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Omstrukturering er hårdt for involverede aktører, især for arbejdere og regioner. Den nuværende finanskrise, 
som rammer alle økonomierne i EU, bekræfter dette. Krisen har alvorlige negative indvirkninger på beskæftigel-
sen som følge af, at et stigende antal virksomheder tvinges til at omstrukturere deres aktivieter. 

De forskellige aktører, der er involveret i omstrukturereningen, har alle den fordel, at de arbejder sammen for at 
sikre sammenhæng og synergier mellem deres specifikke roller i processen omkring at forudse og styre foran-
dring og omstrukturering. For at maksimere chancerne for en vellykket omstilling af de arbejdstagere, der bliver 
ledige, de omstrukturerede virksomheder og de påvirkede regioner, skal der træffes hurtige foranstaltninger 
som en del af en omstillingsplan koordineret af en specifik ekspertgruppe eller lignende struktur. 

For at hjælpe de aktører, der står over for en omstruktureringsproces i deres region eller i deres virksomhed, vil 
Kommissionen gerne stille et sæt omfattende tjeklister til deres rådighed med konkrete handlinger rettet mod 
at forudse, styre og reagere på omstrukturering.

Disse tjeklister er baseret på en række praktiske eksempler på god praksis i forbindelse med at forudse og styre 
forandring og omstrukturering inden for forskellige nationale rammer, industrielle relationssystemer og øko-
nomiske og sociale samenhænge. Selv om de bedste fremgangsmåder, der henvises til i siderne, ikke er lette at 
overføre, kan de alle fungere som inspirationskilde. 

Tjeklisterne er organiseret som et sæt sider rettet mod hver enkelt af de involverede hovedaktører (virksomhe-
der, medarbejderrepræsentanter, sociale partnere, regionale myndigheder, nationale myndigheder og medar-
bejderne selv). Handligerne i hver side er opdelt efter timingen af de handlinger, der skal finde sted (handlinger 
og instrumenter skal udvikles på en permanent basis, handlinger skal foretages  , og handlinger skal udvikles 
bagefter). 

Tjeklisten er baseret på resultaterne af en workshop organiseret af DG EMPL, i Bruxelles den 11. februar 2009. 
Mere end 40 eksperter i omstrukturering fra hele Europa deltog i denne workshop og identificerede mere end 
600 handlinger. Denne tjekliste er en syntese af de vigtigste identificerede handlinger. 

INDLEDNING
I de senere år har EU lanceret adskillige initiativer, når 
det gælder at forudse og styre forandring og omstruk-
turering (f.eks. oprettelse af Omstruktureringsforum, 
hvor mange eksempler på innovative fremgangsmåder 
er blevet drøftet). Europa-Kommissionen finansierede 
også adskillige undersøgelser vedrørende dette emne 
og støttede det fælles europæiske arbejdsprogram for 
de sociale partnere, som også omfattede et integreret 
projekt vedrørende omstrukturering i EU27-landede1. 

Siden slutningen af 1990’erne med den ændrede ha-
stighed og former for virksomheds-omstrukturering er 

1 ‘Siden 2004 er de Europæiske Partnere begyndt at udføre om-
fattende nationale undersøgelser af omstrukturering i EU’s medlens-
stater. Ud over en række nationale akter og nationale seminarer med 
sociale partnere, er der indtil nu gennemført to sammenlignende 
rapporter om omstrukturering i de nye medlemsstater og ti “gamle” 
medlemsstater. For øjeblikket er projektet i slutfasen og dækker syv 
EU-lande, før en afsluttende evalueringsrapport og større konfe-
rence afslutter projektet i 2010. For yderligere information og links 
henvises til litteraturafsnittet.

forudseenhed blevet et vigtigt spørgsmål. Nye frem-
gangsmåder fra forskellige aktører inden for og uden 
for virksomhederne er dukket op. De viser, at omstruk-
turering kan styres på en lettere måde og med større 
succes, hvis sociale og regionale aktører kunne forudse 
de negative virkninger på kort sigt (operationel forud-
seenhed) og, frem for alt, hvis de klarer at foreberede 
ændringer på langt sigt (strategisk foruseenhed).

