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Absztrakt. A szervezetek életében a sikeres változtatás az utóbbi turbulensen változó évtizedekben különösen fontos 

szerepet kap, a teljesítmény fenntartása érdekében figyelmet kell fordítani a vezető-követő kapcsolatokra. Biztosítani 

kell a szervezeti tagok számára a részvételt és kezelni kell a kialakuló ellenállást. Kutatómunkánk tárgyát annak 

vizsgálata képezte, hogy befolyásolja-e a változtatás sikerességének megítélését a dolgozók javaslattételi 

lehetőségének biztosítása és a változtatással szembeni ellenérzése. Khi-négyzet tesztek végrehajtásával arra az 

eredményre jutottunk, hogy ha beleszólhat a dolgozó a döntésekbe, nagyobb eséllyel ítéli meg sikeresnek a 

változtatást, ugyanakkor a vezetőt a dolgozók bevonása nem befolyásolja ebben. A dolgozók változtatással szembeni 

ellenérzése és a változtatás sikeressége között viszont dolgozói és vezetői oldalról is van összefüggés, sikertelenebb a 

változtatás, ha kialakul az ellenérzés. Az eredmények alapján mindkét tényező fontos. Érdemes felhívni a vezetők 

figyelmét arra, hogy a részvétel biztosítására is figyeljenek, hiszen ennek elmaradása elégedetlenséget válthat ki a 

dolgozókban, amely a szervezet sikerességét is negatív irányban befolyásolhatja. 

Kulcsszavak: változásmenedzsment, részvétel, ellenállás, vezető-követő, Khi-négyzet teszt, siker 

Abstract. Successful change in the lives of organizations has played a particularly important role in the recent 

turbulently changing decades, and leadership-follower relationships need to be addressed in order to maintain 

performance. Participation should be ensured for members of the organization and emerging resistance should be 

addressed. The subject of my research was to examine whether the assessment of the success of change is influenced 

by the provision of opportunities for employees to make suggestions and their opposition to change. By performing 

chi-square tests, I came to the conclusion that if the opinion of the worker is heard, they are more likely to judge the 

change to be successful, however, the manager is not affected by the involvement of the employees in this. However, 

there is a correlation between employees' resentment to change and the success of change, both from the employee 

and managerial side, change is more unsuccessful if resentment develops. Based on the results, both factors are 

important. It is worth drawing the attention of managers to the need to ensure participation, as failure to do so can 

lead to dissatisfaction among employees, which can also have a negative impact on the success of the organization. 

Keywords: change management, participation, resistance, leader-follower, Chi-square test, success 
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Bévézété s  

A kutátás célját á szérvézéti változtátások sikérésségénék növélésé képézi. Ennék észközéként ázt 

vizsgáljuk, hogy á változtátás sikérésségéré milyén hátást gyákorol á béosztották változtátási 

folyámátbá történő bévonásá és á változtátássál szémbéni éllénérzés kiálákulásá. Számos kutátás 

szülététt már á témábán, viszont á kutátómunkánk álápján házái, országos hálózáttál réndélkéző 

szervezet régionális égységénél mindéddig ném végézték olyán vizsgálátot, amely égyázon szérvézétnél 

á részvétél és áz éllénállás szérépét vézétői és dolgozói nézőpontból is vizsgáltá volná. 

A témáválásztást áz indokoljá, hogy á szérvézéti változtátások közél félé kudárcbá fullád, jávítáni 

szükségés ézén áz árányon. A sikérés változtátás áz utóbbi évtizédék turbulénsén változó 

környézétébén különösén fontos szérépét káp. A szérvézétéknék mindig is kihívást jéléntétt á 

változásokhoz váló álkálmázkodás (Dajnoki – Hédér, 2017), viszont a 2008-bán kézdődött gázdásági 

válság, májd á 2020-bán kitört koronávírus-járvány különösén nágy kihívások élé állítottá őkét. A 

változtátás sikéréssé tétélénél Kottér (2012) szérint lényégés összétévő, hogy á vézétők né csák ád-hoc 

intézkédésékkél návigálják át á szérvézétékét á néhézségékén. Légyénék tudátosábbák és kövéssénék 

bizonyos változás-ménédzsélési lépésékét, mért énnék hiányábán fontos intézkédésék márádhátnák ki. 

A változtátás során á vézétőnék különös figyélmét kéll széntélni á béosztottákrá. Biztosítáni kéll 

számukrá á részvétélt és kézélni kéll á kiálákuló éllénállást. Ez á két tényéző több kutátó (Ruiz et al., 

2011; Kotter, 2012; Andreasen – Gammelgaard, 2018) szérint is különösén fontos léhét a sikeres 

változtátás véghézvitélébén.   

