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Procesu parstrukturésanas kontrollapas

Restrukturalizacia je bolestiva pre zicastnené strany, najma pre pracovnikov a regiony. Sucasna ekonomicka kriza,
ktord md vplyv na vietky ekonomiky Eurdpskej tnie, je toho dokazom. Kriza mé vazne negativne nasledky na za-
mestnanost ako dosledok narastajiceho poctu spoloc¢nosti, ktoré s nitené restrukturalizovat svoje aktivity.

R&zni aktéri zapojeni do reStrukturalizacie maju vietky vyhody spolocnej prace za Ucelom zaistenia spojitosti a sy-
nergie medzi ich Specifickymi rolami v procese anticipacie a riadenia zmien a restrukturalizacie. S cielom maxima-
lizovania Sanci na Uspesnu rekonverziu zamestnancov, ktori sa stali nadbyto¢nymi, reStrukturalizovanych spolo¢-
nosti a ohrozenych regiénoy, je potrebné vykonat rychle opatrenia ako ¢ast rekonverzného planu koordinovaného
Specialnou jednotkou alebo podobnou strukturou.

Aby sme pomohli aktérom, ktori sa ocitli zoci-voci restrukturalizacii vo svojom regiéne ¢i spolo¢nosti, Komisia by
im chcela ponuknut sadu komplexnych kontrolnych zoznamov obsahujicich konkrétne kroky zamerané na antici-
paciu, riadenia ci reakcie na restrukturalizacii.

Tieto kontrolné zoznamy su zaloZené na praktickych prikladoch z praxe v kontexte anticipacie a riadenia zmien
a restrukturalizacie v ramci réznych narodnych struktur, systémov priemyselnych vztahov a ekonomickom ¢i so-
cidlnom kontexte. Hoci niektoré z praktik sa nedaju len tak jednoducho preniest do praxe, mézu sluzit aspor ako
zdroj indpirécie.

Kontrolné zoznamy su organizované ako sady urc¢ené kazdému z jednotlivych Ucastnikov (spolo¢nosti, zastupcovia
zamestnancov, socidlni partneri, regiondlne organy, ndrodné organy a samotni zamestnanci). Kroky v kazdej sade
su rozdelené podla nacasovania akcii, ktoré maju byt uskutoc¢nené (opatrenia a nastroje, ktoré maju byt vytvore-
né na trvalom zaklade, akcie, ktoré treba prijat v priebehu procesu restrukturalizacie a opatrenia, ktoré maju byt
vypracované neskor).

Kontrolny zoznam je zaloZeny na vysledkoch workshopu organizovaného DG EMPL, ktory sa konal v Bruseli
11. februara 2009. Zucastnilo sa ho vyse 40 expertov na restrukturalizaciu z celej Eurépy a bolo identifikovanych
vyse 600 krokov. Tento kontrolny zoznam je syntézou najdélezitejsich identifikovanych krokov.

turalizacia moze byt riadend jednoduchsie a Uspesnejsie,

UVOD

V uplynulych rokoch Eurépska komisia spustila nie-
kolko iniciativ v oblasti anticipacie a riadenia zmien
a restrukturalizacie (napr. vytvorenie Restruktura-
liza¢ného foéra, kde bolo prediskutovanych mnoho
pripadov inovativnych praktik). Euréopska komisia
takisto financovala pocetné studie na tuto tému
a podporovala Spoloc¢ny pracovny program eu-
ropskych socidlnych partnerov, ktory obsahuje ok-
rem iného aj integrovany projekt reStrukturalizacie
v 27 krajinach EU'.

Od konca 90. rokov 20. storocia sa anticipdcia vdaka menia-
cim saformam restrukturalizacie spoloc¢nosti stala kritickou
otazkou. Objavili sa nové praktiky v podani roznych Gcast-
nikov v spolo¢nostiach aj mimo nich. Ukazuju, Ze restruk-

1 Od roku 2004 eurdpski partneri spustili komplexné nérodné studie
o restrukturalizécii v ¢lenskych Statoch EU. Popri sérii ndrodnej doku-
mentécie a narodnych seminérov so socialnymi kontaktmi boli dodnes
vypracované dve komplexné spravy o restrukturalizécii v novych a de-
siatich ,starych” ¢lenskych Statoch. V stcasnosti je projekt v poslednej
faze v siedmich krajinach EU pred vypracovanim kone¢nej hodnotiacej
spravy, a projekt ukonciv roku 2010 velka konferencia. Ohladom dalsich
informdcii a prepojeni si pozrite Cast Literatura.

ak su jej socidlni a regiondlni Ucastnici schopni predvidat
kratkodobé negativne vplyvy (operativna anticipacia)
a pripravit dlhodobé zmeny (strategicka anticipacia).

