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STYMULACJA ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW
SZANSA EFEKTYWNEGO PRZEPROWADZENIA
ZMIANY ORGANIZACYJNEJ

Streszczenie: Zmiany wprowadzane przez organizacje maja rozne podloze, przeprowadzane
sa w roznych okoliczno$ciach, ich zakres moze obejmowac calg organizacj¢ lub jej wyci-
nek. Jednak w kazdych warunkach rola pracownikéw we wprowadzaniu zmian jest trudna do
przecenienia. Artykul poswigcony zostat aspektom wigzania wdrazania zmiany ze wzrostem
zaangazowania pracownikow w wykonywang prace i sprawy przedsigbiorstwa. W artyku-
le przedstawiono badania przeprowadzone w wybranym przedsigbiorstwie. Ich celem bylta
identyfikacja barier powstalych w momencie wprowadzania zmiany organizacyjnej, utrud-
niajacych pracownikom pelne zaangazowanie si¢ w pracg i akceptacj¢ nowych warunkow
funkcjonowania organizacji. Jako metode badawcza zastosowano ankietowe badanie opinii
pracownikow oraz przeprowadzenie grup fokusowych.

Stowa kluczowe: zaangazowanie, planowanie zmian, wdrazanie zmian.

1. Wstep

Kazda zmiana organizacyjna moze by¢ postrzegana przez pracownikow jako ele-
ment zagrozenia, szczegOlnie wtedy, gdy jest nieoczekiwana i zle przygotowana
oraz nieodpowiednio wprowadzana. Zmiany s3 jednak wszechobecne i truizmem
staje si¢ stwierdzenie, powtarzane rowniez w kontekscie zarzadzania ludzmi, zZe je-
dynie to, co niezmienne, to nieuchronnos$¢ wystepowania zmian.

Aby ta powszechno$¢ i nieodzownos$¢ zmian nie byty jedynie wymaganiem,
a moze nawet czasem ostrzezeniem dla zarzadzajacych wspoétczesnymi organiza-
cjami, nalezy nie tylko je wprowadza¢ zgodnie z metodyka zarzadzania zmianami
czy tez projektami, ale tez mie¢ na state wpisane w zarzgdzanie organizacjami me-
chanizmy nieustannego podporzadkowywania wszelkich prowadzonych dziatan pod
rygorem Konieczno$ci wprowadzania zmian'. Mechanizmy te powinny mie¢ wymiar

'L. Strannegard i M. Friberg opisuja model firmy, w ktorej ptynnos¢ i niestabilnos$¢ sa powszechne
oraz uznawane za oczywistos¢ [Strannegard, Friberg 2001, cyt. za: Kostera (red.) 2008, s. 25].
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spoteczny oraz stricte organizacyjny. Wymiar spoleczny zwigzany jest z ciaglym
przygotowywaniem ludzi, mentalnym i psychicznym, do indywidualnego i grupo-
wego funkcjonowania w kontek$cie zmiennosci otoczenia i sSrodowiska pracy. Wy-
miar ten jest urzeczywistniany wprowadzaniem do narzedzi zarzadzania persone-
lem rozwiazan wspierajacych postawy i zachowania zwigzane z akceptacja zmian
oraz szybka adaptacja do nowych warunkow srodowiska pracy. Znajduje to wyraz
we wdrazaniu systemoéw kompetencji pracownikoéw i opartych na nich programach
oceny i rozwoju osobistego, wdrazaniu cykléw szkoleniowych i coachingowych,
budowaniu kultury sprzyjajacej zmianom, wprowadzaniu otwartej komunikacji or-
ganizacyjnej [Czapla 2011, s. 39-42]. W artykule przedstawiono badania przepro-
wadzone w przedsiebiorstwie, ktorego celem byla identyfikacja barier powstatych
w momencie wprowadzania zmiany organizacyjnej, ktore utrudniajg pracownikom
pelne zaangazowanie si¢ w prace i akceptacje nowych warunkéw funkcjonowania
organizacji.

2. Zaangazowanie pracownikow

Kierowanie ludzmi poprzez stymulacj¢ ich zaangazowania w wykonywanie pracy

jest traktowane jako jeden z gtownych sposobow wzrostu efektywnosci, inicjatyw-

nos$ci oraz zwigkszania ich wptywu na funkcjonowanie przedsiebiorstw, w ktorych

pracuja [Callan, Lawrence 2008]. Istnieje wiele definicji zaangazowania. Schaufeli

i Bakker podajg kilka przyktadéw definicji opublikowanych przez wiodace firmy

doradztwa personalnego, w ktorych czescia wspolng jest [Schaufeli, Bakker 2004,

s.293-315]:

e oddanie si¢ pracownikéw sprawom organizacji, szczegdlnie w wymiarze emo-
cjonalnym;

* przejawianie ponadstandardowych zachowan, ktére sg ukierunkowane na wzrost
efektywnosci organizacji.

