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Seznami dejavnosti in ukrepov v procesu prestrukturiranja

Proces prestrukturiranja je bolec za vse vpletene, Se posebej za delavce in regije. Trenutna gospodarska kriza, ki jo
obcutijo vsa gospodarstva Evropske unije, to samo $e potrjuje. Kriza ima resne negativne posledice na zaposlova-
nje, saj je ¢edalje vec podjetij prisiljenih v prestrukturiranje svojih dejavnosti.

Prednost razli¢nih partnerjev, ki so del prestrukturiranja, je vtem, da lahko z medsebojnim sodelovanjem uskladijo
svoje vloge ter zdruzijo moci, kar jim bo pomagalo pri predvidevanju in obvladovanju sprememb in postopkov
prestrukturiranja. Da bi imeli ¢im ve¢ moznosti za uspesno preusmeritev preseznih delavcev, prestrukturiranih
podijetij in prizadetih obmogjih, je ¢&im prej potrebno sprejeti ukrepe v okviru nacrta preusmerjanja, ki bi potekal
pod nadzorom posebne delovne skupine ali podobnega delovnega telesa.

Da bi pomagali akterjem, ki se soocajo s prestrukturiranjem v njihovi regiji ali njihovem podjetju, je Komisija se-
stavila vrsto obseznih seznamov, ki vsebujejo konkretne ukrepe, od predvidevanja in obvladovanja postopkov
prestrukturiranja pa do tega, kako se na samo prestrukturiranje odzvati.

Seznami temeljijo na konkretnih primerih dobrih praks s podro¢ja predvidevanja in obvladovanja sprememb
in postopkov prestrukturiranja znotraj razli¢cnih nacionalnih okvirov, sistemov med delavci in delodajalci ter go-
spodarskih in socialnih okvirov. Ceprav nekaterih izmed navedenih najbolj3ih praks morda ni enostavno prenesti
v nacionalne okvirje, le-te vseeno lahko sluZijo kot vir navdiha.

Seznami so oblikovani po posameznih sklopih, naslovljenih na vse glavne akterje (podjetja, predstavniki zapo-
slenih, socialni partnerji, regionalne oblasti, nacionalne oblasti in sami zaposleni). Ukrepi v sklopih so navedeni
v kronoloskem zaporedju (najprej so navedeni in instrumenti; sledijo ukrepi, ki se jih je potrebno lotiti med samim
procesom prestrukturiranja, in nazadnje so nasteti ukrepi, ki sledijo po kon¢anem procesu prestrukturiranja).

Celoten dokument temelji na sklepih, sprejetih na delavnici, ki jo je 11. februarja 2009 v Bruslju organiziral Gene-
ralni direktorat za zaposlovanje. V delavnici je sodelovalo ve¢ kot 40 strokovnjakov s podrocja prestrukturiranja
iz vse Evrope, sestavili pa so vec kot 600 ukrepov. Seznami povzemajo najpomembnejse ukrepe, o katerih so se

strokovnjaki dogovorili na omenjeni delavnici.

UvoD

V zadnjih letih je Evropska komisija dala ve¢ pobud na
podrocju predvidevanja in obvladovanja sprememb in
procesa prestrukturiranja (npr. ustanovitev Foruma za
prestrukturiranje, v okviru katerega se je razpravljalo
o stevilnih primerih inovativnih praks). Evropska komisi-
ja je prav tako financirala stevilne raziskave v zvezi s to
temo, podprla pa je tudi Delovni program evropskih soci-
alnih partnerjev, ki vsebuje integriran projekt o prestruk-
turiranju v sedemindvajseterici EU'.

Od poznih devetdesetih let prejsnjega stoletja dalje je
postalo predvidevanje klju¢nega pomena, saj od takrat
naprej prestrukturiranje podjetij poteka z izredno hitrim
tempom in v najrazli¢nejsih oblikah. Razli¢ni akterji so,
tako v podjetjih samih kot tudi zunaj njih, razvili nove pra-

1 Evropski partnerji Ze vse od leta 2004 izvajajo obsezne nacional-
ne raziskave o prestrukturiranju v drzavah ¢lanicah EU. Do sedaj sta bili
poleg vrste nacionalnih sestankov in seminarjev s socialnimi partner-
ji izvedeni tudi dve primerjalni porocili o poteku prestrukturiranja v
novih drzavah ¢lanicah in desetih “starih” drzavah ¢lanicah. Trenutno
poteka zadnja faza projekta, ki pokriva sedem drzav ¢lanic EU, sledi
pa Se zadnja ocena porocila in sklepna konferenca, s katero se bo pro-
jekt leta 2010 tudi zakljucil. Nadaljnje podatke in povezave na ustrezne
spletne strani najdete v poglavju Bibliografija na koncu dokumenta.

kse. Pokazali so, da se s procesom prestrukturiranja lahko
soocimo na bolj enostaven nacin in z vecjim uspehom, ce
imajo socialni in regionalni partnerji moznost predvide-
vanja kratkoro¢nih negativnih ucinkov (operativno pred-
videvanje), in Se posebej, ¢e imajo moznost, da pripravijo
dolgorocne spremembe (stratesko predvidevanje).

