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Streszczenie: Powszechne dazenie do profesjonalizacji zarzadzania placowkami
o$wiatowymi, w tym szkotami publicznymi stwarza zapotrzebowanie na projekty badawcze
ukierunkowane na diagnoze szeroko rozumianych dzialan zarzadczych oraz formutowanie
zalecen dla zwigkszenia skutecznosci i1 efektywnosci funkcjonowania tych instytucji. Celem
artykutu jest identyfikacja mozliwosci implementacji teoretycznych ustalen dotyczacych
zaangazowania pracownikow do badania zaangazowania nauczycieli szkot publicznych.
Prezentacja koncepcji zaangazowania W. Kahna oraz W. Schaufeliego i A. Baakera oraz
zalozen modelu badawczego A. Saksa, staty si¢ podstawa do ustalen co do mozliwosci
skonstruowania projektu badawczego, ktorego celem bylaby ocena poziomu zaangazowania
nauczycieli.
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THE STUDY OF PUBLIC SCHOOL TEACHERS ENAGAGEMENT.
SEARCH FOR THE CONCEPTUAL FRAMEWORKS OF RESEARCH
MODEL

Abstract: The widespreading desire to professionalise the management in educational
institutions, including public schools, creates the need for research projects aimed at
diagnosing broadly understood management actions and formulating recommendations for
increasing the efficiency and effectiveness of these institutions. The aim of the article is to
identify the possible solution enabling implementation of theoretical findings regarding the
engagement of employees to study the engagement of public school teachers. Presentation of
the concept of involvement of W. Kahn and W. Schaufeli and A. Baaker as well as the
assumptions of A. Sax's research model, became the basis for findings regarding the
possibility of constructing a research project aimed at assessing the level of teacher
engagement.
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1. Wprowadzanie

Problematyka zaangazowania pracownikow cieszy si¢ niestabngcym zainteresowaniem
teoretykow 1 praktykow zarzadzania. Uzasadnieniem dla licznych prac dotyczacych
zaangazowania jest fakt, ze jak pisze Adamska-Chudzinska (2015, s. 46) ,,...okreslony rodzaj
i stopien zaangazowania determinuje zakres wysitku wktadanego w prace, umotywowania do
wspotdziatania z innymi, przedsiebiorczosci i innowacyjnosci, a w rezultacie okresla poziom
efektywnosci i jakosci pracy...”. Opracowania na ten temat mozna analizowa¢ w konteks$cie
[Rakowska i Macik 2015, Mendryk 2016, Mendryk i Rakowska 2017, Rakowska i Men-
dryk 2017]: 1) historii rozwoju koncepcji zaangazowania, 2) definiowania 1 wyjasniania pojec¢
(rozrdznienie termindéw engagement, commitment i involvement oraz rozrdéznienie rodzajow
zaangazowania, w tym: job engagement i1 organizational engagement), 3) czynnikow
majacych wptyw na poziom zaangazowania, 4) diagnozy poziomu zaangazowania, 5) efektow
zaangazowania. Liczne, opublikowane prace badawcze dostarczaja dowoddéw na silne zwigzki
zaangazowania pracownikow z pozytywnymi efektami (finansowymi 1 pozafinansowymi) dla
organizacji. Motywuje to kolejnych badaczy do podejmowania prac, ktorych celem jest lepsze
poznanie mechanizmu powstawania zaangazowania oraz identyfikacji czynnikéw
wplywajacych na jego poziom. Pomimo, ze sposoéb definiowania zaangazowania,
przyjmowane ramy koncepcyjne oraz metodyka poszczegdlnych badan znaczaco roéznig si¢ od
siebie, w wickszosci publikowanych wynikéw stwierdza si¢ istnienie tzw. ,luki
zaangazowania”. Wyraza si¢ ona w rozbiezno$ci miedzy rzeczywistymi postawami
pracownikow a potencjalnymi mozliwosciami wykorzystania kapitatu ludzkiego (Juchnowicz,
Skowron 2014, s. 333-341).