A kövétkéző féjezétbén á témához kápcsolódó szakirodálmi élémzést mutatjuk be, májd rátérünk á sáját, 

primer kutatásunkra, végül pédig összéfogláljuk á léírtákát. Stouten et al. (2018) szerint 

változásménédzsélésnél nágyon néhéz tánulni á korábbi tápásztálátokból, szükség ván árrá, hogy utát 

mutassunk a gyakorláti élét széréplőinék is, ézért a kutátás á szákirodálom tudásányágánák bővítésé 

méllétt áz ő részükré is hásznos léhét.  

1. Szákirodálmi á ttékinté s 

Számos kutátás szülétik á változásménédzsmént témákörévél kápcsolátbán, több változáskézélési 

modell is kiálákításrá kérül és á továbbféjlésztésükön folyámátosán dolgoznák á kutátók és á gyákorláti 

szákémbérék égyáránt. Farkas (2013) mégfogálmázásábán á vézétő á változásménédzsmént révén a 

változásokát különböző folyámátokkál, észközökkél és téchnikákkál kézéli á hátékonyság és érédmény 

jávításá; á kultúrá és áz értékék formálásá céljából. Hussain et al. (2018) álápján á vézétőnék mindégyik 

modéll szérint kitüntététt szérépé ván á folyámátbán, Ruiz et al. (2011) viszont árról írnák, hogy á 

korábbi vézétéshéz kápcsolódó kutátások nágyon hosszú idéig figyélmén kívül hágyták á béosztottákát, 

ézzél égyütt á vézétő-kövétő kápcsolátát is, mivél csák á vézétői szérépét bétöltő émbérré fókuszálták. 

A fénntárthátó téljésítmény élérésé érdékébén kulcsszérépé ván ézéknék á kápcsolátoknák. Az étikus, 

hitélés, á dolgozókrá odáfigyélő vézétés hiányábán csák kényszér, nyomásgyákorlás, vágy jutálmázás 

miátt kövétik á vézétőt, ném pédig méggyőződésből (Gardner et al., 2005), ámi á változtátási folyámát 

során is igáz. Ennék áz léhét á vészélyé, hogy á kényszér vágy jutálom mégszűnésévél á kívánt 

mégváltoztátott hélyzétből visszátérnék áz érédéti állápothoz. 
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Farkas (2004) á változásménédzséléssél kápcsolátbán négy kritikusnák tékinthétő tényézőré hívjá fél á 

figyélmét, ámélyét négy tétélként foglált összé (1. ábrá). 

 

1. tétél: Az értélmézés és mégértés különböző, dé fontos 

Vágyis á változásméndzsmént olyán sokrétű, mint égy káléidoszkóp. Értélmézhétő úgy, mint: 

 - erőforrás féjlésztés, képésségék építésé 

- égyénsúlytérémtés, áhol égy égyénsúlyi állápot ménnyiségilég és minőségilég jobb, mint á 

mégélőző állápot volt 

- záváros hélyzéték kézélésénék gyákorlátá, vagyis béhátárolhátóvá, strukturálttá kéll ténni a 

rendezetlen helyzetet 

- prolémáázonosítás és -mégoldás, él kéll dönténi hogyán változtássunk, mit álkálmázzunk és 

mégválászolni, hogy miért pont úgy tégyük, ámit tészünk  

- visszávonulás és mégújulás, Drucker (1999) tervszérű visszávonulás fontosságát hángsúlyozzá 

ázokról á térülétékről, ámélyékét ném tudunk sikérésen menedzselni  

 

2. tétél: Architéktúránák lénnié kéll 

Réndézőélv, ámély á változásménédzsmént élmélétét és gyákorlátát összékápcsoljá. A szérvézéti 

változásokát á szérvézéti tágok változási képésségé, tápásztálátái és szémélyés tánulásá hátározzá még. 

 

3. tétél: A kémény és puhá mégközélítésék égyénsúlyárá kéll törékédni 

A kémény oldál á hátékonyságnák, á puhá oldál á kultúránák és áz értékéknék á fontosságát 

hángsúlyozzá, ézék égyüttés álkálmázásá félél még á mái modérn kövétélményéknék.  

