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Reštrukturalizácia je bolestivá pre zúčastnené strany, najmä pre pracovníkov a regióny. Súčasná ekonomická kríza, 
ktorá má vplyv na všetky ekonomiky Európskej únie, je toho dôkazom. Kríza má vážne negatívne následky na za-
mestnanosť ako dôsledok narastajúceho počtu spoločností, ktoré sú nútené reštrukturalizovať svoje aktivity. 

Rôzni aktéri zapojení do reštrukturalizácie majú všetky výhody spoločnej práce za účelom zaistenia spojitosti a sy-
nergie medzi ich špecifickými rolami v procese anticipácie a riadenia zmien a reštrukturalizácie. S cieľom maxima-
lizovania šancí na úspešnú rekonverziu zamestnancov, ktorí sa stali nadbytočnými, reštrukturalizovaných spoloč-
ností a ohrozených regiónov, je potrebné vykonať rýchle opatrenia ako časť rekonverzného plánu koordinovaného 
špeciálnou jednotkou alebo podobnou štruktúrou. 

Aby sme pomohli aktérom, ktorí sa ocitli zoči-voči reštrukturalizácii vo svojom regióne či spoločnosti, Komisia by 
im chcela ponúknuť sadu komplexných kontrolných zoznamov obsahujúcich konkrétne kroky zamerané na antici-
páciu, riadenia či reakcie na reštrukturalizácii.

Tieto kontrolné zoznamy sú založené na praktických príkladoch z praxe v kontexte anticipácie a riadenia zmien 
a reštrukturalizácie v rámci rôznych národných štruktúr, systémov priemyselných vzťahov a ekonomickom či so-
ciálnom kontexte. Hoci niektoré z praktík sa nedajú len tak jednoducho preniesť do praxe, môžu slúžiť aspoň ako 
zdroj inšpirácie. 

Kontrolné zoznamy sú organizované ako sady určené každému z jednotlivých účastníkov (spoločnosti, zástupcovia 
zamestnancov, sociálni partneri, regionálne orgány, národné orgány a samotní zamestnanci). Kroky v každej sade 
sú rozdelené podľa načasovania akcií, ktoré majú byť uskutočnené (opatrenia a nástroje, ktoré majú byť vytvore-
né na trvalom základe, akcie, ktoré treba prijať v priebehu procesu reštrukturalizácie a opatrenia, ktoré majú byť 
vypracované neskôr).

Kontrolný zoznam je založený na výsledkoch workshopu organizovaného DG EMPL, ktorý sa konal v Bruseli  
11. februára 2009. Zúčastnilo sa ho vyše 40 expertov na reštrukturalizáciu z celej Európy a bolo identifikovaných 
vyše 600 krokov. Tento kontrolný zoznam je syntézou najdôležitejších identifikovaných krokov. 

ÚVOD
V uplynulých rokoch Európska komisia spustila nie-
koľko iniciatív v oblasti anticipácie a riadenia zmien 
a reštrukturalizácie (napr. vytvorenie Reštruktura-
lizačného fóra, kde bolo prediskutovaných mnoho 
prípadov inovatívnych praktík). Európska komisia 
takisto financovala početné štúdie na túto tému  
a podporovala Spoločný pracovný program eu-
rópskych sociálnych partnerov, ktorý obsahuje ok-
rem iného aj integrovaný projekt reštrukturalizácie  
v 27 krajinách EÚ1. 

Od konca 90. rokov 20. storočia sa anticipácia vďaka menia-
cim sa formám reštrukturalizácie spoločností stala kritickou 
otázkou. Objavili sa nové praktiky v podaní rôznych účast-
níkov v spoločnostiach aj mimo nich. Ukazujú, že reštruk-