Stratesko ter operativno in strateSko predvidevanje spre-
memb in prestrukturiranja ni potrebno samo zaradi tega,
da se s temi procesi soo¢imo na socialen nacin in da omili-
mo njihov vpliv na druzbo. Predvidevanje je tudi predpo-
goj za gospodarsko uspesnost in konkurencnost podijetij.
Z Zelenim strateskim razvojem pred o¢mi in z vkljuceva-
njem procesov sprememb v dolgoro¢ne okvirje analiz in
upravljanja (v nasprotju s sprejemanjem odlocitev, ki te-
meljijo na kratkoro¢ni dobi¢konosnosti ali stremijo k pove-
¢anju premozenja) lahko uspesno pripomoremo k trajnosti
in konkuren¢nosti podjetja. Enako velja tudi za gospodar-
ske panoge, regije in gospodarstva nasploh.

Cas in prostor igrata pomembno viogo

Ve casa kot imajo akterji na voljo pred najavo prestruk-
turiranja (ali celo po sami najavi, vendar 3e pred samo
izvedbo nacrta prestrukturiranja), ve¢ prostora imajo za
to, da predvidijo in vodijo proces prestrukturiranja na od-
govoren nacin ter da poiscejo resitve na gospodarska in
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zaposlovalna vprasanja, ki spremljajo tovrstne procese.
Cas, na voljo za prestrukturiranje (e posebej z vidika tem-
pa, s katerim se odvijajo spremembe), je v zadnjih letih po-
stal klju¢en dejavnik, ki pogojuje sposobnost akterjev, da
nadzorujejo situacijo, opozorijo na dolo¢ena tveganja (po-
vezana npr. z ravnijo izobrazbe, starostjo, zdravjem in spo-
lom zaposlenih) in nato tudi sprejmejo konkretne ukrepe.

To pomeni, da je ukrep v okviru dejavnosti predvideva-
nja, ki ga izberejo akterji, odvisen predvsem od ¢asa, ki ga
imajo na voljo pred, med ali po tem, ko je bil naznanjen
proces prestrukturiranja. Obstajajo razli¢ne stopnje pred-
vidljivosti pri obvladovanju sprememb. Odvisne pa so od
¢asovnega dejavnika.

Visoka stopnja predvidljivosti je mozna takrat, ko je pred-
videvanje uporabljeno v smislu postopka stalnega nad-
zora, s katerim se razvija zaposljivost delavcev ter vzdrzne
dejavnosti podjetja. TakSen ex ante pristop je namenjen
predhodnemu oblikovanju in izvajanju strategij, praks in
ukrepov, ki podjetjem in delavcem omogocijo, da se pri-
lagodijo na interne in eksterne Soke in spremembe. V to
kategorijo sodijo tudi nacionalne, regionalne in panozne
opazovalnice, ki pri razvoju zaposlovanja, usposabljanja
in poklicev upostevajo prihajajoce trende. Mehanizmi
za zgodnje opozarjanje posredujejo navadno nekoliko
kasneje, vendar $e vedno sodijo v okvir zgodnjega pred-
videvanja, ki daje akterjem dovolj casa, da si ustvarijo
splosno predstavo o tem, v katero smer bo Sel razvoj go-
spodarstva in sociale.

Predvidevanje je prav tako lahko nacrtovano tako, da se
dolocen proces prestrukturiranja izvede na ¢im boljsi na-
¢in, da se poiscejo alternative in omejijo negativni soci-
alni vplivi. V tem primeru gre za “zdravilni” ali ex post
pristop. V okviru tega pristopa se v zacetni fazi oblikujejo
in uporabijo orodja in postopki, ki delavce, organizacije,
delovne procese in lokalni trg dela pripravijo na posledi-
ce procesa prestrukturiranja, ki je Ze v teku. Namen tega
je omiliti vpliv prestrukturiranja na zaposlitvene poti de-
lavcev in gospodarsko situacijo dolocene regije.

