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Osszefoglalas

A rosszul kezelt valtozas management és a felszamolasi eljaras gyakran ok-okozati 6sszefiiggésben
all egymassal. A proaktiv és hatékony vdadltozas management stratégiak csokkenthetik a
felszamolas ala keriilés valészintliségét. Azonban, ha a szervezet nem tud megfelel6en
alkalmazkodni a valtozo koriilményekhez, az végsé soron a felszamolasi eljaras megindulasat is
eredményezheti. Ezen 0sszefiiggés megértése, a valtozasok eredményeként fellépo kihivasok idében
torténo felismerése, majd a megfelelo valtozas management stratégia kivalasztasa létfontossagii
lehet a tarsasagok tilélése érdekében.

Jelen tanulmanyban azon esetkorrel foglalkozom, amikor a szervezeteknek nem sikeriil a
felszamolasi eljaras elkeriilése. Bemutatasra keriil, hogy a felszamolas alatt a legismertebb
valtozas management elméletek miképpen tudnak segiteni a szervezeti valtozasok kezelésében,
valamint egy konkrét példan keresztil — a felszamolé, mint a birosag altal kinevezett
fizetésképtelenségi szakérté szemszogébol — miképpen valésul meg a gyakorlatban a valtozas
management tevékenység ténylegesen.

Abstract

Poorly managed change management and liquidation proceedings are often causally linked.
Proactive and effective change management strategies can reduce the likelihood of going into
liquidation. However, if the organization cannot adapt properly to changing circumstances, it can
ultimately result in the initiation of liquidation proceedings. Understanding this connection,
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recognizing the challenges that arise as a result of changes in a timely manner, and then choosing
the appropriate change management strategy can be vital for the survival of companies.

In this paper, I address the case of organizations failing to avoid liquidation. I will present how the
most well-known change management theories can help manage organizational change during
liquidation, and through a concrete example — from the perspective of the liquidator as a court-
appointed insolvency expert — how change management activities are actually implemented in
practice.

Bevezeteés

Avaltozasmanagement és a felszamolasi eljaras kozotti kapcsolat els6sorban abban rejlik, hogy
mindkét folyamat a szervezet jovébeni sorsaval, alkalmazkodasaval és tulélésével foglalkozik, bar a
megkozelitésiik iranya és célja eltéro.

A valtozasmenedzsment szerepe a szervezet életében elsGsorban az alkalmazkodés elGsegitése.
A valtozasmenedzsment tulajdonképpen egy strukturalt megkozelitése annak, hogy a szervezet vagy
annak tagjai a jelenlegi allapotbdl egy kivant jovobeli allapotba jussanak a vallalati jovokép vagy
stratégia megvalositasa érdekében Laig et al (2021). A célja az, hogy a vallalat hatékonyan tudjon
reagalni a piaci, technologiai vagy szervezeti oldalrél bekovetkez6 valtozasokra. Ehhez lehet6leg
proaktiv megoldasokat alkalmaz, ugyanis az ilyen jellegli folyamatok segitenek a vallalatnak
felismerni a veszély jeleit, ezaltal lehet6vé téve a management részére az id6ben torténd
beavatkozast, mellyel elkeriilhet6vé valik a stlyos pénziigyi vagy miikodési problémak kialakulasa.
Sancak (2023) tanulmanyaban ramutat arra, hogy a vallalatok életében a kockazatkezelés és az
ehhez kapcsolodo valtozasmenedzsment tevékenység nem egyszeri munka, hanem egyre inkabb
folyamatos feladat, hiszen a vilag egyre dinamikusabb, a kockazatok pedig ennek eredményeként —
eltér6 intenzitassal - folyamatosan valtoznak. Az atalakulasi id6szakok korultekint6bb
kockazatkezelést igényelnek, majd a folyamat befejezését kovetGen 1j tipust kockazatok meriilnek
fel, melyek ismét a menedzsment elé allitanak j megoldando feladatokat.

Ezzel szemben a felszamolasi eljaras jellemzéen egy végs6é megoldas, egy jogi és pénziigyi
szabalyokkal koriilhatarolt eljarasrend, mely soran — legjellemzébben — az eljarassal érintett ados
tarsasag miikodése megsziintetésre keriil. A felszamolas el6zménye gyakran az, hogy az el6re nem
latott, nem kezelt valtozasokhoz (kockazatokhoz) a szervezet mar nem képes idében alkalmazkodni,
ami olyan folyamatot indit el a szervezeten beliil, ami végkifejletként akar a fizet6képességének az
ellehetetleniilését okozza.

1. Valtozasmenedzsment a felszamolasban

A felszamolasi eljaras elrendelésekor — az egyszertisitett, vagyontalan eljarasokat leszamitva —
el6fordul, hogy az eljaras lefolytatasara a bir6sag altal kirendelt fizetésképtelenségi szakért6 egy
komplett, teljes alkalmazotti létszammal mi{ikod6 — vagy miikodtethet6 - lizemet, gyaregységet talal
helyszini eljarasa soran. Ebben az esetben, — a hitelez6i érdekek els6dlegességét szem el6tt tartva, az
eljaras soran felmeriil6 koltségek minimalizalasa érdekében, - az eljaré felszamolobiztosnak is
sziikségessé valik a csoportos létszamleépités alkalmazéasa, a leépitési stratégia, mint specialis
valtozas management eljaras kialakitasa. Mansaray szerint (Mansaray, 2019) a valtozast azonban az
emberek szamara nagyon nehéz befogadni, hiszen bizonyos kivaltsagokat, lehet6ségeket vagy akar a
munkahelyiiket elveszitik, ez életmodvaltasra kényszeritheti a munkavallalokat, ami kellemetlenné
teszi a folyamatot. Bujdos6é & Rudnak (2024) tanulmanyaban ramutat, hogy a létszamleépitések
humanus keretek kozott torténd kezelése azért is kiemelt fontossaggal bir, hiszen a megmaradt
dolgozodkat is érinti a munkatarsaik elvesztése, mikozben a biztonsagérzetiik csokken. Marpedig a
munkahelyl bizonytalansag, az elkotelezettség hianya kontraproduktiv. munkamagatartast
eredményez, ahogyan azt Alshaabani et al (2021) tanulmanyaban megallapitja Siti et al. (2019)
munkajara hivatkozva.

Nézziikk meg tehat, hogy a legismertebb valtozasmenedzsment elméletek miképpen
alkalmazhatéak az olyan jellegli felszamolasi eljarasokban, melyek lefolytatasat kovetSen
megsziintetésre keril az ados szervezet, illetve a sziikséges szervezeti valtozas bevezetését és
kezelését — esetleg az elméleteket egymassal kombinalva — alkalmazhatja-e a felszamolo6 a sikeres —
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és a munkavallalok részérdl is legkisebb kellemetlenséggel és a méltosaguk megérzésével jaro —
eljaras eredményes lefolytatasa érdekében.

A felszamolas soran a tomeges elbocsatasok megfelel6 litemezése és kezelése kulcsfontossagu
ajogszertség, a koltség hatékonysag és a gazdasagossag szempontjabol. A felszamolonak mérlegelnie
sziikséges, hogy a tevékenység ésszerti befejezése érdekében mekkora és milyen osszetételi létszam
fenntartasa sziikséges. Erre is tekintettel kiillonboz6 valtozaskezelési modellek segithetik a
folyamatok zokkenémentes lebonyolitasat. Nem vitasan — a tarsasagok rendes miikodésének
id6szakaban - az adds tarsasag megfelel6 szervezeti kultiraja, valamint a transzformacios vezetési
stilus nagy mértékben megkonnyiti a csoportos létszamleépités folyamatat, elfogadottsagat (Bagga
et al, 2023). Egy tamogato, transzparens és etikus szervezeti kultiira nem csupan csokkenti a
létszamleépitéssel jaré negativ kovetkezményeket, hanem hozzajarul a fennmarado dolgozok vezet6
- akar felszamolo6 - felé torténé elkotelez6désének, moraljanak meg6rzéséhez is, ezzel elméleti szinten
a fizetésképtelenségi eljaras eredményességét is lényegesen javitva. A vallalat fizetésképtelen
helyzetbe keriilése esetén azonban a koridbban legoptimalisabbnak tekinthetd szervezeti kultira és
vezetGi stilus is megvaltozik a tapasztalat szerint, igy a csoportos létszamleépitések célszerd és
eredményes végrehajtasahoz a felszamolo részérsl megfelel6 1étszamleépitési modszer és litemterv
kidolgozasa valik sziikségessé. A valtozasmenedzsment modellek alkalmazasa ezen tervezést nagy
mértékben segiti, nem csupan a folyamat hatékony végrehajtasa, hanem az ados szervezet
munkavallal6inak érzelmi, pszichologiai tamogatasahoz torténé hozzajarulas tekintetében is. Ebben
a kontextusban vizsgalva — az ismert alapmodell részletes bemutatasat mell6zve — a jelen
publikacioban ismertetett modelleket mindenképpen sziikséges megemliteni.

