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Proces restrukturyzacji moze by¢ bolesny dla zaangazowanych stron, zwtaszcza dla pracownikéw i regionéw. Po-
twierdza to obecny kryzys ekonomiczny, ktéry dotknat wszystkie gospodarki Unii Europejskiej i stwarza powazne
problemy na rynku pracy, poniewaz coraz wiecej firm jest zmuszonych do przeprowadzania restrukturyzacji swo-
jej dziatalnosci.

Wszystkie zaangazowane w restrukturyzacje strony mogg odnies¢ korzys¢, wspotpracujac ze sobg w celu zapew-
nienia spdjnosci i synergii swoich poszczegélnych rél w procesie przewidywania zmian i restrukturyzacji i zarza-
dzania nimi. Aby zmaksymalizowa¢ szanse na udang rekonwersje zwalnianych pracownikéw, restrukturyzowa-
nych firm oraz regionéw dotknietych tym problemem, konieczne jest szybkie podjecie dziatarh w ramach planu
rekonwersji, ktérego koordynacja zajmuje sie okreslona grupa zadaniowa lub inna grupa o podobnej strukturze.

Aby wspomoc strony, ktore stanety w obliczu restrukturyzacji w swoim regionie lub swojej firmie, Komisja chcia-
taby oddac do ich dyspozycji zestaw szczeg6towych list kontrolnych zawierajgcych konkretne dziatania, ktérych
celem jest przewidywanie restrukturyzacji, zarzadzanie jej procesami i reagowanie na nia.

Listy te tworzone sa na bazie licznych praktycznych przyktadéw dobrych praktyk w zakresie przewidywania zmian
i restrukturyzadcji i zarzadzania nimi w obrebie poszczegdlnych krajowych ram odniesienia, systeméw stosunkéw
pracy i kontekstu gospodarczego i spotecznego. Nawet w przypadku, gdy niektére z najlepszych praktyk, ktére wy-
mienia sie na listach, trudno bedzie zaadoptowac w innych miejscach, zawsze moga one sta¢ sie zrodtem inspiracji.

Listy kontrolne to zestaw kart kierowanych do kazdej z gtéwnych zaangazowanych stron (firmy, przedstawiciele
pracownikéw, partnerzy spotfeczni, wtadze regionalne i krajowe oraz sami pracownicy). Dziatania przedstawione na
kazdej karcie zostaty podzielone zgodnie z harmonogramem przewidzianych dziatan (i narzedzia, dziatania podej-
mowane oraz dziatania przeprowadzane po zakonczeniu restrukturyzacji).

Listy kontrolne opracowywane sa na podstawie wynikéw warsztatow zorganizowanych przez DG EMPL w Brukseli
11 lutego 2009 r. Uczestnicy warsztatow, czyli ponad 40 specjalistéw ds. restrukturyzacji z catej Europy, zdefiniowa-
li ponad 600 dziatan. Niniejsza lista kontrolna stanowi synteze najistotniejszych zdefiniowanych dziatan.

WPROWADZENIE

W efekcie trwajacych od konca lat 90-tych zmian tempa
i form restrukturyzacji korporacyjnych czynnik przewi-

W ostatnich latach Komisja Europejska uruchomita kilka
inicjatyw w obszarze przewidywania zmian i restruk-
turyzacji i zarzadzania tymi procesami (np. utworzenie
Forum ds. restrukturyzacji, na ktérym omawiano wiele
przyktadéw innowacyjnych praktyk). Poza tym, Komisja
finansowata liczne badania poswiecone temu tematowi,
jak réwniez wspierata Wspdlny Program Roboczy Euro-
pejskich Partneréw Spotecznych (Joint European Social
Partners’ Work Programme), ktéry obejmuje m.in. zinte-
growany projekt poswiecony zjawisku restrukturyzacji
w 27 krajach UE'.