V zadnji fazi nastopijo strategije, namenjene obvladovanju
zacasne krize (v trenutni krizi so to npr. skrajsan delovnik,
sheme za premostitev zacasne brezposelnosti, polovi¢ni
delovni cas itd.). Namen tega pristopa je najti nacine, kako
ohraniti delovno silo med krizo in hkrati biti pripravljen na
prehod na normalno poslovanje, ko bo krize enkrat konec.
Pri tem pa je potrebno upostevati tudi dejstvo, da kriza
spodbuja potrebo po strukturnih prilagoditvah.

Jasno je, da trenutna kriza ne omogoca dovolj ¢asa in
prostora za predvidevanje in da socialni in regionalni ak-
terji nimajo moznosti za iskanje resitev v okviru dejavno-
sti predvidevanja. Pa vendar tudi v teh kriznih trenutkih

Cas ostaja kljucen dejavnik za premostitev krizne situacije
(npr. skrajsan delovnik, dopolnjen z usposabljanjem).

Vkljuceni so razli¢ni akterji na razli¢nih ravneh

Predvidevanje lahko uporabijo vsi vpleteni akterji na raz-
licnih ravneh (evropski, nacionalni, regionalni, panozni in
na ravni podjetij). Kako lahko akterji sodelujejo pri pripra-
vah na trajne spremembe (Se posebej pred najavo proce-
sa prestrukturiranja)? Kak$ne zmogljivosti imajo akterji,
da oblikujejo skupno oceno stanja situacije prestruktu-
riranja in jo tudi nadzorujejo? Ali obstaja skupna ocena
stanja in skupno dojemanije krize ter vzrokov zanjo?

Kot kaZejo nove in inovativne prakse, lahko vsi akterji
aktivno sodelujejo pri predvidevanju in obvladovanju
sprememb. Ker gre za predvidevanje na razli¢nih ravneh,
ta proces ne vkljucuje samo akterjev v podjetjih samih
ampak tudi zunaj njih. Ta vecplastni pristop zahteva tudi
tesno povezovanje dejavnosti na razli¢nih ravneh (mobi-
lizacija podjetij, lokalne uprave, sindikatov, javnih oblasti,
regionalnih teles, opazovalnic, univerz, teles na evropski
ravni itd.). Zaradi medsebojne povezanosti vseh zgoraj
nastetih ustanov, ki druga drugi dolocajo vlogo znotraj
tega procesa, je celotna zadeva zelo zapletena. To prav
tako pomeni, da je dolocene dejavnosti in politike tezje
izvesti v majhnih in srednje velikih podjetjih (MSP).

Karzadeva podjetja, gre pri socialni odgovornosti za pred-
videvanje in obvladovanje sprememb tako za interno kot
eksterno odgovornost (na lokalni, nacionalni ali evropski/
mednarodni ravni). Tovrstna odgovornost tako npr. vklju-
Cuje sodelovanje podijetja pri gospodarski ozZivitvi regije,
ki jo je prizadel proces prestrukturiranja, njen namen pa je
preseznim delavcem olajsati prehod v zaposlitev.

Kar zadeva predstavnike zaposlenih, je predvidevanje
povezano z njihovo zmoznostjo, da pravocasno uveljavi-
jo svoje socialne in gospodarske pravice na razli¢nih rav-
neh (kraj, podjetje, skupina podjetij ter tako na nacional-
ni kot tudi evropski ravni). Predpogoj za to pa je seveda
ucinkovit in konstruktiven nacin izvajanja obvesc¢evalnih,
posvetovalnih in pogajalskih praks tako na ravni podjetja
kot na ravni skupine.

Pri posameznih zaposlenih predvidevanje vkljucuje
njihovo zmoznost, da izberejo program usposabljanja,
s katerim bodo povecali svoje moznosti zaposlitve na
trgu dela in olajsali prehod z enega na drugo delovno
mesto. TeZave, s katerimi se srecujejo presezni delavci, so
odvisne od njihove izobrazbe, pri ¢emer so tisti z nizjo
izobrazbo izpostavljeni vecjim tveganjem. Kar zadeva za-
posljivost, je ocitno, da na delavca ne moremo gledati kot
naizoliranega posameznika, ampak da imajo drugi akter-
ji (delodajalec, predstavnik delodajalca, socialni partner;ji,



oblasti) pomembno vlogo pri tem, da podpirajo, motivi-
rajo in sprejemajo odlocitve posameznih zaposlenih.

