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Checklistor for omstruktureringsprocesser

En omstrukturering ar plagsam for de berorda aktorerna, sarskilt for arbetstagare och regioner. Den nuvarande eko-
nomiska krisen, som paverkar samtliga ekonomier i Europeiska unionen, bekréftar detta. Krisen har allvarliga nega-
tiva effekter pa sysselsattningen, till foljd av att ett vaxande antal féretag maste omstrukturera sin verksamhet.

De olika aktorerna som deltar i omstruktureringen kan dra stor fordel av att samarbeta for att sakerstalla samstam-
mighet och synergieffekter mellan deras konkreta roller i processen, i syfte att férutse och hantera férandring och
omstrukturering. For att maximera méjligheterna till en framgdngsrik omstallning for de arbetstagare som har
sagts upp, de omstrukturerade féretagen och de paverkade regionerna, maste man snabbt vidta dtgarder inom
ramen for en omstruktureringsplan som samordnas av en sarskild arbetsgrupp eller liknande struktur.

For att hjdlpa de aktorer som star infor en omstrukturering i sin region eller sitt foretag skulle kommissionen vilja
ge dem en samling omfattande checklistor med konkreta atgarder inriktade pa att férutse, hantera och reagera
pa omstrukturering.

Checklistorna utgar fran ett antal praktiska exempel pa basta praxis nar det galler att forutse och hantera forand-
ring och omstrukturering inom olika nationella ramar, system for relationer mellan arbetsmarknadens parter samt
ekonomiska och sociala sammanhang. Aven om nagra av de bésta I6sningarna som namns i informationsbladen
inte dr sa latta att 6verfora, kan de alla tjdna som en kdlla till inspiration.

Checklistorna &@r organiserade som en rad informationsblad riktade till var och en av de inblandade huvudaktorer-
na (foretag, arbetstagarrepresentanter, arbetsmarknadens parter, regionala myndigheter, nationella myndigheter
och arbetstagarna sjilva). Atgarderna pa varje informationsblad ar uppdelade pa basis av nar atgarderna vidtas
(atgarder och instrument som vidtas I6pande, atgarder som ska vidtas och atgarder som ska vidtas efterat).

Checklistorna ar baserade pa resultaten av en workshop som organiserades av generaldirektoratet for sysselsatt-
ning, socialpolitik och lika mojligheter i Bryssel den 11 februari 2009. Fler 4n 40 sakkunniga inom omradet for om-
strukturering fran hela Europa deltog i denna workshop och faststéllde fler &n 600 atgarder. Dess checklistor &r en
sammanfattning av de viktigaste av dessa atgarder.

INLEDNING

Under senare ar har Europeiska kommissionen lagt fram
flera initiativ pa omradet for att forutse och hantera for-
andring och omstrukturering (t.ex. inrdttandet av ett fo-
rum for omstrukturering, dar manga exempel pa nyska-
pande praxis har diskuterats). Europeiska kommissionen
har ocksa finansierat ett antal studier i amnet och har
stott de europeiska arbetsmarknadsparternas gemen-
samma arbetsprogram, som dven innefattar ett integre-
rat projekt om omstrukturering i EU27-landerna'.

Sedan slutet av 1990-talet har takten och formerna for
foretagens omstruktureringar férandrats, vilket har lett
till att det féregripande arbetet har blivit avgérande.
Olika aktorer inom och utanfor foretagen har utvecklat
nya metoder. De visar att omstrukturering kan hanteras

1 Sedan 2004 har de europeiska parterna borjat genomféra dver-
gripande nationella studier om omstrukturering i EU:s medlemsstater.
Forutom en rad nationella arbeten och seminarier med arbetsmarkna-
dens parter har hittills tva jamférande rapporter om omstrukturering
i de nya medlemsstaterna och tio “gamla” medlemsstater genom-
forts. For narvarande befinner sig projektet i slutfasen och omfattar
sju EU-lander. En slutlig utvarderingsrapport och en storre konferens
kommer att avsluta projektet 2010. For ytterligare information och lan-
kar hdnvisas ldsaren till litteraturavsnittet.

pa ett enklare satt och med storre framgang nar arbets-
marknadens och regionernas aktorer kan forutse de ne-
gativa foljderna pa kort sikt (praktiskt foregripande ar-
bete) och framfor allt nér de lyckas forbereda férandring
pa lang sikt (strategiskt foregripande arbete).

