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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja gtéwnych kierunkdw badan dotyczgcych pracy zdalneji za-
angazowania pracownikéw oraz okreslenie relacji zachodzgcych miedzy najczesciej podej-
mowanymi w literaturze zagadnieniami. W czesci teoretycznej scharakteryzowano istote
pracy zdalnej, jej uwarunkowania, korzysci i ograniczenia, a takze przedstawiono pojecie
zaangazowania pracownikow oraz jego najwazniejsze determinanty. Szczegdlng uwage po-
Swiecono czynnikom wptywajacym na poziom zaangazowania w warunkach pracy wykony-
wanej poza siedzibg organizacji. W badaniu zastosowano analize bibliometryczng z wyko-
rzystaniem oprogramowania VOSviewer. Materiat badawczy stanowito 116 anglojezycz-
nych artykutéw naukowych opublikowanych w latach 2024-2026, zindeksowanych w bazie
Scopus i przypisanych do obszaréw biznesu, zarzgdzania, rachunkowosci oraz nauk spotecz-
nych. Wyniki wskazuja, ze wspotczesne badania koncentruja sie przede wszystkim na do-
brostanie pracownikéw, réwnowadze miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, psycholo-
gicznych uwarunkowaniach zaangazowania, produktywnosci, satysfakcji z pracy, przywédz-
twie cyfrowym oraz komunikacji organizacyjnej. Uzyskane rezultaty potwierdzajg interdy-
scyplinarny charakter badan nad praca zdalng i zaangazowaniem pracownikéw oraz wska-
Zujg na potrzebe dalszych analiz dotyczgcych mechanizmoéw wspierajgcych zaangazowanie
w cyfrowym i hybrydowym srodowisku pracy.
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Wstep

Dynamiczny rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych oraz prze-
miany zachodzace na wspodtczesnym rynku pracy przyczynity si¢ do istotnego wzro-
stu znaczenia elastycznych form organizacji zatrudnienia. Jedna z najbardziej roz-
powszechnionych form stala si¢ praca zdalna, rozumiana jako wykonywanie obo-
wiazkéw zawodowych poza tradycyjna siedzibg pracodawcy, przy wykorzystaniu
narzedzi cyfrowych umozliwiajacych komunikacje, wspotprace oraz przekazywanie
efektow pracy.

Praca zdalna oferuje liczne korzysci, wsrod ktorych, z perspektywy pracownika
wskazuje si¢ wigkszg elastyczno$é¢, ograniczenie czasu i kosztow dojazdow, mozli-
wo$¢ dostosowania §rodowiska pracy do indywidualnych potrzeb oraz tatwiejsze
godzenie zycia zawodowego z prywatnym [Wrdbel, 2021, s. 13].

Jednym z kluczowych zagadnien zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji
w warunkach pracy zdalnej jest zaangazowanie pracownikow. Stanowi ono wielo-
wymiarowy konstrukt obejmujacy poznawcze, emocjonalne i behawioralne nasta-
wienie jednostki do wykonywanej pracy oraz organizacji [Stachowska, 2018,
s. 115]. Zaangazowanie pracownika jest tagczone nierzadko z lojalnoscia, poczuciem
osobistej odpowiedzialnosci pracownika, satysfakcja czy duma wynikajaca z faktu
przynaleznosci do organizacji [Jonczyk, Jakubowska, 2018, s. 8]. Zaangazowanie
w aspekcie psychologicznym i organizacyjnym stanowi zatem emocjonalne przy-
wigzanie do organizacji, jej misji i celow [Moczydtowska, 2014, s. 94].

Wraz z utrwalaniem si¢ modeli zdalnych i hybrydowych ro$nie zainteresowanie
mechanizmami umozliwiajacymi skuteczne zarzadzanie pracownikami rozproszo-
nymi. Uzasadnia to potrzeb¢ uporzadkowania dotychczasowego dorobku i rozpo-
znania aktualnej struktury tematycznej badan. Celem artykulu jest zatem identyfika-
cja gtoéwnych obszaréw i kierunkéw badan dotyczacych pracy zdalnej oraz zaanga-
zowania pracownikow na podstawie analizy wspotwystepowania stow kluczowych
w publikacjach naukowych.