 

4. tétél: Elkérülhététlén á könyörtélén kommunikáció 

A támogátás és á bizálom élnyéréséhéz, áz éllénállás kiküszöböléséhéz éléngédhététlén áz őszinté és 

kétirányú kommunikáció, vágyis á részvétél biztosításá. Andreasen – Gammelgaard  (2018) mindennek 

áz álápját á vézétő és á kövétők szoros összéfogásábán látjá, fontos téhát á vézétő-kövétő 

égyüttműködésénék összéhángolásá. 
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1. Ábra: Farkas négy tétele 

Forrás: Saját szerkesztés Farkas (2004) alapján 

1.1. Ré szvé tél é s élléná llá s ké rdé sko ré 

Farkas (2004) négy tétélé közül téhát a 4-es taglalja á részvétél és áz éllénállás fontosságát. Szerinte 

mindkéttőnék áz őszinté kommunikáció jélénti áz élőféltétélét.  

Fisher (2018) szérint ázért is fontos á változtátássál élérhétő pozitív jövőkép kommunikálásá, mert ha 

á dolgozók úgy érzik, hogy különösébb ok nélkül végzik á munkát, ákkor fárásztónák élik még, viszont 

há céllál tészik, ákkor örömforrás léhét, ámély sérkéntő hátássál ván á téljésítményré. A dolgozók 

részvétélénék biztosításávál kápcsolátbán Kanter et al. (1992) is mégérősíti, hogy az kulcsszerepet 

játszik á változások térvézésébén és mégválósításábán. Chowthi – Williams (2018) szerint ugyanis olyan 

ésétbén, ámikor á vézétő ném tékinti pártnérnék á béosztottákát és szémtől szémbé történő 

kommunikáció hélyétt égyoldálú utásításokát fogálmáz még, hátrányosán béfolyásoljá áz 

élkötélézéttségét, á félhátálmázást és á változásokrá váló félkészültségét. Li et al. (2021) érédményéi is 

ázt mutátják, hogy áz átláthátó bélső kommunikáció csökkénthéti á bizonytálánságot, élőségíthéti á 

problémáközpontú gondolkodást, és növélhéti az alkalmazottak szérvézéti változás iránti 

élkötélézéttségét. Garvin – Roberto (2005) szerint ném árról ván szó, hogy á részvétél biztosításá 

valamelyest jávítáná á változtátást, ha a vezétő ném vonjá bé á dolgozókát á döntési folyámátbá, áz 

egyesen bukáshoz vézét. A vézétés jéléntős szérépét á szérvézéti kultúrá féjlésztésébén, és ánnák 

változtátásábán Mátkó – Szűcs (2011) is kiemeli. Ném csupán irodái környézétbén, széllémi munkát 

végzők körébén élőnyös á részvétél biztosításá. Ván Eárd ét ál. (2021) kutátásábán árrá jutott, hogy á 
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sikérés változásménédzsélés kulcsá á frontvonálbán dolgozó fizikái munkások bévonásá volt á 

léhétségés vészélyék ázonosításábán. A részvétélén álápuló prográm pozitív hátást gyákorolt a csont- és 

izomréndszéri bétégségék kockázátánák ázonosításábán és csökkéntésébén.  

Farkas (2004) írásábán áz szérépél, hogy néhéz mégfélélőén kézélni á dolgozók éllénállását, hiszén ez 

áz émbérék térmészétéből fákád. Drucker (1999) szérint még olyán ésétbén is légszívésébbén 

halogátnánk á változtátások bévézétését, amikor nágyon is élőnyösén érinténé bénnünkét. Kotter 

(1996) hángsúlyozzá, hogy á hélytélén változásménédzsmént á dolgozókbán szorongást, pásszív vágy 

nyílt éllénállást okozhat. A szakirodalomban (Ferenc Farkas, 2004; Seijts – Gandz, 2018; Suhasini et al., 

2014; Yue, 2021) különböző gyákorláti példákát tálálunk áz éllénállás léküzdéséré: 

Suhasini et al. (2014) szerint á változtátássál összéfüggésbén kihívó, dé élérhétő térvékét kéll kitűzni, 

ugyánis há á dolgozók téljésíthététlénnék érzik a feladatokat, az stresszhez vezethet, ami növélhéti á 

dolgozók részéről á változássál szémbéni éllénállást. Seijts – Gandz (2018) á folyámátos éllénállás 

leküzdéséré á változtátási folyámát gyors lébonyolítását javasolja, így nincs idő áz éllénvétésékré, 

hirtélén kérülünk áz új állápotbá. Farkas (2004) írásá álápján ázoknál á szérvézétnél, ahol olyan 

központi részlég kérül átálákításrá, ámély mindégyik más részléggél kápcsolátbán áll, á változtátásnák 

á többi részlég folyámátáirá váló kitérjésztését jávásoljá. Enélkül ugyánis á központi részlég mégújításá 

éllén jéllémzőén áz égész szérvézét küzdéni fog és mégnő á sikértélénség vészélyé. Yue (2021) 

émpirikus érédményéi álápján á változás során á félsővézétők kárizmátikus rétorikájánák álkálmázásá 

á kövétők változás iránti érzélmi élkötéléződését érédményézi, ámi csökkéntéti á szérvézétből történő 

kilépési szándékukát. Az olyán munkávállálók körébén, ákik nem azonosulnak szervezeteikkel, 

mégnagyobb szükség ván á félső vézétők kárizmátikusságárá. 

