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Restrukturizavimo procesy kontroliniai sarasai

Restrukturizacija skausminga visiems su ja susijusiems subjektams, taciau labiausiai darbininkams ir regionams.
Dabartiné ekonominé krizé, daranti jtaka visiems Europos Sajungos 3aliy tkiams, tai tik patvirtina. Krizé sukelia
rimta neigiama poveikj uzimtumui, ir tai yra vis didéjancio bendroviy skaiciaus, priversto restruktarizuoti savo
veikla, padarinys.

Restruktarizacijoje dalyvaujantys skirtingi subjektai yra pranasesni, kai dirba kartu ir siekia uztikrinti darng
ir saveika tarp konkreciy vaidmeny, poky¢iy numatymo, valdymo ir restruktirizacijos procese. Siekiant padidinti
seékmingas atleidziamy darbuotojy perkélimo i$ restruktarizuoty bendroviy ir paveikty regiony galimybes, rei-
kia sparciai imtis priemoniy, kaip atkdrimo plano dalies, koordinuojamo konkrecios darbo grupés ar panasios
struktdros.

Siekiant padéti restrukturizacijos paliestiems subjektams jy regione ar jmonéje, Komisija noréty jiems pateikti
iSsamius kontrolinius konkreciy veiksmy sarasus, skirtus spartinti, valdyti ir reaguoti j restruktirizacija.

Sie kontroliniai sarasai grindziami daugeliu praktiniy gerosios patirties pavyzdziy poky¢iy spartinimo ir restruk-
tarizacijos valdymo aplinkybémis, skirtinguose 3alies, pramonés, rysiy sistemos, ekonomikos ir socialiniuose
kontekstuose. Net jei kai kurig lentelése pateikiama gerajg patirtj sunku pritaikyti, ji gali tapti puikiu jkvépimo
saltiniu.

Kontroliniai sgrasai sudaryti i$ vardiniy parametry lenteliy rinkiniy, skirty kiekvienam pagrindiniam susijusiam
subjektui (bendrovéms, darbuotojy atstovams, socialiniams partneriams, regiony valdZios institucijoms, nacio-
nalinéms institucijoms ir patiems darbuotojams). Kiekvienoje lenteléje pateikti veiksmai skirstomi pagal reika-
lingos veiklos vykdymo laika (veiksmai ir instrumentai, kurie turi bati ilgalaikiai, veiksmai, kurie turi bati atlikti
restruktirizacijos proceso metu, ir paskui numatomi veiksmai).

Kontroliniai sgra3ai grindziami DG EMPL Briuselyje surengto 2009 m. vasario 11 d. seminaro rezultatais. Sia-
me seminare dalyvavo daugiau nei 40 restruktdrizacijos eksperty i$ visos Europos, jvardijusiy daugiau kaip
600 veiksmy. Sis kontrolinis sgrasas - tai nustatyty svarbiausiy veiksmy apibendrinimas.

IVADAS

Pastaraisiais metais Europos Komisija pradéjo keleta
iniciatyvy pokyciy ir restruktarizacijos numatymo bei
valdymo srityse (pvz., restruktarizacijos forumo sukari-
mas, kuriame buvo aptarta daug novatoriskos patirties
pavyzdziy). Europos Komisija finansavo daugelj tyrimy
Sia tema ir remé Bendra Europos socialiniy partneriy
darbo programag, taip pat apimancia integruota restruk-
tlrizacijos ES27 3alyse projekta'.

Nuo 1990 m. pabaigos pakitus bendroviy restruktari-
zacijos tempui ir formoms, pokyc¢iy numatymas tapo
kritine problema. Atsirado nauja jvairiy vidaus ir iSorés
bendroviy patirtis. Ji rodo, kad restruktdrizacija galima
valdyti lengviau ir sékmingiau, kuomet socialiniai ir re-