1 Od roku 2004 európski partneri spustili komplexné národné štúdie 
o reštrukturalizácii v členských štátoch EÚ. Popri sérii národnej doku-
mentácie a národných seminárov so sociálnymi kontaktmi boli dodnes 
vypracované dve komplexné správy o reštrukturalizácii v nových a de-
siatich „starých“ členských štátoch. V súčasnosti je projekt v poslednej 
fáze v siedmich krajinách EÚ pred vypracovaním konečnej hodnotiacej 
správy, a projekt ukončí v roku 2010 veľká konferencia. Ohľadom ďalších 
informácií a prepojení si pozrite časť Literatúra.

turalizácia môže byť riadená jednoduchšie a úspešnejšie, 
ak sú jej sociálni a regionálni účastníci schopní predvídať 
krátkodobé negatívne vplyvy (operatívna anticipácia)  
a pripraviť dlhodobé zmeny (strategická anticipácia).

Strategická a operatívno-strategická anticipácia zmeny 
a reštrukturalizácie nie je len nevyhnutnou požiadav-
kou riadenia týchto procesov sociálne zodpovedným 
spôsobom a zníženia ich sociálneho dopadu. Je aj ne-
postrádateľným predpokladom ekonomického úspe-
chu a konkurencieschopnosti spoločnosti. Schopnosť 
nestrácať náhľad na strategický želaný vývoj spoločnosti 
a umiestnenie procesov zmeny do dlhodobých rámcov 
analýzy a riadenia (ako opak rozhodnutí vykonávaných 
na základe krátkodobých ziskov alebo otázkach hodnoty 
majetku) môže úspešne prispieť k udržateľnosti a konku-
rencieschopnosti spoločnosti. Toto tvrdenie platí aj pre 
ekonomické sektory, regióny a ekonomiky ako také.

Dôležitosť času a priestoru

Čím dlhšie musia aktéri konať pred ohlásením reštruktu-
ralizácie (alebo aj po ohlásení, avšak pred realizáciou re-
štrukturalizačného plánu), tým viac priestoru majú na jej 
anticipáciu a riadenie zodpovedným spôsobom a na náj-
denie riešení z nej vyplývajúcich ekonomických problé-
mov a problémov zamestnania. Časové obdobie dané na 
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reštrukturalizáciu (najmä v kontexte urýchľovania zmien) 
sa stalo hlavným faktorom predurčovania schopnosti ak-
térov monitorovať situáciu, identifikovať konkrétne riziká 
(závislé napríklad od konkrétneho stupňa kvalifikácie, 
veku, zdravia a pohlavia zainteresovaných pracovníkov) 
a konania proaktívnym spôsobom.

To znamená, že typ anticipačných krokov jednotlivých 
aktérov silno závisí od časového obdobia, ktorý majú  
k dispozícii pred, počas alebo po oznámení. Pri riadení 
zmien existuje niekoľko stupňov predvídateľnosti. Záleží 
od toho, kde je umiestnený kurzor času. 

Vysoký stupeň predvídateľnosti je možný, ak je antici-
pácia používaná ako stály monitorovací proces rozvo-
ja zamestnateľnosti pracovníkov a udržateľných aktivít 
spoločnosti. Cieľom takéhoto ex ante prístupu je chá-
panie a v predstihu zavádzanie postupov a opatrení, 
ktoré prispievajú k schopnosti spoločností a pracovníkov 
prispôsobiť sa všetkým vnútorným a vonkajším šokom  
a premenám. Do tejto kategórie patria národné, regi-
onálne a sektorové monitorovania prospektívne sa venu-
júce vývoju zamestnanosti, schopnostiam a kariére. Me-
chanizmy včasnej výstrahy sa zvyčajne zapájajú neskôr, 
ale takisto v tejto skorej fáze anticipácie, čím sa dáva čas 
aktérom vytvoriť spoločnú predstavu budúceho ekono-
mického a sociálneho rozvoja.

Anticipáciu je tiež možné naplánovať tak, aby bol konkrétny 
reštrukturalizačný proces riadený tým najlepším možným 
spôsobom a aby sa našli alternatívy a limity negatívneho 
dopadu, v súlade s „liečebným” alebo ex post prístu-
pom. V tejto súvislosti sa nástroje a postupy chápu a využí-
vajú v ranom štádiu na prípravu zamestnancov, organizácií, 
pracovných procesov a miestneho trhu práce na dôsledky 
reštrukturalizácie, ktorá už prebieha. Tu je cieľom zmierňo-
vanie dopadu reštrukturalizácie na pracovný postup pra-
covníkov a na ekonomickú situáciu daného regiónu.

