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Zaangazowanie pracownikow
w kontekscie formuly pracy
zdalnej w czasach rozwoju Al

Streszczenie. Celem opracowania jest proba oceny mozliwoséci §wiadczenia
pracy w formie zdalnej i jej wplywu na zaangazowanie pracownikéw w or-
ganizacjach. W czgéci teoretycznej omoéwiono zaangazowanie pracownikéw
oraz prace zdalng. Na podstawie przegladu wynikéw badan przeprowadzonych
przez Experience Institute (2025), dokonano identyfikacji, jak praca zdalna
wigzala sie z zaangazowaniem pracownikow, biorac pod uwage ich staz, wiel-
kosci firmy oraz zajmowane stanowisko. Badanie zostalo zrealizowane technika
CAWI (za pomoca kwestionariusza ankiety w formie elektronicznej) w okresie
od 17 grudnia 2023 r. do 24 stycznia 2024 r. i objelo 1242 respondentéw. An-
kietowani pochodzili z bazy kandydatéw do pracy portalu Praca.pl. Zawarto
dyskusje i wnioski ptynace z badania oraz wskazano na dalsze kierunki studiow.

Slowa kluczowe: pracownicy, praca zdalna, zaangazowanie

Employee engagement in the context of remote
work in the times of Al development

Abstract. The aim of the study is to assess the potential of remote work in en-
hancing employee engagement in organizations. The theoretical part discuss-
es employee engagement and remote work. A review of research conducted
by the Experience Institute (2025) identified how remote work was associated
with employee engagement, considering their seniority, company size, and po-
sition. The study used the CAWI technique (electronic survey questionnaire)
from 17 December 2023 to 24 January 2024 and covered 1,242 respondents.
The respondents were recruited from the Praca.pl job candidate database.


mailto:ewa_stawicka@sggw.edu.pl
https://Praca.pl
https://Praca.pl

88 | SzkOrLA — ZAWOD — PRACA | RAPORTY Z BADAN

The article presents the discussion and conclusions of the study and outlines
directions for further research.

Keywords: employees, remote work, engagement

Wprowadzenie

Zaangazowanie pracownikéw w prace jest szerokim pojeciem zwigzanym z iden-
tyfikacja pracownika z pracg i postawg wobec organizacji. Osoby bardziej zaan-
gazowane w prace, budujace poczucie tozsamosci w pracy, wykazuja silniejsza
motywacje do nauki i pracy niz osoby mniej zaangazowane. Osoby stabo zaan-
gazowane w prace nie sy zainteresowane jej poprawa. Zaangazowanie w prace
wigze si¢ z motywacja i satysfakeja, co jest psychologiczng identyfikacja jednost-
ki z pracg (Schultz i Schultz, 2002).

Zaangazowanie w prace zalezy réwniez od indywidualnych cech pracownika,
cech pracy i czynnikéw spotecznych. Koncepcje zaangazowania pracownikow
mozna réwniez interpretowac jako spontaniczne zaangazowanie fizyczne i psy-
chiczne w realizacj¢ zadan organizacyjnych, a takze zaangazowanie intelek-
tualne, emocjonalne i behawioralne (May i in., 2004). Rozréznienie to wpro-
wadzil William A. Kahn (1990), ktéry uwazal zaangazowanie za koncepcje
wielowymiarowg. Jego zdaniem pracownicy mogg by¢ zaangazowani emocjo-
nalnie, poznawczo i fizycznie. Odnosit si¢ do trwalego i wszechobecnego sta-
nu afektywno-poznawczego, ktory nie jest skupiony na zadnym konkretnym
obiekcie, zdarzeniu, osobie lub zachowaniu (Schaufeli i Bakker, 2004; Stefanska
i Grabowski, 2023). Koncepcja Wilmara B. Schaufeliego (zaangazowanie w pra-
ce) odnosi si¢ do pozytywnego, satysfakcjonujacego stanu umystu, ktéry sktada
sie z trzech komponentéw: 1) energii i checi do podjecia wysitku (wigor); 2) po-
$wiecenia pracy; 3) pochloniecia wykonywanymi zadaniami (Stachowska, 2018).
Niewazne, jak okazuje si¢ swoje zaangazowanie, wazne, by byto ono widoczne -
jest to rowniez warto$¢ organizacyjna, ktora przekazuje si¢ z jednego pokole-
nia zarzadzajacych na kolejne (Stachowicz-Stanusch, 2007). Zaangazowanie
pracownikéw moze réwniez przybiera¢ wiele form, np. zaangazowania w oto-
czenie spoleczne, poswiecenia si¢ zawodowi lub pracy. Jest to réwniez poczucie
wiezi z firma, czyli zaangazowanie organizacyjne (Lewicka, 2013). Dagmara
Lewicka (2019) wskazuje, ze zaangazowanie pracownika w prace zalezy od jego
przywigzania do organizacji lub lojalnosci (lojalnoé¢ organizacyjna). Aldona
Glinska-Newe$ (2017) definiuje zaangazowanie jako che¢ dbania o dobre imie
firmy i promowania jej na zewnatrz, a takze pozostawania jej wiernym — nawet
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w obliczu negatywnych zdarzen. Szersze rozumienie zaangazowania organiza-
cyjnego wskazuje, ze ludzie majg bardzo pozytywne nastawienie do organizacji,
dla ktérej pracujg i dzialajg jako jej ambasadorzy.