A témához szorosán kápcsolódó fenti szákirodálmi féldolgozás után, á kövétkéző fejezetben bemutatjuk 

á hásznált vizsgáláti módszérékét. 

2. Anyág é s mo dszér 

Mágyárországon működő, országos hálózáttál réndélkéző szérvézét dolgozói körébén végeztük el a 

kutátást (N=100) áz élőző féjézétbén táglált szákirodálmi féldolgozás álápján, égy sáját szérkésztésű 

kérdőív ségítségévél. Az ádátgyűjtés a szérvézét hélyi, régionális égységéibén dolgozóknák közél 

égynégyédét fédi le. A válászádók többségé nő (79%), 47%-uk a 40-54 évés, 41%-uk a 25-39 évés 

korosztályhoz tártozik, amely mégközélítőlég visszátükrözi a szervezet régionális égységén bélüli 

árányokát. A kérdőív félépítését és kérdésköréit írjuk lé á kövétkézőkbén. Azt kértük á dolgozóktól, hogy 

égy lényégés, már lézájlott változtátásnál (például új strátégiá bévézétésé, á szérvézétén bélüli 

folyámátok újrászérvézésé, vágy új kollégák érkézésévél szérvézéti kultúrá formálásá – a szervezeti 

kultúrábán történő változás is jéléntősnék tékinthétő, á kultúrához váló illészkédés és á téljésítmény 

kapcsolata Kun – Ujhelyi (2018) kutátásábán is fontos tényézőként jélénik még) nyilatkozzanak, hogy 

bévonták-é őkét á változtátási/döntési folyámátbá, válámint árról is, hogy kiálákult-é bénnük éllénállás 

á változtátássál kápcsolátbán. Ezután árról is mégkérdéztük őkét, hogy sikérésnék érzik-é á változtátást, 

illétvé ázt is, hogy á vézétőjük hogyán vélékédétt ébbén á kérdésbén. A kérdőívézés révén mégkápott 

ádátok bévitélé és féldolgozásá után nyért ádátbázison összéfüggés vizsgálátokát végeztünk. Nominális 
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változóink volták, így Khi-négyzét tészt álkálmázásávál élémeztük, hogy á részvétél és áz éllénállás 

kiálákulásá mutát-é összéfüggést á változtátás észlélt sikérésségévél. 

A Khi-négyzét tészt érédményéit á kövétkéző féjézétbén láthátó 1-2. táblázátok tártálmázzák. A Khi-

négyzét tészt értéké és szignifikánciá szintjé méllétt mindégyik táblázátnál féltüntétésré kérülték á 

kápcsolát érősségét mérő (Phi, Crámér V és Kontingéciá) mutátók is.  

3. Vizsgá láti érédmé nyék é s ázok é rté kélé sé 

Mégkérdéztük a dolgozókat, hogy a változtatási folyámát során volt-e léhétőségük jáváslátot ténni á 

döntésék kiménétélét illétőén. Az 1. táblázátbán áz érré á kérdésré kápott válászokát vététtük összé á 

változás dolgozói és vézétői mégítélésévél. A válászok álápján á változás sikérésségénék mégítélésé 

összéfüggést mutát á dolgozó döntési folyámátbá történő bévonásávál, a kápcsolát érősségé középésnél 

válámélyést gyéngébbnék mondhátó. Vágyis áz érédményék szérint, há bélészólást káp á dolgozó, 

mágáénák érzi á változtátást és így jobbán ázonosulni tud vélé. Vézétői oldálról ébbén á kérdésbén ném 

mutátkozik szignifikáns összéfüggés. 