Strategickd a operativno-strategicka anticipacia zmeny
a restrukturalizacie nie je len nevyhnutnou poziadav-
kou riadenia tychto procesov socidlne zodpovednym
spoésobom a zniZenia ich socidlneho dopadu. Je aj ne-
postradatelnym predpokladom ekonomického uspe-
chu a konkurencieschopnosti spolo¢nosti. Schopnost
nestracat nahlad na strategicky zelany vyvoj spolo¢nosti
a umiestnenie procesov zmeny do dlhodobych rdmcov
analyzy a riadenia (ako opak rozhodnuti vykonavanych
na zaklade kratkodobych ziskov alebo otdzkach hodnoty
majetku) moze Uspesne prispiet k udrzatelnosti a konku-
rencieschopnosti spolo¢nosti. Toto tvrdenie plati aj pre
ekonomické sektory, regiény a ekonomiky ako také.

Dolezitost ¢asu a priestoru

Cim dlhsie musia aktéri konat pred ohlasenim restruktu-
ralizacie (alebo aj po ohlaseni, aviak pred realizéciou re-
strukturaliza¢ného planu), tym viac priestoru maju na jej
anticipaciu a riadenie zodpovednym sp6sobom a na naj-
denie rieSeni z nej vyplyvajucich ekonomickych problé-
mov a problémov zamestnania. Casové obdobie dané na
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restrukturalizaciu (najma v kontexte urychlovania zmien)
sa stalo hlavnym faktorom predurcovania schopnosti ak-
térov monitorovat situaciu, identifikovat konkrétne rizika
(zavislé napriklad od konkrétneho stupna kvalifikacie,
veku, zdravia a pohlavia zainteresovanych pracovnikov)
a konania proaktivnym spésobom.

To znamena, ze typ anticipacnych krokov jednotlivych
aktérov silno zavisi od casového obdobia, ktory maju
k dispozicii pred, pocas alebo po oznameni. Pri riadeni
zmien existuje niekolko stupriov predvidatelnosti. Zalezi
od toho, kde je umiestneny kurzor casu.

Vysoky stupen predvidatelnosti je mozny, ak je antici-
pacia pouzivand ako staly monitorovaci proces rozvo-
ja zamestnatelnosti pracovnikov a udrzatelnych aktivit
spolocnosti. Cieflom takéhoto ex ante pristupu je cha-
panie a v predstihu zavadzanie postupov a opatreni,
ktoré prispievaju k schopnosti spolo¢nosti a pracovnikov
prisposobit sa vietkym vnutornym a vonkajsim Sokom
a premenam. Do tejto kategdrie patria narodné, regi-
onalne a sektorové monitorovania prospektivne sa venu-
juce vyvoju zamestnanosti, schopnostiam a kariére. Me-
chanizmy vcasnej vystrahy sa zvycajne zapdjaju neskor,
ale takisto v tejto skorej faze anticipacie, ¢im sa dava cas
aktérom vytvorit spolo¢nu predstavu buduceho ekono-
mického a socialneho rozvoja.

Anticipaciu je tiezmozné naplanovat tak, aby bol konkrétny
reStrukturalizacny proces riadeny tym najlep$im moznym
sposobom a aby sa nadli alternativy a limity negativneho
dopadu, v sulade s ,liecebnym” alebo ex post pristu-
pom. V tejto suvislosti sa nastroje a postupy chapu a vyuzi-
vaju v ranom stadiu na pripravu zamestnancov, organizacii,
pracovnych procesov a miestneho trhu prace na désledky
restrukturalizécie, ktora uz prebieha. Tu je cielom zmierro-
vanie dopadu restrukturalizacie na pracovny postup pra-
covnikov a na ekonomicku situaciu daného regionu.

