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Streszczenie: Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji zarządzania zaangażowaniem w 
pracę w świetle założeń teorii wymagań i zasobów pracy − Job Demands-Resources Theory 
(JD-R). Teoria JD-R w heurystyczny sposób tłumaczy zaangażowanie w pracę przez odwoła-
nie się do wzajemnych oddziaływań między zasobami i wymaganiami pracy. Autor stwierdza, 
że teorię tę można wykorzystać w celu zarządzania zaangażowaniem w pracę. W artykule 
przedstawiono pojęcie zaangażowania w pracę, omówiono założenia teorii JD-R, a także, 
bazując na teorii JD-R, zaprezentowano koncepcję zarządzania zaangażowaniem w pracę. 
Koncepcja ta integruje planowanie, pomiar i aktywne modyfikowanie poziomu zasobów i 
wymagań pracy, co ma prowadzić do świadomego kształtowania zaangażowania w pracę 
wśród pracowników. 

Słowa kluczowe: wymagania pracy, zasoby pracy, zaangażowanie w pracę, zarządzanie za-
angażowaniem.

Summary: The Job Demands-Resources Theory (JD-R) is a heuristic theory that explains the 
work engagement and exhaustion by job resources and job demands interaction. The purpose 
of this article is to use the JD-R as a theoretical framework of work engagement management 
concept. In the first part of the article the concept of work engagement is presented. The second 
section explains the theoretical assumption of JD-R. In the third part, the concept of work 
engagement management is introduced. Work engagement management concept integrates 
planning, measurement and active modification of job resources and demands, which should 
lead to the development of work engagement among employees. The conclusion sets out the 
possible consequences of theoretical and practical application of the proposed concept and 
points up its limitations.

Keywords: job demands, job resources, work engagement, engagement management.
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1.	 Wstęp

Celem artykułu jest przedstawienie koncepcji zarządzania zaangażowaniem w pra-
cę, opierającej się na założeniach teorii wymagań i zasobów pracy Job Demands-
-Resources Theory (JD-R) [Bakker, Demerouti 2014]. Koncepcja taka mogłaby być 
uzupełnieniem luki między teorią zaangażowania w pracę a praktycznymi działa-
niami na rzecz jego kształtowania. W artykule omówione zostały trzy najpopular-
niejsze, zdaniem Wefald i in. [2012], sposoby ujmowania zaangażowania w pracę, 
by następnie przejść do zaprezentowania założeń teorii JD-R oraz przeglądu dostęp-
nych metaanaliz badań prowadzonych nad związkiem zasobów i wymagań pracy  
z zaangażowaniem. Następnie wysunięto propozycję koncepcji zarządzania zaan-
gażowaniem, bazującą na planowaniu, monitorowaniu oraz kształtowaniu wyma-
gań i zasobów pracy.

2.	 Zaangażowanie w pracę

Kahn [1990] − pionier badań nad zaangażowaniem − rozumiał zaangażowanie  
w pracę jako pełne złączenie roli zawodowej, przypisanej pracownikowi, z jego 
tożsamością. Maslach i in. [2001] postulują z kolei, iż zaangażowanie może być 
przeciwnym krańcem kontinuum wypalenie−zaangażowanie. Zaangażowany pra-
cownik charakteryzuje się tu wysokim poziomem energii, poczuciem własnej sku-
teczności zawodowej oraz identyfikacją ze swoją pracą. Bakker i in. [2011] stwier-
dzają zaś, że zaangażowanie to połączenie chęci i zdolności do pracy, a Russell 
[2003] zwraca uwagę, że zaangażowaniu towarzyszą pozytywne emocje, takie jak 
ekscytacja, entuzjazm, zadowolenie, poczucie pełni energii (energized), przyjem-
ności czy nawet szczęścia. Juchnowicz [2012] stwierdza, iż możemy mówić o zaan-
gażowaniu jako postawie pracownika, zaangażowaniu jako zachowaniu pracownika 
oraz zaangażowaniu jako wzajemnej wymianie świadczeń między pracownikiem  
a organizacją. Borkowska [2014] zauważa, iż wyróżnia się zaangażowanie bierne 
(commitment) − przywiązanie do organizacji i czynne (involvement) − włączenie się 
w rozwój firmy. Schaufeli i Bakker [2010] zwracają uwagę na rozróżnienie między 
zaangażowaniem a satysfakcją z pracy ( job satisfaction), która to wynika z oceny 
dokonywanej w odniesieniu do pracy; dotyczy bardziej tego, co sądzi się o swojej 
pracy, niż tego, co i jak czuje się, pracując. Od zaangażowania należy też odróżniać 
przywiązanie organizacyjne (organizational commitment). Jak zauważają Kanste 
[2011] oraz Andrew i Sofian [2012], zaangażowanie odnosi się do stanu emocjonal-
no-motywacyjnego wiążącego się z pracą, podczas gdy przywiązanie odnosi się do 
siły, z jaką pracownik identyfikuje się z organizacją, z jej celami i wartościami. 

