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Wstęp

Jednym z twierdzeń najczęściej powtarzanych przez teoretyków i praktyków zarzą-
dzania jest to mówiące, że ludzie są najważniejszym zasobem organizacji, warunku-
jącym jej przetrwanie i rozwój. Jednocześnie jest to też bezsprzecznie jeden z naj-
trudniejszych dla menedżerów obszar zarządzania - z uwagi na nieprzewidywalność 
i ograniczoną sterowalność całego społecznego podsystemu organizacji. W obliczu 
tego wyzwania poszukiwane są skuteczne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi. 
Menedżerowie pełnią w tym procesie bardzo ważną funkcję. Dążą do przywództwa, 
podejmują próby tworzenia skutecznych systemów motywowania oraz wykorzystu-
ją zróżnicowane narzędzia zarządzania kadrami, a wszystko to w imię budowania 
kapitału ludzkiego. Co ciekawe - te starania nie zawsze jednak przynoszą oczekiwa-
ne skutki. Ukształtowany z czasem charakter relacji przełożony – podwładny może 
okazać się bardziej lub mniej proefektywnościowy. 

Tworzenie skutecznych systemów motywowania i wspieranie zaangażowania 
pracowników w warunkach różnorodności postaw i nietrwałości struktur organiza-
cyjnych wynikającej ze zmienności otoczenia są wciąż uznawane za największe  
wyzwania współczesnego zarządzania zasobami ludzkimi. Ludzie różnie interpretują 
te same bodźce, a zatem celowe działania skutkują wielością indeterministycznych, 
trudnych do przewidzenia zmian w całej organizacji. Ostatecznie pojawiające się 
paradygmaty nierzadko nie znajdują potwierdzenia w praktyce organizacyjnej, prze-
pełnionej wieloma sprzecznościami. Należy pogodzić się chyba z faktem, że para-
doksy są wpisane w rzeczywistość organizacyjną, której uczestnicy wciąż balansują 
pomiędzy dychotomicznymi wyborami, często wykluczającymi się, ale też w rezul-
tacie uzupełniającymi istotę trwania i rozwoju. 

Niniejsza publikacja to zestawienie różnorodnych artykułów przygotowanych 
na potrzeby Szkoły Letniej Zarządzania 2016, zatytułowanej „W świecie paradok-
sów i paradygmatów zarządzania”. Opracowania są utrzymane w optyce postaw, 
zachowań i relacji pomiędzy ludźmi w organizacji, a główne perspektywy rozważań 
obejmują: 1) przywództwo i role menedżerskie, 2) kompetencje pracownicze,  
3) kapitał ludzki oraz 4) wybrane praktyki zarządzania kadrami, głównie nakierowa-
ne na motywację i zaangażowanie pracowników. Żywimy nadzieję, że lektura po-
może czytelnikom nieco lepiej odnaleźć się w świecie paradoksów i paradygmatów 
ludzkiej strony zarządzania.

Ewa Głuszek, Sylwia Stańczyk
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Streszczenie: Celem artykułu jest ocena zaangażowania organizacyjnego inżynierów oraz 
identyfikacja czynników mających na niego wpływ. W opracowaniu, po analizie problemów 
terminologicznych w zakresie zaangażowania organizacyjnego, przyjęto do badań koncepcję 
zaangażowania organizacyjnego J.P. Meyer i N.J. Allen, składającego się z trzech wymiarów: 
emocjonalnego, trwania i normatywnego. Następnie na podstawie badań pracowników na 
stanowiskach inżynierskich (próba 453 osoby) dokonano oceny poziomu ich zaangażowania 
organizacyjnego oraz zbadano zależność między zaangażowaniem organizacyjnym a cechami 
socjodemograficznymi oraz elementami zarządzania zasobami ludzkimi. W ankietowanej 
grupie inżynierów zaangażowanie organizacyjne wykazuje statystycznie istotny związek  
z wiekiem pracowników oraz formą zatrudnienia. Na tę kategorię ma także wpływ zarządza-
nie zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie. 

