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Checklist privind procesele de restructurare

Restructurarea este dificilă pentru actorii implicaţi, în special pentru salariaţi şi regiuni. Criza economică actuală, ce 
afectează toate economiile din Uniunea Europeană, confirmă această situaţie. Criza a avut efecte negative conside-
rabile asupra ocupării forţei de muncă drept consecinţă a unui număr în creştere de companii care au fost forţate 
să-şi restructureze activităţile.

Diverşii actori implicaţi în restructurare se bucură de toate avantajele ce decurg din colaborarea lor ce are drept 
scop asigurarea coerenţei şi sinergiei între rolurile lor specifice în procesul de anticipare şi gestionare a schimbărilor 
şi restructurării. Pentru a maximiza şansele unei recalificări profesionale reuşite a salariaţilor concediaţi, a compa-
niilor restructurate şi a regiunilor afectate, trebuie luate rapid măsuri  în cadrul unui plan de reconversie coordonat 
de un grup operaţional specific sau o structură similară.

Pentru a ajuta actorii care se confruntă cu restructurările din regiunea sau companiile lor, Comisia doreşte să pună 
la dispoziţia acestora un set de liste de verificare (checklists) de acţiuni concrete cu scopul de a anticipa, gestiona 
şi reacţiona în cazul restructurărilor.

Aceste liste de verificare se bazează pe numeroase exemple practice de bune practici în contextul anticipării şi 
gestionării schimbărilor şi restructurării în diferite cadre naţionale, sisteme de relaţii industriale şi contexte econo-
mico-sociale. Chiar dacă anumite practici optime amintite în aceste fişe nu sunt încă transferabile, toate pot servi 
drept sursă de inspiraţie.

Listele de verificare sunt organizate ca un set de fişe care se adresează fiecăruia dintre principalii actori implicaţi 
(companii, reprezentanţi ai angajaţilor, parteneri sociali, autorităţi regionale, autorităţi naţionale şi angajaţii înşişi). 
Acţiunile din fiecare fişă sunt divizate în funcţie de intervalul temporal al acţiunilor ce urmează a fi realizate (acţi-
uni şi instrumente ce urmează a fi dezvoltate permanent, acţiuni ce urmează a fi desfăşurate  şi acţiuni ce trebuie 
dezvoltate ulterior).

Lista de verificare se bazează pe rezultatele unui atelier organizat de către DG Ocuparea Forţei de Muncă, Afaceri 
Sociale şi Egalitate de Şanse, în Bruxelles, în februarie 2009. Peste 400 de experţi din întreaga Europă au participat 
la acest atelier şi au identificat peste 600 de acţiuni. Lista de verificare reprezintă o sinteză a celor mai importante 
acţiuni identificate.

INTRODUCERE
În ultimii ani, Comisia Europeană a lansat diferite iniţia-
tive în domeniul anticipării şi gestionării schimbărilor şi 
restructurării (de exemplu crearea Forumului de restruc-
turare, în cadrul căruia s-au discutat mai multe exemple 
de practici inovatoare). Comisia Europeană a finanţat, de 
asemenea, numeroase studii legate de acest subiect şi  
a susţinut Programul social european comun de lucru al 
partenerilor sociali care cuprinde de asemenea un pro-
iect integrat privind restructurarea din ţările UE271.

De la sfârşitul anilor ’90 care au impus o schimbare de 
ritm şi forme de restructurare corporatistă, anticiparea  

1 Din anul 2004, partenerii europeni au iniţiat derularea unor stu-
dii naţionale extinse privind restructurarea din statele membre UE. Pe 
lângă o serie de dosare naţionale şi seminarii naţionale cu partenerii 
sociali, până la momentul actual au fost realizate două rapoarte com-
parative privind restructurarea în noile state membre şi în zece state 
membre mai „vechi”. În prezent, proiectul se află în etapa sa finală ce 
se referă la şapte state membre UE înainte de realizarea unui raport de 
evaluare finală şi a unei conferinţe ce vor încheia proiectul în 2010. Pen-
tru mai multe informaţii şi trimiteri, consultaţi secţiunea de literatură 
de specialitate.

a devenit un aspect esenţial. Au apărut noi practici de 
la diferiţi actori din afara şi din interiorul companiilor. 
Acestea indică faptul că restructurarea poate fi gestio-
nată mai uşor şi cu mai mult succes atunci când actorii 
sociali şi regionali au capacitatea de a anticipa efectul 
negativ pe termen scurt (anticipare operaţională) şi, îna-
inte de toate, atunci când reuşesc să se pregătească pe 
termen lung (anticipare strategică).

