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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania zaangazowaniem w
pracg w $wietle zalozen teorii wymagan i zasobow pracy — Job Demands-Resources Theory
(JD-R). Teoria JD-R w heurystyczny sposob ttumaczy zaangazowanie w prace przez odwota-
nie si¢ do wzajemnych oddzialywan mig¢dzy zasobami i wymaganiami pracy. Autor stwierdza,
ze teori¢ t¢ mozna wykorzysta¢ w celu zarzadzania zaangazowaniem w prace. W artykule
przedstawiono poj¢cie zaangazowania w pracg, omowiono zalozenia teorii JD-R, a takze,
bazujac na teorii JD-R, zaprezentowano koncepcje¢ zarzadzania zaangazowaniem w pracg.
Koncepcja ta integruje planowanie, pomiar i aktywne modyfikowanie poziomu zasobow i
wymagan pracy, co ma prowadzi¢ do §wiadomego ksztaltowania zaangazowania w pracg
wsrod pracownikow.

Stowa kluczowe: wymagania pracy, zasoby pracy, zaangazowanie w prace, zarzadzanie za-
angazowaniem.

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.



Zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ w $wietle teorii wymagan i zasobdw pracy 81

1. Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie koncepcji zarzadzania zaangazowaniem w pra-
cg, opierajacej si¢ na zatozeniach teorii wymagan i zasobdw pracy Job Demands-
-Resources Theory (JD-R) [Bakker, Demerouti 2014]. Koncepcja taka mogtaby by¢
uzupetnieniem luki migdzy teorig zaangazowania w prace a praktycznymi dziata-
niami na rzecz jego ksztattowania. W artykule omdéwione zostaty trzy najpopular-
niejsze, zdaniem Wefald i in. [2012], sposoby ujmowania zaangazowania w prace,
by nastgpnie przej$¢ do zaprezentowania zatozen teorii JD-R oraz przegladu dostep-
nych metaanaliz badan prowadzonych nad zwigzkiem zasobow i wymagan pracy
z zaangazowaniem. Nastgpnie wysunigto propozycje koncepcji zarzadzania zaan-
gazowaniem, bazujaca na planowaniu, monitorowaniu oraz ksztaltowaniu wyma-
gan i zasobOw pracy.

