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Zaangazowanie pracownikow
a satysfakeja z pracy w warunkach
pracy zdalnej

Al i / .'
Magdalena Employee engagement and their job satisfaction
Stefanska in remote working conditions

Abstract

The outbreak of the COVID-19 pandemic contributed to a very large increase in the
proportion of time spent working remotely to total working time. To date, this form
has been used primarily by enterprises with branches dispersed across one or multiple
countries. This form of performing duties by employees brought a number of benefits
in the form of acceleration of decision-making processes, and reduction of time and
’-, costs. In the past, teleworking time was regulated according to needs and supported by
. a significantly reduced number of face-to-face employee meetings. With the outbreak
Gabriel of the COVID-19 pandemic, remote work has become the main or only form of contact
Grabowski with colleagues and superif)rs in many sit.uations related to the ban on moven?ent, re-
gardless of the place of business. At that time, employers were concerned that it would
not result in a decrease in employee engagement and job satisfaction.
The article was intended to identify and assess the relationship and cause-and-effect
relationship between commitment and job satisfaction in the context of remote work.
The results of the study helped to expand knowledge about relationships. It has been
confirmed that there is a positive relationship between employee engagement and
job satisfaction; In addition, employees distinguish between commitment to work and
organization, and the impact of types of commitment on job satisfaction varies. It has
also been shown that both remote work and employee involvement affect their job
satisfaction.

Keywords: employee engagement (EE), organizational engagement, pandemic COVID-19,
remote work, job satisfaction

Wprowadzenie

Pandemia choroby zakaznej wywotywanej przez wirus SARS-CoV-2, nazywana
pandemig COVID-19, z ktérej negatywnymi skutkami spoteczenstwa na calym $wiecie
mierzyly sie na poczatku trzeciej dekady XXI wieku, istotnie zmienita podej$cie do
wielu aspektow zycia, czesto w sposéb trwaly. Nie pozostata ona rowniez obojetna
dla sfery zawodowej wielu oséb, sposobu realizacji zadan, jak réowniez oczekiwan
wobec pracodawcéw. Poniewaz dla wiekszo$ci pracownikéw funkcjonowanie w wa-
runkach obostrzen pandemicznych byto zupetnie nowym doswiadczeniem, jego wptyw
na postrzeganie wykonywanej pracy, w tym zaangazowanie w nig i przywigzanie do
organizacji oraz odczuwanie satysfakcji byt istotny. Kazda zmiana, w szczegélnosci
duzai nieoczekiwana, generuje negatywne emocje i wigze sie ze wzrostem poziomu
stresu, nie pozostajac bez znaczenia dla zdrowia psychicznego, motywacji, satysfakgji,
a takze zaangazowania pracownikow (Mierzejewska i Chomicki, 2020, s. 35).
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Zaangazowanie pracownikow (ang. employee enga-
gement, EE) to termin okres$lajacy dziatania, ktérych
celem jest zwiekszenie efektywno$ci, innowacyjnosci
i oddania sprawom organizacji oraz realizacji zadan.
Zaangazowanie wigze sie z pasjg i poSwieceniem,
jest checig zatrudnionej osoby do zainwestowania
swojego wysitku w sukces przedsiebiorstwa (Buturla
i Niekrasiewicz 2019, s. 66). Pracodawcy zmierzajg
w ramach EE do wywotania pozytywnego stanu
emocjonalnego pracownikéw wyrazajacego sie entu-
zjazmem, kreatywnoS$cig czy energig w pracy. Termin
ten czesto kojarzy sie z satysfakcjg z pracy, chociaz
nie sg to pojecia synonimiczne — miedzy nimi moze
zachodzi¢ zwigzek przyczynowo-skutkowy. W defini-
cjach EE przewijajg sie réwniez takie okreslenia jak
entuzjazm, pasja, poswiecenie, oddanie sie sprawom
organizacji, skupienie na celach w pracy, ktore wska-
ZUjg na pozytywny emocjonalny stosunek do pracy
(Skowron-Mielnik, 2014).

Z punktu widzenia pracodawcy posSwiecenie sie
pracownika sprawom przedsiebiorstwa jest pozadane,
poniewaz wplywa na poprawe rezultatéw pracy. Jezeli
jednak praca pochtania nawet czas wolny i odczuwany
jest dyskomfort zwigzany z niepracowaniem, stwarza
to zagrozenie zaréwno dla pracownika, jak i jego
otoczenia. Nadmierne zaangazowanie moze bowiem
prowadzi¢ do pracoholizmu (Dudek, 2008; Golinska,
2008) i efektu wypalenia (Gorgievski i in., 2010), kt6-
re bedzie skutkowato w ostatecznym rozrachunku
obnizeniem wydajnosci pracy, brakiem entuzjazmu,
negatywnym nastawieniem do realizowanych zadan,
obnizeniem kreatywnosci i ogélnej satysfakcji z pracy.
Organizacje w $wietle obecnego stanu wiedzy dazg
do ustalenia rozsadnej rownowagi miedzy zaanga-
zowaniem pracownikow i wydajnoS$cig organizacji
a mozliwoscig zaspokojenia ich potrzeb osobistych
niezwigzanych z dziatalno$cig zawodowa.