1. Przeglad literatury
1.1. Praca zdalna - istota i uwarunkowania

Poczatki pracy zdalnej siggajg lat 70. XX wieku, kiedy kryzys naftowy, wzrost
cen paliw oraz rosngce zagrozenia ekologiczne sktonity do poszukiwania alterna-

tywnych form organizacji pracy w Stanach Zjednoczonych. W tym kontek$cie roz-
poczeto badania nad wykonywaniem obowigzkéw zawodowych na odleglos¢ oraz
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wdrazano pierwsze programy telepracy, zwracajac uwage na ich uwarunkowania or-
ganizacyjne i psychologiczne. W literaturze praca zdalna najczeséciej definiowana
jest jako wykonywanie obowigzkow poza siedziba pracodawcy — zaréwno w miej-
scu zamieszkania, jak i w dowolnej lokalizacji. Podkresla si¢ rowniez jej zwiazek
z pracg umystowa, ktorej efekty przekazywane sg z wykorzystaniem technologii in-
formatycznych i telekomunikacyjnych. Istotnym momentem dla upowszechnienia
pracy zdalnej byta pandemia COVID-19, ktéra doprowadzita do wprowadzenia jej
definicji do polskiego ustawodawstwa [Omiotek, 2022, s. 50; Wrobel-Lachowska,
2021, s. 144]. Sytuacja zwigzana z pandemig COVID-19, ktéra miata miejsce kilka
lat temu, doprowadzita do istotnych zmian w sposobie organizacji pracy w wielu
przedsigbiorstwach i instytucjach. Dotyczylto to rowniez sektora publicznego oraz
administracji samorzadowe;j, ktoérych kluczowym zadaniem jest realizacja ustug pu-
blicznych i zaspokajanie podstawowych potrzeb spoteczenstwa. W okresie pandemii
praca zdalna stala si¢ dla wielu pracownikow jedyng mozliwoscia kontynuowania
aktywnosci zawodowej, natomiast dla organizacji — sposobem na utrzymanie ciagto-
$ci funkcjonowania. Cho¢ forma ta byta znana wcze$niej, nigdy wcze$niej nie byta
stosowana na tak szeroka skale. W efekcie znaczaco wzrosto znaczenie elastycznych
rozwigzan w zakresie organizacji pracy. Obecnie, mimo ustania bezposrednich skut-
kéw pandemii, do§wiadczenia z tego okresu nadal wptywaja na funkcjonowanie or-
ganizacji. Przedsigbiorstwa oraz instytucje publiczne stoja przed wyzwaniami zwig-
zanymi z zapewnieniem ciggltosci proceséw oraz dostosowaniem modeli pracy do
zmieniajacych si¢ warunkoéw i oczekiwan pracownikow [Wyrwich-Plotka, 2020,
s. 76].

Rozwo6j technologii informacyjnych znaczaco wptynat na funkcjonowanie
wspotczesnych miejsc pracy, umozliwiajac wykonywanie obowigzkdéw zawodo-
wych niezaleznie od miejsca i czasu. Zjawisko to stworzyto nowe mozliwos$ci orga-
nizacji pracy, ale jednoczes$nie przyniosto takze pewne wyzwania. W literaturze
przedmiotu stosuje si¢ rozne okreslenia opisujace ten sposob wykonywania pracy,
takie jak praca zdalna, praca na odleglo$¢, wirtualna praca, e-praca, mobilna praca
czy telepraca. Pojecia te odnoszg si¢ do szerzej rozumianych elastycznych form or-
ganizacji pracy. Sposrdd tych termindw najszerszy zakres znaczeniowy przypisuje
si¢ pracy zdalnej. Oznacza ona wykonywanie zadan zawodowych poza tradycyjnym
miejscem pracy, z wykorzystaniem technologii informatycznych i telekomunikacyj-
nych umozliwiajacych komunikacj¢ oraz przekazywanie efektow pracy. Istota tego
modelu jest przede wszystkim niezalezno$¢ od konkretnej lokalizacji, dzigki czemu
praca moze by¢ realizowana w dowolnym miejscu, o ile zapewniony jest dostep do
odpowiednich narzedzi technologicznych [Wrobel, 2021, s. 13]. Rozwoj srodowiska
pracy i ewolucja organizacji zadan doprowadzily do upowszechnienia pracy hybry-
dowej jako skutecznego modelu zarzadzania personelem. L.gczy ona prace w biurze
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z obowigzkami realizowanymi zdalnie, umozliwiajac elastyczne podzialy godzin lub
dni pracy. Wykorzystanie nowoczesnych narzgdzi cyfrowych pozwala skupi¢ si¢ na
wynikach, a nie wylacznie na obecnosci fizycznej, co wptywa na relacje pracownik-
organizacja, styl zarzadzania, komunikacj¢ oraz kultur¢ zespotu. Rozwdj technolo-
gii, w tym szybki Internet, aplikacje w chmurze oraz narzedzia do wideokonferencji,
umozliwia efektywna prace w dowolnym miejscu. Pandemia COVID-19 przyspie-
szyla wdrazanie pracy zdalnej i hybrydowej, pokazujac, ze wiele obowiazkdéw nie
wymaga tradycyjnego srodowiska biurowego, co sprzyja wickszej elastycznosci,
wyzszej produktywno$ci oraz zmniejszeniu poziomu stresu wsrdd pracownikdéw
[Ouda i Abboud, 2026, p. 225].