Errida & Bouchra (2021) 37 szervezeti valtozasmenedzsment modell elemzé osszehasonlitasat
és csoportositasat végezte el tanulmanyaban. A valtozaskezelési modelleket két csoportra osztottak,
folyamatos €s leir6 tipust modellekre. (1. tablazat)

1. téblazat: Errida A. és Lotfi B.: A szervezeti valtozasmenedzsment modellek csoportositasa

L. ) L. . 19. Cummings és Worley valtozaskezelési modellje
1. Kotter 8 lépéses valtozasi modellje L. R .
. . . ) 20. Burke és Litwin szervezeti valtozasi modellje

2. Lewin haromlépéses valtozasi modellje .
L., L i 21. Egybevagosagi modell

3. Lippitt és munkatérsai valtozaselmélete i . L.
i . . . 22. Beckhard és Harris valtozas formulaja

4. Bullock és Batten valtozasi modellje o, . )
. , . . 23. Carnall valtozaskezelési modellje
5. Bridges atmeneti modellje ] . .
. 24. Knoster valtozasi modellje

6. Luecke hét 1épése o i
i L . ) 25. A GE véltozasgyorsulasa

7. Mento és munkatarsai valtozasi modellje c o .
] L, ) 26. Prosci valtozaskezelési médszertana

8. Jick 10 1épéses modellje i, i . .
27. Valtozdsmenedzsment legjobb gyakorlati modellje

28. Valtozas kovetési modell

29. Smith R. Valtozdsmenedzsment ismeretanyag
30. BCG valtozasi delta

31. McKinsey 7-S modell

32. Armenakis és tarsai modellje

33. Greer és Ford modellje

9. Judson otfazist modellje

10. Anderson: a valtozasvezetd ttiterve

11. ADKAR

12. Gyorsité megvalositasi modszertan (AIM)
13. Az ACMP viltozaskezelési szabvanya

14. Whelan-Berry és Somerville

15. Kanter és munkatarsai modellje

16. Galpin ,kilenc ék kereke” modell

17. Fernandez és Rainey modellje

18. Kickert modellje

34. Cawsey és munkatarsai modellje

35. CMI véltozas Vezetdi érettség

36. Fernandez és Rainey modellje

37. Elsé véltozasi modell a Fehér Konyvben

Forras: Errida & Lotfi (2021)

A folyamatmodellek a valtozas végrehajtasanak és kezelésének lépéseit hatarozzak meg. A
leir6 modellek azonositjak és megmagyarazzak a szervezeti valtozas kezdeményezésének kimeneti
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meghatarozoit. A két tipusi modell megkozelitésre figyelemmel jelen tanulméanyban a négy
leggyakrabban alkalmazott (Reema et al., 2021), valamint egy kevésbé gyakran alkalmazott, de
altalanosan ismert és elfogadott modell, - melybdl négy folyamatmodell és egy leir6 modell -
alkalmazhatosagat mutatom be a magyarorszagi felszamolasi eljarasok gyakorlatahoz kot6déen.

Mindenekel6tt azonban a leirtak konnyebb megértése érdekében — a pontos jogszabalyhelyi
hivatkozasokra nem Kkitérve, - rogziteniink sziikséges, hogy a csoportos létszamleépités tomor
lényege az, hogy a munkaltat6 a leépités el6tt targyalni koteles a munkavallalok képviselGivel,
valamint a leépitési szandékrol a munkatigyi hivatalt is értesiteni kell. A felmondasok csak ezen
hatarid6é eltelte utan kiilldhet6k ki (Prugberger, 2018). Csoportos létszamcsokkentésnek azt
nevezziik, amikor az intézkedéssel érintett szervezet utolso félévre szamitott atlagos statisztikai
létszamat tekintve 20 — 99 f6 munkavallal6 esetében legalabb 10 f6t, vagy 100 — 299 munkavallalo
esetében a dolgozok legalabb 10%-at, vagy 300 folotti munkavallal6é esetén legalabb 30 6t érint a
leépités.

A felszamolasi eljarasok soran gyakran alkalmazott csoportos létszamleépités esetén a
létszamcsokkentésre vonatkozo dontésrol a felszamol6 az allami foglalkoztatasi szervet, és az érintett
munkavallal6t a munkaviszony megsziintetését eredményez6 dontés kozlését legalabb harminc
nappal megel6z6en tajékoztatja. A felmondas vagy az azonnali hatalyt felmondas csak ezen id6szak
elteltével kozolhet6 a munkavallaloval. Ezen tajékoztatast pedig az allami foglalkoztatasi szerv és —
ha van — az lizemi tanacs részére is meg sziikséges kiildeni (Ferge, 2016).

Nézziik meg tehat a fentiek ismeretében, hogy a felszamolasi eljaras soran bekovetkez6
csoportos létszamleépités tiikkrében hogyan is alkalmazhatéak a Kklasszikus ismert
valtozasmenedzsment modellek.

1.1. John Kotter 8-1épéses modell alkalmazasa

Kotter (1995) modellje 8 1épésben gondolkodik a valtozas bevezetésérdl, melyek a felszamolas
szempontjabol némiképp sajatos értelmet nyernek:

1. Siirgosség érzésének kialakitasa (Establishing a sence of urgency): A modell eredeti
altalanos célja ebben a pontban az, hogy az érintettekben tudatositasra keriiljon, hogy a valtozas
elkeriilhetetlen. A felszamolasi eljarasok esetében azonban a ,siirget6 érzés” kialakitasa nem egy
lehet6ség melletti elkotelez6désrol szol, hanem egy bekovetkezett krizis helyzet kezelésérol. Az eljaro
felszamolobiztosnak nyiltan, vilagosan és Gszintén sziikséges kommunikalja a vallalat helyzetét, -
hogy a felszamolast elrendelték, a tarsasag miikodése megsziinik, - valamint érthetéen sziikséges
bemutassa a felszamolasi eljaras sajatossagait, menetét. A felszamolonak kommunikaciéja soran
célszerti lehet idékeretet, mint mérfoldkovet megjelolni, hogy a munkavallalok bizonytalansag
érzetét ezzel is csokkentse, ezzel a kozeli jovo tervezhet6ségét, belathatosagat biztositani.
Hangstlyozni sziikséges a kommunikaciéban, hogy ez egy méltanyos, korrekt, bir6sag altal feliigyelt
folyamat, mely soran — akar a Bargarancia Alap igénybevételével — a munkavallalok is kifizetéshez
juthatnak az eljaras soran. A munkavallaloknak ez segit megérteni a csoportos létszamleépités
sziikségességét.

2, Vezetoi koalicio kialakitasa (Creating the guiding coalition): Kotter modellje ezen pont
alatt azt érti, hogy megfelel6 emberek csoportja vezesse a valtozast. A felszamolas esetében a
felszamolo6biztos, a még aktiv cégvezetGk és a HR szakemberek — melyhez csatlakozhatnak még jogi
képvisel6k és gazdasagi szakemberek — alkothatjak a vezet6i koaliciot, mely szakért6i csoport tagjai
kozosen kidolgoznak egy transzparens és emberkozponti kommunikacios stratégiat, mely soran
minden érintett megkapja a szamara relevans informaciot. Az eljaras célja, hogy a csoportos
létszamleépités végrehajtasa jogszeriien, hatékonyan és a munkavallalok mélt6saganak megtartasa
mellett torténjen. A felszamol6 legalabb heti rendszerességgel a szakért6i team tagjaival operativ
egyeztetéseket végez, sziikség esetén kiilon munkacsoportokat is létrehozhat — az ados tarsasag
méretétdl fliggben — az eljaras soran az adminisztracios, kommunikacios és humaniigyi feladatok
hatékony elvégzése érdekében.

3. Vizio és stratégia kialakitasa (Developing a vision and strategy): Kotter altalanos célja
az volt, hogy meghatarozasra keriiljon a valtozas konkrétan mit is jelent adott esetben, és a valtozast
milyen kovetendé stratégiaval sziikséges elvégezni. A felszamolasi eljaras soran azonban ez a pont is
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specialis értelmezést igényel, hiszen a jovokép nem a szervezet \ij iranyat, hanem a lezaras minGségét
jelenti. A felszamolas eredményeként az ados tarsasag jellemzéen megsziinik, igy sziikséges
kialakitani a ,leépitési stratégiat”, valamint egy ,kilépési stratégiat”. A leépitési stratégia korében az
elbocsatasok és szervezeti egységek leépitésének sorrendisége, az idélegesen megtartani
szandékozott munkavallalok személyi korének kivalasztasa, a leépitési folyamat egymasra épiilod,
logikus sorrendjének meghatarozasa torténik. Az elbocsatassal, csoportos létszamleépitéssel érintett
munkavallalokhoz kot6d6en pedig a kilépési stratégia elkészitése is fontos koriilmény, mely
leginkabb 1) munkalehet6ségek keresésének tamogatasaban, - esetleg konkrét lehet6ségek
ajénléséban - atképzésben vagy outplacement szolgéltatésban valosulhat meg. Itt sziikséges
megjegyezni, hogy a felszdmolonak a csédtorvénybdl eredéen eminens moédon a hitelez6i érdekek
els6dlegessége szerint sziikséges eljarnia, tehat a létszamleépités soran nem allnak rendelkezésére
ugyanazok az anyagi lehet6ségek a kilépési stratégia megvalositasahoz, mint egy piaci kortilmények
kozott miikod6 tarsasag esetében. A felszamol6 altal a kilépési program megvalosithatosagara
felhasznalhaté minimalis pénzosszeg gyakran azt eredményezi, hogy kilépési program nem késziil,
csupan a jogszabaly éltal kotelezéen el6irt, munkaviszony megsziintetésébdl képz6do juttatasok (pl.
szabadsag megvaltas, végkielégités, elmaradt munkabér) keriilnek a munkavallalok felé
megfizetésre.