Pomimo wskazanych réznic w interpretacji, wspdlne dla wspétczesnych de-
finicji jest przekonanie, ze zaangazowanie pracownikéw jest pozadanym wa-
runkiem realizacji celéw organizacji i wiaze si¢ z pasja, entuzjazmem, koncen-
tracja wysitkow i energii na rzecz organizacji. Zaangazowanie pracownikow jest
uwazane za jeden z podstawowych czynnikéw wplywajacych na skutecznos¢
organizacji (Marzec, 2015). Oprécz korzysci, jakie firma czerpie z wysokiego
poziomu zaangazowania swoich pracownikoéw, jest to réwniez oznaka wlasciwie
uksztaltowanego srodowiska pracy, w ktérym ludzie czuja sie dobrze, sa prawdo-
podobnie doceniani przez swoich przelozonych, a organizacja zapewnia im od-
powiednie narzedzia i warunki pracy. Silne zaangazowanie organizacyjne wiaze
sie réwniez z takimi czynnikami, jak: wzbogacenie pracy, autonomia, mozliwos¢
wykorzystania swoich umiejetnosci i pozytywne nastawienie do grupy wspot-
pracownikéw. Ponadto sita zaangazowania organizacyjnego zalezy od postrzega-
nego zaangazowania organizacji w stosunku do swoich pracownikéw (Bugajska
(red.), 2021).

Kontekst pracy zdalnej w perspektywie czasowej

Praca zdalna, cho¢ znana od lat, zyskala ogromne znaczenie dopiero w wyniku
pandemii COVID-19. Warto spojrze¢ na nig w szerszej perspektywie czasowej,
aby zrozumie¢, jak zmieniaty si¢ warunki, oczekiwania i wyzwania zwigzane
z tym modelem pracy.

Praca zdalna przeszla droge od ,wyjatku” do ,,normy’, stala si¢ jednym
z gtéwnych modeli pracy. Jej rozwoj to efekt zaréwno postepu technologicz-
nego, zmieniajacych sie oczekiwan pracownikoéw, jak i wymuszonej adaptacji
w czasie kryzysu.

Wspdlczesne wyzwania to juz nie tylko technologia, ale przede wszystkim
utrzymanie kultury organizacyjnej, zaangazowania i zdrowia psychicznego pra-
cownikéw. Zaangazowanie pracownikéw w pracy zdalnej nie jest czyms, co dzie-
je sie samoistnie, wymaga $wiadomego dziatania zaréwno ze strony organizacji,
jak i menedzeréw. Kluczowe sg zaufanie, komunikacja, wspolne cele i budowanie
relacji, nawet na odleglos¢.

