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1. Wprowadzanie 1 

Problematyka zaangażowania pracowników cieszy się niesłabnącym zainteresowaniem 2 

teoretyków i praktyków zarządzania. Uzasadnieniem dla licznych prac dotyczących 3 

zaangażowania jest fakt, że jak pisze Adamska-Chudzińska (2015, s. 46) „…określony rodzaj 4 

i stopień zaangażowania determinuje zakres wysiłku wkładanego w pracę, umotywowania do 5 

współdziałania z innymi, przedsiębiorczości i innowacyjności, a w rezultacie określa poziom 6 

efektywności i jakości pracy…”. Opracowania na ten temat można analizować w kontekście 7 

[Rakowska i Mącik 2015, Mendryk 2016, Mendryk i Rakowska 2017, Rakowska i Men- 8 

dryk 2017]: 1) historii rozwoju koncepcji zaangażowania, 2) definiowania i wyjaśniania pojęć 9 

(rozróżnienie terminów engagement, commitment i involvement oraz rozróżnienie rodzajów 10 

zaangażowania, w tym: job engagement i organizational engagement), 3) czynników 11 

mających wpływ na poziom zaangażowania, 4) diagnozy poziomu zaangażowania, 5) efektów 12 

zaangażowania. Liczne, opublikowane prace badawcze dostarczają dowodów na silne związki 13 

zaangażowania pracowników z pozytywnymi efektami (finansowymi i pozafinansowymi) dla 14 

organizacji. Motywuje to kolejnych badaczy do podejmowania prac, których celem jest lepsze 15 

poznanie mechanizmu powstawania zaangażowania oraz identyfikacji czynników 16 

wpływających na jego poziom. Pomimo, że sposób definiowania zaangażowania, 17 

przyjmowane ramy koncepcyjne oraz metodyka poszczególnych badań znacząco różnią się od 18 

siebie, w większości publikowanych wyników stwierdza się istnienie tzw. „luki 19 

zaangażowania”. Wyraża się ona w rozbieżności między rzeczywistymi postawami 20 

pracowników a potencjalnymi możliwościami wykorzystania kapitału ludzkiego (Juchnowicz, 21 

Skowron 2014, s. 333-341).  22 

Powyższe uwagi dotyczą organizacji biznesowych, przedsiębiorstw, w których realizacja 23 

celów w dużej mierze uwarunkowana jest poziomem zaangażowania pracowników w ich 24 

realizację. Organizacje te podejmują działania z zakresu zarządzania zasobami ludzkimi, 25 

które zdefiniowane zostało przez M. Armstronga (2011, 26) jako strategiczne, zintegrowane  26 

i spójne podejście do zatrudniania, rozwoju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji.  27 

Zarządzanie zasobami ludzkimi jest też rozumiane jako odrębne podejście do zarządzania 28 

zatrudnieniem, służące osiągnięciu przewagi nad konkurencją poprzez strategiczny rozwój 29 

zaangażowanych i wykwalifikowanych pracowników, realizowany za pomocą 30 

zintegrowanego zbioru technik kulturowych, strukturalnych i personalnych (Storey 1995 za 31 

M. Armstrong 2011). Zarządzający przedsiębiorstwami podejmują stałe wysiłki na rzecz 32 

usprawniania ZZL, upatrując tutaj możliwości podnoszenia poziomu efektywności 33 

organizacji. Łączy się to z opracowywaniem nowych i/lub udoskonalaniem narzędzi 34 

zarządzania zasobami ludzkimi.  Literatura z zakresu ZZL dostarcza szeregu wskazówek 35 

dotyczących realizacji funkcji personalnej, a przykłady dobrych praktyk w tym zakresie mogą 36 

służyć jako drogowskazy w ich implementacji. Wątpliwości pojawiają się, gdy rozwiązania 37 
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powszechnie stosowane w przedsiębiorstwach przenoszone są na grunt organizacji 1 

pozabiznesowych. Rodzi się pytanie czy np. szkołom potrzebne jest ZZL, a jeżeli tak to  2 

w jakim zakresie i w jakiej formie. Szczególnie interesujące z punktu widzenia prowadzonych 3 

rozważań jest stwierdzenie czy zaangażowanie pracowników, definiowane, badane  4 

i zarządzane w taki sposób jak jest to realizowane w przedsiębiorstwach, może być 5 

