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Zaangażowanie pracownicze a przywiązanie organizacyjne – próba usystematyzowania pojęć
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ZAANGAŻOWANIE PRACOWNICZE 
A PRZYWIĄZANIE ORGANIZACYJNE – 
PRÓBA USYSTEMATYZOWANIA POJĘĆ

Wprowadzenie

Za determinanty rozwoju technologicznego i techniczno-organizacyjnego warun-
kującego sukces uznaje się przede wszystkim ludzi zatrudnionych w organizacji, 
wraz z ich szerokim wachlarzem kompetencji: wiedzą, umiejętnościami, posta-
wami i cechami osobowościowymi [Lewicka, 2013: 217; Lewicka, Rakowska, 2016; 
Flaszewska, 2016; Kostera, Glinka, 2016]. Kompetencje pracowników można uznać 
za jeden z najważniejszych zasobów, którymi dysponuje organizacja. Szczególną 
rolę przypisuje się postawom i zachowaniom pracowników, w tym zaangażowa-
niu, wychodząc z założenia, że pozostałe składowe kompetencji, takie jak wiedza 
i umiejętności, są stosunkowo łatwe do nabycia przez pracownika przy zapewnieniu 
mu odpowiedniego rodzaju wsparcia, chociażby szkoleniowego. Organizacje coraz 
częściej zdają sobie sprawę, że zaangażowani pracownicy odgrywają kluczową rolę 
w każdego typu organizacjach [Albrecht et al., 2015]. Zaangażowanie pracowników 
i przywiązanie organizacyjne generują wartość dla organizacji, wpływając na postawy 
pracowników przejawiające się w skłonności do zachowań obywatelskich, niskiej 
absencji, lepszej obsługi klienta. W efekcie przyczyniają się do sukcesu organizacji 
[Rich et al., 2010] i pomagają w uzyskiwaniu przez organizacje wysokiej wydajności, 
jakości i innowacyjności [Lewicka, Glińska-Neweś, 2018]. Dlatego organizacje coraz 
większą uwagę poświęcają praktykom i procesom zarządzania zasobami ludzkimi, 
kulturze organizacyjnej czy klimatowi, kształtującym środowisko pracy sprzyjające 
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przyciąganiu i utrzymaniu kreatywnych, oddanych swojej pracy, pełnych energii, 
entuzjazmu i ciągle rozwijających się pracowników [Kmiotek, 2013]. Wobec tego 
także rozumienie natury, przyczyn i konsekwencji „psychicznego” związku pracow-
nika z organizacją pozostaje ważnym celem badań [Bakker et al., 2011; Schaufeli, 
Taris, 2014].

Praktycy chcą wiedzieć, czy ich pracownicy są wystarczająco zaangażowani w pracę 
i sprawy organizacji. Badacze natomiast próbują wyjaśnić i opisać fenomen tego zjawi-
ska i jego antecedencje [Gallagher, McLean Parks, 2001] oraz zaproponować narzędzia 
wpływu na zachowania i postawy pracowników, a tym samym na wyniki ich pracy.

Za cel niniejszego opracowania przyjęto więc próbę zidentyfikowania relacji 
pomiędzy dwoma konstruktami określającymi postawy wobec pracy i organizacji: 
zaangażowania pracowniczego i przywiązania organizacyjnego, pod kątem specyfiki 
relacji, jej rozwoju w czasie elementów składowych i teorii wyjaśniających.

