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La ristrutturazione è un evento traumatizzante per tutte le parti interessate, in particolare i lavoratori e le regioni. Una 
riprova ne è l’attuale crisi economica che sta colpendo tutte le economie dell’Unione europea. La crisi ha gravi riper-
cussioni negative sull’occupazione poiché un numero crescente di aziende è costretto a ristrutturare le attività. 

Le differenti parti coinvolte nella ristrutturazione hanno tutti i vantaggi a collaborare, così da migliorare la coe-
renza e garantire le sinergie fra i ruoli specifici nel processo di anticipazione e gestione del cambiamento e della 
ristrutturazione.  Al fine di avere le massime possibilità di successo nella riconversione dei lavoratori licenziati, delle 
aziende ristrutturate e delle regioni colpite, occorre prendere rapidamente le misure adeguate, nell’ambito del 
piano di riconversione coordinato da una specifica task force, o analoga struttura. 

La Commissione, onde aiutare le parti che si ritrovano ad affrontare un processo di ristrutturazione nella propria 
regione o azienda, desidera mettere a loro disposizione una serie di esaurienti liste di controllo, con azioni concrete 
tese ad anticipare, gestire e reagire alla ristrutturazione.

Queste liste di controllo si basano su numerosi esempi pratici di buone pratiche in fatto di anticipazione e gestione 
del cambiamento e della ristrutturazione, e riguardano strutture nazionali, sistemi di relazioni fra le parti sociali, 
contesti economici e sociali differenti. Anche nel caso che alcune delle pratiche migliori illustrate nelle schede non 
siano facilmente trasferibili, rappresentano pur tuttavia una buona fonte di ispirazione. 

Le liste di controllo sono strutturate in una serie di schede destinate a ciascuna delle parti principali coinvolte (azien-
de, rappresentanti dei lavoratori, parti sociali, autorità regionali, autorità nazionali e gli stessi lavoratori). Le azioni di 
ogni scheda sono suddivise in base al calendario di esecuzione (azioni e strumenti da elaborare su base permanente, 
azioni da avviare durante il processo di ristrutturazione e azioni da mettere a punto successivamente). 

La lista di controllo si basa sui risultati del workshop organizzato dalla DG EMPL, a Bruxelles, l’11 febbraio 2009. Al 
workshop hanno partecipato più di 40 esperti sulla ristrutturazione, provenienti da tutta Europa, che hanno iden-
tificato oltre 600 azioni. La presente lista di controllo è una sintesi delle più importanti azioni identificate. 

INTRODUZIONE
Negli ultimi anni, la Commissione europea ha varato di-
verse iniziative riguardanti l’anticipazione e la gestione 
del cambiamento e della ristrutturazione (p.es., costitu-
zione del forum “Ristrutturazione”, nell’ambito del quale 
sono stati discussi molti esempi di pratiche innovative). 
La Commissione europea ha altresì finanziato numerosi 
studi sull’argomento e concesso sostegno al programma 
di lavoro congiunto delle parti sociali europee, che com-
prende anche un progetto integrato sulla ristrutturazio-
ne nei paesi dell’UE-271. 

Dal finire degli anni ’90, il ritmo e le mutevoli forme della 
ristrutturazione aziendale hanno reso cruciale la questio-
ne dell’anticipazione. Sono emerse nuove pratiche da dif-
ferenti soggetti, tanto interni quanto esterni alle imprese. 
Queste dimostrano che la ristrutturazione può essere ge-
stita più facilmente e con maggiore successo laddove i 

1  ‘Dal 2004, le parti europee hanno iniziato a condurre esaurienti studi nazionali 
sulla ristrutturazione negli Stati membri dell’UE. Sinora, accanto a una serie di fascicoli 
e seminari nazionali con le parti sociali, sono state realizzate due relazioni compara-
tive sulla ristrutturazione nei nuovi Stati membri e in dieci dei “vecchi” Stati membri. 
Attualmente, il progetto è nella fase finale riguardo a sette paesi UE, e sarà comple-
tato nel 2010 con una relazione di valutazione finale e un’importante conferenza. Per 
maggiori informazioni e per i link, rimandiamo alla sezione  bibliografica.

soggetti sociali e regionali siano in grado di anticipare gli 
effetti negativi a breve termine (anticipazione operativa) 
e, soprattutto, laddove riescano a prepararsi al cambia-
mento a lungo termine (anticipazione strategica).

