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Wstep

Jednym z twierdzen najcze$ciej powtarzanych przez teoretykow i praktykow zarza-
dzania jest to méwiace, ze ludzie sa najwazniejszym zasobem organizacji, warunku-
jacym jej przetrwanie i rozw0j. Jednoczesnie jest to tez bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedzerow obszar zarzadzania - z uwagi na nieprzewidywalnosé
i ograniczong sterowalno$¢ calego spotecznego podsystemu organizacji. W obliczu
tego wyzwania poszukiwane sg skuteczne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.
Menedzerowie petnig w tym procesie bardzo wazng funkcj¢. Daza do przywodztwa,
podejmuja proby tworzenia skutecznych systemow motywowania oraz wykorzystu-
ja zréznicowane narzedzia zarzadzania kadrami, a wszystko to w imi¢ budowania
kapitatu ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynosza oczekiwa-
ne skutki. Uksztattowany z czasem charakter relacji przetozony — podwtadny moze
okaza¢ si¢ bardziej lub mniej proefektywnosciowy.

Tworzenie skutecznych systemow motywowania i wspieranie zaangazowania
pracownikéw w warunkach réznorodnosci postaw i nietrwatosci struktur organiza-
cyjnych wynikajacej ze zmiennosci otoczenia sg wcigz uznawane za najwigksze
wyzwania wspotczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Ludzie r6znie interpretuja
te same bodzce, a zatem celowe dziatania skutkuja wieloscig indeterministycznych,
trudnych do przewidzenia zmian w catej organizacji. Ostatecznie pojawiajace si¢
paradygmaty nierzadko nie znajdujg potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
petionej wieloma sprzecznosciami. Nalezy pogodzi¢ si¢ chyba z faktem, ze para-
doksy sg wpisane w rzeczywistos¢ organizacyjna, ktorej uczestnicy wciaz balansuja
pomiegdzy dychotomicznymi wyborami, czesto wykluczajacymi sie, ale tez w rezul-
tacie uzupetiajgcymi istote trwania i rozwoju.

Niniejsza publikacja to zestawienie roznorodnych artykutdow przygotowanych
na potrzeby Szkoly Letniej Zarzadzania 2016, zatytutowanej ,,W $wiecie paradok-
sow 1 paradygmatow zarzadzania”. Opracowania sg utrzymane w optyce postaw,
zachowan i relacji pomigdzy ludzmi w organizacji, a gldéwne perspektywy rozwazan
obejmuja: 1) przywodztwo i role menedzerskie, 2) kompetencje pracownicze,
3) kapitat ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarzadzania kadrami, gtownie nakierowa-
ne na motywacje i zaangazowanie pracownikow. Zywimy nadzieje, ze lektura po-
moze czytelnikom nieco lepiej odnalez¢ si¢ w $wiecie paradoksow i paradygmatow
ludzkiej strony zarzadzania.

Ewa Gluszek, Sylwia Stanczyk
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Streszczenie: Celem artykutu jest ocena zaangazowania organizacyjnego inzynieréw oraz
identyfikacja czynnikéw majacych na niego wptyw. W opracowaniu, po analizie problemow
terminologicznych w zakresie zaangazowania organizacyjnego, przyjeto do badan koncepcje
zaangazowania organizacyjnego J.P. Meyer i N.J. Allen, sktadajacego si¢ z trzech wymiarow:
emocjonalnego, trwania i normatywnego. Nastgpnie na podstawie badan pracownikow na
stanowiskach inzynierskich (proba 453 osoby) dokonano oceny poziomu ich zaangazowania
organizacyjnego oraz zbadano zalezno$¢ migdzy zaangazowaniem organizacyjnym a cechami
socjodemograficznymi oraz elementami zarzadzania zasobami ludzkimi. W ankietowanej
grupie inzynier6w zaangazowanie organizacyjne wykazuje statystycznie istotny zwigzek
z wiekiem pracownikow oraz formg zatrudnienia. Na t¢ kategorie ma takze wptyw zarzadza-
nie zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Slowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, zarzadzanie zasobami ludzkimi, inzynierowie.