Słowa kluczowe: zaangażowanie organizacyjne, zarządzanie zasobami ludzkimi, inżynierowie.

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, 
którzy dysponują nieograniczonymi zasobami niewiedzy 

na temat rzeczy niemożliwych.

H. Ford

1. Wstęp

W warunkach gospodarki opartej na wiedzy rośnie zapotrzebowanie ze strony przed-
siębiorstw na dobrych specjalistów, która w praktyce prowadzi do „wojny o talenty”. 
Paradoksem naszych czasów jest deficyt talentów w sytuacji wysokiego poziomu 
stopy bezrobocia. Pracodawcy narzekają na brak wykwalifikowanych rąk do pracy, 
szczególnie w odniesieniu do stanowisk inżynierskich. Szacuje się, że w Niemczech 
brakuje 90 tys. inżynierów, a w Polsce braki te dotyczą ok. 12 tys. inżynierów  
w wielu branżach, m.in. motoryzacyjnej, lotniczej czy energetycznej [Największy 
paradoks… (2015)].

Obserwacja ta skłania do bliższego przyjrzenia się kategorii zaangażowania or-
ganizacyjnego (organizational commitment), które odnosi się do identyfikacji pra-
cownika z celami i wartościami organizacyjnymi, gotowością do dołożenia wszel-
kich starań na rzecz organizacji i chęcią kontynuacji uczestnictwa w niej [Mathieu, 
Zajac 1990]. W poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: co firmy mogą zrobić, aby 
zatrzymać u siebie inżynierów, konieczne staje się rozeznanie czynników wpływają-
cych na to zaangażowanie. Zatem za cel prezentowanych badań przyjęto ocenę za-
angażowania organizacyjnego inżynierów oraz identyfikację czynników mających 
na niego wpływ. 

2. Definicje i ujęcia zaangażowania organizacyjnego

Badanie relacji między pracownikiem a organizacją, określanej mianem zaangażo-
wania organizacyjnego, od wielu już lat stanowi przedmiot zainteresowania zarów-
no praktyków, jak i badaczy akademickich. W literaturze polskiej spotkać można 
prace zarówno o charakterze teoretycznym, jak i empirycznym, poświęcone temu 
wątkowi. Polscy autorzy [Juchnowicz 2012; Stankiewicz, Moczulska 2013; Syper-
-Jędrzejak, Michałkiewicz 2015] definiują zaangażowanie organizacyjne (organiza-
tional engagement) zgodnie z interpretacją A.M. Saksa [Saks 2006]. Autor ten zaan-
gażowanie pracowników (employee engagement) traktuje jako dwustronną relację 
między pracodawcą a pracownikiem i argumentuje, że kiedy pracownik otrzymuje 
ekonomiczne i społeczno-emocjonalne środki od organizacji, to czuje się zobowią-
zany do odpowiedzi w podobnym stylu. Jednym ze sposobów odpowiedzi organiza-
cji na otrzymane warunki pracy jest właśnie poziom zaangażowania. Pracownik de-
cyduje, w jakim stopniu będzie wypełniał przyjęte role czy też jak wiele swojej 
poznawczej, emocjonalnej i fizycznej energii poświęci wykonywanej pracy. Zda-
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niem tego autora, bardziej prawdopodobne jest, że pracownik, otrzymując od orga-
nizacji odpowiednie środki pracy i korzyści, których oczekuje, będzie odpowiadał 
na to swoim zaangażowaniem [Saks 2006]. W koncepcji A.M. Saksa zaangażowanie 
organizacyjne (organizational engagement) razem z zaangażowaniem w pracę (job 
engagement) tworzą zaangażowanie pracowników (employee engagement) (rys. 1).

Rys. 1. Model zaangażowania A.M. Saksa

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Saks 2006].