4. A jovokép kommunikalasa (Communicating the change vision): A modell altalanos
célja szerint a jov6kép ismételt, kovetkezetes kommunikalasa sziikséges. A felszamolasi eljaras
csoportos létszamleépitése soran ez a rendszeres kommunikaciot takarja a folyamat allasarol, a
varhato valtozasok litemérdl és idépontjarol. Fontos az atlathat6 kozlés, hogy melyik munkavallalo
mikor érintett az eljarasban, mikor varhatoak a kifizetések, és a jogi statusz adott munkavallalo
esetében mikor fog megvaltozni. A munkavallalokkal torténé rendszeres, 6szinte kommunikaci6 és
az esetleges azonnali tAmogatasi intézkedések — mint példaul a karrier tanacsadas — segithetnek a
bizonytalansag és a stressz enyhitésében. A kommunikacio eszkoze ekkor az e-mailek, korlevelek,
faliujsagra kihelyezett tajékoztatok, esetleges team értekezletek, melyek soran személyes kérdések
feltételére is sor kertilhet.

5. Széleskorii cselekvés, akciok megvalositasa, akadalyok elharitasa (Empowering
broad-based action): A modell altalanos célja, a valtozast akadalyoz6é tényez6k megsziintetése. A
felszamolasi eljaras soran tobb tipust akadaly meriilhet fel a csoportos létszamleépités soran:
beszélhetiink az adminisztrativ akadalyok csoportjarol (jogi kérdések, munkavallalok ,eltiint”
munkatigyi iratair6l), az emberi ellenallas tényezGirdl (félelem, reménykedés és diih), valamint a
tévhitekrél (a munkavallalok némelyike hiszi, hogy valamilyen csoda soran a cég még
megmenekiilhet). A jogi és adminisztrativ akadalyok megsziintetése viszonylag egyszeri feladata
felszamol6 szamara, amit a felszamolo6 szervezet sajat apparatusa jol tud kezelni. Az emberi ellenallas
tényezbi kozott lényeges megemliteni azon esetet, hogy a csoportos létszamleépités soran — az
alkalmazottak szamabdl ered6en — jellemz6en mindig van egy vagy néhany munkavallalo, akik a
kozosségben jellemiitknél fogva iranyit6, hangado szerepet toltenek be. Az ilyen tipust munkavallalok
azonban nem mindig rendelkeznek a megfelel6 jogi, ad6zasi és bérszamfejtési ismeretekkel, azonban
markans és hatarozott véleményiik miatt a leépités sikerességét aldashatjak, de legalabbis
megnehezithetik. Célszert a felszamolonak az ilyen tipusti munkavallalokat mar az els6 alkalommal
kisztirni, és hozzajuk kiilon személyzetet biztositani, aki a csoportbol ,kiemeli” és kiilon foglalkozik
a dominans véleményli munkavallaloval. Ezzel a recessziv véleményli munkavallalok a leépitési
eljaras tekintetében elfogadobba, egylittmiikodébbé valhatnak, de legalabbis a kozosségben betoltott
vélemény formalo szerepiik kiiktathat6. A munkavallalo6i tévhitek tekintetében hasonlé modszerrel
célszerti eljarni, a tévhiteket general6 munkavallalok csoportbdl kiemelése ekkor is célszerti modszer
lehet. A felszamolo6t segitheti a véleményformalé munkavallalokkal tortén6 kommunikacioban a HR-
es szakember, valamint egy jogasz vagy mentalhigiénés szakember is.

6. Rovid tava, gyors sikerek elérése (Generating short-term wins): Az eredeti modell
szerint ezek olyan eredmények, amelyek igazoljak a valtozas iranyat és ezzel sziikségszertiségét. A
felszamolasi eljaras aspektusaban ez leginkabb a tobb lépcs6ben lefolytatasra keriil6 1étszamleépités
tekintetében értelmezhet6. A folyamat tekintetében mérfoldkovek lehetnek a létszamleépitési
utemek sikeres elvégzései, beleértve azt is, hogy az elbocsatott munkavallalok a meghatarozott
juttatasokat — amennyiben fedezet nincs ra, ugy legalabb a bérgarancia alapbdl a lehivhato
tamogatast — megkaptak. A gyorsan, pontosan torténd végkielégitések, a kilépési iratok hataridében
torténé atadasa, valamint az allaskeresésben torténé hatékony segitségnyujtas (pl. allasborze,
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tanacsadas, stb.) hatékony eszkoz lehet a még megmarad6 munkaer6 szaméra ahhoz, hogy a valtozas
szuksegesseget igazoljak, a felszamol6 munkéajat legjobb tudasuk szerint elGsegitsék.

A felszamolasi eljarasban a kotteri modell 7. 1épése (Sikerek konszolidalasa, eredmények
megszilarditasa; Consolidating gains and producing more change) és 8. 1épése (Uj megkozelités és
valtozas beépitése a vallalati kultiraba; Anchoring new approaches in the culture) kevés
relevanciaval bir a fizetésképtelenségi eljaras torvényi szabalyozasara, céljara és eredményére
figyelemmel, azonban érdemi jelentGsége lehet a HR szakma és a vallalati vezetés teriileteinek
fejlédésére. A 7. 1épés tekintetében kiemelhet6é azonban a felszamolas szempontjabol, hogy a
csoportos létszamleépités els6 hullama(i)bol a felszamolé az adott szervezetre jellemzo
sajatossagokat azonosithatja az elsé visszajelzések alapjan, azokbol a kell6 kovetkeztetést levonhatja,
melyekkel a leépités kovetkez6 fazisaban a folyamat integritasat kelléen megalapozhatja. Bar az ados
szervezet megszlint a felszamolasi eljaras eredményes lezarasaval, azonban a csoportos
létszamleépitési folyamat lefolytatasanak kultaraja relevans kovetkezményekkel jarhat. Egyrészt az
elbocsatott vezet6k és HR-es szakemberek a késGbbi esetleges felszdmolési eljarasokban, mésrészt
az egyéb valtozasmenedzsment tertiletét érint6 eljarasokban hasznosithatjadk a megszerzett
tapasztalataikat, igy a felszamol6 eljarasanak példaja eminens gyakorlatta valhat.

John Kotter 8 lépéses modellje tekintetében 0sszegzésképpen megallapithat6, hogy még egy
olyan valsagos, kényszerhelyzetben is alkalmazhato, mint a felszamolasi eljaras, mert a hivatkozott
valtozasmenedzsment modell 1ényege a vallalati-emberi folyamatok humanus, tudatos és strukturalt
kezelése. Abban az esetben, ha a valtozas végs6 lényege a szervezet megsziinése, az eljaras
lefolytatasanak modja maradandoé kihatassal bir a szervezet korabbi vezetdire, munkavallaloira és a
megsziné tarsasag, valamint a felszamolo szervezet johirére, reputacidjara is.

1.2. ADKAR modell alkalmazasa

A Prosci-féle ADKAR modell (Jeffrey, 2006) az egyéni munkavallal6 szintjén tud segitséget
nydjtani abban, hogy mindenki megértse a valtozas sziikségességét és az ebbdl eredéen keletkezd,
személyekkel szembeni lépéseket. Az ADKAR modell a valtozas tizleti és emberi dimenzidjat is
megprobalja egyszerre szem el6tt tartani. Az ADKAR mozaikszo6 5 kritikus elemet jelol, melyen a
munkavallalonak végig kell mennie annak érdekében, hogy atvészelje a valtozast. Az 5 sz6 és
értelmezése, valamint a felszamolas alatti id6szakban ahhoz kothet6 specialis értelmezés a
kovetkezé:

A - Awareness (Tudatossag a valtozas sziikségességérol): A munkavallalok, a HR-esek
és a vezetOk szamara is egyértelmiivé kell valjon, hogy a valtozas — jelen esetben a felszamolasi eljaras
miatt bekovetkezé leépités — indokolt és elkeriilhetetlen esemény. A felszamolonak egyértelmi
tajékoztatast kell adnia a bekovetkezett jogi eljarasrol, annak kovetkezményeir6l. Részletesen
ismertetni sziikséges azokat az okokat, amelyek a felszamolashoz, majd ebbdl eredéen a
létszamleépitéshez vezettek. Célszerti elfogadtatni a munkavallalokkal azt is, hogy a csoportos
létszamleépités nem a vezetGk személyes dontése, hanem elsGsorban a jogi statusz megvaltozasabol
ered6 torvényi kovetkezmény.

