső sokkokhoz és átalakulásokhoz 
való alkalmazkodást. Ebbe a kategóriába tartoznak  
a foglalkoztatottság, a szakképesítés és a szakmai elő-
menetel fejlődésének előretekintő módjával foglalkozó 
nemzeti, regionális és ágazati megfigyelőközpontok.  
A korai előrejelzési mechanizmusok általában egy kevés-
sel később avatkoznak be, de még mindig az előrejelzés 
e korai stádiumában, amely lehetővé teszi a szereplők 
számára, hogy közösen kidolgozzák a jövő gazdasági és 
szociális fejlődésének vázlatát.

Előrejelzés alkalmazható valamely szerkezetátalakítá-
si folyamat lehető legjobb kezelésének megvalósítá-
sára is, valamint arra, hogy alternatívákat találjunk, és 
csökkentsük annak szociálisan hátrányos hatásait egy 
„orvosló” vagy utólagos nyomon követéses megkö-
zelítéssel. Ilyen körülmények között az eszközöket és 
eljárásmódokat már egy korai stádiumban megfogal-
mazzák és használják, ily módon előkészítve a dolgozó-
kat, szervezeteket, munkafolyamatokat és a helyi mun-
kaerőpiacot a már megkezdődött szerkezetátalakítási 
történés következményeire. Az elérendő cél az, hogy 
csökkentsük a szerkezetátalakításnak a dolgozók foglal-

koztatási útjaira és az érintett régió gazdasági helyzeté-
re gyakorolt hatását.

Az utolsó szakaszban a stratégiák célpontja az átmene-
ti válság kezelése különböző eszközök segítségével (pl.  
a jelenlegi válság folyamán a rövidített munkanap illet-
ve az ideiglenes munkanélküliségi rendszer és a rész-
munkaidős foglalkoztatás megerősítése, stb.). Ennek  
a megközelítésnek a központi gondolata az, hogy mó-
dot kell találni a munkaerő fenntartására a válság ideje 
alatt, hogy a válság után készek legyenek a normális 
munkafolyamatok újrakezdésére. Lényeges azonban azt 
is figyelembe venni, hogy a válság serkentőleg hathat  
a strukturális kiigazítások felgyorsításának szükség-
szerűségére.

Nyilvánvaló, hogy a jelenlegi gazdasági válság draszti-
kusan csökkenti az előrelátó közbeavatkozásra szánha-
tó időt és területet, valamint a társadalmi és regionális 
szereplők képességét az előrelátó megoldások beve-
zetésére. De a válságnak még ebben a szakaszában is 
a válsághelyzet leküzdésének lényegi tényezője az idő 
(pl. rövidített munkanap és képzés alkalmazása).

Többszintű, többszereplős probléma

Az érintett szereplők különböző szinteken (európai, 
nemzeti, regionális, ágazati és vállalati szinten) gyako-
rolhatják az előrelátást. Hogyan lehet bevonni a sze-
replőket az állandó változásra való felkészülésbe (külö-
nösen a szerkezetátalakítás bejelentése előtt)? Milyen  
a szereplők alkalmassága a szerkezetátalakítási helyzetre 
vonatkozó diagnózis közös felállítására és a helyzet irányí-
tására? Vannak-e közösen kialakított diagnózisok és érzé-
kelések a válsággal és annak okaival kapcsolatban?

Minden szereplő képes aktívan részt venni a változás elő-
relátásában és kezelésében, amint azt az újabb innovatív 
gyakorlatok is mutatják. Többszereplős előrelátás esetén 
az érintett szereplők lehetnek mind vállalaton belül, mind 
azon kívül. A többszereplős megközelítés erős kapcsoló-
dási pontokat kíván meg a különböző szinteken végre-
hajtott lépések között (társasági stratégiák, helyi vezetés, 
szakszervezetek, hatóságok, regionális önkormányzatok, 
megfigyelőközpontok, egyetemek és az európai szint 
mobilizálása). A különböző szereplők szerepét meghatá-
rozó kölcsönhatások sokrétűsége az összetettség egyik 
tényezője. Azt is jelenti egyúttal, hogy bizonyos intéz-
kedések és politikák nehezebben alkalmazhatóak kis- és 
középvállalkozások (kkv-k) esetén.