Wiele jest ujęć zaangażowania, jednak zdaniem Wefald i in. [2012] trzy najbar-
dziej rozpowszechnione w literaturze ujęcia zaangażowania to: koncepcja Schau-
feliego i in. [2002], koncepcja wigoru Shiroma [2011] oraz teoria zaangażowania 
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Britta [2007]. W koncepcji Schaufeliego i in. [2002; 2003] zaangażowanie w pracę 
(work engagement) rozumiane jest jako wiążący się z pracą pozytywny stan umysłu, 
na który składają się trzy czynniki: wigor (vigor) podczas wykonywania pracy, od-
danie się pracy (dedication) oraz zaabsorbowanie pracą (absorption). Wigor to od-
porność na czynniki przeszkadzające w pracy oraz wysoki poziom energii podczas 
pracy. Oddanie się pracy dotyczy przekonania o znaczeniu i wartości pracy oraz 
odczuwania pozytywnych emocji podczas jej wykonywania. Zaabsorbowanie pracą 
odnosi się do pełnej koncentracji i skupienia na wykonywanej pracy, co może wią-
zać się z uczuciem szybkiego upływu czasu. Shirom [2003] krytycznie odnosi się do 
tak szerokiego ujmowania zaangażowania w pracę, stwierdzając, iż pojęcie zaanga-
żowania obejmujące oddanie się pracy, zaabsorbowanie i wigor zbytnio pokrywa się 
z innymi konstruktami opisującymi funkcjonowanie pracowników. Postuluje sku-
pienie uwagi jedynie na wigorze, gdyż tylko ten wymiar może być, jego zdaniem, 
relatywnie odrębny od innych charakterystyk pracowników. Shirom [2011] próbuje 
stworzyć konstrukt odnoszący się do dobrostanu pracownika, jednak niepowiąza-
ny z innymi psychologicznymi stanami, jak zadowolenie z pracy czy przywiązanie 
do organizacji. Na wigor podczas pracy, w jego rozumieniu, składa się poczucie 
siły fizycznej (physical strength), energii psychicznej (emotional energy) oraz stanu 
poznawczego ożywienia (cognitive liveliness). Britt [1999] rozumie zaangażowanie 
jako poczucie odpowiedzialności za wykonywaną pracę. Zaangażowani pracownicy 
odczuwają osobistą odpowiedzialność za swoją pracę, a jej efekty są dla nich ważne. 
Britt [2007], opisując zaangażowanie przytacza metaforę polityki. Jeśli mówi się, że 
polityk jest zaangażowany, oznacza to tyle, iż bierze on na siebie odpowiedzialność 
za określone działania, a konsekwencje tych działań są dla niego ważne. Podobnie 
z pracownikami, którzy, gdy są zaangażowani, czują się odpowiedzialni za swoją 
pracę. Spośród omawianych koncepcji zaangażowania w ramy teorii JD-R najlepiej 
wpisuje się koncepcja Schaufeliego [Schaufeli i in. 2006].

3.	 Zaangażowanie w teorii wymagań i zasobów pracy  
(Job Demands-Resources Theory)

Teoria wymagań i zasobów pracy (JD-R) jest heurystyczną próbą wyjaśniania rozwo-
ju zaangażowania w pracę przez wzajemną interakcję wymagań i zasobów pracy 
[Bakker, Demerouti 2014]. Zaangażowanie rozumiane jest tu zgodnie z koncepcją 
Shaufeliego i in. [2002; 2003] jako związany z pracą pozytywny stan umysłu, na 
który składają się trzy czynniki: wigor, oddanie się pracy oraz zaabsorbowanie pracą. 