Att strategiskt och praktiskt och strategiskt foregripa
forandring och omstrukturering ar inte bara ett nédvan-
digt krav for att hantera dessa processer pa ett socialt
ansvarsfullt satt och mildra deras sociala inverkan. Det
ar aven en nédvandig férutsattning for ekonomisk fram-
gang och foretagens konkurrenskraft. Att aldrig tappa
foretagets strategiskt dnskvdrda utveckling ur sikte och
placera férandringsprocessen inom en langsiktig ram for
analys och hantering (i motsattning till beslutsfattande
baserat pa jakten efter kortsiktig vinst eller mal kopplade
till tillgdngsvarde) kan utgodra ett vardefullt bidrag till
foretagets hallbarhet och konkurrenskraft. Detta pasta-
ende galler ocksa for ekonomiska sektorer, regioner och
ekonomier i sin helhet.

Betydelsen av tid och utrymme

Ju mer tid aktérerna har pd sig att vidta dtgarder innan
omstruktureringen tillkdnnages (eller till och med efter
tillkdnnagivandet men fore genomférandet av omstruk-
tureringsplanen), desto mer diskussionsutrymme har
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de for att forbereda och hantera den pa ett ansvarsfullt
satt och finna I6sningar pa de ekonomiska och syssel-
sattningsmassiga problem som den resulterar i. Den tid
som agnas at omstrukturering (sarskilt i ett sammanhang
dar foérandringar paskyndas) har nyligen blivit en viktig
faktor som styr aktorernas féormaga att 6vervaka laget,
identifiera sarskilda risker (till exempel beroende pa de
berdrda arbetstagarnas utbildningsniva, alder, halsa och
kon) och agera forebyggande.

Detta innebar att varje aktors foregripande atgarder ar
starkt beroende av den tid de har till férfogande fore, un-
der eller efter tillkdnnagivandet. Det finns olika grad av
forutsagbarhet nar forandring hanteras. Det beror pa var
tidsmarkoren ar placerad.

En hog grad av forutsdagbarhet ar mojlig nar det foregri-
pande arbetet sker i form av en Iopande 6vervaknings-
process for att utveckla arbetstagarnas anstallbarhet
och foretagets hallbara verksamhet. En sadan forebyg-
gande metod &r inriktad pa att i férvag utveckla och ge-
nomfdra strategier, metoder och atgarder som bidrar till
att foretagen och arbetstagarna kan anpassa sig till alla
interna och externa tornar och omstallningar. Nationella,
regionala och branschvisa observationsgrupper som pa
ett framatblickande s&tt hanterar utvecklingen av syssel-
sattning, kompetens och yrkesavancemang tillhér denna
kategori. Mekanismerna for tidig varning tar generellt vid
lite senare men ligger anda inom ramen for detta tidiga
forberedande skede, som ger aktérerna tid att bygga
upp en gemensam bild av den framtida ekonomiska och
sociala utvecklingen.

Det foregripande arbetet kan ocksa utformas for att han-
tera en bestamd omstruktureringsprocess pa basta moj-
liga satt, hitta alternativ och begrédnsa de negativa sociala
foljderna, i enlighet med en "helande” eller en histo-
risk (ex post) ansats. | detta sammanhang tas verktyg
och forfaranden fram och anvands i ett tidigt skede for
att forbereda arbetstagare, organisationer, arbetsproces-
ser och den lokala arbetsmarknaden pa konsekvenserna
av den redan paborjade omstruktureringen. Malet i detta
skede ar att mildra verkningarna av omstruktureringen
pa arbetstagarnas yrkesliv och pa den ekonomiska situa-
tionen i den berdrda regionen.

| sista skedet finns strategier for att hantera en tillfallig
krissituation, genom att tillampa olika verktyg (t.ex. som
under den nuvarande krisen, i form av kortare arbetstid
eller forstarkning av tillfélliga arbetsldshetssystem, del-
tidsarbete osv.). Huvudtanken bakom denna ansats ar att
finna satt att halla kvar arbetsstyrkan under krisen och
sedan kunna ateruppta det normala arbetet efter krisen.
Men det adr ocksa viktigt att acceptera att en kris kan driva
pa nodvandigheten att paskynda strukturanpassningar.

Det star klart att den nuvarande ekonomiska krisen drastiskt
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minskar tiden och utrymmet for féregripande insatser och
de sociala och regionala aktorernas formaga att genomfora
foregripande 16sningar. Men &ven i dessa kristider forblir
tiden en central faktor for att klara krissituationen (t.ex. bru-
ket av kortare arbetstid i forening med fortbildning).

En fraga pa flera nivaer och med flera olika aktorer

Foregripande arbete kan anvandas av de berdrda akto-
rerna pa olika nivaer (europeisk niva, nationell niva, re-
gional niva, branschniva och féretagsniva). Hur kan akto-
rerna delta i att Idpande forbereda forandringen (sarskilt
fore tillkdnnagivandet av omstruktureringen)? Vad har
aktorerna for maojligheter att bygga upp en gemensam
diagnos av omstruktureringslaget och styra situationen?
Finns det gemensamma diagnoser och en gemensam
uppfattning om krisen och dess orsaker?