zaadoptowane w szkołach w stosunków do nauczycieli. Celem prowadzonych rozważań jest 6 

identyfikacja możliwości implementacji teoretycznych ustaleń dotyczących zaangażowania 7 

pracowników przedsiębiorstw do badania zaangażowania nauczycieli. Ustalenie ram 8 

teoretycznych i zarysowanie założeń modelu badawczego, które podjęte zostaną w tym 9 

opracowaniu może stać się podstawą do przeprowadzenia badań, a co za tym idzie dać 10 

podstawy budowania narzędzi wspomagających tworzenie systemów wysokiego 11 

zaangażowania w szkołach. 12 

2. ZZL ukierunkowane na zaangażowanie nauczycieli – czy to się 13 

sprawdzi? 14 

 Jak podaje A. Andrzejczak (2016, 16), istnieje duże zapotrzebowanie w szkołach na 15 

implementację praktyk ZZL. Jednocześnie autorka podkreśla, że proste adaptowanie praktyk 16 

zarządzania, wypracowanych na gruncie przedsiębiorstw, do szkoły nie jest możliwe ze 17 

względu na jej specyfikę. Stąd konieczne jest wybiórcze, podbudowane głęboką refleksją, 18 

przenoszenie teorii i koncepcji zarządzania na grunt szkoły. Pojawiają się też głosy  19 

o możliwości (konieczności?) stworzenia od podstaw oryginalnej dziedziny zarządzania 20 

instytucją edukacyjną, która mogłaby czerpać z dorobku nauk o zarządzaniu na zasadzie 21 

inspiracji, nie zaś prostego transferu rozwiązań (Andrzejczak 2016, 17).  Jedną z koncepcji 22 

(obok szczególnie rekomendowanych: kultury organizacyjnej i edukacyjnego przywództwa), 23 

która mógłby zostać rozwinięta na gruncie zarządzania szkołą jest zarzadzanie zasobami 24 

ludzkimi. ZZL w szkole rozumieć należałoby jako podejście do funkcji personalnej 25 

polegające na wykorzystaniu różnorodnych technik i instrumentów do kształtowania 26 

zaangażowania nauczycieli i innych pracowników w realizację celów szkoły (Andrzejczak 27 

2016, 16). Określenie to wyraźnie wskazuje na cel wprowadzenia działań z obszaru 28 

zarządzania zasobami ludzkimi do zarządzania szkołą; jest nim powodowanie odpowiedniego 29 

zaangażowania pracowników. Nie jest to oczywiście jedyny cel, wydaje się jednak, że można 30 

mu nadać priorytetowe znaczenie. Patrząc z punktu widzenia celów ZZL sformułowanych 31 

przez M. Armstronga (1996), mają one charakter uniwersalny, niezależny od typu organizacji. 32 

Wskazanie, że celami ZZL są: „• umożliwić kierownictwu osiągnięcie wyznaczonych celów 33 

poprzez zaangażowanie personelu, • w pełni wykorzystać możliwości i umiejętności 34 

wszystkich zatrudnionych osób, • podsycać zaangażowanie pracowników w pracę poprzez 35 
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ścisłą kontrolę jakości ich działań, a także kontrolę jakości całej organizacji, • opracować 1 

spójny zestaw zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma na celu optymalną obsadę 2 

stanowisk oraz poprawę jakości pracy, (…),• stworzyć takie warunki pracy, dzięki którym 3 

będą się mogły uwolnić drzemiące w pracownikach pokłady energii i kreatywności, • stworzyć 4 

takie warunki, w których nowatorstwo, praca zespołowa oraz jakość totalna będą się mogły  5 

w pełni rozwijać, • podtrzymywać gotowość do elastycznego działania w ramach tzw. 6 

„organizacji zdolnej do adaptacji”, a zarazem po to, aby wciąż dążyć do doskonałości” 7 