Kahn podaje natomiast definicj¢ zaangazowania, ktora odnosi si¢ do tworzenia
wiezi migdzy ludzmi a organizacja, wyrazanych poprzez ekspresje fizyczng, psy-
chiczng oraz intelektualng w czasie wykonywania zadan [Kahn 1990, s. 694]. Zaan-
gazowanie wedlug Rothbarda mozna okresla¢ w dwoch wymiarach: jako zognisko-
wanie uwagi mierzonej iloscig czasu, jaka jest po§wiecana na myslenie o spetniane;j
przez pracownika funkcji, oraz jako zogniskowanie absorpcji — mierzonej inten-
sywnosciag wypehniania roli [Rothbard 2001, s. 656]. Jeszcze inne podejscie mowi
o statym i dominujagcym stanie kognitywno-emocjonalnym pracownika, w ktorym
aktywnos¢ podczas wykonywania pracy jest wyrazana wysokim poziomem energii
fizycznej i sprawnosci intelektualnej, gotowoscia do wysitku nawet w sytuacjach
trudnych [Schaufeli, Salanova 2002, s. 74].

Meyer i Allen wprowadzili podziat zaangazowania na trzy skladniki: zaanga-
zowanie afektywne, zaangazowanie trwania i zaangazowanie normatywne. Mozna
przyjac, ze dwa pierwsze sktadniki wynikaja z wewngetrznej potrzeby i poczucia
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przywigzania do organizacji, trzeci natomiast zwigzany jest z oceng tego, ze organi-
zacja zastuguje na lojalno$¢ i odwzajemnienie za to, co oferuje [Allen, Meyer 1990,
s. 2-4]. Kazdy z tych sktadnikow jest zwigzany z dokonaniem przez pracownika
oceny srodowiska pracy, w ktorym on funkcjonuje, w powigzaniu z jego wlasnym
systemem wartosci i oczekiwan.

Koncepcje Meyera i Allena mozna powigza¢ z jeszcze innym spojrzeniem na
zaangazowanie, prezentowanym przez Deciego i Ryana, ktorzy podkreslali rolg we-
wngtrznej motywacji [Ryan, Deci 2000]. Upatruja oni w motywacji wewngtrznej
wyzwolenia poktadow kreatywnosci, prawdziwej radosci tworzenia, porownywanej
do dziecigcej aktywnosci nielimitowanej granicami szablonowosci i obawami o ak-
ceptowalnos¢ koncowego efektu. Motywacja wewnetrzna uzewnetrznia si¢ poprzez
aktywnos$¢ cztowieka, dazenie do osiagni¢¢ okreslanych przez niego jako wartoscio-
wych, asymilowaniem si¢ do panujacych warunkéw, eksploracji §wiata zewnetrzne-
g0. Motywacja wewngtrzna jest $cisle powigzana z poczuciem autonomii i potrzebg
bycia osobg kompetentng. Poczucie posiadania odpowiedniego poziomu kompeten-
cji jest Scisle powigzane z do§wiadczaniem dowodéw na bycie kompetentnym. Takie
dowody powinny pochodzi¢ ze §wiata zewngtrznego w postaci réznego rodzaju in-
formacji zwrotnych, odpowiednio przekazanych. Sygnaty zewnetrzne zwigkszajace
poczucie kompetencji moga by¢ rowniez wyrazane z postaci sugerowanych celow,
proponowania wyzwan atrakcyjnych dla odbiorcy.

Wedltug Deciego i Ryana zwickszenie poziomu motywacji wewnetrznej jest $ci-
sle powigzane z utrzymywaniem relacji z innymi i poczuciem blisko$ci w stosunku
do innych ludzi. Autorzy teorii podkreslaja, ze pozytywne odniesienia miedzy ludz-
mi, wzmacniane poczuciem bezpiecznego pod wzgledem spolecznym srodowiska
sprawia, ze cztowiek lepiej wykorzystuje wlasne mozliwosci dziatania. Wychodzac
z takiego zatozenie, mozna stwierdzié, ze zewn¢trzna akceptacja oraz wsparcie emo-
cjonalne wzmacniajg naturalng che¢ do aktywnosci, jednoczesnie podnoszac ocene
kompetencji i nie naruszajac poczucia autonomii.

