
Komisja Europejska

Listy kontrolne 
dla procesów 
restrukturyzacyjnych



Listy kontrolne dla procesów  
restrukturyzacyjnych

Komisja Europejska 
DG ds. Zatrudnienia, Spraw Społecznych i Równości Szans

Jednostka F.3

Rękopis ukończono w lutym 2009 r.



Listy kontrolne dla procesów  
restrukturyzacyjnych

Komisja Europejska 
DG ds. Zatrudnienia, Spraw Społecznych i Równości Szans

Jednostka F.3

Rękopis ukończono w lutym 2009 r.



Komisja Europejska, ani żadna osoba działająca w imieniu Komisji, nie odpowiada za sposób wykorzystania informacji  
zawartych w niniejszej publikacji. 

© Zdjęcia: IStock

Używanie i kopiowanie zdjęć nieobjętych prawami autorskimi Wspólnot Europejskich jest możliwe po uzyskaniu zgody  
bezpośrednio od właścicieli tych praw.

Bardzo wiele informacji na temat Unii Europejskiej znajduje się w Internecie.
Dostęp można uzyskać przez serwer Europa (http://europa.eu).

© Wspólnoty Europejskie, 2009
Powielanie materiałów jest dozwolone, pod warunkiem że zostanie podane ich źródło.

Numer bezpłatnej infolinii*:
00 800 6 7 8 9 10 11

Europe Direct to serwis, który pomoże Państwu
znaleźć odpowiedzi na pytania dotyczące Unii 

Europejskiej. 

* Niektórzy operatorzy telefonii komórkowej nie udostępniają 
połączeń z numerami 00 800 lub pobierają za nie opłaty.



Listy kontrolne dla procesów restrukturyzacyjnych

Komisja Europejska, ani żadna osoba działająca w imieniu Komisji, nie odpowiada za sposób wykorzystania informacji  
zawartych w niniejszej publikacji. 

© Zdjęcia: IStock

Używanie i kopiowanie zdjęć nieobjętych prawami autorskimi Wspólnot Europejskich jest możliwe po uzyskaniu zgody  
bezpośrednio od właścicieli tych praw.

Bardzo wiele informacji na temat Unii Europejskiej znajduje się w Internecie.
Dostęp można uzyskać przez serwer Europa (http://europa.eu).

© Wspólnoty Europejskie, 2009
Powielanie materiałów jest dozwolone, pod warunkiem że zostanie podane ich źródło.

Proces restrukturyzacji może być bolesny dla zaangażowanych stron, zwłaszcza dla pracowników i regionów. Po-
twierdza to obecny kryzys ekonomiczny, który dotknął wszystkie gospodarki Unii Europejskiej i stwarza poważne 
problemy na rynku pracy, ponieważ coraz więcej firm jest zmuszonych do przeprowadzania restrukturyzacji swo-
jej działalności.

Wszystkie zaangażowane w restrukturyzację strony mogą odnieść korzyść, współpracując ze sobą w celu zapew-
nienia spójności i synergii swoich poszczególnych ról w procesie przewidywania zmian i restrukturyzacji i zarzą-
dzania nimi. Aby zmaksymalizować szanse na udaną rekonwersję zwalnianych pracowników, restrukturyzowa-
nych firm oraz regionów dotkniętych tym problemem, konieczne jest szybkie podjęcie działań w ramach planu 
rekonwersji, którego koordynacją zajmuje się określona grupa zadaniowa lub inna grupa o podobnej strukturze.

Aby wspomóc strony, które stanęły w obliczu restrukturyzacji w swoim regionie lub swojej firmie, Komisja chcia-
łaby oddać do ich dyspozycji zestaw szczegółowych list kontrolnych zawierających konkretne działania, których 
celem jest przewidywanie restrukturyzacji, zarządzanie jej procesami i reagowanie na nią.

Listy te tworzone są na bazie licznych praktycznych przykładów dobrych praktyk w zakresie przewidywania zmian 
i restrukturyzacji i zarządzania nimi w obrębie poszczególnych krajowych ram odniesienia, systemów stosunków 
pracy i kontekstu gospodarczego i społecznego. Nawet w przypadku, gdy niektóre z najlepszych praktyk, które wy-
mienia się na listach, trudno będzie zaadoptować w innych miejscach, zawsze mogą one stać się źródłem inspiracji.