L’anticipazione strategica e operativa del cambiamento e 
della ristrutturazione non è soltanto un aspetto necessario 
per gestire in modo socialmente responsabile tali processi 
e attenuarne l’impatto sociale, ma anche una condizione 
preliminare indispensabile per il successo economico e 
per la competitività dell’azienda. Mai perdere di vista l’evo-
luzione strategica auspicabile per l’azienda, e includere i 
processi di cambiamento nei quadri di analisi e gestione a 
lungo termine (in contrapposizione al processo decisiona-
le basato sulla ricerca di profitti a breve termine o su obiet-
tivi di valorizzazione degli attivi): ecco ciò che può profi-
cuamente contribuire alla sostenibilità e alla competitività 
dell’azienda. Questa asserzione è valida anche per i settori 
economici, le regioni e le economie nel loro insieme.

L’importanza del tempo e dello spazio

Le parti in causa, se dispongono di maggiore tempo per 
agire prima dell’annuncio di una ristrutturazione (ma 
 anche dopo l’annuncio, purché prima che sia attuato il 
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piano di ristrutturazione), avranno anche maggiore spa-
zio per la discussione, in modo da anticipare la ristruttu-
razione e gestirla in maniera responsabile, trovando le 
soluzioni ai conseguenti problemi economici e occupa-
zionali. Ultimamente, il periodo di tempo concesso per 
la ristrutturazione (soprattutto in un contesto di accele-
razione del cambiamento) è diventato un fattore impor-
tantissimo che incide sulla capacità delle parti in causa 
di monitorare la situazione, identificare rischi particolari 
(derivanti, per esempio, da un determinato livello di qua-
lifica, dall’età, dalla salute o dal sesso dei lavoratori coin-
volti) e agire in modo fattivo.

Di conseguenza, il tipo di azione preventiva di ciascuna 
parte dipende fortemente dal periodo di tempo di cui di-
spongono prima, durante o dopo l’annuncio. Vi sono di-
versi gradi di prevedibilità nella gestione del cambiamen-
to. Dipende tutto da dove si trova la lancetta del tempo. 

È possibile un elevato grado di prevedibilità laddove l’an-
ticipazione serva da meccanismo permanente di monito-
raggio, così da sviluppare l’occupabilità dei lavoratori e le 
attività sostenibili dell’azienda. Tale approccio a priori ten-
de a ideare e attuare in anticipo strategie, pratiche e misure 
che favoriscano l’adattamento di aziende e lavoratori a ogni 
trasformazione e crisi, tanto interna quanto esterna. In que-
sta categoria rientrano gli osservatori nazionali, regionali e 
settoriali che affrontano in modo prospettico l’evoluzione 
dell’occupazione, le competenze e le carriere. I meccanismi 
di allarme rapido intervengono solitamente un po’ più tardi, 
ma sempre all’interno di questa fase iniziale di anticipazione 
che concede alle parti in causa il tempo di analizzare gli sce-
nari della futura evoluzione economica e sociale.    

L’anticipazione può essere altresì concepita per gestire nel 
modo migliore un particolare processo di ristrutturazione, 
per cercare alternative e per limitarne gli effetti sociali ne-
gativi, in base a un approccio “curativo” o a posteriori. 
In tale contesto, gli strumenti e le procedure sono ideati 
e utilizzati in una fase iniziale per preparare i lavoratori, le 
organizzazioni, i processi lavorativi e il locale mercato del 
lavoro alle conseguenze della ristrutturazione già in corso. 
L’obiettivo è quindi di attenuare l’impatto della ristruttu-
razione nei percorsi occupazionali dei lavoratori e nella 
situazione economica della regione interessata.

Nella fase finale, vi sono strategie tese a gestire crisi tempo-
ranee mettendo in atto diversi strumenti (p.es., nell’attuale 
crisi, lavoro a tempo ridotto, rafforzamento dei programmi 
di cassa integrazione, lavoro part-time, ecc.). L’idea princi-
pale di tale approccio è la ricerca di modalità per mante-
nere la forza lavoro durante i periodi di crisi, per poi essere 
pronti a riavviare il normale processo una volta superata la 
crisi. Tuttavia, è importante capire che una crisi può stimo-
lare la necessità di accelerare gli adattamenti strutturali.