Anticiparea strategic-operaţională şi anticiparea strate-
gică ale schimbării şi restructurării nu reprezintă doar  
o cerinţă necesară pentru a face faţă acelor procese într-o 
manieră responsabilă din punct de vedere social ci şi pen-
tru a le atenua impactul la nivel social. Acestea reprezintă 
şi o condiţie prealabilă indispensabilă pentru succesul 
economic şi competitivitatea companiilor. Monitorizarea 
permanentă a evoluţiei strategice dorite a companiei şi 
plasarea proceselor de schimbare în cadre pe termen 
lung de analiză şi management (în contrast cu luările de 
decizii bazate pe căutarea de profituri pe termen scurt 
sau obiective legate de valoarea activelor) pot contribui 
în mod util la viabilitatea şi competitivitatea unei compa-
nii. Această afirmaţie este de asemenea valabilă pentru 
sectoarele economice, regiuni şi economii în general.
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Importanţa timpului şi spaţiului

Cu cât actorii dispun de mai mult timp de acţiune înainte 
de anunţarea unei restructurări (sau chiar după un ast-
fel de anunţ însă înainte de implementarea planului de 
restructurare), cu atât au mai mult spaţiu pentru antici-
parea şi gestionarea acesteia într-o manieră responsabilă 
şi pentru găsirea de soluţii pentru problemele legate de 
locurile de muncă şi cele economice ce rezultă din aceas-
ta. Perioada de timp acordată pentru restructurare (în 
special în contextul de accelerare a schimbării) a devenit 
de curând un factor major ce condiţionează capacitatea 
actorilor de a monitoriza situaţia, de a identifica anumi-
te riscuri (ce depind de exemplu de un anumit nivel de 
calificare, vârstă, starea de sănătate şi sexul angajaţilor 
implicaţi) şi de a acţiona într-un mod proactiv.

Aceasta înseamnă că tipul de acţiune anticipativă a fie-
cărui actor depinde în mod considerabil de perioada de 
timp pe care actorii o au la dispoziţie anterior, în timpul 
şi după anunţ. În ceea ce priveşte gestionarea schimbării, 
există diferite grade de previzibilitate. Aceasta depinde 
de plasarea cursorului temporal.

Un înalt grad de previzibilitate este posibil atunci când 
anticiparea este utilizată ca procedeu de monitorizare 
permanentă pentru dezvoltarea capacităţii de inserţie 
profesională a salariaţilor şi activităţile viabile ale compa-
niei. O asemenea abordare ex ante ţinteşte către conce-
perea şi implementarea în avans a strategiilor, practicilor 
şi măsurilor ce contribuie la asigurarea capacităţii compa-
niilor şi a salariaţilor de adaptare la toate şocurile interne 
şi externe şi la transformări. Observatoarele naţionale, re-
gionale şi sectoriale care se ocupă într-o manieră antici-
pativă de evoluţia ocupării forţei de muncă, a competen-
ţelor şi carierelor aparţin acestei categorii. Mecanismele 
timpurii de avertizare intervin, de obicei, puţin mai târziu 
dar se află încă în această etapă timpurie de anticipare 
care oferă actorilor timpul necesar realizării unei repre-
zentări comune a evoluţiei economico-sociale viitoare.

Anticiparea poate fi, de asemenea, destinată gestionării 
unui proces de restructurare precis în cea mai bună ma-
nieră, pentru a găsi alternative şi pentru a limita impactul 
negativ al acesteia, conform unei abordări „curative” 
sau ex post. În acest context, instrumentele şi procedu-
rile sunt concepute şi utilizate într-o etapă timpurie pen-
tru a pregăti salariaţii, organizaţiile, procesele de muncă 
şi piaţa locală de muncă în ceea ce priveşte consecinţele 
unei restructurări iminente. Scopul în acest caz este di-
minuarea impactului restructurării asupra posibilităţilor 
de angajare a lucrătorilor şi asupra situaţiei economice  
a regiunii în cauză.