Za socialne partnerje so kolektivna pogajanja ter dru-
ge oblike dvo- in tristranskih pogajanj ter dialog kljuc-
na orodja za predvidevanje in obvladovanje sprememb
na (nacionalni in evropski/mednarodni) ravni podjetij
in panog. Socialni partnerji prav tako igrajo klju¢no
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vlogo pri tem, kako javnost “socialno dojema” dolocen
proces prestrukturiranja.

Nacionalne in regionalne oblasti lahko razvijejo tudi
dolocene dejavnosti, ki so v pomo¢ ljudem in podjetjem,
ki se ukvarjajo s predvidevanjem sprememb in postopkov
prestrukturiranja. Vloga regionalnih oblasti je, da uskladijo
dejavnosti posameznih akterjev in ponudijo hitre resitve.
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Seznami dejavnosti in ukrepov v procesu prestrukturiranja

SPREMLJANJE

Stevilne razprave na delavnici, ki se je odvijala 11. februarja 2009 v Bruslju so pokazale, da je potrebno ta kontrolni
seznam razdeliti med ¢im vec ljudi ter se o njem pogovoriti Se z drugimi evropskimi strokovnjaki.

V zvezi s tem Evropska komisija v prihodnje nacrtuje tri dejavnosti, ki bodo pripomogle k izmenjavi mnenj in dopolni-
tvi seznamoy, predstavljenih v posameznih sklopih tega kontrolnega seznama:

1.V aprilu bomo priceli z organizacijo 27-ih seminarjev na temo prestrukturiranja. Seminarji bodo potekali v vseh 27-ih
drzavah ¢lanicah od aprila 2009 do junija 2010 in bodo pripomogli k podrobnemu in obseznemu pregledu obstojecih
mehanizmov in praks predvidevanja in obvladovanja sprememb v vseh drzavah ¢lanicah (na nacionalni, regionalniin
lokalni ravni). Poleg bodo udelezenci na seminarjih preucili u¢inkovitost teh mehanizmov in orodij (na osnovi ocene
instrumentov in praks podjetij), prav tako pa bodo predstavili najbolj inovativne izmed teh instrumentov in razpra-
vljali o tem, ali jih je mogoce prenesti v druge kontekste. Kontrolni seznam bo sluzil kot referen¢no gradivo razprave,
vsaka drzava, kjer bo potekal seminar, pa bo ta seznam tudi dopolnila.

2. Osnutek podrobnejsega dokumenta, ki bo naslednik kontrolnega seznama. Skupina evropskih strokovnjakov bo ne-
kaj mesecev delala na tem, da dopolniin razvije trenutni kontrolni seznam, kateremu bo dodala kratke opise posame-
znih dejavnosti ter konkretne prakti¢ne primere.

3. Organizacija foruma na temo prestrukturiranja, ki se bo odvijal v Bruslju konec leta 2009 in na katerem bo vec¢ kot
200 evropskih strokovnjakov izmenjalo mnenja ter razpravljalo o kontrolnem seznamu in spremljevalnih orodjih.
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Seznami dejavnosti in ukrepov v procesu prestrukturiranja

GLOSAR

Bilans de competences (bilanca sposobnosti)
Ocenjevanje posameznikovih sposobnosti in motivacije
ter na podlagi tega dolociti ali potrditi njegov program
usposabljanja.

Poklicni koticki

Mehanizmi obves¢anja za zaposlene o razvoju delovnih
mest, trenutnih ukrepov in mobilnosti.

Dnevi poklicnih dejavnosti

Orodja za poklicno usmerjanje, predstavljena na dnevu
odprtih vrat.

Centri za konkurenénost

ZdruzZenja podijetij, raziskovalnih centrov in izobrazeval-
nih ustanov, ki sodelujejo pri skupni razvojni strategi-
ji, namenjeni ustvarjanju povezovanj okoli inovativnih
projektov.

Orodja za zgodnje opozarjanje

Mehanizmi za predvidevanje prestrukturiranja, ki sluzijo
za pravocasno opozarjanje akterjev, tako da imajo ti Se
pred samim zacetkom procesa prestrukturiranja dovolj
¢asa, da na to pripravijo podjetje in zaposlene.

Evropski sveti delavcev

Evropski sveti delavcev: sveti delavcev, ki delujejo na
evropski ravni, se posvetujejo z delavci ter jih obvescajo
in zastopajo njihove interese v podjetjih, ki imajo svoje
sedeze v razli¢nih drzavah.

Individualni izobrazZevalni rac¢uni

Racuni, namenjeni financiranju izobraZevanja, ¢e se po-
sameznik tako odloci.