A vállalatok vonatkozásában a változások előrelátá-
sának és kezelésének felelőssége a vállalat külső és 
belső felelősségét egyaránt érinti (helyi, nemzeti vagy 
európai/nemzetközi szinten). Érinti például a vállalat 
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által vállalt szerepet a szerkezetátalakítás által érintett 
terület újjáélesztésében, ezért az elbocsátott dolgozók 
szakmaváltásához biztosított feltételekre irányul.

A munkavállalói képviselők szemszögéből nézve az 
előrelátás igen nagy mértékben kapcsolódik ahhoz, hogy 
hogyan képesek megfelelő időben gyakorolni társadalmi 
és gazdasági előjogaikat a különböző szinteken (telephe-
lyi, vállalati, vállalatcsoporti, nemzeti és európai szinten). 
Ezek az előfeltételek természetesen az információátadás, 
konzultáció és tárgyalás gyakorlatának hatékony és konst-
ruktív módjai a vállalkozások és csoportok szintjén.

Az egyéni munkavállaló szemszögéből nézve az 
előrelátás alapja a személy azon képessége, hogy 
egy képzési programot válasszon és használjon saját 
maga számára, hogy ezáltal megnövelje az alkalmaz-
hatóságát a munkaerőpiacon, és hogy elősegítse az 
átmenetet a szakmai pályáján és személyes életében. 
Az elbocsátott munkavállalók nehézségei a képesíté-
sük függvényében változók, és az alacsony képesítés 
nagyobb kockázatot jelent. A foglalkoztathatóság te-

kintetében nyilvánvaló, hogy ez egyéni munkavállalót 
nem tekinthetjük egy elhatárolt entitásnak, de más 
szereplők (a munkáltató, a munkavállalói képviselők, a 
szociális partnerek, a hatóságok) kulcsfontosságú sze-
repet játszanak az egyéni munkavállalók segítésében, 
motiválásában és támogatásában.

A szociális partnerek számára a kollektív tárgyalás, va-
lamint a két- és háromoldalú tárgyalás és párbeszéd más 
formái a változás előrejelzésének és kezelésének leg-
fontosabb eszközei közé tartoznak mind vállalati, mind 
pedig ágazati (nemzeti és európai/nemzetközi) szinten. 
A szociális partnerek egy-egy adott szerkezetátalakítási 
helyzet „társadalmi észlelését” illetően is kulcsfontossá-
gú szerepet játszanak.

A nemzeti és a regionális hatóságok szintén kifejleszt-
hetnek speciális tevékenységeket az emberek és a válla-
latok támogatására a változás előrejelzésének és a szer-
kezetátalakítás területén. A regionális hatóságoknak az 
a jól meghatározott szerepe, hogy az összes szereplőt 
koordinálják, és gyors válaszokat nyújtsanak.
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     NYOMON KÖVETÉS

A 2009. február 11-i, Brüsszelben tartott munkaértekezlet során lezajlott eszmecserék sokasága azt mutatta, hogy 
ezt az ellenőrzőlistát széles körben ismertté kell tenni, és más európai szakértőkkel is meg kell vitatni.

Ezért az Európai Bizottság három tevékenység elvégzését tervezi megvalósítani a közeljövőben a különböző néző-
pontok cseréje érdekében, és hogy ezzel az útmutatóban bemutatott adatok teljesek legyenek:

2009. áprilisában 27, a szerkezetátalakításról szóló nemzeti szeminárium elindítása. A szemináriumokat mind a 1. 
27 tagállamban megtartják 2009 áprilisától 2010 júniusáig, azzal a céllal, hogy részletes és széles körű áttekintést 
nyújtsanak a meglévő, a változás előrejelzésének és kezelésének mechanizmusairól és gyakorlatairól minden tag-
államban (nemzeti, regionális és helyi szinten). Ezen felül a tagállamoktól elvárják, hogy megvizsgálják a mecha-
nizmusok és eszközök hatékonyságát (az eszközök és a vállalati gyakorlatok kiértékelése alapján), továbbá hogy 
mutassák be az eszközök közül a leginnovatívabbakat és vitassák meg ezek más környezetbe való lehetséges át-
ültetését. Az ellenőrzőlistákat háttérdokumentációs anyagnak használják majd, és minden nemzeti szeminárium 
során megvitatják és befejezik őket.
Az ellenőrzőlista azonnali nyomon követésére létrehozott részletesebb dokumentum felvázolása. Európai szak-2. 
emberek egy csapata néhány hónapon át azon fog dolgozni, hogy a tevékenységtípusokról adott rövid leírások és 
konkrét gyakorlati feladatok hozzáadásával továbbfejlessze és befejezze a jelen ellenőrzőlistát.
Egy szerkezetátalakítási fórum megszervezése 2009 végére Brüsszelben, hogy ezáltal lehetővé tegyék több mint 200 3. 
európai szakember számára mind az ellenőrzőlista mind az eszközkészlet egymás közti cseréjét és megvitatását.
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SZÓJEGYZÉK