V poslednej fáze sú stratégie zamerané na riadenie do-
časnej krízy pomocou použitia rôznych nástrojov (napr. 
počas súčasnej krízy zamestnanie na skrátenú pracovnú 
dobu, podporné programy v dočasnej nezamestnanos-
ti, práca na čiastočný pracovný úväzok a pod.). Hlavnou 
myšlienkou tohto prístupu je nájsť spôsoby, ako udržať 
pracovnú silu počas krízy a neskôr po kríze byť pripravení 
znovu začať s normálnym procesom. Dôležité je však aj 
brať do úvahy skutočnosť, že kríza môže stimulovať po-
trebu urýchlenia štrukturálnej adaptácie.

Je jasné, že súčasná ekonomická kríza drasticky redukuje 
čas a priestor pre anticipačné intervencie a spôsobilosť 
spoločenských a regionálnych aktérov uskutočniť antici-
pačné riešenia. Ale dokonca aj v tomto úseku krízy zo-
stáva čas podstatným faktorom pre prekonanie krízovej 

situácie (napr. využívanie zamestnania na skrátenú pra-
covnú dobu spolu so školením).

Viacúrovňová otázka s viacerými aktérmi

Anticipáciu môžu využiť aktéri, fungujúci na rôznych 
úrovniach (európski, národní, regionálni sektoroví i spo-
ločnosti). Ako sa môžu aktéri zapojiť do prípravy trvalej 
zmeny (najmä pred oznámením reštrukturalizácie)? Ktoré 
sú tie kompetencie aktérov, ktoré môžu vybudovať spo-
ločnú diagnózu reštrukturalizačnej situácie a regulovať 
situáciu? Existujú spoločné diagnózy a spoločné vníma-
nie krízy a jej následkov? 

Všetci aktéri môžu hrať aktívnu úlohu v anticipácii  
a riadení zmeny, ako ukazujú nové a inovatívne postupy.  
V kontexte anticipácie viacerých aktérov sú tí aktéri, kto-
rých sa to týka, nielen vnútri, ale aj mimo spoločnosti. 
Takýto prístup s viacerými aktérmi vyžaduje aj silné vzá-
jomné prepojenia medzi činnosťami na rozličných úrov-
niach (zmobilizovanie spoločných stratégií, miestneho 
manažmentu, odborových zväzov, verejných orgánov, 
miestnych orgánov, monitorovacích stredísk, univerzít, 
európska úroveň, atď.). Rozmanitosť týchto interakcií, 
ktorá podmieňuje úlohu rôznych aktérov, je činiteľom 
zložitosti. Taktiež to znamená, že niektoré činnosti a nie-
ktoré politiky je náročnejšie aplikovať na malé a stredné 
podniky (MSP).
 
Pokiaľ ide o spoločnosti, spoločenská zodpovednosť 
za anticipáciu a riadenie zmien sa týkajú tak vnútorných 
ako aj vonkajších zodpovedností spoločností (na miest-
nej, národnej alebo európskej/medzinárodnej úrovni). 
Týka sa to napríklad spoluzodpovednosti spoločnosti za 
ekonomickú revitalizáciu oblasti dotknutej reštrukturali-
záciou, a teda sa zameriava na zabezpečenie odborného 
prechodu pracovníkov, ktorí sa tým stali nadbytočnými.

Z pohľadu zástupcov zamestnancov je anticipácia veľ-
mi úzko prepojená na ich schopnosť v správnom čase 
precvičovať sociálne a ekonomické výsady na rôznych 
úrovniach (pracovisko, spoločnosť, skupina spoločností, 
ako aj národná a európska úroveň). Tieto predpoklady 
sú samozrejme efektívnym a konštruktívnym spôsobom 
zavedenia praxe informovania, porád a prejednávania na 
úrovni spoločnosti a koncernu. 