Autonomia z kolei zwigzana jest z poczuciem samostanowienia i dziataniem wo-
litywnym, w ktorym osoba jest zrodlem samodzielnego wyboru i okreslania kierun-
ku dziatania. W tym znaczeniu oddziatywanie zewnetrzne w postaci narzucania ce-
16w, wyznaczania limitéw, $cistych terminow zakonczenia pracy, przeprowadzanie
pod presja oceny efektow pracy czy wystgpowanie naciskow i zagrozenia wptywaja
negatywnie na motywacje wewnetrzng, ograniczajac swobode dziatania (autonomie
cztowieka).

W taki nurt okres$lania zaangazowania wpisuje si¢ rowniez podejscie Kozie-
leckiego, ktory podzielit dziatania ludzkie na normalne i transgresyjne [Kozielecki
2004, s. 81-95]. Te pierwsze, nazywane roOwniez dziataniami zachowawczymi lub
ochronnymi, wynikaja z konieczno$ci zachowania mozliwosci zaspokajania pod-
stawowych potrzeb. Te drugie to dzialania tworcze, innowacyjne i ekspansywne,
zwigzane z przyjmowaniem nowych rél, wychodzeniem poza wtasne dotychczaso-
we schematy myslenia i postgpowania, a wigc takie, ktore sg szczegolnie pozadane
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w procesach inicjowania i wprowadzania zmian. Dzialania transgresyjne Kozielecki
taczy gtownie z motywacja wewngtrzna, ktora z kolei wigze z wystgpowaniem po-
trzeby hubrystycznej. Potrzeba ta zwigzang jest z obrong, potwierdzaniem i1 wzro-
stem wtasnej wartosci jako osoby.

3. Wdrazanie zmiany procesem psychospolecznym

Wsrod badaczy reakcji psychologicznych panuje przekonanie, ze w momencie
pobudzenia emocjonalnego u kazdego cztowieka zaczyna zawezac si¢ pole uwagi
[Easterbrook 1959, s. 183]. Im wigksze pobudzenie, tym ludzkie zdolnosci percep-
cji oraz zdolnosci przetwarzania informacji maleja. Easterbrook podkresla, ze jesli
nastegpuje silne, negatywne pobudzenie, wtedy cztowiek koncentruje si¢ na tych ele-
mentach otoczenia, ktore zagrazajg jego zyciu. Taki model psychicznego zachowania
ludzi ma konkretne przetozenie na grunt przeprowadzania zmiany. Przy wprowadza-
niu zmian organizacyjnych niewatpliwie dochodzi do wzrostu niepewnosci wsrod
pracownikow. Jesli niepewnos¢ ta nie jest ograniczana odpowiednimi dziataniami
(np. informowaniem o zmianach — celach, zasadach wdrazania, korzysciach itd.),
ludzie mogg ograniczac si¢ do spojrzenia na zmiang przez pryzmat jedynie tego, co
przynosi zagrozenie dla wlasnej pozycji (w wymiarze zawodowym, np. utrata statu-
su w organizacji, lub w wymiarze osobistym, np. obnizenie poziomu wynagrodzenia
czy nawet utrata pracy i ograniczenie mozliwosci realizacji podstawowych potrzeb
zyciowych) lub w stosunku do innych wspotpracownikow.

Zawgzenie percepcji dodatkowo powoduje ograniczenie mozliwosci dostrzega-
nia przez ludzi szerszego kontekstu zmian. Jesli pracownicy maja by¢ zaangazowani
1 czynnie wspiera¢ zmiany, wtedy ograniczenie uwagi moze prowadzi¢ do pomijania
mozliwych powigzan mi¢dzy wdrazanymi zmianami a innymi potencjalnie korzyst-
nymi przeksztatceniami. Dodatkowo, jesli wdrazanie zmian nie bedzie zwigzane
z autentycznym udzialem pracownikéw w procesach przygotowawczych, monito-
rujacych i oceniajacych, moze by¢ przez nich traktowane jako jedynie zewnetrzny
przymus, bez wewnetrznego poczucia akceptacji i identyfikacji ze zmianami. Furn-
ham wskazuje na kilka warunkdéw aprobaty zmiany [Furnham 2011, s. 677-678]:

e jest tatwa do zrozumienia;

* nie zagraza bezpieczenstwu pracownikow;

e pracownicy, ktorych dotyczy, uczestnicza w jej przygotowaniu;

e wprowadzana jest po innych zmianach, ktore przeprowadzone zostaly z sukce-
sem;

* rzeczywiscie ogranicza obcigzenie pracy;

* rezultaty sg z duzym prawdopodobienstwem osiagalne;

* wdrozenie zmiany byto wspdlnie zaplanowane;

* zaangazowanie kadry zarzadzajacej jest bardzo silne.