Zarówno zaangażowanie w pracę, jak i organizacyjne A.M. Saks interpretuje  
w kategoriach zaangażowania definiowanego przez W.A. Kahna jako psychologiczną 
obecność, odpowiednio, podczas wykonywanej pracy i w organizacji. W koncepcji 
A.M. Saksa pojawia się jeszcze jedno określenie, które w języku polskim może być 
tłumaczone również jako zaangażowanie organizacyjne, a które stanowi w omawia-
nym modelu rezultat zaangażowania pracownika, dla odróżnienia nazwane na rys. 1 
przywiązaniem organizacyjnym (organizational commitment), terminem stosowa-
nym głównie w obszarze psychologii [Chirkowska-Smolak 2012; Bańka i in. 2002]. 
Dla A.M. Saksa dwa analizowane terminy, w języku polskim tak samo tłumaczone, 
stanowią odrębne kategorie. Zaangażowanie organizacyjne (organizatioanl engage-
ment) jako składowa zaangażowania pracownika oznacza stopień, w jakim dana 
osoba jest zaabsorbowana i skoncentrowana na wykonywaniu pracy (wypełnianiu 
ról organizacyjnych). Natomiast zaangażowanie organizacyjne (organziational com-
mitment) jako rezultat zaangażowania pracownika określa podejście do organizacji  
i siłę więzi pracownika z zatrudniającą go firmą [Saks 2006].

 W literaturze angielskiej obie te kategorie są rozróżniane i dotyczą dwóch róż-
nych koncepcji. Zaangażowanie organizacyjne, określane jako organizational enga-
gement, odnosi się do dorobku naukowego powstałego na gruncie koncepcji zaanga-
żowania W.A. Kahna, który stosuje określenie engagement dla opisania sytuacji,  
w której członkowie organizacji z własnej woli podporządkowują się rolom związa-
nym z wykonywaną pracą i jednocześnie wypełniając je, wyrażają samych siebie w 
trzech aspektach: fizycznym, poznawczym i emocjonalnym. W takim ujęciu role 
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oznaczają możliwości poświęcenia, oddania się w odniesieniu do swoich zachowań 
energii i uczuć, w sposób równoczesny i holistyczny [Christian i in. 2011]. Nato-
miast termin organizational commitment odnosi się do koncepcji mającej swe po-
czątki w pracach H.S. Beckera, E. Etzioniego, R. Kantera i D.R. Saundersa i dotyczy 
ono opisania więzi pracownika z organizacją [Zangaro 2001]. Najczęściej badane 
jest i interpretowane w rozumieniu koncepcji J.P. Meyer i N.J. Allen jako psycholo-
giczny stan, który wiąże osobę z organizacją i czyni odejście z niej mniej prawdopo-
dobnym [Allen, Meyer 1990]. Taka interpretacja zaangażowania organizacyjnego 
jest także spotykana w literaturze polskiej [Spik, Klincewicz 2012; Borkowska 2014; 
Chrupała-Pniak, Grabowski 2014] i ta interpretacja zaangażowania stanowi podsta-
wę do prezentowanych badań przez autorkę. 

Model J.P. Meyer i N.J. Allen obejmuje trzy wymiary zaangażowania organiza-
cyjnego [Allen, Meyer 1990]: emocjonalny, trwania i normatywny. Zaangażowanie 
emocjonalne wiąże się z pozytywnymi uczuciami związanymi z organizacją i pracą 
dla niej, zaangażowanie trwania oznacza związanie pracownika z organizacją ze 
względu na korzyści, jakie osiąga, będąc jej uczestnikiem, natomiast zaangażowanie 
normatywne odzwierciedla poczucie obowiązku pozostania w organizacji. S. Bor-
kowska [2014] twierdzi, że zaangażowanie emocjonalne ma charakter aktywny, po-
nieważ oznacza identyfikowanie się pracownika z firmą i chęć pracy na jej rzecz 
oraz podejmowanie inicjatywy i aktywne włączanie się w sprawy firmy oraz dbałość 
o klientów, czego efektem są pozytywne stosunki międzyludzkie w organizacji, brak 
lub niewielka fluktuacja i absencja pracowników. W porównaniu do pozostałych 
dwóch rodzajów to właśnie zaangażowanie emocjonalne niesie ze sobą najwyższą 
efektywność pracy i inicjatywność pracowników, stosunki między pracownikami 
oparte na współpracy, troskę o własny rozwój i o klientów oraz lojalność pracowni-
ków wobec zatrudniającej ich organizacji, a ponadto, bardziej niż dwa pozostałe, 
pozytywnie wpływa na kreatywność i innowacyjność pracowników i przywiązanie 
do firmy.