2. Zaangazowanie w prace

Kahn [1990] — pionier badan nad zaangazowaniem — rozumial zaangazowanie
w prace jako pelne zlaczenie roli zawodowej, przypisanej pracownikowi, z jego
tozsamos$cig. Maslach i in. [2001] postuluja z kolei, iz zaangazowanie moze by¢
przeciwnym krancem kontinuum wypalenie—zaangazowanie. Zaangazowany pra-
cownik charakteryzuje si¢ tu wysokim poziomem energii, poczuciem wilasnej sku-
tecznosci zawodowej oraz identyfikacjg ze swoja praca. Bakker i in. [2011] stwier-
dzaja za$, ze zaangazowanie to polgczenie checi i zdolnosci do pracy, a Russell
[2003] zwraca uwage, ze zaangazowaniu towarzysza pozytywne emocje, takie jak
ekscytacja, entuzjazm, zadowolenie, poczucie petni energii (energized), przyjem-
nosci czy nawet szczgscia. Juchnowicz [2012] stwierdza, iz mozemy mowic o zaan-
gazowaniu jako postawie pracownika, zaangazowaniu jako zachowaniu pracownika
oraz zaangazowaniu jako wzajemnej wymianie $wiadczen miedzy pracownikiem
a organizacjg. Borkowska [2014] zauwaza, iz wyr6znia si¢ zaangazowanie bierne
(commitment) — przywiazanie do organizacji i czynne (involvement) — wlaczenie si¢
w rozwoj firmy. Schaufeli i Bakker [2010] zwracaja uwagg na rozroznienie miedzy
zaangazowaniem a satysfakcjg z pracy (job satisfaction), ktoéra to wynika z oceny
dokonywanej w odniesieniu do pracy; dotyczy bardziej tego, co sadzi si¢ o swojej
pracy, niz tego, co i jak czuje si¢, pracujac. Od zaangazowania nalezy tez odrozniac
przywiazanie organizacyjne (organizational commitment). Jak zauwazaja Kanste
[2011] oraz Andrew i Sofian [2012], zaangazowanie odnosi si¢ do stanu emocjonal-
no-motywacyjnego wiazacego si¢ z praca, podczas gdy przywiazanie odnosi si¢ do
sity, z jaka pracownik identyfikuje si¢ z organizacja, z jej celami i warto$ciami.
Wiele jest uje¢ zaangazowania, jednak zdaniem Wefald i in. [2012] trzy najbar-
dziej rozpowszechnione w literaturze uj¢cia zaangazowania to: koncepcja Schau-
feliego i in. [2002], koncepcja wigoru Shiroma [2011] oraz teoria zaangazowania
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Britta [2007]. W koncepcji Schaufeliego i in. [2002; 2003] zaangazowanie w prace
(work engagement) rozumiane jest jako wigzacy sie z praca pozytywny stan umystu,
na ktory skladaja si¢ trzy czynniki: wigor (vigor) podczas wykonywania pracy, od-
danie si¢ pracy (dedication) oraz zaabsorbowanie praca (absorption). Wigor to od-
pornos$¢ na czynniki przeszkadzajace w pracy oraz wysoki poziom energii podczas
pracy. Oddanie si¢ pracy dotyczy przekonania o znaczeniu i warto$ci pracy oraz
odczuwania pozytywnych emocji podczas jej wykonywania. Zaabsorbowanie pracg
odnosi si¢ do pelnej koncentracji i skupienia na wykonywanej pracy, co moze wia-
za¢ si¢ z uczuciem szybkiego uptywu czasu. Shirom [2003] krytycznie odnosi si¢ do
tak szerokiego ujmowania zaangazowania w prace, stwierdzajac, iz pojgcie zaanga-
zowania obejmujgce oddanie si¢ pracy, zaabsorbowanie i wigor zbytnio pokrywa si¢
z innymi konstruktami opisujacymi funkcjonowanie pracownikéw. Postuluje sku-
pienie uwagi jedynie na wigorze, gdyz tylko ten wymiar moze by¢, jego zdaniem,
relatywnie odrgbny od innych charakterystyk pracownikow. Shirom [2011] probuje
stworzy¢ konstrukt odnoszacy si¢ do dobrostanu pracownika, jednak niepowigza-
ny z innymi psychologicznymi stanami, jak zadowolenie z pracy czy przywiazanie
do organizacji. Na wigor podczas pracy, w jego rozumieniu, sktada si¢ poczucie
sity fizycznej (physical strength), energii psychicznej (emotional energy) oraz stanu
poznawczego ozywienia (cognitive liveliness). Britt [1999] rozumie zaangazowanie
jako poczucie odpowiedzialnos$ci za wykonywang pracg. Zaangazowani pracownicy
odczuwajg osobistg odpowiedzialno$¢ za swojg prace, a jej efekty sa dla nich wazne.
Britt [2007], opisujac zaangazowanie przytacza metaforg polityki. Jesli mowi sig, ze
polityk jest zaangazowany, oznacza to tyle, iz bierze on na siebie odpowiedzialnos¢
za okreslone dziatania, a konsekwencje tych dziatan sg dla niego wazne. Podobnie
z pracownikami, ktorzy, gdy sa zaangazowani, czuja si¢ odpowiedzialni za swoja
prace. Sposroéd omawianych koncepcji zaangazowania w ramy teorii JD-R najlepiej
wpisuje si¢ koncepcja Schaufeliego [Schaufeli i in. 2006].

3. Zaangazowanie w teorii wymagan i zasobow pracy
(Job Demands-Resources Theory)

Teoria wymagan i zasobow pracy (JD-R) jest heurystyczng proba wyjasniania rozwo-
ju zaangazowania w prac¢ przez wzajemng interakcje wymagan i zasobow pracy
[Bakker, Demerouti 2014]. Zaangazowanie rozumiane jest tu zgodnie z koncepcja
Shaufeliego i in. [2002; 2003] jako zwigzany z pracg pozytywny stan umystu, na
ktory skladajg sie trzy czynniki: wigor, oddanie si¢ pracy oraz zaabsorbowanie praca.