È chiaro che l’attuale crisi economica riduce drasticamen-
te il tempo e lo spazio per gli interventi preventivi, non-
ché la capacità dei soggetti regionali e sociali di mettere 
in atto soluzioni preventive. Persino in questo periodo 
di crisi, però, il tempo rimane un fattore fondamentale 
per superare le situazioni critiche (p.es., ricorso al lavoro a 
tempo ridotto affiancato da una formazione).   

Una problematica su più livelli  
e con diverse parti in causa

L’anticipazione può essere utilizzata dalle parti in causa a 
differenti livelli (europeo, nazionale, regionale, settoriale 
e di singola azienda). Queste parti, come possono essere 
coinvolte nella preparazione permanente di un cambia-
mento (soprattutto prima dell’annuncio della ristruttura-
zione)? Quali sono le capacità delle parti di effettuare la 
diagnosi congiunta della ristrutturazione e regolamenta-
re la situazione? Esistono diagnosi e percezioni comuni 
della crisi e delle sue cause? 

Tutte le parti in causa possono svolgere un ruolo attivo 
nell’anticipazione e gestione del cambiamento, come di-
mostrato da pratiche nuove e innovative. In un contesto di 
anticipazione con diverse parti in causa, queste si trovano 
sia all’interno che all’esterno dell’azienda. In tal caso, l’ap-
proccio richiede un’ottima interconnessione fra le azioni a 
diversi livelli (così da mobilitare strategie aziendali, direzio-
ni locali, sindacati, autorità pubbliche, enti regionali, osser-
vatori, università, il livello europeo, ecc.).  La molteplicità 
di tali interazioni, che condiziona il ruolo delle varie parti 
in causa, è un fattore  di complessità e comporta inoltre 
una maggiore difficoltà nell’applicazione di alcune azioni 
e politiche alle piccole e medie imprese (PMI).
 
Quanto alle aziende, la responsabilità sociale di antici-
pare e gestire il cambiamento è sia interna che esterna 
(locale, nazionale, europea/internazionale). Per esempio, 
riguarda il coinvolgimento dell’azienda nel rilancio eco-
nomico della zona colpita dalla ristrutturazione, e quindi 
tende a garantire  la ‘transizione professionale’ dei lavo-
ratori licenziati.

Dal punto di vista dei rappresentanti dei dipendenti, 
l’anticipazione riguarda essenzialmente la loro capacità 
di esercitare al momento giusto le proprie prerogative 
sociali ed economiche a differenti livelli (di stabilimento, 
azienda, gruppo di aziende, nazionale ed europeo). Ciò 
presuppone ovviamente che i procedimenti di informa-
zione, consultazione e negoziazione devono essere co-
struttivi ed efficaci, a livello di impresa e di gruppo.

Vista dai singoli lavoratori, l’anticipazione riguarda la 
propria capacità come individuo di scegliere e utilizzare 
un programma di formazione per migliorare la  propria 
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occupabilità nel mercato del lavoro e facilitare una transi-
zione professionale. Il grado di difficoltà incontrato dai la-
voratori licenziati varia in base alla loro specializzazione, 
e ovviamente è più accentuato per i lavori meno qualifi-
cati. Per quanto attiene all’occupabilità, è evidente che il 
singolo dipendente non va considerato un’entità isolata; 
le altre parti (datore di lavoro, rappresentanza dei lavo-
ratori, parti sociali, autorità) hanno una funzione cruciale 
per motivare e sostenere i singoli dipendenti.

Per le parti sociali, la contrattazione collettiva e le altre 
forme di dialogo, negoziazione e contrattazione bi/trila-

terale rappresentano uno degli strumenti più importanti 
di anticipazione e gestione del cambiamento a livello di 
azienda e di settore (nazionale ed europeo/internazio-
nale). Anche le parti sociali svolgono un ruolo cruciale 
riguardo alla “percezione sociale” di un determinato pro-
cesso di ristrutturazione.