1 W 2004 r. Europejscy Partnerzy zaczeli przeprowadzac
szeroko zakrojone badania krajowe poswiecone restrukturyzacji w
panstwach cztonkowskich UE. Do tej pory opracowano szereg doku-
mentéw krajowych i przeprowadzono serie krajowych seminariow z
udziatem partneréw spotecznych, a takze przygotowano dwa rapor-
ty poréwnawcze na temat restrukturyzacji w nowych oraz dziesieciu
,starych” panstwach cztonkowskich. Obecnie projekt wszedt w ostat-
nia faze obejmujaca siedem krajéw UE, po ktdrej zostanie przygoto-
wany ostateczny raport oceniajacy. Natomiast w 2010 roku odbedzie
sie duza konferencja konczaca projekt. Wiecej informacji i linki mozna
znalez¢ w bibliografii.

dywania zyskat zasadnicze znaczenie. R6zni partnerzy w
obrebie firm oraz partnerzy zewnetrzni zaczeli stosowac
nowe praktyki, ktére pokazujg, ze restrukturyzacja moz-
na zarzadzac w fatwiejszy sposéb i z wiekszym powodze-
niem, jesli partnerzy regionalni sa w stanie przewidziec¢
negatywne skutki w perspektywie krétkookresowej
(przewidywanie operacyjne) oraz, co najwazniejsze, jesli
uda im sie przygotowac zmiany dtugookresowe (przewi-
dywanie strategiczne).

Czynniki w postaci przewidywania strategicznego i ope-
racyjnego oraz strategicznego przewidywania zmian
i restrukturyzacji z jednej strony stanowia konieczny wa-
runek zarzadzania tymi procesami z zachowaniem odpo-
wiedzialnosci spotecznej i w taki sposob, aby ztagodzi¢
skutki spoteczne; z drugiej za$ sa nieodzownym warun-
kiem wstepnym sukcesu gospodarczego i konkurencyj-
nosci danej firmy. Umiejetnos$¢ ciaggtego monitorowania
ewolucyjnych zmian w firmie pozadanych ze strategicz-
nego punktu widzenia, jak réwniez umiejetnos¢ umiesz-
czania proceséw zmiany w ramach dtugookresowych
analiz i dtugookresowego zarzadzania (w odréznieniu
od procesu decyzyjnego podporzadkowanego poszuki-
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waniu zyskéw krotkookresowych lub celom zwigzanym
z wartoscig aktywéw) moze byc¢ uzyteczna, bedac czyn-
nikiem korzystnym dla zréwnowazonego rozwoju i kon-
kurencyjnosci firmy. Twierdzenie to sprawdza sie rowniez
dla poszczegodlnych sektoréw gospodarki, regionéw oraz
catych gospodarek.

Znaczenie czynnika czasu i przestrzeni do dyskusji

Im wiecej czasu strony majg na dziatania poprzedzajace
ogtoszenie restrukturyzacji (lub nawet po jej ogtoszeniu,
ale przed wdrozeniem planu restrukturyzagji), tym wie-
cej maja przestrzeni do dyskusji umozliwiajacej przewi-
dzenie jej i pdzniejsze zarzadzanie nig w odpowiedzialny
sposOb oraz znalezienie rozwigzan probleméw ekono-
micznych i zawodowych, ktére z niej wynikaja. Dtugos¢
okresu przewidzianego na przeprowadzenie restruktu-
ryzacji (zwhaszcza w kontekscie przyspieszenia zmian)
stata sie ostatnio istotnym czynnikiem warunkujagcym
zdolno$¢ zaangazowanych stron do monitorowania sy-
tuacji, identyfikowania okreslonych rodzajéow ryzyka
(zaleznego na przyktad od okreslonego poziomu kwali-
fikacji, wieku, stanu zdrowia i ptci pracownikéw, ktérych
dotyczy restrukturyzacja) oraz aktywnego dziatania.