Tworcy teorii JD-R zwracajg uwage, iz praca charakteryzuje si¢ spotecznymi,
psychologicznymi i fizycznymi trudno$ciami, ktore okresli¢ mozna jako wymaga-
nia stawiane przez prac¢ (np. konflikty w pracy, przecigzenie obowigzkami). Row-
nocze$nie praca stwarza szanse i mozliwosci, ktore okresla si¢ jako zasoby pracy
(np. mozliwo$¢ nauki, autonomia), zasobami sa ponadto wlasciwosci samego pra-



Zarzadzanie zaangazowaniem w prac¢ w $wietle teorii wymagan i zasobdw pracy 83

cownika (np. optymizm, poczucie skutecznosci). Jezeli posiadane przez pracownika
i obecne w pracy zasoby wystarczaja, by sprosta¢ wymaganiom, wowczas wystepu-
je pole do rozwoju zaangazowania. Jezeli brakuje zasobow, a wymagania sg wyso-
kie, to pojawia¢ moze si¢ wyczerpanie emocjonalne i wypalenie zawodowe. Zasoby
sprzyjaja rozwojowi zaangazowania, zwlaszcza gdy wymagania pracy sa wysokie.
Obecnos¢ wysokich zasobow przy niskich wymaganiach nie jest korzystna, pro-
wadzi do braku zainteresowania pracg i znudzenia [Demerouti i in. 2001; Schaufeli,
Bakker, Van Rhenen 2009]. Relacja miedzy wymaganiami a zaangazowaniem moze
by¢ zalezna od natury wymagan. Wymagania, ktore pracownicy oceniajg jako prze-
szkody, negatywnie wigzg si¢ z zaangazowaniem, wymagania, ktore pracownicy
oceniajg jako wyzwania, sg pozytywnie zwigzane z zaangazowaniem [Crawford i in.
2010], dlatego wazne jest poznanie opinii pracownikéw o wymaganiach. Istotnym
elementem teorii JD-R jest takze pojecie aktywnej zmiany srodowiska pracy (job
crafting). Odbywa si¢ ona na poziomie indywidualnym i jest przyktadem oddolnego
przebudowania zasobow 1 wymagan pracy. Schematyczny zarys teorii wymagan
i zasobow pracy przedstawia rys. 1.

Zmienianie srodowiska
pracy {fob crafting)

+ +
Zasoby pracy + Zaangaiowanie w prace
{Jab rescurces) g {Werk Engogement)
+ F 3
+ 5
Wymagania pracy ¥ > Wyczerpanie
{lob demands) (Exhaustion)

- Zmienianie érodowiska -
pracy {Job crafting)

Rys. 1. Schematyczne przedstawienie zalozen teorii wymagan i zasobéw pracy
(The Job Demands-Resources Theory)

Zrodto: opracowanie witasne na podstawie [Bakker, Demerouti 2014, s. 47].
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Teorii JD-R zarzuca si¢, iz sprowadzanie czynnikoéw oddziatujacych na zaan-
gazowanie jedynie do wymagan i zasobdw jest zbytnim uproszczeniem, ponadto
zauwaza si¢, iz ma raczej charakter porzadkujacy niz wyjasniajacy [Saks, Gruman
2014]. Na jej korzys¢ przemawia jednak fakt, iz znajduje ona potwierdzenie w ba-
daniach empirycznych. Potwierdzono [Schaufeli, Bakker 2004], iz dla rozwoju za-
angazowania kluczowa jest obecno$¢ zasobdw pracy, podczas gdy wypalenie po-
wstaje na skutek braku zasobow potaczonego z wysokimi wymaganiami. Pokazano
[Schaufeli 2009], iz wzrost wymagan pracy, takich jak: przecigzenie obowiazkami,
wymagania emocjonalne, naktadanie si¢ pracy i Zycia prywatnego oraz obnizenie
zasobow pracy, takich jak: wsparcie spoteczne, autonomia, szanse na nauke, infor-
macje zwrotne, sg predyktorami wypalenia. Wzrost zasobéw pracy pozwala nato-
miast przewidywaé wzrost zaangazowania w prace.

W metaanalizie, ktéra ujmowata duza liczbe badan prowadzonych w ramach
teorii JD-R [Halbesleben 2010], wskazano, iz zasoby w pracy, takie jak: wsparcie
spoteczne, autonomia, informacje zwrotne, pozytywny klimat organizacyjny, po-
czucie wlasnej skutecznosci, istotnie i pozytywnie wigza si¢ z zaangazowaniem
w prace. Kolejna metaanaliza [Nahrgang, Morgeson, Hofmann 2011] pokazata,
ze wymagania pracy: wysokie ryzyko, zagrozenia i ztozono$¢ pracy, pozytywnie
wigzg si¢ z wypaleniem; zasoby: wiedza, autonomia zawodowa, wsparcie kolegdw,
wsparcie menedzerdw oraz poczucie bezpieczenstwa w pracy, wykazuja zwigzek
z zaangazowaniem. W Polsce probe empirycznej weryfikacji teorii JD-R podjat
Baka [2013]; wyniki jego badan wydaja si¢ potwierdza¢ zatozenia teorii JD-R.
Wsrod badanych przez niego nauczycieli zasoby srodowiskowe 1 osobiste ostabiaty
negatywne oddziatywanie wymagan pracy oraz pozytywnie laczyly si¢ z zaanga-
zZowaniem w prace.