Praca zdalna oznacza wykonywanie obowiazkéw zawodowych poza siedziba
pracodawcy z wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyjnych, ktére
umozliwiajg przekazywanie wynikéw pracy oraz biezaca komunikacje z organiza-
cja. Taka forma zatrudnienia pozwala na wykonywanie zadan w dowolnym miejscu,
najczesciej] w domu pracownika, przy jednoczesnym zachowaniu kontaktu z praco-
dawca za pomocg narzedzi elektronicznych. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢
kilka gléwnych obszaréw badan dotyczacych pracy zdalnej. Obejmuja one przede
wszystkim aspekty prawne zwigzane z organizacja tej formy pracy, psychospoteczne
konsekwencje dla pracownikow, a takze analize korzysci i ograniczen wynikajacych
Z jej stosowania. Istotnym elementem jest rowniez rola technologii i narzedzi cyfro-
wych, ktore umozliwiajag komunikacje, wspotprace oraz zarzadzanie zadaniami
w srodowisku pracy na odlegtosc¢ [Sliz, 2020, s. 51-52; Samul i in., 2021]. Zgodnie
z przepisami moze by¢ ona polecana przez pracodawce na czas okreslony i polega
na wykonywaniu pracy poza jej statym miejscem. Nalezy odrézni¢ pracg zdalng od
pokrewnych pojec. Telepraca zaktada regularne wykorzystywanie srodkow komu-
nikacji elektronicznej do przekazywania efektéw pracy, natomiast praca zdalna nie
musi spetia¢ tego warunku. Z kolei home office odnosi si¢ wylgcznie do wykony-
wania pracy w domu, podczas gdy praca zdalna moze by¢ realizowana z dowolnego
miejsca [Omiotek, 2022, s. 50].

Tymczasowa ustawa wprowadzona pod presja czasu okreslita prace zdalna jako
wykonywanie obowiazkdéw poza statym miejscem pracy, na polecenie pracodawcy,
w ramach umowy o prace na czas okreslony. Przepisy te obowigzywaty w okresie
stanu zagrozenia epidemicznego lub stanu epidemii, ogltoszonego w zwigzku z CO-
VID-19, a takze przez trzy miesiace po ich zakonczeniu. W Polsce stan epidemii
wprowadzono 20 marca 2020 roku, znoszac wczesniej obowigzujacy stan zagroze-
nia epidemicznego. Na poczatku IV kwartatu 2020 roku stan epidemii nadal trwat,
wigc regulacje dotyczace pracy zdalnej pozostawaly w mocy. Warto zaznaczy¢, ze
przed marcem 2020 roku praca zdalna i home office funkcjonowaty w praktyce na
zasadzie uzgodnien mi¢dzy pracownikiem a pracodawca, zazwyczaj o charakterze
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tymczasowym i nieformalnym. Brakowato wowczas jednoznacznych regulacji
prawnych dotyczacych tych form wykonywania pracy [Wréobel-Lachowska, 2021,
s. 146]. W przypadku niektérych pracownikow pracodawca jest zobowigzany
uwzgledni¢ wniosek o prace zdalng. Dotyczy to m.in. 0s6b w cigzy, rodzicéw dzieci
z niepelnosprawnos$cig oraz pracownikow sprawujacych opieke nad najblizszymi.
Odmowa pracy zdalnej moze nastapi¢ jedynie wtedy, gdy rodzaj lub organizacja
pracy uniemozliwia jej realizacje, a przyczyny takiej decyzji powinny by¢ przedsta-
wione na pis$mie [Biatogrecka i Smalara, 2023, s. 21].