2.1. Inżynierowie jako specjaliści i pracownicy wiedzy

Duża konkurencja na rynkach oraz warunki gospodarki opartej na wiedzy kierują 
uwagę menedżerów na te grupy pracowników, które odgrywają szczególną rolę w 
sukcesie przedsiębiorstwa, za których uważa się obecnie pracowników aktywnie 
uczestniczących w procesie tworzenia, dystrybucji i wykorzystywania wiedzy, czyli 
pracowników wiedzy [Maruta 2012]. W kontekście gospodarki opartej na wiedzy 
pojawia się także inne określenie odnoszące się do pracowników, którym także przy-
pisuje się istotną rolę w sukcesie przedsiębiorstwa, a którymi są profesjonaliści. Ce-
chą charakterystyczną wyróżniającą profesjonalistów, oprócz poziomu kwalifikacji, 
jest aspekt kulturowy związany z postawami wobec pracy i wykonywanego zawodu 
oraz akceptacją norm i wartości obowiązujących w danym zawodzie [Sikorski 
1995]. 
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W literaturze inżynierowie są traktowani zarówno jak pracownicy wiedzy [Ho-
faidhllaoui, Chhinzer 2014], jak i profesjonaliści [Farr-Wharton i in. 2011]. Dlatego 
też istnieje zapotrzebowanie na wiedzę niezbędną do właściwego zarządzania tą gru-
pą pracowników. Dodatkowym argumentem przemawiającym za poszerzaniem wie-
dzy wykorzystywanej w zarządzaniu inżynierami jest także ich specyfika, na którą 
składa się kilka elementów. Po pierwsze, w wielu krajach są to profesje deficytowe. 
Po drugie, umiejętności inżynierskie są stosunkowo łatwe do przeniesienia do in-
nych warunków organizacyjnych, dlatego też inżynierowie łatwiej mogą zmieniać 
swoją ścieżkę kariery aniżeli pracownicy posiadający umiejętności bardziej związa-
ne ze specyfiką określonej firmy [Hofaidhllaoui, Chhinzer 2014]. Po trzecie, w prze-
ciwieństwie do innych profesjonalistów (np. prawników, księgowych) mających 
duże możliwości prowadzenia własnej praktyki, inżynierowie są w większości za-
trudniani przez organizacje przemysłowe, często przyjmując role quasi-menedżer-
skie. W interesie organizacji, będącej w posiadaniu znaczącej części wiedzy nie-
zbędnej do działalności i zarządzania przedsiębiorstwem, leży podejmowanie 
działań zmierzających do ich zatrzymania przez dłuższy czas [Kennedy 2009].

3. Zaangażowanie organizacyjne inżynierów – wyniki badań

Celem przeprowadzonych badań była ocena zaangażowania organizacyjnego inży-
nierów i identyfikacja czynników mających na niego wpływ. Badania prowadzono w 
okresie od listopada 2013 r. do marca 2014 r. w formie ankiety. Dobór próby miał 
charakter celowy, a za kryteria doboru przyjęto dwa wymagania, tj. posiadanie wy-
kształcenia wyższego oraz zatrudnienie na stanowisku inżynierskim. Kryterium do-
datkowe stanowiła dostępność pracowników, a więc ich zgoda i chęć poświęcenia 
czasu na udział w badaniu. Respondenci to głównie osoby zatrudnione w zakładach 
produkcyjnych regionu południowo-wschodniej Polski (informatycy, inżynierowie 
zatrudnieni w przemyśle lotniczym, hutach szkła, przemyśle meblarskim, energety-
ce, budownictwie). W badaniach uczestniczyło 453 osoby, z czego 15% stanowiły 
kobiety, 85% zaś mężczyźni, a średnia wieku wśród badanych to 37 lat. Ze względu 
na wykształcenie struktura grupy badawczej przedstawiała się następująco: 43% po-
siada wykształcenie wyższe inżynierskie, 47% – wyższe magisterskie i 10% – pody-
plomowe lub doktorat. Na stanowiskach wykonawczych pracowało 20% responden-
tów, na stanowiskach specjalistycznych 53%, a pozostałe 27% na stanowiskach 
kierowniczych. W badanej grupie inżynierów 92% to osoby zatrudnione na podsta-
wie umowy o pracę (61% na czas nieokreślony i 31% na czas określony), zaledwie 
8% współpracowało z firmami na zasadach określonych przez kodeks cywilny. 

