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Checklists voor herstructureringsprocessen

Herstructureren is pijnlijk voor alle betrokken actoren, in het bijzonder de werknemers en de regio’s. De huidige
economische crisis, die alle Europese economieén treft, is daar het bewijs van. De crisis heeft een ingrijpende
negatieve impact op de werkgelegenheid, omdat een groeiend aantal ondernemingen hun activiteiten moeten
herstructureren.

De diverse actoren die bij de herstructurering zijn betrokken, hebben er allemaal baat bij samen te werken om
de coherentie en synergie tussen hun specifieke rollen te garanderen bij de anticipatie op en de aanpak van ver-
anderingen en herstructureringen. Om de kans op een geslaagde reconversie van de ontslagen werknemers, de
geherstructureerde ondernemingen en de getroffen regio’s zo groot mogelijk te maken, moeten snel maatrege-
len worden getroffen in het kader van een door een specifieke taskforce of gelijkaardige structuur gecoordineerd
reconversieplan.

Om de actoren te helpen die in hun regio of onderneming met een herstructurering worden geconfronteerd, wil
de Commissie hun een reeks uitgebreide checklists ter beschikking stellen met concrete acties om op herstructu-
reringen te anticiperen, ze te beheren en erop te reageren.

Deze checklists zijn gebaseerd op tal van praktische voorbeelden van goede praktijken op het vlak van de antici-
patie op en het beheer van veranderingen en herstructureringen binnen verschillende nationale kaders, systemen
voor arbeidsverhoudingen en socio-economische contexten. Ook al zijn niet alle beste praktijken uit de fiches
overal gemakkelijk toepasbaar, toch kunnen ze stuk voor stuk een bron van inspiratie zijn.

De checklists zijn geordend als een reeks fiches voor elk van de hoofdrolspelers (de ondernemingen, werknemers-
vertegenwoordigers, sociale partners, regionale overheden, nationale overheden en werknemers zelf). De acties
op elke fiche zijn onderverdeeld volgens het tijdstip waarop ze moeten worden ondernomen (permanente acties
en instrumenten, acties die tijdens het herstructureringsproces moeten worden ondernomen en acties achteraf).

De checklist is gebaseerd op de resultaten van een workshop die op 11 februari 2009 in Brussel door het DG EMPL
is georganiseerd. Meer dan 40 deskundigen in herstructureringen uit heel Europa hebben aan deze workshop
deelgenomen en hebben meer dan 600 acties geformuleerd. Deze checklist is een samenvatting van de belang-
rijkste acties die zij vooropstellen.

INLEIDING

praktijken ontwikkeld. Uit deze praktijken blijkt dat her-
structureringen op een meer eenvoudige manier en met

Dejongste jaren heeft de Europese Commissie diverse ini-
tiatieven gelanceerd om op veranderingen en herstruc-
tureringen te anticiperen en ze aan te pakken (bijvoor-
beeld de oprichting van het forum Herstructureringen,
waar talloze voorbeelden van innovatieve praktijken zijn
besproken). De Europese Commissie heeft ook een groot
aantal studies over dit onderwerp gefinancierd en heeft
het Gezamenlijk Werkprogramma van de Europese Soci-
ale Partners gesteund, dat ook een geintegreerd project
over herstructureringen in de 27 EU-landen omvat'.

Door de wijzigende snelheid en vormen van bedrijfsher-
structureringen is anticiperen sinds de tweede helft van
de jaren 1990 van cruciaal belang geworden. Diverse ac-
toren binnen en buiten de onderneming hebben nieuwe

1 Sinds 2004 zijn de Europese partners gestart met uitgebreide nationale stud-
ies over herstructureringen in de EU-Lidstaten. Naast een reeks nationale dossiers
en nationale seminaries met de sociale partners zijn tot nu toe twee vergelijkende
studies over herstructureringen in de nieuwe Lidstaten en in de tien ‘oude’Lidstaten
uitgevoerd. Momenteel bevindt het project dat op zeven EU-landen betrekking heeft
zich in zijn laatste fase, in afwachting dat het project in 2010 met een definitief evalu-
atieverslag en een grote conferentie zal worden afgerond. Voor meer informatie en
links, gelieve de bibliografie te raadplegen.

groter succes kunnen worden aangepakt als de sociale en
regionale partners op de negatieve gevolgen op de korte
termijn kunnen anticiperen (operationele anticipatie) en
bovenal als ze erin slagen zich op de veranderingen op de
lange termijn voor te bereiden (strategische anticipatie).