V poslednej faze su stratégie zamerané na riadenie do-
Casnej krizy pomocou pouzitia réznych nastrojov (napr.
pocas sucasnej krizy zamestnanie na skratenu pracovnu
dobu, podporné programy v docasnej nezamestnanos-
ti, praca na ¢iastocny pracovny Uvazok a pod.). Hlavhou
myslienkou tohto pristupu je najst spésoby, ako udrzat
pracovnu silu pocas krizy a neskoér po krize byt pripraveni
znovu zacat s normalnym procesom. Délezité je vsak aj
brat do Uvahy skutoc¢nost, Ze kriza méze stimulovat po-
trebu urychlenia Strukturadlnej adaptacie.

Je jasné, ze sucasna ekonomicka kriza drasticky redukuje
Cas a priestor pre anticipacné intervencie a sposobilost
spolocenskych a regiondlnych aktérov uskutocnit antici-
pacné riesenia. Ale dokonca aj v tomto Useku krizy zo-
stava Cas podstatnym faktorom pre prekonanie krizovej

situdcie (napr. vyuzivanie zamestnania na skratenu pra-
covnu dobu spolu so skolenim).

Viacuroviova otazka s viacerymi aktérmi

Anticipaciu mozu vyuzit aktéri, fungujuci na réznych
urovniach (eurépski, narodni, regionalni sektorovi i spo-
lo¢nosti). Ako sa mozu aktéri zapojit do pripravy trvalej
zmeny (najma pred oznamenim restrukturalizacie)? Ktoré
su tie kompetencie aktérov, ktoré mézu vybudovat spo-
lo¢na diagnozu restrukturalizacnej situacie a regulovat
situaciu? Existuju spolo¢né diagndzy a spolo¢né vnima-
nie krizy a jej nasledkov?

Vsetci aktéri mozu hrat aktivnu ulohu v anticipacii
a riadeni zmeny, ako ukazuju nové a inovativne postupy.
V kontexte anticipacie viacerych aktérov su ti aktéri, kto-
rych sa to tyka, nielen vnutri, ale aj mimo spolo¢nosti.
Takyto pristup s viacerymi aktérmi vyzaduje aj silné vza-
jomné prepojenia medzi ¢innostami na rozli¢nych drov-
niach (zmobilizovanie spolo¢nych stratégii, miestneho
manazmentu, odborovych zvazov, verejnych orgénov,
miestnych organov, monitorovacich stredisk, univerzit,
eurépska uroven, atd.). Rozmanitost tychto interakcii,
ktord podmieniuje Ulohu roéznych aktérov, je cinitelom
zlozZitosti. TaktieZ to znamena, Ze niektoré ¢innosti a nie-
ktoré politiky je ndro¢nejsie aplikovat na malé a stredné
podniky (MSP).

Pokial ide o spoloc¢nosti, spolocenska zodpovednost
za anticipaciu a riadenie zmien sa tykaju tak vnutornych
ako aj vonkajsich zodpovednosti spolo¢nosti (na miest-
nej, narodnej alebo eurépskej/medzinarodnej drovni).
Tyka sa to napriklad spoluzodpovednosti spolo¢nosti za
ekonomicku revitalizaciu oblasti dotknutej restrukturali-
zaciou, a teda sa zameriava na zabezpecenie odborného
prechodu pracovnikoy, ktori sa tym stali nadbyto¢nymi.

Z pohladu zastupcov zamestnancov je anticipacia vel-
mi Uzko prepojena na ich schopnost v sprdvnom case
precvicovat socidlne a ekonomické vysady na réznych
Urovniach (pracovisko, spoloc¢nost, skupina spolo¢nosti,
ako aj nadrodna a eurdpska uroven). Tieto predpoklady
su samozrejme efektivnym a konstruktivnym spdsobom
zavedenia praxe informovania, porad a prejednavania na
urovni spolo¢nosti a koncernu.

Z pohladu jednotlivych pracovnikov anticipacia zavisi
od ich vlastnej schopnosti zvolit si a vyuzivat skoliaci prog-
ram s ciefom zlep3enia ich uplatnenia na trhu prace a ulah-
Cenia premeny v ich kariére a pracovnom Zivote. Intenzita
tazkosti, s ktorymi sa nadbyto¢ni zamestnanci musia vy-
rovnat, sa meni v zavislosti od ich kvalifikacie, s vy$sou do-
leZitostou rizika, ked'je ich kvalifikécia nizka. Z pohladu za-
mestnatelnosti je evidentné, Ze individualni zamestnanci



nemoézu byt povazovani za izolované subjekty ako ostatni
aktéri (zamestnavatel, zastupca zamestnancov, socidlni
partneri, organy), ktori hraju délezita ulohu pri pomoci,
motivovani a podpore individudlnych zamestnancov.