Wyniki analiz empirycznych wskazuja, iz znajomos$¢ poziomu zasobow 1 wy-
magan pracy pozwala przewidywaé rozwdj zaangazowania w prace. Zalozenia
teorii JD-R, mimo swej prostoty, sg jednak uzyteczne w przewidywaniu poziomu
zaangazowania w prace. Postanowiono zatem wykorzysta¢ teori¢ JD-R jako ramy
teoretyczne do stworzenia koncepcji zarzadzania zaangazowaniem w prace.

4. Koncepcja zarzadzania zaangazowaniem w prace
w Swietle teorii wymagan i zasobow pracy

Zaangazowani pracownicy sg bardziej kreatywni, lepiej rozumiejg klientow, przy-
noszg firmie wigksze zyski [Gallup 2008; 2012; Harter i in. 2010; Xanthpoulou i in.
2009]. Zaangazowanie i zadowolenie pracownikdéw pozytywnie wigza si¢ z wydaj-
noscig pracy (work performance) [Bakker 2009; Rich, LePine, Crawford 201; Zelen-
ski, Murphy, Jenkins 2008]. Robinson i in. [Robinson, Perryman, Hayday 2004]
zauwazaja, iz osoba zaangazowana kooperuje ze wspotpracownikami tak, by przy-
nie$¢ korzys¢ firmie. Zaangazowanie pracownikow w prace jest zatem korzystne
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dla organizacji. Wydaje si¢ wigc uzasadnione dgzenie do utrzymania poziomu zaan-
gazowania na jak najwyzszym poziomie. Jesli za jeden z celow dziatania organizacji
przyjmiemy utrzymywanie wysokiego poziomu zaangazowania wsrod zatrudnio-
nych, konieczne wydaje si¢ podjecie krokow ukierunkowanych na zarzadzanie po-
ziomem zaangazowania w pracg. Postulowana koncepcja zarzadzania zaangazowa-
niem w odniesieniu do teorii JD-R zaklada, iz planowanie, monitorowanie oraz
ksztattowanie wymagan i zasobow pracy moga by¢ skutecznym sposobem zarza-
dzania zaangazowaniem w prac¢. Przez planowanie rozumie si¢ tworzenie wskaz-
nikow wymagan i zasobow pracy oraz ustalanie ich docelowych wartosci. Jako mo-
nitorowanie rozumie si¢ za$ cykliczne analizowanie warto$ci stworzonych
wskaznikéw. Termin ,,ksztalttowanie” odnosi si¢ do dziatania bazujacego na moni-
torowaniu i prowadzacego do aktywnego zmieniania wymagan i zasobdw pracy.