Twórcy teorii JD-R zwracają uwagę, iż praca charakteryzuje się społecznymi, 
psychologicznymi i fizycznymi trudnościami, które określić można jako wymaga-
nia stawiane przez pracę (np. konflikty w pracy, przeciążenie obowiązkami). Rów-
nocześnie praca stwarza szanse i możliwości, które określa się jako zasoby pracy 
(np. możliwość nauki, autonomia), zasobami są ponadto właściwości samego pra-
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cownika (np. optymizm, poczucie skuteczności). Jeżeli posiadane przez pracownika 
i obecne w pracy zasoby wystarczają, by sprostać wymaganiom, wówczas występu-
je pole do rozwoju zaangażowania. Jeżeli brakuje zasobów, a wymagania są wyso-
kie, to pojawiać może się wyczerpanie emocjonalne i wypalenie zawodowe. Zasoby 
sprzyjają rozwojowi zaangażowania, zwłaszcza gdy wymagania pracy są wysokie. 
Obecność wysokich zasobów przy niskich wymaganiach nie jest korzystna, pro-
wadzi do braku zainteresowania pracą i znudzenia [Demerouti i in. 2001; Schaufeli, 
Bakker, Van Rhenen 2009]. Relacja między wymaganiami a zaangażowaniem może 
być zależna od natury wymagań. Wymagania, które pracownicy oceniają jako prze-
szkody, negatywnie wiążą się z zaangażowaniem, wymagania, które pracownicy 
oceniają jako wyzwania, są pozytywnie związane z zaangażowaniem [Crawford i in. 
2010], dlatego ważne jest poznanie opinii pracowników o wymaganiach. Istotnym 
elementem teorii JD-R jest także pojęcie aktywnej zmiany środowiska pracy ( job 
crafting). Odbywa się ona na poziomie indywidualnym i jest przykładem oddolnego 
przebudowania zasobów i wymagań pracy. Schematyczny zarys teorii wymagań  
i zasobów pracy przedstawia rys. 1. 

Rys. 1. Schematyczne przedstawienie założeń teorii wymagań i zasobów pracy  
(The Job Demands-Resources Theory)

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bakker, Demerouti 2014, s. 47].
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Teorii JD-R zarzuca się, iż sprowadzanie czynników oddziałujących na zaan-
gażowanie jedynie do wymagań i zasobów jest zbytnim uproszczeniem, ponadto 
zauważa się, iż ma raczej charakter porządkujący niż wyjaśniający [Saks, Gruman 
2014]. Na jej korzyść przemawia jednak fakt, iż znajduje ona potwierdzenie w ba-
daniach empirycznych. Potwierdzono [Schaufeli, Bakker 2004], iż dla rozwoju za-
angażowania kluczowa jest obecność zasobów pracy, podczas gdy wypalenie po-
wstaje na skutek braku zasobów połączonego z wysokimi wymaganiami. Pokazano 
[Schaufeli 2009], iż wzrost wymagań pracy, takich jak: przeciążenie obowiązkami, 
wymagania emocjonalne, nakładanie się pracy i życia prywatnego oraz obniżenie 
zasobów pracy, takich jak: wsparcie społeczne, autonomia, szanse na naukę, infor-
macje zwrotne, są predyktorami wypalenia. Wzrost zasobów pracy pozwala nato-
miast przewidywać wzrost zaangażowania w pracę.

W metaanalizie, która ujmowała dużą liczbę badań prowadzonych w ramach 
teorii JD-R [Halbesleben 2010], wskazano, iż zasoby w pracy, takie jak: wsparcie 
społeczne, autonomia, informacje zwrotne, pozytywny klimat organizacyjny, po-
czucie własnej skuteczności, istotnie i pozytywnie wiążą się z zaangażowaniem 
w pracę. Kolejna metaanaliza [Nahrgang, Morgeson, Hofmann 2011] pokazała, 
że wymagania pracy: wysokie ryzyko, zagrożenia i złożoność pracy, pozytywnie 
wiążą się z wypaleniem; zasoby: wiedza, autonomia zawodowa, wsparcie kolegów, 
wsparcie menedżerów oraz poczucie bezpieczeństwa w pracy, wykazują związek  
z zaangażowaniem. W Polsce próbę empirycznej weryfikacji teorii JD-R podjął 
Baka [2013]; wyniki jego badań wydają się potwierdzać założenia teorii JD-R. 
Wśród badanych przez niego nauczycieli zasoby środowiskowe i osobiste osłabiały 
negatywne oddziaływanie wymagań pracy oraz pozytywnie łączyły się z zaanga-
żowaniem w pracę. 