Pomimo wskazanych zagrozen, samo zaangazo-
wanie jest stanem oczekiwanym i pozgdanym przez
pracodawcéw. W zwigzku z tym prowadzi sie wiele
badan nad czynnikami, ktoére determinujg efektywne
zaangazowanie oraz nad tym, w jaki spos6b wptywaja
one na wyniki organizacji i satysfakcje z pracy. Na
przyktad w modelu WIGOR badacze wskazali, iz na
zaangazowanie pracownikéw wplywaja: organizacja
pracy, mozliwosci rozwoju, zasady i mechanizmy
wynagradzania, stosunki ze wspoéfpracownikami
oraz relacje z bezposrednim przelozonym (szerzej
w: Juchnowicz, 2012, s. 56). W niniejszym artykule
skupiono sie na zwigzku miedzy zaangazowaniem
pracownikow a ich satysfakcjg z pracy w kontekscie
pracy Swiadczonej zdalnie ze wzgledu na fakt, ze
od 2020 roku organizacje musialy wprowadzi¢ taki
tryb pracy dla ochrony pracownikéw i zapewnienia
ciggltosci dziatania organizacji.

Celem niniejszego opracowania jest identyfikacja
wplywu mozliwosci §wiadczenia pracy w formie
zdalnej na zaangazowanie i satysfakcje pracownikow
oraz zaleznoS$ci pomiedzy tymi zmiennymi. W czeSci
teoretycznej omoéwiono czynniki, ktére stanowity
podstawe opracowanego konceptualnego modelu.

Sg to: zaangazowanie pracownikéw, satysfakcja
z pracy oraz praca zdalna. Na podstawie przegladu
literatury sformutowano hipotezy i zbudowano model
teoretyczny, a nastepnie zaprezentowano zalozenia
zwigzane z wykorzystang metodg badawczg, omé-
wiono proces badawczy i zaprezentowano rezultaty
badania. W dalszej czeSci zawarto dyskusje i wnioski
plyngce z badania oraz wskazano na dalsze kierunki
studiow.

Teoretyczne podstawy

Zaangazowanie pracownikow

Zaangazowanie pracownika to szerokie pojecie,
ktore jest powigzane z jego lub jej stosunkiem do
organizacji. Koncepcje employee engagement (EE)
mozna réznie interpretowac, np. jako spontaniczne
wlaczenie sie fizyczne i psychiczne w realizacje za-
dan organizacji (Dudek, 2008), takze zaangazowanie
intelektualne, emocjonalne i behawioralne (May i in.,
2004). Rozroznienie wprowadzit juz Kahn (1990), kt6-
ry uwazal zaangazowanie za wielowymiarowe pojecie
— pracownicy mogg by¢ zaangazowani emocjonalnie,
kognitywnie i fizycznie. Odnosi sie ono do trwatego
i wszechobecnego stanu afektywno-poznawczego,
ktéry nie koncentruje sie na zadnym konkretnym
obiekcie, zdarzeniu, osobie ani zachowaniu (Schaufeli
i Bakker, 2004). Koncepcja Schaufeliego i Bakkera
(ang. work engagement) moéwi o pozytywnym, dajgcym
satysfakcje z pracy stanie umystu, na ktory sktadajg
sie trzy komponenty: energia i che¢ podejmowania
wysitku (ang. vigor), oddanie pracy (ang. dedication)
oraz skoncentrowanie (ang. absorption) na realizowa-
nych zadaniach (Springer, 2016, s. 15; Stachowska,
2018, s. 115-116).

Zaangazowanie pracownikow moze przyjmowacé
réwniez wiele form, np. zaangazowanie w §rodowi-
sko spoteczne, oddanie sie swojemu zawodowi czy
wykonywanej pracy. To takze poczucie wiezi z przed-
siebiorstwem, czyli zaangazowanie organizacyjne
(Juchnowicz, 2012, s. 35-36; Lewicka, 2013, s. 181,
Mréwka, 2010, s. 407-409). Pierwsze badanie empi-
ryczne dotyczgce zaangazowania organizacyjnego
obok zaangazowania w prace opublikowat Saks (2006,
s. 600) argumentujac, ze istnieje znaczgca réznica
miedzy tymi dwoma konstruktami. Zaangazowanie
w prace oznacza raczej wysoki poziom oddania sie jej
(Suleaiin., 2012, s. 191), podczas gdy zaangazowanie
organizacyjne jest postawa wobec przedsiebiorstwa
(Men, 2015), cho¢ z analizy literatury przedmiotu
wynika, ze pojecia te sg czesto stosowane zamiennie.
Réwniez Sokotowska-Durkalec i Tabaszewska-Zajbert
(2017, s. 180) oraz Lewicka (2019, s. 54) wyraznie
oddzielajg zaangazowanie pracownika w prace od
jego przywigzania do organizagji czy lojalnosci (ang.
organizational loyalty), ktorg Glinska-Newes$ (2017,
s. 141) definiuje jako gotowos$¢ do dbania o dobre imie
przedsiebiorstwa i jego promowanie na zewnatrz,
a takze pozostawanie mu wiernym nawet w obliczu
negatywnych zdarzen. Zaangazowanie organizacyj-
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ne polega na tym, ze ludzie sg bardzo pozytywnie
nastawieni do organizacji, dla ktérej pracujg i petnig
role jej ambasadoréw. Pomimo wskazanych réznic
interpretacyjnych wspélne dla wspétczesnych definicji
jest przekonanie, ze zaangazowanie sie pracownika
jest warunkiem pozadanym dla realizacji celéw orga-
nizacji oraz wigze sie z pasja, entuzjazmem, koncen-
tracjg wysitkow i energii na rzecz organizacji (Macey
i Schneider, 2008).