Praca z domu, czyli telepraca, home office lub biuro domowe, zazwyczaj wiaze
sie z pracg z dowolnego miejsca innego niz wyznaczone miejsce udostgpnione
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przez pracodawce. Praca zdalna pozwala na oszczednosci zaréwno dla praco-
dawcéw (np. na wynajmie lokalu, ogrzewaniu, sprzataniu itp.), jak i pracowni-
koéw (np. koszty dojazdu). Rownolegle dla obu stron rosna¢ moga jednak inne
koszty, np. dezorganizacja zespotu, ograniczona kontrola, zapewnienie dostepu
do narzedzi pracy, internetu oraz odpowiedniego oprogramowania gwarantu-
jacego bezpieczenstwo, trudnosci w organizacji wlasnej pracy, poczucie izolacji
(Radziukiewicz, 2021; Stefanska i Grabowski, 2023).

Wzrost udzialu pracy zdalnej spowodowatl wigksze zainteresowanie badaczy
wplywem pracy zdalnej: 1) na pracownikéw, ich samopoczucie i satysfakcje
z pracy, a 2) na pracodawcow - jej wplywem na wyniki organizacji i zarzadzanie
kapitatem ludzkim.

Okazuje si¢ ponadto, ze wszechobecna dzi$ sztuczna inteligencja (AI) moze
zapewni¢ natychmiastowg informacje¢ zwrotng i umozliwi¢ ludziom szybkie
oraz skuteczne zrozumienie koncepcji pracy zdalnej. Pozwala ona pracownikom
przejac kontrole nad swoim rozwojem, wspierajac kulture ciggtego uczenia si¢
i rozwoju.

Wplyw Al na sif¢ roboczg i prace zdalng to temat budzacy zaréwno ekscy-
tacje, jak i niepokdj. Podczas gdy Al w miejscu pracy moze zwigkszy¢ produk-
tywnos¢ i obnizy¢ koszty operacyjne, moga pojawic si¢ rowniez obawy zwigzane
z jej wykorzystywaniem. Eksperci uwazaja, ze Al przeksztalci $wiat pracy, a nie
go zastapi (Huang i in., 2023).

Jednym ze szczegélnie obiecujacych obszaréw, w ktérym Al moze wnie$¢
pozytywny wklad, jest praca zdalna. Technologie automatyzuja powtarzalne
zadania, pozwalajac tym samym przeznaczy¢ czas wolny na wazniejsze zadania.
W ten sposdb zapewniajg szybki dostep do informacji, pomagaja podejmowac
lepsze decyzje (Tomaszewska i Kowalski, 2024). Jedna z fundamentalnych zmian,
jakie AI wprowadza do dynamiki pracy zdalnej, jest zastosowanie innowacyj-
nych narzedzi zwiekszajacych produktywnos¢. Umozliwiaja one zespotom bez-
problemowg prace w roznych regionach geograficznych, utatwiajac zarzadzanie
projektami, przydzielanie zadan i $ledzenie postepéw. Ponadto automatyzacja
oparta na Al pomaga w ustalaniu harmonogramoéw, przyspiesza analize¢ danych
i analityke predykcyjna, znacznie zwigkszajac produktywno$¢ i wydajnos¢ pracy.
Integracja Al z dynamikga pracy zdalnej stanowi transformacyjng zmiane, oferuje
niespotykane dotad mozliwo$ci innowacji, wydajnosci i tacznosci.

Ewoluujacy obraz pracy zdalnej, napedzany rozwigzaniami opartymi na Al,
nadal zmienia sposob, w jaki organizacje dzialajg i wspdtpracujg zdalnie. Pa-
trzac w przyszlo$¢, odpowiedzialne wdrazanie sztucznej inteligencji, poparte
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wytycznymi etycznymi i ciggla innowacyjnoscia, bedzie kluczem do ksztal-
towania zréwnowazonego i preznego srodowiska pracy zdalnej. Biorac pod
uwage fakt wprowadzenia regulacji pracy zdalnej oraz jej mocne i stabe strony,
mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, Ze forma zatrudnienia zdalnego ugruntowala
sie na polskim rynku pracy i jest juz traktowana jako réwnowazna forma zatrud-
nienia (obok tradycyjnej), ktéra dodatkowo, w efektywny sposdb, moze zosta¢
wykorzystana w sytuacjach kryzysowych.