1 Nuo 2004 m. Europos partneriai pradéjo vykdyti jvairiapusius
nacionalinius tyrimus apie restrukturizacijg ES valstybése narése. Be
daugelio nacionaliniy dosjé ir nacionaliniy seminary su socialiniais
partneriais, iki Siol buvo parengtos dvi lyginamosios restruktarizacijos
naujose valstybése narése ir desimtyje ,senyjy” valstybiy nariy atas-
kaitos. Siuo metu projektas yra paskutinéje stadijoje, aprépia septy-
nias ES 3alis, dar neparengta galutiné vertinimo ataskaita, o pagrindiné
konferencija uzbaigs projekta 2010 m. Papildoma informacija ir nuoro-
das rasite literattros sarase.

gioniniai subjektai per trumpa laika sugeba numatyti
neigiama poveikj (numatymas vykdant veikla) ir, kai be
viso to dar sugebama pasirengti pokyciui i$ anksto (stra-
teginis numatymas).

Numatymas veiklos metu, taip pat strateginis pokycio
ir restruktudrizacijos numatymas yra ne tik batinas rei-
kalavimas, siekiant valdyti Siuos procesus socialiai at-
sakingu badu, bet ir sudvelninti jy socialinj poveikj. Tai
taip pat batina iSankstiné ekonominés sékmés ir jmo-
nés konkurencingumo salyga. Niekuomet nepametant
i$ akiracio pageidaujamos jmonés raidos strategijos ir
pokyciy procesa sujungiant su ilgalaikémis analizés ir
valdymo programomis (priesingai sprendimy priémi-
mui, remiantis trumpalaikio pelno ar turto vertés tiksly
paieskomis), galima naudingai prisidéti prie jmonés tva-
rumo ir konkurencingumo didinimo. Toks sprendimas
taip pat priimtinas ekonominiuose sektoriuose, regio-
nuose ir bendrai Ukiuose.

Laiko ir erdvés svarba

Kuo daugiau veikéjai turi laiko veikti prie$ paskelbiant
restrukturizacija (ar net paskelbus, taciau pries prade-
dant jgyvendinti restruktdrizacijos plana), tuo daugiau
erdvés jie turi numatyti diskusijai ir atsakingai jai va-
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dovauti, tam, kad buty rasti sprendimai, kaip isspresti
kylancias ekonomines ir profesines problemas. Restruk-
tdrizacijai suteikiamas laikotarpis (daugiausiai kalbant
apie pokyciy spartinima) jau tapo pagrindiniu veiksniu,
daranciu jtaka subjekty sugebéjimui stebéti situacija,
identifikuoti tam tikra rizika (pvz., priklausancias nuo
susijusiy darbuotojy tam tikro kvalifikacijos lygmens,
amziaus, sveikatos, lyties) ir aktyviai veikti.

Tai reiskia, kad kiekvieno subjekto numatoma veikla la-
bai priklauso nuo to, kiek laiko jie turéjo iki ar po pa-
skelbimo. Pokyciy valdyme yra nuspéjamumo laipsniai,
kurie priklauso nuo to, kur padéta laiko zymé.

Didelis nuspéjamumo laipsnis galimas tuomet, kai nu-
matymu naudojamasi kaip nuolatiniu stebéjimo pro-
cesu, skirtu ugdyti darbuotojy sugebéjima jsidarbinti ir
tvarias bendrovés veiklas. Toks ex ante metodas pade-
da suvokti ir jgyvendinti iSankstines strategijas, patirtj ir
priemones, padedancias bendrovéms ir darbuotojams
prisitaikyti prie vidaus ir iSorés smagiy ir poky¢iy. Siai
kategorijai priklauso 3alies, regiono ir sektoriy stebéji-
mo skyriai, bandantys nuspéti, kuria linkme vystysis uz-
imtumas, jgudziai ir Siai kategorijai priklausanti karjera.
Ankstyvojo perspéjimo mechanizmai paprastai jsikisa
Siek tiek veliau, taciau vis tiek jie jvyksta ankstyvuoju
numatymo etapu, o tai subjektams duoda laiko sukurti
bendrajj ateities ekonomikos ir socialinés raidos vaizda.