În ultima etapă sunt incluse strategii care au drept scop 
gestionarea unei crize temporare prin implementarea unor 
instrumente diferite (de exemplu în timpul crizei actuale, 
un program redus de muncă sau o restabilire a schemelor 
temporare de şomaj, muncă cu jumătate de normă etc.). 
Principala idee din spatele acestei abordări este aceea de a 
găsi moduri de menţinere a forţei de muncă pe parcursul 
crizei şi, ulterior, de a fi pregătiţi de a relua procesul obişnu-
it după sfârşitul crizei. Este însă, de asemenea, important 
de luat în calcul faptul că o criză poate stimula necesitatea 
de accelerare a adaptării structurale.

Este clar faptul că actuala criză economică reduce drastic 
timpul şi spaţiul necesare unei intervenţii anticipative şi 
capacitatea actorilor la nivel social şi regional de a im-
plementa soluţii anticipative. Dar chiar şi într-o astfel de 
perioadă marcată de criză, un factor esenţial în depăşirea 
crizei rămâne timpul (de exemplu utilizarea unei scheme 
de lucru cu timp redus însoţite de instruire).

Un aspect activ pe mai multe niveluri, legat de mai 
mulţi actori

Anticiparea poate fi utilizată de către actorii implicaţi la 
diferite niveluri (european, naţional, regional, sectorial şi 
organizaţional). În ce mod se pot implica actorii în pregă-
tirea schimbării într-o manieră permanentă (în special îna-
inte de anunţarea restructurărilor)? Care sunt capacităţile 
actorilor de a construi un diagnostic comun al situaţiei de 
restructurare şi de reglare a situaţiei? Există diagnoze şi  
o percepţie comune privind criza şi cauzele acesteia?

Toţi actorii pot juca un rol activ în anticiparea şi gestio-
narea schimbării după cum demonstrează practicile noi 
şi inovatoare. În contextul unei anticipări ce implică mai 
mulţi actori, actorii implicaţi nu sunt doar cei din inte-
riorul companiei ci şi cei din afara acesteia. O abordare 
ce implică mai mulţi actori necesită, de asemenea, in-
terconexiuni solide între acţiunile de la diferite niveluri 
(mobilizarea strategiilor corporatiste, a managementului 
local, a sindicatelor, a autorităţilor locale, a organismelor 
regionale, a observatoarelor, a universităţilor, a nivelului 
european etc.). Caracterul multiplu al acestor interacţiuni 
ce condiţionează rolul diferiţilor actori reprezintă un fac-
tor complex. Aceasta înseamnă de asemenea că anumite 
acţiuni şi politici sunt mai dificil de aplicat în cazul între-
prinderilor mici şi mijlocii (IMM-uri).

Cu referire la companii, responsabilitatea socială de antici-
pare şi gestionare a schimbării include atât responsabilita-
tea internă a companiilor cât şi pe cea externă (nivel local, 
naţional sau european/internaţional). Aceasta se referă, de 
exemplu, la implicarea companiei în revitalizarea econo-
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mică a zonei afectate de restructurare, ţintind astfel spre 
asigurarea tranziţiei profesionale a angajaţilor concediaţi.

Din perspectiva reprezentanţilor angajaţilor, anticipa-
rea este legată puternic de capacitatea acestora de a-şi 
exercita la timpul potrivit prerogativele socio-economice 
la diverse niveluri (şantier, companie, grup de companii şi 
la nivel naţional şi european). Acest fapt precondiţionea-
ză desigur un mod eficient şi constructiv de implementa-
re a informaţiilor, a practicii de consultanţă şi negociere la 
nivel de întreprindere şi grup.