D- Desire (Vagy a valtozas tamogatasara): A felszamolasi eljaras kozzétételét kovetGen
ez a legkritikusabb pont, mivel a munkavallalok tobbsége nem szeretné eddigi munkéjat elvesziteni,
eddigi munkahelyének megszilinését latni. Ebben az esetben a cél nem a pozitiv motivacio elérése,
hanem a belsé elkotelez6dés a méltdsagteljes tavozasra, a felszamoloval torténé egyiittmiikodésre.
Utébbiakon til a cél az is lehet, hogy az elbocsatassal érintett szamara is nyilvanvalova valjon, hogy
a 1j karrierlehetGségek, atképzési programok az Gjrakezdés lehetGségét hordozzak magukban, ez
akar még el6nyos is lehet a részére. A HR-es munkatarsak és a felszamolo6 feladata a munkavallalok
emocionalis tamogatasa (pl. empatia gyakorlasa, a munkavallal6 meghallgatasa, vagy
mentalhigiénés szakember igénybevétele, ha erre van anyagi lehet6ség). A munkavallalonak célszert
segitséget nyudjtani onéletrajz irasban korszerli onéletrajz irasi technikak bemutatasaval,
munkalehet6ségek keresésében tamogatni a modern allaskeresési technikak bemutatasaval, de akar
a szocialis halé allaskeresSkre vonatkozd részének ismertetése is. Praktikus lehet annak
hangstlyozasa, hogy a munkavallaloi egylittmiikodés a gyorsabb iigyintézést, ezzel a gyorsabb
kifizetést eredményezi.
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K - Knowledge (Tudas a valtozas megvalosulasarol): A munkavallaloknak pontos
informaci6 sziikséges arra vonatkozoban, hogy milyen 1épések soran torténik meg a leépités, mikor
kapja meg a munkaviszonya megsziinéséhez kot6dé kilépési iratokat, mikor varhato az elmaradt bér
és a végkielégités kifizetése, kihez fordulhat a felmertiil6 kérdéseivel, és konkrétan mit is kell neki
személy szerint tennie, egyaltalan meddig sziikséges személyesen megjelenjen a munkavégzési
helyen.

Ezen informaciok megadasa érdekében a csoportos létszamleépitést bejelentd értekezleten
kivill célszerti irasbeli tajékoztatot is késziteni, valamint igény esetén személyes konzultacios
lehet6séget is biztositani a munkavallaloknak, esetleg munkajogaszt bevonni a specialis kérdések
megvalaszolasa érdekében.

A - Ability (Képesség a valtozas végrehajtasara): Ha valoban segiteni szeretne a
fizetésképtelenségi szakember az elbocsatassal érintettek részére, igy nem csupan az elméletet
ismerteti a munkavallalokkal, hanem segit az 1ij ismereteket atiiltetni a gyakorlatba is. Ez torténhet
akar személyes tanacsadasok, workshopok vagy palyazati tréningek segitségével is. A
koltséghatékonysagra figyelemmel célszerti ezeket a felmondasi id6 ala tartozo id6szakra, a meglévs
HR apparatus figyelembevételével megszervezni.

Ennél a pontnal alappal meril fel az a kérdés is, hogy a munkavallalo képes-e aktiv
kozremitikodésre a sajat kilépési folyamata tekintetében, azaz hataridében képes-e leadni a sziikséges
dokumentumokat, at tudja-e adni munkateriiletét és munkaeszkozeit, hataridében meg tudja-e
kezdeni az i munkahely keresését.

A felszamol6 a munkavallal6 valtozas végrehajtasara iranyul6 képességét azzal segitheti, hogy
biztositja a megfelel6 infrastrukturat (online feliiletekre belépést, kilépési iratok hataridében torténé
rendelkezésre bocsatasat), esetleg kis csoportos vagy egyéni konzultacios lehetGséget biztosit.
Kiilonos figyelmet sziikséges szentelni ebben a korben az alacsony képzettség(i, valamint a koranal
vagy egyéb okbol nehezebb helyzetben 1évé munkavallalokra.

R - Reinforcement (Megerosités, fenntartas): Noha az ados szervezet a felszamolasi
eljaras végén meg fog szlinni, a munkavallaloknak mégis sziikségiik van arra, hogy egyéni
megerositést kapjanak, hogy amit tettek — tehat a felszamoloval valé egyuttmiikodésiik, a korrekt
magatartasuk - az hasznos és értékes vagy elismert volt. Tulajdonképpen a szervezeti atalakitasi
folyamat egésze soran sziikséges a folyamatos visszajelzés, hogy az elbocsatott munkavallalok
megfelel6 informaciok birtokaban, ,meger6sodve” léphessenek a munkaerdpiacra 1j lehet6ségek
utan kutatva. A felszamolonak tehat ajanlott a dolgozok felé torténé koszonetnyilvanitas, esetleg
referencialevelek vagy ajanlasok készitése és kiadasa. Az elbocsatasi litemezés késGbbi szakaszaba
es6 munkavéallalok felé batorité lehet, ha arr6l is kapnak esetleg informaciét, ha valamelyik
kollégajuk mar id6 kozben valahol elhelyezkedett.

Az ADKAR modell tehat els6sorban az emberkozponti szemlélet mentén bonyolitja le a
valtozasmenedzsment folyamatot, mely soran a munkavéallalok pszichologiai és gyakorlati
tamogatast kapnak a nehéz id6szakban. Az eljaras fokusza a felszamolasi eljaras soran nem a valtozas
sikeres bevezetésén, hanem a megsz{inés — mint specialis valtozas — emberi értékek mentén torténé
lefolytatasara helyezodik. A Kotter-féle modell els6sorban stratégiai-szervezeti fokuszbol, az ADKAR
modell pedig személyekre lebontva teszi lehet6vé az eredményes valtozasmenedzsment eljaras
lefolytatasat, igy ebbdl eredGen a két eljaras egymast kiegészitve, komplementerként is alkalmazhato.

1.3. Kurt Lewin 3 1épéses modell alkalmazasa

Lewin modellje egyszertibb szerkezetti, mint Kotter 8 1épéses modellje vagy az ADKAR modell,
azonban ennek ellenére rendkiviill mély pszicholégiai alappal rendelkezik. Lewin elmélete
kifejezetten olyan valsaghelyzetekben alkalmazhato kivaloan, ahol a cél nem a novekedés, hanem a
méltosagteljes lezaras vagy a résztvevok ellenallasanak csokkentése, mint példaul a felszamolasi
eljarasok esetében. Lewin 1947-ben a ,,Changing as Three Steps: Unfreezing, Moving and Freezing”
cimi miivében a sikeres valtozas létrejottét harom kulestényez6 megvalosulasaval irta le: az els6
szint feloldésa, az j mésodik szintre 1épés és a csoport életének 1j szinten torténé befagyasztéasa.
Mivel minden szint egy erGteret hataroz meg, az alland6sag azt jelenti, hogy az 10j er6tér viszonylag
biztonsagossa valik a valtozasokkal szemben. Ezt a megkozelitést tekintjiikk Lewin haromlépcsés
modelljének (Bernard, 2020). A modell tehat alapvetéen arra épiil, hogy a valsagkezeléshez el6szor
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a meglévo helyzetet sziikséges feloldani, majd az \j allapotot bevezetni, végiil a valtozast stabilizalni.
A modell 3 alapvet6 szakasza — a felszamolasi eljaras elrendelését kovet6 csoportos létszamleépités
titkkrében - a kovetkezo:

Unfreeze (Kiolvasztas): A modell els6 1épésének célja, a jelenlegi — eddig stabil -helyzet
megbontasa, a status quo feloldasa és a valtozas sziikségességének elfogadtatasa. A felszamolasi
eljaras szempontjabdl nézve ez a jogi és pszichologiai tudatositas id6szaka. Megértetni sziikséges a
munkavallalokkal, hogy az eddigi korilmény, miikodési rendszer mar nem fenntarthato, a
felszamolasi eljaras megindulasa miatt a tarsasag miikodése megszlinik, azaz nem atmeneti
allapotrol van szo6. Torekedni kell annak elérésére, hogy az ados tarsasag munkavallaloi elfogadjak,
vagy leginkabb tudomasul vegyék a koriilmények megvaltozasat, mely valtozas a fizetésképtelenségi
eljaras megindulasaval mar elkeriilhetetlen. A felszamolonak vilagos és empatikus kommunikaci6t
sziikséges folytatni, ugyanis az esetleges informaciohiany vagy a munkavallalokban egy hamis
reménykép fenntartasa gatolhatja a ,kiolvasztast”. A felszamolo tobb eszkozzel is rendelkezik ennek
a folyamatnak a sikeres lefolytatidsdhoz: a munkavéllalékkal nyit6 targyalast tarthat, kozos
forumokon lehet6vé teheti a személyhez kot6d6 kérdések feltételét és megvalaszolasat, de jelents
jelzés értéke van a multbeli rutin tevékenységek (pl. teljesitményértékelések) felfiiggesztésének is.