Powyzsze uwagi dotycza organizacji biznesowych, przedsigbiorstw, w ktérych realizacja
celow w duzej mierze uwarunkowana jest poziomem zaangazowania pracownikow w ich
realizacje. Organizacje te podejmujg dziatania z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,
ktére zdefiniowane zostato przez M. Armstronga (2011, 26) jako strategiczne, zintegrowane
1 spojne podejscie do zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji.
Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest tez rozumiane jako odregbne podejscie do zarzadzania
zatrudnieniem, stuzace osiggnigciu przewagi nad konkurencja poprzez strategiczny rozwoj
zaangazowanych 1 wykwalifikowanych  pracownikéw, realizowany za pomoca
zintegrowanego zbioru technik kulturowych, strukturalnych i personalnych (Storey 1995 za
M. Armstrong 2011). Zarzadzajacy przedsigbiorstwami podejmujg stale wysitki na rzecz
usprawniania ZZL, upatrujagc tutaj mozliwosci podnoszenia poziomu efektywnosci
organizacji. taczy si¢ to z opracowywaniem nowych i/lub udoskonalaniem narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi. Literatura z zakresu ZZL dostarcza szeregu wskazoéwek
dotyczacych realizacji funkcji personalnej, a przyktady dobrych praktyk w tym zakresie moga

stuzy¢ jako drogowskazy w ich implementacji. Watpliwo$ci pojawiaja si¢, gdy rozwigzania
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powszechnie stosowane w przedsigbiorstwach przenoszone s3 na grunt organizacji
pozabiznesowych. Rodzi si¢ pytanie czy np. szkolom potrzebne jest ZZL, a jezeli tak to
w jakim zakresie i w jakiej formie. Szczegdlnie interesujace z punktu widzenia prowadzonych
rozwazan jest stwierdzenie czy zaangazowanie pracownikow, definiowane, badane
1 zarzadzane w taki sposob jak jest to realizowane w przedsigbiorstwach, moze by¢
zaadoptowane w szkotach w stosunkow do nauczycieli. Celem prowadzonych rozwazan jest
identyfikacja mozliwosci implementacji teoretycznych ustalen dotyczacych zaangazowania
pracownikow przedsigbiorstw do badania zaangazowania nauczycieli. Ustalenie ram
teoretycznych 1 zarysowanie zatozen modelu badawczego, ktore podjete zostang w tym
opracowaniu moze sta¢ si¢ podstawg do przeprowadzenia badaf, a co za tym idzie dac
podstawy budowania narzedzi wspomagajacych tworzenie systemow  wysokiego

zaangazowania w szkotach.

2. ZZL ukierunkowane na zaangazowanie nauczycieli — czy to si¢
sprawdzi?

Jak podaje A. Andrzejczak (2016, 16), istnieje duze zapotrzebowanie w szkotach na
implementacj¢ praktyk ZZL. Jednoczes$nie autorka podkresla, ze proste adaptowanie praktyk
zarzadzania, wypracowanych na gruncie przedsigbiorstw, do szkoly nie jest mozliwe ze
wzgledu na jej specyfike. Stad konieczne jest wybiorcze, podbudowane gleboka refleksja,
przenoszenie teorii i1 koncepcji zarzadzania na grunt szkoly. Pojawiaja si¢ tez glosy
o mozliwosci (konieczno$ci?) stworzenia od podstaw oryginalnej dziedziny zarzadzania
instytucja edukacyjng, ktora moglaby czerpa¢ z dorobku nauk o zarzadzaniu na zasadzie
inspiracji, nie za$ prostego transferu rozwigzan (Andrzejczak 2016, 17). Jedng z koncepcji
(obok szczegolnie rekomendowanych: kultury organizacyjnej 1 edukacyjnego przywodztwa),
ktéra moglby zostaé rozwinigta na gruncie zarzadzania szkola jest zarzadzanie zasobami
ludzkimi. ZZL. w szkole rozumie¢ nalezatoby jako podejscie do funkcji personalnej
polegajace na wykorzystaniu roéznorodnych technik 1 instrumentow do ksztaltowania
zaangazowania nauczycieli 1 innych pracownikow w realizacj¢ celow szkoty (Andrzejczak
2016, 16). Okreslenie to wyraznie wskazuje na cel wprowadzenia dzialan z obszaru
zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania szkola; jest nim powodowanie odpowiedniego
zaangazowania pracownikow. Nie jest to oczywiscie jedyny cel, wydaje si¢ jednak, ze mozna
mu nadaé priorytetowe znaczenie. Patrzac z punktu widzenia celow ZZL sformutowanych
przez M. Armstronga (1996), maja one charakter uniwersalny, niezalezny od typu organizacji.
Wskazanie, ze celami ZZL s3: ,,» umozliwi¢ kierownictwu osiggniecie wyznaczonych celow
poprzez zaangazowanie personelu, ¢ w peini wykorzysta¢ mozliwosci i umiejetnosci