1. � Wielowymiarowość konstruktów dotyczących 
postaw wobec pracy

W literaturze opisano wiele konstruktów dotyczących postaw wobec pracy i orga-
nizacji. Jednakże w literaturze anglojęzycznej i na gruncie polskiej literatury, pojęcie 
zaangażowania jest rozumiane niejednolicie. Zarówno praktycy, jak i akademicy nie 
wypracowali jednoznacznej definicji pojęcia zaangażowania pracowników. Zrodziło 
się ono w odpowiedzi na zapotrzebowanie biznesu i miało być konstruktem powią-
zanym ściśle z wynikami ekonomicznymi organizacji. Można zauważyć, że badane 
pod szyldem zaangażowania konstrukty się nakładają, a autorzy testują je pod innymi 
nazwami, co doprowadza do nieporozumień i błędów. Zamienne używanie termi-
nów „zaangażowanie” i „przywiązanie” do pracy zdarza się praktykom, ale również 
badaczom. Zastosowanie zróżnicowanych podejść powoduje, że prowadzone bada-
nia – mierzące w różny sposób rozumiane zaangażowanie – są ze sobą praktycznie 
nieporównywalne i w związku z tym nie ma wypracowanego uniwersalnego wskaź-
nika, miary zaangażowania pracowników [Mrówka, 2010]. Testowanie zależności 
pomiędzy różnie nazywanymi konstruktami powoduje chaos. Według Shaw [2009] 
zaangażowanie to emocjonalne i intelektualne przywiązanie do organizacji. Podob-
nie Corporate Leadership Council [2004: 4] definiuje zaangażowanie jako stopień, 
w jakim pracownicy przywiązują się do czegoś lub kogoś w organizacji, jak ciężko 
pracują i jak długo pozostają w wyniku tego zobowiązania.

Mnogość znaczeń spotykana w literaturze polskiej może wynikać z dwóch powo-
dów. Po pierwsze, problem zaangażowania wchodzi w skład więcej niż jednej dys-
cypliny naukowej i jest analizowany z punktu widzenia różnych nauk: ekonomii, 
zarządzania, socjologii oraz psychologii, a także przy zastosowaniu różnych metod 
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badawczych [Sudoł, 2016]. Po drugie, z różnic w tłumaczeniu terminów przynależ-
nych do obu koncepcji w publikacjach polskojęzycznych z języka angielskiego, co 
wprowadza do literatury pewien chaos terminologiczny i nastręcza wielu proble-
mów. O ile w publikacjach anglojęzycznych badacze mogą skupić się na teoretycznej 
i empirycznej analizie tych dwóch wymiarów funkcjonowania zawodowego, o tyle 
polscy badacze tracą czas na zrozumienie intencji swoich poprzedników opisujących 
podobne zjawiska przy zastosowaniu różnego nazewnictwa.

Wśród badaczy istnieje oczekiwanie, aby ograniczyć zamieszanie związane z nakła-
dającą się terminologią [Juchnowicz, 2010: 34–54].

W temacie związków pracownika w obrębie wykonywanej przez niego pracy 
(na linii pracownik–pracodawca) spotykamy się z trzema pojęciami angielskojęzycz-
nymi: engagement, commitment, involvment.

W języku angielskim zaangażowanie (engagement) jest uzupełnianie pojęciem 
commitment oraz innvolvement, jednakże pojęcia te służą do opisywania zróżnico-
wanych zjawisk. Wydaje się, że język polski jest niewystarczająco bogaty, jeśli chodzi 
o synonimy tego terminu, a ich tłumaczenie bywa nieprecyzyjne i niejednoznaczne.

Autorki niniejszego opracowania rozumieją te pojęcia następująco:
	� engagement – zaangażowanie, wykorzystywane do opisu relacji w szerszym uję-

ciu, np. „generalnie w pracę”, i wszystko co z nią związane,
	� involvment – zaangażowanie, wykorzystywane do opisu relacji w węższym znacze-

niu, w stosunku do wykonywanej obecnie pracy czy tylko w stosunku do zawodu,
	� commitment – przywiązanie, oddanie organizacji.

Kwestia powiązania tych pojęć z konkretnym przedmiotem/obiektem relacji, 
tj. pracą (work), zawodem (job), profesją (profession), organizacją (organisation) nie 
wywołuje już tak wielu trudności czy niejednoznaczności. Wszystkie pojęcia odno-
szą się do relacji pracownika (employee) z wyróżnionymi obiektami (pracą, zawo-
dem, profesją, organizacją).

Najczęściej przywoływane w literaturze przedmiotu rodzaje zaangażowania ze 
względu na przedmiot (obiekt) relacji to: zaangażowanie pracownicze (work engage-
ment), zaangażowanie w pracę (job involvement), zaangażowane w zawód (professio-
nal commitment), przywiązanie organizacyjne (organisational commitment). Zdaniem 
badaczy uzasadnione jest rozróżnianie tych zjawisk na poziomie teoretycznym oraz 
empirycznym [Hallberg, Schaufeli, 2006], co na podstawie mechanizmów je wyja-
śniających, wskazuje prawdopodobne zachowania pracowników czy podejmowane 
przez nich decyzje.