Oznacza to, ze rodzaj dziatan wyprzedzajacych, jakie po-
dejmuje kazdy zaangazowany podmiot, jest silnie uzalez-
niony od dtugosci czasu, jaki ma on do dyspozycji przed,
podczas i po ogtoszeniu restrukturyzacji. W zarzadzaniu
zmianami wyrdznia sie stopnie przewidywalnosci w za-
leznosci od przyjetej perspektywy czasowej.

Wysoki stopien przewidywalnosci jest mozliwy w sytuadji,
gdy uzywa sie prognozowania jako statego procesu mo-
nitorowania, majgcego na celu rozwoj szans pracownikow
na rynku pracy i zrbwnowazonej dziatalnosci firmy. Takie
podejscie ex ante stuzy wczesniejszemu opracowaniu
i wdrozeniu strategii, praktyk i srodkéw, ktére zwieksza-
ja zdolnos¢ firm i pracownikéw do przystosowania sie do
wszystkich wewnetrznych i zewnetrznych wstrzaséw i
transformaciji. Do tej kategorii nalezg krajowe, regionalne
i branzowe podmioty monitorujace, ktére przyjmujg per-
spektywiczne podejscie w zajmowaniu sie ewolucyjnymi
zmianami w obszarze zatrudnienia, umiejetnosci i kariery
zawodowej. Mechanizmy wczesnego ostrzegania urucha-
miajg sie na ogoét nieco pdzniej, jednak i one zaliczaja sie do
tego wczesnego etapu przewidywania, ktéry daje stronom
czas na stworzenie wspoélnego modelu przysztych zmian
gospodarczych i spotecznych.

Mechanizm przewidywania mozna réwniez opracowac
w oparciu o podejscie ,lecznicze” lub ex post w celu jak
najlepszego zarzadzania okreslonym procesem restruk-
turyzacyjnym, znalezienia innych mozliwosci oraz ogra-

niczenia jego negatywnych skutkédw spotecznych. W tym
kontekscie, narzedzia i procedury sg tworzone i stosowa-
ne na wczesnym etapie, tak aby przygotowac pracow-
nikéw, organizacje, procesy pracownicze i lokalne rynki
pracy na konsekwencje trwajacej juz restrukturyzacji.
Celem jest tutaj ztagodzenie wptywu dziatan restruktu-
ryzacyjnych na zatrudnienie pracownikéw i sytuacje eko-
nomiczna regionu, w ktérym sa one przeprowadzane.

Na ostatnim etapie pojawiajg sie strategie tworzone na
potrzeby zarzadzania kryzysem tymczasowym poprzez
wdrozenie réznych narzedzi (np. w obecnym kryzysie
skrécony czas pracy, wsparcie dla planéw zwolnien tym-
czasowych, praca w niepetnym wymiarze godzin itp.).
W podejsciu tym chodzi przede wszystkim o to, aby zna-
lez¢ sposoby unikniecia redukgji zatrudnienia podczas
kryzysu i by¢ przygotowanym na wznowienie normal-
nych proceséw po jego zakonczeniu. Jednak wazne jest
réwniez uwzglednienie faktu, ze na skutek kryzysu moze
by¢ konieczne przyspieszenie strukturalnych dziatan
przystosowawczych.

Nie ulega watpliwosci, ze obecny kryzys ekonomiczny ra-
dykalnie ogranicza czas i miejsce na podejmowanie dzia-
tan wyprzedzajacych oraz zdolnos¢ partneréw spotecz-
nych i regionalnych do wdrazania rozwigzan o charakterze
zapobiegawczym. Jednak nawet w okolicznosciach obec-
nego kryzysu czas pozostaje czynnikiem o zasadniczym
znaczeniu dla opanowania sytuacji (np. wprowadzenie
skréconego czasu pracy w potaczeniu ze szkoleniami).