Strategische en operationele en strategische anticipatie
op veranderingen en herstructureringen zijn niet alleen
een noodzakelijke vereiste om deze processen op een
maatschappelijk verantwoorde manier te beheren en
om de sociale impact ervan te verzachten, ze zijn ook een
wezenlijke voorwaarde voor economisch succes en voor
het concurrentievermogen van de onderneming. De ge-
wenste strategische evolutie van de onderneming nooit
uit het oog verliezen en het veranderingsproces met
analyse en beheer op de lange termijn omkaderen (in te-
genstelling tot besluitvorming gebaseerd op het streven
naar profijt op de korte termijn of op doelstellingen in
termen van intrinsieke waarde) kan een nuttige bijdrage
leveren aan het voortbestaan en het concurrentievermo-
gen van de onderneming. Dit geldt ook voor economi-
sche sectoren, regio’s en economieén in hun geheel.
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Het belang van tijdstip en plaats

Hoe meer tijd de actoren hebben om te handelen véér
de aankondiging van een herstructurering (of zelfs na
de aankondiging ervan, maar véér de uitvoering van het
herstructureringsplan), hoe meer ruimte voor discussie
ze hebben om erop te anticiperen en ze op een verant-
woordelijke manier te beheren en om oplossingen te
vinden voor de economische en werkgelegenheidspro-
blemen die eruit voortvloeien. De tijd die voor de her-
structurering wordt uitgetrokken (vooral in een context
van steeds snellere veranderingen) determineert de
jongste tijd in belangrijke mate mee of de actoren al dan
niet in staat zijn de situatie te controleren, bijzondere
risico’s te identificeren (afhankelijk bijvoorbeeld van
het opleidingsniveau, de leeftijd, de gezondheid en het
geslacht van de betrokken werknemers) en op een pro-
actieve manier te handelen.

Dit betekent dat het soort anticiperende actie van elke
actor in sterke mate afhangt van de tijd waarover hij voor,
tijdens of na de aankondiging beschikt. Er zijn verschil-
lende graden van voorspelbaarheid in de aanpak van
verandering, afhankelijk van het tijdstip.

Een hoge graad van voorspelbaarheid is mogelijk wan-
neer anticipatie wordt gebruikt als een permanent mo-
nitoringproces om de inzetbaarheid van werknemers en
de duurzame activiteiten van de onderneming te ontwik-
kelen. Een dergelijke ex ante benadering is erop gericht
vooraf strategieén, praktijken en maatregelen uit te den-
ken en toe te passen die ondernemingen en werknemers
helpen om zich aan alle interne en externe schokken en
transformaties aan te passen. Nationale, regionale en
sectorale waarnemingsposten die op een toekomstge-
richte manier met de evolutie van de werkgelegenheid,
vaardigheden en loopbanen omgaan, vallen onder deze
categorie. Mechanismen voor vroegtijdige waarschu-
wing schieten gewoonlijk iets later in actie, maar beho-
ren toch nog tot dit vroegtijdige anticipatiestadium, dat
de actoren voldoende tijd biedt om zich een gezamenlijk
beeld van de toekomstige economische en sociale evo-
lutie te vormen.