Problem pracy zdalnej wciaz pozostaje przedmiotem szerokich analiz, obejmu-
jacych roznorodne aspekty, takie jak efektywno$¢ i wydajnos¢, zdrowie i samopo-
czucie pracownikow, poziom zaangazowania, relacje interpersonalne i spoteczne,
a takze wykorzystywane technologie i narzedzia pracy. W literaturze poruszane sa
rowniez zagadnienia zwigzane z oprogramowaniem, bezpieczenstwem i ochrong da-
nych, kulturg organizacyjna, porownaniem réznych form pracy oraz wyzwaniami
w zarzadzaniu zespotami, w tym komunikacjg, motywacjg, nadzorem i kontrola,
a takze szeroko rozumiane kwestie prawne. Cho¢ badacze wskazuja zardwno korzy-
$ci, jak i ograniczenia pracy zdalnej w kontekscie czynnikow wewnatrzorganizacyj-
nych, wcigz istnieje ograniczona wiedza na temat tego, jak rézne pokolenia oceniajg
i do$wiadczaja pracy wykonywanej w trybie zdalnym [Bielinska-Dusza i Hamerska,
2023, s. 26].

Na podstawie dotychczasowych badan mozna wskaza¢ zarowno korzysci, jak
1 wyzwania zwigzane z pracg zdalng. Z perspektywy pracownika do najwazniejszych
zalet naleza przede wszystkim oszczedno$¢ czasu i kosztow wynikajacych z braku
dojazdow, wigksza elastyczno$¢ w organizacji czasu pracy oraz mozliwos¢ dostoso-
wania $srodowiska pracy do wiasnych potrzeb. Praca zdalna sprzyja takze lepszej
koncentracji, zwieksza komfort wykonywania obowigzkéw oraz pozwala na spedza-
nie wigkszej ilo$ci czasu z rodzing. Z punktu widzenia pracodawcy istotne korzysci
obejmujg redukcje kosztow operacyjnych oraz szersze mozliwosci pozyskiwania
pracownikow, niezaleznie od ich miejsca zamieszkania. Jednoczesnie praca zdalna
wigze si¢ z pewnymi trudnosciami. Do najczeSciej wskazywanych naleza ograni-
czone kontakty spoteczne, problemy z oddzieleniem zycia zawodowego od prywat-
nego oraz ryzyko przecigzenia obowigzkami. Wérod innych wyzwan wymienia si¢
réwniez obnizong motywacje, trudno$ci w organizacji pracy, rozpraszanie w srodo-
wisku domowym, a takze negatywne skutki zdrowotne, takie jak brak ruchu czy
zwickszone obcigzenie psychiczne [Stankowska, 2024, s. 83]. Praca zdalna moze
przynosi¢ korzysci finansowe zarowno pracodawcom, jak i pracownikom. Organi-
zacje mogg ograniczac koszty zwigzane z utrzymaniem biura, natomiast pracownicy
oszczedzajg m.in. na dojazdach. Jednoczesnie taki model pracy wigze si¢ z pewnymi
wyzwaniami, takimi jak trudno$ci w koordynacji zespotu, ograniczona kontrola
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pracy czy koniecznos$¢ zapewnienia odpowiednich narzedzi technologicznych, opro-
gramowania oraz dostepu do Internetu. Wsrod pracownikow moga réwniez poja-
wiac si¢ problemy z organizacja pracy i poczuciem izolacji. Wspdtczesnie wazna
role we wspieraniu pracy zdalnej odgrywaja takze technologie oparte na sztucznej
inteligencji, ktére moga ulatwia¢ komunikacje, zapewnia¢ szybka informacjg
zwrotng oraz wspiera¢ rozwdj i uczenie si¢ pracownikow [Stawicka, 2026, s. 90].
W pracy zdalnej istotnym wyzwaniem staje si¢ konieczno$¢ dostosowania sys-
temow motywacyjnych pracownikow. Konieczne sg nowe metody i formy motywa-
cji, ktore przeciwdzialaja wypaleniu zawodowemu, ktore w trybie zdalnym moze
pojawiac si¢ szybciej niz w pracy stacjonarnej. Brak odpowiedniego wsparcia moze
negatywnie wptywac na funkcjonowanie organizacji, ostabiajgc rozwoj kompetencji
migkkich, $wiadomos¢ ich znaczenia oraz umiejetnos¢ pracy zespotowej. W efekcie
trudniejsze staje si¢ skuteczne zarzadzanie procesami rekrutacji, adaptacji oraz roz-
woju zawodowego nowych pracownikow [Biatogrecka i Smalara, 2021, s. 22].