Alla aktorer kan spela en aktiv roll i att foregripa och han-
tera foérandring, vilket bevisas av de senaste och nyska-
pande metoderna. Nar flera aktorer ar delaktiga i det fo-
regripande arbetet befinner sig de berérda aktorerna inte
bara inuti men dven utanfor foretaget. Nar flera aktorer ar
delaktiga krévs dven starka dmsesidiga band mellan akto-
rer pa olika nivaer (vilket inbegriper foretagstrategier, lokal
ledning, fackforeningar, offentliga myndigheter, regionala
organ, observationsgrupper, universitet, EU-nivan osv.).
Mangfalden i detta samspel som bestammer de olika ak-
torernas roller, gor att situationen blir komplex. Det inne-
bar ocksa att det blir svarare att tillampa vissa atgarder och
strategier pa sma och medelstora foretag.

Nar det galler foretagen ar deras sociala ansvar for att
foregripa och hantera férandring bade ett internt och
ett externt foretagsansvar (pa lokal, nationell, eller EU-/
internationell niva). Det innefattar till exempel féretagets
delaktighet i den ekonomiska ateruppbyggnaden avom-
radet som drabbats av omstrukturering, och ar darmed
inriktat pd att sakerstdlla yrkesovergdngen for arbets-
tagare som sagts upp.

Ur arbetstagarrepresentanternas synvinkel dr det fo-
regripande arbetet i hog grad kopplat till deras férmaga
att vid ratt tidpunkt utnyttja sina sociala och ekonomiska
fordelar pa olika nivaer (lokalt, inom foéretaget, inom fo-
retagskoncernen samt pa nationell och europeisk niva).
Detta kraver naturligtvis ett andamalsenligt och kon-
struktivt satt att tillampa metoder for information, sam-
rad och forhandling pa féretags- och koncernniva.

Ur den enskilda arbetstagarens synpunkt bygger det
foregripande arbetet pad dennas individuella férmaga
att valja och utnyttja ett utbildningsprogram for att for-
béattra sin anstallbarhet pa arbetsmarknaden och under-
latta en forandring i sin karriar och sitt yrkesliv. Hur pass
stora svarigheter uppsagda arbetstagare moter varierar



beroende pa deras kvalifikationer - ju farre meriter de-
sto storre risk for problem. Nar det galler anstéllbarhet
ar det uppenbart att den enskilda arbetstagaren inte kan
betraktas som en isolerad enhet, utan att andra aktorer
(arbetsgivare, arbetstagarrepresentanter, arbetsmarkna-
dens parter, myndigheter) spelar en avgorande roll for
att hjdlpa, motivera och stodja enskilda arbetstagare.

For arbetsmarknadens parter ar kollektivférhandlingar
och andra typer av foérhandlingar, underhandlingar och
samtal mellan tva eller tre parter ett av de viktigaste
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verktygen for att foregripa och hantera férandring pa
foretags- och branschniva (nationell och europeisk/in-
ternationell niva). Arbetsmarknadens parter spelar ocksa
en avgorande roll nar det galler det “sociala synsattet” pa
en given omstruktureringssituation.

Nationella och regionala myndigheter kan ocksa utar-
beta konkreta atgarder som stoder manniskor och fore-
tag i att foregripa fordndring och omstrukturering. Regi-
onala myndigheter spelar en sarskild roll i att samordna
alla aktorer och erbjuda snabba lésningar.
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Checklistor for omstruktureringsprocesser

UPPFOLINING

Det stora antalet diskussioner under workshopen som anordnades i Bryssel den 11 februari 2009 visade att dessa
checklistor bor ges stor spridning och diskuteras med andra sakkunniga i EU.

Darfor har Europeiska kommissionen planerat tre dtgarder som kommer att vidtas inom kort for att utbyta asikter och
komplettera de framlagda informationsbladen:

1. lapril 2009 inleds 27 nationella seminarier om omstrukturering. Seminarierna kommer att anordnas i samtliga 27 med-
lemsstater fran april 2009 till juni 2010 och kommer att vara inriktade pa att ge en detaljerad och 6vergripande 6ver-
sikt 6ver befintliga mekanismer och praxis for att foregripa och hantera forandring i varje medlemsstat (pa nationell,
regional och lokal niva). Dessutom planerar man att granska dessa mekanismers och verktygs andamalsenlighet (pa
grundval av en utvardering av instrumenten och féretagens metoder), samt presentera de mest innovativa instru-
menten och diskutera deras mojliga overforing till andra sammanhang. Checklistorna kommer att anvandas som
bakgrundsdokument och kommer att diskuteras och kompletteras under varje nationellt seminarium.