Z pohľadu jednotlivých pracovníkov anticipácia závisí 
od ich vlastnej schopnosti zvoliť si a využívať školiaci prog-
ram s cieľom zlepšenia ich uplatnenia na trhu práce a uľah-
čenia premeny v ich kariére a pracovnom živote. Intenzita 
ťažkostí, s ktorými sa nadbytoční zamestnanci musia vy-
rovnať, sa mení v závislosti od ich kvalifikácie, s vyššou dô-
ležitosťou rizika, keď je ich kvalifikácia nízka. Z pohľadu za-
mestnateľnosti je evidentné, že individuálni zamestnanci 
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nemôžu byť považovaní za izolované subjekty ako ostatní 
aktéri (zamestnávateľ, zástupca zamestnancov, sociálni 
partneri, orgány), ktorí hrajú dôležitú úlohu pri pomoci, 
motivovaní a podpore individuálnych zamestnancov.

Pre sociálnych partnerov je kolektívne vyjednávanie či 
iná forma dvoj- a trojstranných vyjednávaní, rokovaní a 
dialógu jedným z najdôležitejších nástrojov anticipácie a 
riadenia zmeny na úrovni spoločnosti a sektoru (národ-

ná a európska/medzinárodná). Sociálni partneri hrajú 
kľúčovú úlohu aj z pohľadu „sociálneho vnímania” danej 
reštrukturalizačnej situácie.

Národné a regionálne orgány môžu takisto vyvinúť 
špeciálne kroky na podporu ľudí a spoločností na poli 
anticipácie zmeny a reštrukturalizácie. Regionálne orgá-
ny majú osobitnú úlohu koordinácie všetkých aktérov  
a ponúkania rýchlych odpovedí.
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     AKO ĎALEJ

Množstvo diskusií počas workshopu organizovaného 11. februára 2009 v Bruseli ukázalo, že tento zoznam by sa mal 
ešte ďaleko viac rozšíriť a byť prediskutovaný s ostatnými európskymi expertmi.

Preto Európska komisia naplánovala tri podujatia, ktoré budú zorganizovaní v blízkej budúcnosti, aby bolo možné si 
vymeniť názory a skúsenosti a skompletizovať prezentované listiny: 

Spustenie 27 národných seminárov o reštrukturalizácii v apríli 2009. Semináre budú organizované vo všetkých  1. 
27 členských štátoch od apríla 2009 do júna 2010 a budú sa sústreďovať na poskytnutie podrobných a vyčerpáva-
júcich prehľadov existujúcich mechanizmov a praktík anticipácie a riadenia zmien v každom členskom štáte (na ná-
rodnej, regionálnej a miestnej úrovni). Okrem toho sa očakáva ohodnotenie efektívnosti týchto mechanizmov a ná-
strojov (založených na hodnotení nástrojov a na skúsenostiach spoločností), ako aj prezentácia najinovatívnejšieho z 
týchto nástrojov a prediskutovanie ich možnej aplikovateľnosti do iných kontextov. Tento zoznam sa bude využívať 
ako sprievodný dokument a bude prediskutovaný a doplnený počas každého národného seminára.
Osnova detailnejšieho dokumentu ako priameho pokračovania zoznamu. Skupina európskych expertov bude pra-2. 
covať niekoľko mesiacov, aby skompletizovala a rozvinula aktuálny zoznam o krátke popisy každého typu činnosti  
a konkrétne príklady z praxe.
Zorganizovanie reštrukturalizačného fóra na konci roku 2009 v Bruseli umožní vyše 200 európskym expertom vyme-3. 
niť si a prediskutovať zoznam, ako aj súbor nástrojov.
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GLOSÁR POJMOV