Pre socialnych partnerov je kolektivne vyjednédvanie ¢i
ina forma dvoj- a trojstrannych vyjednavani, rokovani a
dialégu jednym z najdolezitejsich nastrojov anticipacie a
riadenia zmeny na Urovni spolo¢nosti a sektoru (nérod-
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na a eurdépska/medzinarodnd). Socidlni partneri hraju
klacovu ulohu aj z pohladu ,socidlneho vnimania” danej
reStrukturalizacnej situacie.

Narodné a regionalne organy moézu takisto vyvinut
Specidlne kroky na podporu fudi a spolo¢nosti na poli
anticipacie zmeny a restrukturalizicie. Regionélne orga-
ny maju osobitnu ulohu koordinacie vietkych aktérov
a ponukania rychlych odpovedi.
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Kontrolny zoznam restrukturalizacnych procesov

AKO DALE]

Mnozstvo diskusii po¢as workshopu organizovaného 11. februdra 2009 v Bruseli ukazalo, Ze tento zoznam by sa mal
este daleko viac rozsirit a byt prediskutovany s ostatnymi eurépskymi expertmi.

Preto Eurépska komisia naplanovala tri podujatia, ktoré budu zorganizovani v blizkej buducnosti, aby bolo mozné si
vymenit ndzory a skusenosti a skompletizovat prezentované listiny:

1. Spustenie 27 narodnych semindrov o restrukturalizacii v aprili 2009. Seminare budi organizované vo vietkych
27 ¢lenskych statoch od aprila 2009 do juna 2010 a budu sa sustredovat na poskytnutie podrobnych a vycerpava-
jucich prehladov existujlcich mechanizmov a praktik anticipacie a riadenia zmien v kazdom ¢lenskom $tate (na na-
rodnej, regiondlnej a miestnej Urovni). Okrem toho sa o¢akava ohodnotenie efektivnosti tychto mechanizmov a na-
strojov (zaloZenych na hodnoteni nastrojov a na skisenostiach spolo¢nosti), ako aj prezentdcia najinovativnejsieho z
tychto néstrojov a prediskutovanie ich moznej aplikovatelnosti do inych kontextov. Tento zoznam sa bude vyuZivat
ako sprievodny dokument a bude prediskutovany a doplneny pocas kazdého ndrodného semindra.

2. Osnova detailnejsSieho dokumentu ako priameho pokracovania zoznamu. Skupina eurépskych expertov bude pra-
covat niekolko mesiacov, aby skompletizovala a rozvinula aktualny zoznam o kratke popisy kazdého typu cinnosti
a konkrétne priklady z praxe.

3. Zorganizovanie restrukturaliza¢ného féra na konci roku 2009 v Bruseli umozni vy$e 200 eurdpskym expertom vyme-
nit si a prediskutovat zoznam, ako aj subor nastrojov.
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Kontrolny zoznam restrukturalizacnych procesov

GLOSAR POJMOV

Bilans de competences

Hodnotenie jednotlivych kompetencii a motivacii s cieflom
definovania alebo uznania individualnej triningovej mapy
Kutiky kariéry

Informacné mechanizmy, ktoré su k dispozicii pre kazdé-
ho zamestnanca pre rozvijanie zamestnania, prave apli-
kované opatrenia a moznosti postupu

Kariérne dni

Orientac¢né nastroje profesiondlneho kariérneho rastu
predstavené pocas otvorenych dni

Centrd sutazivosti

Asociacie podnikov, vyskumnych centier a $koliacich or-
ganizécii zainteresovanych v spojenej stratégii rozvoja so
zameranim na vytvaranie a synergiu okolo inovativnych
projektov

Ndstroje véasnej vystrahy

Mechanizmy anticipacie restrukturalizacie premenou ak-
térov v Case, aby bola spolo¢nost a pracovnici pripraveni
este pred zacatim samotnej restrukturalizacie.