wszystkich zatrudnionych osob, * podsycac¢ zaangazowanie pracownikow w prace poprzez
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scistg kontrole jakosci ich dziatan, a takze kontrole jakosci calej organizacji, * opracowac
spojny zestaw zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu optymalng obsade
stanowisk oraz poprawe jakosci pracy, (...),* stworzy¢ takie warunki pracy, dzieki ktorym
bedq si¢ mogly uwolni¢ drzemigce w pracownikach poktady energii i kreatywnosci, * stworzy¢
takie warunki, w ktorych nowatorstwo, praca zespolowa oraz jakos¢ totalna bedq si¢ mogty
w pelni rozwijac, * podtrzymywaé gotowos¢ do elastycznego dziatania w ramach tzw.
,organizacji zdolnej do adaptacji”, a zarazem po to, aby wcigz dgzy¢ do doskonatosci”
(Armstrong 1996, 17-18) prowadzi do konkluzji, iz wpisuja si¢ one w misj¢ kazdej
organizacji 1 stanowig podstawe do opracowywania plandéw i programow oddziatywania na
zasoby kadrowe. W przywotanym teks$cie uwage zwraca zaangazowanie pracownikow,
ktéremu przypisuje si¢ kluczowg role dla funkcjonowania organizacji. Watpliwosci moze
rodzi¢ poszukiwanie narzedzi ksztaltowania zaangazowania nauczycieli. W powszechnej
opinii szkota postrzegana jest jako miejsce istotnych spotecznie dziatan, ktérych
wykonywanie powinno nobilitowaé ludzi je wykonujacych, a jednocze$nie w naturalny
sposob wptywaé na ich postawe pelnego zaangazowania. Jak pisze o zatrudnionych
nauczycielach B. Skowron- Mielnik (2009, 54): ,,...fo, co robig, powinno by¢ dla nich
wszystkim, bez stawiania warunkow, szczegolnie finansowych”. Sam zawodd nauczyciela
okresli¢ mozna jako zawdd z misjg spoteczng (Czerw, Borkowska 2010, 304), ktorego
immanentng cechg jest ,,misyjnosc¢, rozumiana jako ukierunkowanie aktywnosci zawodowej na
niesienie pomocy, zaspokajanie podstawowych potrzeb innych ludzi, zapewnianie poczucia
bezpieczenstwa fizycznego i zdrowotnego, a takze dostarczanie ludziom podstawowych
umiejetnosci czy wiedzy umozliwiajqcych im prawidlowe funkcjonowanie spoteczne”. W tym
konteks$cie ,,nauczyciel musi podchodzi¢ do wykonywania swej pracy — misji spotecznej
z powotaniem i przekonaniem, posiada¢ rownoczesnie kompetencje zawodowe
i interdyscyplinarng wiedze wzbogaconq biezgcymi osiggnieciami, aktywnie pracowal
kazdego dnia, doksztalcac¢ sie i wprowadzac¢ innowacje do swojej pracy” (Solarz 2004,
s. 148). Gdyby rzeczywistos¢ byta odzwierciedleniem tego pogladu — badanie zaangazowania
czy dziatania majace na celu jego intensyfikacje byloby zbedne, a przenoszenie wigkszosci
praktyk z obszaru biznesu odczytywac nalezatoby jako swoistg profanacje.