Zaangazowanie organizacyjne pracownikéw uwaza
sie za jeden z podstawowych czynnikéw wpltywajacych
na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji (Marzec,
2015, s. 148). Zdaniem Borkowskiej (2014, s. 9) jest
ono nawet gtéwna skladowa sukcesu przedsiebiorstw
(Biesok i Wyr6d-Wrébel, 2018, s. 125). Poza wymier-
nymi korzysciami, jakie przedsiebiorstwo uzyskuje
dzieki wysokiemu poziomowi zaangazowania swoich
pracownikéw, warto wspomnied, ze jest ono takze
oznaka wiasciwie uksztaltowanego srodowiska pracy,
w ktérym ludzie czujg sie dobrze, prawdopodobnie sg
doceniani przez przelozonych, a organizacja zapewnia
im odpowiednie narzedzia i warunki pracy.

Satysfakcja z pracy

Satysfakcja z pracy przyczynia sie do lepszych wy-
nikow i wiekszej efektywnosci (Wudarzewski, 2016,
s. 129). Odwotujac sie do klasycznego ujecia Locke’a,
satysfakcja z pracy to rezultat postrzegania wiasnej
pracy jako umozliwiajgcej osiggniecie waznych ce-
16w, ktére sg zgodne z potrzebami lub pomagajg
w realizacji podstawowych potrzeb. To przyjemny
i emocjonalny stan wynikajgcy z oceny wtasnej pra-
¢y lub doswiadczen zawodowych (Danish i Usman,
2010; Locke, 1976). Zdaniem Lewickiej (2010) termin
ten oznacza pozytywny stosunek pracownikéw do
powierzonych im obowiazkéw, wspétpracownikow
oraz srodowiska pracy, czemu towarzyszy uczucie
zadowolenia. Satysfakcja z pracy przyczynia sie do
zjawiska dyfuzji pozytywnych stanéw na relacje
z klientami (Stefanska, 2014). Osoby o wysokim po-
ziomie satysfakcji z pracy sg bardziej przyjazne dla
klientéw, chetniej im pomagajg i w wiekszym stopniu
utozsamiajg sie z dzialaniami organizacji (Kulikowski,
2015, s. 22; Othmaniiin., 2017, s. 114). Ksztaltowany
jest tym samym pozytywny wizerunek samych pra-
cownikoéw, ktérzy sa postrzegani przez kontrahentow
jako profesjonaliSci, jak i przedsiebiorstwa, ktore jest
oceniane jako bardziej wiarygodny partner do wspot-
pracy lub tez atrakcyjniejszy pracodawca (Lochnicka,
2015, s. 325).

Jednak, jak wskazuje Skowron-Mielnik (2014), po-
wolujgc sie na wyniki badan Instytutu Gallupa z 2013
roku, jedynie 13% zatrudnionych na §wiecie to osoby
zaangazowane, a wiecej niz pofowa pracownikéw nie
polecitaby swojego pracodawcy innym. Brak satysfak-
¢ji z pracy moze prowadzi¢ do niepotrzebnej absengji
i zwiekszonej rotacji w miejscu pracy.

Na zakonczenie warto podkresli¢, ze jak w przy-
padku kazdej subiektywnej kategorii, r6zne czynniki
moga ksztaltowac satysfakcje poszczegélnych pra-
cownikéw, a takze inny moze by¢ poziom odczuwanej

przez nich satysfakgcji. Tym samym istnieje ogromny
obszar dziatania dla dzialéw HR, by rozpozna¢, co de-
terminuje satysfakcje z pracy kazdego z zatrudnionych
i odpowiednio dostosowywac¢ programy motywujgce
go. Istotne jest zatem nie tylko stwierdzenie zwigzku,
ale tez ustalenie zaleznoSci przyczynowo-skutkowe;j
pomiedzy zaangazowaniem pracownikéw a ich sa-
tysfakcja z pracy. W Swietle powyzszych rozwazan
sformufowano nastepujaca hipoteze:

H1. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy zaangazowa-

niem pracownikoéw a ich satysfakcjg z pracy.

Praca zdalna

Praca poza biurem (work from home, WFH) przyjmu-
je obecnie rézne nazwy: telepraca, wirtualne biuro,
biuro domowe i zwykle obejmuje prace z dowolnego
miejsca innego niz wydzielony obszar zapewniany
przez pracodawce. Zdalna praca pozwala uzyskac
oszczednosci po stronie zaréwno pracodawcow
(np. na wynajmie pomieszczen, ogrzewaniu, sprzata-
niu itp.) jak i pracownikéw (np. koszty podroézy), ale
réwnolegle rosng inne koszty obu stron (np. dezorga-
nizacja zespoléw, ograniczona kontrola, konieczno$¢
zapewnienia dostepu do narzedzi pracy i internetu
oraz odpowiedniego, gwarantujacego bezpieczen-
stwo oprogramowania, trudno$ci w organizowaniu
pracy wiasnej, poczucie izolacji) (Felstead i Henseke,
2017; Radziukiewicz, 2021).