Mimo popularnosci pracy zdalnej mozna zaobserwowac na rynku pracy
spadek liczby ofert pracy zdalnej. Zgodnie z raportem IT Market Snapshot (Ra-
porty IT Market Snapshot QI 2025...) w ostatnim kwartale 2023 r. odnotowano
najnizszy liczbe ofert z mozliwoscig pracy zdalnej od 2,5 roku. Na podstawie
analizy rynku pracy mozna stwierdzi¢, ze osoby decydujace si¢ na prace zdalna
majg Znacznie mniejsze szanse na awans w pracy niz te pracujace stacjonarnie.
Wrhasciciele firm/osoby zarzadzajace coraz czesciej faworyzujg stacjonarnych
pracownikow, dajac im wigcej szans na rozwdj. Zadania nastawione na kreatyw-
nos¢, ktére wplywaja pdzniej na konkurencyjnos¢ danej instytucji, duzo lepiej
sprawdzaja sie w biurze.

Praca zdalna w praktyce czgsto jest postrzegana jako brak zdyscyplinowa-
nia, zbytnia swoboda, ryzyko wypadku oraz nizsze zaangazowanie w wykony-
wane obowigzki (Deloite, 2023; Stawicka, 2023). Coraz cze¢$ciej podkresla sie,
ze zmniejsza si¢ zaangazowanie pracownikow w czasie pracy zdalnej. Praca
zdalna jest wiec dobrym rozwigzaniem, ale nie dla kazdego. Nie u wszystkich
pracownikow okolicznosci pracy zdalnej sprzyjaja pracy, a wrecz przeciwnie —
czasem utrudniajg jej wykonywanie z uwagi na brak mozliwosci bezposredniego
zadawania pytan i uzyskiwania opinii, czy tez obnizenie motywacji i wydajnosci
pracownika (Digalaki, 2022). Przykladowo, na rynku pracy ok. 50% pracowni-
kéw z pokolenia Z nie chce wraca¢ do biura, poniewaz oznacza to rezygnacje
z pewnych czynnosci, np. w trakcie pracy nie mogliby oglada¢ ulubionych pro-
gramow telewizyjnych. Az 84% pracownikéw z pokolenia Z przyznalo, ze ogla-
daja programy i filmy podczas pracy z domu (Deloitte, 2023).

Tymczasem mozliwosci sztucznej inteligencji oraz zmiany na rynku wskazu-
ja, ze firmy inwestuja w elastyczne rozwigzania, ktére pozwalajg pracownikom
na zréwnowazenie pracy stacjonarnej i zdalnej. Gartner Research (Elevato, 2025)
przewiduje, ze do konca 2025 r. 70% globalnej sily roboczej bedzie pracowac
zdalnie przez co najmniej pig¢ dni w miesigcu, podkreslajac tym samym znacze-
nie elastycznych $rodowisk pracy. W tym przypadku wzrasta znaczenie sztucznej
inteligencji, ktéra daje wigcej mozliwosci, a przedsigbiorstwa chetniej inwestuja
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w narzedzia Al. Automatyzacja proceséw wykrywania i reagowania na zagroze-
nia pozwala nadzorowa¢ zachowania pracownicze, szybko identyfikowa¢ dziata-
nia (réwniez szkodliwe) oraz zmniejsza¢ ryzyko. Z jednej strony bowiem wzrasta
swiadomos¢ na temat skali niebezpieczenstw, luk w zabezpieczeniach, a z dru-
giej — coraz wiecej organizacji rozumie, ze inwestowanie wytacznie w narzedzia
defensywne juz nie wystarcza.

Wspolczesne srodowisko pracy, ksztaltowane przez rozwdj sztucznej inte-
ligencji, prowadzi do odgdrnego profilowania $ciezek poznawczych pracowni-
kow. W efekcie wzmacniane sg okreslone cechy, umiejetnosci i nawyki, czesto
niekoniecznie te, ktdre dana osoba pragnelaby w sobie rozwijacé. Prognozuje
sie, ze integracja Al z modelami pracy zdalnej umozliwi uzyskanie niemal pel-
nej informacji o pracowniku, co otwiera droge do jego stalego monitorowania
i potencjalnej kontroli. Jednoczesnie rozwdj emocjonalnie inteligentnych plat-
form pozwala na rozpoznawanie oraz wykorzystywanie danych emocjonalnych
na masowg skale. Dla przedsigbiorstw stanowi to jedna z kluczowych mozliwosci
przyszlosci, zwlaszcza w okresie po pandemii COVID-19, ktéra przyspieszyla
transformacje¢ cyfrowa oraz upowszechnienie pracy zdalnej. Dotychczas taka
forma zatrudnienia byta domena gléwnie pracownikéw biurowych. Obecnie
jednak, dzigki technologii 5G oraz narzedziom rzeczywisto$ci wirtualnej, wy-
konywanie obowigzkéw zawodowych z domu stalo si¢ mozliwe réwniez dla
operatorow maszyn czy konserwatorow sprzetu. Rozwigzania te, szeroko sto-
sowane w czasie pandemii, wyznaczaja nowy kierunek rozwoju pracy zdalnej
i redefiniujg tradycyjne granice miedzy $rodowiskiem fizycznym a cyfrowym.