Summary: The paradox of the modern labor market which relies on the talent deficit in
conditions of high unemployment rate tends to have a closer look at the category of organizational
commitment. It is a specific relationship between an employee and an organization employing
them, which means the identification with the goals and values of organizational readiness to act
on its behalf and desire to stay in it. The aim of the article is to assess the organizational
commitment of engineers and identify the factors affecting it. In the theoretical part of the article
an analysis of terminology problems occurring in relation to the category of organizational
commitment have been presented. For the studies the concept of organizational commitment by
J.P. Meyer and N.J. Allen has been adopted. The concept consists of three dimensions: emotional,
duration and normative. In the research part the results of research on the assessment of the level
of organizational commitment of staff members in engineering (sample of 453 subjects) have
been discussed and the relationship between organizational commitment and socio-demographic
characteristics and evaluation of human resource management elements has been examined.
The studies have shown that in a group of engineers the organizational commitment shows
a significant statistical relationship with age of employees and a form of employment. This
category is also affected by human resource management in a company.

Keywords: organizational commitment, human resources management, engineers.
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Potrzeba mi wielu ludzi,
ktorzy dysponujq nieograniczonymi zasobami niewiedzy
na temat rzeczy niemozliwych.

H. Ford

1. Wstep

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy ro$nie zapotrzebowanie ze strony przed-
sigbiorstw na dobrych specjalistow, ktora w praktyce prowadzi do ,,wojny o talenty”.
Paradoksem naszych czasoéw jest deficyt talentow w sytuacji wysokiego poziomu
stopy bezrobocia. Pracodawcy narzekaja na brak wykwalifikowanych rak do pracy,
szczegblnie w odniesieniu do stanowisk inzynierskich. Szacuje si¢, ze w Niemczech
brakuje 90 tys. inzynierow, a w Polsce braki te dotycza ok. 12 tys. inzynierow
w wielu branzach, m.in. motoryzacyjnej, lotniczej czy energetycznej [Najwigkszy
paradoks... (2015)].

Obserwacja ta sktania do blizszego przyjrzenia si¢ kategorii zaangazowania or-
ganizacyjnego (organizational commitment), ktore odnosi si¢ do identyfikacji pra-
cownika z celami i warto$ciami organizacyjnymi, gotowoscig do dotozenia wszel-
kich staran na rzecz organizacji i checia kontynuacji uczestnictwa w niej [Mathieu,
Zajac 1990]. W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: co firmy moga zrobi¢, aby
zatrzymac u siebie inzynierow, konieczne staje si¢ rozeznanie czynnikow wptywaja-
cych na to zaangazowanie. Zatem za cel prezentowanych badan przyjeto ocene za-
angazowania organizacyjnego inzynierow oraz identyfikacje czynnikow majacych
na niego wptyw.

2. Definicje i ujecia zaangazowania organizacyjnego

Badanie relacji migdzy pracownikiem a organizacja, okreslanej mianem zaangazo-
wania organizacyjnego, od wielu juz lat stanowi przedmiot zainteresowania zarow-
no praktykéw, jak i badaczy akademickich. W literaturze polskiej spotka¢ mozna
prace zarowno o charakterze teoretycznym, jak i empirycznym, pos§wiecone temu
watkowi. Polscy autorzy [Juchnowicz 2012; Stankiewicz, Moczulska 2013; Syper-
-Jedrzejak, Michatkiewicz 2015] definiujg zaangazowanie organizacyjne (organiza-
tional engagement) zgodnie z interpretacja A.M. Saksa [Saks 2006]. Autor ten zaan-
gazowanie pracownikow (employee engagement) traktuje jako dwustronng relacje
miedzy pracodawcg a pracownikiem i argumentuje, ze kiedy pracownik otrzymuje
ekonomiczne i spoteczno-emocjonalne §rodki od organizacji, to czuje si¢ zobowig-
zany do odpowiedzi w podobnym stylu. Jednym ze sposobéw odpowiedzi organiza-
cji na otrzymane warunki pracy jest wtasnie poziom zaangazowania. Pracownik de-
cyduje, w jakim stopniu bedzie wypehial przyjete role czy tez jak wiele swojej
poznawczej, emocjonalnej i fizycznej energii poswieci wykonywanej pracy. Zda-
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niem tego autora, bardziej prawdopodobne jest, ze pracownik, otrzymujac od orga-
nizacji odpowiednie $rodki pracy i korzysci, ktorych oczekuje, bedzie odpowiadat
na to swoim zaangazowaniem [Saks 2006]. W koncepcji A.M. Saksa zaangazowanie
organizacyjne (organizational engagement) razem z zaangazowaniem w prac¢ (job
engagement) tworza zaangazowanie pracownikow (employee engagement) (rys. 1).