Poziom rozwoju telepracy jest r6zny w zaleznoSci
od kraju. Na przyktad Pérez i in. (2003) zauwazajg, ze
rozpowszechnienie telepracy w krajach potudniowe;j
Europy takich jak Hiszpania bylo znacznie mniejsze
niz w USA, Wielkiej Brytanii czy krajach Europy
Pétnocnej. W krajach tego regionu Europy bariery
dla telepracy s3 wieksze niz w pozostalej jej czesci
(Péreziin., 2003). Niemniej zwazywszy na pandemie,
w ostatnich latach nastapit znaczacy wzrost liczby
0s6b pracujacych zdalnie lub hybrydowo. W krajach
UE w 2019 roku okoto 5,5% zatrudnionych oséb
w wieku od 20 do 64 lat zwykle pracowato z domu.
Udziat ten wzrést ponad dwukrotnie w 2020 roku do
12,3% w zwigzku z pandemig COVID-19, a w 2021
roku o kolejne 1,2 punktu procentowego (European
Union, 2022). Najwyzszym odsetkiem pracownikow
zwykle pracujacych z domu (az 14%) charakteryzowata
sie Holandia oraz Finlandia (13,3%). W Polsce udziat
ten ksztaltowat sie na poziomie 4,6% (Radziukiewicz,
2021). Juza i Walawender (2021, s. 54), powotujac
sie na wyniki przeprowadzonych badan, wskazali, ze
prawie potowa respondentéw (45%) po ogloszeniu
w Polsce stanu epidemii zaczeta catkowicie lub czes-
ciowo pracowac zdalnie. NajczeSciej reprezentowali
oni zawody z takich kategorii jak: edukacja i opieka,
praca kreatywna, artystyczna, inzynierska, specjali-
styczna, biurowa, administracyjna i urzednicza. Cal-
kowicie na zdalng prace przeszio 58% oséb w wieku
od 25 do 34 lat i 53% w wieku od 35 do 44 lat oraz
72% 0s6b mieszkajgcych w miastach powyzej 500 tys.
mieszkancow i 51% w miastach od 100 tys. do 500 tys.
mieszkancow. Po zniesieniu obostrzen wiekszos$¢ os6b
(67%) nadal pracowata w pewnym zakresie w sposob
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zdalny. Warto tu zatem podkresli¢, ze po opanowaniu
najgrozniejszej dotychczas fali pandemii, praca zdalna
nie musi juz wynika¢ z przymusu, lecz z preferengji
pracownikoéw, a che¢ takiej formy $wiadczenia pracy
wskazujg m.in. przedstawiciele pokolenia Z.

Wzrost udziatu pracy zdalnej zaowocowal zwiek-
szeniem zainteresowania badaczy wptywem pracy
zdalnej na pracownikow, ich dobrostan i satysfakcje
z pracy oraz pracodawcéw — jej wplywem na wyniki
organizacji i zarzadzanie kapitatem ludzkim. Z analiz
przeprowadzonych przez Felsteada i Hensekego
(2017) wynika, ze osoby zatrudnione w formie zdalnej
sg bardziej produktywne, nastawione bardziej entuzja-
stycznie i zglaszaja wyzszy poziom satysfakgji z pracy.
Jednoczesnie w innych badaniach o charakterze
jakoSciowym (Mirchandani, 2000) zwrécono uwage
na trudno$ci w zrelaksowaniu sie czy rozdzieleniu
czasu pracy od czasu wolnego. Sugeruje to, ze efekty
pracy zdalnej moga by¢ negatywne dla rbwnowagi
miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, natomiast
korzystne dla przywigzania pracownikéw do organi-
zacji, entuzjazmu do pracy i satysfakcji z pracy (Marsh
i Musson, 2007). Laczac kwestie pracy zdalnej z za-
angazowaniem pracownikow i ich satysfakcja z pracy
mozna sformutowac pytanie, czy i w jaki sposéb te
czynniki oddziatujg na siebie. W rezultacie sformutfo-
wano nastepujaca hipoteze:

H2. Na satysfakcje z pracy wptywa posrednio
zdalna forma jej wykonywania — im wiekszy jej
udzial, tym wieksze zadowolenie z pracy.