Metodologia badan

Celem badania, ktdre zaprezentowano w niniejszym rozdziale, byta proba oceny
$wiadczenia stosunku pracy w formie zdalnej i jej wplywu na zaangazowanie
pracownikow w organizacjach. Badanie stuzylo sprawdzeniu, czy osoby pracu-
jace w formie zdalnej angazuja si¢ w prace i jak oceniajg one poziom swojego
zaangazowania w prace. Celem badania bylo réwniez udzielenie odpowiedzi
na nastepujace pytania badawcze:
1. Jak ksztaltuje si¢ forma pracy zdalnej na rynku pracy po pandemii
COVID-19?
2. Jakie s3 podejscia przedsigbiorstw do inwestowania w elastyczne rozwig-
zania zwigzane z pracg zdalng i sztuczng inteligencja?
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Realizacja wyznaczonego celu zostala osiggnieta na podstawie przegladu
literatury. Badanie zostalo przeprowadzone w trybie online z wykorzystaniem
techniki CAWI (za pomocg kwestionariusza ankiety w formie elektronicznej)
przez Experience Institute (2025). Wszyscy ankietowani pochodzili z bazy kan-
dydatéw do pracy na portalu Praca.pl, byty to osoby pracujace. Badanie zreali-
zowane zostalo w dniach od 17 grudnia 2023 r. do 24 stycznia 2024 r. i objeto
1242 respondentéw.

Kobiety stanowily 47% badanych, mezczyzni — 53%. Biorac pod uwage kry-
terium wieku, doda¢ nalezy, ze pracownicy w wieku 25-34 lata stanowili 27%
badanych, w przedziale wiekowym 35-44 lata — 29%, 45-54 lata — 26% oraz
55-64 lata — 18%. Najwiecej ankietowanych pracownikéw (16%) pochodzilo
z wojewddztwa mazowieckiego, najmniej z wojewddztwa lubuskiego (2%).

Badani pracowali najcz¢sciej w firmach zatrudniajacych do 9 pracownikdw,
stanowili oni 31% ogotu respondentéw. Ankietowani pracujacy w przedsigbior-
stwach zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw stanowili 17%, w firmach
majacych od 50 do 249 pracownikéw zatrudnionych bylo 19% respondentow,
natomiast w przedsiebiorstwach liczacych powyzej 250 pracownikéw pracowato
33% badanych.

Wyniki niniejszych badan stanowia przyczynek do dalszych analiz prowa-
dzonych przez Instytut Experience, zwigzanych z nowym spojrzeniem na rynek
pracy, w tym z perspektywy czterech generacji (Baby Boomers, Pokolenie X,
Pokolenie Y, Pokolenie Z) i réznic pokoleniowych w ich podejsciu do pracy.

Zaangazowanie i praca zdalna w ocenie pracownikow - uzyskane
wyniki

Dokonano identyfikacji, jak praca zdalna wigzata si¢ z zaangazowaniem pracow-
nikéw, biorac pod uwage ich staz, wielkosci firmy oraz zajmowane stanowisko.