Listy kontrolne to zestaw kart kierowanych do każdej z głównych zaangażowanych stron (firmy, przedstawiciele 
pracowników, partnerzy społeczni, władze regionalne i krajowe oraz sami pracownicy). Działania przedstawione na 
każdej karcie zostały podzielone zgodnie z harmonogramem przewidzianych działań ( i narzędzia, działania podej-
mowane  oraz działania przeprowadzane po zakończeniu restrukturyzacji).

Listy kontrolne opracowywane są na podstawie wyników warsztatów zorganizowanych przez DG EMPL w Brukseli 
11 lutego 2009 r. Uczestnicy warsztatów, czyli ponad 40 specjalistów ds. restrukturyzacji z całej Europy, zdefiniowa-
li ponad 600 działań. Niniejsza lista kontrolna stanowi syntezę najistotniejszych zdefiniowanych działań.

WPROWADZENIE
W ostatnich latach Komisja Europejska uruchomiła kilka 
inicjatyw w obszarze przewidywania zmian i  restruk-
turyzacji i zarządzania tymi procesami (np. utworzenie 
Forum ds. restrukturyzacji, na którym omawiano wiele 
przykładów innowacyjnych praktyk). Poza tym, Komisja 
finansowała liczne badania poświęcone temu tematowi, 
jak również wspierała Wspólny Program Roboczy Euro-
pejskich Partnerów Społecznych (Joint European Social 
Partners’ Work Programme), który obejmuje m.in. zinte-
growany projekt poświęcony zjawisku restrukturyzacji  
w 27 krajach UE1. 

1	 W 2004 r. Europejscy Partnerzy zaczęli przeprowadzać 
szeroko zakrojone badania krajowe poświęcone restrukturyzacji w 
państwach członkowskich UE. Do tej pory opracowano szereg doku-
mentów krajowych i  przeprowadzono serię krajowych seminariów z 
udziałem partnerów społecznych, a także przygotowano dwa rapor-
ty porównawcze na temat restrukturyzacji w nowych oraz dziesięciu 
„starych” państwach członkowskich. Obecnie projekt wszedł w ostat-
nią fazę obejmującą siedem krajów UE, po której zostanie przygoto-
wany ostateczny raport oceniający. Natomiast w 2010 roku odbędzie 
się duża konferencja kończąca projekt. Więcej informacji i linki można 
znaleźć w bibliografii.

W efekcie trwających od końca lat 90-tych zmian tempa 
i form restrukturyzacji korporacyjnych czynnik przewi-
dywania zyskał zasadnicze znaczenie. Różni partnerzy w 
obrębie firm oraz partnerzy zewnętrzni zaczęli stosować 
nowe praktyki, które pokazują, że restrukturyzacją moż-
na zarządzać w łatwiejszy sposób i z większym powodze-
niem, jeśli partnerzy regionalni są w stanie przewidzieć 
negatywne skutki w perspektywie krótkookresowej 
(przewidywanie operacyjne) oraz, co najważniejsze, jeśli 
uda im się przygotować zmiany długookresowe (przewi-
dywanie strategiczne).

Czynniki w postaci przewidywania strategicznego i ope-
racyjnego oraz strategicznego przewidywania zmian  
i restrukturyzacji z jednej strony stanowią konieczny wa-
runek zarządzania tymi procesami z zachowaniem odpo-
wiedzialności społecznej i w taki sposób, aby złagodzić 
skutki społeczne; z drugiej zaś są nieodzownym warun-
kiem wstępnym sukcesu gospodarczego i konkurencyj-
ności danej firmy. Umiejętność ciągłego monitorowania 
ewolucyjnych zmian w firmie pożądanych ze strategicz-
nego punktu widzenia, jak również umiejętność umiesz-
czania procesów zmiany w ramach długookresowych 
analiz i długookresowego zarządzania (w odróżnieniu 
od procesu decyzyjnego podporządkowanego poszuki-
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waniu zysków krótkookresowych lub celom związanym 
z wartością aktywów) może być użyteczna, będąc czyn-
nikiem korzystnym dla zrównoważonego rozwoju i kon-
kurencyjności firmy. Twierdzenie to sprawdza się również 
dla poszczególnych sektorów gospodarki, regionów oraz 
całych gospodarek.