W literaturze funkcjonują trzy pojęcia określające zaangażowanie w pracę: work 
engagement, employee engagement i  job engagement [Lewicka, 2019; Kowalczyk, 
2014]. Employee engagement jest pojęciem wykorzystywanym przez firmy konsul-
tingowe (np. Instytut Galuppa) i obejmuje zarówno stosunek pracownika do jego 
pracy/zawodu (zaangażowanie zawodowe), jak i do jego organizacji (zaangażowanie 
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organizacyjne). Zaangażowanie pracownicze (work engagement) jest najczęściej uży-
wanym terminem w literaturze naukowej i dotyczy głównie zadań wykonywanych 
w pracy oraz poznawczego i emocjonalnego stosunku do nich [np. Maslach et al., 
2001; Saks, 2006]. Można więc zauważyć, że zaangażowanie pracownicze jest wyraź-
nie odmienne od employee engagement pod względem zarówno desygnatów zaan-
gażowania, jak i definicji.

Warto zaznaczyć, że w literaturze przedmiotu funkcjonuje także pojęcie zaan-
gażowania w pracę (job involvement), tłumaczone także jako identyfikacja z pracą 
[Chirkowska-Smolak, 2012a]. Osoby o wysokim poziomie zaangażowania w pracę 
uważają, że najważniejsze rzeczy spotykają ich właśnie w pracy, ich samopoczucie 
zależy od tego, jak dobrze oceniają jej wykonanie, a praca stanowi bardzo istotną 
część ich życia.

Akademicy zadają także pytanie, czy powielanie rodzajów zaangażowania nie jest 
przypadkiem niczym więcej niż „starym winem w nowej butelce” [Meyer, 2016]. Ich 
troska wynika z chęci zapobiegania wprowadzaniu do literatury nowych konstruktów, 
będących w pewnym stopniu powielaniem konstruktów już istniejących. Zgodnie 
z tym poglądem Newman et al. [2010] twierdzą, że zaangażowanie może być kon-
ceptualizowane jako indykator/wskaźnik czynnika postawy (indicator of higher-or-
der attitude factor) i składa się z: satysfakcji z pracy (job satisfaction), afektywnego 
przywiązania organizacyjnego i zaangażowania (job involvment), a także może słu-
żyć do opisu związku pracownik–organizacja.

Istnieją jednak dowody empiryczne wskazujące, że zaangażowanie pracownicze 
(work engagement), zaangażowanie w pracę (job involvement) i przywiązanie organi-
zacyjne (organizational commitment) są odrębnymi, ale powiązanymi konstruktami 
[Hallberg, Schaufeli, 2006; Schaufeli, Bakker, 2010]. Christian et al. [2011] po prze-
analizowaniu ponad 90 publikacji wykazali, że zaangażowanie pracownicze różni się 
od satysfakcji z pracy, przywiązania organizacyjnego i zaangażowania w zawód (job 
involvement). Autorzy wykazali również, że konstrukty te stanowią predykatory dla 
zróżnicowanego zestawu zachowań związanych zarówno z wymogami roli (in role 
behaviour), jak i wykraczających poza wymogi roli (extra role behaviour). Wiele badań 
skupia się więc na testowaniu wzajemnych związków tych konstruktów [Byrne et al., 
2014; Vigoda-Gadot et al., 2012].