Wielopoziomowo$¢ mechanizmu przewidywania
i rola wielu zaangazowanych podmiotéw

Mechanizm przewidywania moze by¢ wykorzystywany
przez partneréw na réznych szczeblach (europejskim,
krajowym, regionalnym, branzowym i zaktadowym). W
jaki sposéb podmioty moga na biezaco przygotowywac
sie do ewentualnych zmian (zwtaszcza przed ogtosze-
niem restrukturyzacji)? Ktére elementy potencjatu zaan-
gazowanych stron umozliwiajg wypracowanie wspélnej
diagnozy sytuacji restrukturyzacyjneji jej kontrolowanie?
Czy poszczegdlne strony w podobny sposéb diagnozuja
i postrzegaja kryzys i jego przyczyny?

Jak pokazuja nowe i innowacyjne praktyki, wszyscy part-
nerzy moga aktywnie uczestniczyé w procesie przewidy-
wania zmian i zarzadzania nimi. W mechanizmie przewi-
dywania przy udziale wielu partneréw zaangazowani sg
nie tylko partnerzy wewnetrzni, ale réwniez ci spoza fir-
my. Podejscie to wymaga takze silnych powigzan miedzy
dziataniami przeprowadzanymi na réznych poziomach
(mobilizacja strategii korporacyjnych, zarzadzanie lokal-
ne, zwigzki zawodowe, wtadze publiczne, instytucje re-



gionalne, centra monitorowania, uniwersytety, szczebel
europejski itd.). Wielorakos¢ tych interakgji, warunkujaca
role poszczegdlnych podmiotéw, to ztozony czynnik.
Charakter tych interakcji oznacza réwniez, ze niektére
dziatania i strategie trudniej jest realizowa¢ w matych
i $rednich przedsiebiorstwach (MSP).

Jesli chodzi o firmy, odpowiedzialnos¢ spoteczna za
przewidywanie zmian i zarzadzanie nimi obejmuje za-
rébwno wewnetrzng, jak i zewnetrzna odpowiedzialno$¢
firm (na szczeblu lokalnym, krajowym lub europejskim/
miedzynarodowym). Dotyczy ona na przyktad zaangazo-
wania firm w ekonomiczna rewitalizacje obszaru dotknie-
tego restrukturyzacja, dlatego jej celem jest zapewnienie
tranzycji zawodowej zwalnianych pracownikéw.

Z perspektywy przedstawicieli pracownikow, przewi-
dywanie jest bardzo silnie powigzane z ich umiejetnos-
cig wykorzystania w odpowiednim czasie ich socjalnych
i ekonomicznych prerogatyw na réznych poziomach
(zaktad pracy, firma, grupa firm oraz szczebel krajowy
i europejski). To oczywiscie stanowi konieczny warunek
skutecznego i konstruktywnego wdrozenia praktyk
informacyjnych, konsultacyjnych i negocjacyjnych na
szczeblu przedsiebiorstwa i grupy.

Z punktu widzenia pojedynczego pracownika, zdolnos¢
przewidywania zalezy od jego osobistej umiejetnosci
wybierania i wykorzystywania programéw szkolenio-
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wych w celu poprawienia swoich szans na rynku pracy
i utatwienia zmiany w swoim zyciu zawodowym. Stopien
trudnosci, w obliczu ktérych stoja zwolnieni pracownicy,
bedzie sie rézni¢ w zaleznosci od kwalifikacji: im nizsze
kwalifikacje pracownika, tym powazniejsze sg zagrozenia.
Jesli chodzi o szanse na rynku pracy, jest oczywiste, ze nie
nalezy traktowac pojedynczego pracownika jak odizo-
lowanej jednostki, przy czym inne zaangazowane strony
(pracodawca, przedstawiciele pracownikéw, partnerzy
spoteczni, wtadze) maja do odegrania wazna role w zakre-
sie wspierania, motywowania i przychylnego nastawienia
do pojedynczych pracownikéw.

Dla partneréw spotecznych pertraktacje w sprawie
uméw zbiorowych oraz inne formy dwu- i tréjstronnych
rokowan zbiorowych, negocjacji i dialogu stanowig jed-
no z najwazniejszych narzedzi przewidywania zmian
i zarzadzania nimi z poziomu przedsiebiorstwa i sek-
tora (szczebel krajowy i europejski/miedzynarodowy).
Partnerzy spoteczni odgrywaja réwniez wazng role
w kwestii tzw. spotecznej percepcji danej sytuacji re-
strukturyzacyjnej.