Czynniki wywolujace
zaangazowanie

+ Charakterystyka pracy Zaangafowanie Konselwencje
+ Postrzegane wsparcie pracownikiw + Satysfakcjazpracy

orgamzacyjie + Prywiazanie organizacyjne
+ Postrzegane wsparcie + Zaangpiowanie +  Sklonnest do rezymaciiz

przetozonego W prace pracy
+ Nagrodyiuznanie + Zaangazowanie + Zachowania obywatelskie
+ Poczucie sprawiedliwosci organizacyjne

proceduralie
+ Poczucie sprawiedliwosci

dystrybutywrej

Rys. 1. Model zaangazowania A.M. Saksa

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Saks 2006].

Zarowno zaangazowanie w pracg, jak i organizacyjne A.M. Saks interpretuje
w kategoriach zaangazowania definiowanego przez W.A. Kahna jako psychologiczna
obecnos¢, odpowiednio, podczas wykonywanej pracy i w organizacji. W koncepcji
A.M. Saksa pojawia si¢ jeszcze jedno okreslenie, ktore w jezyku polskim moze by¢
thumaczone rowniez jako zaangazowanie organizacyjne, a ktore stanowi w omawia-
nym modelu rezultat zaangazowania pracownika, dla odréznienia nazwane na rys. 1
przywigzaniem organizacyjnym (organizational commitment), terminem stosowa-
nym glownie w obszarze psychologii [Chirkowska-Smolak 2012; Banka i in. 2002].
Dla A.M. Saksa dwa analizowane terminy, w jezyku polskim tak samo thumaczone,
stanowig odrebne kategorie. Zaangazowanie organizacyjne (organizatioanl engage-
ment) jako sktadowa zaangazowania pracownika oznacza stopien, w jakim dana
osoba jest zaabsorbowana i skoncentrowana na wykonywaniu pracy (wypehianiu
rol organizacyjnych). Natomiast zaangazowanie organizacyjne (organziational com-
mitment) jako rezultat zaangazowania pracownika okresla podejscie do organizacji
i sile wigzi pracownika z zatrudniajaca go firma [Saks 2006].

W literaturze angielskiej obie te kategorie sg rozrézniane i dotycza dwoch roz-
nych koncepcji. Zaangazowanie organizacyjne, okreslane jako organizational enga-
gement, odnosi si¢ do dorobku naukowego powstatego na gruncie koncepcji zaanga-
zowania W.A. Kahna, ktory stosuje okreslenie engagement dla opisania sytuacji,
w ktorej cztonkowie organizacji z wtasnej woli podporzadkowuja si¢ rolom zwigza-
nym z wykonywang pracg i jednoczesnie wypetniajac je, wyrazaja samych siebie w
trzech aspektach: fizycznym, poznawczym i emocjonalnym. W takim ujeciu role
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oznaczaja mozliwos$ci poswigcenia, oddania si¢ w odniesieniu do swoich zachowan
energii i uczué, w sposob rownoczesny i holistyczny [Christian i in. 2011]. Nato-
miast termin organizational commitment odnosi si¢ do koncepcji majacej swe po-
czatki w pracach H.S. Beckera, E. Etzioniego, R. Kantera i D.R. Saundersa i dotyczy
ono opisania wig¢zi pracownika z organizacja [Zangaro 2001]. Najczesciej badane
jest 1 interpretowane w rozumieniu koncepcji J.P. Meyer i N.J. Allen jako psycholo-
giczny stan, ktory wiaze osobe z organizacja i czyni odejscie z niej mniej prawdopo-
dobnym [Allen, Meyer 1990]. Taka interpretacja zaangazowania organizacyjnego
jest takze spotykana w literaturze polskiej [ Spik, Klincewicz 2012; Borkowska 2014;
Chrupata-Pniak, Grabowski 2014] i ta interpretacja zaangazowania stanowi podsta-
we do prezentowanych badan przez autorke.