Anticipatie kan ook bedoeld zijn om een bepaald her-
structureringsproces op de best mogelijke manier te be-
heren, om alternatieven te vinden en om de negatieve
sociale impact ervan te verzachten via een ‘curatieve’
of ex post benadering. In deze context worden in een
vroeg stadium instrumenten en procedures uitgedacht
en gebruikt om werknemers, organisaties, werkproces-
sen en de lokale arbeidsmarkt op de gevolgen van een
nakende herstructurering voor te bereiden. In dit geval is
het de bedoeling om de impact van de herstructurering
op de loopbanen van de werknemers en op de economi-

sche toestand van de betrokken regio te verzachten.
Het laatste stadium omvat strategieén om een tijdelijke
crisis met behulp van allerlei instrumenten (in de huidige
crisis bijvoorbeeld werktijdvermindering, meer tijdelijke
werkloosheid en parttimewerk enz.) het hoofd te bieden.
Het voornaamste idee achter deze benadering bestaat
erin manieren te vinden om het personeel tijdens de crisis
te behouden en na de crisis klaar te zijn om het normale
proces te hervatten. Maar het is ook belangrijk voor ogen
te houden dat een crisis de noodzaak om sneller structu-
rele aanpassingen door te voeren, kan versterken.

Het is duidelijk dat de huidige economische crisis de tijd
en ruimte voor anticiperende ingrepen en het vermogen
van de sociale en regionale actoren om anticiperende op-
lossingen toe te passen, drastisch aan banden legt. Maar
zelfs in deze tijden van crisis blijft tijd een cruciale factor
om de crisis te boven te komen (bijvoorbeeld werktijd-
vermindering in combinatie met opleiding).

Een probleem op verschillende niveaus en
met meerdere actoren

Anticipatie kan door de betrokken actoren op diverse
niveaus (Europees, nationaal, regionaal, sectoraal en on-
derneming) worden toegepast. Hoe kunnen de actoren
bij een permanente voorbereiding op veranderingen
(vooral véér de aankondiging van de herstructurering)
worden betrokken? Over welke capaciteiten beschikken
de actoren om een gedeelde diagnose van een herstruc-
tureringstoestand uit te werken en de toestand te rege-
len? Zijn er gedeelde diagnoses en een gezamenlijke per-
ceptie van de crisis en de oorzaken ervan?

Zoals uit nieuwe en vernieuwende praktijken blijkt, kun-
nen alle actoren een actieve rol spelen bij het anticiperen
op en beheren van veranderingen. In een context van
anticipatie door meerdere actoren bevinden de betrok-
ken actoren zich niet uitsluitend binnen de onderne-
ming, maar ook erbuiten. Een benadering met meerdere
actoren vereist ook sterke verbanden tussen de acties
op verschillende niveaus (inzet van bedrijfsstrategieén,
lokale besturen, vakbonden, overheden, regionale in-
stellingen, waarnemingsposten, universiteiten, Europees
niveau, enz.). De veelsoortigheid van deze interacties,
die de rol van de diverse actoren bepaalt, maakt de zaak
complexer. Het impliceert ook dat sommige acties en
beleidsmaatregelen moeilijker op kleine en middelgrote
ondernemingen (KMO'’s) toe te passen zijn.

Wat de ondernemingen betreft heeft de maatschappe-
lijke verantwoordelijkheid om te anticiperen op verande-
ringen en ze te beheren betrekking op zowel de interne
als de externe verantwoordelijkheid van de bedrijven
(lokaal, nationaal of Europees/internationaal niveau). Ze



heeft bijvoorbeeld betrekking op de betrokkenheid van
de onderneming bij de economische revitalisatie van het
gebied dat door herstructureringen is getroffen. Ze heeft
dus tot doel de professionele overstap van ontslagen
werknemers te garanderen.

Vanuit het standpunt van de werknemersvertegen-
woordigers is anticipatie sterk gekoppeld aan hun ver-
mogen om op het juiste moment hun sociale en econo-
mische privileges op verschillende niveaus (vestiging,
onderneming, groep van ondernemingen en op natio-
naal en Europees niveau) uit te oefenen. Dit vereist na-
tuurlijk een doeltreffende en constructieve manier van
informatieverstrekking, overleg en onderhandelen op
ondernemings- en groepsniveau.