2. � Zaangażowanie pracownicze  
a przywiązanie organizacyjne

Zaangażowanie pracowników (employee engagement) jest pozytywnym – związa-
nym z pracą – stanem umysłu, który charakteryzuje się wysokim poziomem energii 
w pracy, pasją, poświęceniem oraz pełnym skoncentrowaniem na pracy, przejawia-
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jącym się niekiedy w niechęci do oderwania się od niej. Towarzyszą mu pozytywne 
emocje, takie jak poczucie dumy i znaczenia, entuzjazmu, inspiracji i wyzwań zwią-
zanych z pracą [Schaufeli et al., 2002]. Maslach ze współpracownikami [2001: 403] 
zasugerowali, że zaangażowanie pracowników jest pozytywnym przeciwieństwem 
wypalenia zawodowego. Według nich wymiarami wypalenia zawodowego są wyczer-
panie, nieefektywność i cynizm, a zaangażowanie pracowników cechuje energia 
i skuteczność. Zgodnie z tym podejściem czynnikami prowadzącymi do wypalenia 
zawodowego lub zaangażowania są np. obciążenie pracą i kontrola, a na przeciwle-
głym biegunie są nagrody, uznanie, wsparcie społeczne, postrzegana sprawiedliwość 
i wartości [Maslach et al., 2001]. Podejście to sugeruje, że zaangażowanie pośredni-
czy w związku między czynnikami: praca–życie rodzinne (work–life factors), stres– 
–jego wpływ na zdrowie (stress–related health outcomes) [May et al., 2004; Kular et al., 
2008: 5; Saks, Gruman, 2014: 161].

Także na potrzeby pomiaru zaangażowania pracowniczego Halbesleben [2003] 
definiuje je jako kategorię przeciwstawną wypaleniu zawodowemu, która oznacza 
uporczywy, pozytywny, afektywno-motywacyjny stan spełnienia odczuwany przez 
pracowników i charakteryzuje się wysokim poziomem pobudzenia i zadowolenia. 
Zaangażowanie pracownicze jest operacjonalizowane na podstawie trzech wymiarów: 
wigor, absorpcja i dedykacja1. Co interesujące, zaangażowanie jest określane tu bar-
dziej jako specyficzny stan poznawczy niż postawa. Schaufeli et al. [2008] badania 
przeprowadzali na kadrze menedżerskiej średniego szczebla, dowodząc, że zaangażo-
wani menedżerowie wykazywali się wyższym poziomem energii, dobrym zdrowiem 
i wysoko rozwiniętymi kompetencjami społecznymi. Byli skłonni do poświęceń dla 
organizacji, tj. pracy po godzinach. Jednak dla powstania zaangażowania pracowni-
czego konieczne jest wystąpienie wszystkich trzech wymiarów.

Innym sposobem ujmowania zaangażowania pracowniczego może być koncepcja 
wigoru Shiroma [2011]. Autor koncentruje się tylko na jednym wymiarze zaangażo-
wania – wigorze, uważając go za jedyny czysty czynnik z omawianej wcześniej kon-
cepcji Schaufeliego. Wigor odzwierciedla, zdaniem Shiroma, uczucie siły fizycznej 
(physical strength), energii psychicznej (emotional energy) oraz stanu umysłowego 
– poznawczego ożywienia (cognitive liveliness). Jakkolwiek nie uznaje on wigoru za 

1	 •  Wigor (vigour) oznacza wysoki poziom energii i elastyczność podczas pracy, a także chęć wkładania 
wysiłku w swoją pracę i wytrwałość w obliczu pojawiających się trudności, odnosi się do poziomu energii 
i odporności psychicznej, zdolności do zachowania czujności i wytrwałości.
•	 Oddanie (dedication) cechuje poczucie znaczenia, entuzjazmu, inspiracji, dumy oraz podejście do zdarzeń czy 

prac w firmie w kategoriach wyzwań, a nie problemów czy trudności, pracownikowi bardzo zależy na pracy; 
uważa ją za ważną, celową, a jednocześnie inspirującą i pełną wyzwań; odczuwa dumę z wykonywanych zadań 
[Wołpiuk-Ochocińska, 2016: 139].

•	 Absorpcja (absorpion), jest scharakteryzowana jako pełna koncentracja na pracy, całkowite pochłonięcie prowa-
dzące do trudności w oderwaniu się od swojej pracy, powierzonych zadań przez danego pracownika [Chirkow-
ska-Smolak, 2012b; Schaufeli, Taris, 2014].
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bezpośredni odpowiednik zaangażowania, to jednak niektórzy badacze sugerują 
[m.in. Wefald et al., 2012], że wigor w ujęciu Shiroma może być po prostu innym 
sposobem ujmowania zaangażowania.