Wyniki analiz empirycznych wskazują, iż znajomość poziomu zasobów i wy-
magań pracy pozwala przewidywać rozwój zaangażowania w pracę. Założenia 
teorii JD-R, mimo swej prostoty, są jednak użyteczne w przewidywaniu poziomu 
zaangażowania w pracę. Postanowiono zatem wykorzystać teorię JD-R jako ramy 
teoretyczne do stworzenia koncepcji zarządzania zaangażowaniem w pracę.

4.	 Koncepcja zarządzania zaangażowaniem w pracę  
w świetle teorii wymagań i zasobów pracy

Zaangażowani pracownicy są bardziej kreatywni, lepiej rozumieją klientów, przy-
noszą firmie większe zyski [Gallup 2008; 2012; Harter i in. 2010; Xanthpoulou i in. 
2009]. Zaangażowanie i zadowolenie pracowników pozytywnie wiążą się z wydaj-
nością pracy (work performance) [Bakker 2009; Rich, LePine, Crawford 201; Zelen-
ski, Murphy, Jenkins 2008]. Robinson i in. [Robinson, Perryman, Hayday 2004] 
zauważają, iż osoba zaangażowana kooperuje ze współpracownikami tak, by przy-
nieść korzyść firmie. Zaangażowanie pracowników w pracę jest zatem korzystne 
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dla organizacji. Wydaje się więc uzasadnione dążenie do utrzymania poziomu zaan-
gażowania na jak najwyższym poziomie. Jeśli za jeden z celów działania organizacji 
przyjmiemy utrzymywanie wysokiego poziomu zaangażowania wśród zatrudnio-
nych, konieczne wydaje się podjęcie kroków ukierunkowanych na zarządzanie po-
ziomem zaangażowania w pracę. Postulowana koncepcja zarządzania zaangażowa-
niem w odniesieniu do teorii JD-R zakłada, iż planowanie, monitorowanie oraz 
kształtowanie wymagań i zasobów pracy mogą być skutecznym sposobem zarzą-
dzania zaangażowaniem w pracę. Przez planowanie rozumie się tworzenie wskaź-
ników wymagań i zasobów pracy oraz ustalanie ich docelowych wartości. Jako mo-
nitorowanie rozumie się zaś cykliczne analizowanie wartości stworzonych 
wskaźników. Termin „kształtowanie” odnosi się do działania bazującego na moni-
torowaniu i prowadzącego do aktywnego zmieniania wymagań i zasobów pracy.

Monitorowanie poziomu zaangażowania wydaje się kluczowym czynnikiem na 
drodze do jego zwiększania [Bakker 2011]. W ramach teorii JD-R może się odby-
wać z wykorzystaniem kwestionariusza badania zaangażowania w pracę − Utrecht 
Work Engagement Scale [Schaufeli 2002; 2006; Kulikowski, Madej 2014]. Jednak 
koncepcja zarządzania zaangażowaniem w świetle teorii JD-R nie koncentruje się 
na analizie poziomu zaangażowania, lecz na badaniu czynników, o których można 
przypuszczać, że odpowiadają za jego poziom. Pomiar zaangażowania może być 
cennym źródłem informacji na temat tego, czy wprowadzone zmiany w wymaga-
niach i zasobach przyniosły pożądany rezultat, jednak kluczowe dla rozwoju zaan-
gażowania wydają się pomiar i modyfikacja wymagań oraz zasobów pracy, które 
uważa się za czynniki wyzwalające bądź hamujące zaangażowanie [Schaufeli, Bak-
ker 2004; Schaufeli, Bakker, Van Rhenen 2009; Bakker 2009; Halbesleben 2010; 
Nahrgang, Morgeson, Hofmann 2011; Baka 2013; Airila i in. 2014].