2. Som en direkt uppféljning till checklistorna kommer man att utarbeta ett mer detaljerat dokument. En grupp sak-
kunniga i EU kommer att under ndgra manaders tid komplettera och utveckla de nuvarande checklistorna, med korta
beskrivningar av varje typ av atgard och konkreta praktiska exempel.

3. Ett forum om omstrukturering kommer att anordnas i Bryssel i slutet av 2009, vilket kommer att géra det maojligt for
fler an 200 sakkunniga i EU att utbyta asikter och diskutera bade checklistorna och verktygen.
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Checklistor for omstruktureringsprocesser

ORDLISTA

Arbetsmarknadsdagar

Orienteringsverktyg om karridrvdgar som presenteras
vid evenemang 6ppna for allmanheten.

Europeiska foretagsrad

Foretagsrad som fungerar pa europeisk niva, vilket rad-
fragar och informerar arbetstagarna och foretrader demii
multinationella foretag.

Fortbildningskonsulter

Arbetstagarrepresentanter som ger personlig radgivning
om fortbildning, karriar, kurser, kvalifikationer, finansiellt
utbildningsbidrag, osv.

Individuellt kompetenssparande

Konton inriktade pa att betala den utbildning som elev-
en viljer.

Interna rorlighetsgrupper

Strukturer som inrdttas inom omstrukturerade féretag
eller med hjalp av offentliga organ for att hjalpa upp-
sagda arbetstagare att hitta ett nytt arbete inom koncer-
nen (stora foretag) eller i ett annat féretag eller en annan
bransch. Dessa grupper bestar av personer som letar ef-
ter lediga tjanster som skulle kunna passa ihop med de
uppsagda arbetstagarnas kompetens.

Kompetensintyg

Register 6ver arbetstagarens genom utbildning eller ar-
bete férvarvade kompetens, med syfte att gynna arbets-
tagarnas interna och externa rérlighet.

Kompetensrad

Strukturer som pa branschniva analyserar kompetens-
glapp mellan tillgdng och efterfragan pa arbetskraft, med
delaktighet av olika intressenter (t.ex. arbetsmarknadens
parter, utbildningsarrangorer, offentliga myndigheter),
se t.ex. kompetensraden i Storbritannien.
Kompetenssammanstdllning (Bilans de competen-
ces)

Beddmning av individuell kompetens och motivation in-
riktad pd att bestamma eller bekréfta en individuell ut-
bildningsplan.

Konkurrenscentra

Sammanslutningar av foretag, forskningscentrum och
utbildningsorganisationer delaktiga i en gemensam ut-
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vecklingsstrategi inriktad pa att skapa synergieffekter
kring nyskapande projekt.

Omplaceringsenheter/ jobbcentra

Strukturer inriktade pa att hjalpa arbetstagare som sags
upp i samband med en omstrukturering att hitta ett nytt
arbete, genom att anvanda verktyg som bland annat be-
doémer arbetstagarens kompetens.
Omstdllningsgrupper

Grupper upprattade inom foretaget som bestar av per-
soner som foljer de uppsagda arbetstagarna.
Riskspridning

En struktur eller plan fér att dela bestamda risker forknip-
pade med forlusten av arbete pa ett storre antal personer
i befolkningen hellre @n pd den enskilda arbetstagaren,
exempelvis genom upprattandet av garantifonder eller
utbildnings- och trygghetsfonder med eller utan delak-
tighet fran de offentliga myndigheternas sida.
Rorlighetscentra

Centra inriktade pa att gynna och underlatta rorlighet
genom att bista arbetstagarna och deras familjer under
deras 6vergangsperiod.

Sociala handlingsplaner

Atgarder genom vilka man ger alternativ till avsked, hjalp
for att ordna ateranstallning och kompensation.

System for tidig varning

Mekanismer som féregriper omstrukturering genom att
i tid underratta aktorerna for att de ska kunna férbereda
foretaget och arbetstagarna innan omstruktureringen
ager rum.

Utbildningskuponger

Ett kreditsystem for utbildningslektioner (utbildningsku-
ponger) som delas ut till varje anstélld for att ge denne
mojlighet till utbildning och déarmed utveckla sin anstall-
barhet.

Verktyg for arbetsloshet/omplacering

Dokument med detaljerade listor pd dtgarder som man
kan vélja mellan for att ge arbetstagarna stéd for att
battre hantera arbetsloshetsperioden och hjalpa dem
hitta ett nytt arbete.

Yrkeshérnor

Informationsmekanismer som ar tillgangliga for varje ar-
betstagare om yrkesutveckling, dtgarder som &r pa gang
och maojligheter till rérlighet.
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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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