Strategisk og operationel forudseenhed med hensyn til 
ændringer og omstrukturering er ikke kun et nødven-
digt krav for håndtering af processerne på en socialt an-
svarlig måde og at mildne deres sociale virkning. Det er 
også en uundværlig forudsætning for økonomisk suc-
ces og virksomheders konkurrenceevne. Det kan være 
et nyttigt bidrag til virksomhedens holdbarhed og kon-
kurrenceevne aldrig at miste virksomhedens strategisk 
ønskelige udvikling af syne og at placere forandrings-
processerne inden for langtidsrammer for analyse og 
håndtering (i modsætning til beslutningstagning base-
ret på søgning efter kortsigtet profit eller kapitaliseret 
værdi). Denne påstand gælder også for økonomiske 
sektorer, regioner og økonomier som helhed.
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Betydningen af tid og rum

Jo mere tid aktørerne har til at agere før offentliggørelsen 
af en omstrukturering (eller endog efter offentliggørelsen, 
men før iværksættelsen af omstruktureringsplanen), desto 
mere plads til drøftelse har de til at forudse og styre på en 
ansvarlig måde og til at finde løsninger på de økonomiske 
og beskæftigelsesmæssige problemer, den måtte med-
føre. Den periode, der gives til omstrukturering (specielt i 
sammenhæng med acceleration af forandring) er for nylig 
blevet gjort til en vigtig faktor, der er bestemmende for ak-
tørernes evne til at kontrollere situationen, at finde frem til 
bestemte risici (for eksempel afhængigt af de involverede 
arbejdstageres specifikke kvalifikationsniveau, alder, hel-
bred og køn) og at agere på en proaktiv måde.

Det betyder, at den enkelte aktørs type af forudseede 
handling stærkt afhænger af den tidsperiode, de har til 
rådighed før, under og efter offentliggørelsen. Der er gra-
der af forudsigelighed ved håndtering af forandring. Det 
afhænger af, hvor tidsmarkøren er placeret. 

En høj grad af forudsigelighed er mulig, når forudseen-
hed anvendes som en permanent overvågningsproces 
for udvikling af arbejdstagernes beskæftigelsesmulig-
hed og holdbare aktiviteter for virksomheden. Sådan en 
ex ante metode har til formål på forhånd at udtænke 
og implementere strategier, fremgangsmåder og for-
anstaltninger, der bidrager til at sætte virksomheder og 
arbejdstagere i stand til at tilpasse sig til alle interne og 
eksterne chok og forandringer. Nationale, regionale og 
sektorielle overvågningssteder, der beskæftiger sig pro-
spektivt med udvikling af beskæftigelse, færdigheder og 
karrierer, hører til denne kategori. Tidlige advarselsmeka-
nismer griber normalt ind lidt senere, men ligger stadig 
inden for dette tidlige stadium af forudseenhed, der gi-
ver aktørerne tid til at opbygge en fælles repræsentation 
af den fremtidige økonomiske og sociale udvikling.  

Forudseenhed kan også være beregnet til at styre en be-
stemt omstruktureringsproces på den bedst mulige måde, 
at finde alternativer og at begrænse dens negative sociale 
virkninger i henhold til en “afhjælpende” eller en ex post 
metode. I denne sammenhæng opfattes og anvendes 
værktøjer og procedurer på et tidligt stadium til at forbe-
rede arbejdstagere, virksomheder, arbejdsprocesser og det 
lokale arbejdsmarked til følgerne af en omstrukturering, der 
allerede er på vej. Formålet er her at mildne virkningerne af 
omstruktureringen på arbejdstagernes beskæftigelsesvej 
og den berørte regions økonomiske situation.

I det sidste stadium er der strategier, der sigter mod at 
styre en midlertidig krise ved at indføre forskellige værk-
tøjer (f.eks. under den nuværende krise korttidsarbejde 
eller styrkelse af planer i forbindelse med midlertidig ar-
bejdsløshed, deltisarbejde etc.). Hovedidéen bag denne 

metode er at finde måder, hvorpå man kan bevare ar-
bejdsstyrken under krisen og derefter være klar til at starte 
den normale procedure igen efter krisen. Men det er også 
vigtigt at medtage det faktum, at en krise kan stimulere 
nødvendigheden for at accelerere strukturtilpasninger.

Det er klart, at den nuværende økonoiske krise drastisk 
reducerer tid og plads til forberedende indgreb samt de 
sociale og regionale aktørers evne til at implementere for-
beredende løsninger. Men selv i denne kriseperiode er tid 
stadig en vigtig faktor for at klare krisesituationen (f.eks. 
brug af korttidsarbejde suppleret med uddannelse).  

En spørgsmål med flere niveauer og flere aktører

Forudseenhed kan bruges af de berørte aktører på for-
skellige niveauer (europæisk, nationalt, regionalt, sektori-
elt og virksomhedsniveau). Hvordan kan aktørerne være 
involveret i at forberede forandring på en permanent 
måde (specielt før offentliggørelse af omstrukturering)? 
Hvilken kapacitet har aktørernes til at opbygge en fælles 
diagnose for en omstruktureringssituation og at regulere 
situationen? Er der fælles diagnoser og en fælles opfat-
telse af krisen og dens årsager? 