Vanuit het standpunt van de individuele werknemer
hangt anticipatie af van zijn vermogen als individu om
een opleidingsprogramma te kiezen en te volgen, dat
zijn inzetbaarheid op de arbeidsmarkt vergroot en een
overstap in zijn loopbaan en arbeidsleven gemakkelij-
ker maakt. De moeilijkheden waarmee ontslagen werk-
nemers te kampen krijgen verschillen in ernst naar-
gelang hun scholing, waarbij het risico groter wordt
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naarmate hun scholingsniveau lager is. Met betrekking
tot de inzetbaarheid is het evident dat de individuele
werknemer niet als een geisoleerde entiteit kan worden
beschouwd, maar dat andere actoren (werkgever, werk-
nemersvertegenwoordiging, sociale partners, overheid)
een cruciale rol spelen om de individuele werknemers
te steunen, te motiveren en bevestiging te bieden.

Voor de sociale partners behoren collectief onderhande-
len en andere vormen van bi- en tripartiet onderhandelen,
negotiéren en dialogeren tot de belangrijkste instrumen-
ten om op veranderingen op sectoraal (nationaal en Eu-
ropees/internationaal) en bedrijfsniveau te anticiperen en
deze te beheren. De sociale partners hebben ook een cru-
ciale rol te vervullen op het vlak van de ‘maatschappelijke
perceptie’ van een bepaalde herstructurering.

De nationale en regionale overheden kunnen ook
specifieke acties ontwikkelen om mensen en onderne-
mingen op het vlak van anticipatie op veranderingen en
herstructureringen te steunen. De regionale overheden
hebben de specifieke rol om de coérdinatie tussen alle
actoren te verzorgen en snelle antwoorden te bieden.
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Checklists voor herstructureringsprocessen

OPVOLGING

Uit de drukke besprekingen tijdens de workshop op 11 februari 2009 in Brussel is gebleken dat deze checklist in
ruime mate zou moeten worden verspreid en met andere Europese deskundigen zou moeten worden besproken.

Daarom heeft de Europese Commissie drie acties gepland die in de nabije toekomst moeten worden onderno-
men om standpunten uit te wisselen en de voorgestelde fiches aan te vullen:

1.

Delanceringinapril2009van 27 nationale seminaries over herstructureren. De seminaries zullen van april 2009 tot
juni2010in elk van de 27 Lidstaten worden georganiseerd en hebben tot doel een gedetailleerd en uitgebreid
overzicht te geven van de bestaande mechanismen en praktijken op het vlak van de anticipatie op en het
beheer van veranderingen in elke Lidstaat (op nationaal, regionaal en lokaal niveau). Bovendien wordt
van deze seminaries verwacht dat ze de doeltreffendheid van deze mechanismen en instrumenten zullen
onderzoeken (gebaseerd op een evaluatie van de instrumenten en de ondernemingspraktijken), dat ze
de meest vernieuwende van deze instrumenten zullen voorstellen en dat ze de mogelijke toepasbaarheid
ervan in andere contexten zullen bespreken. De checklist zal als basisdocument worden gebruikt en zal
tijdens elk nationaal seminarie worden besproken en aangevuld.

Het opstellen van een meer gedetailleerd document als directe opvolger van de checklist. Een groep Europese
deskundigen zal deze checklist verder uitwerken en aanvullen met korte omschrijvingen van elke soort
actie en met concrete, praktische voorbeelden. Dit werk zal enkele maanden in beslag nemen

De organisatie van een forum Herstructureringen eind 2009 in Brussel, waar meer dan 200 Europese

deskundigen hun standpunten zullen kunnen uitwisselen en de checklist en de toolkit zullen kunnen
bespreken.
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Checklists voor herstructureringsprocessen

LEXICON

Bilans de compétences

Beoordeling van de individuele bekwaamheden en
motivatie om het individuele opleidingstraject vast te
leggen of te valideren.

