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En omstrukturering är plågsam för de berörda aktörerna, särskilt för arbetstagare och regioner. Den nuvarande eko-
nomiska krisen, som påverkar samtliga ekonomier i Europeiska unionen, bekräftar detta. Krisen har allvarliga nega-
tiva effekter på sysselsättningen, till följd av att ett växande antal företag måste omstrukturera sin verksamhet.

De olika aktörerna som deltar i omstruktureringen kan dra stor fördel av att samarbeta för att säkerställa samstäm-
mighet och synergieffekter mellan deras konkreta roller i processen, i syfte att förutse och hantera förändring och 
omstrukturering. För att maximera möjligheterna till en framgångsrik omställning för de arbetstagare som har 
sagts upp, de omstrukturerade företagen och de påverkade regionerna, måste man snabbt vidta åtgärder inom 
ramen för en omstruktureringsplan som samordnas av en särskild arbetsgrupp eller liknande struktur.

För att hjälpa de aktörer som står inför en omstrukturering i sin region eller sitt företag skulle kommissionen vilja 
ge dem en samling omfattande checklistor med konkreta åtgärder inriktade på att förutse, hantera och reagera 
på omstrukturering.

Checklistorna utgår från ett antal praktiska exempel på bästa praxis när det gäller att förutse och hantera föränd-
ring och omstrukturering inom olika nationella ramar, system för relationer mellan arbetsmarknadens parter samt 
ekonomiska och sociala sammanhang. Även om några av de bästa lösningarna som nämns i informationsbladen 
inte är så lätta att överföra, kan de alla tjäna som en källa till inspiration.

Checklistorna är organiserade som en rad informationsblad riktade till var och en av de inblandade huvudaktörer-
na (företag, arbetstagarrepresentanter, arbetsmarknadens parter, regionala myndigheter, nationella myndigheter 
och arbetstagarna själva). Åtgärderna på varje informationsblad är uppdelade på basis av när åtgärderna vidtas 
(åtgärder och instrument som vidtas löpande, åtgärder som ska vidtas  och åtgärder som ska vidtas efteråt).

Checklistorna är baserade på resultaten av en workshop som organiserades av generaldirektoratet för sysselsätt-
ning, socialpolitik och lika möjligheter i Bryssel den 11 februari 2009. Fler än 40 sakkunniga inom området för om-
strukturering från hela Europa deltog i denna workshop och fastställde fler än 600 åtgärder. Dess checklistor är en 
sammanfattning av de viktigaste av dessa åtgärder.

INLEDNING
Under senare år har Europeiska kommissionen lagt fram 
flera initiativ på området för att förutse och hantera för-
ändring och omstrukturering (t.ex. inrättandet av ett fo-
rum för omstrukturering, där många exempel på nyska-
pande praxis har diskuterats). Europeiska kommissionen 
har också finansierat ett antal studier i ämnet och har 
stött de europeiska arbetsmarknadsparternas gemen-
samma arbetsprogram, som även innefattar ett integre-
rat projekt om omstrukturering i EU27-länderna1.

Sedan slutet av 1990-talet har takten och formerna för 
företagens omstruktureringar förändrats, vilket har lett 
till att det föregripande arbetet har blivit avgörande. 
Olika aktörer inom och utanför företagen har utvecklat 
nya metoder. De visar att omstrukturering kan hanteras 

1 Sedan 2004 har de europeiska parterna börjat genomföra över-
gripande nationella studier om omstrukturering i EU:s medlemsstater. 
Förutom en rad nationella arbeten och seminarier med arbetsmarkna-
dens parter har hittills två jämförande rapporter om omstrukturering 
i de nya medlemsstaterna och tio ”gamla” medlemsstater genom-
förts. För närvarande befinner sig projektet i slutfasen och omfattar 
sju EU-länder. En slutlig utvärderingsrapport och en större konferens 
kommer att avsluta projektet 2010. För ytterligare information och län-
kar hänvisas läsaren till litteraturavsnittet.

på ett enklare sätt och med större framgång när arbets-
marknadens och regionernas aktörer kan förutse de ne-
gativa följderna på kort sikt (praktiskt föregripande ar-
bete) och framför allt när de lyckas förbereda förändring 
på lång sikt (strategiskt föregripande arbete).