Numatymas tai pat gali buti skirtas valdyti konkrety res-
truktdrizacijos procesg geriausiu jmanomu buadu, rasti
alternatyvas ir apriboti neigiama socialinj poveikj pa-
gal ,gydomaji” ar ex post metodus. Siame kontekste,
ankstyvojoje stadijoje naudojamos sugalvotos priemo-
nés ir procedaros, kuriomis siekiama parengti darbinin-
kus, organizacijas, darbo procesus ir vietos darbo rinka
jau vykstancios restruktdrizacijos padariniams. To tikslas
yra sudvelninti restruktdrizacijos poveikj darbuotojy uz-
imtumui ir susijusio regiono ekonominei situacijai.

Paskutiniuoju etapu yra numatytos laikinosios krizés
strategijos ir skirtingy priemoniy jgyvendinimas (pvz.,
dabartinés krizés metu, trumpalaikis darbas ar stipri-
nancios laikinos nedarbo schemos, sutrumpintas darbo
laikas, kt.). Pagrindiné $io metodo idéja - surasti budus,
kaip islaikyti darbo jéga krizés metu, o po krizés - kaip
pasiruosti jprasto proceso atnaujinimui. Taip pat svarbu
atkreipti demesj j tai, kad krizé gali skatinti batinybe pa-
greitinti struktarinj prisitaikyma.

Akivaizdu, kad dabartiné ekonominé krizé drastiskai
sutrumpina laika ir susiaurina erdve numatymui, taip
pat turimg socialiniy ir regioniniy subjekty kompeten-
cija jgyvendinti numatomus sprendimus. Tacgiau net ir

krizés laikotarpiu laikas iSlieka svarbiausiu veiksniu, sie-
kiant jveikti krize (pvz., derinant trumpalaikj darba kartu
su mokymais).

Daugiapakopé, daugiasubjekté problema

Atitinkami subjektai numatyma gali panaudoti skirtin-
gais lygmenimis (europiniu, Salies, regioniniu, sektoriaus
ir bendrovés). Kaip subjektai gali bati susije su rengimu-
si ilgalaikiams pokyciams (ypac pries restruktarizacijos
paskelbima)? Kokios yra subjekty kompetencijos nusta-
tyti bendrg restruktarizacijos padétj ir valdyti situacijg?
Ar yra bendras padéties, bendras krizés ir jos priezasciy
suvokimas?

Kaip rodo nauja patirtis, visi subjektai gali vaidinti ak-
tyvy vaidmenj numatymo ir pokyciy valdymo procese.
Daugiasubjek¢io numatymo kontekste susije subjektai
yra ne tik bendrovés viduje, bet ir ioréje. Daugiasubjek-
tis metodas taip pat reikalauja tampriy tarpusavio sgsajy
tarp veiklos skirtinguose lygmenyse (bendrovés strate-
gijy mobilizavimas, vietinis valdymas, prekybos sajun-
gos, valstybinés institucijos, regioniniai valdymo orga-
nai, stebéjimo punktai, universitetai, europinis lygmuo,
kt.) Siy sgveiky, lemian¢iy skirtingy subjekty vaidmenj,
gausybe yra tos painiavos veiksnys. Tai taip pat reiskia,
kad kai kuriuos veiksmus ir kai kurig politika sudétingiau
taikyti mazoms ir vidutinéms jmonéms (MV)).

Imoniy pozZiuriu, socialiné atsakomybe uz pokyciy nu-
matyma ir valdyma siejama tiek su bendrovés vidaus,
tiek ir su iSorés atsakomybe (vietos, 3alies ar europiniu
(tarptautiniu) lygmeniu). Tai, pavyzdziui, susije su ben-
drovés dalyvavimu restruktdrizacijos paliesto rajono
ekonomikos atgaivinime, todél tai padeda apsaugoti
profesinj, be darbo likusiy darbuotojy, peréjima.

Zirint i darbuotojy atstovy pozicijy, numatymas
glaudziai siejamas su jy gebéjimu tinkamu laiku ir skir-
tingais lygmenimis panaudoti savo socialines ir eko-
nomines prerogatyvas (gamyklos, bendrovés, jmoniy
grupés, salies ir Europos lygmeniu). Tai i$ anksto, zino-
ma, nulemia veiksmingg ir konstruktyvy informavimo,
konsultavimo ir deryby patirties jgyvendinima jmonés
ir grupés lygmenyse.