(Armstrong 1996, 17-18) prowadzi do konkluzji, iż wpisują się one w misję każdej 8 

organizacji i stanowią podstawę do opracowywania planów i programów oddziaływania na 9 

zasoby kadrowe. W przywołanym tekście uwagę zwraca zaangażowanie pracowników, 10 

któremu przypisuje się kluczową rolę dla funkcjonowania organizacji.  Wątpliwości może 11 

rodzić poszukiwanie narzędzi kształtowania zaangażowania nauczycieli. W powszechnej 12 

opinii szkoła postrzegana jest jako miejsce istotnych społecznie działań, których 13 

wykonywanie powinno nobilitować ludzi je wykonujących, a jednocześnie w naturalny 14 

sposób wpływać na ich postawę pełnego zaangażowania. Jak pisze o zatrudnionych 15 

nauczycielach B. Skowron- Mielnik (2009, 54): „…to, co robią, powinno być dla nich 16 

wszystkim, bez stawiania warunków, szczególnie finansowych”. Sam zawód nauczyciela 17 

określić można jako zawód z misją społeczną (Czerw, Borkowska 2010, 304), którego 18 

immanentną cechą jest „misyjność, rozumiana jako ukierunkowanie aktywności zawodowej na 19 

niesienie pomocy, zaspokajanie podstawowych potrzeb innych ludzi, zapewnianie poczucia 20 

bezpieczeństwa fizycznego i zdrowotnego, a także dostarczanie ludziom podstawowych 21 

umiejętności czy wiedzy umożliwiających im prawidłowe funkcjonowanie społeczne”. W tym 22 

kontekście „nauczyciel musi podchodzić do wykonywania swej pracy – misji społecznej  23 

z powołaniem i przekonaniem, posiadać równocześnie kompetencje zawodowe  24 

i interdyscyplinarną wiedzę wzbogaconą bieżącymi osiągnięciami, aktywnie pracować 25 

każdego dnia, dokształcać się i wprowadzać innowacje do swojej pracy” (Solarz 2004,  26 

s. 148). Gdyby rzeczywistość była odzwierciedleniem tego poglądu – badanie zaangażowania 27 

czy działania mające na celu jego intensyfikację byłoby zbędne, a przenoszenie większości 28 

praktyk z obszaru biznesu odczytywać należałoby jako swoistą profanację. 29 

Drugie podejście do zarządzania szkołą każe patrzeć na nią jako na organizację, podobnie 30 

jak przedsiębiorstwo, oferującą miejsca pracy, z określonymi celami, formułowanymi 31 

wymaganiami, zadaniami, systemem motywacyjnym, tworzącą określone (nie tylko fizyczne) 32 

warunki pracy. Przyjęcie tego punktu widzenia, coraz powszechniejsze w samorządach, które 33 

finansując działalność szkół oczekują ekonomizacji działań, czyni racjonalnym poszukiwanie 34 

narzędzi skutecznego i efektywnego zarządzania kluczowymi zasobami organizacji, czyli 35 

ludźmi. 36 
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3. Badanie zaangażowania nauczycieli – ramy koncepcyjne 1 

Wśród wielu koncepcji zaangażowania funkcjonujących w literaturze przedmiotu, poniżej 2 

zaprezentowano te, które wydają się być najbliższe specyfice pracy nauczyciela. Wybór ten 3 

ma charakter subiektywny. Autor nie rości sobie prawa do stwierdzenia, że są to jedyne czy 4 

najlepsze ujęcia teoretyczne, na bazie których można byłoby konstruować projekty badawcze. 5 

Jest to propozycja, która poddana pod dyskusję mogłaby stać się przyczynkiem do stworzenia 6 

modelu badawczego zaangażowania nauczycieli. 7 

Zainteresowanie zaangażowaniem pracowników datuje się na lata 90-te XX wieku, kiedy 8 

to opublikowany został artykuł W. Kahna (1990) Psychological conditions of personal 9 

engagement and disengagement at work”, a przedstawiona w nim definicja zaangażowania 10 

uznawana jest za jedną z pierwszych1. 11 

Kahn przedstawia zaangażowanie pracownicze jako wynik angażowania się jednostki  12 

w jej rolę zawodową i definiuje je jako zaprzęgnięcie jaźni członków organizacji do 13 

wypełniania swojej roli w pracy (Adamska-Chudzińska 2015). Komponentami 14 

zaangażowania są, zdaniem Kahna (Wójcik-Karpacz, 2017): 15 

1. zaangażowanie fizyczne, którego przejawem jest energia fizyczna wykorzystywana przez 16 