Termin przywiązanie organizacyjne (organizational commitment) odnosi się do 
koncepcji mającej swe początki w pracach Beckera, Etzioniego, Kanter i Saundersa 
i dotyczy więzi pracownika z organizacją [Zangaro, 2001]. Zdaniem Saksa przywią-
zanie organizacyjne różni się od zaangażowania pracowniczego, ponieważ określa 
ono podejście do organizacji i przywiązanie do niej, wyraża stosunek pracownika do 
samej organizacji i jej celów, którego naturalną konsekwencją są adekwatne zachowa-
nia pracownika [Kmiotek, 2015]. Meyer i Allen [1991] wyróżniają trzy komponenty 
zaangażowania: afektywny, trwania i normatywny. Afektywny komponent oznacza 
emocjonalne przywiązanie pracownika do organizacji i identyfikowanie się z nią. 
Osoby z silnym afektywnym przywiązaniem pozostają w organizacji z wyboru. Zaan-
gażowanie trwania (użytkowe) jest związane z niechęcią pracownika do ponoszenia 
kosztów ewentualnego rozstania się z organizacją. Pracownicy, których podstawą 
zaangażowania jest ten właśnie komponent, pozostają w organizacji, ponieważ tego 
potrzebują. Natomiast komponent normatywny zaangażowania to poczucie moral-
nego obowiązku do pozostania w organizacji. W tym przypadku motywatorem jest 
powinność. W literaturze wyróżnia się także zaangażowanie kalkulacyjne (instru-
mentalne), które jest powiązane z pakietem korzyści związanych z zatrudnieniem, 
otrzymywanymi przez pracownika benefitami, które sprawiają, że pozostanie w orga-
nizacji jest dla niego opłacalne. Warto zauważyć, że ten rodzaj związku z organizacją 
staje się coraz bardziej powszechny.

Obecnie na przywiązanie patrzy się w sposób holistyczny, biorąc pod uwagę 
związki pracownika z zespołem, przełożonym, klientami, a nawet w stosunku do 
określonych działań, aktywności, inicjatyw, programów [Blau, 2001; Klein et al., 
2012; Meyer, 2016]. Kategoryzację przywiązania można zastosować również w sto-
sunku do miejsca [Williams, Vaske, 2003], ludzi [Bowlby, 1978] czy marki produktu 
itd. Warto wspomnieć o badaniach przywiązania w kontekście procesu decyzyjnego 
[Staw, 1981], motywacji [Locke, 1968], zawodu i profesji [Blau, 1985, 1989; Wallace, 
1995], kariery [Hall, 1971; Bishop, Scott, 2000].

Podsumowanie kluczowych podobieństw i różnic między zaangażowaniem pra-
cowniczym (work engagement) i przywiązaniem organizacyjnym (organizational 
commitment) zawarto w tabeli 1.

W literaturze pojawiają się modele integrujące opisane konstrukty. Badania 
Meyera [2010] przeprowadzone zgodnie z teorią autodeterminacji wykazały, że 
poziomy zaangażowania (wycofanie się, warunkowe zaangażowanie i pełne zaanga-
żowanie) są w różny sposób powiązane z różnymi formami motywacji (wewnętrzną 
lub zewnętrzną) oraz przywiązaniem (afektywnym, normatywnym i trwania). Zda-
niem tego autora kluczem do przesunięcia z poziomu braku zaangażowania i braku 
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przywiązania do całkowitego przywiązania jest stworzenie środowiska pracy, które 
pozwala na zaspokojenie potrzeb, szczególnie autonomii i relacji, oraz wywołanie 
naturalnych stanów zadowolenia.

Tabela 1.  Zaangażowanie pracownicze i przywiązanie organizacyjne

Zaangażowanie pracownicze Przywiązanie organizacyjne

Obiekt/ cel relacji

Obydwa konstrukty odnoszą się do psychologicznego stanu, który jest związany z dobrym samopoczuciem 
(well-being), wydajnością (performance); mają afektywny, poznawczy i behawioralny wymiar oraz obejmują 
identyfikację zawodową i organizacyjną

Odnosi się do roli pracy lub samej pracy [Barnes, 
Collier, 2013; Christian et al., 2011] 

Odnosi się do więzi z całą organizacją [Barnes, Collier, 
2013; Christian et al., 2011] 

Odzwierciedla energię, jaką pracownik inwestuje 
w swoją pracę [Schaufeli et al., 2002] 