1.2. Zaangazowanie pracownikéw - definicje i determinanty

Zaangazowanie pracownikow jest pojeciem wielowymiarowym i moze by¢ roz-
nie definiowane w literaturze przedmiotu. W jednym z uj¢¢ wskazuje sig, ze jest to
stan, w ktoérym jednostka podczas wykonywania zadan wyraza siebie w wymiarze
fizycznym, emocjonalnym i poznawczym. Inne podejscie podkresla jego psycholo-
giczny charakter, traktujac zaangazowanie jako stan posredniczacy migdzy zaso-
bami pracy i cechami indywidualnymi pracownika a wynikami osigganymi przez
organizacj¢. Zaangazowanie moze by¢ rdOwniez rozumiane jako przejaw pozytywnej
postawy wobec pracy i organizacji oraz wyraz identyfikacji z jej warto§ciami i ce-
lami. Jednoczes$nie nie jest ono zjawiskiem jednowymiarowym — moze odnosi¢ si¢
do réznych obszardéw aktywnosci pracownika, takich jak praca, organizacja, wyko-
nywany zawodd czy $rodowisko spoleczne. W literaturze wyroznia si¢ takze rozne
poziomy zaangazowania, m.in. afektywny, normatywny i trwania, a takze stopief
dobrowolno$ci angazowania si¢ w dzialania organizacyjne [Wolpiuk-Ochocinska,
2016, s. 138; Ferreras-Tascon i Golinska, 2025, p. 54]. Zaangazowanie organiza-
cyjne jest $cisle powigzane z zaangazowaniem pracownikow, stanowiac jeden z jego
kluczowych wymiarow. W ujeciu psychologicznym postrzegane jest jako proces,
w ktorym pracownik identyfikuje si¢ z organizacja oraz Swiadomie inwestuje wtasna
energic w realizacje jej celow. Obejmuje ono nie tylko utozsamianie si¢ z warto-
$ciami organizacji, lecz takze aktywne uczestnictwo w pracy, rozwoj zawodowy
i budowanie kariery, a takze ksztalttowanie silnej etyki pracy. Tak rozumiane zaan-
gazowanie odzwierciedla poziom oddania, motywacji oraz gotowosci do podejmo-
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wania wysitku na rzecz organizacji [Wziatek-Stasko i Michalik, 2021, s. 47]. Zaan-
gazowanie pracownikow definiowane jest jako poziom ich identyfikacji z organiza-
cja oraz stopien przywigzania i lojalnos$ci wobec niej. Stanowi ono kluczowy ele-
ment funkcjonowania organizacji i wywiera istotny wptyw na wyniki pracy, w tym
satysfakcje zawodowa, efektywno$¢ dziatania oraz sklonnos$¢ do pozostawania
w zatrudnieniu. Jednocze$nie pelni funkcje diagnostyczna, dostarczajac kadrze za-
rzadzajacej informacji o tym, w jakim stopniu pracownicy identyfikuja si¢ z celami,
misja i warto$ciami organizacji oraz sg gotowi angazowac si¢ w ich realizacje.
W uyjeciu wielowymiarowym zaangazowanie pracownikéw obejmuje komponent
emocjonalny, poznawczy oraz behawioralny. Przejawia si¢ w pozytywnym nasta-
wieniu do pracy, gotowosci do podejmowania dodatkowego wysitku oraz aktywnym
uczestnictwie w dzialaniach na rzecz organizacji. Tym samym stanowi istotny czyn-
nik determinujgcy rozwdj, innowacyjnos¢ oraz dtugoterminowsq efektywnos¢ orga-
nizacji [Bucoy, 2026, p. 30; Arifi in., 2026, p. 222.]. Zaangazowanie pracownikow
stanowi istotny determinant poprawy efektywnosci na poziomie jednostkowym.
Przejawia si¢ ono m.in. w intencji utrzymania przynalezno$ci organizacyjnej, goto-
wosci do osiagania ponadprzecigtnych wynikdw na rzecz organizacji oraz silnej
identyfikacji z jej celami 1 warto§ciami. Z kolei niski poziom zaangazowania oddzia-
luje negatywnie na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji, w znacznym stopniu
ograniczajac jej zdolnos$¢ do skutecznej realizacji zatozonych celéw i zadan [ Abdul-
lahi, 2026, p. 231]. Istotnym uzupelnieniem tego ujecia jest psychologiczny aspekt
relacji miedzy pracownikiem a pracodawca, oparty na wzajemnych oczekiwaniach
i poczuciu odpowiedzialno$ci. Wptywa on na sposob postrzegania srodowiska pracy
oraz podejmowane dziatania zawodowe. Jego wlasciwe ksztaltowanie sprzyja utrzy-
maniu wysokiego poziomu zaangazowania, co z kolei przektada si¢ na sprawniejsze
funkcjonowanie organizacji, lepsze wyniki oraz wigksza sktonnos$¢ do podejmowa-
nia inicjatywy i innowacyjnych dziatan [Ferreras-Tascon i Golifiska, 2025, p. 54].