Drugie podejscie do zarzadzania szkolg kaze patrze¢ na nig jako na organizacj¢, podobnie
jak przedsiebiorstwo, oferujaca miejsca pracy, z okreSlonymi celami, formutowanymi
wymaganiami, zadaniami, systemem motywacyjnym, tworzacg okreslone (nie tylko fizyczne)
warunki pracy. Przyjecie tego punktu widzenia, coraz powszechniejsze w samorzadach, ktore
finansujac dziatalnos$¢ szkot oczekujg ekonomizacji dziatan, czyni racjonalnym poszukiwanie
narzedzi skutecznego i1 efektywnego zarzadzania kluczowymi zasobami organizacji, czyli

ludzmi.



Badanie zaangazowania nauczycieli szkot. .. 349

3. Badanie zaangazowania nauczycieli — ramy koncepcyjne

Wisréd wielu koncepcji zaangazowania funkcjonujacych w literaturze przedmiotu, ponizej
zaprezentowano te, ktore wydaja si¢ by¢ najblizsze specyfice pracy nauczyciela. Wybor ten
ma charakter subiektywny. Autor nie rosci sobie prawa do stwierdzenia, ze sg to jedyne czy
najlepsze ujgcia teoretyczne, na bazie ktorych mozna bytoby konstruowaé projekty badawcze.
Jest to propozycja, ktora poddana pod dyskusje mogtaby sta¢ si¢ przyczynkiem do stworzenia
modelu badawczego zaangazowania nauczycieli.

Zainteresowanie zaangazowaniem pracownikow datuje si¢ na lata 90-te XX wieku, kiedy
to opublikowany zostal artykut W. Kahna (1990) Psychological conditions of personal
engagement and disengagement at work”, a przedstawiona w nim definicja zaangazowania
uznawana jest za jedng z pierwszych'.

Kahn przedstawia zaangazowanie pracownicze jako wynik angazowania si¢ jednostki
w jej role zawodowsa i1 definiuje je jako zaprzegnigcie jazni cztonkéw organizacji do
wypehiania swojej roli w pracy (Adamska-Chudzinska 2015). Komponentami
zaangazowania s3, zdaniem Kahna (Wo¢jcik-Karpacz, 2017):

1. zaangazowanie fizyczne, ktorego przejawem jest energia fizyczna wykorzystywana przez

2. pracownika w trakcie realizacji zadan zwigzanych z praca;

3. zaangazowanie poznawcze wynikajace z wiedzy wplywajacej na przekonania
pracownikow o organizacji, jej liderach oraz warunkach pracy;

4. zaangazowanie emocjonalne bedace odzwierciedlaniem odczu¢ zywionych przez
pracownikOw wobec organizacji, jej liderow oraz warunkéw pracy.

Postrzeganie siebie przez pryzmat realizowanej aktualnie roli oraz poziomu realizacji
trzech warunkow psychologicznych, okreslonych jako znaczenie, bezpieczenstwo
1 dyspozycyjnos$¢ powoduje u pracownika motywacje¢ do zaangazowania si¢. Warto przyjrze¢
si¢ blizej, wyrdéznionym przez Kahna warunkom psychologicznym, gdyz subiektywne
poczucie ich spelnienia, moze znaczaco wplynaé na poziom zaangazowania pracownika
poprzez stymulowanie (lub ograniczanie) ilo$ci i jako$ci wktadéw energii fizycznej,
emocjonalnej 1 poznawczej w wykonywana prac¢. Znaczenie, to odczucia pracownika co do
jego ,.cennosci” dla organizacji. Jak podaje A. W¢jcik-Karpacz (2017, 50), poczucie
znaczenia jest skorelowane z: trudnymi, tworczymi i autonomicznymi charakterystykami
zadan; charakterystykami roli podzielanych oczekiwan, statusu i/lub wplywu oraz
interakcjami ze wspotpracownikami 1 klientami, ktore sg oceniane jako pozytywne

1 odzwierciedlajg satysfakcje z interakcji. Drugi warunek zaangazowania, bezpieczenstwo