Znaczenie czynnika czasu i przestrzeni do dyskusji

Im więcej czasu strony mają na działania poprzedzające 
ogłoszenie restrukturyzacji (lub nawet po jej ogłoszeniu, 
ale przed wdrożeniem planu restrukturyzacji), tym wię-
cej mają przestrzeni do dyskusji umożliwiającej przewi-
dzenie jej i późniejsze zarządzanie nią w odpowiedzialny 
sposób oraz znalezienie rozwiązań problemów ekono-
micznych i zawodowych, które z niej wynikają. Długość 
okresu przewidzianego na przeprowadzenie restruktu-
ryzacji (zwłaszcza w kontekście przyśpieszenia zmian) 
stała się ostatnio istotnym czynnikiem warunkującym 
zdolność zaangażowanych stron do  monitorowania sy-
tuacji, identyfikowania określonych rodzajów ryzyka 
(zależnego na przykład od określonego poziomu kwali-
fikacji, wieku, stanu zdrowia i płci pracowników, których 
dotyczy restrukturyzacja) oraz aktywnego działania.

Oznacza to, że rodzaj działań wyprzedzających, jakie po-
dejmuje każdy zaangażowany podmiot, jest silnie uzależ-
niony od długości czasu, jaki ma on do dyspozycji przed, 
podczas i po ogłoszeniu restrukturyzacji. W zarządzaniu 
zmianami wyróżnia się stopnie przewidywalności w za-
leżności od przyjętej perspektywy czasowej.

Wysoki stopień przewidywalności jest możliwy w sytuacji, 
gdy używa się prognozowania jako stałego procesu mo-
nitorowania, mającego na celu rozwój szans pracowników 
na rynku pracy i  zrównoważonej działalności firmy. Takie 
podejście ex ante służy wcześniejszemu opracowaniu 
i  wdrożeniu strategii, praktyk i środków, które zwiększa-
ją zdolność firm i pracowników do przystosowania się do 
wszystkich wewnętrznych i zewnętrznych wstrząsów i 
transformacji. Do tej kategorii należą krajowe, regionalne 
i branżowe podmioty monitorujące, które przyjmują per-
spektywiczne podejście w zajmowaniu się ewolucyjnymi 
zmianami w obszarze zatrudnienia, umiejętności i kariery 
zawodowej. Mechanizmy wczesnego ostrzegania urucha-
miają się na ogół nieco później, jednak i one zaliczają się do 
tego wczesnego etapu przewidywania, który daje stronom 
czas na stworzenie wspólnego modelu przyszłych zmian 
gospodarczych i społecznych.

Mechanizm przewidywania można również opracować 
w oparciu o podejście „lecznicze” lub ex post w celu jak 
najlepszego zarządzania określonym procesem restruk-
turyzacyjnym, znalezienia innych możliwości oraz ogra-

niczenia jego negatywnych skutków społecznych. W tym 
kontekście, narzędzia i procedury są tworzone i stosowa-
ne na wczesnym etapie, tak aby przygotować pracow-
ników, organizacje, procesy pracownicze i lokalne rynki 
pracy na konsekwencje trwającej już restrukturyzacji. 
Celem jest tutaj złagodzenie wpływu działań restruktu-
ryzacyjnych na zatrudnienie pracowników i sytuację eko-
nomiczną regionu, w którym są one przeprowadzane.

Na ostatnim etapie pojawiają się strategie tworzone na 
potrzeby zarządzania kryzysem tymczasowym poprzez 
wdrożenie różnych narzędzi (np. w obecnym kryzysie 
skrócony czas pracy, wsparcie dla planów zwolnień tym-
czasowych, praca w niepełnym wymiarze godzin itp.).  
W podejściu tym chodzi przede wszystkim o to, aby zna-
leźć sposoby uniknięcia redukcji zatrudnienia podczas 
kryzysu i być przygotowanym na wznowienie normal-
nych procesów po jego zakończeniu. Jednak ważne jest 
również uwzględnienie faktu, że na skutek kryzysu może 
być konieczne przyśpieszenie strukturalnych działań 
przystosowawczych.