Bilans de competences
Hodnotenie jednotlivých kompetencií a motivácií s cieľom 
definovania alebo uznania individuálnej tríningovej mapy
Kútiky kariéry
Informačné mechanizmy, ktoré sú k dispozícii pre každé-
ho zamestnanca pre rozvíjanie zamestnania, práve apli-
kované opatrenia a možnosti postupu
Kariérne dni
Orientačné nástroje profesionálneho kariérneho rastu 
predstavené počas otvorených dní
Centrá súťaživosti
Asociácie podnikov, výskumných centier a školiacich or-
ganizácií zainteresovaných v spojenej stratégii rozvoja so 
zameraním na vytváranie a synergiu okolo inovatívnych 
projektov
Nástroje včasnej výstrahy
Mechanizmy anticipácie reštrukturalizácie premenou ak-
térov v čase, aby bola spoločnosť a pracovníci pripravení 
ešte pred začatím samotnej reštrukturalizácie. 
ERP
Európske rady práce: Rady práce operujúce na európskej 
úrovni, konzultujúce a informujúce pracovníkov a zastu-
pujúce ich v nadnárodných spoločnostiach
Individuálne účty školení 
Účty s cieľom platby za školenia podľa výberu učiaceho sa
Interné bunky mobility
Štruktúry vytvorené v rámci reštrukturalizovaných spo-
ločností alebo s podporou verejných orgánov s cieľom 
pomôcť nadbytočným pracovníkom nájsť si prácu v rám-
ci skupiny (veľké spoločnosti) alebo v inej spoločnosti a/
alebo sektore. Tieto bunky su zložené z osôb hľadajúcich 
pracovné príležitosti pre prepustených pracovníkov, kto-
ré by vyhovovali ich kompetenciám.
Vyučujúci poradcovia
Zástupcovia zamestnancov poskytujúci osobné rady o 
učení, kariére, kurzoch, kvalifikácii, finančnej pomoci na 
učenie, atď.

Centrá mobility
Centrá so zameraním na povzbudenie a uľahčenie mobi-
lity, konkrétne prostredníctvom pomoci pracovníkom a 
ich rodinám počas ich obdobia mobility
Mutualizovanie rizík
Štruktúra alebo schéma s cieľom zdieľania špecifických 
rizík spojených so stratou práce skôr u veľkého množstva 
populácie, než u jednotlivých pracovníkov napr. cez vy-
tvorenie garančných, školiacich fondov a fondov bezpeč-
nosti práce s alebo bez účasti verejných orgánov
Bunky rekonverzie
Bunky vytvorené v rámci spoločnosti so skupinou ľudí 
sledujúcou nadbytočných zamestnancov
Jednotka presunu/Centrum práce
Štruktúry orientované na pomoc pracovníkom prepuste-
ným po reštrukturalizácii s cieľom nájsť novú prácu pou-
žitím nástrojov ako hodnotenie kvalifikácie pracovníka.
Rady schopností
Štruktúry analyzujúce medzery v schopnostiach exis-
tujúce na sektorovej úrovni medzi ponukou a dopy-
tom práce so spoluúčasťou rôznych zainteresovaných 
(napr. sociálni partneri, poskytovatelia školení a vzde-
lávania, verejné orgány), viď napr. rady schopností vo 
Veľkej Británii. 
Pas schopností
Záznam kvalifikácie pracovníka získanej cez školenie ale-
bo prácu s cieľom posmelenia internej a extérnej mobili-
ty pracovníkov.
Sociálne plány
Opatrenia ponúkajúce alternatívu voči prepúšťaniu, po-
moc pri zariaďovaní zmeny zamestnania a kompenzácia 
Sady nástrojov nezamestnanosti/presunu
Dokumenty preskupujúce detailné zoznamy krokov na 
výber s cieľom pomôcť pracovníkom lepšie prekonať ob-
dobie nezamestnanosti a pomôcť im nájsť si novú prácu.
Potvrdenky
Systém kreditov za hodiny školenia (odborné potvrden-
ky) rozdávané každému pracovníkovi s cieľom dať im 
možnosť účasti na školeniach a tým zvyšovania svojej 
zamestnateľnosti. 
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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