' Warto wspomnie¢ o wczesniejszych koncepcjach zaangazowania: koncepcje zaktadow dodatkowych
H. Beckera (1960,s. 32—42), koncepcje zaangazowania wynikajacego z psychicznego przywiazania pracownika
Mowdaya, Portera i Steersa 1982, koncepcje Ch. O’Reilly’ego i J. Chatmana (1986). Koncepcje te sa
stosunkowo rzadko cytowane, ale stanowiag dowdd na to, ze zainteresowanie problematyka zaangazowania
pracownikow rozwija si¢ juz od ponad po6t wieku.
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psychiczne, powstaje na bazie oceny stopnia, w jakim dany pracownik moze wyrazi¢ swoje
osobiste preferencje bez obawy o negatywne konsekwencje. Poczucie bezpieczenstwa
psychicznego buduja pozytywne, oparte na zaufaniu interakcje ze wspotpracownikami
i przelozonymi. Dyspozycyjno$¢ psychiczna to trzeci warunek zaangazowania. Poczucie
dyspozycyjnosci wyrasta na bazie indywidualnej oceny posiadania (lub nie) zasobow
osobistych niezb¢dnych do angazowania si¢ w danym momencie. Dyspozycyjnos¢ to rowniez
przekonanie o fizycznej i emocjonalnej sile, energii i mozliwosci poradzenia sobie
z ewentualnymi zaktoceniami. Zdaniem W. Kahna, zaangazowanie wymaga jednocze$nie
zaangazowania fizycznego, poznawczego i emocjonalnego, gdyz tylko wtedy osiggnag¢ mozna
efekt ,,pochtoniecia pracg” (Adamska- Chudzinska 2015). Bycie w pelni zaangazowanym
wigze si¢ z petnym osobistym odgrywaniem swojej roli. Ludzie sa emocjonalnie i poznawczo
zaangazowani, gdy wiedza, czego si¢ od nich oczekuje, maja to, czego potrzebuja, aby
wykonywac¢ swoja prace, a takze, gdy maja mozliwo$¢ odczuwania spetnienia w swojej pracy,
dostrzegaja, ze sa czg$cig czegos$ znaczacego, oraz majg szans¢ doskonali¢ i rozwijac siebie,
i innych (W¢jcik-Karpacz 2017, 50).

Koncepcja W. Kahna zostala zaprezentowana jako mozliwa do zaadoptowania do
warunkow pracy nauczycieli gdyz: 1) definiuje zaangazowanie jako wielowymiarowy
konstrukt o charakterze motywacyjnym, 2) wskazuje na warunki konieczne do wzbudzenia
motywacji do zaangazowania si¢, co roOwnocze$nie moze by¢ podstawg do zbudowania
narzedzia badawczego dajacego mozliwos¢ zdiagnozowania krytycznych warunkow dla
pobudzenia tego typu motywacji, 3) daje mozliwos¢ oceny stopnia zaspokojenia potrzeb
(nazwanych przez Kahna warunkami) psychologicznych ktére warunkuja zaangazowanie,
4) okresla triade typodw zaangazowania (fizyczne, poznawcze i emocjonalne), ktore powinny
by¢ analizowane lacznie jako podstawa stanu ,,pochtonigcia pracg”. Pewnym utrudnieniem
dla badaczy, ktorzy chcieliby porusza¢ si¢ w tych ramach teoretycznych jest konieczno$¢
skonstruowania modelu badawczego oraz instrumentu pomiarowego. Warto rowniez
podkresli¢, ze Kahn opart swoje rozwazania na wynikach badan jako$ciowych i koncentrowat
si¢ przede wszystkim na psychologicznych aspektach zaangazowania 1 niezaangazowania co
moze by¢ potencjalnie utrudnieniem dla badaczy niemajacych dostatecznej wiedzy
psychologiczne;j.