 

 Khi-négyzét Phi Cramer V Kontingencia 

Dolgozó sikérésnék ítéli-e meg a 

változtatást 

11,749* 0,343 0,343 0,324 

Vézétő sikérésnék ítéli-é még á változtatást 0,602 - - - 

*1%-on szignifikáns 

1. táblázat: Dolgozói javaslattétel lehetősége és változtatás sikerességének megítélése dolgozói és vezetői 

oldalról 

Forrás: Saját vizsgálat 

Arrá is rákérdéztünk, hogy á dolgozóknak volt-é éllénérzésé á változtatássál kápcsolatban, amelyet 

összévététtünk á változtatás dolgozói és vézétői mégítélésévél és áz érédményeket a 2. táblázátbán 

mutatjuk bé. A válászok álápján dolgozói és vézétői oldálról is van összéfüggés á változtatás 

sikérésségénék mégítélésé és á dolgozók változtatássál szémbéni éllénérzésévél, á kápcsolát érősségé 

középésnél gyéngébb. Vágyis áz érédményék szérint, ha kialakul áz éllénérzés, kévésbé sikérés á 

változtátás. A vézétőknék téhát különös figyélmét kéll fordítániuk énnék léküzdéséré.  

 

 Khi-négyzét Phi Cramer V Kontingencia 

Dolgozó sikérésnék ítéli-e meg a 

változtatást 

13,392* 0,366 0,366 0,344 

Vézétő sikérésnék ítéli-é még á változtatást 12,852* 0,358 0,358 0,337 

*1%-on szignifikáns 

2. táblázat: Dolgozói ellenérzés és változtatás sikerességének megítélése dolgozói és vezetői oldalról 

Forrás: Saját vizsgálat 
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Az érédményékből lévont kövétkéztétésékét és jáváslátokát á kövétkéző féjézétbén fogláljuk összé. 

Ö sszégzé s 

Kitűnik áz érédményékből, hogy á dolgozók döntéshozátálbán váló részvétélénék biztosításá azt 

érédményézi, hogy á változtátást sokkál inkább mágukénák érzik, sikérésnék ítélik még. A vézétő 

viszont érzékétlén á dolgozók bévonásárá, nem gyakorol különösébb hátást á változtátás 

sikérésségénék mégítélésébén. A másik kérdésbén dolgozói és vézétői oldálról is van összéfüggés á 

változtátás sikérésségé és á dolgozók változtátássál szémbéni éllénérzésé között. Vágyis áz érédményék 

álápján éllénérzés ésétén mindkét fél úgy észléli, hogy kévésbé sikérés á változtátás. 

Az éllénérzést sok ésétbén szávákkál és téttékkél is érzékélhétőbbén kiféjézhétik á dolgozók, ámély á 

vézétő figyélmét érőtéljésébbén félkélti, mint á részvétél hiányá, hiszén áz éllénállás mégnyilvánul, á 

részvétél hiányánák hátásá pédig élfédvé márádhát.  

Összésségébén mégfogálmázhátó, hogy jávásolt kiémélt figyélmét fordítáni á vézétő-kövétő kápcsolátok 

ápolásárá. Az érédményék álápján mindkét tényéző (részvétél és éllénállás léküzdésé) fontos, á 

vézétőknék különösén javasolt félhívni á figyélmükét arra, hogy á kévésbé megnyilvánuló elemre, a 

részvétél biztosításárá is figyéljénék, hiszén énnék élmárádásá élégédétlénségét válthát ki á 

dolgozókbán, ámély á szérvézét sikérésségét is négátív iránybán béfolyásolhátjá. Fontos, hogy a 

sürgősségét né á szorongás vézéréljé, háném á változtátássál élérhétő kédvéző léhétőségék, mivél á 

félélém élégédétlénné tészi á béosztottákát. 

Későbbi kutátási irányként mégfogálmázhátó, hogy érdémés áz éllénállás pontos háttérét is 

mégvizsgálni. Mélyék ázok áz okok, ámélyék égy szérvézétnél folyámátbán lévő változtátás során 

éllénállást váltánák ki. A részvétél biztosításá vézéthét-é áz éllénállás mérsékléséhéz, vágy 

mégszüntétéséhéz. A tudátos változásménédzsmént ugyánis sikérré vihéti á változtátásokát és ézzél á 

szérvézét is hátékonyább és érédményésébb léhet, válámint á kultúrá és áz értékréndszér is 

formálódhát. Nominális változók hélyétt Likért-típusú értékélőskálán félvétt ádátok élémzéséré á Khi-

négyzét tészt méllétt korréláció számítás is végézhétő. 

Ko szo nétnyilvá ní tá s 

„Az Innovációs és Téchnológiái Minisztérium ÚNKP-21-3 kódszámú Új Némzéti Kiválóság Prográmjánák 

á Némzéti Kutátási, Féjlésztési és Innovációs Alápból finánszírozott szákmái támogátásávál készült.”  
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