2. pracownika w trakcie realizacji zadań związanych z pracą; 17 

3. zaangażowanie poznawcze wynikające z wiedzy wpływającej na przekonania 18 

pracowników o organizacji, jej liderach oraz warunkach pracy; 19 

4. zaangażowanie emocjonalne będące odzwierciedlaniem odczuć żywionych przez 20 

pracowników wobec organizacji, jej liderów oraz warunków pracy.  21 

Postrzeganie siebie przez pryzmat realizowanej aktualnie roli oraz poziomu realizacji 22 

trzech warunków psychologicznych, określonych jako znaczenie, bezpieczeństwo  23 

i dyspozycyjność powoduje u pracownika motywację do zaangażowania się. Warto przyjrzeć 24 

się bliżej, wyróżnionym przez Kahna warunkom psychologicznym, gdyż subiektywne 25 

poczucie ich spełnienia, może znacząco wpłynąć na poziom zaangażowania pracownika 26 

poprzez stymulowanie (lub ograniczanie) ilości i jakości wkładów energii fizycznej, 27 

emocjonalnej i poznawczej w wykonywana pracę. Znaczenie, to odczucia pracownika co do 28 

jego „cenności” dla organizacji. Jak podaje A. Wójcik-Karpacz (2017, 50), poczucie 29 

znaczenia jest skorelowane z: trudnymi, twórczymi i autonomicznymi charakterystykami 30 

zadań; charakterystykami roli podzielanych oczekiwań, statusu i/lub wpływu oraz 31 

interakcjami ze współpracownikami i klientami, które są oceniane jako pozytywne  32 

i odzwierciedlają satysfakcję z interakcji. Drugi warunek zaangażowania, bezpieczeństwo 33 

                                                 
1 Warto wspomnieć o wcześniejszych koncepcjach zaangażowania: koncepcję zakładów dodatkowych  

H. Beckera (1960,s. 32–42), koncepcję zaangażowania wynikającego z psychicznego przywiązania pracownika 

Mowdaya, Portera i Steersa 1982, koncepcję Ch. O’Reilly’ego i J. Chatmana (1986). Koncepcje te są 

stosunkowo rzadko cytowane, ale stanowią dowód na to, że zainteresowanie problematyką zaangażowania 

pracowników rozwija się już od ponad pół wieku.   
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psychiczne, powstaje na bazie oceny stopnia, w jakim dany pracownik może wyrazić swoje 1 

osobiste preferencje bez obawy o negatywne konsekwencje. Poczucie bezpieczeństwa 2 

psychicznego budują pozytywne, oparte na zaufaniu interakcje ze współpracownikami  3 

i przełożonymi. Dyspozycyjność psychiczna to trzeci warunek zaangażowania. Poczucie 4 

dyspozycyjności wyrasta na bazie indywidualnej oceny posiadania (lub nie) zasobów 5 

osobistych niezbędnych do angażowania się w danym momencie. Dyspozycyjność to również 6 

przekonanie o fizycznej i emocjonalnej sile, energii i możliwości poradzenia sobie  7 

z ewentualnymi zakłóceniami. Zdaniem W. Kahna, zaangażowanie wymaga jednocześnie 8 

zaangażowania fizycznego, poznawczego i emocjonalnego, gdyż tylko wtedy osiągnąć można 9 

efekt „pochłonięcia pracą” (Adamska- Chudzińska 2015).  Bycie w pełni zaangażowanym 10 

wiąże się z pełnym osobistym odgrywaniem swojej roli. Ludzie są emocjonalnie i poznawczo 11 

zaangażowani, gdy wiedzą, czego się od nich oczekuje, mają to, czego potrzebują, aby 12 

wykonywać swoją pracę, a także, gdy mają możliwość odczuwania spełnienia w swojej pracy, 13 

dostrzegają, że są częścią czegoś znaczącego, oraz mają szansę doskonalić i rozwijać siebie,  14 

i innych (Wójcik-Karpacz 2017, 50). 15 

Koncepcja W. Kahna została zaprezentowana jako możliwa do zaadoptowania do 16 

warunków pracy nauczycieli gdyż: 1) definiuje zaangażowanie jako wielowymiarowy 17 

konstrukt o charakterze motywacyjnym, 2) wskazuje na warunki konieczne do wzbudzenia 18 

motywacji do zaangażowania się, co równocześnie może być podstawą do zbudowania 19 

narzędzia badawczego dającego możliwość zdiagnozowania krytycznych warunków dla 20 

pobudzenia tego typu motywacji, 3) daje możliwość oceny stopnia zaspokojenia potrzeb 21 