Din perspectiva individuală a salariaţilor, anticiparea 
se bazează pe capacitatea acestora ca indivizi de a alege 
şi de a utiliza un program de instruire pentru a-şi îmbună-
tăţi capacitatea de inserţie profesională pe piaţa muncii 
şi pentru a facilita tranziţia în carieră şi viaţa profesională. 
Intensitatea dificultăţilor cu care se confruntă salariaţii 
concediaţi variază în funcţie de calificarea acestora, riscul 
de concediere fiind mai ridicat cu cât nivelul de calificare 
este mai scăzut. Cu privire la capacitatea de inserţie pro-

fesională, este evident faptul că un angajat nu poate fi 
considerat drept o entitate izolată; alţi actori (angajator, 
reprezentanţii angajaţilor, partenerii sociali, autorităţile 
naţionale şi regionale) au un rol important în susţinerea, 
motivarea şi sprijinirea angajaţilor în mod individual.

Referitor la partenerii sociali, negocierea colectivă şi 
alte forme de negociere bilaterale şi tripartite, negocie-
rea şi dialogul, sunt unele dintre cele mai importante in-
strumente de anticipare şi gestionare a schimbării la nivel 
de întreprindere şi sectorial (nivel naţional şi european/
internaţional). Partenerii sociali joacă de asemenea un rol 
esenţial în legătură cu „percepţia socială” a unei situaţii 
de restructurare date.

Autorităţile naţionale şi regionale pot, de asemenea, 
dezvolta acţiuni specifice de sprijinire a persoanelor 
şi companiilor în domeniul anticipării schimbării şi re-
structurării. Autorităţile regionale au un rol specific de 
coordonare a tuturor actorilor şi de găsire a unor răs-
punsuri rapide.
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 d
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 d
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 c
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 c
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 p

e 
an

ga
-

•	
ja

ţi 
să

-ş
i s

el
ec

te
ze

 ti
pu

l d
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 c
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 c
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 d
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 c
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 d
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 d
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 d
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 c
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 c
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 c
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 c
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, p
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 d
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 c
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 d
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URMĂRIREA ULTERIOARĂ
Abundenţa de discuţii privind atelierul organizat pe 11 februarie 2009, la Bruxelles, a demonstrat faptul că această 
listă de verificare trebuie diseminată la scară largă şi discutată cu alţi experţi europeni.

Prin urmare, Comisia Europeană a planificat trei acţiuni ce urmează a fi realizate în viitorul apropiat pentru a schimba 
perspectiva şi pentru a completa fişele prezentate:

Lansarea în aprilie 2009 a 27 de seminarii naţionale privind restructurarea. Seminariile vor fi organizate în toate cele 1. 
27 state membre din aprilie 2009 până în iunie 2010 şi vor avea drept scop oferirea unei prezentări detaliate şi extinse 
asupra mecanismelor şi practicilor existente de anticipare şi gestionare a schimbării în fiecare stat membru (la nivel 
naţional, regional şi local). În plus, se aşteaptă ca acestea să examineze eficienţa acestor mecanisme şi instrumente 
(în baza unei evaluări a instrumentelor şi a practicilor la nivel de companie), precum şi să prezinte cele mai inovatoare 
astfel de instrumente şi să discute capacitatea de transferare a acestor instrumente în alte contexte. Lista de verificare 
va fi utilizată drept document de referinţă şi va fi discutată şi completată pe durata fiecărui seminar naţional.
Planul unui document mai detaliat ca urmare directă a listei de verificare. Un grup de experţi europeni va lucra timp 2. 
de câteva luni pentru a finaliza şi dezvolta prezenta listă de verificare cu scurte descrieri ale fiecărui tip de acţiune şi 
exemple practice concrete.
Organizarea unui forum privind restructurarea la finalul anului 2009 în Bruxelles pentru a face posibile schimburile şi 3. 
discuţiile legate de lista de verificare şi setul de sprijinire între cei peste 200 experţi europeni.
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GLOSAR
Bilanţ de competenţe
Evaluarea competenţelor şi motivaţiilor individuale în ve-
derea definirii sau validării hărţii educaţionale individuale.
Colţurile carierei
Mecanisme de informare puse la dispoziţia fiecărui anga-
jat privind evoluţia locurilor de muncă, măsurile în desfă-
şurare şi oportunităţile de mobilitate.
Zilele carierei
Instrumente de orientare privind orientările profesionale 
prezentate pe parcursul zilelor de desfăşurare.
Centre ale competitivităţii
Asociaţii de societăţi, centre de cercetare şi organizaţii de 
instruire implicate într-o strategie de dezvoltare comună 
ce are drept scop crearea unei sinergii privind proiectele 
inovatoare.
Instrumente de avertizare timpurie
Mecanisme de anticipare a restructurării prin alertarea 
din timp a actorilor astfel încât aceştia să pregătească 
compania şi angajaţii înainte de startul restructurării.
CEM
Consiliile Europene ale Muncii: Consilii ale muncii ce funcţi-
onează la nivel european, oferind consultanţă şi informaţii 
angajaţilor şi reprezentându-i în companiile transnaţionale.
Conturi individuale destinate învăţării
Conturi destinate plăţii cursurilor la alegerea cursantului.
Celule de mobilitate interne
Structuri înfiinţate în cadrul companiilor restructurate sau 
cu ajutorul unor organisme publice cu scopul de a-i ajuta 
pe angajaţii concediaţi să-ţi găsească un nou loc de mun-
că în cadrul grupului (companii de mari dimensiuni) sau 
într-o altă companie şi/sau alt sector. Aceste celule sunt 
formate din persoane ce caută noi oportunităţi profesio-
nale pentru lucrătorii concediaţi ale căror competenţe ar 
putea fi potrivite pentru respectivele locuri de muncă.
Consilieri de formare
Reprezentanţi ai angajaţilor care oferă reciomandări per-
sonale referitoare la învăţare, carieră, calificări, ajutor fi-
nanciar pentru învăţare etc.
Centre de mobilitate
Centre ce au drept scop încurajarea şi facilitarea mobilită-
ţii, mai ales prin asistarea angajaţilor şi a familiilor acesto-
ra pe durata perioadei de mobilitate.

Mutualizarea riscurilor
Structură sau schemă ce are drept scop împărţirea anu-
mitor riscuri legate de pierderea locurilor de muncă la 
nivelul unui număr mai mare de persoane decât la nive-
lul unui angajat individual de exemplu prin intermediul 
creării unor fonduri de garantare sau fionduri de instruire 
sau de asigurare a locurilor de muncă cu sau fără contri-
buţia autorităţilor publice.
Celule de recalificare
Celule înfiinţate în interiorul unei companii cu un grup de 
persoane ce urmăresc angajaţii concediaţi.
Unităţi de redistribuire/ Oficiu al forţelor de muncă
Structură dedicată asistării angajaţilor concediaţi în urma 
unei restructurări pentru a-şi găsi un nou loc de muncă 
prin utilizarea unor instrumente cum ar fi evaluarea com-
petenţelor angajaţilor.
Consilii ale competenţelor
Structuri ce analizează diferenţele de la nivelul compe-
tenţelor existente la nivel sectorial între cererea şi oferta 
de pe piaţa muncii, ce implică diferite părţi interesate (de 
exemplu parteneri sociali, prestatori de servicii în do-
meniul educaţiei şi formării, autorităţi publice), vezi de 
exemplu consiile competenţelor din Marea Britanie.
Paşaport al competenţelor
Evidenţa competenţelor acumulate de către un lucrător 
prin intermediul sesiunilor de formare sau a activităţii 
desfăşurate în vederea încurajării mobilităţii interne şi 
externe a lucrătorilor.
Planuri sociale
Măsuri ce oferă alternative la concediere, asistenţă pen-
tru reangajarilor şi indemnizaţiilor).
Seturi de sprijinire pentru şomaj/redistribuire
Documente ce regrupează liste detaliate ale acţiunilor ce 
pot fi alese pentru a-i ajuta pe lucrători să facă faţă mai 
bine perioadei de şomaj şi să-şi găsească un nou loc de 
muncă.
Bonuri
Sistem de credite pentru orele de instruire (bonuri de for-
mare profesională) distribuite fiecărui angajat pentru a-i 
oferi posibilitatea de a participa la cursuri de formare şi, 
astfel, de a-şi spori capacitatea de inserţie profesională.
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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