Alle aktører kan spille en aktiv rolle i at forudse og styre 
forandring, hvilket nye og innovative fremgangsmåder 
viser. I en sammenhæng med flere aktørers forudse-
enhed er de berørte aktører ikke kun inden for, men 
også uden for virksomheden. En fremgangsmåde med 
flere aktører kræver også stærke indbyrdes forbindelser 
mellem forskellige handlingsniveauer (mobilisering af 
virksomhedsstrategier, lokal håndtering, fagforeninger, 
offentlige myndigheder, regionale organer, overvåg-
ningssteder, universiteter, det europæiske niveau etc.).  
Mangfoldigheden af disse interaktioner, der betin-
ger de forskellige aktørers rolle, er en kompleks fak-
tor. Den betyder også, at visse handlinger og visse 
politikker er vanskeligere at bringe i anvendelse på 
små og mellemstore virksomheder (SME’er).
 
Med hensyn til virksomhederne, vedrører det sociale 
ansvar for at forudse og styre forandringer både virk-
somhedernes interne og eksterne ansvar (lokalt, nati-
onalt eller europæisk/internationalt niveau). Det ved-
rører for eksempel involvering af virksomheden i den 
økonomiske revitalisering af det område, der er ramt 
af omstruktureringen og har således til formål at sikre 
genindslusning af overtallige arbejdstagere.

Fra medarbejderrepræsentanternes perspektiv er for-
udseenhed i høj grad knyttet til deres evne til at udøve 
deres sociale og økonomiske rettigheder i rette tid på 
forskellige niveauer (arbejdsplads, virksomhed, koncern 
og på nationalt og europæisk plan). Dette forudsætter 
naturligvis en effektiv og konstruktiv måde at implemen-
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tere information, rådgivning og forhandlingspraksis på i 
virksomheden såvel som på koncernplan.

Fra den enkelte arbejdstagers synspunkt hviler forudse-
enhed på hans evne til som individ at vælge og udnytte et 
uddannelsesprogram for at forbedre sine ansættelsesmu-
ligheder på arbejdsmarkedet og at lette karriereskift og 
arbejdsliv. Hvor store vanskeligheder overtallige arbejdsta-
gere møder, varierer efter deres kvalifikationer, idet risikoen 
er større, desto lavere kvalifikationsniveauet er. Med hensyn 
til ansættelsesmuligheder er det indlysende, at den enkelte 
arbejdstager ikke kan betragtes isoleret, men at andre aktø-
rer (arbejdsgiver, medarbejderrepræsentanter, sociale part-
nere, myndigheder) spiller en vigtig rolle med hensyn til at 
støtte, motivere og godkende de enkelte arbejdstagere.

For sociale partnere, er kollektive overenskomstfor-
handlinger og andre former for to- eller trepartsforhand-
linger og dialog et af de vigtigste værktøjer til at foruse og 
styre på virksomheds- og sektor- (national og europæ-
isk/internationalt) plan. Sociale partnerer spiller også 
en vigtig rolle med hensyn til den “sociale opfattelse”  
af en given omstruktureringssituation.

Nationale og regionale myndigheder kan også udvikle 
specifikke handlinger, der støtter mennesker og virksom-
heder med hensyn til at forudse og styre forandring og 
omstrukturering. Regionale myndigheder spiller en sær-
lig rolle for koordinering af alle aktører og for at tilbyde 
hurtige reaktioner.
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Tjeklister vedrørende omstruktureringsprocesser

     OPFØLGNING
De overvældende diskussioner under den workshop, der organiseredes den 11, februar 2009 i Bruxelles, viste at 
denne tjekliste bør udbredes i vidt omfang og drøftes med andre europæiske eksperter.  

Derfor har Europakommissionen planlagt tre handlinger, der skal gennemføres i den nærmeste fremtid med hen-
blik på udveksling af synspunkter og for at afslutte de præsenterede sider: 

Lanceringen i april 2009 af 27 nationale seminarer om omstrukturering. Seminarerne vil finde sted i alle 27 med-1. 
lemsstater fra april 2009 til juni 2010 og vil sigte mod at give et detaljeret og omfattende overblik over de eksiste-
rende mekanismer og fremgangsmåder for forberedelse og håndtering af forandring i hver enkelt medlemsstat 
(på nationalt, regionalt og lokalt plan). Desuden forventes de at undersøge effektiviteten af disse mekanismer og 
værktøjer (baseret på en vurdering af instrumenterne og virksomhedspraksis), samt at præsentere de mest inno-
vative af disse instrumenter og drøfte, om de eventuelt kan overføres til andre sammenhænge. Tjeklisten vil blive 
anvendt som baggrundsdokument og vil blive drøftet og gennemgået under hvert af de nationale seminarer.
Udkastet til et mere detaljeret dokument som en direkte opfølgning til tjeklisten. En gruppe europæiske eksperter 2. 
vil arbejde i nogle måneder på at afslutte og udvikkle den nærværende tjekliste med nogle korte beskrivelser af 
hver enkelt type handling og konkrete praktiske eksempler.
Organisation af et omstruktureringsforum i slutningen af 2009 i Bruelles vil gøre det muligt for mere end 200 euro-3. 
pæiske eksperter at udveksle og drøfte tjeklisten og værktøjerne.  
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Tjeklister vedrørende omstruktureringsprocesser