Pomiar zaangażowania organizacyjnego oparto na 6 stwierdzeniach odnoszących 
się do zaangażowania każdego z wymiarów zaangażowania [Allen, Meyer 1990; Bań-
ka i in. 2002], tj. zaangażowania emocjonalnego, zaangażowania (trwania) oraz zaan-
gażowania normatywnego (tab. 1). W badaniach zastosowano 6-stopniową skalę,  
w której 1 oznaczało zdecydowanie się nie zgadzam, a 6 zdecydowanie się zgadzam.
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Tabela 1. Ocena zaangażowania organizacyjnego w wymiarze emocjonalnym, trwania i normatywnym 
(średnia) 

Przywiązanie emocjonalne (średnia)*
Sprawia mi przyjemność, kiedy mogę porozmawiać o mojej firmie z ludźmi z zewnątrz 3,95
Moja firma ma dla mnie duże znaczenie osobiste 3,81
Byłoby mi bardzo ciężko odejść teraz z mojej firmy, nawet gdybym chciał 3,43
Wiele zawdzięczam mojej firmie 3,95
Mogę powiedzieć, że w mojej firmie czuję się jak w rodzinie 3,62
Czuję, że problemy mojej firmy są także moimi problemami 4,49

Przywiązanie trwania
Lepiej było, kiedy ludzie większość swojego życia zawodowego wiązali z jedną firmą 3,17
Sądzę, że odchodząc z mojej firmy, mam zbyt mało innych możliwości wyboru 3,17
Zbyt wiele bym stracił, decydując się teraz na odejście z mojej firmy 3,69
Jedną z wielu negatywnych konsekwencji odejścia z mojej firmy mógłby być brak 
możliwości zatrudnienia 3,35
Byłbym bardzo zadowolony, gdybym do emerytury mógł pracować w mojej firmie 3,60
Mam poczucie, że pozostanie w firmie jest dla mnie koniecznością 3,06

Przywiązanie normatywne
Czułbym się winny, gdybym teraz odszedł z mojej firmy 3,13
Nawet gdyby to było dla mnie korzystne, nie czułbym się w porządku, odchodząc teraz 
z firmy 3,17
Gdybym dostał ofertę lepszej pracy, czułbym się nie w porządku, odchodząc z mojej 
firmy 3,04
Ta firma zasługuje na to, abym był wobec niej w porządku 3,97
Wiara w znaczenie lojalności dająca mi poczucie moralnego obowiązku pozostania  
w firmie jest jednym z głównych powodów, dla których wciąż pracuję w tej firmie 3,14
Nie odszedłbym teraz z mojej firmy, ponieważ mam zobowiązania w stosunku do ludzi, 
którzy w niej pracują 3,01

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

Źródło: obliczenia na podstawie przeprowadzonych badań.

Średnie wartości dla poszczególnych wymiarów zaangażowania oraz całkowite-
go zaangażowania organizacyjnego przedstawia tab. 2. Zaangażowanie organizacyj-
ne w badanej grupie można ocenić na poziomie średnim, ponieważ wynosi średnio 
3,41. Przy tym najwyższy poziom odnotowano w odniesieniu do zaangażowania 
emocjonalnego (3,70), a najniższy w odniesieniu do zaangażowania normatywnego 
(3,24).