Model J.P. Meyer i N.J. Allen obejmuje trzy wymiary zaangazowania organiza-
cyjnego [Allen, Meyer 1990]: emocjonalny, trwania i normatywny. Zaangazowanie
emocjonalne wigze si¢ z pozytywnymi uczuciami zwigzanymi z organizacjg i pracg
dla niej, zaangazowanie trwania oznacza zwigzanie pracownika z organizacjg ze
wzgledu na korzysci, jakie osigga, bedac jej uczestnikiem, natomiast zaangazowanie
normatywne odzwierciedla poczucie obowiazku pozostania w organizacji. S. Bor-
kowska [2014] twierdzi, ze zaangazowanie emocjonalne ma charakter aktywny, po-
niewaz oznacza identyfikowanie si¢ pracownika z firmg i che¢ pracy na jej rzecz
oraz podejmowanie inicjatywy i aktywne wilgczanie si¢ w sprawy firmy oraz dbatos¢
o klientow, czego efektem sa pozytywne stosunki mi¢dzyludzkie w organizacji, brak
lub niewielka fluktuacja i absencja pracownikéw. W poréwnaniu do pozostatych
dwodch rodzajow to wilasnie zaangazowanie emocjonalne niesie ze sobg najwyzsza
efektywno$¢ pracy i inicjatywno$¢ pracownikow, stosunki miedzy pracownikami
oparte na wspotpracy, troske o wlasny rozwoj 1 o klientéw oraz lojalno$¢ pracowni-
kéw wobec zatrudniajgcej ich organizacji, a ponadto, bardziej niz dwa pozostate,
pozytywnie wptywa na kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow i przywigzanie
do firmy.

2.1. Inzynierowie jako specjaliSci i pracownicy wiedzy

Duza konkurencja na rynkach oraz warunki gospodarki opartej na wiedzy kieruja
uwage menedzeréw na te grupy pracownikow, ktore odgrywaja szczegdlng role w
sukcesie przedsigbiorstwa, za ktorych uwaza si¢ obecnie pracownikow aktywnie
uczestniczacych w procesie tworzenia, dystrybucji i wykorzystywania wiedzy, czyli
pracownikow wiedzy [Maruta 2012]. W kontekscie gospodarki opartej na wiedzy
pojawia si¢ takze inne okreslenie odnoszace si¢ do pracownikow, ktoérym takze przy-
pisuje si¢ istotng role w sukcesie przedsigbiorstwa, a ktorymi sg profesjonali$ci. Ce-
chg charakterystyczng wyrdzniajgcg profesjonalistow, oprocz poziomu kwalifikacji,
jest aspekt kulturowy zwigzany z postawami wobec pracy i wykonywanego zawodu
oraz akceptacja norm i warto$ci obowigzujacych w danym zawodzie [Sikorski
1995].
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W literaturze inzynierowie sg traktowani zarowno jak pracownicy wiedzy [Ho-
faidhllaoui, Chhinzer 2014], jak i profesjonalisci [Farr-Wharton i in. 2011]. Dlatego
tez istnieje zapotrzebowanie na wiedzg niezbgdng do wlasciwego zarzadzania tg gru-
pa pracownikéw. Dodatkowym argumentem przemawiajacym za poszerzaniem wie-
dzy wykorzystywanej w zarzadzaniu inzynierami jest takze ich specyfika, na ktorg
sktada si¢ kilka elementow. Po pierwsze, w wielu krajach sa to profesje deficytowe.
Po drugie, umiejetnosci inzynierskie sa stosunkowo latwe do przeniesienia do in-
nych warunkoéw organizacyjnych, dlatego tez inzynierowie tatwiej moga zmienia¢
swoja sciezke kariery anizeli pracownicy posiadajacy umiejetnosci bardziej zwigza-
ne ze specyfika okreslonej firmy [Hofaidhllaoui, Chhinzer 2014]. Po trzecie, w prze-
ciwienstwie do innych profesjonalistow (np. prawnikow, ksiegowych) majacych
duze mozliwosci prowadzenia wlasnej praktyki, inzynierowie sg w wigkszosci za-
trudniani przez organizacje przemystowe, czesto przyjmujac role quasi-menedzer-
skie. W interesie organizacji, bedacej w posiadaniu znaczacej czgsSci wiedzy nie-
zbednej do dziatalnoSci i zarzadzania przedsigbiorstwem, lezy podejmowanie
dziatan zmierzajacych do ich zatrzymania przez dtuzszy czas [Kennedy 2009].