Change (Valtoztatas): Ebben a szakaszban torténik - a felszamolasi eljaras
valtozasmenedzsment folyamatat szemlélve - a konkrét lépések megtétele. Ez magaban foglalja a
hivatalos bejelentést el6bb az lizemi tanacs felé, majd a munkaiigyi szerv hivatalos tajékoztatasat a
csoportos létszamleépitésrol, a jogi és HR-folyamatok megkezdését, valamint a munkavallalok
lehetséges tamogatasanak megszervezését is. A konkrét intézkedések megtétele azonban jogszertien,
hataridében és korrekt moédon kell megtorténjen, a munkavallalok emberi mivoltat, méltosagat a
legnagyobb mértékben tiszteletben tartva. A szakasz soran a felszamol6 koordinalja a csoportos
létszamleépitési hullamokat, a munkavallalok részére — sziikség esetén — egyéni konzultacios
lehet6séget biztosit, likvid pénzeszkoz hianyaban gondoskodik a Bérgarancia Alap terhére torténé
forras igénylésr6l a munkavallalokat megillet6 bérezés rendezése érdekében, valamint segiti a
kiléptetéssel érintett személyek tovabblépését. Ezen utobbi tevékenység soran a felszamolo
mentalhigiénés szakember segitségét is igényelheti, de ide tartozhat a szocialis hal6 juttatasi
rendszerének kilépokkel ismertetése, esetleg 1) munkalehetGségek felkinalasa, vagy az
allaskereséshez tanacsadasi (pl. onéletrajz irasrél, munkahely keresésr6l ismeretanyag atadasa)
szolgaltatas nyujtasa vagy egyéb outplacement szolgaltatasok is.

Refreeze (Visszafagyasztas, rogzités): A felszamolas soran a hosszutava szervezeti
Jujraformalodas” — az esetek dont6é tobbségében - tulajdonképpen nem értelmezhets. Erre
figyelemmel a modell utols6 szakaszanak célja a munkavallalok esetében a lezaras és a tavozas
normalizalasa, az 1j, lehet6leg stabil helyzet kialakitasa, az egyéni visszarendez6dés tamogatasa. A
felszamol6 feladata ekkor egy tisztességes kilépési csomag — igy a torvény szerinti juttatasok,
végkielégités, munkatigyi iratok, referencia levelek — biztositasa az elbocsatott munkavallalok
részére. Nem jelent jelent6s kiadast a munkaviszonyt lezaro esemény — példaul egy zaro értekezlet,
melyen az eddigi munka megkoszonhetd, a tamogaté levél atadhaté — megtartasa, de az
elbocsatottaktol személyes visszajelzések kérése sem. Az elbocsatast kovet6en elhelyezkedd
munkavallalok pozitiv visszacsatolasa a csoportos 1étszamleépitések késGbbi titemében érintettek
részére lehet inspiral6 hatasu.

Kurt Lewin valtozaskezelési modellje azért jelentGs a felszamolasi eljarasok soran torténé
csoportos létszamleépitések esetében, mert lehet6vé teszi a munkavallalok részérdl az érzelmi
feldolgozast, és nem elvarja a pozitiv attittidot, hanem inkabb megteremti azt. Ezzel a szemlélettel a
munkahely és kollegak elvesztését a leépitéssel érintett egyén is konnyebben tudja kezelni. Lewin
modellje megadja a méltosaggal torténd lezaras lehetGségét, igy a munkavallalo tjrakezdése, a
létbizonytalansaganak kezelése kevesebb lelki teherrel jarhat.

1.4. Bridges atmeneti modell alkalmazasa

William Bridges 4tmeneti modellje a valtozasnak kifejezetten a huméanfékuszi oldalat kozeliti,
ami nem a valtozas eseményeire, hanem az egyének belsé atmenetére koncentral. Bridges (2003)
szerint a valtozas egy kiils6 esemény, az atmenet pedig egy belsé pszichologiai folyamat. Azért

célszerti ezt a modellt is megemliteni jelen tanulmanyban, mivel az atalakulast, a csoportos
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létszamleépitést iranyit6 felszamolonak masképpen sziikséges viselkednie a valtozas és annak
hatasara a munkavallalokban elindul6 érzelmi hullamzas kezelése, a megkezd6d6 bels6 atalakulas
tamogatasa érdekében. A modell alapvet6en harom szakaszt azonosit, amit megtapasztal a valtozas
soran a munkavallalé:

1) Befejezés, Veszteség, Elengedés (Ending, Losing, Letting Go): Az elbocsatassal
érintett személy a csoportos létszamleépitési szandék kozlésekor jellemzéen a tagadas, az elutasitas,
a diih, a csalodottsag, a szomorusag, a félelem és a panik érzelmi vilagaba keriil, mely érzéseket
leginkabb a bizonytalansag és a régi megszokott elengedésének kényszertisége okozza. A dontést
bejelent6 személynek (jellemzéen a felszamoldbiztos) nyugodtnak, higgadinak és megért6nek
sziikséges maradnia, mert sajat kisugarzasa hatassal van a dontéssel érintett személyekre. A
munkavallaloknak lehet6séget kell biztositani arra, hogy megfelel6 modon elbticstizhassanak a
megszokott kornyezetiiktél, elismerve a munkajukat és a korabbi évek sikereit. Célszerti az
érintettekkel tisztazni, hogy tulajdonképpen mi ér véget és mi az, ami a tovabbiakban is folytatodik.

2) Semleges zoma (Neutral Zone): Ebben a szakaszban a legkiszolgéltatottabb,
legbizonytalanabb a leépitésben résztvevé munkatars, hiszen a régi mar lezarult, de az 1ij még nem
kezdoédott el. Az elbocsatott személy gondolatkorét, lelki vilagat ekkor leginkabb a zavar és az
iranyitatlan energiak jellemzik, keresik az \j identitasukat, és gyakran teljesen elveszettnek érzik
magukat. A dolgozékban megfogalmazédnak a ,Mit fogok csinalni?” vagy a ,Hogyan fogok 1j
munkahelyet talalni?” kérdések. Ebben az atmeneti idészakban személyes tamogatast sziikséges
biztositani, a valtozas elfogadasaval a gondolkodast egyre inkabb a valtozas lekiizdésére fokuszalni.
Ekkor torténik meg az elbocsatas okozta személyes sokk feldolgozasa a munkavallaloban. A
személyes tamogatas biztositasa torténhet tanacsadassal, coaching vagy pszichiater bevonasaval is.
Jo gyakorlat lehet a HR-es kollégak bevonasaval a csoportos 1étszamleépités bejelentését kovetGen
megtartasra keriil6 munkaértekezletek idonkénti ,kavésziinet” jellegli megszakitasa, amikor a sziinet
alatt az érintett munkavallalok az érzéseikrdl és a lehetGségeikrdl is beszélhetnek a szakemberekkel.
Ez a kis praktika eredményesen enyhitheti az izolacios és kaosz jellegli érzéseket.

3) Uj kezdet (New Beginning): A cél ebben a fejezetben az 1ij allapot elfogadasa, az 1j
identitas, életm6d, munkarend adaptalasa. A valtozassal érintett munkatars nem csak j munkat,
hanem 1j énképet is talalhat. A szakasz jellemz6 érzései a remény, lelkesedés, visszafogott
optimizmus. Megjelennek 1ij célok az életében, melyek 1) motivaciot is jelentenek egyben. Ebben a
szakaszban a munkavallal6 bizalma, az 10j iranti izgalma és elfogadasa fokozatosan emelkedik. A
felszamolasi eljarasok gyakorlataban ez a szakasz tobbszor mar csak a csoportos létszamleépités
megtorténte utan kovetkezik be. Az elbocsatassal érintett személy szemléletének el6zetes, pozitiv
befolyasolasat eredményezheti az 1) allaskeresési modszerekrdl, vagy modern onéletrajz irasi
technikakrol szolé elméleti és gyakorlati tréning szervezése, de akar az atképzési lehetGségek vagy
konkrét munkalehet6ségek bemutatasa is. Eredményes lehet az elbocsatott munkavallalo felé a
pozitiv jovokép felvillantasa is.

Bridges modellje tehat tobb szempontbol is hasznos a felszamolasi eljaras korében bekovetkezo
csoportos létszamleépités indukalta valtozas kezelése tekintetében. Egyik legfontosabb szempontja
az eljarasnak, hogy nem a szervezeti atalakitast helyezi el6térbe, hanem az egyének érzéseit,
érzelmeit és a valtozas ezen keresztiili feldolgozasat. Masik 1ényegi eredménye, hogy lehet6vé teszi a
humaéanus, emocionalisan és pszichologiailag is megfeleléen kezelt csoportos létszamleépités
elvégzését, ezzel tamogatva a munkavallalokat abban, hogy ne csak tiléljék a valtozast, hanem a
valodi tjrakezdés soran akar a nyertesei is legyenek a folyamatnak.

1.5. McKinsey 7S modell alkalmazasa

McKinsey 7S modellje (Waterman et al., 1980) els6sorban a szervezeti hatékonysag és az
integracio javitasanak célja szempontjabdl keriilt kialakitasra, azonban a felszamolasi eljaras soran
torténé csoportos létszamleépités aspektusaban is rendkiviil jol alkalmazhato, hiszen a cél — a
hitelez6i igények minél magasabb foku kielégitése mellett - még ekkor is a bels6é tényezdk
oOsszehangolasa a sikeres, munkavallalékkal szemben méltanyos és jogszert létszamleépités
érdekében. McKinsey 7S modellje az alabbiak szerint alkalmazhato a felszamolasi eljarasokban:

Stratégia (Strategy): Cél a felszamolasi eljaras atfogo stratégiajanak meghatarozasa, ami
tartalmazza a jogi, pénziigyi és human eréforrassal kapcsolatos tervezést is. A human tervezés soran
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figyelembe sziikséges venni a tevékenység ésszerti befejezéséhez és a vagyonvédelemhez sziikséges
munkaero kapacitast, a koltségek minimalizalasara torekedve. A stratégia alkotas soran ki kell térni
arra, hogy ténylegesen milyen 1épések vezetnek a tarsasag végso megsziinéséhez, milyen iitemben és
milyen modon torténjen a létszamleépités, melyek azok az esetleges célkitiizések, amelyek
figyelembevétele elengedhetetlen. Az 1991. évi XLIX. torvény (Cstv.) 46.§ (2) bekezdése kotelez6
jelleggel irja el6 a felszamolonak a felszamoléasi eljaras lefolytatasahoz a koltség- és iitemterv
elkészitését, mely soran kiemelt figyelemmel sziikséges lenni a tevékenység ésszerii befejezése, az
adosi vagyon allagmegovasahoz sziikséges pénziigyi és konkrét tevékenységi feladatokra, kiillonos
tekintettel a munkaerd leépitésre.

