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Abstract

work engagement measurement in the public sector – measurement 
tools proposition based on a literature review

In order to propose a method for measuring employee engagement in public sector, a review 
of the literature was conducted; 12 original employee engagement questionnaires were found. 
UWES and MBI-GS were considered as the most appropriate for public sector due to their 
validity, reliability, support of empirical analyzes and Polish language versions.
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Streszczenie

W artykule dokonano przeglądu literatury w celu zaproponowania trafnego i rzetelnego spo-
sobu pomiaru zaangażowania w pracę mogącego mieć zastosowanie w sektorze publicznym. 
Wyróżniono 12 narzędzi. Jako najbardziej adekwatne ze względu na trafność, rzetelność, 
poparcie analizami empirycznymi oraz obecność polskich wersji językowych uznano kwestio-
nariusze UWES oraz MBI-GS. 

Słowa kluczowe: zaangażowanie, pomiar, kwestionariusz, sektor publiczny

Wstęp

Jak wskazują metaanalizy badań nad zaangażowaniem w pracę [Harter i in., 
2010; Christian i in., 2011; Wollard, Shuck, 2011], zaangażowanie wśród pra-
cowników pozytywnie wiąże się z efektywnością funkcjonowania całej orga-
nizacji. Nie dziwi zatem, że różnorodne przedsiębiorstwa sięgają po analizy 
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poziomu zaangażowania [Aon Hewitt, 2015; Gallup, 2015; Mercer, 2015; PwC, 
2015; Sedlak, Sedlak, 2015;]. Coraz częściej wskazuje się także na wagę zaan-
gażowania wśród pracowników sektora publicznego [Talukdar, 2013; Lavigna, 
2014]. Dobrym przykładem może być tu badanie Federal Employee Viewpoint 
Survey [2014] organizowane corocznie przez rząd federalny USA. W 2014 roku 
ponad 392 750 pracowników wyraziło swoje opinie o pracy, którą wykonują. 
Pozostaje zadać pytanie, ilu polskich pracowników sektora publicznego mo-
głoby wyrazić opinię o swojej pracy z przekonaniem, że zostanie ona uwzględ-
niona? 

Zasadniczym celem prezentowanego opracowania jest dokonanie przeglądu 
sposobów pomiaru zaangażowania w pracę oraz próba wskazania narzędzia naj-
bardziej odpowiedniego dla sektora publicznego. Wydaje się, że przyjęcie na-
rzędzia pomiarowego może być pierwszym krokiem na drodze do rozpoczęcia 
świadomego zarządzania zaangażowaniem w pracę w sektorze publicznym. Ni-
niejszy artykuł ma także na celu pobudzenie dyskusji nad zagadnieniem pomiaru 
i kształtowania zaangażowania w pracę w sektorze publicznym.

Metoda

W celu dokonania przeglądu kwestionariuszowych narzędzi do pomiaru za-
angażowania w pracę przeszukano zasoby baz danych: EBSCO, Scopus oraz 
Science Direct. Dla zachowania spójności teoretycznej do przeglądu włączane 
były jedynie artykuły omawiające zagadnienie zaangażowania, rozumianego 
jako engagement. Z analiz wyłączono artykuły odnoszące się do pojęć blisko-
znacznych dla zaangażowania, takich jak: przywiązanie (commitment), utoż-
samianie się z firmą/organizacją (involvement), satysfakcja z pracy ( job sati-
sfaction), wkładanie w pracę dodatkowego wysiłku (extra role performance) 
czy inicjatywy osobistej (personal initiative). Artykuły wyszukiwane były ze 
względu na zawartość tytułu, streszczenia oraz słów kluczowych. Wyszukiwa-
no każdorazowo trzy słowa, zawsze słowo engagement oraz jedno słowo dobie-
rane z zestawu: work, job, employee, a także jedno z zestawu: measure, measu-
rement, measuring, survey, questionnaire, instrument inventory. Wykorzystano 
w sumie 21 zestawów składających się z trzech słów. Wyszukiwanie odbywało 
się jedynie wśród anglojęzycznych recenzowanych czasopism naukowych (peer 
review academic journal), bez ograniczeń co do daty publikacji artykułu. Wa-
runkiem włączenia znalezionego narzędzia do przeglądu było ponadto wyko-
rzystanie go w empirycznych badaniach oraz raportowanie jego właściwości 
psychometrycznych (trafności i rzetelności); artykuły teoretyczne były wyłą-
czane z przeglądu.

