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Absztrakt. A szervezetek életében a sikeres vdltoztatds az utébbi turbulensen vdltozo évtizedekben kiilondsen fontos
szerepet kap, a teljesitmény fenntartdsa érdekében figyelmet kell forditani a vezetd-kidvetd kapcsolatokra. Biztositani
kell a szervezeti tagok szdmdra a részvételt és kezelni kell a kialakulé ellendlldst. Kutatémunkdnk tdrgydt annak
vizsgdlata képezte, hogy befolydsolja-e a vdltoztatds sikerességének megitélését a dolgozdk javaslattételi
lehetdségének biztositdsa és a vdltoztatdssal szembeni ellenérzése. Khi-négyzet tesztek végrehajtdsdval arra az
eredményre jutottunk, hogy ha beleszélhat a dolgozé a déntésekbe, nagyobb eséllyel itéli meg sikeresnek a
vdltoztatdst, ugyanakkor a vezetdt a dolgozok bevondsa nem befolydsolja ebben. A dolgozdk vdltoztatdssal szembeni
ellenérzése és a vdltoztatds sikeressége kozétt viszont dolgozai és vezetdi oldalrdl is van 6sszefiiggés, sikertelenebb a
vdltoztatds, ha kialakul az ellenérzés. Az eredmények alapjdn mindkét tényezd fontos. Erdemes felhivni a vezeték
figyvelmét arra, hogy a részvétel biztositdsdra is figyeljenek, hiszen ennek elmaraddsa elégedetlenséget vdlthat ki a
dolgozokban, amely a szervezet sikerességét is negativ irdnyban befolydsolhatja.

Kulcsszavak: vdltozdsmenedzsment, részvétel, ellendllds, vezetd-kovetd, 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.
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Bevezetés

A kutatas céljat a szervezeti valtoztatasok sikerességének novelése képezi. Ennek eszkozeként azt
vizsgaljuk, hogy a valtoztatas sikerességére milyen hatast gyakorol a beosztottak valtoztatasi
folyamatba tortén6é bevonasa és a valtoztatdssal szembeni ellenérzés kialakulasa. Szamos kutatas
szliletett mar a témaban, viszont a kutatomunkank alapjan hazai, orszagos hal6zattal rendelkez6
szervezet regionalis egységénél mindeddig nem végeztek olyan vizsgalatot, amely egyazon szervezetnél
arészvétel és az ellendllas szerepét vezetdi és dolgozdi néz6pontbdl is vizsgalta volna.

A témavalasztast az indokolja, hogy a szervezeti valtoztatasok kozel fele kudarcba fullad, javitani
sziikséges ezen az ardanyon. A sikeres valtoztatds az utdébbi évtizedek turbulensen valtozé
kornyezetében kiilondsen fontos szerepet kap. A szervezeteknek mindig is kihivast jelentett a
valtozasokhoz valé alkalmazkodas (Dajnoki - Héder, 2017), viszont a 2008-ban kezd6dott gazdasagi
valsag, majd a 2020-ban kitért koronavirus-jarvany kiilonésen nagy kihivasok elé allitotta 6ket. A
valtoztatas sikeressé tételénél Kotter (2012) szerint 1ényeges 0sszetevd, hogy a vezet6k ne csak ad-hoc
intézkedésekkel navigaljak at a szervezeteket a nehézségeken. Legyenek tudatosabbak és kdvessenek
bizonyos valtozas-menedzselési 1épéseket, mert ennek hianyaban fontos intézkedések maradhatnak Ki.
A valtoztatds soran a vezet6nek kiilonds figyelmet kell szentelni a beosztottakra. Biztositani kell
szamukra a részvételt és kezelni kell a kialakulé ellenallast. Ez a két tényez6 tobb kutatd (Ruiz et al.,
2011; Kotter, 2012; Andreasen - Gammelgaard, 2018) szerint is kiilonosen fontos lehet a sikeres

valtoztatas véghezvitelében.

A kovetkezd fejezetben a témahoz kapcsolddo szakirodalmi elemzést mutatjuk be, majd ratériink a sajat,
primer kutatasunkra, végiil pedig 0Osszefoglaljuk a leirtakat. Stouten et al. (2018) szerint
valtozdsmenedzselésnél nagyon nehéz tanulni a korabbi tapasztalatokbdl, sziikség van arra, hogy utat
mutassunk a gyakorlati élet szerepldinek is, ezért a kutatas a szakirodalom tudasanyaganak bévitése
mellett az 6 résziikre is hasznos lehet.