Metoda badania i charakterystyka proby

W 2022 roku przeprowadzono wsrod pracownikow
i przetozonych badanie technikg CAWI. Ze wzgledu na
przyjetg problematyke badania zastosowano metode
doboru nielosowego. W badaniu wziety udziat osoby
pracujace w srodowisku miedzynarodowym, zaproszo-
ne przez LinkedIn oraz pracujacy studenci Il stopnia
studiéw magisterskich na uczelniach ekonomicznych
w Polsce i w Chorwagji, ktérym udostepniono link
do kwestionariusza i ktorzy mogli przekazywaé go
innym osobom spetniajagcym wymienione kryteria
— tym samym wykorzystana zostata dodatkowo
metoda kuli $nieznej stosowana m.in. w sytuacji
utrudnionego dostepu do respondentéw. Narzedzie
do badania przygotowano w jezyku polskim oraz
jezyku angielskim i zweryfikowano pod wzgledem
poprawnosci metodycznej w przypadku prowadzenia
badania, opierajgc sie na narzedziu przygotowanym
w réoznych jezykach (Harzing, 2005). Kwestionariusz
do badania zostal zbudowany na podstawie czynni-
kow zawartych w skali Saksa (2006) (wykorzystywanej
do pomiaru m.in. zaangazowania w prace, zaangazo-

wania organizacyjnego, satysfakcji z pracy, postrze-
gania wsparcia pracownika przez organizacje i przez
przetozonego, a takze sktonnosci do zmiany pracy)
oraz na podstawie 14 pogtebionych indywidualnych
wywiadéw z menedzerami miedzynarodowych kor-
poracji przeprowadzonych przed realizacjg badania
ilosciowego. Ich celem bylo poglebienie wiedzy na
temat interpretacji poje¢ zaangazowanie pracowni-
kéw i relacja przefozony — podwtadny w warunkach
pracy w miedzynarodowym $rodowisku'.

Ponadto poprawno$¢ stworzonego narzedzia zo-
stata zweryfikowana w badaniu pilotazowym zrealizo-
wanym zaré6wno wérod polsko-, jak i anglojezycznych
respondentéw. Zgromadzony material empiryczny
oczyszczono, nastepnie przeprowadzono analize
porownawczg rozkladow odpowiedzi uzyskanych
w kwestionariuszu w jezyku angielskim i w jezyku pol-
skim w celu zweryfikowania, czy rozktady odpowiedzi
w obydwu grupach nie r6znia sie. Odpowiedzi na
opinie wchodzgce w sktad danego czynnika (indeksu)
stanowily podstawe oszacowania dwoch indeksow:
zaangazowania organizacyjnego oraz w prace oraz
satysfakcji z pracy. Indeks kazdorazowo skfadat sie
z przynajmniej trzech opinii, ktére identyfikowaty
postawe respondenta wzgledem danej kwestii (patrz:
aneks). Postuzono sie analizg korelacji z wykorzysta-
niem wspo6tczynnika Pearsona oraz przeprowadzono
krokowa analize regresji liniowej. Te metody analizy
pozwalajg stwierdzi¢ istnienie zwigzku oraz zalezno-
Sci pomiedzy zmiennymi. W badaniu technikg CAWI
wzielo udzial 277 respondentéw. Ich szczegotowq
charakterystyke zawiera tabela 1.

Wyniki badania

Przeprowadzona analiza z wykorzystaniem wspot-
czynnika korelacji Pearsona (tabela 2) wskazuje na
istnienie silnego zwigzku pomiedzy zaangazowaniem
a satysfakcjg z pracy (R = 0,68, p < 0,01). Dodatkowo
poréwnujgc zaangazowanie organizacyjne i w prace
z satysfakcjg z jej wykonywania mozna zauwazy¢,
ze silniejszy zwigzek z satysfakcja z pracy wykazuje
zaangazowanie organizacyjne. Mozna sformufowac
teze, ze zaangazowanie organizacyjne uzyskato wyz-
sze warto$ci, poniewaz jest ono zwigzane z realizacjg
w zespole wspdlnych celéw, dzieleniem zaréwno
sukceséw, jak i probleméw w organizacji. Z kolei
zaangazowanie w prace wigze sie z koncentracjg na
wtasnych celach i zadaniach, co wymaga mniejszej
interakcji z innymi pracownikami.

Nie zauwazono natomiast istotnego statystycznie
zwigzku pomiedzy zaangazowaniem w prace stacjo-
narng a zaangazowaniem w pracg zdalna. Potwierdzajg
to wyniki innych badaczy, rozwiewajac niepokdj

! Wsrod respondentéw, ktorzy udzielili wywiadéw online w 2021 i 2022 r., czyli w okresie trwania pandemii i licz-
nych ograniczen, byli kierownicy wyzszego szczebla i dyrektorzy zatrudnieni w miedzynarodowych organizacjach
m.in.: kierownik budowy, menedzer operacyjny, kapitan statku morskiego, menedzer produkcji, menedzer zakupdw,
dyrektor IT i realizacji, menedzer zespotu HR, dyrektor handlowy, dyrektor eksportu, dyrektor finansowy, dyrektor

zarzadzajacy, dyrektor finansowy.
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Tabela 1
Charakterystyka respondentow

Ple¢ respondenta o d:;i(f\:lli): dzi %
Kobieta 140 50,5
Mezczyzna 135 48,7
Brak odpowiedzi 2 0,8
Razem 277 100,0
Zajmowane stanowisko o d:;icf\f/ti’: dzi %
Kierownicze wyzszego szczebla 14 5,1
Kierownicze $redniego szczebla 43 15,5
Kierownicze nizszego szczebla 49 17,6
Specjalista 118 42,6
Wykonawcze 42 15,2
Wiasna dziatalnos$¢ 11 40
Ogotem 277 100,0
Deklarowany udzial pracy

w formie zdalnej Liczba o
W czasie pracy ogolem odpowiedzi
pracownika w %

0-25 142 51,3
26-50 48 17,3
51-75 25 9,0
76-100 62 22,4
Ogolem 277 100,0
Zasieg dzialania Liczba o
przedsiebiorstwa odpowiedzi