Struktara (Structure): A felszamolonak az eljaras optimalis koltséghatékonysaganak
elérése szempontjabol sziikséges attekinteni, majd rendezni a szervezeti strukturat is. A felszamolasi
eljaras elrendelését kovetéen az adods tarsasag strukturaja sziikségszertien atalakul. A cég
hierarchiaja, bels6 folyamatai, a kommunikaciés csatornai megvaltoznak, a felszamolobiztos
irAnymutatisa és dontése szerint. A felszamol6 a dontéseit elsGsorban a jogszeriiség, az észszertliség,
a koltséghatékonysag és a hitelezdi érdekek els6dlegessége szerint hozza meg.

Rendszerek (Systems): Az ados tarsasag nyilvantartasi rendszerei is modosulnak, a
gyakorlat szerint leginkabb a felszamol6 sajat nyilvantartasi rendszerei keriilnek elGtérbe. Az ados
korabbi mitikodésének atlathatosagat nagy mértékben javitja, ha az esetlegesen alkalmazott
vallalatiranyitasi (ERP) rendszerhez a felszamolo6 hozzafér. Cél, hogy a felszamol6 a hitelez6i érdekek
els6dlegességére torténo figyelem mellett biztositsa a tevékenység ésszerti befejezését, a tarsasag
rendszereinek akadalymentes miikodését, mely nagy mértékben hozzajarul a leépitési folyamat
koltséghatékony lefolytatasahoz. Ennek biztositasa érdekében a felszamol6 hasznalhatja az ados
tarsasag meglévé rendszereit, de akar sajat rendszereit (bérszamfejté program, konyvel6 program,
iktatasi rendszer, stb.) vagy az allamhéaztartas rendszereit (pl. bérgarancia igényléshez TEA rendszer,
csoportos létszamleépitéshez ESTAT rendszer) is igénybe veheti.

Kozos értékek (Shared Values): Az eredeti modellben ennek a pontnak a célja, hogy
megorzésre keriiljenek a tarsasag alapvet6 értékei, amelyek a munkavallaloknak kell6 tamogatast
adhatnak a valtozassal érintett id6szakban. Ilyen belsé érték lehet a tisztességes banasmod, az
elismerés vagy barmi, ami a szervezeti kultira alapvet6 pozitiv alkotoeleme. A felszamolasi eljaras
kontextusaban szemlélve a kozos értékek meghatarozasa és megtartasa nagy mértékben segithet
abban, hogy a leépitési folyamat soran a munkavallalok ne érezzék haszontalannak, kihasznaltnak
magukat. Ezeknek a feltart értékeknek az empatikus és Gszinte kommunikalasa a csoportos
létszamleépités elkeriilhetetlen folyamatat megkonnyitheti, de legalabbis elviselhetébbé teheti.

Képességek (Skills): Azok a képességek és kompetenciak tartoznak ide, amelyek képesek
biztositani a szervezet szamara a tevékenységek hatékony végrehajtasat. A felszamolasi eljaras
korében értelmezve ez kiillonosen a jogi, pénziigyi és humaneréforras szempontjait jelenti. A
felszamolasi eljarasban a hagyomanyos készségek koziil kiemelkedGen fontos a valsagkezelés, a
jogkovetés, a hatékony kriziskommunikacio és az érzelmi tAmogatas biztositasa.

Vezetési stilus (Style): A felszamolonak lehet6ség szerint transzparens és empatikus
vezetési stilust célszerti folytatnia. A felszamol6é dontéseinek kovetkezetesnek, kovethet6nek
sziikséges lenniiik, hogy a leépitési folyamat folotti iranyitast végig uralni tudja. A munkavallaloknak
fontos, hogy emberi értékeiket, méltosagukat a leépités soran is tiszteletben tartsak. A felszamolo6 a
megfelel6 képességek alkalmazasaval a csoportos 1étszamleépités bejelentését kovetGen is el tudja
érni, hogy a kiléptetés el6tt allo munkavallalok még segitsék a felszamol6 munkajat, igy példaul a
leltarozasban, a vagyoni eszkozok karbantartasaban, az ingatlan allaganak fenntartasaban is jelentés
tamogatast tudnak nytjtani.

Munkavallalok (Staff): Azokat a munkavallalokat, akiket a felszamolasi eljaras miatti
csoportos létszamleépités érint, lehetGség szerint tamogatni sziikséges. A tamogatas jelen esetben a
méltanyos banasmodot, tovabba az emocionalis és adminisztrativ tamogatast egyarant jelenti. A
munkavallalok esetében nem csupan a felszamolasi eljaras jogszerd lefolytatasa — hiszen ez
alapkovetelmény — a cél, hanem az is, hogy a létszamleépitési folyamat gordiilékenyen menjen végbe,
az érintett személyek a kés6bbi ij munkahelyiikon betoltott munkakoriikhoz sikeresen tudjanak
alkalmazkodni, egyaltalan sikeresen tudjanak j munkahelyet talalni.

McKinsey 7S modell tekintetében Osszességében megallapithat6, hogy egy integralt modellt
kinal a felszamolasi eljarasokban a létszamleépitések kezeléséhez. A 7 elem oOsszhangja segit az
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atlathato, kell6en atgondolt 1étszamleépitési folyamatban, a jogszertliség és a munkavallaloi méltosag
megtartasa mellett.

2. Esettanulmany

A cikk ir¢ja a sajat praxisabol hozott egyik példat ismerteti. Az esettanulmanyban szereplo
vallalat hazai boraszati kozépvallalkozas. A felszamolasi eljaras megindulasanak kozzétételekor 54
f6 munkavallaloval, kozel 900.000 liter 1édig és kortilbeliil 130.000 darab palackozott bor készlettel,
jelent6s mennyiségli gongyoleggel, bor kezelési segédanyaggal, harom telephellyel, a borok
tarolasahoz és kezeléséhez kiilonboz6 tulajdonba es6 és kiillonb6z6 nagysagn tartalyokkal, palackozo
és csomagol6 gépsorokkal, telek tulajdon nélkiili ingatlan felépitményekkel, bérpalackozasra atvett
idegen tulajdonu készlettel, valamint sajat tulajdonba esé és lizingelt jarmiivekkel, tovabba a napi
miikodéshez sziikséges szamottevé mennyiségi kis értékli targyi eszkozzel rendelkezett az ados
tarsasag, a f6bb vagyonelemeket megemlitve. A felszamolasi eljaras altalanos szabalyok szerinti
vitelét nehezitette, hogy a nyomozati szerv az ados tarsasag teljes iratanyagat lefoglalta, zar ala vette,
az utolso évek iratait elszallitotta. A felszamolonak tehat gondoskodni kellett a feltalalt vagyon tételes
leltarozasarol, 6rzésérdl, rendelkezésre allo iratok nélkiil a felszamolasi nyitomérleg elkészitésérol, a
lédig borkészlet folyamatos monitorozasarol és a sziikségessé valo kezelések elvégeztetésérol, az
idegen tulajdonba esé6 vagyonelemek elkiilonitésérdl és jogosultak felé torténd kiadasarol, a lizingelt
jarmiivek tekintetében a lizingbeadoval torténd elszamolasrol, és egyik legfontosabb feladatként a
munkavallal6i 1étszam ésszerti leépitésérol.

A kezdeti helyzetet tovabb bonyolitotta, hogy az allami adéhivatal — a jovedéki adorol szolo
2016. évi LXVIII. torvény 15.8 (3) bekezdés a) és b) pontjai alapjan — azonnali hatallyal, fellebbezésre
tekintet nélkiil visszavonta a tarsasag telephelyeinek adoraktari engedélyeit, és telephelyre kiadott
jovedéki engedélyét. Ez a feltalalt, jelent6s értékd, jovedéki torvény ala esé készletek tarolasa
szempontjabol okozott haladéktalanul megoldand6 kérdést. A borkészletek tekintetében aktualis
problémat és jelentGs karveszélyt jelentett az is, hogy az energiaszolgaltato tarsasag felé a felszamolas
ala kertilt cég jelentds tartozassal rendelkezett, igy az aramszolgaltatas kikapcsolasanak veszélye
fenyegetett, noha az id6vel egyre melegedo idGjarasi koriilményekre tekintettel a készleteket hiiteni
volt sziikséges.