Kolejng koncepcja, ktora pozytywnie wpisuje si¢ w prowadzone analizy koncepcji
zaangazowania, przydatnych z punktu widzenia poszukiwania rozwigzan z zakresu ZZL
dedykowanych zarzadzajagcym szkotami jest propozycja W. Schufeliego i A. Bakkera.
Zaangazowanie w prace (job engagement) jest definiowane jako pozytywny, dajacy
satysfakcje, zwigzany z pracg stan umystu (Schaufeli i in. 2002, 71-92). Poczatkowo
konstrukt ten operacjonalizowano jako przeciwienstwo wypalenia zawodowego, co
oznaczato, ze trzy wymiary wypalenia tj. wyczerpanie, cynizm i nieskuteczno$¢ byly
postrzegane jako przeciwienstwo trzech wymiarOw zaangazowania czyli wigoru, oddania

pracy i zaabsorbowania nig. Pozniejsze badania wykazaly, ze zaangazowanie w prace
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negatywnie koreluje z wypaleniem zawodowym, ale nie jest jego przeciwienstwem. Oba
jednak, jak wskazali W. Schaufeli i A. Bakker (2004a , 293-315), odgrywaja zasadniczg role
w modelu ,,zasoby—-wymogi pracy” (Job Demands — Resources, JD-R). Zaangazowanie ma
miejsce gdy zasoby sg gromadzone i/ lub wzrasta ich ilo§¢. Wypalenie to wynik sytuacji,
w ktorej dominuja wymogi, a ilo$¢ zasobow nie zmienia si¢, stajagc si¢ szybko
niewystarczajaca do adekwatnego reagowania. Zidentyfikowano trzy komponenty
zaangazowania: 1) wigor (vigor) rozumiany i mierzony jako poziom energii i psychicznej
odpornosci w pracy, z jego wysokiego poziomu wynika wysoki prog frustracji pracownika
oraz zdolno$¢ pokonywania trudno$ci i podejmowania wyzwan (Makowski 2017); 2) oddanie
pracy (dedication) wynikajace z dumy ze swojej pracy i gotowosci identyfikowania si¢ z nia,
zwigzane z poczuciem sensu, waznosci podejmowanych dziatan i warto§ciowosci ich skutkow
oraz 3) pochlonigcie/ zaabsorbowanie praca (absorption) przejawiajace si¢ pelng
koncentracja, skupieniem na pracy i trudno$ciami z oderwaniem si¢ od niej (czesto mowi si¢
o zjawisku kompresji czasu tzn. subiektywnym odczuciu bardzo szybko uptywajacego czasu).
Zaangazowany pracownik do$wiadcza swojej pracy jako stymulujacej oraz ocenia jg jako cos,
czemu naprawde warto poswigca¢ czas 1 wysitek. Praca to dla niego co$§ warto§ciowego,
sensownego 1 znaczacego dla osiggniecia cenionych przez niego celow (Kulikowski, Madej
2014, 101).

Jednym z bardziej uznanych narz¢dzi pomiaru zaangazowania w prace jest skala UWES
(Utrecht work engagement scale), nazywana réwniez skalg Utrechta [Schaufeli 1 in. 2002, 71-
92]. Zaangazowanie w prac¢ niesie istotne konsekwencje zaréwno dla organizacji, jak
1 jednostki. Dobrze zbadany jest zwigzek pomigdzy zaangazowaniem w prace¢ a poziomem
wykonania. Zaangazowani pracownicy s3 bardziej innowacyjni (Gorgievski 1 in. 2010,
s. 83-96) 1 przyczyniajg si¢ do wyzszych wynikdéw finansowych organizacji.