W wielu krajach 161 58,1
Lokalnie 96 34,7
Nie wiem 19 6,9
Brak odpowiedzi 1 03
Ogotem 277 100,0

Zrddto: opracowanie wlasne.

pracodawcéw, iz praca zdalna obniza zaangazowanie
(Galanti i in., 2021). Ponadto, jak wynika z pogtebio-
nych indywidualnych wywiadéw przeprowadzonych
przez Autoréw, zaréwno intensywnos¢, jak i charakter
(pozytywny lub negatywny) odczu¢ zwigzanych ze
zdalnym $wiadczeniem pracy byly uzaleznione od
wielu czynnikéw, w tym cech osobowych pracow-
nikéow czy indywidualnego podejscia przetozonych
do wspotpracy z podwiadnymi w okresie ograni-
czonej mozliwosci bezposrednich kontaktow. Tym
samym w ocenie zwigzku nalezy uwzgledni¢ wiecej
czynnikoéw zwigzanych z pracg, miejscem pracy czy
pracownikiem.

Istniejgcy zwigzek mierzony wspdéiczynnikiem
korelacji Pearsona nie przesadza o zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowej. W kolejnym kroku przeprowadzono
zatem analize z wykorzystaniem krokowej regres;ji li-
niowej. Uzyskano warto$¢ wspétczynnika determinagji
R? = 0,558, a dopasowany R2wyniost 0,553. Oznacza
to, ze model wyjasnia 55% zmiennoS$ci zmiennej zalez-
nej (objasnianej) za pomocg zmiennych niezaleznych.
Jako zmienng zalezng przyjeto satysfakcje z pracy,
a zmienne niezalezne to: zaangazowanie w prace,
zaangazowanie organizacyjne oraz praca zdalna.
Whyniki analizy zawiera tabela 3. Zmienng o najstab-
szym wplywie okazata sie praca zdalna (p > 0,05).
Warto zauwazy¢, ze najwiekszy wpltyw, przy zatozeniu
niezmiennos$ci pozostatych czynnikoéw, na satysfakcje
Z pracy ma zaangazowanie w organizacje.

Druga hipoteza dotyczyta zwigzku pomiedzy
zaangazowaniem i satysfakcja z pracy podwtadnych
a udzialem pracy zdalnej w czasie pracy ogétem.
Respondentéw podzielono na dwie grupy. Podstawg
podziatu byta mediana: potowa badanych pracuje do
25% czasu pracy w formie zdalnej, a druga potowa
— ponad 25%. Mozna zauwazy¢, ze tam, gdzie re-
spondenci zadeklarowali kr6tszy wymiar czasu pracy
w formie zdalnej, warto$¢ wspétczynnika korelacji
Pearsona wyniosta 0,702 (p < 0,01), z kolei w grupie
0s6b pracujacych zdalnie w wiekszym wymiarze war-
to$¢ szacowanego parametru wyniosta nieco mniej,
chociaz byta nadal wysoka — 0,641 (p < 0,01). Prze-
prowadzona analiza poréwnawcza oceny poziomu
zaangazowania pracownikéw wskazuje, iz réznice
istotne statystycznie sg tylko w przypadku zaanga-

Tabela 2
Sita zwigzku miedzy zaangazowaniem pracownikow, zdalng pracq a satysfakcjq z pracy
Zaangazowanie Zaanga!zowa.lme Zdalna praca Satysfakcja z pracy
W prace organizacyjne

Zaangazowanie B

W prace

Zaang'azo“(ame 0.466™ B

organizacyjne

Zdalna praca 0,095 0,168 -

Satysfakcja z pracy 0,544* 0,680* 0,212% -
Uwaga. ** — korelacja istotna na poziomie 0,01 (dwustronnie).

Zrddto: opracowanie wlasne.
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Tabela 3

Wplyw zaangazowania pracownikow i pracy w formie zdalnej na satysfakcje z pracy

Mol nies‘{(v;ll:c(l):li;}z,za:::le B stangza}'(jlowy stalzl::l,:\ll)';;f)a?:;kll)eta t BT
Stala 0,927 0,193 4,807 0,000
Zaangazowanie organizacyjne 0,529 0,046 0,551 11,389 0,000
Zaangazowanie w prace 0,316 0,054 0,278 5,814 0,000
Praca zdalna 0,273 0,121 0,097 2,255 0,025

Uwaga. Zmienna zalezna: satysfakcja z pracy.
Zrddto: opracowanie wlasne.

Tabela 4
Poréwnanie zaangazowania organizacyjnego i w prace w zaleznosci od udziatu pracy zdalnej w czasie pracy ogotem
Zaangazowanie Zaangazowanie
organizacyjne W prace
Srednia 3,00 3,73
50% badanych pracuje do 25% czasu zdalnie
Odch. stand. 1,06 0,92
Srednia 3,21 3,80
50% badanych pracuje ponad 25% czasu zdalnie
Odch. stand. 0,96 0,83
Srednia 3,10 3,76
Ogotem
Odch. stand. 1,02 0,88

Uwaga. W opiniach mierzacych zaangazowanie pracownikéw stosowano skale od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato catkowicie sie nie zga-

dzam, a 5 — catkowicie sie zgadzam.
Zrddto: opracowanie wlasne.