3. Zaangazowanie organizacyjne inzynierow — wyniki badan

Celem przeprowadzonych badan byta ocena zaangazowania organizacyjnego inzy-
nierow i identyfikacja czynnikdw majacych na niego wplyw. Badania prowadzono w
okresie od listopada 2013 r. do marca 2014 r. w formie ankiety. Dobor proby miat
charakter celowy, a za kryteria doboru przyjeto dwa wymagania, tj. posiadanie wy-
ksztalcenia wyzszego oraz zatrudnienie na stanowisku inzynierskim. Kryterium do-
datkowe stanowita dostgpnos¢ pracownikéw, a wiec ich zgoda i che¢ poswigcenia
czasu na udziat w badaniu. Respondenci to gtéwnie osoby zatrudnione w zaktadach
produkcyjnych regionu poludniowo-wschodniej Polski (informatycy, inzynierowie
zatrudnieni w przemysle lotniczym, hutach szkta, przemysle meblarskim, energety-
ce, budownictwie). W badaniach uczestniczyto 453 osoby, z czego 15% stanowity
kobiety, 85% za$ mezczyzni, a $§rednia wieku wérod badanych to 37 lat. Ze wzgledu
na wyksztalcenie struktura grupy badawczej przedstawiata si¢ nastepujaco: 43% po-
siada wyksztalcenie wyzsze inzynierskie, 47% — wyzsze magisterskie i 10% — pody-
plomowe lub doktorat. Na stanowiskach wykonawczych pracowato 20% responden-
tow, na stanowiskach specjalistycznych 53%, a pozostale 27% na stanowiskach
kierowniczych. W badanej grupie inzynierow 92% to osoby zatrudnione na podsta-
wie umowy o prace (61% na czas nieokreslony i 31% na czas okreslony), zaledwie
8% wspotpracowato z firmami na zasadach okreslonych przez kodeks cywilny.
Pomiar zaangazowania organizacyjnego oparto na 6 stwierdzeniach odnoszacych
si¢ do zaangazowania kazdego z wymiarow zaangazowania [Allen, Meyer 1990; Ban-
ka iin. 2002], tj. zaangazowania emocjonalnego, zaangazowania (trwania) oraz zaan-
gazowania normatywnego (tab. 1). W badaniach zastosowano 6-stopniowa skale,
w ktorej 1 oznaczato zdecydowanie si¢ nie zgadzam, a 6 zdecydowanie si¢ zgadzam.



86 Krystyna Kmiotek

Tabela 1. Ocena zaangazowania organizacyjnego w wymiarze emocjonalnym, trwania i normatywnym
($rednia)

Przywiazanie emocjonalne (Srednia)*
Sprawia mi przyjemnos¢, kiedy moge porozmawia¢ o mojej firmie z ludzmi z zewnatrz 3,95
Moja firma ma dla mnie duze znaczenie osobiste 3,81
Bytoby mi bardzo cigzko odejs¢ teraz z mojej firmy, nawet gdybym chciat 343
Wiele zawdzigczam mojej firmie 3,95
Moge powiedzie¢, ze w mojej firmie czuje si¢ jak w rodzinie 3,62
Czujg, ze problemy mojej firmy sa takze moimi problemami 4,49

Przywiazanie trwania

Lepiej byto, kiedy ludzie wigkszo$¢ swojego zycia zawodowego wigzali z jedng firma 3,17
Sadzg, ze odchodzac z mojej firmy, mam zbyt mato innych mozliwo$ci wyboru 3,17
Zbyt wiele bym stracit, decydujac si¢ teraz na odejscie z mojej firmy 3,69
Jedng z wielu negatywnych konsekwencji odejscia z mojej firmy mogtby by¢ brak

mozliwosci zatrudnienia 3,35
Bylbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury moégt pracowaé w mojej firmie 3,60
Mam poczucie, ze pozostanie w firmie jest dla mnie konieczno$cia 3,06

Przywigzanie normatywne

Czulbym si¢ winny, gdybym teraz odszed! z mojej firmy 3,13
Nawet gdyby to byto dla mnie korzystne, nie czutbym si¢ w porzadku, odchodzac teraz
z firmy 3,17
Gdybym dostal oferte lepszej pracy, czutbym si¢ nie w porzadku, odchodzac z mojej
firmy 3,04
Ta firma zastuguje na to, abym byt wobec niej w porzadku 3,97

Wiara w znaczenie lojalno$ci dajaca mi poczucie moralnego obowiazku pozostania
w firmie jest jednym z gtéwnych powoddw, dla ktdrych weigz pracuje w tej firmie 3,14

Nie odszedtbym teraz z mojej firmy, poniewaz mam zobowigzania w stosunku do ludzi,
ktorzy w niej pracuja 3,01

* Skala od 1 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam) do 6 (zdecydowanie si¢ zgadzam).

Zrédto: obliczenia na podstawie przeprowadzonych badan.