Wryniki przeprowadzonych badan wykazaty, ze wéréd badanych 70% pracow-
nikéw do 2024 r. moglo pracowac zdalnie, a taka sytuacja byta dos¢ popularna
od czaséw pandemii. Pracownicy, ktérzy wskazali na mozliwoé¢ pracy zdalnej,
potwierdzili, ze 80% z nich wlasciwie nadal moze wykonywa¢ prace zdalnie.
Badani wskazywali jednak, ze najczgsciej forma pracy zdalnej ma charakter
hybrydowy (wskazato tak 50% badanych). Ankietowani podkreslali, ze z roku
na rok ich pracodawcy odchodzg od formuty pracy zdalnej. Jesli chodzi 0 2025 r.,
pracownicy wskazywali, ze taka mozliwo$¢ prognozuje sie w przypadku juz tylko
52% badanych, rowniez w formule hybrydowe;.
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Mozna wskaza¢ na rézny stosunek badanych pracownikéw, co do formy
pracy zdalnej. O ile w pandemii byto to zjawisko powszechne i akceptowalne,
o tyle w latach po pandemii juz tylko ok. 70% badanych odpowiadala formuta
pracy zdalnej. Ponad 12% ankietowanych nie mialo zdania co do formuty pracy,
natomiast 18% respondentéw wskazalo, ze catkowicie im taki rodzaj pracy nie
odpowiada (Experience Institute, 2025).

Kolejnym czynnikiem, na ktéry warto zwrdci¢ uwage, jest poprawa wa-
runkéw pracy zdalnej. Zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy w tym aspekcie
wymieniali:

- lepsze przygotowanie techniczne firmy,

- dostgp do baz danych, wewnetrznych zasobow, poczty e-mailowej,

dokumentacji,

- zapewnienie niezbednych narzedzi do wykonywania pracy, w tym: kom-

puteréw, monitoréw, oprogramowania.

Do negatywnych za$ aspektéw pracy zdalnej pracownicy zaliczali:

- brak poczucia bycia czgicig swojej firmy, co wplywa na mniejsze przywia-

zanie do firmy,

- pogorszenie komunikacji w firmie.

Badani ocenili swoje zaangazowanie w prace zdalng. W sumie 90% bada-
nych wskazalo, ze do swoich obowigzkéw zawsze podchodzi z duzym zaanga-
zowaniem, 83% potwierdzilo, ze zawsze dba o dobre imi¢ firmy, 73% badanych
mialo poczucie osobistego wktadu w dobro firmy, a 69% uwypuklito w swoich
odpowiedziach, ze w codziennej pracy podejmuja dodatkowe dzialania, ktdre
moga przynies¢ firmie korzysci. Ponad potowa, bo 53% badanych pracownikéw
to osoby, ktdre wskazaly, ze s3 zaangazowane w swoja prace.

Badanie przeprowadzone przez Experience Institute (2025) ujawnilo takze,
niepokojaca tendencje wsrdéd oséb wykonujacych prace zdalng, odsetek pra-
cownikéw wykazujacych realne zaangazowanie w obowiazki zawodowe syste-
matycznie si¢ obniza. Cho¢ model pracy zdalnej oferuje wigksza elastycznosé,
wygode i mozliwo$¢ lepszego godzenia zycia zawodowego z prywatnym, wyniki
badania wskazuja, ze nie zawsze przeklada si¢ to na wzrost motywacji i zaanga-
zowania. Wrecz przeciwnie, dlugotrwata praca zdalna moze sprzyjac¢ spadkowi
poczucia wiezi z organizacjg oraz oslabieniu relacji interpersonalnych w zespo-
tach. Badania wykazaly, ze na zaangazowanie pracownikéw wplywaé wielkos¢
przedsiebiorstwa, w ktorym sg zatrudnieni. Pracownicy malych firm wskazywali
na zaangazowanie w prac¢ na poziomie 60%, natomiast pracownicy duzych
i $rednich przedsiebiorstw deklarowali zaangazowanie w pracg na poziomie 51%.
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Kadra kierownicza wskazywala na zaangazowanie na poziomie 77%, a specjalisci
wskazali jedynie 50%. Jesli chodzi o staz pracy, bardziej zaangazowani w prace
byli pracownicy, ktérzy dla firmy pracowali w firmie dfuzej niz 10 lat (ryc. 1).

Rycina 1
Zaangazowanie pracownikow a wielkos¢ firmy, stanowisko i staz pracy (n = 1242)

Wielkosé firmy
mikro
mata

srednia

duza

Stanowisko
kadra kierownicza wyzszego szczebla
kadra kierownicza nizszego szczebla
speciaio

asystenci
Staz pracy
do 3lat

a-10tat
powyze} 10 at

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Experience Institute (2025).