Za adaptacja wyze] zaprezentowanej koncepcji zaangazowania w prac¢ (job engagement)
dla badaczy zainteresowanych grupa zawodowa nauczycieli przemawiaja nastgpujace
argumenty: 1) to, ze wigze zaangazowanie z czynnikami emocjonalno-motywacyjno-
behawioralnymi, 2) nie skupia si¢ na konkretnym obiekcie, zdarzeniu, osobie lub zachowaniu
czyli nie jest odzwierciedleniem np. postawy wobec organizacji, 3) kazdy z komponentéw
wyraza w wigkszym stopniu stosunek do wykonywanej pracy niz stosunek do organizacji,
4) istnieje powszechnie dostepne narzedzie badawcze: polska wersja kwestionariusza UWES
(ang. Utrecht Work Engagement Scale, Schaufeli, Bakker, 2004b). Skala skfada si¢
z 17 stwierdzen, z czego sze$¢ tworzy podskale wigor (np. ,,W pracy czuje, ze rozpiera mnie
energia”), pie¢ tworzy podskale oddanie (np. ,,Jestem oddany swojej pracy”), a sze$¢ tworzy
podskale zaabsorbowanie (np. ,,Czas szybko ptynie, kiedy pracuj¢”). Dla kazdego ze
stwierdzen nalezy okresli¢ na skali czgstos¢ doznawania okreslonych odczu¢ kazdego dnia
(od 0 — nigdy do 6 — kazdego dnia). Dodatkowym atutem moze by¢ to, ze dokonano
sprawdzenia wlasnosci psychometrycznych kwestionariusza UWES jako narzedzia do
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pomiaru zaangazowania w prac¢ w grupie polskich mtodych i dobrze wyksztalconych
pracownikow (Kulikowski i Madej 2014, 99-112).

4. Podsumowanie

Celem artykulu byta identyfikacja mozliwosci implementacji teoretycznych koncepcji
zaangazowania pracownikéw przedsigbiorstw do badania zaangazowania nauczycieli szkol
publicznych. Sposréd licznych koncepcji zarzadzania funkcjonujacych w  literaturze
przedmiotu zaprezentowano dwie, ktore zdaniem autora moga zosta¢ wykorzystane, jako
podstawa projektu badawczego. Koncepcje W. Kahna (1990) i W. Schaufeliego i A. Baakera
uzupetni¢ mozna o model badawczy zaprezentowany przez A. Saksa (2006, 600-619), ktéry
odréznia zaangazowanie w prace¢ i zaangazowanie organizacyjne. Jest to konceptualizacja
zaangazowania jako roli powigzanej. Zaangazowanie jest odzwierciedleniem stopnia, w jakim
pracownik jest psychicznie obecny w dominujacych dla czlonka organizacji rolach:
roli zawodowej i roli jako cztonka organizacji. A. Saks (2006) odnosi si¢ tutaj do wskazan
N. Rothbard (2001) oraz D. May’a 1 wsp. (2004), ktérzy sugeruja, ze badacze powinni badaé
zaangazowanie w wielorakie role w organizacjach. Do modelu wlaczono czynniki
wplywajace na poziom zaangazowania, ktore zidentyfikowano opierajac si¢ na ustaleniach
W. Kahn’a (1990) 1 modelu wypalenia zawodowego Ch. Maslach ze wspotpracownikami
(2001). Na poziom zaangazowania pracownika, zdaniem A. Saksa (2006) wptyw moga miec:
charakterystyka pracy (Job characteristics) tj. roznorodnosci umiejetnosci, tozsamos¢ zadan,
znaczenia zadan, autonomia 1 informacja zwrotna, uznanie 1 nagrody (Rewards and
Recognition),  poczucie  sprawiedliwosci  dystrybucyjne;  (Distributive  justice)
1 sprawiedliwos$ci proceduralnej (Procedural justice), postrzegane wsparcie organizacyjne
(Perceived organizational support), postrzegane wsparcie przetozonego (Perceived
supervisor support). Ogolnie panujace przekonanie co do tego, ze istnieje zwigzek migdzy
zaangazowaniem pracownikow a wynikami biznesowymi sktonito A. Saksa do wprowadzenia
do proponowanego modelu potencjalnych efektéw. Autor przyjal, ze zaangazowanie jest
konstrukcja powstajaca i realizowang na poziomie indywidualnym 1 jesli prowadzi do
wynikow biznesowych, musi réwniez mie¢ wplyw na wyniki na poziomie indywidualnym.
Do wyrdznionych konsekwencji zaangazowania nalezga: satysfakcja z pracy (Job satisfaction),
emocjonalne przywigzanie do organizacji (Organizational commitment), ch¢¢ odejscia (Intent
to quit), indywidualne obywatelskie zachowania organizacyjne (OCBI) 1 grupowe
obywatelskie zachowania organizacyjne (OCBO).