Kompetencia-mérleg (Bilans de competences)
Az egyén kompetenciáinak és motivációinak felbecslé-
se, melynek célja az egyéni képzési terv meghatározása 
és megerősítése
Karriersarok 
Minden munkavállaló számára rendelkezésre álló infor-
mációszolgáltató mechanizmusok az állások alakulásá-
ról, a születőben lévő intézkedésekről és a mobilitási 
lehetőségekről
Képzési börze
A nyílt napokon a szakmai előmenetel lehetőségeinek 
megismeréséhez adott tájékozódási eszközök
Versenyképességi központok
Üzleti szövetségek, kutatási központok és oktatási in-
tézmények, amelyek egy közös fejlesztési stratégiával 
szinergiákat hoznak létre innovatív projektek körül
Korai előrejelzési mechanizmusok
A szerkezetátalakítást előrejelző mechanizmusok, ame-
lyek a szereplők időben történő riasztásával lehetővé 
teszik, hogy a vállalatot és a dolgozókat felkészítsék, 
még mielőtt a szerkezetátalakítás bekövetkezne.
EÜT-k
Európai Üzemi Tanácsok: európai szinten működő üze-
mi tanácsok, melyek feladata, hogy konzultációt és in-
formációkat nyújtsanak a dolgozóknak és transznacio-
nális vállalatokban képviseljék őket
Egyéni tanulmányi számlák
Olyan számlák, amelyek célja, hogy a tanuló választása 
szerinti oktatás díját kifizessék
Belső mobilitási egységek
Szerkezetátalakításban már részt vett vállalatokon belül 
létrehozott struktúrák, amelyek közigazgatási intézmé-
nyek segítségével vagy anélkül segítséget nyújtanak az 
elbocsátott dolgozóknak a csoporton belül (nagy vál-
lalatok esetében) vagy egy másik vállalatnál és/vagy 
ágazatban új állást találni. Ezek az egységek olyan em-
berekből tevődnek össze, akik az elbocsátott dolgozók 
számára a kompetenciáiknak megfelelő álláslehetősé-
geket keresnek.
Tanulási tanácsadók
A munkavállalók képviselője, aki személyre szabott 
tanácsadást végez a tanulás, a szakmai előmenetel, a 
tanfolyamok, minősítések, a tanuláshoz adott pénzügyi 
segítség, stb. témájában