Zaangazowani w prace byli bardziej pracownicy mikroprzedsiebiorstw, gdzie
zatrudniano mniej niz 10 pracownikéw. Najmniej zaangazowani byli pracownicy
korporacji zatrudniajacych powyzej 250 pracownikow.

Jesli chodzi o zajmowane stanowisko, to najwieksze zaangazowanie wykazata
kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla, wskazali oni o 15 p.p. wyzsze zaanga-
zowanie w prace niz kierownicy nizszego szczebla — proporcjonalnie: 77% i 62%.

Biorac pod uwage staz pracy, najmniejsze zaangazowanie wykazywali pra-
cownicy zatrudnieni w firmie krécej niz rok (49%) oraz pracujacy od 3 do 5 lat
(51%). Co interesujace, wyzszy poziom zaangazowania, bo siegajacy 56%, odno-
towano wsrod osob pracujacych od 1 do 3 lat. Analiza wykazala, ze najwicksze
zaangazowanie w prace poza wskazang grupa przejawiajg takze pracownicy
z ponad 10-letnim stazem, wsrdd ktérych wskaznik zaangazowania osiaggnal
najwyzszy poziom - tj. 62%.

Zaangazowanie w prace ksztaltuje przebieg dziatan wlasnych i organizacyj-
nych. Ankietowani potwierdzili, ze zaangazowanie w prace poprawia:

- poczucie identyfikacji z przedsigbiorstwem,
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motywacje do podejmowania dodatkowych wyzwan i bardziej kreatyw-
nych decyzji,

- innowacyjno$¢, jakos¢ produktow i ustug,

- pewno$¢ prawidtowego wykonywania codziennych zadan,

- chec do dalszej pracy w danej firmie.

Jak wynika z raportu Experience Institute (2025), zwigksza si¢ odsetek pra-
cownikéw niezadowolonych ze swojej pracy, co bezposrednio przeklada sie
na spadek zaangazowania w wykonywane obowigzki. Srednia ocena zadowolenia
z pracy w badanej grupie wyniosta zaledwie 6 na 10 mozliwych punktéw. Cho¢
wynik ten moze wydawa¢ si¢ umiarkowany, warto zwroci¢ uwage, ze oznacza
on spadek w poréwnaniu do poprzednich lat oraz przesuniecie nastrojow w stro-
ne stagnacji i frustracji. Zwlaszcza wérdd oséb pracujacych w trybie zdalnym
obserwuje sie poglebiajace si¢ poczucie braku satysfakcji, oderwania od zespotu
oraz zmniejszonego wplywu na organizacje.

Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna stwierdzi¢, ze pracownicy,
pracujac zdalnie, angazuja si¢ w swoja prace. Badania pokazuja, Ze istnieje silna
korelacja migdzy poziomem satysfakeji z pracy a zaangazowaniem pracownika.
Osoby, ktdre, czujg si¢ niedocenione, nie majg jasnych celéw, nie otrzymuja
wystarczajacego wsparcia od przetozonych, czgsto wykazujg nizszy poziom mo-
tywacji i gotowo$ci do podejmowania inicjatyw. W srodowisku zdalnym, gdzie
wiele bodzcéw motywacyjnych jest ostabionych, efekt ten moze by¢ dodatkowo
wzmocniony. Niezadowoleni i niezaangazowani pracownicy sa bardziej sktonni
do zmiany pracy. Nizsza produktywnos¢, brak motywacji przeklada si¢ na jakos¢
i tempo realizowanych zadan. Stabsze relacje w zespole i obnizone zadowolenie
wplywa takze na wspolprace i klimat w pracy. Rekomendacje dla pracodawcow,
aby przeciwdziata¢ tym zjawiskom, obejmuja: regularne badania poziomu sa-
tysfakcji i zaangazowania pracownikow, dziatania poprawiajace komfort i jakos¢
pracy zdalnej, otwarta komunikacje i feedback, kultur¢ doceniania pracownika
oraz oferty mozliwosci rozwoju zawodowego.