W odniesieniu do zaangażowania emocjonalnego najwyższe średnie uzyskała 
identyfikacja z problemami firmy (ocena 4,49), czerpanie radości z rozmów o firmie 
z osobami z zewnątrz (3,95) oraz poczucie wdzięczności wobec zatrudniającej ich 
organizacji (3,95). W zakresie zaangażowania (trwania) najwyżej zostały ocenione: 
świadomość strat w przypadku rezygnacji z pracy (3,69), ale także oczekiwanie 
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możliwości pracy w firmie aż do emerytury (3,60). Obawy badanej grupy pracowni-
ków co do braku możliwości zatrudnienia w sytuacji odejścia z obecnej pracy można 
ocenić na poziomie średnim (3,35). Jednakże wynik ten nie daje podstaw do stwier-
dzenia, że respondenci nie obawiają się trudności w znalezieniu nowej pracy. W za-
kresie zaangażowania normatywnego najwyższą średnią uzyskały stwierdzenia: Fir-
ma zasługuje na to, abym był wobec niej w porządku (3,97) oraz Nawet, gdyby to 
było dla mnie korzystne, nie czułbym się w porządku, odchodząc teraz z firmy (3,17).

Biorąc pod uwagę wszystkie stwierdzenia składające się na zaangażowanie orga-
nizacyjne, można stwierdzić, że o podejściu badanych inżynierów do zatrudniających 
ich organizacji w największym stopniu decydują: identyfikacja z jej problemami 
(4,49 – zaangażowanie emocjonalne), poczucie zobowiązania (3,97 – zaangażowanie 
normatywne) oraz duma i poczucie wdzięczności wobec firmy (3,95 – zaangażowa-
nie emocjonalne).

W badaniach podjęto próbę określenia wpływu na zaangażowanie organizacyjne 
badanej grupy inżynierów trzech grup czynników, tj. cech socjodemograficznych, 
(płci, wieku, stanu cywilnego, wykształcenia, zajmowanego stanowiska i rodzaju 
zatrudnienia) oraz oceny zarządzania zasobami ludzkimi w przedsiębiorstwie (w od-
niesieniu do organizacji pracy, możliwości rozwoju, atmosfery pracy, systemu oce-
niania, komunikacji, motywowania, a także polityki w zakresie zatrudniania nowych 
pracowników oraz zwalniania).

Na bazie przeprowadzonego testu ANOVA KW w odniesieniu do cech socjode-
mograficznych stwierdzono występowanie statystycznie istotnej zależności jedynie 
w odniesieniu do wieku i rodzaju zatrudnienia. W odniesieniu do wieku zaangażowa-
nie organizacyjne jest najniższe w najmłodszej grupie wiekowej (do 25 lat – 3,25),  
a najwyższe w grupie najstarszej (powyżej 50 lat – 3,85). Poziom zaangażowania 
organizacyjnego od najniższego poziomu na początku kariery zawodowej (wiek do 
25 lat) rośnie i osiąga 3,41 (przedział wiekowy od 26 do 30 lat), by potem spaść do 
poziomu 3,32 (przedział wiekowy od 31 do 35 lat), następnie znowu wzrosnąć do 
3,62 (przedział 36-40 lat) i z kolei znowu zmaleć do poziomu 3,51 (przedział wieko-
wy 41-50 lat) i osiągnąć najwyższy poziom 3,85 w przedziale wiekowym powyżej 
50 lat.

Tabela 2. Poziom zaangażowania badanych inżynierów (średnia)

Rodzaj zaangażowania [średnia] *
Zaangażowanie emocjonalne 3,70
Zaangażowanie trwania 3,35
Zaangażowanie normatywne 3,24
Zaangażowanie organizacyjne 3,41