Wydaje się, że sektor publiczny powinien korzystać z najlepszych dostęp-
nych w danym momencie narzędzi badawczych. Takich, które znajdują oparcie 
nie tylko w opiniach firm konsultingowych, ale przede wszystkim w analizach 
o charakterze naukowym. Wartościowe psychologiczne narzędzie pomiarowe 
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powinno się cechować głównie rzetelnością i trafnością [Cronbach, 1951; Guil-
ford, 2005; Drost, 2011;]. Za kryteria oceny przydatności narzędzia do badań 
w sektorze publicznym przyjęto zatem: trafność i rzetelność wersji oryginalnej, 
potwierdzenie założeń teoretycznych narzędzia w badaniach empirycznych oraz 
obecność trafnej i rzetelnej polskiej wersji językowej.

Wyniki

Przeprowadzony przegląd literatury pozwolił na wyodrębnienie 12 oryginalnych 
kwestionariuszowych narzędzi badających zaangażowanie w pracę (por. tabela 
1), o potwierdzonej w badaniach empirycznych trafności i rzetelności. Wyodręb-
nione sposoby pomiaru zaangażowania można ogólnie podzielić na sześć grup: 
(1) ujmowanie zaangażowania jako przeciwieństwa wypalenia [Maslach, Leiter, 
2008]; (2) akcentowanie odrębności zaangażowania w stosunku do wypalenia 
[np. González-Romá i in., 2006; Schaufeli i in., 2008;]; (3) ujmowanie zaangażo-
wania w pracę jako specyficznego stanu zadowolenia i satysfakcji z pracy [Harter 
i in., 2002]; (4) postrzeganie zaangażowania jako sposobu realizowania roli za-
wodowej przypisanej pracownikowi [Kahn, 1990, 1992]; (5) utożsamianie zaan-
gażowania z odpowiedzialnością [Britt, 1999]; oraz (6) inne sposoby ujmowania 
zaangażowania [Langford, 2009; Pati, 2012].

Zaangażowanie jako przeciwieństwo wypalenia

Maslach Burnout Inventory – General Survey (MBI-GS) [Maslach i in., 2001], 
to narzędzie skonstruowane do pomiaru wypalenia zawodowego w populacji ge-
neralnej. Mierzy trzy wymiary wypalenia: cynizm, depersonalizację, brak po-
czucia osiągnięć zawodowych. Zaangażowanie postrzegane jest tutaj jako prze-
ciwieństwo wypalenia i wnioskuje się o nim na podstawie niskich wyników 
w skali cynizmu i wyczerpania emocjonalnego oraz wysokich w skali poczucia 
osiągnięć zawodowych. Zaangażowany pracownik cechuje się energią, przeko-
naniem o posiadaniu kompetencji oraz przywiązaniem do pracy [Maslach i in., 
2001; Maslach Burnout Inventory, 2014]. Wykazano trafność i rzetelność trój-
czynnikowej struktury narzędzia [Schutte i in., 2000; Kokkinos, 2006; Langbal-
le i in., 2006]. Polska adaptacja, po niewielkiej korekcie liczby itemów, również 
wykazała się zadowalającą trafnością i rzetelnością [Chirkowska-Smolak, Kle-
ka, 2011]. O ile kwestionariusz jest powszechnie stosowany do pomiaru wypa-
lenia, o tyle w wątpliwość podawany jest fakt, by zaangażowanie było jedynie 
prostym przeciwieństwem wypalenia i mogło być mierzone tym samym narzę-
dziem. Schaufeli i Bakker [2004] zwracają uwagę, że wypalenie i zaangażowa-
nie wydają się mieć różne przyczyny i konsekwencje, zatem należy je postrzegać 
i mierzyć oddzielnie.
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Oldenburg Burnout Inventory (OLBI) [Demerouti i in., 2003] – narzędzie bada 
dwa wymiary wypalenia zawodowego: wyczerpanie (exhaustion) oraz odłącze-
nie się od pracy (disengagement). Wyczerpanie to ekstremalna forma zmęczenia, 
będąca konsekwencją przedłużającego się intensywnego fizycznego, afektyw-
nego i poznawczego napięcia (strain) powodowego ekspozycją na specyficzne 
warunki pracy. Odłączenie się od pracy (disengagement) odnosi się do zdystan-
sowania się wobec obiektów pracy (np. komputer) lub treści pracy (np. progra-
mowanie). To rozczarowanie pracą przejawiające się w reakcjach wskazujących 
na poznawcze, emocjonalne i behawioralne odrzucanie pracy [Demerouti i in., 
2003]. Autorzy postrzegają zaangażowanie jako przeciwieństwo wypalenia i su-
gerują, że chcąc mierzyć zaangażowanie, należy po prostu odwrócić punktację 
w negatywnie nacechowanych itemach. Skala wyczerpania mierzy wówczas wi-
gor, a skala odłączenia się mierzy oddanie się pracy [Demerouti, Bakker, 2008]. 
Kwestionariusz cechuje się dobrymi właściwościami psychometrycznymi. Zwra-
ca się uwagę, że ze względu na zawartość itemów z zaprzeczeniem jest on bar-
dziej rzetelny niż MBI-GS [Halbesleben, Demerouti, 2005].