Monitorowanie poziomu wymagań pracy może następować przez utworzenie 
wskaźników wymagań, jakie stawia praca; mogą dotyczyć one wymagań o cha-
rakterze ogólnym i specyficznym. Wymagania specyficzne odnoszą się jedynie do 
kontekstu funkcjonowania określonej firmy. Wymagania ogólne przyjmują bardziej 
uniwersalny charakter; można do nich zaliczyć: przeciążenie obowiązkami, kon-
flikty emocjonalne, nakładanie się pracy i życia prywatnego, wysokie ryzyko utraty 
zdrowia w pracy, poczucie zagrożenia, złożoność pracy [Peeters i in. 2004; Karasek 
i in. 1998; Lindstrom 1997]. Wskaźnikiem wymagań może być też liczba dni oraz 
liczba absencji w określonym czasie. Wskaźnik liczby dni absencji odnosi się do 
liczby dni nieobecności pracownika, niezależnie od liczby nieobecności. Wskaźnik 
liczby nieobecności dotyczy liczby nieobecności w danym okresie, niezależnie od 
czasu trwania tych nieobecności [Steel 2003]. Zauważono, że długie nieobecności  
w pracy mogą być powodowane wysokimi wymaganiami, które prowadzą do zmę-
czenia i wyczerpania wśród pracowników. Nieobecności krótkie, lecz częste, po-
wstają jako efekt braku zasobów pracy [Bakker i in. 2003; Schaufeli, Bakker, Van 
Rhenen 2009]. 
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Pomiar zasobów pracy zwykle odwołuje się do analizy: stopnia kontroli pracy, 
wsparcia ze strony przełożonych, dostępu do informacji na temat celu wykonywa-
nej pracy, klimatu organizacyjnego, doceniania pracy [Bakker i in. 2007], wsparcia 
ze strony kolegów, informacji zwrotnej o wykonywanej pracy [Schaufeli, Bakker, 
2004]. Użytecznym narzędziem pomiaru zasobów pracy może być kwestionariusz 
Areas of Worklife Scale [Leiter, Maslach 2004], który pozwala na analizowanie sze-
ściu obszarów życia zawodowego, takich jak: obciążenie pracą (workload), kontro-
la nad własną pracą (control), wynagrodzenie za wkład w pracę (reward), relacje 
z współpracownikami (community), sprawiedliwość ( fairness), zgodność wartości 
osobistych i organizacyjnych (values) [Leiter, Maslach 2008].

Znajomość poziomu wymagań i zasobów pracy pozwoli na ich uzasadnione, 
oparte na danych empirycznych, kształtowanie. Odbywać się ono może na pozio-
mie indywidualnym − przez proces aktywnej zmiany środowiska pracy, inicjowany 
przez samego pracownika (por. rys. 1), a także na poziomie instytucjonalnym. 

Na poziomie indywidualnym pracownicy mają możliwość samodzielnego zmie-
niania swojej pracy. Jest to proces oddolny, inicjowany przez pracownika przy zgo-
dzie i zachęcie ze strony władz organizacji. Tego rodzaju działania mogą przyj-
mować charakter poszukiwania dodatkowych zasobów, poszukiwania wyzwań lub 
redukowania wymagań [Demerouti, Bakker 2014]. Rolą organizacji jest tu umożli-
wienie pracownikom działania oraz wskazanie, jakie obszary pracy wymagają mo-
dyfikacji. Kształtowanie wymagań i zasobów na poziomie indywidualnym bazuje 
na założeniu, że pracownicy dobrze znają wykonywaną pracę, a każdy z nich może 
wprowadzić w niej istotne zmiany [Wrzesniewski, Dutton 2001]. 

Tabela 1. Heurystyczne przedstawienie możliwych działań ukierunkowanych na kształtowanie 
zaangażowania w pracę, podejmowanych na podstawie wyniku pomiaru poziomu wymagań  
i zasobów pracy w organizacji

Wynik pomiaru
Działanie podmiotów odpowiedzialnych za politykę personalną 

w organizacjiPoziom  
zasobów pracy

Poziom  
wymagań pracy

Niski niski stopniowe zwiększanie poziomu zasobów i wymagań
Wysoki wysoki monitorowanie i utrzymywanie poziomu zasobów i wymagań
Wysoki niski utrzymywanie poziomu zasobów i zwiększanie poziomu wyma-

gań
Niski wysoki zwiększanie poziomu zasobów i utrzymywanie poziomu  

wymagań

Źródło: opracowanie własne na podstawie założeń teorii JD-R [Bakker, Demerouti 2014].