Istotne jest jeszcze zaangazowanie w kariere, ktore stanowi odmienny i znacznie
szerszy konstrukt niz zaangazowanie pracownika, poniewaz odnosi si¢ do cato-
ksztaltu §ciezki zawodowej jednostki, a nie jedynie do konkretnej pracy czy organi-
zacji. Oznacza ono dlugofalowe ukierunkowanie na rozwoj zawodowy oraz realiza-
cje indywidualnych celéw kariery. Osoby o wysokim poziomie takiego zaangazo-
wania sg gotowe podejmowaé nowe wyzwania i inicjatywy niezaleznie od miejsca
zatrudnienia czy zajmowanego stanowiska, koncentrujac si¢ przede wszystkim na
wlasnym rozwoju i postepie zawodowym [Rakoczy-Marszalik, 2025, s. 24].

Mimo ze kompetencje jednostkowe stanowig istotny determinant efektywnosci
pracy [Ejdys i in., 2024; Szpilko i in., 2024, s. 22], rdwnie znaczaca rol¢ odgrywaja
czynniki organizacyjne o szerszym zakresie, takie jak kultura organizacyjna oraz
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poziom zaangazowania pracownikow. Elementy te wplywaja na ksztaltowanie po-
staw i motywacji zatrudnionych, co w konsekwencji przektada si¢ na calosciowa
efektywnos¢ 1 sukces organizacji. Kultura organizacyjna stanowi zbidr wspotdzielo-
nych warto$ci, norm oraz przekonan, ktore warunkujg sposoby myslenia i zachowa-
nia cztlonkow organizacji. Jej ugruntowany i pozytywny charakter sprzyja ksztatto-
waniu srodowiska pracy, w ktorym pracownicy odczuwaja motywacje, sa doceniani
oraz identyfikuja si¢ z celami organizacyjnymi. W konsekwencji kultura organiza-
cyjna pelni istotng funkcj¢ jako determinanta zaangazowania pracownikoéw, wpty-
wajac na poziom ich produktywnos$ci, innowacyjnosci oraz sktonnosci do wspot-
pracy [Runi i in., 2025, p. 683]. Pracownicy sa kluczowi dla funkcjonowania orga-
nizacji, realizujac jej cele i misje oraz umozliwiajac rozwdj w zmieniajgcym si¢ oto-
czeniu. Sukces zalezy m.in. od stylu kierowania, kompetencji zespotlu i wspdlnych
warto$ci, a dobra wspotpraca sprzyja tworzeniu atmosfery zaangazowania. Zaanga-
zowanie pracownikow to aktywne uczestnictwo — fizyczne, poznawcze i emocjo-
nalne — w wykonywanie powierzonych zadan oraz identyfikacja z warto§ciami i ce-
lami organizacji. Wyro6znia si¢ zaangazowanie w prace, relacje interpersonalne i re-
alizowany zawdd. Badania pokazuja, ze osoby silnie zwigzane z praca sa bardziej
aktywne, kreatywne i oddane, postrzegaja wyzwania pozytywnie, a ich satysfakcja i
cechy osobiste wpltywaja na poziom zaangazowania. Psychologicznie zaangazowa-
nie stoi w opozycji do wypalenia zawodowego [Fordymacka-Krol, 2020, s. 141].
Zgodnie z definicja, zaangazowanie obejmuje trzy podstawowe komponenty. Pierw-
szym z nich jest wigor, ktory odnosi si¢ do wysokiego poziomu energii inwestowa-
nej w realizacje zadan, odpornosci na trudnosci oraz gotowosci do podejmowania
wysitku nawet w wymagajacych sytuacjach. Drugim wymiarem jest oddanie, ktore
przejawia si¢ silnym zaangazowaniem w wykonywane obowigzki, postrzeganiem
ich jako istotnych i warto$ciowych oraz towarzyszacym temu poczuciem dumy i in-
spiracji zwigzanej z pracg. Trzecim elementem jest absorpcja, czyli pelne skupienie
na wykonywanych zadaniach, prowadzace do poczucia zanurzenia w pracy, a takze
trudnos$ci z oderwaniem si¢ od obowigzkoéw i utrata poczucia uptywu czasu [Wot-
piuk-Ochocinska, 2016, s. 138-139; Gigol i Grabarska, 2024, s. 27]. Zaangazowanie
to mozna roéwniez ujmowac jako stopien przywigzania pracownika do organizacji
oraz pelnionej przez niego roli zawodowej. W tym kontekscie jest ono traktowane
jako postawa wynikajaca z identyfikacji z organizacja i poczucia wigzi z nig, prze-
jawiajaca si¢ w trzech wzajemnie powigzanych wymiarach: poznawczym, odnosza-
cym si¢ do rozumienia i wspierania celow organizacji, emocjonalnym — zwigzanym
z odczuwaniem dumy z przynaleznos$ci, oraz behawioralnym, wyrazajacym si¢ go-
towoscig do podejmowania dodatkowego wysitku na rzecz organizacji. Pracownik
zaangazowany charakteryzuje si¢ silng checig pozostania w organizacji, wysoka
sktonnoscig do podejmowania wysitku oraz przekonaniem o stusznosci jej wartosci
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i celow. W ujeciu szerszym zaangazowanie obejmuje zarowno aspekt emocjonalny
i poznawczy, jak i rzeczywisty wktad pracy, jaki jednostka decyduje si¢ wnosi¢ w re-
alizacjg¢ swoich obowigzkow [Stachowska, 2018, s. 115].