Mobilitási központok
A munkavállalóknak és családjaiknak a mobilitási idő-
szakuk során nyújtott segítség által a mobilitás bátorí-
tására és elősegítésére törekvő központok
Kockázatmegosztási mechanizmusok 
Egy olyan struktúra vagy terv, amelynek célja a munka 
elvesztésével kapcsolatos konkrét kockázatoknak a na-
gyobb számú népesség közötti megosztása szemben 
azzal, hogy az az egyéni dolgozót személyesen érné, 
például garancia alapoknak vagy képzési és a mun-
kahely biztonságát biztosító alapoknak a hatóságok 
együttműködésével vagy anélkül történő megteremté-
sével.
Szerkezetváltási egységek
A vállalaton belül létrehozott egység, egy csoport az el-
bocsátott dolgozók nyomon követésére
Átcsoportosítási egység/Munkaügyi központ
Olyan struktúra, amely egy szerkezeti átalakítás során 
elbocsátott dolgozók támogatására szolgál azáltal, 
hogy olyan eszközöket alkalmaz, amelyek a dolgozók 
kompetenciáit felmérik, hogy azok sikeresen találjanak 
új munkát.
Képesítési tanácsok
A munkaerő forrás és igény szektorszinten jelentkező 
készséghiányainak elemzésére kialakított különböző 
érdekelteket (pl. társadalmi partnerek, képzés és okta-
tás szolgáltatók, hatóságok) bevonó stuktúrák, lásd pl. 
az Egyesült Királyság képesítési tanácsait.
Szakmai útlevél
A dolgozó által képzésen vagy munkában elsajátított 
kompetenciák feljegyzése a belső és külső dolgozói 
mobilitás ösztönzésére
Társadalmi tervek
Az elbocsátás alternatívájaként szolgáló intézkedések, 
támogatás az újra-alkalmazásban és a javadalmazás-
ban
Munkanélküliségi/Újraalkalmazási eszközkészlet
Olyan dokumentumok, amelyek a dolgozókat támogató 
választható részletes tevékenységlistákat tartalmaznak, 
hogy azok könnyebben birkózzanak meg a munkanél-
küliség időszakával, és segítsen nekik új munkát találni.
Utalványok
Kreditrendszer képzési órákért (szakképzési utalvány), 
amelyet minden egyes dolgozónak kiutalnak, hogy le-
hetőséget kapjon képzésen való részvételre és ezáltal 
növelje foglalkoztathatóságát.
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SZAKIROdAL MIALAPOK

Managing Change, Az ipari változások gazdasági és tár-
sadalmi következményeivel foglalkozó magas szintű 
munkacsoport, Zárójelentés, Foglalkoztatás- és szociál-
politika, Európai Bizottság, 1998

Labour market policy for socially responsible workforce 
adjustment, Peter Auer, ILO, Employment paper 2001/14, 
2001

A guide to employee displacement: some tools for reducing 
the impact on employees, communities and enterprises, 
Gary B. Hansen, ILO, 2001

Boîte à outils en matière de restructurations, Voss, Wilke, 
Maack and Partner, ETUC, 2007

Restructuring Work and Employment in Europe, (MIRE- 
Art6 ESF), szerkesztette B. Gazier és F. Bruggeman, Ed-
ward Elgar, 2008

Final Report of the AgirE Project, (Art6 ESF), 2008, http://
www.fse-agire.com

Restructuring in Europe 2008, Foglalkoztatás- és szociál-
politika, Európai Bizottság, bizottsági szolgálati munka-
dokumentum, 2008

Plant-level responses to the economic crisis in Europe, Vera 
Glassner és Béla Galgoczi, ETUI, WP 2009.01, 2009
National Dossiers and further resources, az európai szo-
ciális partnerek szerkezetváltásra vonatkozó program-
jának keretében (lásd: http://resourcecentre.etuc.org/
Integrated-project-studies-on-restructuring-30.html?P
HPSESSID=da68c268e850403fc2348fd73f7242f3)

Toolkit Restructuring: “A munkavállaló képviseleti szer-
vek és szakszervezetek szerepének megerősítése a 
szerkezetátalakítási műveletek keretében” című ETUC 
projekt legfontosabb eredményei, ETUC, Brüsszel 2007

Work organisation and restructuring in a knowledge so-
ciety (WORKS), kutatási projekt a társadalmi-gazdasági 
és humán kutatási program, 6. Keretprogramon belül, 
www.worksproject.be

Restructuring in the Electricity industry: A toolkit for soci-
ally responsible restructuring with a best practice guide, 
D Tarren, H. Potter és S. Moore, Working Lives Research 
Institute, Jelentés az EURELECTRIC, ESPU és EMCEF szá-
mára, 2008
27/11/2008 - 28/11/2008

Restructuring Forum: Breaking New Ground in Restructu-
ring 27-28/11/2008, Executive Synthesis (Recommendati-
ons), Foglalkoztatás- és szociálpolitika, Európai Bizott-
ság, Európa
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Where to find more information?

The following information can be found on the Europa website  
under the address:  

http://ec.europa.eu/restructuringandjobs

The 18 sector studies on the analysis of the sector’s evolution  
and future skills needs

The Restructuring in Europe report 
 The thematic restructuring forums

The checklist and the toolkit on restructuring processes
The training guide for SMEs

The national seminars on restructuring in 27 EU countries
Official documents related to restructuring policies