Na poziomie instytucjonalnym, opierając się na wskaźnikach wymagań i zaso-
bów pracy, organizacje mogą modyfikować swoją politykę personalną oraz sposób 
organizacji pracy tak, by utrzymywać równowagę między zasobami a wymagania-
mi (por. tab. 1), a przez to kształtować zaangażowanie w pracę. Co ważne, w ramach 
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teorii JD-R postuluje się, że aby zwiększyć zaangażowanie, władze organizacji nie 
muszą obniżać wymagań, a wręcz przeciwnie − powinny je utrzymywać na wyso-
kim poziomie, nie zapominając jednak o zapewnieniu pracownikom odpowiednich 
zasobów (por. tab. 1).

Prezentowana koncepcja zarządzania zaangażowaniem w pracę ma charakter 
heurystyczny, lecz wydaje się, że dla problemu: jak zarządzać poziomem zaangażo-
wania w pracę, który ze swej natury jest otwarty i złożony, heurystyczne podejście, 
polegające na świadomym i konsekwentnym stosowaniu określonego zestawu ogól-
nych reguł, może być skuteczniejsze od próby tworzenia precyzyjnych algorytmów 
działania [Nęcka, Orzechowski, Szymura 2006].

5.	 Zakończenie

Jak wskazują przytoczone doniesienia z badań empirycznych prowadzonych w ra-
mach teorii JD-R, znajomość wymagań i zasobów pracy pozwala przewidywać po-
ziom zaangażowania. Wymagania pracy są także predyktorem wypalenia zawodo-
wego i pośrednim predyktorem wyników osiąganych przez organizację [Bakker 
2004]. Organizacje biznesowe przez utrzymywanie równowagi między wymaga-
niami i zasobami − tworzenie dopasowania między pracownikami a ich pracą (per-
sonal job fit), mogą się przyczynić do zwiększenia poziomu ich zaangażowania 
[Moreland 2013]. Pracownicy sami także mogą oddziaływać na wymagania i zaso-
by swojej pracy, kształtując w ten sposób swoje zaangażowanie [Tims, Bakker, 
Derks 2012]. Wyzwaniem dla kierownictwa jest takie zarządzanie organizacją, w 
którym monitoruje i aktywnie kształtuje się wymagania i zasoby pracy.

Koncepcja zarządzania zaangażowaniem w pracę, postulująca zintegrowanie 
planowania oraz pomiaru wymagań i zasobów, a także aktywnego kształtowania 
środowiska pracy na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym, może być sku-
tecznym sposobem zarządzania zaangażowaniem pracowników. Wdrożenie zało-
żeń koncepcji ułatwia fakt, iż dostępne są metody pomiaru zaangażowania oraz 
wymagań i zasobów pracy, brak jednak ich wspólnego wykorzystania i połączenia 
w celowym działaniu. Koncepcja zarządzania zaangażowaniem w pracę mogłaby 
wypełnić tę lukę, wnosząc nową wiedzę i integrując pomiar i działanie na rzecz bu-
dowy zaangażowania. Walorem praktycznym mogłoby być uzyskanie przez zainte-
resowane zwiększaniem zaangażowania organizacje biznesowe jasnych wskazówek 
postępowania. Odwołanie się do zweryfikowanej empirycznie teorii JD-R mogłoby 
się okazać źródłem skutecznych w praktyce metod działania. 

Postulowana tu koncepcja, mimo oparcia na podłożu teoretycznym oraz odnie-
sienia do badań empirycznych, ma charakter wciąż hipotetyczny. Wymaga zatem 
dalszej weryfikacji i krytycznej analizy dokonanej przez praktyków i teoretyków 
zarządzania. Przedstawiona koncepcja zarządzania zaangażowaniem może być 
punktem wyjścia w procesie tworzenia metod świadomego kształtowania zaanga-
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żowania w pracę wśród pracowników. Dodatkowo może wzbudzić dyskusję nad 
możliwościami i potrzebami zarządzania zaangażowaniem pracowników.
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