Zakonczenie

Praca zdalna, cho¢ znana od lat, zyskala ogromne znaczenie dopiero w wyniku
pandemii COVID-19. Po pandemii w przedsiebiorstwach upowszechnit si¢
model hybrydowy. Wzrosta §wiadomo$¢ znaczenia dobrostanu pracownikéw,
réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, potrzeby kontaktéw spo-
tecznych. Zaczgto mierzy¢ efektywnos¢ zdalnej pracy, a takze bada¢ wptyw
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na zaangazowanie i kultur¢ organizacyjng. Praca zdalna (lub hybrydowa) jest
dzi$ traktowana jako trwaly model, nie tylko jako rozwigzanie awaryjne.

Pracownicy coraz czesciej oczekuja elastycznosci jako warunku zatrudnie-
nia. Firmy inwestuja w narzedzia do zarzadzania zespolami rozproszonymi
i budowania zaangazowania na odleglos¢. Wyniki badan wskazuja na rosnace
znaczenie narzedzi cyfrowych i sztucznej inteligencji w zarzadzaniu personelem
przedsigbiorstw, pojawia sie jednak w zwigzku z tym potrzeba dalszych badan
szczegblnie w aspekcie sztucznej inteligencji, a pracy z pracownikami, takze
szans i zagrozen wynikajacych z wykorzystania nowoczesnych rozwigzan. Au-
tomatyzacja bedzie odgrywac kluczowa role w inicjatywach z zakresu obstugi
pracownika. Istotne beda postepy i wdrozenia automatyzacji proceséw oparte;j
na robotach, a takze uczenia maszynowego, sztucznej inteligencji, internetu
rzeczy, budowie sieci 5G, a w najblizszej perspektywie — 6G.

Cyfryzacja i integracja sztucznej inteligencji staja si¢ waznymi elementami
strategii zarzadzania personelem, zapewniajac ich ciagly rozw¢éj. Nowoczesna
technologia staje si¢ takze narzedziem monitorowania postepow/aktywnosci
pracownika (Puslecki, 2024). Wdrozenie najnowszych technologii pozwala
ponadto tworzy¢ elastyczne, adaptacyjne systemy odpowiadajace na wyzwa-
nia wspoélczesnego srodowiska biznesowego, zapewniajac przedsiebiorstwom
przewage konkurencyjng na poziomie globalnym. Kwestia przygotowania pra-
cownikow na te wyzwania, réwniez za posrednictwem szkolen, powinna sta¢
sie przedmiotem dzialan w ramach polityki publicznej, kierowanej analizami
podobnymi do tych, ktore zostaly przedstawione w niniejszym opracowaniu.

Zaprezentowany temat stanowi istotny przyczynek do dalszych badan nad
dynamika zaangazowania pracownikéw w warunkach pracy zdalnej. Zagadnie-
nie to zyskuje coraz wigksze zainteresowanie zaréwno w literaturze naukowej,
jak i w praktyce zarzadzania zasobami ludzkimi. W dobie transformacji modeli
pracy, wielu autoréw podejmuje analize czynnikéw wplywajacych na motywacje
i zaangazowanie pracownikéow funkcjonujacych poza tradycyjnym $rodowi-
skiem biurowym. Szczegdlna uwage poswieca si¢ m.in. roli technologii, stylowi
przywodztwa w zespolach rozproszonych, znaczeniu kultury organizacyjnej,
a takze wplywowi poczucia przynaleznosci i wsparcia spolecznego na utrzyma-
nie wysokiego poziomu zaangazowania. Jednoczesnie coraz cz¢sciej pojawiaja
sie nowe koncepcje i rozwigzania majace na celu przeciwdzialanie negatywnym
skutkom pracy zdalnej, takie jak cyfrowe rytuaty zespolowe, wirtualne progra-
my wellbeingowe czy hybrydowe strategie zarzadzania talentami. Dalsze bada-
nia w tym obszarze s3 nie tylko zasadne, ale wrecz niezbedne, by wypracowa¢
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skuteczne, dtugofalowe mechanizmy wspierajace zaangazowanie pracownikow
w zmieniajacych si¢ warunkach pracy. Zrozumienie tych zaleznosci moze przy-
nie$¢ wymierne korzysci organizacjom dazacym do utrzymania konkurencyj-
nosci oraz budowania silnych i odpornych zespotéw w §rodowisku postpande-
micznym i cyfrowym.
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