Career corners

Informatiemechanismen ter beschikking van elke
werknemer over de evolutie op het vlak van banen, de
op til zijnde maatregelen en de mobiliteitsmogelijkh-
eden.

Career days

Oriéntatietools over professionele loopbaantrajecten
in de vorm van opendeurdagen.
Competitiviteitscentra

Verenigingen van bedrijven, onderzoekscentra en
opleidingsinstellingen die een gezamenlijke on-
twikkelingsstrategie uitwerken om synergie te creéren
rond vernieuwende projecten.

Instrumenten voor vroegtijdige waarschuwing
Mechanismen om op herstructureringen te kunnen
anticiperen door de actoren op tijd te waarschuwen
zodat ze de onderneming en de werknemers kunnen
voorbereiden vé6r de herstructurering plaatsvindt.
EOR

Europese ondernemingsraden: ondernemingsraden
die op Europees niveau werknemers raadplegen en
informeren en hen in transnationale ondernemingen
vertegenwoordigen.

Individuele leerrekeningen

Rekeningen om te betalen voor opleiding naar keuze
van de leerling.

Interne mobiliteitscellen

Structuren opgericht in geherstructureerde
ondernemingen of met de steun van openbare in-
stellingen om ontslagen werknemers te helpen om
een nieuwe baan te vinden binnen de groep (grote
ondernemingen) of in een andere onderneming en/
of sector. Deze cellen bestaan uit personen die voor
de ontslagen werknemers arbeidskansen zoeken die
aansluiten bij hun bekwaamheden.

Leerconsulenten

Werknemersvertegenwoordigers  die  persoonlijk
advies bieden over leren, loopbanen, cursussen, kwali-
ficaties, financiéle hulp bij opleidingen enz.
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Mobiliteitscentra

Centra die tot doel hebben de arbeidsmobiliteit aan
te moedigen en gemakkelijker te maken, vooral door
de werknemers en hun gezinnen te helpen tijdens hun
mobiliteitsperiode.

Onderlinge verzekering van individuele risico’s
Structuur of plan om de specifieke risico’s verbonden
aan banenverlies over een groot deel van de bevolking
te verdelen, in plaats van bij de individuele werknemer
te laten rusten door bijvoorbeeld waarborgfondsen of
opleidings- en werkzekerheidsfondsen op te richten,
met of zonder overheidssteun.

Reconversiecellen

Cellen opgericht binnen de onderneming waarbij een
groep mensen de ontslagen werknemers volgt.
Wedertewerkstellingseenheid/arbeidsbureau
Structuur om bij een herstructurering ontslagen werk-
nemers te helpen om een nieuwe baan te vinden door
tools te gebruiken zoals een beoordeling van de bek-
waamheden van de werknemers.

Raden voor vaardigheden

Structuren die de bestaande kloof tussen de vraag naar
arbeid en het aanbod aan arbeid op het vlak van de
vaardigheden op sectoraal niveau analyseren. Hierbij
zijn verschillende stakeholders betrokken (bv. de so-
ciale partners, onderwijs- en opleidingsinstellingen,
overheid), zoals de ‘skills councils’ in Groot-Brittannié.
Vaardighedenpaspoort

Overzicht van de door een werknemer via opleiding
of ervaring verworven bekwaamheden met de bedoe-
ling de interne en externe mobiliteit van de werknem-
ers te stimuleren.

Sociale plannen

Maatregelen die alternatieven bieden voor ontslag, bi-
jstand bij wedertewerkstelling en vergoedingen.
Toolkits bij werkloosheid / voor wedertewerkstelling
Documenten bestaande uit gedetailleerde lijsten van
acties waaruit kan worden gekozen om werknemers te
helpen om een periode van werkloosheid beter te over-
bruggen en hen te helpen een nieuwe baan te vinden.
Vouchers

Systeem van opleidingsvouchers die in opleiding-
suren kunnen worden omgezet en aan alle werknem-
ers worden gegeven zodat ze een opleiding kunnen
volgen en zo hun inzetbaarheid kunnen vergroten.
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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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