Nie ulega wątpliwości, że obecny kryzys ekonomiczny ra-
dykalnie ogranicza czas i miejsce na podejmowanie dzia-
łań wyprzedzających oraz zdolność partnerów społecz-
nych i regionalnych do wdrażania rozwiązań o charakterze 
zapobiegawczym. Jednak nawet w okolicznościach obec-
nego kryzysu czas pozostaje czynnikiem o zasadniczym 
znaczeniu dla opanowania sytuacji (np. wprowadzenie 
skróconego czasu pracy w połączeniu ze szkoleniami).

Wielopoziomowość mechanizmu przewidywania  
i rola wielu zaangażowanych podmiotów

Mechanizm przewidywania może być wykorzystywany 
przez partnerów na różnych szczeblach (europejskim, 
krajowym, regionalnym, branżowym i zakładowym). W 
jaki sposób podmioty mogą na bieżąco przygotowywać 
się do ewentualnych zmian (zwłaszcza przed ogłosze-
niem restrukturyzacji)? Które elementy potencjału zaan-
gażowanych stron umożliwiają wypracowanie wspólnej 
diagnozy sytuacji restrukturyzacyjnej i jej kontrolowanie? 
Czy poszczególne strony w podobny sposób diagnozują 
i postrzegają kryzys i jego przyczyny?

Jak pokazują nowe i innowacyjne praktyki, wszyscy part-
nerzy mogą aktywnie uczestniczyć w procesie przewidy-
wania zmian i zarządzania nimi. W mechanizmie przewi-
dywania przy udziale wielu partnerów zaangażowani są 
nie tylko partnerzy wewnętrzni, ale również ci spoza fir-
my. Podejście to wymaga także silnych powiązań między 
działaniami przeprowadzanymi na różnych poziomach 
(mobilizacja strategii korporacyjnych, zarządzanie lokal-
ne, związki zawodowe, władze publiczne, instytucje re-
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gionalne, centra monitorowania, uniwersytety, szczebel 
europejski itd.). Wielorakość tych interakcji, warunkująca 
role poszczególnych podmiotów, to złożony czynnik. 
Charakter tych interakcji oznacza również, że niektóre 
działania i strategie trudniej jest realizować w  małych  
i średnich przedsiębiorstwach (MŚP).
 
Jeśli chodzi o firmy, odpowiedzialność społeczna za 
przewidywanie zmian i zarządzanie nimi obejmuje za-
równo wewnętrzną, jak i zewnętrzną odpowiedzialność 
firm (na szczeblu lokalnym, krajowym lub europejskim/
międzynarodowym). Dotyczy ona na przykład zaangażo-
wania firm w ekonomiczną rewitalizację obszaru dotknię-
tego restrukturyzacją, dlatego jej celem jest zapewnienie 
tranzycji zawodowej zwalnianych pracowników.

Z perspektywy przedstawicieli pracowników, przewi-
dywanie jest bardzo silnie powiązane z ich umiejętnoś-
cią wykorzystania w odpowiednim czasie ich socjalnych 
i ekonomicznych prerogatyw na  różnych poziomach 
(zakład pracy, firma, grupa firm oraz szczebel krajowy 
i europejski). To oczywiście stanowi konieczny warunek 
skutecznego i konstruktywnego wdrożenia praktyk 
informacyjnych, konsultacyjnych i negocjacyjnych na 
szczeblu przedsiębiorstwa i grupy.

Z punktu widzenia pojedynczego pracownika, zdolność 
przewidywania zależy od jego osobistej umiejętności 
wybierania i wykorzystywania programów szkolenio-

wych w celu poprawienia swoich szans na rynku pracy  
i ułatwienia zmiany w swoim życiu zawodowym. Stopień 
trudności, w obliczu których stoją zwolnieni pracownicy, 
będzie się różnić w zależności od kwalifikacji: im niższe 
kwalifikacje pracownika, tym poważniejsze są zagrożenia. 
Jeśli chodzi o szanse na rynku pracy, jest oczywiste, że nie 
należy traktować pojedynczego pracownika jak odizo-
lowanej jednostki, przy czym inne zaangażowane strony 
(pracodawca, przedstawiciele pracowników, partnerzy 
społeczni, władze) mają do odegrania ważną rolę w zakre-
sie wspierania, motywowania i przychylnego nastawienia 
do pojedynczych pracowników.