Att strategiskt och praktiskt och strategiskt föregripa 
förändring och omstrukturering är inte bara ett nödvän-
digt krav för att hantera dessa processer på ett socialt 
ansvarsfullt sätt och mildra deras sociala inverkan. Det 
är även en nödvändig förutsättning för ekonomisk fram-
gång och företagens konkurrenskraft. Att aldrig tappa 
företagets strategiskt önskvärda utveckling ur sikte och 
placera förändringsprocessen inom en långsiktig ram för 
analys och hantering (i motsättning till beslutsfattande 
baserat på jakten efter kortsiktig vinst eller mål kopplade 
till tillgångsvärde) kan utgöra ett värdefullt bidrag till 
företagets hållbarhet och konkurrenskraft. Detta påstå-
ende gäller också för ekonomiska sektorer, regioner och 
ekonomier i sin helhet.

Betydelsen av tid och utrymme

Ju mer tid aktörerna har på sig att vidta åtgärder innan 
omstruktureringen tillkännages (eller till och med efter 
tillkännagivandet men före genomförandet av omstruk-
tureringsplanen), desto mer diskussionsutrymme har 
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de för att förbereda och hantera den på ett ansvarsfullt 
sätt och finna lösningar på de ekonomiska och syssel-
sättningsmässiga problem som den resulterar i. Den tid 
som ägnas åt omstrukturering (särskilt i ett sammanhang 
där förändringar påskyndas) har nyligen blivit en viktig 
faktor som styr aktörernas förmåga att övervaka läget, 
identifiera särskilda risker (till exempel beroende på de 
berörda arbetstagarnas utbildningsnivå, ålder, hälsa och 
kön) och agera förebyggande.

Detta innebär att varje aktörs föregripande åtgärder är 
starkt beroende av den tid de har till förfogande före, un-
der eller efter tillkännagivandet. Det finns olika grad av 
förutsägbarhet när förändring hanteras. Det beror på var 
tidsmarkören är placerad.

En hög grad av förutsägbarhet är möjlig när det föregri-
pande arbetet sker i form av en löpande övervaknings-
process för att utveckla arbetstagarnas anställbarhet 
och företagets hållbara verksamhet. En sådan förebyg-
gande metod är inriktad på att i förväg utveckla och ge-
nomföra strategier, metoder och åtgärder som bidrar till 
att företagen och arbetstagarna kan anpassa sig till alla 
interna och externa törnar och omställningar. Nationella, 
regionala och branschvisa observationsgrupper som på 
ett framåtblickande sätt hanterar utvecklingen av syssel-
sättning, kompetens och yrkesavancemang tillhör denna 
kategori. Mekanismerna för tidig varning tar generellt vid 
lite senare men ligger ändå inom ramen för detta tidiga 
förberedande skede, som ger aktörerna tid att bygga 
upp en gemensam bild av den framtida ekonomiska och 
sociala utvecklingen.

Det föregripande arbetet kan också utformas för att han-
tera en bestämd omstruktureringsprocess på bästa möj-
liga sätt, hitta alternativ och begränsa de negativa sociala 
följderna, i enlighet med en ”helande” eller en histo-
risk (ex post) ansats. I detta sammanhang tas verktyg 
och förfaranden fram och används i ett tidigt skede för 
att förbereda arbetstagare, organisationer, arbetsproces-
ser och den lokala arbetsmarknaden på konsekvenserna 
av den redan påbörjade omstruktureringen. Målet i detta 
skede är att mildra verkningarna av omstruktureringen 
på arbetstagarnas yrkesliv och på den ekonomiska situa-
tionen i den berörda regionen.