Wtadze krajowe i regionalne réwniez moga opraco-
wac okreslone dziatania wspierajace ludzi i firmy w za-
kresie mechanizméw przewidywania zmian i restruktu-
ryzacji. Konkretnym zadaniem wtadz regionalnych jest
koordynowanie dziatan wszystkich zaangazowanych
podmiotéw i szybkie udzielanie odpowiedzi.
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Listy kontrolne dla proceséw restrukturyzacyjnych

DZIAEANIA UZUPEENIAJACE

To, jak obszerne byty dyskusje podczas warsztatow zorganizowanych 11 lutego 2009 r. w Brukseli udowodnito, ze lista
kontrolna powinna zosta¢ szeroko rozpowszechniona i przedyskutowana z innymi europejskimi ekspertami.

Dlatego tez Komisja Europejska zaplanowata trzy dziatania, ktére zostang podjete w bliskiej przysztosci, w celu wy-
miany pogladéw i uzupetnienia zaprezentowanych dokumentéw:

1.

Zainicjowanie w kwietniu 2009 roku 27 krajowych seminariéw na temat restrukturyzacji. Seminaria te zostana zorga-
nizowane we wszystkich 27 panstwach cztonkowskich w okresie od kwietnia 2009 r. do czerwca 2010 r. i beda miaty
na celu dostarczenie szczegétowego i wszechstronnego zestawienia istniejacych mechanizmow i praktyk zwigza-
nych z przewidywaniem zmian i zarzgdzaniem nimi w kazdym z panstw cztonkowskich (na poziomie krajowym, re-
gionalnym i lokalnym). Ponadto maja za zadanie sprawdzenie skutecznosci tych mechanizmow i narzedzi (w oparciu
o ocene instrumentoéw i praktyki firm), jak réwniez przedstawienie najbardziej nowatorskiego z tych instrumentow i
przedyskutowanie, czy mozliwe bytoby przeniesienie ich w inny kontekst. Lista kontrolna zostanie wykorzystana jako
dokument ogélny i bedzie omawiana i uzupetniana podczas kazdego krajowego seminarium.

Projekt bardziej szczegétowego dokumentu ma by¢ bezposrednim dziataniem uzupetniajagcym do listy kontrolnej.
Grupa europejskich ekspertdw bedzie pracowata przez kilka miesiecy nad uzupetnieniem i rozwinieciem obecnej listy
kontrolnej, z krétkimi opisami kazdego rodzaju dziatania i konkretnymi przyktadami z praktyki.

Organizacja forum restrukturyzacyjnego pod koniec 2009 roku w Brukseli — aby umozliwi¢ ponad 200 europejskim
ekspertom wymiane pogladéw i przedyskutowanie listy kontrolnej, jak réwniez zestawu narzedzi.
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Listy kontrolne dla proceséw restrukturyzacyjnych

StOWNICZEK POJEC

Bilans kompetendji

Ocena indywidualnych kompetencji i motywacji ukie-
runkowanych na zdefiniowanie lub uzasadnienie indywi-
dualnego planu szkolen

Informacje na temat kariery

Mechanizmy informacyjne, ktére ma do dyspozycji kaz-
dy pracownik, dotyczace oceny wykonywanych zadan,
przygotowywanych $rodkéw i mozliwosci w zakresie
mobilnosci

Dni kariery

Narzedzia orientacyjne w obszarze $ciezek kariery zawo-
dowej prezentowanych podczas dni otwartych

Osrodki konkurencyjnosci

Stowarzyszenia biznesu, osrodkéw badawczych i organi-
zacji szkoleniowych zaangazowane we wspdlng strategie
rozwoju, ukierunkowana na stworzenie synergii wokot
innowacyjnych projektow

Narzedzia wczesnego ostrzegania

Mechanizmy majace na celu przewidywanie restruktury-
zacji poprzez ostrzeganie uczestnikdéw na czas, aby mogli
przygotowac firme i pracownikdw zanim nastapi restruk-
turyzacja.