Monitorowanie poziomu zaangazowania wydaje si¢ kluczowym czynnikiem na
drodze do jego zwickszania [Bakker 2011]. W ramach teorii JD-R moze si¢ odby-
wac z wykorzystaniem kwestionariusza badania zaangazowania w prac¢ — Utrecht
Work Engagement Scale [Schaufeli 2002; 2006; Kulikowski, Madej 2014]. Jednak
koncepcja zarzadzania zaangazowaniem w $wietle teorii JD-R nie koncentruje si¢
na analizie poziomu zaangazowania, lecz na badaniu czynnikéw, o ktérych mozna
przypuszczaé, ze odpowiadajg za jego poziom. Pomiar zaangazowania moze by¢
cennym zrddlem informacji na temat tego, czy wprowadzone zmiany w wymaga-
niach i zasobach przyniosty pozadany rezultat, jednak kluczowe dla rozwoju zaan-
gazowania wydaja si¢ pomiar i modyfikacja wymagan oraz zasobow pracy, ktore
uwaza si¢ za czynniki wyzwalajace badz hamujace zaangazowanie [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 wymagan pracy moze nastgpowac przez utworzenie
wskaznikow wymagan, jakie stawia praca; moga dotyczy¢ one wymagan o cha-
rakterze ogdlnym i specyficznym. Wymagania specyficzne odnoszg si¢ jedynie do
kontekstu funkcjonowania okreslonej firmy. Wymagania ogélne przyjmuja bardziej
uniwersalny charakter; mozna do nich zaliczy¢: przecigzenie obowigzkami, kon-
flikty emocjonalne, naktadanie si¢ pracy i zycia prywatnego, wysokie ryzyko utraty
zdrowia w pracy, poczucie zagrozenia, ztozono$¢ pracy [Peeters i in. 2004; Karasek
i in. 1998; Lindstrom 1997]. Wskaznikiem wymagan moze by¢ tez liczba dni oraz
liczba absencji w okreslonym czasie. Wskaznik liczby dni absencji odnosi si¢ do
liczby dni nieobecnos$ci pracownika, niezaleznie od liczby nieobecnosci. Wskaznik
liczby nieobecnosci dotyczy liczby nieobecnosci w danym okresie, niezaleznie od
czasu trwania tych nieobecnosci [Steel 2003]. Zauwazono, ze dtugie nieobecnosci
w pracy moga by¢ powodowane wysokimi wymaganiami, ktore prowadzg do zme-
czenia i wyczerpania wsrdd pracownikow. Nieobecnosci krétkie, lecz czgste, po-
wstajg jako efekt braku zasobow pracy [Bakker 1 in. 2003; Schaufeli, Bakker, Van
Rhenen 2009].
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Pomiar zasobdéw pracy zwykle odwotuje si¢ do analizy: stopnia kontroli pracy,
wsparcia ze strony przetozonych, dostepu do informacji na temat celu wykonywa-
nej pracy, klimatu organizacyjnego, doceniania pracy [Bakker i in. 2007], wsparcia
ze strony kolegow, informacji zwrotnej o wykonywanej pracy [Schaufeli, Bakker,
2004]. Uzytecznym narzedziem pomiaru zasobow pracy moze by¢ kwestionariusz
Areas of Worklife Scale [Leiter, Maslach 2004], ktory pozwala na analizowanie sze-
$ciu obszarow zycia zawodowego, takich jak: obcigzenie praca (workload), kontro-
la nad wtasna praca (control), wynagrodzenie za wktad w prace (reward), relacje
z wspotpracownikami (community), sprawiedliwo$¢ (fairness), zgodnos¢ wartosci
osobistych i organizacyjnych (values) [ Leiter, Maslach 2008].

Znajomos$¢ poziomu wymagan i zasobow pracy pozwoli na ich uzasadnione,
oparte na danych empirycznych, ksztattowanie. Odbywac¢ si¢ ono moze na pozio-
mie indywidualnym — przez proces aktywnej zmiany $srodowiska pracy, inicjowany
przez samego pracownika (por. rys. 1), a takze na poziomie instytucjonalnym.

Na poziomie indywidualnym pracownicy maja mozliwos¢ samodzielnego zmie-
niania swojej pracy. Jest to proces oddolny, inicjowany przez pracownika przy zgo-
dzie i zachecie ze strony wladz organizacji. Tego rodzaju dziatania moga przyj-
mowac¢ charakter poszukiwania dodatkowych zasobow, poszukiwania wyzwan lub
redukowania wymagan [Demerouti, Bakker 2014]. Rola organizacji jest tu umozli-
wienie pracownikom dziatania oraz wskazanie, jakie obszary pracy wymagajg mo-
dyfikacji. Ksztalttowanie wymagan i zasobéw na poziomie indywidualnym bazuje
na zalozeniu, ze pracownicy dobrze znaja wykonywang prace, a kazdy z nich moze
wprowadzi¢ w niej istotne zmiany [ Wrzesniewski, Dutton 2001].

Tabela 1. Heurystyczne przedstawienie mozliwych dziatan ukierunkowanych na ksztattowanie
zaangazowania w prace, podejmowanych na podstawie wyniku pomiaru poziomu wymagan
1 zasobOw pracy w organizacji

Wynik pomiaru Dziatanie podmiotéw odpowiedzialnych za polityke personalna
Poziom Poziom w Organizacji

zasobOw pracy | wymagan pracy

Niski niski stopniowe zwigkszanie poziomu zasobow i wymagan

Wysoki wysoki monitorowanie i utrzymywanie poziomu zasobow i wymagan

Wysoki niski utrzymywanie poziomu zasobow i zwigkszanie poziomu wyma-
gan

Niski wysoki zwigkszanie poziomu zasobow i utrzymywanie poziomu
wymagan

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie zatozen teorii JD-R [Bakker, Demerouti 2014].