Zowania organizacyjnego i zaangazowania w prace
w grupie os6b pracujgcych do 25% czasu w formie
zdalnej (p < 0,05) (tabela 4).

Dyskusja wynikow

Koncepcja zaangazowania pracownikéw nabiera
wspolczesdnie jeszcze wiekszego znaczenia, poniewaz
istnieje szereg czynnikoéw wplywajgcych na wydajnos¢
i satysfakcje pracownikéw w miejscu pracy. Zaanga-
zowanie pracownikéw stanowi przedmiot zainte-
resowania licznych badaczy (Glinska-Newe$§, 2017;
Juchnowicz, 2012; Kahn, 1990; Skowron-Mielnik,
2014; Tampubolon, 2016). Fakt gwattownego wzro-
stu udziafu pracy zdalnej w pracy ogétem w okresie
najwiekszego natezenia zagrozeniami zdrowotnymi
zwigzanymi z pandemig COVID-19 ujawnit potrzebe
zgtebienia wiedzy na temat zar6wno oczekiwan pra-
cownikow dotyczgcych tej formy wykonywania pracy,
jak i rozstrzygniecia dylematéw pracodawcow — jak
utrzymywac, a nawet podnosi¢ ich zaangazowanie
w nowej sytuacji. Kwestie te staja sie coraz istot-
niejsze zwazywszy réwniez na zmiany pokoleniowe
dokonujgce sie na rynku pracy, gdzie zmieniajg sie
oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wychowa-
nego na intensywnym kontakcie z nowoczesnymi
technologiami komunikacyjnymi wobec pracodaw-
¢y (Randstad, 2021). Chociaz warto zauwazy¢, ze
badania Waszkiewicz (2022) nie potwierdzity, ze

przynalezno$¢ pokoleniowa jest istotnie zwigzana
z preferencjami pracy zdalnej, to jednak biorgc pod
uwage pte¢, badaczka juz stwierdzita, ze taki zwigzek
wystepuje.

W niniejszym opracowaniu skupiono sie ogolnie
na zjawisku pracy zdalnej i wyjasnieniu zwigzku
i zalezno$ci miedzy zaangazowaniem pracownikow
a ich satysfakcjag z pracy wykonywanej w formie
zdalnej, niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowe;j.
Przeprowadzona analiza potwierdzita sformutowane
hipotezy o istnieniu takiego zwiazku i zaleznosci. Po-
nadto zauwazono wiekszg site zwigzku miedzy zaan-
gazowaniem organizacyjnym a satysfakcja z pracy niz
zaangazowaniem w prace a satysfakcjg z niej. Mozna
postawic teze, ze pracownicy cenig sobie pracodawce
nie tylko przez pryzmat obowigzkéw, ale rowniez
ze wzgledu na inne walory miejsca pracy zwigzane
Z samg organizacja, jak np. mozliwos¢ kontaktow
z innymi pracownikami.

Pracownicy doceniajg mozliwo$¢ pracy zdalnej
w konteksScie satysfakcji z pracy — zwiazek ten jest
pozytywny, lecz staby. Ponadto telepraca okazata sie
czynnikiem najstabiej wptywajacym na satysfakcje
z pracy (przy zalozeniu niezmienno$ci pozostalych
czynnikow).

Uzyskane rezultaty analiz majg walory zaré6wno
poznawcze, jak i aplikacyjne. Przedstawione wyniki
badan prowadzg do wnioskoéw, ktére powinny by¢
uwzgledniane przez pracodawcéw w wyznaczaniu
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zakresu i udzialu pracy zdalnej w ogélnym czasie
pracy. Praca zdalna wymaga bowiem specjalnego
dostosowania ergonomii stanowiska pracy (Kulkarni
i in., 2022) dla pogodzenia oczekiwan pracownikow
i pracodawcéw (Adecoyaiin., 2022; Adisa i in., 2021).
Powinna ona zatem by¢ indywidualnie dopasowywa-
na do pracownika, z uwzglednieniem niezbednego
wymiaru bezposrednich kontaktéw pracownikéw
i przetozonych, adekwatnych do wyksztatconej kultu-
ry organizacyjnej i wartosci z nig zwigzanych, ale takze
z uwzglednieniem aspektéw zycia pozazawodowego.
Badania Palumbo (2020) wskazuja, ze praca zdalna
w domu negatywnie wplyneta na rownowage miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym urzednikéw pan-
stwowych. Dla zwiekszenia satysfakcji z pracy nalezy
zatem wykreowac¢ warunki sprzyjajgce rownowadze
pomiedzy tymi dwiema sferami zycia.