Atskiry darbininky poziariu, numatymas priklauso
nuo jo, kaip asmenybés, gebeéjimo pasirinkti mokymo
programa, siekiant darbo rinkoje pagerinti savo jsi-
darbinimo galimybe ir palengvinti karjeros ir darbinio
gyvenimo pasikeitimus. Be darbo likusiy darbuotojy
patiriamy sunkumy intensyvumas priklauso nuo kva-
lifikacijos; rizika tampa dar svarbesné, kai kvalifikacija
Zzema. Sugebéjimo jsidarbinti poziariu akivaizdu, kad



atskiras darbuotojas negali buti laikomas izoliuotu vie-
netu, taciau kiti subjektai (darbdavys, darbuotojy atsto-
vas, socialiniai partneriai, valdzios institucijos) vaidina
lemtinga vaidmenj remdami, motyvuodami ir pritarda-
mi atskiriems darbuotojams.

Socialiniy partneriy poziuriu kolektyviniai sandériai
ir kitos dvisaliy ar trisaliy sandériy formos, derybos ir
dialogas yra vieni i$ svarbiausiy pokyc¢iy numatymo ir
valdymo instrumenty jmonés ir sektoriaus (3alies ir eu-
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ropiniu (tarptautiniu)) lygmeniu. Socialiniai partneriai
taip pat vaidina lemiama vaidmenj duotosios restrukti-
rizavimo situacijos ,socialinio suvokimo” pozitriu.

Salies ir regioninés valdymo institucijos taip pat gali
sukurti konkrecius veiksmus, kuriais galéty remtis Zzmo-
nés ir bendrovés pokyc¢io numatymo ir restruktarizaci-
jos srityje. Regiony valdymo institucijos turi konkrety
vaidmenj koordinuojant visus subjektus ir pateikiant
skubius atsakymus.
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Restrukturizavimo procesy kontroliniai sarasai

PRIEZIURA

Gausios diskusijos 2009 m. vasario 11 d. Briuselyje surengto seminaro metu parodé, kad kontrolinj sarasa reikia
iSplatinti ir aptarti su kitais Europos ekspertais.

Todél Europos Komisija yra suplanavusi artimiausiu metu imtis trijy veiksmuy, siekiant pasikeisti nuomonémis ir
uzbaigti pateiktas lenteles:

1. 2009 m. balandZio ménuo — seminary apie restruktdrizacijg pradzia 27 Salyse. Seminarai bus organizuojami visose
27 valstybése narése nuo 2009 m. balandzio iki 2010 m. birzelio. Jy paskirtis — pateikti iS$samig ir visapuse egzis-
tuojanciy mechanizmy ir pokyciy numatymo bei valdymo patirties apzvalga kiekvienoje valstybéje naréje (3alies,
regiono ir vietos lygmeniu). Taip pat jie tikisi iSbandyti Siy mechanizmy ir jrankiy efektyvuma (remiantis instrumen-
ty jvertinimu bendrovés praktikoje), pristatyti naujoviskiausius instrumentus ir aptarti jy pritaikomuma kituose
kontekstuose. Kontrolinis sarasas bus naudojamas kaip aiskinamasis dokumentas ir bus aptariamas, ir pildomas
kiekvieno valstybinio seminaro metu.

2. ISsamesnio dokumento projektas yra tiesioginé kontrolinio saraso tasa. Europos eksperty grupé dirbs keletg mé-
nesiy ir sieks plétoti esama kontrolinj sarasa su trumpais kiekvienos veiklos aprasymais ir konkreciais praktiniais
pavyzdziais.

3. Restruktarizacijos forumo organizavimas Briuselyje 2009 m. pabaigoje leis daugiau negu 200 Europos eksperty
pasikeisti nuomonémis ir aptarti kontrolinj sarasa kaip jrankj.
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Restrukturizavimo procesy kontroliniai sagrasai

ZODYNAS

Bilans de competences

Asmeniniy kompetencijy ir motyvacijy jvertinimas, skir-
tas sudaryti individualy profesinio mokymo plana.
Karjeros kampai

Kiekvienam darbuotojui skirtas informacijos mechaniz-
mas apie darby raida, vykdomas priemones ir judumo
galimybes.