ERP

Europske rady prace: Rady prace operujuce na eurdpskej
urovni, konzultujuce a informujuce pracovnikov a zastu-
pujuce ich v nadndrodnych spolo¢nostiach
Individudlne ucty skoleni

Ucty s cielom platby za $kolenia podla vyberu uciaceho sa
Interné bunky mobility

Struktury vytvorené v ramci restrukturalizovanych spo-
lo¢nosti alebo s podporou verejnych organov s cielom
pomoct nadbytocnym pracovnikom najst si pracu v rdm-
ci skupiny (velké spolo¢nosti) alebo v inej spolo¢nosti a/
alebo sektore. Tieto bunky su zloZzené z 0s6b hladajucich
pracovné prilezitosti pre prepustenych pracovnikov, kto-
ré by vyhovovali ich kompetenciam.

Vyucujuci poradcovia

Zastupcovia zamestnancov poskytujuci osobné rady o
uceni, kariére, kurzoch, kvalifikacii, finan¢nej pomoci na
ucenie, atd.
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Centrd mobility

Centra so zameranim na povzbudenie a ulah¢enie mobi-
lity, konkrétne prostrednictvom pomoci pracovnikom a
ich rodindm pocas ich obdobia mobility
Mutualizovanie rizik

Struktura alebo schéma s ciefom zdielania $pecifickych
rizik spojenych so stratou prace skor u velkého mnozstva
populécie, nez u jednotlivych pracovnikov napr. cez vy-
tvorenie garancnych, skoliacich fondov a fondov bezpec-
nosti prace s alebo bez Gcasti verejnych organov

Bunky rekonverzie

Bunky vytvorené v rdmci spolo¢nosti so skupinou ludi
sledujucou nadbytocnych zamestnancov

Jednotka presunu/Centrum prdce

Struktury orientované na pomoc pracovnikom prepuste-
nym po restrukturalizécii s cielom najst novu pracu pou-
Zitim ndstrojov ako hodnotenie kvalifikdcie pracovnika.
Rady schopnosti

Struktury analyzujice medzery v schopnostiach exis-
tujuce na sektorovej Urovni medzi ponukou a dopy-
tom préce so spoluti¢astou roznych zainteresovanych
(napr. socidlni partneri, poskytovatelia Skoleni a vzde-
ldvania, verejné orgdany), vid napr. rady schopnosti vo
Velkej Britanii.

Pas schopnosti

Zaznam kvalifikacie pracovnika ziskanej cez skolenie ale-
bo pracu s cieflom posmelenia internej a extérnej mobili-
ty pracovnikov.

Socidlne pldny

Opatrenia ponukajuce alternativu voci prepustaniu, po-
moc pri zariadovani zmeny zamestnania a kompenzacia
Sady ndstrojov nezamestnanosti/presunu
Dokumenty preskupujice detailné zoznamy krokov na
vyber s ciefom poméct pracovnikom lepsie prekonat ob-
dobie nezamestnanosti a pomoct im najst si novu pracu.
Potvrdenky

Systém kreditov za hodiny Skolenia (odborné potvrden-
ky) rozdavané kazdému pracovnikovi s ciefom dat im
moznost Ucasti na Skoleniach a tym zvySovania svojej
zamestnatelnosti.
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Kontrolny zoznam restrukturalizacnych procesov

National Dossiers and further resources vyvinuté v kontex-
te Spolo¢ného programu restrukturalizacie Eurépskych
socidlnych partnerov (vid: http://resourcecentre.etuc.
org/Integrated-project-studies-on-restructuring-30.html
?PHPSESSID=da68c268e850403fc2348fd73f7242f3)

Toolkit Restructuring: Klicové poznatky z projektu
ETUC ,Strengthening the role of worker representa-
tion bodies and trade union organisations within the
framework of restructuring operations” (Posilnenie
ulohy organov zastupujucich pracovnikov a odboro-
vych organizacii v ramci operacii restrukturalizacie),
ETUC, Brusel 2007

Work organisation and restructuring in a knowledge society
(WORKS) je vyskumny projekt spusteny pod 6. Ramco-
vym programom Socio-ekonomického a humanitného
programu, www.worksproject.be

Restructuring in the Electricity industry: A toolkit for socially
responsible restructuring with a best practice guide, D Tar-
ren, H. Potter a S. Moore, Working Lives Research Institute
(Vyskumny institut Zivota pracujucich), Sprava pre EURE-
LECTRIC, ESPU a EMCEF, 2008

27/11/2008 - 28/11/2008

Restructuring Forum: Breaking New Ground in Restructuring

27-28/11/2008, Executive Synthesis (Recommendations), DG
EMPL, Eurépska komisia, Eurépa
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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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