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

Źródło: na podstawie przeprowadzonych badań.
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W odniesieniu do rodzaju zatrudnienia badania wskazują, że wśród responden-
tów zatrudnionych na podstawie umów o pracę na czas nieokreślony zaangażowanie 
organizacyjne wynosi 3,5, wśród osób zatrudnionych na podstawie umów o pracę na 
czas określony 3,27 (najprawdopodobniej są wśród nich osoby młode, rozpoczyna-
jące karierę). Natomiast wśród osób pracujących na podstawie umów cywilnopraw-
nych zaangażowanie organizacyjne wyniosło 3,9. Uzyskane wyniki sugerują, że dla 
badanych inżynierów większe zaangażowanie organizacyjne nie wynika z posiada-
nej umowy o pracę. Należy zauważyć, że wśród respondentów nie pracujących na 
podstawie kodeksu pracy było zaledwie 8% badanych, należy zatem zachować 
ostrożność przy forsowaniu tak jednoznacznego wniosku.

W odniesieniu do drugiej grupy czynników, tj. zarządzania zasobami ludzkimi, 
przeprowadzona analiza korelacji Rang Spearmana daje podstawę do stwierdzenia 
występowania istotnej statystycznie zależności między wszystkimi analizowanymi 
elementami procesu kadrowego a zaangażowaniem organizacyjnym badanej grupy 
inżynierów. Zależność ta ma charakter dodatni, a więc poprawa opinii pracowników 
na temat poszczególnych elementów zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzić bę-
dzie do wzrostu zaangażowania organizacyjnego. Zatem ocena organizacji pracy, 
możliwości rozwoju, atmosfery pracy, systemu oceniania pracowników, komunika-
cji, motywowania, a także polityki w zakresie zatrudniania nowych pracowników 
oraz zwalniania wpływa na zaangażowanie organizacyjne badanych pracowników.

4. Zakończenie

Przeprowadzone badania pozwalają wskazać na kilka wniosków ogólnych. Po 
pierwsze, poziom zaangażowania organizacyjnego badanej grupy inżynierów nie 
jest najwyższy, wynosi zaledwie 3,41 (w skali od 1 do 6). Należy przypuszczać, że 
występują inne powody, które sprawiają, że badani inżynierowie pozostają w swoich 
organizacjach i chcą pracować, chcą podejmować wysiłek, którego efekty będą słu-
żyć organizacji. Być może jest to wykonywana praca czy kariera. Ten sposób patrze-
nia na zaangażowanie, które może być ukierunkowane na wiele obiektów w miejscu 
pracy, sugerują współczesne interpretacje zaangażowania jako więzi [Cohen 2003]. 

Po drugie, wśród ankietowanych inżynierów najwyższy poziom wśród składo-
wych zaangażowania organizacyjnego odnotowano w zakresie zaangażowania emo-
cjonalnego (3,7). Ma to istotne znaczenie dla tej grupy pracowników, ponieważ ba-
dania wskazują, iż zaangażowanie emocjonalne jest niezbędnym warunkiem do 
zaistnienia procesu dzielenia się wiedzą [Camelo-Ordaza i in. 2011].

Po trzecie, występująca zależność zaangażowania organizacyjnego od wieku po-
zwala stwierdzić, że więź badanych inżynierów zmienia się wraz z rozwojem karie-
ry, najsłabsza jest na początku, najsilniejsza na etapie dojrzałości. Potwierdza to, co 
wiele lat temu stwierdził H.S. Becker [1960], że pracownicy, pozostając w danej 
organizacji, poświęcają swój czas i wysiłek, oczekując określonych korzyści, które 
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wiążą się z mechanizmami organizacyjnymi zachęcającymi i nagradzającymi długo-
terminową pracę (np. system wynagrodzeń, przywilejów, nagród).

Należy jeszcze zauważyć, że badania wskazują, iż ważnym obszarem kształto-
wania zaangażowania organizacyjnego inżynierów jest obszar human resources 
(HR). Dobra ocena działań skierowanych do pracowników prowadzi do zwiększenia 
zaangażowania organizacyjnego. W praktyce oznacza to, że firmy chcące zatrzymać 
w pracy inżynierów i zwiększyć ich zaangażowanie, powinny dbać o jakość zarzą-
dzania zasobami ludzkimi we wszystkich jego aspektach. 
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