ERZ

Europejskie Rady Zaktadowe: Rady zaktadowe dziatajace
na poziomie europejskim, konsultujace sie z pracownika-
mi i informujace ich, a takze reprezentujace ich w mie-
dzynarodowych przedsiebiorstwach

Indywidualne konta edukacyjne

Konta stworzone z mysla o finansowaniu form edukadji,
jakie wybierze uczacy sie

Komorki mobilnosci wewnetrznej

Struktury utworzone w restrukturyzowanych przedsie-
biorstwach lub ze wsparciem publicznych organéw, aby
pomadc zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowej
pracy w grupie (wewnatrz duzego przedsiebiorstwa)
albo w innej firmie i/lub branzy. S to komorki utworzone
przez osoby poszukujace dla zwolnionych pracownikéw
pracy, ktéra odpowiadataby ich kompetencjom.
Doradcy ds. doksztatcania

Przedstawiciele pracownikéw oferujacy im indywidualne
doradztwo w zakresie edukacji, kariery, kurséw, kwalifi-
kacji, pomocy finansowej na nauke itd.

Osrodki mobilnosci

Osrodki majace na celu zachecanie i pomoc w mobilno-
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$ci zawodowej poprzez zapewnianie wsparcia pracowni-
kom i ich rodzinom w okresie, gdy zmieniaja prace/miej-
sce zamieszkania w zwigzku z nowa praca
Uwzajemnienie ryzyka

Struktura lub plan majacy na celu roztozenie okreslo-
nych ryzyk zwigzanych z utratg pracy na bardzo duza
populacje, a nie skupienie ich na indywidualnym pra-
cowniku, na przyktad poprzez tworzenie funduszy
gwarancyjnych albo funduszy szkolen i gwarancji za-
trudnienia, zarébwno z udziatem wtadz publicznych, jak
i bez ich udziatu

Komorki ds. rekonwersji

Komorka zatozona wewnatrz firmy, sktadajaca sie z grupy
0s0b, ktdre monitorujg zwolnionych pracownikéw
Jednostka ds. mobilnosci pracownikéw/ biuro po-
Srednictwa pracy

Struktura poswiecona pomocy pracownikom zwolnio-
nym z pracy w wyniku restrukturyzacji w znalezieniu no-
wej pracy, przy uzyciu narzedzi takich jak ocena kompe-
tencji pracownikow.

Rady ds. umiejetnosci zawodowych

Struktury analizujace istniejagce na poziomie branzowym
luki w umiejetnosciach pomiedzy podaza i popytem pra-
cy, obejmujace rézne zainteresowane strony (partnerzy
spoteczni, instytucje szkoleniowe i edukacyjne, wiadze
publiczne), jak np. rady ds. umiejetnosci zawodowych
w Wielkiej Brytanii.

Paszport umiejetnosci

Kartoteka kompetencji zdobytych przez pracownika
w czasie szkolenia lub pracy z perspektywa zachecania
zarbwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej mobilnosci za-
wodowej pracownikow.

Plany socjalne

Srodki zapewniajace alternatywe dla zwolnien pracowni-
kéw, pomoc w uzyskaniu ponownego zatrudnienia i wy-
nagrodzenia

Zestawy narzedzi na wypadek bezrobocia/przesu-
niecia miejsc pracy

Dokumenty przegrupowujace szczegétowe dostepne do
wyboru listy dziatan, aby pomagac pracownikom w lep-
szym radzeniu sobie z okresem bezrobocia i wspierac ich
w poszukiwaniu nowej pracy.

Kupony

System kuponéw na godziny szkolen (zawodowych vou-
cheréw) rozdawanych wszystkim pracownikom, aby da¢
im mozliwos¢ wziecia udziatu w szkoleniach i w ten spo-
séb rozwinac 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
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