1. Szakirodalmi attekintés

Szamos kutatas sziiletik a valtozasmenedzsment témakorével kapcsolatban, tobb valtozaskezelési
modell is kialakitasra kertil és a tovabbfejlesztésiikon folyamatosan dolgoznak a kutaték és a gyakorlati
szakemberek egyarant. Farkas (2013) megfogalmazasdban a vezetd a valtozasmenedzsment révén a
valtozasokat kiilonb6z6 folyamatokkal, eszkdzokkel és technikakkal kezeli a hatékonysag és eredmény
javitasa; a kultdra és az értékek formalasa céljabol. Hussain et al. (2018) alapjan a vezet6nek mindegyik
modell szerint kitlintetett szerepe van a folyamatban, Ruiz et al. (2011) viszont arrdél irnak, hogy a
korabbi vezetéshez kapcsolddé kutatasok nagyon hosszu ideig figyelmen kiviil hagytak a beosztottakat,
ezzel egyiitt a vezet6-kovetd kapcsolatat is, mivel csak a vezet6i szerepet bet6lté emberre fékuszaltak.
A fenntarthat6 teljesitmény elérése érdekében kulcsszerepe van ezeknek a kapcsolatoknak. Az etikus,
hiteles, a dolgozdkra odafigyel6 vezetés hidnyaban csak kényszer, nyomasgyakorlas, vagy jutalmazas
miatt kovetik a vezet6t, nem pedig meggy6z6désbdl (Gardner et al., 2005), ami a valtoztatasi folyamat
soran is igaz. Ennek az lehet a veszélye, hogy a kényszer vagy jutalom megszi{inésével a kivant
megvaltoztatott helyzetbdl visszatérnek az eredeti allapothoz.
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Farkas (2004) a valtozasmenedzseléssel kapcsolatban négy kritikusnak tekinthet6 tényezore hivja fel a
figyelmet, amelyet négy tételként foglalt 6ssze (1. abra).

1. tétel: Az értelmezés és megértés kiilonbozd, de fontos
Vagyis a valtozasmendzsment olyan sokrét(i, mint egy kaleidoszkép. Ertelmezhetd tigy, mint:
- er6forras fejlesztés, képességek épitése

- egyensulyteremtés, ahol egy egyensuilyi allapot mennyiségileg és mindségileg jobb, mint a
megel6z6 allapot volt

- zavaros helyzetek kezelésének gyakorlata, vagyis behatarolhat6va, strukturaltta kell tenni a
rendezetlen helyzetet

- prolémaazonositas és -megoldas, el kell donteni hogyan valtoztassunk, mit alkalmazzunk és
megvalaszolni, hogy miért pont ugy tegyiik, amit tesziink

- visszavonulas és megujulas, Drucker (1999) tervszerii visszavonulas fontossagat hangsulyozza
azokrdl a teriiletekrél, amelyeket nem tudunk sikeresen menedzselni

2. tétel: Architektaranak lennie kell

Rendezbelv, amely a valtozasmenedzsment elméletét és gyakorlatat Osszekapcsolja. A szervezeti
valtozasokat a szervezeti tagok valtozasi képessége, tapasztalatai és személyes tanulasa hatarozza meg.

3. tétel: A kemény és puha megkozelitések egyensulyara kell torekedni

A kemény oldal a hatékonysdgnak, a puha oldal a kultiradnak és az értékeknek a fontossdgat
hangsulyozza, ezek egyiittes alkalmazasa felel meg a mai modern kovetelményeknek.

4. tétel: Elkeriilhetetlen a konyortelen kommunikacio

A tamogatas és a bizalom elnyeréséhez, az ellendllas kikiisz6boléséhez elengedhetetlen az Gszinte és
kétiranyd kommunikacio, vagyis a részvétel biztositasa. Andreasen — Gammelgaard (2018) mindennek
az alapjat a vezet6 és a kovet6k szoros oOsszefogdsaban latja, fontos tehat a vezetd-kovetd
egylttmiikodésének d6sszehangolasa.
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1. Abra: Farkas négy tétele
Forrds: Sajdt szerkesztés Farkas (2004) alapjdn

1.1. Részvétel és ellenallas kérdéskore

Farkas (2004) négy tétele kozil tehat a 4-es taglalja a részvétel és az ellenallas fontossagat. Szerinte
mindkettének az 6szinte kommunikacio jelenti az el6feltételét.