Karjeros dienos

Orientacinés priemonés apie profesine karjera pristato-
mos atviry dury dienomis.

Konkurencingumo centrai

Verslo asociacijos, moksliniy tyrimy centrai ir mokymo
organizacijos, dalyvaujancios bendroje plétros strate-
gijoje, siekiant sukurti inovaciniy projekty tarpusavio
saveika.

ISankstinio perspéjimo jrankiai

ISankstinio perspéjimo mechanizmai, skirti numatyti
restruktdrizacija, laiku perspéti subjektus, kad galéty
parengti bendrove ir darbuotojus prie$ jvykstant res-
truktarizacijai.

E|T

Europos jmoniy tarybos: Europos lygmeniu veikiancios
Jmoniy tarybos, konsultuojancios ir informuojancios
darbuotojus ir atstovaujancios jiems tarptautinése ben-
drovése.

Asmeninés mokymosi saskaitos

Saskaitos skirtos uzmokesciui uz moksla pagal besimo-
kanciojo pasirinkima.

Vidaus judumo grupelés

Restruktdrizuotose bendrovés jsteigtos struktdros arba
remiamos valstybiniy organy, siekiant padéti atleidzZia-
miems darbuotojams susirasti naujus darbus grupéje
(didelés bendrovés) ar kitoje bendrovéje ir (arba) sekto-
riuje. Sios grupelés sudarytos i§ asmeny, ieskanciy dar-
bo galimybiy atleistiems darbuotojams, kuris atitikty jy
kompetencijas.

Mokymosi pataréjai

Darbuotojy atstovas, asmeniskai konsultuojantis apie
mokymasi, karjera, kursus, kvalifikacija, finansine para-
ma mokymuisi, kt.
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Judumo centrai

Centrai, skirti skatinti ir palengvinti juduma, konkreciai
padedant darbininkams ir jy Seimoms jy judumo laiko-
tarpiu.

Rizikos abipusiskumas

Struktara ar schema, skirta dalintis konkrecia rizika, susi-
jusia su darbo praradimu dideliam gyventojy skaiciui, o
ne atskiriems darbuotojams, pvz., steigiant garantinius
fondus, mokymo ir darbo saugos fondus, dalyvaujant
arba nedalyvaujant valstybinés valdzios institucijoms.
Peréjimo grupelés

Bendrovés viduje jkurtos grupelés, kur asmeny grupés
prizidri atleidziamus darbuotojus.

Darbo vietos perkélimo padalinys arba darbo cen-
tras (birza)

StruktUra, skirta padéti dél restrukturizacijos atleistiems
darbuotojams rasti naujg darba, naudojant darbuotojy
kompetencijy jvertinimo jrankius.

lgadziy tarybos

Strukturos, analizuojancios jgudziy spragas sektoriaus
lygmeniu, darbo pasiilos ir paklausos atzvilgiu, api-
mant jvairius suinteresuotuosius subjektus (pvz., socia-
linius partnerius, mokymo ir Svietimo paslaugy teikéjus,
viesgsias institucijas), zr. pvz., jgadziy tarybos JK.
lgudziy pasas

Darbuotojy kursuose ar darbe jgyty kompetencijy re-
gistras, darbuotojo vidaus ar iSorés judumo skatinimo
poziariu.

Socialiniai planai

Priemonés, pateikiancios alternatyvas atleidimui, pagal-
ba surandant darbg ir kompensacija.

Nedarbo ar darbo vietos keitimo jrankiai
Dokumentai, pergrupuojantys iSsamius pasirinktiny
veiksmy sarasus, siekiant padéti darbuotojams geriau
susidoroti su nedarbo laikotarpiu ir rasti nauja darba.
Kuponai

Kredity sistema, skirta mokymo valandoms (profesinio
mokymo kuponai), paskirstoma kiekvienam darbuoto-
jui, siekiant suteikti galimybe mokytis ir taip padidinti
savo jsidarbinimo galimybes.
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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
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