A felszamol6 a felszamolasi eljaras meginditasanak kozzétételét kovet6en a kozhiteles
nyilvantartasokbdl tajékozodott az ados vagyonelemeirdl, majd haladéktalanul megjelent a tarsasag
székhelyén. Az ados cég székhelyl cimén 54 munkavallalé fogadta a felszamolot. A felszamolo a
tarsasag vezeto tisztségvisel6jétol, konyvel6jétdl, pénziigyi vezetdjétdl és HR vezetGjétdl tajékozodott
a cég helyzetérol, valamint tajékoztatast adott résziikre a felszamolasi eljaras lefolytatasanak
menetérol és a vezet6ktol kért kimutatasokrol. A megismert helyzet alapjan a felszamol6 a
felszamolas egész menetére vonatkozoban iitemtervet készitett, mely tartalmazta tobbek kozott a
létszam leépitési litemtervet, valamint a vagyonelemek értékesitési iitemtervét is.

A leépitési iitemterv elkészitése soran figyelemmel kellett lenni a rendelkezésre all6 készletek
kezelésére (jovedéki leltar készitése, rendszeres mintavétel, laboratéoriumi vizsgalat, sziikséges és
szakszerli kezelések meghatarozasa és elvégzése az allag megtartas érdekében, értékesitéskor
szivattyizas, utana tartalymosas, stb.), de felmeriilt a jovedéki problémak megoldasi igénye, a
pincekonyv vezetése, valamint egyéb adminisziraciéos tgyek (pl. szarmazasi bizonyitvanyok
beszerzése, borkisér6 okmanyok Kkiallitasa, boraszati melléktermék (seprd) leparlasi szerzodés
létrehozasa, stb.) megoldasa, az ados tarsasag szamos eszkozének, berendezésének leltarozasa, a
telephelyek karbantartasa és — tobbek kozott - gyom mentesitési igénye is.

A felszamol6 dontése értelmében a vezet6 borasz és egy altala kivalasztott fizikai munkas, a
jovedékis ligyintéz6 és a fékonyvel6 munkaviszonya kerult megtartasra, a tobbi alkalmazott
munkaviszonyanak megsziintetése valt indokoltta. A felszamolo a 1étszam leépitési feladatot Kotter
8 lépéses elmélete, valamint a Bridges-féle valtozasmanagement modellek egyiittes alkalmazasa
mellett folytatta le.

A csoportos 1étszamcsokkentés kozlése el6tt az aktualis feladatok (pl. eszkoz- és készlet leltar
elkészittetése, minden vagyonelem egyedi sorszammal ellatdsa, telephelyek karbantartasi
feladatainak elvégeztetése, gyom mentesités, vagyonelemek értékesitésre elGkészitése, gongyolegek
és tartalyok kimosatésa, hulladékok szelektiv el6készitése elszallitasra, stb.) elkészittetésre keriiltek
a munkavallalokkal, munkaidejiik alatt.
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A csoportos létszamleépités bejelentésére a felszamolas megindulasat koveté 1 honappal
késobb kertlt sor, melyrol az illetékes munkatigyi szerv, valamint a munkavallalok osszessége —
lizemi tanacs hianyaban - egy osszehivott értekezleten — atadott irasbeli bejelentés mellett — kertilt
tajékoztatasra. A munkaértekezleten a csoportos létszamleépités bejelentésén til a munkavallalok
tajékoztatasra keriiltek a felszamolasi eljaras hozzajuk kot6dé sajatossagairél, a kialakult jogi
helyzetrél, a varhato 1épésekrol és azok hataridejérdl, valamint az elmaradt bérek és a kilépési
juttatasok kifizetésének a torvényi lehetGségeirdl is. A tertileti illetékességgel rendelkez6 munkatigyi
hivatal felé a leépitéssel érintett munkavallalok adatai, képzettségiik, eddigi munkakoriik — torvényi
kotelezettség alapjan — atadasra keriilt. [Kotter-modell 1. lépés; Bridges-modell ,Befejezés,
veszteség, elengedés szakasza™]

A felszamol6 megbizta az egyik HR-es munkatarsat, hogy a dolgozok felé mentalhigiénés
tamogatast — elsGsorban személyes beszélgetéseken keresztiil - nyujtson a leépitéssel érintett
munkavallalok stressz szintjének csokkentése érdekében. [Kotter-modell 2. lépés; Bridges-modell
~Semleges zéma”]

El6bb kidolgozasra kertilt [Kotter-modell 3. lépés] a ,tisztességes leépités” stratégiaja, majd a
kidolgozast kovetéen a felmondasok jogi hatalyosulasaig terjed6 iddszakban folyamatosan
megvalositasra is kertiltek a ,tisztességes leépités” stratégia elemei. [Kotter-modell 5. lépés; Bridges-
modell ,,Uj kezdet szakasz”] Ez a kidolgozott stratégia magaban foglalta az idébeni kifizetéseket és
hataridében torténé irat kiadasokat, igény esetén referencialevelek megirasat, szocialis halo
nyudjtotta tamogatasokrol — munkatigyi hivatal szakemberét felkérve — 1 oras el6adas tartasat, az
adott térségben aktualisan elérhet6 munkalehet6ségekrol tajékoztatast szintén a munkaiigyi hivatal
szakembereivel 2 oOra id6tartamban, valamint egy konkrét munkalehetGséget kinalo tarsasag
képviselGjének meghivasaval, aki a lehet6ségeket, munkakoriilményeket, juttatasi lehet6ségeket
tarsasagukat érintGéen részletesen bemutatta. A munkavallalok részére onéletrajz mintat is
biztositottunk, valamint a hatékony oOnéletrajzrol és allaskeresési modszerekrol elGadas is
megtartasra Keriilt. A felszamolo ezen feliil személyes egyeztetésre is lehet6séget biztositott minden
leépitéssel érintett személy részére. A szocidlis halé nyujtotta tamogatasokrol és a konkrét
munkalehet6ségeket kinal6é tajékoztatokat 1-1 {6 munkavallalonak a korabbi vezetés hibaztatasara
iranyul6 negativ kritikai zavartak meg. A felszamol6 jelenlévé munkatarsai a munkavallalok
tamogatasara szolgalo tajékoztatokat negativ — oda nem ill6 - kommentekkel megzavaro
munkavallalokat kilon beszélgetésre hivtak a témaban, ezzel kiemelve a csoportbdl az eljarasi
cselekmény pozitiv eredményli kimenetelét veszélyezteté személyeket. [Kotter-modell 5. lépés;
visszaugras a valtozaskezelési technikakban a negativ kritikaGkat megfogalmazok esetében
Bridges-modell “Semleges zéna"” szakaszara]

A kivalasztott HR-es munkatars — a felszamoloval tortént elGzetes egyeztetést kovetden, -
minden hétfén kor e-mail formajaban tajékoztatta a munkavallalokat az aktualisan megtett
1épésekrdl (pl. Bérgarancia kérelmek elGterjesztése; elbiralasa, varhato kifizetések id6pontja, kilépési
iratok elkészitésének idGpontja, elérhet6 tanacsadas, felszamol6 altal osszehivott értekezlet, stb.).
[Kotter-modell 4. lépés]

A felmondasok atadéasara a csoportos létszamcesokkentés bejelentését kovet6 30 nap elteltével
kertilt sor. A felmondasokat a felszamolo6biztos személyesen, a munkavallaloknak egyesével adta at.
A felmondasok atadésa soran a felszamol6 minden munkatars részére koszonetet mondott eddigi
munkajaért, illetve néhany személyhez fiiz6d6 mondatot, melyet el6zetesen a HR munkatars
készitett el6. A munkavallalok részére egy kozos zaroértekezlet is megtartasra Keriilt, ezzel
lehet6séget adva nekik az egymastol és az eddigi munkahelyt6l torténd elbticstizasra.

A felszamol6 a felmondasokat kovet6en — az ados szervezet likvid pénzeszkozének hianyaban
- intézkedett a Bérgarancia Alap terhére tortén6é munkavallaloi kifizetések igénylésérol, a kifizetések
megtorténtét kovetéen a még sziikséges bevallasok benytjtasarol, a kilépési iratok elkészitésérol és
munkavallalok részére torténé kiadasarol is. [Kotter-modell 6. lépés]

A leépitési hullam tapasztalatait levonva a felszamol6 a megmaradt munkatarsakkal még tobb
személyes egyeztetés és kozvetlen kapcsolattartas mellett dontott, ami a megmaradt
alkalmazottakban kifejezetten a felszamol6 melletti elkotelez6dést, bizalmat és még precizebb
munkavégzést eredményezett. [Kotter-modell 7. lépés]

A megmaradt munkavallalok felmondasa akkor valt aktualissa, amikor a rajuk felosztott
feladatokat teljeskortien elvégezték (bor készletek elemzése, kezelése, értékesitése és vevs felé
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atfejtése, atrakodasa utan, az iigylethez kot6do sziikséges dokumentumok elkészitését, valamint
teljes konyvelési anyag megismerése és archivalasat kovetéen).