(nazwanych przez Kahna warunkami) psychologicznych które warunkują zaangażowanie,  22 

4) określa triadę typów zaangażowania (fizyczne, poznawcze i emocjonalne), które powinny 23 

być analizowane łącznie jako podstawa stanu „pochłonięcia pracą”. Pewnym utrudnieniem 24 

dla badaczy, którzy chcieliby poruszać się w tych ramach teoretycznych jest konieczność 25 

skonstruowania modelu badawczego oraz instrumentu pomiarowego. Warto również 26 

podkreślić, że Kahn oparł swoje rozważania na wynikach badań jakościowych i koncentrował 27 

się przede wszystkim na psychologicznych aspektach zaangażowania i niezaangażowania co 28 

może być potencjalnie utrudnieniem dla badaczy niemających dostatecznej wiedzy 29 

psychologicznej. 30 

Kolejną koncepcją, która pozytywnie wpisuje się w prowadzone analizy koncepcji 31 

zaangażowania, przydatnych z punktu widzenia poszukiwania rozwiązań z zakresu ZZL 32 

dedykowanych zarządzającym szkołami jest propozycja W. Schufeliego i A. Bakkera. 33 

Zaangażowanie w pracę (job engagement) jest definiowane jako pozytywny, dający 34 

satysfakcję, związany z pracą stan umysłu (Schaufeli i in. 2002, 71-92). Początkowo 35 

konstrukt ten operacjonalizowano jako przeciwieństwo wypalenia zawodowego, co 36 

oznaczało, że trzy wymiary wypalenia tj. wyczerpanie, cynizm i nieskuteczność były 37 

postrzegane jako przeciwieństwo trzech wymiarów zaangażowania czyli wigoru, oddania 38 

pracy i zaabsorbowania nią. Późniejsze badania wykazały, że zaangażowanie w pracę 39 
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negatywnie koreluje z wypaleniem zawodowym, ale nie jest jego przeciwieństwem. Oba 1 

jednak, jak wskazali W. Schaufeli i A. Bakker (2004a , 293–315), odgrywają zasadniczą rolę 2 

w modelu „zasoby–wymogi pracy” (Job Demands – Resources, JD-R). Zaangażowanie ma 3 

miejsce gdy zasoby są gromadzone i/ lub wzrasta ich ilość.  Wypalenie to wynik sytuacji,  4 

w której dominują wymogi, a ilość zasobów nie zmienia się, stając się szybko 5 

niewystarczającą do adekwatnego reagowania. Zidentyfikowano trzy komponenty 6 

zaangażowania: 1) wigor (vigor) rozumiany i mierzony jako poziom energii i psychicznej 7 

odporności w pracy, z jego wysokiego poziomu wynika wysoki próg frustracji pracownika 8 

oraz zdolność pokonywania trudności i podejmowania wyzwań (Makowski 2017); 2) oddanie 9 

pracy (dedication) wynikające z dumy ze swojej pracy i gotowości identyfikowania się z nią, 10 

związane z poczuciem sensu, ważności podejmowanych działań i wartościowości ich skutków 11 

oraz 3) pochłonięcie/ zaabsorbowanie pracą (absorption) przejawiające się pełną 12 

koncentracją, skupieniem na pracy i trudnościami z oderwaniem się od niej (często mówi się 13 

o zjawisku kompresji czasu tzn. subiektywnym odczuciu bardzo szybko upływającego czasu). 14 

Zaangażowany pracownik doświadcza swojej pracy jako stymulującej oraz ocenia ją jako coś, 15 

czemu naprawdę warto poświęcać czas i wysiłek. Praca to dla niego coś wartościowego, 16 

sensownego i znaczącego dla osiągniecia cenionych przez niego celów (Kulikowski, Madej 17 

2014, 101). 18 

Jednym z bardziej uznanych narzędzi pomiaru zaangażowania w pracę jest skala UWES 19 

(Utrecht work engagement scale), nazywana również skalą Utrechta [Schaufeli i in. 2002, 71-20 