I sista skedet finns strategier för att hantera en tillfällig 
krissituation, genom att tillämpa olika verktyg (t.ex. som 
under den nuvarande krisen, i form av kortare arbetstid 
eller förstärkning av tillfälliga arbetslöshetssystem, del-
tidsarbete osv.). Huvudtanken bakom denna ansats är att 
finna sätt att hålla kvar arbetsstyrkan under krisen och 
sedan kunna återuppta det normala arbetet efter krisen. 
Men det är också viktigt att acceptera att en kris kan driva 
på nödvändigheten att påskynda strukturanpassningar.
Det står klart att den nuvarande ekonomiska krisen drastiskt 

minskar tiden och utrymmet för föregripande insatser och 
de sociala och regionala aktörernas förmåga att genomföra 
föregripande lösningar. Men även i dessa kristider förblir 
tiden en central faktor för att klara krissituationen (t.ex. bru-
ket av kortare arbetstid i förening med fortbildning).

En fråga på flera nivåer och med flera olika aktörer

Föregripande arbete kan användas av de berörda aktö-
rerna på olika nivåer (europeisk nivå, nationell nivå, re-
gional nivå, branschnivå och företagsnivå). Hur kan aktö-
rerna delta i att löpande förbereda förändringen (särskilt 
före tillkännagivandet av omstruktureringen)? Vad har 
aktörerna för möjligheter att bygga upp en gemensam 
diagnos av omstruktureringsläget och styra situationen? 
Finns det gemensamma diagnoser och en gemensam 
uppfattning om krisen och dess orsaker?

Alla aktörer kan spela en aktiv roll i att föregripa och han-
tera förändring, vilket bevisas av de senaste och nyska-
pande metoderna. När flera aktörer är delaktiga i det fö-
regripande arbetet befinner sig de berörda aktörerna inte 
bara inuti men även utanför företaget. När flera aktörer är 
delaktiga krävs även starka ömsesidiga band mellan aktö-
rer på olika nivåer (vilket inbegriper företagstrategier, lokal 
ledning, fackföreningar, offentliga myndigheter, regionala 
organ, observationsgrupper, universitet, EU-nivån osv.). 
Mångfalden i detta samspel som bestämmer de olika ak-
törernas roller, gör att situationen blir komplex. Det inne-
bär också att det blir svårare att tillämpa vissa åtgärder och 
strategier på små och medelstora företag.

När det gäller företagen är deras sociala ansvar för att 
föregripa och hantera förändring både ett internt och 
ett externt företagsansvar (på lokal, nationell, eller EU-/
internationell nivå). Det innefattar till exempel företagets 
delaktighet i den ekonomiska återuppbyggnaden av om-
rådet som drabbats av omstrukturering, och är därmed 
inriktat på att säkerställa yrkesövergången för arbets-
tagare som sagts upp.

Ur arbetstagarrepresentanternas synvinkel är det fö-
regripande arbetet i hög grad kopplat till deras förmåga 
att vid rätt tidpunkt utnyttja sina sociala och ekonomiska 
fördelar på olika nivåer (lokalt, inom företaget, inom fö-
retagskoncernen samt på nationell och europeisk nivå). 
Detta kräver naturligtvis ett ändamålsenligt och kon-
struktivt sätt att tillämpa metoder för information, sam-
råd och förhandling på företags- och koncernnivå.

Ur den enskilda arbetstagarens synpunkt bygger det 
föregripande arbetet på dennas individuella förmåga 
att välja och utnyttja ett utbildningsprogram för att för-
bättra sin anställbarhet på arbetsmarknaden och under-
lätta en förändring i sin karriär och sitt yrkesliv. Hur pass 
stora svårigheter uppsagda arbetstagare möter varierar 
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beroende på deras kvalifikationer – ju färre meriter de-
sto större risk för problem. När det gäller anställbarhet 
är det uppenbart att den enskilda arbetstagaren inte kan 
betraktas som en isolerad enhet, utan att andra aktörer 
(arbetsgivare, arbetstagarrepresentanter, arbetsmarkna-
dens parter, myndigheter) spelar en avgörande roll för 
att hjälpa, motivera och stödja enskilda arbetstagare.