Fisher (2018) szerint azért is fontos a valtoztatassal elérhetd pozitiv jov6kép kommunikalasa, mert ha
a dolgozdk gy érzik, hogy kiilondsebb ok nélkiil végzik a munkat, akkor faraszténak élik meg, viszont
ha céllal teszik, akkor 6romforras lehet, amely serkenté hatdssal van a teljesitményre. A dolgozok
részvételének biztositdsaval kapcsolatban Kanter et al. (1992) is megerdsiti, hogy az kulcsszerepet
jatszik a valtozasok tervezésében és megvaldsitasaban. Chowthi — Williams (2018) szerint ugyanis olyan
esetben, amikor a vezetd nem tekinti partnernek a beosztottakat és szemtdl szembe torténd
kommunikacié helyett egyoldali utasitasokat fogalmaz meg, hatrdnyosan befolyasolja az
elkotelezettséget, a felhatalmazast és a valtozasokra vald felkésziiltséget. Li et al. (2021) eredményei is
azt mutatjak, hogy az atlathat6é bels6 kommunikacié csokkentheti a bizonytalansagot, el6segitheti a
problémakozpontii gondolkodast, és nodvelheti az alkalmazottak szervezeti valtozads iranti
elkotelezettségét. Garvin — Roberto (2005) szerint nem arrél van szd, hogy a részvétel biztositasa
valamelyest javitana a valtoztatast, ha a vezeté nem vonja be a dolgozoékat a dontési folyamatba, az
egyesen bukashoz vezet. A vezetés jelent6s szerepét a szervezeti kultira fejlesztésében, és annak
valtoztatasaban Matko — Sziics (2011) is kiemeli. Nem csupan irodai kérnyezetben, szellemi munkat

végzOk korében elényds a részvétel biztositasa. Van Eard et al. (2021) kutatdsaban arra jutott, hogy a
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sikeres valtozdsmenedzselés kulcsa a frontvonalban dolgoz6 fizikai munkisok bevonisa volt a
lehetséges veszélyek azonositasaban. A részvételen alapuld program pozitiv hatast gyakorolt a csont- és
izomrendszeri betegségek kockazatanak azonositasadban és csokkentésében.

Farkas (2004) irasaban az szerepel, hogy nehéz megfelel6en kezelni a dolgozdk ellenallasat, hiszen ez
az emberek természetébdl fakad. Drucker (1999) szerint még olyan esetben is legszivesebben
halogatnank a valtoztatasok bevezetését, amikor nagyon is elénydsen érintene benniinket. Kotter
(1996) hangsulyozza, hogy a helytelen valtozasmenedzsment a dolgozdkban szorongast, passziv vagy
nyilt ellenallast okozhat. A szakirodalomban (Ferenc Farkas, 2004; Seijts - Gandz, 2018; Suhasini et al,,
2014; Yue, 2021) kiilonboz6 gyakorlati példakat talalunk az ellenallas lekiizdésére:

Suhasini et al. (2014) szerint a valtoztatassal 6sszefliggésben kihivo, de elérhet6 terveket kell kitiizni,
ugyanis ha a dolgozdk teljesithetetlennek érzik a feladatokat, az stresszhez vezethet, ami novelheti a
dolgozok részérdl a valtozassal szembeni ellenallast. Seijts — Gandz (2018) a folyamatos ellenallas
lekiizdésére a valtoztatasi folyamat gyors lebonyolitdsat javasolja, igy nincs id6 az ellenvetésekre,
hirtelen keriiliink az 4j allapotba. Farkas (2004) irasa alapjan azoknal a szervezetnél, ahol olyan
kozponti részleg keril atalakitasra, amely mindegyik mas részleggel kapcsolatban 4ll, a valtoztatasnak
a tobbi részleg folyamataira valé kiterjesztését javasolja. Enélkiil ugyanis a kézponti részleg megujitasa
ellen jellemzben az egész szervezet kiizdeni fog és megnd a sikertelenség veszélye. Yue (2021)
empirikus eredményei alapjan a valtozas soran a felsvezet6k karizmatikus retorikdjanak alkalmazasa
a kovetdk valtozas iranti érzelmi elkotelez6dését eredményezi, ami csokkenteti a szervezetbdl torténé
kilépési szandékukat. Az olyan munkavallalok korében, akik nem azonosulnak szervezeteikkel,
mégnagyobb sziikség van a fels§ vezet6k karizmatikussagara.