92]. Zaangażowanie w pracę niesie istotne konsekwencje zarówno dla organizacji, jak  21 

i jednostki. Dobrze zbadany jest związek pomiędzy zaangażowaniem w pracę a poziomem 22 

wykonania. Zaangażowani pracownicy są bardziej innowacyjni (Gorgievski i in. 2010,  23 

s. 83-96) i przyczyniają się do wyższych wyników finansowych organizacji.  24 

Za adaptacją wyżej zaprezentowanej koncepcji zaangażowania w pracę (job engagement) 25 

dla badaczy zainteresowanych grupa zawodową nauczycieli przemawiają następujące 26 

argumenty: 1) to, że wiąże zaangażowanie z czynnikami emocjonalno-motywacyjno-27 

behawioralnymi, 2) nie skupia się na konkretnym obiekcie, zdarzeniu, osobie lub zachowaniu 28 

czyli nie jest odzwierciedleniem np. postawy wobec organizacji, 3) każdy z komponentów 29 

wyraża w większym stopniu stosunek do wykonywanej pracy niż stosunek do organizacji,  30 

4) istnieje powszechnie dostępne narzędzie badawcze: polska wersja kwestionariusza UWES 31 

(ang. Utrecht Work Engagement Scale; Schaufeli, Bakker, 2004b). Skala składa się  32 

z 17 stwierdzeń, z czego sześć tworzy podskalę wigor (np. „W pracy czuję, że rozpiera mnie 33 

energia”), pięć tworzy podskalę oddanie (np. „Jestem oddany swojej pracy”), a sześć tworzy 34 

podskalę zaabsorbowanie (np. „Czas szybko płynie, kiedy pracuję”). Dla każdego ze 35 

stwierdzeń należy określić na skali częstość doznawania określonych odczuć każdego dnia 36 

(od 0 – nigdy do 6 – każdego dnia). Dodatkowym atutem może być to, że dokonano 37 

sprawdzenia własności psychometrycznych kwestionariusza UWES jako narzędzia do 38 
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pomiaru zaangażowania w pracę w grupie polskich młodych i dobrze wykształconych 1 

pracowników (Kulikowski i Madej 2014, 99-112). 2 

4. Podsumowanie 3 

Celem artykułu była identyfikacja możliwości implementacji teoretycznych koncepcji 4 

zaangażowania pracowników przedsiębiorstw do badania zaangażowania nauczycieli szkól 5 

publicznych. Spośród licznych koncepcji zarządzania funkcjonujących w literaturze 6 

przedmiotu zaprezentowano dwie, które zdaniem autora mogą zostać wykorzystane, jako 7 

podstawa projektu badawczego. Koncepcje W. Kahna (1990) i W. Schaufeliego i A. Baakera 8 

uzupełnić można o model badawczy zaprezentowany przez A. Saksa (2006, 600-619), który 9 

odróżnia zaangażowanie w pracę i zaangażowanie organizacyjne. Jest to konceptualizacja 10 

zaangażowania jako roli powiązanej. Zaangażowanie jest odzwierciedleniem stopnia, w jakim 11 

pracownik jest psychicznie obecny w dominujących dla członka organizacji rolach:  12 

roli zawodowej i roli jako członka organizacji. A. Saks (2006) odnosi się tutaj do wskazań  13 

N. Rothbard (2001) oraz D. May’a i wsp. (2004), którzy sugerują, że badacze powinni badać 14 

zaangażowanie w wielorakie role w organizacjach. Do modelu włączono czynniki 15 

wpływające na poziom zaangażowania, które zidentyfikowano opierając się na ustaleniach  16 

W. Kahn’a (1990) i modelu wypalenia zawodowego Ch. Maslach ze współpracownikami 17 

(2001). Na poziom zaangażowania pracownika, zdaniem A. Saksa (2006) wpływ mogą mieć: 18 

charakterystyka pracy (Job characteristics) tj. różnorodności umiejętności, tożsamość zadań, 19 

znaczenia zadań, autonomia i informacja zwrotna, uznanie i nagrody (Rewards and 20 

Recognition), poczucie sprawiedliwości dystrybucyjnej (Distributive justice)  21 

i sprawiedliwości proceduralnej (Procedural justice), postrzegane wsparcie organizacyjne 22 

(Perceived organizational support), postrzegane wsparcie przełożonego (Perceived 23 

supervisor support). Ogólnie panujące przekonanie co do tego, ze istnieje związek między 24 

zaangażowaniem pracowników a wynikami biznesowymi skłoniło A. Saksa do wprowadzenia 25 

do proponowanego modelu potencjalnych efektów. Autor przyjął, że zaangażowanie jest 26 

konstrukcją powstającą i realizowaną na poziomie indywidualnym i jeśli prowadzi do 27 

wyników biznesowych, musi również mieć wpływ na wyniki na poziomie indywidualnym. 28 