Le autorità nazionali e regionali possono, dal canto loro, 
elaborare azioni specifiche di sostegno a persone e azien-
de, per anticipare cambiamenti e ristrutturazioni. Le auto-
rità regionali hanno una funzione specifica nel coordinare 
tutte le parti in causa e nel proporre risposte rapide.
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Liste di controllo sui processi di ristrutturazione
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Liste di controllo sui processi di ristrutturazione
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 p
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 c
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p
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 p
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 c
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 d
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 d
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 c
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 d
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Liste di controllo sui processi di ristrutturazione

FOLLOW-UP
Il numero elevato e l’importanza delle discussioni tenutesi durante il workshop organizzato a Bruxelles l’11 febbraio 
2009 hanno dimostrato che le liste di controllo andrebbero diffuse su vasta scala e discusse con altri esperti europei.  

La Commissione europea, di conseguenza, ha previsto a breve scadenza di avviare tre azioni al fine di effettuare uno 
scambio di opinioni e di completare le schede presentate: 

Lancio, nell’aprile 2009, di 27 seminari nazionali sulla ristrutturazione. I seminari saranno organizzati in tutti e 1. 
27 gli Stati membri, nel periodo da aprile 2009 a giugno 2010, allo scopo di fornire una panoramica completa 
e dettagliata delle pratiche e dei meccanismi in essere in materia di anticipazione e gestione del cambiamento 
in ciascuno Stato membro (a livello nazionale, regionale e locale). Inoltre, dovranno analizzare l’efficacia di 
tali meccanismi e strumenti (basandosi sulla valutazione degli strumenti e sulle pratiche aziendali), nonché 
presentare quelli più innovativi e discuterne la possibile trasferibilità in altri contesti. La lista di controllo servirà 
come documento di riferimento e sarà discussa e completata nel corso di ogni seminario nazionale.

Prima stesura di una proposta di documento, maggiormente particolareggiato, come follow-up diretto della 2. 
lista di controllo. Un gruppo di esperti europei lavorerà per alcuni mesi al completamento e allo sviluppo della 
presente lista di controllo, con sintetiche descrizioni di ogni tipo di azione ed esempi pratici concreti.

Organizzazione di un forum sulla ristrutturazione alla fine del 2009, a Bruxelles, per consentire a più di 200 3. 
esperti europei di scambiare pareri e discutere la lista di controllo e il toolkit.  
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GLOSSARIO
Bilans de competences
Valutazione delle motivazioni e delle competenze indivi-
duali al fine di definire o convalidare la mappa della for-
mazione individuale
Career corners
Meccanismi di informazione a disposizione di ogni di-
pendente, riguardo all’evoluzione dei posti di lavoro, alle 
misure in atto e alle opportunità di mobilità
Career days
Giornate aperte per la presentazione di strumenti di 
orientamento per i percorsi professionali
Centri di competitività
Associazioni di imprese, centri di ricerca e formazione 
coinvolti in una strategia congiunta di sviluppo tesa a 
creare sinergie attorno a progetti innovativi
Strumenti di allarme rapido
Meccanismi di anticipazione della ristrutturazione, av-
vertendo in tempo le parti in causa così che sia possibile 
preparare l’azienda e i lavoratori prima che abbia inizio il 
processo di ristrutturazione.
CAE
Comitati aziendali europei: comitati aziendali operativi 
a livello europeo, per la consultazione e l’informazione 
dei lavoratori, e che rappresentano questi ultimi nelle 
 imprese transnazionali
Conti individuali di formazione  
Conti volti a pagare la formazione scelta dal discente
Cellule di mobilità interna
Strutture costituite all’interno di imprese ristrutturate o 
con il sostegno di enti pubblici, al fine di aiutare i lavora-
tori licenziati a trovare un nuovo lavoro nel gruppo (gran-
di imprese) o in un’azienda e/o settore differente. Queste 
cellule sono formate da persone che cercano opportuni-
tà professionali che possano abbinarsi alle competenze 
dei lavoratori licenziati.
Consulenti per l’apprendimento
Rappresentanti dei dipendenti che impartiscono servizi 
di consulenza personale in materia di apprendimento, 
carriera, corsi di formazione, qualifiche, aiuto finanziario 
all’apprendimento, ecc.