Praktyczng wskazowka dla oséb wdrazajacych zmiany moze by¢ koncepcja
Morgana, ktory sformutowat pi¢¢ zasad zarzadzania, na ktérych powinno opieraé si¢
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nowoczesne przedsigbiorstwo. Zasady te sg interesujace z punktu widzenia zwigk-
szania zaangazowania pracownikow w poszukiwanie nowych rozwigzan, bedacych
przez to platforma do uczestniczenia pracownikow w przygotowywaniu zmiany i jej
przeprowadzaniu. Morgan wskazuje na koniecznos¢ [Morgan 1997, s. 2-20]:

* polepszenia ludzkich mozliwosci zobaczenia i rozumienia réznych sytuacji

W Nowy sposob;

* znajdowania nowych odniesien i zatozen dla nowych sposobow organizowania
pracy oraz wewngtrznych relacji w przedsigbiorstwie;

* budowania wspolnego rozumienia zewngtrznych zjawisk;

* zwickszania indywidualnego poczucia sprawstwa w otwieraniu nowych per-
spektyw;

* wprowadzenia potencjatu do samoorganizowania si¢, opartego na ciaggtym rein-
terpretowaniu tego, ,,gdzie jesteSmy i gdzie chcemy dojs¢”.

Powigzanie zarzadzania organizacjami, rowniez w kontekscie zarzadzania zmia-
ng, ze wzrostem zaangazowania dobrze odwzorowuje definicja sformutowana przez
firm¢ doradczg Chiumento [2004]: ,,zaangazowanie jest pozytywna, dwustronng
relacja migdzy pracownikiem i organizacja. Obie strony sa swiadome swoich wia-
snych potrzeb oraz potrzeb drugiej strony oraz tego, w jaki sposob moga nawzajem
wspiera¢ ich realizacjg¢. Zaangazowani pracownicy i organizacje beda w stanie p6js¢
dodatkowa milg dla dobra kazdej strony, poniewaz widza wspolne korzysci z inwe-
stowania w takie relacje”.

4. Wprowadzanie zmiany w badanym przedsi¢biorstwie

Przedsigbiorstwo produkeji czesci samochodowych od kilkunastu lat funkcjonuje na
rynku polskim. W tym czasie przeobrazenia, jakie zaszly w otoczeniu firmy, spowo-
dowaty konieczno$¢ wprowadzania szeregu zmian do wewnetrznego sposobu funk-
cjonowania firmy. Przedsigbiorstwo postawito na ciggly wzrost produktywnosci
poprzez wdrozenie réznych programow zwigkszania wydajnosci 1 jednoczesnego
szukania oszczedno$ci w oparciu o metodyke lean manufacturing. Wprowadzanie
zmian zostalo zaplanowane na kilkanascie miesigcy i zostato nazwane ,,Programem
racjonalizacji produkcji”.

Wprowadzono program 58S, kaizen, SMED, elementy systemu JIT, wprowadzo-
no finansowe zachety do zglaszania nowych pomystow. W zwigzku z wprowadza-
niem nowych rozwigzan pracownicy zostali przeszkoleni w ramach nowych metod
pracy, zasad lean manufacturing, koncepcji ciggltego doskonalenia. Zachecano przy
tym pracownikow do zglaszania pomystow, ktore bylby zgodne z preferowanym,
nowym stylem pracy i ukierunkowane na wzrost efektywnosci oraz likwidacje mar-
notrawstwa. Przeprowadzono spotkania we wszystkich grupach pracowniczych,
przedstawiono cele zmian oraz poszczegolne etapy procesu.

Pracownicy przyjeli nowe przedsigwzigcia z duzg rezerwg. Chociaz na poczatku
pojawialy si¢ z ich strony propozycje modyfikacji sposobow pracy: np. nowe usta-
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wienie maszyn, inne wykorzystanie narzedzi, zmniejszenie zuzycia energii, jednak
po kilku miesigcach wdrazania ,,Programu racjonalizacji produkcji” zaangazowanie
pracownikoéw byto dalekie od oczekiwan kadry menedzerskie;.