ODLISTE
Kompeteceoversigter
Vurdering af de enkelte kompetencer og motivationer 
rettet mod at definere eller validere det enkelte træ-
ningskort
Karriere-hjørner
Informationsmekanismer til rådighed for den enkelte 
arbejdstager om jobudvikling, foranstaltninger på vej 
og mobilitetsmuligheder
Karrieredage
Orienteringsværktøjer vedrørende fagmæssige karri-
erebaner præsenteret ved åbent-hus-dage
Konkurrenceevne-centre
Sammenslutninger af virksomheder, forskningscentre 
og uddannelsesorganisationer, der er involveret i en 
fælles udviklingsstrategi rettet mod en synergi omkring 
innoveringsprojekter
Tidlige advarsel-værktøjer
Mekanismer til at forudse omstrukturering ved at adva-
re aktørerne i tide, så de kan forberede virksomheden 
og medarbejderne, før omstruktureringen finder sted.
EWC’er
European Works Councils: Works Councils (arbejdsråd), 
der arbejder på europæisk niveau med at rådgive og in-
formere arbejdstagere og repræsentere den i transna-
tionale virksomheder
Individuel lærings-konti 
Konti med det formål at betale for undervisning efter 
elevens valg
Interne mobilitetsceller
Strukturer etableret i omstrukturerede virksomheder 
eller med støtte fra offentlige organer for at hjælpe af-
skedigede arbejdstagere til at finde et nyt job inden for 
koncernen (store selskaber) eller i en anden virksomhed 
og/eller sektor. Disse celler består af personer, der søger 
efter jobmuligheder for afskedigede arbejdstagere, der 
kan svare til deres kompetencer.
Undervisnngsrådgivere
Medarbejderrepræsentant, der giver personlige råd om 
læring, karriere, kurser, kvalifikationer, økonomisk hjælp 
til læring etc.
Mobilitetscentre
Centre, der er rettet mod at opmuntre og fremme mo-

bilitet, specielt ved at hjælpe arbejdstagerne og deres 
familier  i deres perioder med mobilitet
Fordeling af risici
Struktur eller plan rettet mod at dele specifikke risici 
med relation til jobtab ud på et stort antal af befolknin-
gen fremfor på den enkelte arbejdstager via for eksem-
pel oprettelse af garantifonde eller uddannelses- og 
jobsikkerhedsfonde med eller uden deltagelse af de of-
fentlige myndigheder
Omstillingsgrupper
Gruppe oprettet internt i virksomheden med en gruppe 
af personer, der skal følge de arbejdstagere der afske-
diges
Omplaceringsgruppe / Jobcenter
Struktur beregnet til at hjælpe afskedigede arbejdsta-
gere med at finde et nyt job efter en omstrukturering 
ved hjælp afværktøjer som vurdering af arbejdstage-
rens kompetencer.
Færdighedsgrupper
Strukturer, der analyserer færdighedsmangler på sekto-
rielt plan mellem udbud og efterspørgsel af arbejds-
kraft, og som involverer forskellge interessenter (f.eks. 
sociale partnere, kursus- og uddannelsesleverandører, 
offentlige myndigheder), se f.eks. færdigsgrupper (skills 
councils) i Storbritannien. 
Færdighedspas
Optegnelse over en arbejdstagers erhvervede kompe-
tencer gennem uddannelse eller arbejde med henblik 
på at opmuntre arbejdstagerne til intern og ekstern 
mobilitet.
Sociale planer
Foranstaltninger, der tilbyder alternativer til afskedi-
gelse, hjælp til at arrangere gen-beskæftigelse og kom-
pensation)
Arbejdsløsheds/omplaceringsværktøjer
Dokumenter, der omgrupperer detaljerede lister over 
handlinger at vælge mellem for at støtte arbejdstager-
ne i bedre at kunne klare denne arbejdsløshedsperiode 
og hjælpe dem til at finde et nyt job.
Vouchers
System med godskrivning for uddannelsestimer (fagud-
dannelses-vouchers) uddeles til hver enkelt arbejdsta-
ger for at give ham/hende mulighed for at følge en ud-
dannelse og dermed udvikle sin beskæftigelsesevne. 
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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