Srednie warto$ci dla poszczegdlnych wymiaréw zaangazowania oraz catkowite-
g0 zaangazowania organizacyjnego przedstawia tab. 2. Zaangazowanie organizacyj-
ne w badanej grupie mozna oceni¢ na poziomie $rednim, poniewaz wynosi $rednio
3,41. Przy tym najwyzszy poziom odnotowano w odniesieniu do zaangazowania
emocjonalnego (3,70), a najnizszy w odniesieniu do zaangazowania normatywnego
(3,24).

W odniesieniu do zaangazowania emocjonalnego najwyzsze Srednie uzyskata
identyfikacja z problemami firmy (ocena 4,49), czerpanie radosci z rozmow o firmie
z osobami z zewnatrz (3,95) oraz poczucie wdzigcznosci wobec zatrudniajacej ich
organizacji (3,95). W zakresie zaangazowania (trwania) najwyzej zostaly ocenione:
swiadomos$¢ strat w przypadku rezygnacji z pracy (3,69), ale takze oczekiwanie
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Tabela 2. Poziom zaangazowania badanych inzynierow ($rednia)

Rodzaj zaangazowania [$rednia] *
Zaangazowanie emocjonalne 3,70
Zaangazowanie trwania 3,35
Zaangazowanie normatywne 3,24
Zaangazowanie organizacyjne 3,41

* Skala od 1 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam) do 6 (zdecydowanie si¢ zgadzam).

Zrédto: na podstawie przeprowadzonych badan.

mozliwo$ci pracy w firmie az do emerytury (3,60). Obawy badanej grupy pracowni-
kéw co do braku mozliwos$ci zatrudnienia w sytuacji odejscia z obecnej pracy mozna
oceni¢ na poziomie $rednim (3,35). Jednakze wynik ten nie daje podstaw do stwier-
dzenia, ze respondenci nie obawiajg si¢ trudno$ci w znalezieniu nowej pracy. W za-
kresie zaangazowania normatywnego najwyzszg srednig uzyskaty stwierdzenia: Fir-
ma zastuguje na to, abym byt wobec niej w porzqdku (3,97) oraz Nawet, gdyby to
bylo dla mnie korzystne, nie czutbym sie w porzqdku, odchodzqc teraz z firmy (3,17).

Biorac pod uwage wszystkie stwierdzenia sktadajgce si¢ na zaangazowanie orga-
nizacyjne, mozna stwierdzi¢, ze o podejsciu badanych inzynierow do zatrudniajacych
ich organizacji w najwigkszym stopniu decyduja: identyfikacja z jej problemami
(4,49 — zaangazowanie emocjonalne), poczucie zobowigzania (3,97 — zaangazowanie
normatywne) oraz duma i poczucie wdzigcznosci wobec firmy (3,95 — zaangazowa-
nie emocjonalne).

W badaniach podje¢to probe okreslenia wptywu na zaangazowanie organizacyjne
badanej grupy inzynierow trzech grup czynnikow, tj. cech socjodemograficznych,
(ptci, wieku, stanu cywilnego, wyksztatcenia, zajmowanego stanowiska i rodzaju
zatrudnienia) oraz oceny zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsi¢biorstwie (w od-
niesieniu do organizacji pracy, mozliwosci rozwoju, atmosfery pracy, systemu oce-
niania, komunikacji, motywowania, a takze polityki w zakresie zatrudniania nowych
pracownikéw oraz zwalniania).

Na bazie przeprowadzonego testu ANOVA KW w odniesieniu do cech socjode-
mograficznych stwierdzono wystepowanie statystycznie istotnej zaleznosci jedynie
w odniesieniu do wieku i rodzaju zatrudnienia. W odniesieniu do wieku zaangazowa-
nie organizacyjne jest najnizsze w najmtodszej grupie wiekowej (do 25 lat — 3,25),
a najwyzsze w grupie najstarszej (powyzej 50 lat — 3,85). Poziom zaangazowania
organizacyjnego od najnizszego poziomu na poczatku kariery zawodowej (wiek do
25 lat) rosnie i osiaga 3,41 (przedziat wiekowy od 26 do 30 lat), by potem spas¢ do
poziomu 3,32 (przedzial wiekowy od 31 do 35 lat), nastgpnie znowu wzrosna¢ do
3,62 (przedziat 36-40 lat) i z kolei znowu zmale¢ do poziomu 3,51 (przedzial wieko-
wy 41-50 lat) i osiagna¢ najwyzszy poziom 3,85 w przedziale wiekowym powyzej
50 lat.
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W odniesieniu do rodzaju zatrudnienia badania wskazuja, ze wsrod responden-
tow zatrudnionych na podstawie umow o prac¢ na czas nicokreslony zaangazowanie
organizacyjne wynosi 3,5, wsrod osob zatrudnionych na podstawie umow o pracg na
czas okreslony 3,27 (najprawdopodobniej sg wsrod nich osoby mtode, rozpoczyna-
jace kariere). Natomiast wsrod osob pracujacych na podstawie uméw cywilnopraw-
nych zaangazowanie organizacyjne wyniosto 3,9. Uzyskane wyniki sugeruja, ze dla
badanych inzynierow wicksze zaangazowanie organizacyjne nie wynika z posiada-
nej umowy o prace. Nalezy zauwazy¢, ze wsrdd respondentdow nie pracujacych na
podstawie kodeksu pracy bylo zaledwie 8% badanych, nalezy zatem zachowaé
ostroznos$¢ przy forsowaniu tak jednoznacznego wniosku.