Planowane efekty, ktore przyjeto na poczatku wdrazania zmian, nie zostaty
w pelni osiggnigte, co wigcej — atmosfera panujaca w przedsigbiorstwie ulegta po-
gorszeniu. Do kadry kierowniczej zaczety trafia¢ informacje, ze pracownicy odczu-
waja duzg presje zwigzang z koniecznoscig zwigkszania wydajnosci pracy. Pojawita
si¢ obawa, zZe nowe sposoby pracy, w tym zmiany, ktore byto oparte na pomystach
samych pracownikow, beda wykorzystywane do tego, aby zwigksza¢ obcigzenie
praca, a co za tym idzie — znacznie wzrosnie wysitek pracownikow.

W takiej sytuacji podj¢to decyzj¢ o przeprowadzeniu dodatkowego projektu,
zwigzanego z identyfikacja tych barier, ktore przeszkadzaja w pelnym zaangazowa-
niu si¢ pracownikow we wprowadzane zmiany. Gtéwnym zatozeniem projektu byto
zaproszenie wszystkich pracownikéw do wspolnego wypracowania nowych zasad
funkcjonowania przedsi¢biorstwa na poziomie operacyjnym. Plan projektu zakta-
dat przeprowadzenie ankietowego badania opinii pracownikéw, bedacego punktem
wyjscia do przeprowadzenia kolejnych dziatan. Badania wykazaty, Zze pracownicy

Zasady 5S pomagaja w utrzymaniu jakosci ﬁ 84

o bowianince tamoim wanowios TN :
obowigzujace na moim stanowisku
Znam i przestrzegam standardy i normy pracy

obowigzujace na moim stanowisku pracy (wlacznie _ 74

ze specyfikacjami i tolerancjami)

Znam i przestrzegam standardow dotyczacych _ 7
ochrony srodowiska w mojej pracy

Jestem systematycznie informowana(y) o celach
fabryki dotyczacych minimalizacji strat i odpadow

Znam i rozumiem polityke, cele i standardy firmy _ 67
dotyczace poziomu produkeji i jakosci

Znam wymagania klientow dotyczace wyrobow,
. : 59
ktére produkuje F

20 40 60 80 100

(=]

Rys. 1. Rozktad odpowiedzi na pytania dotyczace znajomosci metod i norm pracy

Zrodto: opracowanie wlasne.
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postrzegali wprowadzane zmiany jako majace zwickszy¢ produktywno$¢ (blisko 5/6
wskazan), zwigkszy¢ poziom jakosci (4/5 wskazan), podnies¢ konkurencyjnos¢ pro-
duktow (4/5 wskazan). Co ciekawe, badania wykazaly, ze zdecydowana wigkszo$¢
pracownikow deklarowata znajomos$¢ wprowadzanych nowych metod pracy (zob.
rys. 1).

Pracownikom zadano pytania dotyczace ich poziomu zaangazowania oraz nasta-
wienia do jednego z podstawowych zatozen zmian — ograniczania kosztéw dziatan.
Prawie 2/3 respondentow stwierdzita, ze angazuje si¢ w osiaganie celow firmy, a po-
nad potowa deklarowata, ze dba o ograniczanie kosztow w firmie. Kolejne pytanie
miato na celu identyfikacj¢ trudnosci we wzroscie efektywnosci pracy i w pelniej-
szym zaangazowaniu pracownikow (zob. rys. 2).

zbyt duzo zadan w stosunku do czasu pracy

niezdrowa rywalizacja miedzy pracownikami

brak, spdznienie lub sprzeczne decyzje na wyzszym
szczeblu

zta wspolpraca migdzy dziatami/zespotami

brak motywacji u wspotpracownikow

moje zadania zmieniaja si¢ zbyt czg¢sto

zta organizacja pracy w moim zespole

wykonuje prace, ktore nie sa w moim zakresie
obowigzkoéw

brak informacji zwrotnej o efektach mojej pracy

Rys. 2. Rozklad odpowiedzi na pytanie o przeszkody w efektywnym i pelnym zaangazowaniu
w wykonywanie zadan — pytanie wielokrotnego wyboru z kafeteria odpowiedzi