Biorgc pod uwage aplikacyjny wymiar, menedze-
row powinna zatem cechowac wieksza wrazliwo$¢
i uwaznos$¢ na indywidualne potrzeby pracownikow
w zakresie pracy zdalnej. Niezbedne tez jest umiejet-
ne wdrazanie zmian, niwelowanie oporu podwtadnych
wobec nowosci oraz otwarto$¢ lideréw na wyzwania.
Bardzo istotna pozostaje rowniez umiejetno$¢ iden-
tyfikacji i taczenia najlepszych elementéw z r6znych
kultur organizacyjnych oraz sprawno$¢ w stosowaniu
praktycznych instrumentéw, ktére przeciwdziatajg
obnizeniu poziomu zaangazowania i satysfakcji
Z pracy.

Podsumowanie

Choc¢ istnieje wiele odmiennych opinii na temat
pracy zdalnej w przedsiebiorstwach, to jednak bez-
sprzecznym jest fakt wystepowania réznic w podej-
Sciu pracownikéw do tej formy $wiadczenia pracy. Ta
r6znorodno$¢ bywa postrzegana przez pracodawcow
i pracownikéw zaréwno pozytywnie, jak i negatywnie,
co moze oddzialywaé na poziom zaangazowania or-
ganizacyjnego. Praca zdalna jeszcze przed pandemig
COVID-19 byta stosowana w organizacjach wielo-
oddziatowych, zwtaszcza miedzynarodowych, tym
samym dos$wiadczenie z korzystania z tej formy pracy
przez ich pracownikéw byto wieksze niz w innych
organizacjach, dla ktérych dopiero pandemia stata
sie bodzcem do jej wdrozenia.

W wielu organizacjach wraz z przej$ciem na prace
zdalng obawiano sie obnizenia efektywnosci i zaan-
gazowania w nig czy wrecz poczatkowo zauwazano
pewne negatywne zjawiska. Niepokoj wynikat przede
wszystkim z braku przygotowania przedsiebiorstw
do takiej formy pracy, jak i braku dos$wiadczenia
samych pracownikéw. Stad trudno byto przewidzie¢,
jak ostatecznie ta zmiana wplynie na zaangazowanie
i satysfakcje oraz rezultaty pracy. Istniejgcy zwigzek
pomiedzy pracg zdalng a satysfakcjg z niej jest jednak
staby. Biorgc pod uwage udziat pracy zdalnej w czasie
pracy ogétem warto zauwazy¢, ze w sytuacji, gdy
udziat pracy zdalnej w czasie pracy ogétem ksztattuje
sie powyzej 25%, wartosci $rednich uzyskujg wyzsze
wartosci niz w grupie oséb pracujacych zdalnie

krocej, co wskazuje na fakt, iz przy wiekszym udziale
pracy zdalnej wplywa on bardziej na zaangazowanie
w prace.

Jak w przypadku wszystkich badan, w ktérych
postuzono sie nielosowa metodg doboru responden-
tow, nalezy uwzglednic ograniczenia z nig zwigzane.
Warto jednak zauwazy¢, ze w badaniu zwrécono
uwage na istotne znaczenie i wplyw zaangazowania
organizacyjnego i roznicowanie podej$cia do zaanga-
Zowania w prace i organizacyjnego w zaleznosci od
udziatu pracy zdalnej. Pandemia COVID-19 przyczy-
nifa sie do istotnych zmian w formie wykonywania
pracy i zwiekszyta zapotrzebowanie na wiedze na
temat zarzgdzania zasobami ludzkimi w organiza-
cjach dla podtrzymania satysfakcji z pracy. Autorzy
postuzyli sie w niniejszym opracowaniu narzedziem
stosowanym przez innych badaczy, tym samym
istnieje mozliwo$¢ replikowania badania w innych
warunkach. W celu weryfikacji uzyskanych wynikéw
warto przeprowadzi¢ badania z uwzglednieniem
specyfiki wykonywanej pracy czy tez w organizacjach
miedzynarodowych. Dzieki temu zidentyfikowane
zwigzki i zaleznoSci przyczynowo-skutkowe moglyby
by¢ poddane ocenie w szerszej grupie respondentow,
takze réznej kulturowo.
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Skala zaangazowania w prace i organizacyjnego Saksa (2006) — wybrane czynniki

Opinie

Czynnik

Naprawde oddaje sie swojej pracy.

Moja praca jest wciggajaca; catkowicie mnie absorbuje.
Jestem bardzo zaangazowany w moja prace.

Czasami jestem tak zajety swoja praca, ze trace poczucie czasu.

Zaangazowanie w prace

Chetnie pracowatbym w mojej organizacji do emerytury.

Czuje sie osobiscie przywiazany do mojej organizacji.
Z duma moéwie innym, Ze pracuje w mojej organizacji.
Mam silne poczucie przynaleznosci do mojej organizacji.

Praca w mojej organizacji ma dla mnie ogromne znaczenie osobiste.
Naprawde czuje, ze problemy mojej organizacji s tez moimi problemami.

Zaangazowanie organizacyjne

W sumie jestem zadowolony z pracy.
Generalnie lubie swojg prace.
Ogolnie biorac, lubie tu pracowac.

Satysfakcja z pracy

Zrddto: “Antecedents and consequences of employee engagement”, A. M. Saks, 2006, Journal of Managerial Psychology, 21(7), 617-619

(https:/doi.org/10.1108/02683940610690169).
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