A témahoz szorosan kapcsol6do fenti szakirodalmi feldolgozas utan, a kovetkezé fejezetben bemutatjuk
a hasznalt vizsgalati mdédszereket.

2. Anyag és modszer

Magyarorszagon miikodd, orszagos halézattal rendelkezd szervezet dolgozdi korében végeztik el a
kutatast (N=100) az el6z6 fejezetben taglalt szakirodalmi feldolgozas alapjan, egy sajat szerkesztésti
kérdo6iv segitségével. Az adatgy(ijtés a szervezet helyi, regionalis egységeiben dolgozdknak kozel
egynegyedét fedi le. A valaszadék tobbsége nd (79%), 47%-uk a 40-54 éves, 41%-uk a 25-39 éves
korosztalyhoz tartozik, amely megkozelitéleg visszatliikrozi a szervezet regionalis egységén beliili
aranyokat. A kérdéiv felépitését és kérdéskoreit irjuk le a kovetkez6kben. Azt kértiik a dolgozoktol, hogy
egy lényeges, mar lezajlott valtoztatasnal (példaul U4j stratégia bevezetése, a szervezeten beliili
folyamatok ujraszervezése, vagy Uj kollégak érkezésével szervezeti kulttiira formaldsa - a szervezeti
kultiraban torténd valtozas is jelentdsnek tekinthetd, a kultirahoz valé illeszkedés és a teljesitmény
kapcsolata Kun — Ujhelyi (2018) kutatasaban is fontos tényezdként jelenik meg) nyilatkozzanak, hogy
bevontak-e 6ket a valtoztatasi/dontési folyamatba, valamint arroél is, hogy kialakult-e benniik ellenallas
avaltoztatassal kapcsolatban. Ezutan arrél is megkérdeztiik 6ket, hogy sikeresnek érzik-e a valtoztatast,
illetve azt is, hogy a vezetdjiik hogyan vélekedett ebben a kérdésben. A kérdbivezés révén megkapott
adatok bevitele és feldolgozasa utan nyert adatbazison 6sszefiiggés vizsgalatokat végeztiink. Nominalis
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valtozoink voltak, igy Khi-négyzet teszt alkalmazasaval elemeztiik, hogy a részvétel és az ellenallas
kialakulasa mutat-e 6sszefiiggést a valtoztatas észlelt sikerességével.

A Khi-négyzet teszt eredményeit a kovetkezd fejezetben lathatd 1-2. tdblazatok tartalmazzak. A Khi-
négyzet teszt értéke és szignifikancia szintje mellett mindegyik tablazatnal feltlintetésre keriiltek a
kapcsolat er6sségét mérd (Phi, Cramer V és Kontingecia) mutatok is.

3. Vizsgalati eredmények €s azok értékelése

Megkérdeztiik a dolgozdkat, hogy a valtoztatasi folyamat soran volt-e lehet6ségiik javaslatot tenni a
dontések kimenetelét illet6en. Az 1. tablazatban az erre a kérdésre kapott valaszokat vetettiik 6ssze a
valtozas dolgozoéi és vezetdi megitélésével. A valaszok alapjan a valtozas sikerességének megitélése
Osszefliggést mutat a dolgozo6 dontési folyamatba tortén6 bevonasaval, a kapcsolat eréssége kozepesnél
valamelyest gyengébbnek mondhat6. Vagyis az eredmények szerint, ha beleszoélast kap a dolgozo,
magaénak érzi a valtoztatast és igy jobban azonosulni tud vele. Vezet6i oldalrél ebben a kérdésben nem
mutatkozik szignifikans 6sszefiiggés.