Na poziomie instytucjonalnym, opierajac si¢ na wskaznikach wymagan i zaso-
bow pracy, organizacje moga modyfikowac swoja polityke personalng oraz sposob
organizacji pracy tak, by utrzymywa¢ rownowage migdzy zasobami a wymagania-
mi (por. tab. 1), a przez to ksztattowac zaangazowanie w prace. Co wazne, w ramach
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teorii JD-R postulyje si¢, ze aby zwickszy¢ zaangazowanie, wladze organizacji nie
musza obniza¢ wymagan, a wrecz przeciwnie — powinny je utrzymywac na wyso-
kim poziomie, nie zapominajac jednak o zapewnieniu pracownikom odpowiednich
zasobow (por. tab. 1).

Prezentowana koncepcja zarzadzania zaangazowaniem w prac¢ ma charakter
heurystyczny, lecz wydaje si¢, ze dla problemu: jak zarzadza¢ poziomem zaangazo-
wania w prace, ktory ze swej natury jest otwarty i ztozony, heurystyczne podejscie,
polegajace na §wiadomym i konsekwentnym stosowaniu okreslonego zestawu ogol-
nych regut, moze by¢ skuteczniejsze od proby tworzenia precyzyjnych algorytmow
dziatania [ Negcka, Orzechowski, Szymura 2006].

5. Zakonczenie

Jak wskazuja przytoczone doniesienia z badan empirycznych prowadzonych w ra-
mach teorii JD-R, znajomo$¢ wymagan i zasobow pracy pozwala przewidywaé po-
ziom zaangazowania. Wymagania pracy sg takze predyktorem wypalenia zawodo-
wego 1 posrednim predyktorem wynikéw osigganych przez organizacje [Bakker
2004]. Organizacje biznesowe przez utrzymywanie rownowagi migdzy wymaga-
niami i zasobami — tworzenie dopasowania mi¢dzy pracownikami a ich praca (per-
sonal job fif), moga si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia poziomu ich zaangazowania
[Moreland 2013]. Pracownicy sami takze moga oddziatywa¢ na wymagania i zaso-
by swojej pracy, ksztattujac w ten sposéb swoje zaangazowanie [Tims, Bakker,
Derks 2012]. Wyzwaniem dla kierownictwa jest takie zarzadzanie organizacja, w
ktorym monitoruje i aktywnie ksztattuje si¢ wymagania i zasoby pracy.

Koncepcja zarzadzania zaangazowaniem w prace, postulujaca zintegrowanie
planowania oraz pomiaru wymagan i zasobdw, a takze aktywnego ksztattowania
srodowiska pracy na poziomie indywidualnym i instytucjonalnym, moze by¢ sku-
tecznym sposobem zarzadzania zaangazowaniem pracownikéw. Wdrozenie zato-
zen koncepcji ulatwia fakt, iz dostepne sa metody pomiaru zaangazowania oraz
wymagan i zasobow pracy, brak jednak ich wspolnego wykorzystania i potaczenia
w celowym dzialaniu. Koncepcja zarzadzania zaangazowaniem w prace mogtaby
wypehnic¢ te luke, wnoszac nowa wiedze 1 integrujac pomiar i dziatanie na rzecz bu-
dowy zaangazowania. Walorem praktycznym mogtoby by¢ uzyskanie przez zainte-
resowane zwickszaniem zaangazowania organizacje biznesowe jasnych wskazdéwek
postepowania. Odwolanie si¢ do zweryfikowanej empirycznie teorii JD-R mogloby
si¢ okaza¢ zrodtem skutecznych w praktyce metod dziatania.

Postulowana tu koncepcja, mimo oparcia na podltozu teoretycznym oraz odnie-
sienia do badan empirycznych, ma charakter wcigz hipotetyczny. Wymaga zatem
dalszej weryfikacji i krytycznej analizy dokonanej przez praktykow i teoretykow
zarzadzania. Przedstawiona koncepcja zarzadzania zaangazowaniem moze byc¢
punktem wyjscia w procesie tworzenia metod §wiadomego ksztattowania zaanga-
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zowania w prace wsrod pracownikéw. Dodatkowo moze wzbudzi¢ dyskusje nad
mozliwo$ciami i potrzebami zarzadzania zaangazowaniem pracownikow.
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