Przeprowadzone na podstawie tego modelu badania pozwolity A. Saksowi (2006) na
sformulowanie wielu wnioskdw, z czego istotnym wydaje si¢ sugestia, ze zaangazowanie

pracownikow moze by¢ rozumiane w kategoriach teorii wymiany spotecznej (social exchange
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theory, SET). Oznacza to, ze pracownicy, ktorzy oceniajg wysoko wsparcie organizacyjne,
a swoja prace oceniaja jako zabezpieczajacg osiagniecie pozadanego poziomu badanych
charakterystyk (réznorodnosci umiejetnosci, tozsamos$¢ zadan, znaczenia zadan, autonomia
i informacji zwrotnych), czg¢éciej odwzajemniajg si¢ wigkszym zaangazowaniem w pracg.
Pracownicy, ktorzy pozytywnie oceniaja poziom sprawiedliwosci proceduralnej, czesciej
odwzajemniajg si¢ wigkszym zaangazowaniem w organizacj¢e. Zaangazowani pracownicy
czesciej buduja wysokiej jakosSci relacje z pracodawca, co prowadzi ich do pozytywnych
postaw, intencji i zachowan.

Zaprezentowane w artykule koncepcje zaangazowania i $cisle z nimi powigzany model
zaangazowania organizacyjnego nie wyczerpujg wszystkich mozliwosci diagnozy poziomu
zaangazowania. Bioragc pod uwage specyfike funkcjonowania szkél publicznych (ramy
prawne i sposoby finansowania) oraz wyniki badan A. Andrzejczak (2016, 15-33), w ktorych
ujawniono, ze dominujagcym obszarem wymagajagcym zmiany w opinii respondentdéw —
nauczycieli szkot publicznych, jest motywowanie pracownikow, by¢ moze warto zastanowic
si¢ nad projektem badawczym, ktory koncentrowal begdzie sie na identyfikacji mozliwosci
zmiany systemu motywacyjnego nauczycieli’. Jest to zasadne gdyz, jak wskazuje
M. Makowski (2017), istnieje liczna grupa badaczy, ktorzy w ogodle nie uzywaja pojecia
zaangazowania pracownika, lecz skupiajg si¢ na procesach motywacyjnych. Zaangazowanie
rozumiane jest jako efekt procesOw motywacyjnych 1 jest ono ,(...) ostatecznym,
obiektywnym, behawioralnym kryterium zarowno jakosci wykonywanej pracy (co przektadac
sig moze na realizacje celow organizacji), jak i satysfakcji pracownika (realizacja celow
osobistych)” (Makowski 2017, 88). Mozna wigc przypuszczaé, ze zmiany systemu
motywacyjnego mogltyby wplyna¢ na poziom zaangazowania przez wzrost satysfakcji z pracy
oraz uruchomienie mechanizmu odwdzigczenia si¢ organizacji, opisanego w teorii wymiany
spotecznej. Reasumujac, problematyka badania zaangazowania nauczycieli szkot
publicznych, chociaz poznawczo interesujac 1 wartoSciowa z punktu widzenia
profesjonalizacji zarzadzania szkola, wymaga przygotowania zindywidualizowanego projektu

badawczego, ktorego podstawe stanowi¢ mogg zaprezentowane koncepcje.

2 70% badanych nauczycieli w badanych przez A. Andrzejczak (2016) wskazato na potrzebe doskonalenia
systemu motywacyjnego poprzez zmian¢ roli dyrektora szkoly, jego postawy i kompetencji w zakresie
motywowania. W dalszej kolejnosci znalazty si¢: sposoby przyznawania dodatku motywacyjnego, partycypacja
nauczycieli w zarzadzaniu szkota, sposob formutowania zadan, indywidualizacja podejscia do motywow
poszczegodlnych pracownikoéw, wptyw dyrektora na atmosfer¢ w zespole oraz wlasciwy nadzor pedagogiczny.
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