Centri di mobilità
Centri volti a incoraggiare e facilitare la mobilità, 
 segnatamente assistendo i lavoratori e le loro famiglie 
durante il periodo di mobilità
Mutualizzazione dei rischi
Struttura o regime volto a condividere i rischi specifici re-
lativi alla perdita di posti di lavoro con un gran numero di 
persone della popolazione, piuttosto che a farli ricadere sul 
singolo lavoratore, per esempio mediante la costituzione di 
fondi di garanzia, formazione o sicurezza del posto di lavo-
ro, con o senza la partecipazione delle autorità pubbliche
Cellula di riconversione
Cellula formata all’interno dell’azienda, con un gruppo di 
persone che segue la situazione dei lavoratori licenziati
Unità di ridistribuzione/Centro per l’impiego
Struttura dedicata ai lavoratori licenziati a seguito di ri-
strutturazione, per aiutarli a trovare un nuovo lavoro at-
traverso strumenti quali la valutazione delle competenze 
dei lavoratori
Skills councils (Consigli di professionalità)
Strutture che analizzano i gap di competenze esistenti a livel-
lo settoriale fra l’offerta e la domanda di manodopera, con 
la partecipazione di differenti soggetti interessati (p.es. parti 
sociali, prestatori di istruzione e formazione, autorità pubbli-
che), come per esempio gli skills councils nel Regno Unito. 
Passaporto delle professionalità
Documentazione delle competenze acquisite dal lavora-
tore attraverso la formazione o il lavoro, al fine di incorag-
giarne la mobilità interna ed esterna.
Piani sociali
Misure che offrono alternative al licenziamento, assistenza 
nell’organizzazione del riadattamento e compensazione)
Toolkit disoccupazione/ridistribuzione
Documenti che riuniscono elenchi particolareggiati di 
azioni da cui scegliere per aiutare i lavoratori ad affron-
tare nel migliore dei modi il periodo di disoccupazione e 
assisterli nella ricerca di un nuovo lavoro.
Voucher
Sistema di crediti per ore di formazione (voucher profes-
sionali) distribuiti a ogni lavoratore per offrirgli la possibi-
lità di seguire corsi di formazione in modo da aumentare 
la propria occupabilità. 

26



Liste di controllo sui processi di ristrutturazione

ELEMENTI bIbLIOGRAFICI
Managing Change, Gruppo di alto livello sulle ripercus-
sioni economiche e sociali del cambiamento industriale, 
Relazione finale, DG Occupazione, CE, 1998

Labour market policy for socially responsible workfor-
ce 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 & Partner, ETUC, 2007

Restructuring Work and Employment in Europe, (MIRE- Art6 
ESF), a cura di B. Gazier e F. Bruggeman, Edward Elgar, 2008

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

Restructuring in Europe 2008, DG Occupazione, CE, docu-
mento di lavoro dei servizi della Commissione, 2008

Plant-level responses to the economic crisis in Europe, Vera 
Glassner e Béla Galgoczi, ETUI, WP 2009.01, 2009

Rapporti nazionali e altre risorse elaborati nel contesto del 
programma di lavoro congiunto delle parti sociali a livel-
lo europeo sulla ristrutturazione (vedi: http://resource-
centre.etuc.org/Integrated-project-studies-on-restruc-
turing-30.html?PHPSESSID=da68c268e850403fc2348fd7
3f7242f3)

Toolkit Restructuring: Principali risultanze dal progetto 
ETUC “Rafforzamento del ruolo degli organismi di rap-
presentanza dei lavoratori e delle organizzazioni sinda-
cali nel quadro dei processi di ristrutturazione”, ETUC, 
Bruxelles 2007

Work organisation and restructuring in a knowledge society 
(WORKS) è un progetto di ricerca finanziato nell’ambito 
del programma Scienze Socioeconomiche e studi umani-
stici del 6° programma quadro, www.worksproject.be

Restructuring in the Electricity industry: A toolkit for socially 
responsible restructuring with a best practice guide, D Tar-
ren, H. Potter e S. Moore, Working Lives Research Institu-
te, Relazione per EURELECTRIC, ESPU e EMCEF, 2008
27/11/2008 - 28/11/2008 

Restructuring Forum: Breaking New Ground in Restructuring 
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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