Zaangażowanie jako konstrukt odrębny od wypalenia

Utrecht Work Engagement Scale (UWES) [Schaufeli i in., 2006] – kwestio-
nariusz ten mierzy zaangażowanie w pracę (work engagement) jako pozytyw-
ny stan umysłu charakteryzujący się wigorem, zaabsorbowaniem, oddaniem się 
pracy. Kwestionariusz jest często spotykanym w literaturze narzędziem do mie-
rzenia zaangażowania w pracę jako konstruktu odrębnego od wypalenia. Traf-
ność trójczynnikowej struktury narzędzia budzi jednak wątpliwości. Na przy-
kład dla wersji włoskiej [Balducci i in., 2010] oraz hebrajskiej [Littman-Ovadia, 
Balducci, 2013] wykazano zadowalającą trafność, podczas gdy dla japońskiej 
[Shimazu i in., 2008] oraz wersji testowanej w RPA [Rothmann, Rothman, 2010] 
trafniejszy okazał się model jednoczynnikowy. W polskich warunkach lepsze 
dopasowanie do danych uzyskano dla modelu jednoczynnikowego [Kulikowski, 
Madej, 2014].

Zaangażowanie jako stan satysfakcji z pracy

Gallup Workplace Audit Q12 [Harter i in., 2002] – narzędzie to bada zaangażo-
wanie pracowników (employee engagement) jako specyficzny rodzaj satysfakcji 
i entuzjazmu pracowników w stosunku do ich pracy (an individual’s involvement 
and satisfaction with as well as enthusiasm for work). Zdaniem autorów skon-
struowane jest tak, aby wychwytywać aspekt zarówno postawy pracowników, 
jak i relacji z menedżerami. Kwestionariusz cechuje się zadowalającymi właści-
wościami psychometrycznymi [Harter i in., 2002]. Jego wadą jest to, że wyniki 
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wysoko korelują z miarami satysfakcji z pracy [Schaufeli, Bakker, 2010]. Wyko-
rzystywany jest w komercyjnych badaniach prowadzonych przez Instytut Gallu-
pa; przeprowadzone metaanalizy tych badań wskazują na związek zaangażowa-
nia z efektywnością funkcjonowania firmy [Gallup, 2012].

Zaangażowanie jako relacja pomiędzy pracownikiem i jego 
zawodową rolą 

Job engagement [Saks, 2006], zaangażowanie w pracę, utożsamiane jest z psy-
chiczną obecnością podczas wykonywania pracy (psychological presence in 
their job and organization). Kwestionariusz oprócz zaangażowania w pracę ( job 
engagement) mierzy także zaangażowanie w organizację (organization engage-
ment), które odnosi się tu raczej do przywiązania niż do zaangażowania. Narzę-
dzie opiera się na założeniach teorii Khana, nie rozdziela jednak zaangażowania 
na komponent poznawczy, emocjonalny i fizyczny [Saks, 2006].