W odniesieniu do drugiej grupy czynnikow, tj. zarzadzania zasobami ludzkimi,
przeprowadzona analiza korelacji Rang Spearmana daje podstawe do stwierdzenia
wystepowania istotnej statystycznie zaleznosci mi¢dzy wszystkimi analizowanymi
elementami procesu kadrowego a zaangazowaniem organizacyjnym badanej grupy
inzynierow. Zalezno$¢ ta ma charakter dodatni, a wigc poprawa opinii pracownikow
na temat poszczegodlnych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzi¢ be-
dzie do wzrostu zaangazowania organizacyjnego. Zatem ocena organizacji pracy,
mozliwosci rozwoju, atmosfery pracy, systemu oceniania pracownikdéw, komunika-
cji, motywowania, a takze polityki w zakresie zatrudniania nowych pracownikéw
oraz zwalniania wptywa na zaangazowanie organizacyjne badanych pracownikow.

4. Z.akonczenie

Przeprowadzone badania pozwalaja wskaza¢ na kilka wnioskow ogdlnych. Po
pierwsze, poziom zaangazowania organizacyjnego badanej grupy inzynieréw nie
jest najwyzszy, wynosi zaledwie 3,41 (w skali od 1 do 6). Nalezy przypuszczaé, ze
wystepuja inne powody, ktdre sprawiaja, ze badani inzynierowie pozostaja w swoich
organizacjach i chcg pracowac, chcg podejmowac wysitek, ktorego efekty beda stu-
zy¢ organizacji. By¢ moze jest to wykonywana praca czy kariera. Ten sposob patrze-
nia na zaangazowanie, ktore moze by¢ ukierunkowane na wiele obiektow w miejscu
pracy, sugerujg wspotczesne interpretacje zaangazowania jako wiezi [Cohen 2003].

Po drugie, wérod ankietowanych inzynieréw najwyzszy poziom wsrdd sktado-
wych zaangazowania organizacyjnego odnotowano w zakresie zaangazowania emo-
cjonalnego (3,7). Ma to istotne znaczenie dla tej grupy pracownikow, poniewaz ba-
dania wskazuja, iz zaangazowanie emocjonalne jest niezbednym warunkiem do
zaistnienia procesu dzielenia si¢ wiedzg [Camelo-Ordaza i in. 2011].

Po trzecie, wystepujaca zalezno$¢ zaangazowania organizacyjnego od wieku po-
zwala stwierdzi¢, ze wiez badanych inzynierow zmienia si¢ wraz z rozwojem karie-
1y, najstabsza jest na poczatku, najsilniejsza na etapie dojrzatosci. Potwierdza to, co
wiele lat temu stwierdzit H.S. Becker [1960], Ze pracownicy, pozostajac w danej
organizacji, poswigcaja swoj czas 1 wysitek, oczekujac okreslonych korzysci, ktore
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wigzg si¢ z mechanizmami organizacyjnymi zachgcajacymi i nagradzajacymi dtugo-
terminowg pracg (np. system wynagrodzen, przywilejow, nagrod).

Nalezy jeszcze zauwazy¢, ze badania wskazuja, iz waznym obszarem ksztatto-
wania zaangazowania organizacyjnego inzynieré6w jest obszar human resources
(HR). Dobra ocena dziatan skierowanych do pracownikéw prowadzi do zwigkszenia
zaangazowania organizacyjnego. W praktyce oznacza to, ze firmy chcace zatrzymac
W pracy inzynierow i zwigkszy¢ ich zaangazowanie, powinny dbac o jako$¢ zarza-
dzania zasobami ludzkimi we wszystkich jego aspektach.