För arbetsmarknadens parter är kollektivförhandlingar 
och andra typer av förhandlingar, underhandlingar och 
samtal mellan två eller tre parter ett av de viktigaste 

verktygen för att föregripa och hantera förändring på 
företags- och branschnivå (nationell och europeisk/in-
ternationell nivå). Arbetsmarknadens parter spelar också 
en avgörande roll när det gäller det ”sociala synsättet” på 
en given omstruktureringssituation.

Nationella och regionala myndigheter kan också utar-
beta konkreta åtgärder som stöder människor och före-
tag i att föregripa förändring och omstrukturering. Regi-
onala myndigheter spelar en särskild roll i att samordna 
alla aktörer och erbjuda snabba lösningar.
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     UPPFÖLJNING
Det stora antalet diskussioner under workshopen som anordnades i Bryssel den 11 februari 2009 visade att dessa 
checklistor bör ges stor spridning och diskuteras med andra sakkunniga i EU.

Därför har Europeiska kommissionen planerat tre åtgärder som kommer att vidtas inom kort för att utbyta åsikter och 
komplettera de framlagda informationsbladen:

I april 2009 inleds 27 nationella seminarier om omstrukturering. Seminarierna kommer att anordnas i samtliga 27 med-1. 
lemsstater från april 2009 till juni 2010 och kommer att vara inriktade på att ge en detaljerad och övergripande över-
sikt över befintliga mekanismer och praxis för att föregripa och hantera förändring i varje medlemsstat (på nationell, 
regional och lokal nivå). Dessutom planerar man att granska dessa mekanismers och verktygs ändamålsenlighet (på 
grundval av en utvärdering av instrumenten och företagens metoder), samt presentera de mest innovativa instru-
menten och diskutera deras möjliga överföring till andra sammanhang. Checklistorna kommer att användas som 
bakgrundsdokument och kommer att diskuteras och kompletteras under varje nationellt seminarium.
Som en direkt uppföljning till checklistorna kommer man att utarbeta ett mer detaljerat dokument. En grupp sak-2. 
kunniga i EU kommer att under några månaders tid komplettera och utveckla de nuvarande checklistorna, med korta 
beskrivningar av varje typ av åtgärd och konkreta praktiska exempel.
Ett forum om omstrukturering kommer att anordnas i Bryssel i slutet av 2009, vilket kommer att göra det möjligt för 3. 
fler än 200 sakkunniga i EU att utbyta åsikter och diskutera både checklistorna och verktygen.
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ORDLISTA

Arbetsmarknadsdagar
Orienteringsverktyg om karriärvägar som presenteras 
vid evenemang öppna för allmänheten.
Europeiska företagsråd
Företagsråd som fungerar på europeisk nivå, vilket råd-
frågar och informerar arbetstagarna och företräder dem i 
multinationella företag.
Fortbildningskonsulter
Arbetstagarrepresentanter som ger personlig rådgivning 
om fortbildning, karriär, kurser, kvalifikationer, finansiellt 
utbildningsbidrag, osv.
Individuellt kompetenssparande
Konton inriktade på att betala den utbildning som elev-
en väljer.
Interna rörlighetsgrupper
Strukturer som inrättas inom omstrukturerade företag 
eller med hjälp av offentliga organ för att hjälpa upp-
sagda arbetstagare att hitta ett nytt arbete inom koncer-
nen (stora företag) eller i ett annat företag eller en annan 
bransch. Dessa grupper består av personer som letar ef-
ter lediga tjänster som skulle kunna passa ihop med de 
uppsagda arbetstagarnas kompetens.
Kompetensintyg
Register över arbetstagarens genom utbildning eller ar-
bete förvärvade kompetens, med syfte att gynna arbets-
tagarnas interna och externa rörlighet.
Kompetensråd
Strukturer som på branschnivå analyserar kompetens-
glapp mellan tillgång och efterfrågan på arbetskraft, med 
delaktighet av olika intressenter (t.ex. arbetsmarknadens 
parter, utbildningsarrangörer, offentliga myndigheter), 
se t.ex. kompetensråden i Storbritannien.
Kompetenssammanställning (Bilans de competen-
ces)
Bedömning av individuell kompetens och motivation in-
riktad på att bestämma eller bekräfta en individuell ut-
bildningsplan.
Konkurrenscentra
Sammanslutningar av företag, forskningscentrum och 
utbildningsorganisationer delaktiga i en gemensam ut-