Odnosi się do intencji do pozostania w organizacji 
[Mowday et al., 1982] 

Poziom uwagi i energii

Opisywane jest jako szybko aktywujący się, pozytywny 
stan pobudzenia związany z entuzjazmem i energią 
[Inceoglu, Fleck, 2010] – model job-related effect

Opisywane jest jako wolniej aktywujący się, 
pozytywny afektywny stan powiązany raczej 
z zadowoleniem i komfortem

Stabilność w czasie

Pierwotnie było uważane za relatywnie stały 
stan [Schaufelli et al., 2002]. Nie jest chwilowym 
i specyficznym stanem, ale raczej jest to „bardziej 
trwały afektywno-poznawczy stan, który nie skupia 
się na konkretnym obiekcie, zdarzeniu, osobie lub 
zachowaniu” [Schaufeli et al., 2002: s. 74].
Późniejsze badania pokazały, że zaangażowanie 
może zmieniać się w krótkich okresach, zmieniać się 
z minuty na minutę, z dnia na dzień [Sonnentag et al., 
2010; Ouweneel et al., 2012]

Zostało rozpoznane jako stabilny konstrukt, który 
rozwija się powoli w perspektywie czasu [Mowday 
et al., 1979; Sturges et al., 2002; Solinger et al., 2014]. 
Codzienne doświadczenie zawodowe związane 
z zatrudnieniem nie sprzyja (oczywiście z wyjątkiem 
sytuacji kryzysowych) przewartościowywaniu swojego 
ogólnego przywiązania do organizacji [Mowday et al., 
1979]. Za zmiany w przywiązaniu bardziej odpowiada 
organizacja, polityka, praktyki i procesy, które nie 
zmieniają się często [Becker et al., 2013]. Przywiązanie 
jest procesem

Wymiary i komponenty

Pracownik musi odczuwać wszystkie wymiary 
zaangażowania (wigor, oddanie, absorbcję), żeby być 
postrzeganym jako zaangażowany [Schaufeli et al., 
2002] 

Wymiary przywiązania (afektywny, trwania, 
normatywny) mogą być doświadczane w różnym 
stopniu pod wpływem różnych zmiennych 
[Herscovitch, Meyer, 2002] 

Główne teorie wyjaśniające

Teoria wymagań/warunków, jakie praca stawia przed 
pracownikiem (JD-R model) [Bakker, Demerouti, 
2007].
Teoria autodeterminacji (self-determination theory 
– SDT) [Deci, Ryan, 2000].
Teoria charakterystyki pracy (job charakteristics 
theory) [Hackman, Oldhman, 1980] 

Teoria wymiany społecznej (social exchange theory 
– SET) [Blau, 1964].
Teoria tożsamości społecznej (social identity theory) 
[Tajfel, 1974].
Teoria zachowania zasobów (conservation of 
resources theory) [Hobfoll, 2002].
Teoria pozytywnego potencjału organizacji  
[Glińska-Neweś, Glinka, 2019] 

Źródło: opracowanie własne na podstawie Meyer [2016].
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Podsumowanie

Przeprowadzone badanie wskazuje, że analizowane konstrukty, które można 
określić jako aspekty zaangażowania, mimo że są odrębne, równocześnie są ze sobą 
powiązane. Ich powiązanie dotyczy przede wszystkim tego, iż prowadzą do pozy-
tywnych dla organizacji efektów. Przyczyniają się także do zrozumienia sił łączących 
pracownika z pracą i organizacją, wskazując na prawdopodobne zachowania i decy-
zje pracowników w sytuacji organizacyjnej.

Także ich kształtowanie i utrzymywanie się jest związane w pewnym stopniu 
z praktykami organizacyjnymi. Wśród nich należy wskazać praktyki ZZL (zarzą-
dzania zasobami ludzkimi) i czynniki pozostające z nimi w bezpośredniej relacji, 
takie jak przywództwo, wsparcie organizacji, charakterystyka wykonywanej pracy 
czy kultura organizacyjna.