Psychological engagement [May i in., 2004] – kwestionariusz został skon-
struowany tak, aby badać zaangażowanie zdefiniowane zgodnie z koncepcją 
Khana, przeprowadzone przez autorów badania nie pozwoliły jednak na wyod-
rębnienie trzech oddzielnych wymiarów zaangażowania. Zaangażowanie defi-
niowane jest jednowymiarowo, jako stan pełnego poznawczego, emocjonalne-
go i fizycznego oddania się pracy. Narzędzie zostało wykorzystane do analizy 
związku między zaangażowaniem a odczuwanym znaczeniem pracy, bezpie-
czeństwem oraz możliwością zaangażowania się w pracę [May i in., 2004].

Engagement in work and family [Rothbard, 2001] – pomiar zaangażowania 
opiera się na założeniach teorii Khana. Zaangażowanie postrzegane jest w kon-
tekście wpływu pracy na życie rodzinne oraz życia na pracę. Praca i życie ro-
dzinne traktowane są jako odrębne role, które mogą się wzajemnie ubogacać 
lub też oddziaływać na siebie negatywnie. Narzędzie zostało stworzone, aby 
analizować, jak ludzie angażują się w role zawodowe i rodzinne. Zaangażowa-
nie w pracę lub rodzinę definiowane jest jako koncentracja uwagi na danej roli 
oraz zaabsorbowanie rolą. Koncentracja uwagi odnosi się do skupienia się na 
roli i pogrążenia w myślach o niej. Jest operacjonalizowana jako czas spędzany 
na myśleniu o danej roli. Zaabsorbowanie dotyczy intensywności, z jaką sku-
piamy się na roli, i jest operacjonalizowane jako doświadczanie utraty poczucia 
czasu podczas odgrywania roli. Uwaga odnosi się zatem do wymiaru ilościowe-
go – czasu skupienia, a zaabsorbowanie dotyczy intensywności tego skupienia 
[Rothbard, 2001].

The  Intellectual,  Social, Affective Engagement Scale (ISA) [Soane i in., 
2012] opiera się na założeniach teorii Khana. Zaangażowanie jest mierzone 
jako konstrukt trzywymiarowy. Zaangażowanie afektywne (affective engage-
ment) dotyczy tego, w jakim stopniu pracownik doświadcza pozytywnego afek-
tu związanego ze swoją zawodową rolą; zaangażowanie intelektualne (intelec-
tual engagement) odnosi się do stopnia intelektualnego zaabsorbowania pracą; 
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zaangażowanie społeczne (social engagement) to stopień, w jakim pracownik 
jest społecznie powiązany ze swoim środowiskiem pracy i w jakim dzieli wspól-
ne wartości ze współpracownikami [Soane i in., 2012].

Job engagement [Rich i in., 2010] – narzędzie mierzy trzy aspekty zaanga-
żowania: zaangażowanie poznawcze, emocjonalne i fizyczne. Twórcy narzędzia 
zintegrowali trzy istniejące koncepcje pomiaru. W celu badania zaangażowa-
nia fizycznego wykorzystano koncepcję intensywności pracy rozumianej jako 
ilość energii na godzinę pracy [Brown, Leigh, 1996]. W celu badania zaanga-
żowania emocjonalnego odniesiono się do koncepcji afektu rdzennego (core af-
fect) [Russell, Barrett, 1999], która zwraca uwagę na dwuwymiarowość stanów 
emocjonalnych: przyjemność/nieprzyjemność – aktywacja/brak energii. W ba-
daniu zaangażowania poznawczego wykorzystano pomysł Rothbard [2001], by 
mierzyć uwagę oraz zaabsorbowanie. Narzędzie wykazało zadowalające właści-
wości psychometryczne [Rich i in., 2010].

Zaangażowanie jako poczucie odpowiedzialności

Self engagement [Britt, 1999, 2003; Britt i in., 2005] – osobiste zaangażowanie 
(self-engagement) Britt rozumie jako indywidualne poczucie odpowiedzialno-
ści (responsibility) oraz zobowiązania (commitment) za pewien obszar działań. 
Dla zaangażowanego pracownika rezultaty jego pracy w dziedzinie, którą jest 
pochłonięty, są ważne. Jeżeli pracownik jest pełen inicjatywy, czuje się odpo-
wiedzialny za powierzone mu zadania, a w rezultacie pojawia się także zaab-
sorbowanie działaniem. Zaangażowanie jako konstrukt jednowymiarowy jest 
tu mierzone za pomocą krótkiej 5-itemowej skali. Prowadzone badania wska-
zują na trafność i rzetelność tak skonstruowanego narzędzia [Britt, 2003; Britt 
i in., 2006].