Literatura

Allen N.J., Meyer J.P., 1990, The measurement and antecedents of affective, continuance and normati-
ve commitment to the organization, Journal of Occupational Psychology, no. 63, s. 1-18.

Banka A., Bazinska R., Wotowska A., 2002, Polska wersja Meyera i Allen skali przywigzania do orga-
nizacji, Czasopismo Psychologiczne, tom 8, nr 1, 2002, s. 65-74.

Becker H.S., 1960, Notes on the concept of commitment, American Journal of Sociology, vol. 66, no. 1,
s. 32-40.

Borkowska S., 2014, Rola zaangazowania pracownikow, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 2,
s. 9-26.

Camelo-Ordaza C., Garcia-Cruz J., Sousa-Ginel E., Valle-Cabrera R., 2011, The influence of human
resource management on knowledge sharing and innovation in Spain: The mediating role of
affective commitment, The International Journal of Human Resource Management, vol. 22, no. 7,
s. 1442-1463.

Chirkowska-Smolak T., 2012, Psychologiczny model zaangazowania w prace, Wydawnictwo Nauko-
we UAM, Poznan, s. 70-71.

Christian M.S., Garza A.S., Slaughter J.E., 2011, Work engagement: A quantitative review and test of
its relations with task and contextual performance, Personnel Psychology, no. 64, s. 89-136.
Chrupata-Pniak M., Grabowski D., 2014, Motywacyjne i organizacyjne predyktory zaangazowania
pracownikow, [w:] Stor M., Fornalczyk A. (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Roznorodnos¢
w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia, Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu nr 350, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-

wiu, Wroctaw, s. 82-91.

Cohen A., 2003, Multiple Commitments in the Workplace: An integrative approach, Lawrence Erlbaum
Associates, Mahwah, NJ 2003.

Farr-Wharton R., Brunetto Y., Shacklock K., 2011, Professionals’ supervisor — subordinate relation-
ships, autonomy and commitment in Australia: A leader — member exchange theory perspective,
The International Journal of Human Resource Management, vol. 22, no. 17, s. 3496-3512.

Hofaidhllaoui M., Chhinzer N., 2014, The relationship between satisfaction and turnover intentions for
knowledge workers, Engineering Management Journal, vol. 26, no. 2, s. 3-9.

Juchnowicz M., 2012, Zaangazowanie pracownikow. Sposoby oceny i motywowania, Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa, s. 34.

Kennedy D.A., 2009, Best before forty: The shelf life of an engineer, Engineering Management Jour-
nal, vol. 21, no. 1, s. 19-26.

Maruta R., 2012, Transforming knowledge workers into innovation workers to improve corporate pro-
ductivity, Knowledge-Based Systems, no. 30, s. 35-47.

Mathieu J.E., Zajac D.M.,1990, 4 review and meta-analysis of the antecedents, correlates and conse-
quences of organizational commitment, Psychological Bulletin, vol. 108, no. 2, s. 171-194.



90 Krystyna Kmiotek

Najwigkszy paradoks rynku pracy. Jak mu zaradzi¢?, http://www.pulshr.pl/rekrutacja/najwiekszy-para-
doks-rynku-pracy-jak-mu-zaradzic,25573.html (16.09.2015).

Saks A.M., 2006, Antecedents and consequences of employee engagement, Journal of Managerial Psy-
chology, vol. 21, no. 7, s. 600-619.

Sikorski Cz., 1995, Profesjonalizm. Filozofia zarzgdzania nowoczesnym przedsiebiorstwem, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa.

Spik A., Klincewicz K., 2012, Nowe kierunki w zarzadzaniu ludzmi — zaangazowanie organizacyjne,
[w:] Glinka B., Kostera M. (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzqdzaniu, Oficyna a Wolter
business, Warszawa, s. 409-428.

Stankiewicz J., Moczulska M., 2013, Wartosci jako czynnik warunkujqcy zaangazowanie pracownikow
w organizacji (w Swietle badan empirycznych), Zarzadzanie i Finanse, nr 4, s. 333-345.

Syper-Jedrzejak M., Michatkiewicz A., 2015, Budowanie zaangazowania pracownikow w sytuacji kry-
zysu zwigzanego z procesem zmiany w wybranych jednostkach samorzqdu terytorialnego, Marke-
ting i Rynek, nr 5, s. 386-399.

Zangaro G.A., 2001, Organisational commitment: A concept analysis, Nursing Forum, vol. 36, no. 2,
s. 14-22.