W większości prowadzonych badań przywiązania organizacyjnego i zaangażo-
wania pracowniczego autorzy idą osobnymi ścieżkami, koncentrując się na jednym 
z rozpatrywanych konstruktów. Pojawiają się jednak próby badania ich wzajemnych 
relacji zmierzające z jednej strony do wykazania ich odrębności, a z drugiej – oczy-
wistego powiązania decydującego o sumarycznej postawie pracownika wobec orga-
nizacji i pracy. Dlatego też autorki opracowania starały się wyeksponować różnice 
pomiędzy zaangażowaniem w pracę i przywiązaniem organizacyjnym, jednocześnie 
wskazując oczywiste podobieństwa między nimi.

W niniejszym opracowaniu wskazano także na trudności związane z konceptuali-
zacją niniejszych pojęć. Wypracowanie ogólnie przyjętych konceptualizacji i definicji 
byłoby istotne zarówno z teoretycznego, jak i praktycznego punktu widzenia, a spro-
wadzałoby się do możliwości łatwiejszego ich opisywania i mierzenia oraz bardziej 
efektywnego zarządzania zaangażowaniem w organizacjach.

Niniejszy artykuł przyczynia się do ugruntowania wiedzy na ich temat i uwypukle-
nia odrębności pomiędzy nimi, w szczególności na gruncie literatury polskojęzycznej. 
Uzyskane rezultaty prowadzą także do konkluzji wyznaczającej istotne wyzwania dla 
zarządzania zasobami ludzkimi w zakresie zarządzania zaangażowaniem pracowni-
czym i przywiązaniem organizacyjnym, jako odmiennymi zjawiskami wymagającymi 
innych narzędzi i technik oddziaływania. Istotne z punktu widzenia menedżerów jest 
monitorowanie czynników wpływających na wszystkie rodzaje zaangażowania pra-
cowników i relacji pomiędzy nimi, także w kontekście właściwych proporcji.
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ZAANGAŻOWANIE PRACOWNICZE A PRZYWIĄZANIE 
ORGANIZACYJNE – PRÓBA USYSTEMATYZOWANIA POJĘĆ

Streszczenie

Mimo pozytywnych rezultatów zaangażowania pracowników zarówno na poziomie indy-
widualnym, jak i organizacyjnym, nie ma jak dotąd jednoznacznej i uzgodnionej definicji tego 
pojęcia. Wobec definiowania wielorako pojęcia zaangażowania i wielości terminów używa-
nych do jego opisu w literaturze polskiej, a także wobec zamiennego stosowania dwóch pojęć 
„zaangażowanie” i „przywiązanie”, artykuł poświęcono wyjaśnieniu różnic między zaangażo-
waniem pracowniczym (work engagement) a przywiązaniem organizacyjnym (organisational 
commitment) oraz ustaleniu kierunku relacji pomiędzy tymi dwoma konstruktami. Przedsta-
wiono wybrane interpretacje tych odrębnych konstruktów, umożliwiające wyodrębnienie ich 
odmienności i cech charakterystycznych, co może przyczynić się do uporządkowania podejść 
i definicji związanych z pojęciami zaangażowania/przywiązania pracowników.

Słowa kluczowe: zaangażowanie pracownicze, przywiązanie 
organizacyjne, relacje między konstruktami

Kod klasyfikacji JEL: M12



Zaangażowanie pracownicze a przywiązanie organizacyjne – próba usystematyzowania pojęć

WORK ENGAGEMENT VERSUS ORGANIZATIONAL 
COMMITMENT – AN ATTEMPT TO SYSTEMATIZE 
THE CONCEPTS

Abstract

Despite the positive results of employee attachment at both the individual and organiza-
tional level, there is to date no clear and agreed definition of this concept. In the face of mul-
tiple definitions of the notion of attachment, the multitude of terms used to describe it in the 
Polish literature, and the interchangeable use of the two terms "commitment" and "engage-
ment", the article will be devoted to explaining the differences between work engagement 
and organizational attachment, and to determining the relation between the two constructs. 
Selected interpretations of these distinct constructs will be presented, allowing their dissim-
ilarities and characteristics to be distinguished. Selected interpretations of these separate 
constructs will be presented, enabling the identification of their differences and character-
istics, which will help to organize the approaches and definitions related to the concepts of 
employee engagement/organizational commitment.

Keywords: work engagement, organizational commitment, 
relations between constructs
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