Interne enote za mobilnost

Strukture, ustanovljene znotraj prestrukturiranih podjetij
ali ob pomodi javnih teles za pomo¢ delavcem, ki so izgu-
bili delo, da najdejo novo sluzbo znotraj skupine (velika
podjetja), v drugem podjetju in/ali panogi. Te enote se-
stavljajo osebe, ki odpuscenim delavcem pomagajo pri
iskanju dela, ki ustreza njihovemu znanju.

U¢ni svetovalci

Predstavniki zaposlenih, ki zaposlenim nudijo pomoc¢
glede izobraZevanja, napredovanja, usposabljanja, kvali-
fikacij, finan¢ne pomodi itd.
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Centri za mobilnost

Centri, ki spodbujajo in lajsajo mobilnost, tako da poma-
gajo delavcem in njihovim druzinam v casu, ko se le-ti
soocajo z mobilnostjo.

Vzajemna delitev tveganj

Struktura ali shema, namenjena vzajemni delitvi specifi¢nih
tveganj, povezanih z izgubo zaposlitve ponavadi ve¢jega
Stevila ljudi in ne posameznikoy, ki zajema ustanovitev jam-
stvenih skladov, skladov za usposabljanje ali zaposlitvenih
skladov. Javne oblasti lahko sodelujejo ali pa ne.

Ekipe za preusmerjanje

Ekipe ljudi znotraj podjetja, ki spremljajo delavce, ki so
ostali brez zaposlitve.

Enota za prerazporejanje/ zaposlitveni center
Strukture za pomoc¢ delavcem, ki so po prestrukturiranju
ostali brez dela, da najdejo novo zaposlitev. Sistem deluje
na podlagi ocenjevanja znanj in sposobnosti delavcev.
Sveti za usposabljanje

Telesa, ki analizirajo, kaksno je razmerje med ponudbo in
povprasevanjem po dolo¢enih znanjih znotraj dolo¢ene
panoge. Pri tem sodelujejo razli¢ne interesne skupine
(npr. socialni partnerji, ponudniki storitev izobrazevanja
in usposabljanja, javne oblasti); glej npr. delovanje svetov
za usposabljanje v Zdruzenem kraljestvu.

Potrdilo o pridobljenih znanjih

Evidenca o delavcevih znanjih, ki si jih je pridobil med
usposabljanjem ali delom, katere glavni namen je spod-
bujati njegovo mobilnost znotraj in zunaj podjetja.
Socialni nacrt

Ukrepi, ki nudijo alternative odpusc¢anjem, pomoc pri is-
kanju nove zaposlitve in nadomestila.

Orodja za cas brezposelnosti/prerazporejanja delov-
ne ssile

Dokumenti s podrobnimi seznami dejavnosti, med kate-
rimi je mogoce izbirati, ko delavci potrebujejo pomoc pri
soocanju z brezposelnostjo ali pri iskanju nove zaposlitve.
Kuponi

Sistem kreditnih toc¢k (poklicni kuponi), ki jih prejme vsak
delavec, ko je za njim doloceno Stevilo ur usposabljanja,
s ¢imer ima moznost, da nadaljuje usposabljanje ter tako
poveca svojo zaposljivost.
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Restructuring in Europe 2008, DG EMPL, EC, Delovni doku-
ment sluzb Komisije, 2008

Seznami dejavnosti in ukrepov v procesu prestrukturiranja

Plant-level responses to the economic crisis in Europe, Vera
Glassner in Béla Galgoczi, ETUI, WP 2009.01, 2009

National Dossiers and further resources, gradivo, nastalo
v kontekstu Programa evropskih socialnih partnerjev o
prestrukturiranju (glej: http://resourcecentre.etuc.org/
Integrated-project-studies-on-restructuring-30.html?PH
PSESSID=da68c268e850403fc2348fd73f7242f3)

Toolkit Restructuring: Klju¢ne ugotovitve projekta CES
“Krepitev vlog predstavnikov delavcev in sindikatov v
okviru procesa prestrukturiranja”, CES, Bruselj 2007

Work organisation and restructuring in a knowledge society
(WORKS) je raziskovalni projekt, oblikovan v okviru pro-
grama Socialno-ekonomski in humanisti¢ni program, 6.
okvirni program, www.worksproject.be

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

Restructuring Forum: Breaking New Ground in Restructuring

27-28/11/2008, Executive Synthesis (Recommendations), DG
EMPL, Evropska komisija, Evropa
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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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