Dla partnerów społecznych pertraktacje w sprawie 
umów zbiorowych oraz inne formy dwu- i trójstronnych 
rokowań zbiorowych, negocjacji i dialogu stanowią jed-
no z najważniejszych narzędzi przewidywania zmian  
i zarządzania nimi z poziomu przedsiębiorstwa i sek-
tora (szczebel krajowy i  europejski/międzynarodowy). 
Partnerzy społeczni odgrywają również ważną rolę  
w kwestii tzw. społecznej percepcji danej sytuacji re-
strukturyzacyjnej.

Władze krajowe i regionalne również mogą opraco-
wać określone działania wspierające ludzi i firmy w za-
kresie mechanizmów przewidywania zmian i restruktu-
ryzacji. Konkretnym zadaniem władz regionalnych jest 
koordynowanie działań wszystkich zaangażowanych 
podmiotów i szybkie udzielanie odpowiedzi.
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Listy kontrolne dla procesów restrukturyzacyjnych
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Listy kontrolne dla procesów restrukturyzacyjnych
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Listy kontrolne dla procesów restrukturyzacyjnych
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DZIAŁANIA UZUPEŁNIAJĄCE
To, jak obszerne były dyskusje podczas warsztatów zorganizowanych 11 lutego 2009 r. w Brukseli udowodniło, że lista 
kontrolna powinna zostać szeroko rozpowszechniona i przedyskutowana z innymi europejskimi ekspertami.

Dlatego też Komisja Europejska zaplanowała trzy działania, które zostaną podjęte w bliskiej przyszłości, w celu wy-
miany poglądów i uzupełnienia zaprezentowanych dokumentów:

Zainicjowanie w kwietniu 2009 roku 27 krajowych seminariów na temat restrukturyzacji. Seminaria te zostaną zorga-1.	
nizowane we wszystkich 27 państwach członkowskich w okresie od kwietnia 2009 r. do czerwca 2010 r. i będą miały 
na celu dostarczenie szczegółowego i wszechstronnego zestawienia istniejących mechanizmów i praktyk związa-
nych z przewidywaniem zmian i zarządzaniem nimi w każdym z państw członkowskich (na poziomie krajowym, re-
gionalnym i lokalnym). Ponadto mają za zadanie sprawdzenie skuteczności tych mechanizmów i narzędzi (w oparciu 
o ocenę instrumentów i praktyki firm), jak również przedstawienie najbardziej nowatorskiego z tych instrumentów i 
przedyskutowanie, czy możliwe byłoby przeniesienie ich w inny kontekst. Lista kontrolna zostanie wykorzystana jako 
dokument ogólny i będzie omawiana i uzupełniana podczas każdego krajowego seminarium.
Projekt bardziej szczegółowego dokumentu ma być bezpośrednim działaniem uzupełniającym do listy kontrolnej. 2.	
Grupa europejskich ekspertów będzie pracowała przez kilka miesięcy nad uzupełnieniem i rozwinięciem obecnej listy 
kontrolnej, z krótkimi opisami każdego rodzaju działania i konkretnymi przykładami z praktyki.
Organizacja forum restrukturyzacyjnego pod koniec 2009 roku w Brukseli – aby umożliwić ponad 200 europejskim 3.	
ekspertom wymianę poglądów i przedyskutowanie listy kontrolnej, jak również zestawu narzędzi.
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Słowniczek pojęć