Khi-négyzet | Phi Cramer V | Kontingencia
Dolgoz6 sikeresnek itéli-e meg a 11,749* 0,343 0,343 0,324
valtoztatast
Vezet6 sikeresnek itéli-e meg a valtoztatast 0,602 - - -

*1%-on szignifikdns

1. tdbldzat: Dolgozdi javaslattétel lehetdsége és vdltoztatds sikerességének megitélése dolgozoi és vezetdi

oldalrdl

Forrds: Sajdt vizsgdlat
Arra is rakérdeztiink, hogy a dolgozdéknak volt-e ellenérzése a valtoztatassal kapcsolatban, amelyet
Osszevetettiink a valtoztatds dolgozoi és vezet6i megitélésével és az eredményeket a 2. tablazatban
mutatjuk be. A valaszok alapjan dolgozéi és vezetdi oldalrél is van 0Osszefiiggés a valtoztatas
sikerességének megitélése és a dolgozdk valtoztatassal szembeni ellenérzésével, a kapcsolat eréssége
kozepesnél gyengébb. Vagyis az eredmények szerint, ha kialakul az ellenérzés, kevésbé sikeres a
valtoztatas. A vezet6knek tehat kiilonds figyelmet kell forditaniuk ennek lekiizdésére.

Khi-négyzet | Phi Cramer V Kontingencia
Dolgoz6 sikeresnek itéli-e meg a 13,392* 0,366 0,366 0,344
valtoztatast
Vezet6 sikeresnek itéli-e meg a valtoztatast 12,852* 0,358 0,358 0,337

*1%-on szignifikdns

2. tdbldzat: Dolgozdi ellenérzés és vdltoztatds sikerességének megitélése dolgozai és vezetdi oldalrdl

Forrds: Sajdt vizsgdlat
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Az eredményekbdl levont kovetkeztetéseket és javaslatokat a kovetkezo fejezetben foglaljuk 6ssze.
Osszegzés

Kitlinik az eredményekbdl, hogy a dolgozék dontéshozatalban vald részvételének biztositasa azt
eredményezi, hogy a valtoztatast sokkal inkdbb magukénak érzik, sikeresnek itélik meg. A vezetd
viszont érzéketlen a dolgozdék bevonasara, nem gyakorol kiilondsebb hatast a valtoztatads
sikerességének megitélésében. A masik kérdésben dolgozéi és vezetdi oldalrdl is van dsszefiiggés a
valtoztatds sikeressége és a dolgozok valtoztatdssal szembeni ellenérzése kozott. Vagyis az eredmények
alapjan ellenérzés esetén mindkét fél ugy észleli, hogy kevésbé sikeres a valtoztatas.

Az ellenérzést sok esetben szavakkal és tettekkel is érzékelhetébben kifejezhetik a dolgozdk, amely a
vezet6 figyelmét erdteljesebben felkelti, mint a részvétel hianya, hiszen az ellenallas megnyilvanul, a
részvétel hianyanak hatasa pedig elfedve maradhat.

Osszességében megfogalmazhato, hogy javasolt kiemelt figyelmet forditani a vezets-kévetd kapcsolatok
apolasara. Az eredmények alapjan mindkét tényez6 (részvétel és ellendllas lekiizdése) fontos, a
vezet6knek kiilonosen javasolt felhivni a figyelmiiket arra, hogy a kevésbé megnyilvanul6 elemre, a
részvétel biztositdsara is figyeljenek, hiszen ennek elmaradasa elégedetlenséget valthat ki a
dolgozdkban, amely a szervezet sikerességét is negativ irdnyban befolyasolhatja. Fontos, hogy a
slirgdsséget ne a szorongas vezérelje, hanem a valtoztatassal elérhetd kedvezd lehetéségek, mivel a
félelem elégedetlenné teszi a beosztottakat.

Kés6bbi kutatasi iranyként megfogalmazhatd, hogy érdemes az ellenalldis pontos hatterét is
megvizsgalni. Melyek azok az okok, amelyek egy szervezetnél folyamatban 1év6 valtoztatas soran
ellenallast valtanak ki. A részvétel biztositasa vezethet-e az ellendllds mérsékléséhez, vagy
megszlintetéséhez. A tudatos valtozasmenedzsment ugyanis sikerre viheti a valtoztatasokat és ezzel a
szervezet is hatékonyabb és eredményesebb lehet, valamint a kultira és az értékrendszer is
formalédhat. Nominalis valtozok helyett Likert-tipusu értékeléskalan felvett adatok elemzésére a Khi-
négyzet teszt mellett korrelacio szamitas is végezheto.

Koszonetnyilvanitas

,Az Innovaciés és Technolégiai Minisztérium UNKP-21-3 kédszamu Uj Nemzeti Kival6sag Programjanak
a Nemzeti Kutatasi, Fejlesztési és Innovaciés Alapbol finanszirozott szakmai tAmogatasaval késziilt.”
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