Az eljaras soran torténtekrdl az eljaré felszamolobiztos esettanulmanyt készitett, melyet a
kollégaival részletesen elemzett az eljarast kovetGen, igy a tapasztalatok késébbi eljarasokban is
alkalmazhatova valtak. [Kotter-modell 8. lépés]

3. Osszefoglal6

A felszamolasi eljaras jogszabalyi el6irasokbol, céljabdl és eszkozrendszerébdl eredé eljarasi
sajatossagali — ideértve a csoportos létszamleépitést is — alapvet6en kiilonboznek a klasszikus
szervezeti atalakulasoktol. Jo6l adaptalhatok azonban a valtozasmenedzsment-modellek a
felszamolasi eljaras célrendszeréhez, hiszen a munkavallalok etikus és méltosag megdrzése melletti
leépitése, a konfliktus minimalizalas, valamint a jogszerliség megtartasa az eljaras szereplGinek
egyarant kiemelt érdeke. Egy jol strukturalt kommunikacios stratégia, az eljaras atlathat6saga,
valamint az atmenetek humanus kezelése nem csupan jogi és etikai, hanem a kockazatmenedzsment
szempontjabal is kulcskérdés lehet.

A tanulmanyban bemutatasra Kkeriilt az, hogy a felszamolasi eljarasok soran torténd
létszamcsokkentés esetében az elemzett 6t Valtozasmenedzsment modell miképpen tudja segiteni az
eljaras eredményes lefolytatasat.

Megallapithato, hogy mindegyik modell méas és mas szemszogbdl vilagitja meg a
valtozasmenedzsment aspektusait. Lewin és Kotter modelljei a szervezeti struktura és a folyamatok
megvaltoztatasara osszpontosit, az ADKAR modell és Bridges atmeneti megkozelitése az egyének
emocionalis és mentalis alkalmazkodasara helyezi a hangsulyt. Utobbi modellek folyamatmodellek,
McKinsey modellje pedig leir6 modellnek tekinthet6 a szakirodalom szerint. A felszamolasi eljaras
aspektusaban a modellekben kozos, hogy mindegyik célja a jogilag rendezett, atlathat6 és
emberkozponta létszamleépités - mint generalis szervezeti valtozas — mely biztositasara jol
hasznalhatok. Az 6t modell mindegyikének megvan a sajat hangsulyos nézépontja: Kotter a vezetési
kommunikacio és a strukturalt leépités fel6l kozelit. Az ADKAR modell az egyén tudatossagara és
tamogatasara fokuszal, Lewin modellje pedig a helyzet feloldasa, megvaltoztatasa és a kivant allapot
rogzitése szempontjabol vilagitja meg a folyamatot. Bridges modellje az érzelmi atmenet kezelése
tekintetében hordoz novumot, McKinsey 7S modellje pedig a szervezeti elemek integralt
osszehangolasat teszi lehet6vé.

Az elemzett modelleket egy modellmatrixban az alabbiak szerint foglalhatjuk ossze:

1. abra: Valtozasmenedzsment-modellek alkalmazasa csoportos létszamleépitések soran
felszamolasi eljarasokban

Végrehajtasi Emberi atmeneti
fékusz fékusz
Kotter 8
p , e ? ’er Bridges
Atfogé megkozelités lépéses ) .
atmenetmodellje
modell
Lewin
Egyszeriibb léné 3 ADKAR
e e épéses
megkozelités modell
modell
MecKinsey 7S modellje

Forras: Sajat szerkesztés

Amennyiben a jelen tanulmanyban bemutatott valtozasmenedzsment modelleket, a
felszamolasi eljaras soran torténé csoportos létszamleépités alkalmazasa szempontjabol vizsgaljuk,
ugy a human aspektus — tehat az emberi érzelmek, egyéni reakciok, beilleszkedés, tamogatas és
fejlédési fokusz — szerint novekvo sorrendbe allitva azok az alabbi tablazatban foglalhatok ossze:
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2. tablazat: Valtozasmenedzsment modellek 6sszehasonlitasa a felszamolasi eljaras alatt torténé
csoportos létszamleépités soran, a human aspektus szerinti névekvé sorrendben

214k Human Alkalmazhatésa
Modell F6 lépések / Célja Fokusz aspektus létszamleépités ¢
neve elemek . .
kezelése soran
Lewin 1. Kiolvasztas A meglévé Strukturalis és Alacsony: az | Jo keretet adhat a
31épéses | 2- Valtozas helyzet szervezeti véltozas emberi valtozas
modellje | 3- Ujrarogzités | lebontésa és tényezd szakaszolasara,
egy 1j allapot implicit azonban kulon
létrehozasa, moédon tamogatasi
valamint jelenik meg, stratégia
annak féként a sziikséges a
megerssitése rezisztencia huméan
lekiizdésére szempontokat is
fokuszal figyelembe vevg
létszamleépitéshe
z
Kotter 1. Stirget6 érzés | A valtozas Vezetéi és Kozepes: Hatékony lehet
8 lépéses | kialakitasa elfogadasanak | kommunikacios fokuszal az létszamleépités
modellje | 2 Koalicié és fokusz emberek soran, ha erés a
létrehozéasa bevezetésének bevonésara és | vezet6i
3. Jovikép rendszerezett motivélasara, | kommunikacié és
kialakitasa elGsegitése de kevésbé a transzparencia
4.Kommunikaci tarja fel vagy
6 kezeli az
5. egyéni
Felhatalmazas Atmenetet
6. Rovid tava
sikerek
Konszolidacié
8. Az j
megkozelités
megerdsitése
McKinse | 1. Stratégia Szervezeti Szervezeti szinergia | Valtozé: a Akkor lehet
y 75 2, Struktuara osszehangoltsa | és kohézié »soft” elemek | hatékony, ha a
modell 3. Rendszerek g vizsgalata és (stilus, létszamleépités
4. Stilus javitasa alkalmazottak | része egy nagyobb
5.Alkalmazottak , kozos szervezetl Gjra
6. Képességek értékek) strukturalasnak,
7. Kozos értékek human esetleg
szempontbdl | reorganizacios
relevansak, vagy
de nincs szerkezetatalakita
mélyen si eljarasnak
pszicholégiai
vetiilete
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ADKAR | 1. Tudatossag Egyéni Egyéni szintti Magas: Kiemelten
modell 2. Vagy valtozasi véaltozasmenedzsme | konkrétan az | alkalmazhato,
(Prosci) | 3.Tudas képesség nt egyének mivel tAmogatja
4. Képesség fejlesztése a valtozasi az érintettek
5. Megerdésités | szervezeti ivére adaptacidjat és
célok mentén fokuszal, motivaciojat
részletesen
kezeli az
atmenetet és
annak
tAmogatasat
Bridges | 1. Befejezés, Az emberek Erzelmi és Nagyon Erésen ajanlott
Atmenet- | veszteség pszichologiai pszichologiai fokusz | magas: létszamleépitéshe
modellje | 2. Semleges adtmenetének részletesen z, kilonosen a
zéna megértése és targyalja a tamogatasi
3. Uj kezdet tamogatasa veszteség, a programok és a
bizonytalansa | vezet6i empatia
g és azj szintjén
kezdet
érzelmi
kezelését

Forras: sajat szerkesztés

Jelen tanulméanyban a felszamolasi eljarasokhoz kapcsolédd csoportos létszamleépitések
tekintetében az  alkalmazott valtozdsmenedzsment modellek részletezésével, illetve
emberkozpontisaganak bemutatasaval strukturalt dontéstamogatast, valamint a belsé ellenallas, a
konfliktusok és a reputacios karok elkertilése érdekében megfelel6 segitséget kivant nytjtani a cikk
irgja. A bemutatott modellek alkalmazasa a gyakorlatban 0sszességében azt eredményezte, hogy a
csoportos létszamleépitéssel érintett munkavallalok — a kialakult helyzetbdl ered6 - kezdeti negativ
indulatai a felszamol6é konfliktuskezel6 eljarasa soran mérséklédtek, majd megsziintek, egyesek a
leépitési szakasz végére mar kifejezetten pozitiv jovoképpel és hangulattal is rendelkeztek. Az
indulatok mérséklédésével egyiitt aranyosan emelkedett a felszamol6 reputacidja az eljaras soran.

A 2. szamu tablazat komparativ elemzési alapként Osszehasonlité keretrendszert nyudjt a
valtozasmenedzsment modellek empirikus és elméleti vizsgalatdhoz, kiemelt fokusszal a
felszamolasi eljaras miatt kialakul6 valsagkornyezetben. A bemutatott modellek human aspektus
szerinti rangsorolasa taptalajként szolgalhat egy 1jszerli, interdiszciplinaris kutatasnak a
szervezetpszichologia, a HR és a krizismenedzsment teriiletén.

A leirt esettanulmanyban bemutatasra keriilt, hogy a napi munka soran miképpen is
értelmezhetGek a kivalasztott valtozasmenedzsment modellek egy konkrét felszamoléasi eljaras soran,
hidat képezve a gyakorlati terepmunka és az elméleti megkozelités kozott. A felszamolo
szemszogébol nézve leginkabb a szervezeti struktira ellapositasa, a folyamatok leépitése bir
relevanciaval, azonban a hatékonysag és az emberiesség érdekében lathat6éan akar a fenti modellek
kombinacigjat is célszerti lehet alkalmazni. A bemutatott esettanulméany soran alkalmazott
valtozasmenedzsment modellek megfelel6 tamogatast nydjtottak a felszamolonak, hiszen segitették
a kommunikéacié struktirajanak kialakitasat és az ellenallas minimalizalasat, valamint az érintett
munkavallalokat is megfelel6 képpen tamogatta a csoportos létszamcsokkentési eljaras soran.
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