Zrédto: opracowanie whasne.
Kolejnym etapem projektu stalo si¢ przedstawienie wynikéw pracownikom

i rozpoczecie poglebionych analiz, ktore polegaly na przeprowadzeniu rozmow
z przedstawicielami poszczegdlnych dziatéw oraz brygad produkcyjnych. Wybra-
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ni przedstawiciele byli wyrazicielami opinii wszystkich czlonkéw danego zespo-
hu. Z reprezentantami spotykali si¢ pracownicy dziatu personalnego. W ten sposob
pracownicy mogli bez obaw swobodnie wypowiada¢ si¢ i wyraza¢ swoje wilasne
oceny — byly one przedstawiane przez ich reprezentantéw bez wskazywania, kto jest
ich autorem. Tak zgromadzony materiat zostal nastgpnie zaprezentowany przez pra-
cownikow dziatu personalnego kierownikom poszczegolnych komorek organizacyj-
nych. Wspoélnie wypracowywano dziatania naprawcze. Zatozono, ze kazde dziatanie
bedzie si¢ odnosito wprost do uwag zglaszanych przez konkretne zespoty pracowni-
cze. Kolejnym zaplanowanym dziataniem byty spotkania kierownikow z wlasnymi
zespolami pracowniczymi i przedstawienie proponowanych rozwigzan oraz wspolne
wypracowanie harmonogramu ich wprowadzania.

Przyjety plan i metodyka pracy w projekcie spowodowaly, ze efekty przeszty
pierwotne zatozenia. [lo$¢ zglaszanych uwag przez pracownikoéw byta bardzo duza
i dotyczyta wielu, czasem drobnych usterek, ktore w duzej mierze udato si¢ szybko
skorygowac. Badanie opinii oraz przeprowadzone spotkania wykazaty rowniez, ze
wiele rozwigzan systemowych, np. sposoby oceniania i premiowania pracownikow,
tez wymaga dostosowania do oczekiwan pracownikow. Kierownictwo firmy przyje-
o rowniez nowy sposob wprowadzania dalszych zmian zwigzanych z ,,Programem
racjonalizacji produkcji”. Stwierdzono, ze regularnie bedg si¢ odbywaly badania
opinii pracownikoéw i za kazdym razem przeprowadzone zostang konsultacje z wy-
korzystaniem sprawdzonej metodyki.

5. Whnioski

Zaangazowanie pracownikow w wykonywang prace jest uzaleznione od ich samo-
dzielnie podjetej decyzji co do pelnego i $wiadomego uczestniczenia w tych ak-
tywnosciach, ktore tacza si¢ z ich pracg. Procesy zwigzane ze wzbudzaniem zaan-
gazowania sg ztozone i trudne do zoperacjonalizowania, dotykaja bowiem réwniez
sfery emocjonalnej czlowieka, szczegdlnie w sytuacji wprowadzania zmian, ktore
moga wywola¢ negatywne emocje zwigzane z pojawieniem si¢ poczucia zagrozenia.

Niemniej mozna stwierdzi¢, ze moment wprowadzania zmian moze stuzy¢ do pod-

noszenia poziomu zaangazowania pracownikow, nalezy przy tym pamigta¢ o kilku

generalnych zasadach:

e proces wprowadzania zmiany powinien by¢ zalezny od biezgcej weryfikacji na-
strojow pracownikow,

* typowe dzialania zwigzane z przygotowaniem pracownikow do zmian nie do
konca si¢ sprawdzaja, jesli nie sg zweryfikowane informacjg zwrotna od zainte-
resowanych pracownikow,

* informacja zwrotna od pracownikow powinna dociera¢ w sposob ciagty, aby na
biezaco korygowac uzytag metodyke wprowadzania zmian lub modyfikowa¢ ich
cele 1 harmonogram,

* nawet najlepiej przygotowane programy wdrazania zmiany (uwzgledniajace po-
prawnos¢ metodyczna) powinny zawiera¢ mechanizmy korygujace.
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STIMULATION OF EMPLOYEES’ ENGAGEMENT AS A CHANCE
FOR EFFECTIVE CHANGE INTRODUCTION

Summary: Changes introduced by organizations have various basis, run in various circum-
stances and their scope can embrace the whole organization or its part. In all cases the role of
employees in change implementing is fundamental. The article deals with aspects of combin-
ing change implementation with rising level of employees engagement. Research conducted
in the chosen company is presented. The aim of the research was to identify barriers which
arose during organizational change introduction and which became obstacles for full engage-
ment in the work and acceptance of new work conditions. Employees survey and focus groups
were used as research methods of gathering data.

Keywords: engagement, change planning, change implementation.