Inne sposoby pomiaru zaangażowania

Voice Climate Survey [Langford, 2009], narzędzie do badania opinii pracow-
ników. Jedna z siedmiu skal mierzy zaangażowanie, które przez autorów nazy-
wane jest pasją (passion), (the current paper presents a measure of employee 
engagement, labelled here as passion). Na pasję składa się przywiązanie do or-
ganizacji (organization commitment), satysfakcja z pracy ( job satisfaction) oraz 
chęć pozostania w pracy (intention to stay). Kwestionariusz cechuje się zadowa-
lającymi parametrami psychometrycznymi, testowany był jednak jedynie na po-
pulacji australijskiej, co może ograniczać możliwości jego szerszego stosowania 
[Langford, 2009].

Employee  Engagement  Instrument [Pati, 2012] – na zaangażowanie 
w pracę składa się pasja w wykonywaniu zadań (passionate task performance) 
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oraz zachowania obywatelskie w ramach organizacji (organizational citizen-
ship behavior). Pasja w wykonywaniu zadań to wkładanie w zadania uzna-
niowego wysiłku, poświęcanie własnego czasu i energii w celu uzyskania ko-
rzystnych dla siebie i organizacji rezultatów. Pasja to nie tylko robienie więcej 
niż zwykle, ale wykonywanie pracy w jakościowo inny sposób, przynoszą-
cy korzyści organizacji. Działania, które wynikają z pasji, są uznaniowe, co 
oznacza, że wynikają z dobrej woli pracownika, a nie z jego formalnych zo-
bowiązań. Zachowania obywatelskie w ramach organizacji (organizational 
citizenship behavior) to dobrowolne wykraczanie poza rolę zawodową w za-
chowaniach ukierunkowanych na innych pracowników. W ich skład wchodzą 
zachowania o charakterze niewymuszonej pomocy innym, odwagi obywatel-
skiej w zgłaszaniu nieprawidłowości oraz inicjatywa osobista [Pati, Kumar, 
2011; Pati, 2012]. Kwestionariusz wykorzystywany był do badań na populacji 
indyjskiej, gdzie wykazał się zadowalającymi właściwościami psychometrycz-
nymi [Pati, 2012].

Wnioski

Dokonany przegląd literatury pozwolił na wyodrębnienie 12 kwestionariu-
szowych narzędzi do pomiaru zaangażowania w pracę. Mimo że narzędzia te 
da się uporządkować w sześć ogólnych grup, to każde z nich nieco inaczej 
mierzy zaangażowanie. Można zatem konkludować, że brakuje obecnie jed-
norodnego sposobu pomiaru zaangażowania w pracę [Simpson, 2009; Niena-
ber, Martins, 2014]. Odnosząc się do postawionego celu – wyboru narzędzia 
najbardziej adekwatnego do pomiaru zaangażowania w pracę w sektorze pub-
licznym, można zaproponować dwa uzupełniające się narzędzia: kwestiona-
riusz UWES oraz MBI-GS (por. tabela 1). W związku z różnorodnością sposo-
bów pomiaru zaangażowania łączne zastosowanie obu tych narzędzi pozwoli 
na kompleksową ocenę i uchwycenie zarówno pozytywnych (zaangażowanie), 
jak i negatywnych (wypalenie) aspektów funkcjonowania zawodowego. U pod-
staw proponowanych narzędzi leżą ponadto koncepcje teoretyczne zyskują-
ce mocne potwierdzenie empiryczne [Demerouti in., 2001; Schaufeli, Bakker, 
2004; Maslach, Leiter, 2008; Bakker, Demerouti, 2014]. Nie bez znaczenia jest 
także fakt, że dostępne są polskie wersje narzędzi MBI-GS [Chirkowska-Smo-
lak, Kleka, 2011] oraz UWES [Kulikowski, Madej, 2014] o zadowalającej traf-
ności i rzetelności. 

Podsumowując – biorąc pod uwagę kryteria, takie jak: trafność, rzetelność, 
poparcie w badaniach empirycznych oraz obecność polskiej wersji językowej, za 
narzędzia najbardziej adekwatne do pomiaru zaangażowania w sektorze publicz-
nym należy uznać kwestionariusze UWES [Schaufeli i in., 2006] oraz MBI-GS 
[Maslach i in., 2001].
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