vecklingsstrategi inriktad på att skapa synergieffekter 
kring nyskapande projekt.
Omplaceringsenheter/ jobbcentra
Strukturer inriktade på att hjälpa arbetstagare som sägs 
upp i samband med en omstrukturering att hitta ett nytt 
arbete, genom att använda verktyg som bland annat be-
dömer arbetstagarens kompetens.
Omställningsgrupper
Grupper upprättade inom företaget som består av per-
soner som följer de uppsagda arbetstagarna.
Riskspridning
En struktur eller plan för att dela bestämda risker förknip-
pade med förlusten av arbete på ett större antal personer 
i befolkningen hellre än på den enskilda arbetstagaren, 
exempelvis genom upprättandet av garantifonder eller 
utbildnings- och trygghetsfonder med eller utan delak-
tighet från de offentliga myndigheternas sida.
Rörlighetscentra
Centra inriktade på att gynna och underlätta rörlighet 
genom att bistå arbetstagarna och deras familjer under 
deras övergångsperiod.
Sociala handlingsplaner
Åtgärder genom vilka man ger alternativ till avsked, hjälp 
för att ordna återanställning och kompensation.
System för tidig varning
Mekanismer som föregriper omstrukturering genom att 
i tid underrätta aktörerna för att de ska kunna förbereda 
företaget och arbetstagarna innan omstruktureringen 
äger rum.
Utbildningskuponger
Ett kreditsystem för utbildningslektioner (utbildningsku-
ponger) som delas ut till varje anställd för att ge denne 
möjlighet till utbildning och därmed utveckla sin anställ-
barhet.
Verktyg för arbetslöshet/omplacering
Dokument med detaljerade listor på åtgärder som man 
kan välja mellan för att ge arbetstagarna stöd för att 
bättre hantera arbetslöshetsperioden och hjälpa dem 
hitta ett nytt arbete.
Yrkeshörnor
Informationsmekanismer som är tillgängliga för varje ar-
betstagare om yrkesutveckling, åtgärder som är på gång 
och möjligheter till rörlighet.
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VIKTIGARE LITTERATUR

Managing Change, Högnivågruppen om ekonomiska och 
sociala konsekvenser av industriella förändringar, slutrap-
port, GD Sysselsättning, socialpolitik och lika möjligheter, 
Europeiska kommissionen, 1998

Labour market policy for socially responsible workforce adjust-
ment, Peter Auer, ILO, Employment paper 2001/14, 2001

A guide to employee displacement: some tools for reducing 
the impact on employees, communities and enterprises, 
Gary B. Hansen, ILO, 2001
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Final Report of the AgirE Project, (Art6 ESF), 2008, http://
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Plant-level responses to the economic crisis in Europe, Vera 
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National Dossiers and further resources utarbetat i sam-
band med de europeiska arbetsmarknadsparternas ge-
mensamma program om omstrukturering (se: http://
resourcecentre.etuc.org/Integrated-project-studies-on-
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Toolkit Restructuring: De viktigaste rönen från EFS-pro-
jektet ”Strengthening the role of worker representa-
tion bodies and trade union organisations within the 
framework of restructuring operations”, EFS, Bryssel 
2007

Work organisation and restructuring in a knowledge society 
(WORKS) är ett forskningsprojekt som finansieras inom 
ramen för programmet för socioekonomisk forskning 
och humaniora inom det sjätte ramprogrammet, www.
worksproject.be

Restructuring in the Electricity industry: A toolkit for socially 
responsible restructuring with a best practice guide, D. Tar-
ren, H. Potter och S. Moore, Working Lives Research Insti-
tute, A report for EURELECTRIC, ESPU and EMCEF, 2008
27/11/2008 - 28/11/2008 

Restructuring Forum: Breaking New Ground in Restructur-
ing 27-28/11/2008, Executive Synthesis (Recommendations), 
GD Sysselsättning, socialpolitik och lika möjligheter, Eu-
ropeiska kommissionen, Europa 
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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