Bilans kompetencji
Ocena indywidualnych kompetencji i motywacji ukie-
runkowanych na zdefiniowanie lub uzasadnienie indywi-
dualnego planu szkoleń
Informacje na temat kariery
Mechanizmy informacyjne, które ma do dyspozycji każ-
dy pracownik, dotyczące oceny wykonywanych zadań, 
przygotowywanych środków i możliwości w zakresie 
mobilności
Dni kariery
Narzędzia orientacyjne w obszarze ścieżek kariery zawo-
dowej prezentowanych podczas dni otwartych
Ośrodki konkurencyjności
Stowarzyszenia biznesu, ośrodków badawczych i organi-
zacji szkoleniowych zaangażowane we wspólną strategię 
rozwoju, ukierunkowaną na stworzenie synergii wokół 
innowacyjnych projektów
Narzędzia wczesnego ostrzegania
Mechanizmy mające na celu przewidywanie restruktury-
zacji poprzez ostrzeganie uczestników na czas, aby mogli 
przygotować firmę i pracowników zanim nastąpi restruk-
turyzacja.
ERZ
Europejskie Rady Zakładowe: Rady zakładowe działające 
na poziomie europejskim, konsultujące się z pracownika-
mi i informujące ich, a także reprezentujące ich w mię-
dzynarodowych przedsiębiorstwach
Indywidualne konta edukacyjne
Konta stworzone z myślą o finansowaniu form edukacji, 
jakie wybierze uczący się
Komórki mobilności wewnętrznej
Struktury utworzone w restrukturyzowanych przedsię-
biorstwach lub ze wsparciem publicznych organów, aby 
pomóc zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowej 
pracy w grupie (wewnątrz dużego przedsiębiorstwa) 
albo w innej firmie i/lub branży. Są to komórki utworzone 
przez osoby poszukujące dla zwolnionych pracowników 
pracy, która odpowiadałaby ich kompetencjom.
Doradcy ds. dokształcania
Przedstawiciele pracowników oferujący im indywidualne 
doradztwo w zakresie edukacji, kariery, kursów, kwalifi-
kacji, pomocy finansowej na naukę itd.
Ośrodki mobilności
Ośrodki mające na celu zachęcanie i pomoc w mobilno-

ści zawodowej poprzez zapewnianie wsparcia pracowni-
kom i ich rodzinom w okresie, gdy zmieniają pracę/miej-
sce zamieszkania w związku z nową pracą
Uwzajemnienie ryzyka
Struktura lub plan mający na celu rozłożenie określo-
nych ryzyk związanych z utratą pracy na bardzo dużą 
populację, a nie skupienie ich na indywidualnym pra-
cowniku, na przykład poprzez tworzenie funduszy 
gwarancyjnych albo funduszy szkoleń i gwarancji za-
trudnienia, zarówno z udziałem władz publicznych, jak 
i bez ich udziału
Komórki ds. rekonwersji
Komórka założona wewnątrz firmy, składająca się z grupy 
osób, które monitorują zwolnionych pracowników
Jednostka ds. mobilności pracowników/ biuro po-
średnictwa pracy
Struktura poświęcona pomocy pracownikom zwolnio-
nym z pracy w wyniku restrukturyzacji w znalezieniu no-
wej pracy, przy użyciu narzędzi takich jak ocena kompe-
tencji pracowników.
Rady ds. umiejętności zawodowych
Struktury analizujące istniejące na poziomie branżowym 
luki w umiejętnościach pomiędzy podażą i popytem pra-
cy, obejmujące różne zainteresowane strony (partnerzy 
społeczni, instytucje szkoleniowe i edukacyjne, władze 
publiczne), jak np. rady ds. umiejętności zawodowych  
w Wielkiej Brytanii.
Paszport umiejętności
Kartoteka kompetencji zdobytych przez pracownika  
w czasie szkolenia lub pracy z perspektywą zachęcania 
zarówno wewnętrznej, jak i zewnętrznej mobilności za-
wodowej pracowników.
Plany socjalne
Środki zapewniające alternatywę dla zwolnień pracowni-
ków, pomoc w uzyskaniu ponownego zatrudnienia i wy-
nagrodzenia
Zestawy narzędzi na wypadek bezrobocia/przesu-
nięcia miejsc pracy
Dokumenty przegrupowujące szczegółowe dostępne do 
wyboru listy działań, aby pomagać pracownikom w lep-
szym radzeniu sobie z okresem bezrobocia i wspierać ich 
w poszukiwaniu nowej pracy.
Kupony
System kuponów na godziny szkoleń (zawodowych vou-
cherów) rozdawanych wszystkim pracownikom, aby dać 
im możliwość wzięcia udziału w szkoleniach i w ten spo-
sób rozwinąć ich szanse na rynku pracy.
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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