Do wyróżnionych konsekwencji zaangażowania należą: satysfakcja z pracy (Job satisfaction), 29 

emocjonalne przywiązanie do organizacji (Organizational commitment), chęć odejścia (Intent 30 

to quit), indywidualne obywatelskie zachowania organizacyjne (OCBI) i grupowe 31 

obywatelskie zachowania organizacyjne (OCBO). 32 

Przeprowadzone na podstawie tego modelu badania pozwoliły A. Saksowi (2006) na 33 

sformułowanie wielu wniosków, z czego istotnym wydaje się sugestia, że zaangażowanie 34 

pracowników może być rozumiane w kategoriach teorii wymiany społecznej (social exchange 35 
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theory, SET). Oznacza to, że pracownicy, którzy oceniają wysoko wsparcie organizacyjne,  1 

a swoją pracę oceniają jako zabezpieczającą osiągniecie pożądanego poziomu badanych 2 

charakterystyk (różnorodności umiejętności, tożsamość zadań, znaczenia zadań, autonomia  3 

i informacji zwrotnych), częściej odwzajemniają się większym zaangażowaniem w pracę. 4 

Pracownicy, którzy pozytywnie oceniają poziom sprawiedliwości proceduralnej, częściej 5 

odwzajemniają się większym zaangażowaniem w organizację. Zaangażowani pracownicy 6 

częściej budują wysokiej jakości relacje z pracodawcą, co prowadzi ich do pozytywnych 7 

postaw, intencji i zachowań.  8 

Zaprezentowane w artykule koncepcje zaangażowania i ściśle z nimi powiązany model 9 

zaangażowania organizacyjnego nie wyczerpują wszystkich możliwości diagnozy poziomu 10 

zaangażowania. Biorąc pod uwagę specyfikę funkcjonowania szkól publicznych (ramy 11 

prawne i sposoby finansowania) oraz wyniki badań A. Andrzejczak (2016, 15-33), w których 12 

ujawniono, że dominującym obszarem wymagającym zmiany w opinii respondentów – 13 

nauczycieli szkół publicznych, jest motywowanie pracowników, być może warto zastanowić 14 

się nad projektem badawczym, który koncentrował będzie się na identyfikacji możliwości 15 

zmiany systemu motywacyjnego nauczycieli2. Jest to zasadne gdyż, jak wskazuje  16 

M. Makowski (2017), istnieje liczna grupa badaczy, którzy w ogóle nie używają pojęcia 17 

zaangażowania pracownika, lecz skupiają się na procesach motywacyjnych. Zaangażowanie 18 

rozumiane jest jako efekt procesów motywacyjnych i jest ono „(…) ostatecznym, 19 

obiektywnym, behawioralnym kryterium zarówno jakości wykonywanej pracy (co przekładać 20 

się może na realizację celów organizacji), jak i satysfakcji pracownika (realizacja celów 21 

osobistych)” (Makowski 2017, 88). Można więc przypuszczać, że zmiany systemu 22 

motywacyjnego mogłyby wpłynąć na poziom zaangażowania przez wzrost satysfakcji z pracy 23 

oraz uruchomienie mechanizmu odwdzięczenia się organizacji, opisanego w teorii wymiany 24 

społecznej. Reasumując, problematyka badania zaangażowania nauczycieli szkół 25 

publicznych, chociaż poznawczo interesując i wartościowa z punktu widzenia 26 

profesjonalizacji zarzadzania szkoła, wymaga przygotowania zindywidualizowanego projektu 27 

badawczego, którego podstawę stanowić mogą zaprezentowane koncepcje.    28 

 29 

 30 

                                                 
2 70% badanych nauczycieli w badanych przez A. Andrzejczak (2016) wskazało na potrzebę doskonalenia 

systemu motywacyjnego poprzez zmianę roli dyrektora szkoły, jego postawy i kompetencji w zakresie 

motywowania. W dalszej kolejności znalazły się: sposoby przyznawania dodatku motywacyjnego, partycypacja 

nauczycieli w zarządzaniu szkoła, sposób formułowania zadań, indywidualizacja podejścia do motywów 

poszczególnych pracowników, wpływ dyrektora na atmosferę w zespole oraz właściwy nadzór pedagogiczny. 
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