W literaturze wskazuje si¢ trzy gtowne podejscia do rozumienia zaangazowania
pracownika: jako postawy wewnetrznej, jako przejaw zachowan oraz jako forme
wymiany miedzy pracownikiem a organizacja. Kazde z tych uj¢¢ podkresla znacze-
nie aktywnego uczestnictwa pracownika w procesach organizacyjnych i jego wpltyw
na efektywnosc¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa [Fordymacka-Krol, 2020, s. 141].

Zaangazowanie pracownikow stanowi istotny element funkcjonowania organi-
zacji. Na jego poziom oddzialuja réznorodne czynniki, w tym efektywno$¢ proce-
sow rekrutacyjnych, poziom satysfakcji z pracy oraz stopien upodmiotowienia pra-
cownikoéw. Czynniki te sprzyjaja wzrostowi zaangazowania, co w konsekwencji
przektada si¢ na poprawe wynikoéw osigganych przez organizacje [Bitrus, 2026,
p. 137]. W literaturze wskazuje si¢ szeroki zakres czynnikow sprzyjajacych zaanga-
zowaniu pracownikoéw. Nalezg do nich m.in. mozliwosci szkoleniowe, rozwoj za-
wodowy i perspektywy kariery, system ocen i zarzadzania wynikami, jako$¢ komu-
nikacji, satysfakcja z pracy, relacje z przelozonymi, réwnos$¢ szans i sprawiedliwe
traktowanie, wynagrodzenie i $wiadczenia, kwestie zdrowia i bezpieczenstwa,
wspoOtpraca zespotowa oraz pozytywne relacje interpersonalne. Podkresla sig¢ row-
niez znaczenie poczucia bycia docenianym oraz aktywnego uczestnictwa w zyciu
organizacji jako kluczowych determinant zaangazowania. Warunki sprzyjajace jego
ksztattowaniu mozna takze uja¢ w kilku podstawowych obszarach, takich jak: po-
stawa kadry zarzadzajacej, relacje z bezposrednim przetozonym, interesujaca i wy-
magajaca praca, mozliwosci rozwoju, udzial w podejmowaniu decyzji, autonomia
dziatania, kultura organizacyjna oparta na pracy zespotowe;j, efektywna komunika-
cja wewngetrzna oraz odpowiednie warunki pracy wraz ze wspierajacymi systemami
i strukturami. W ujeciu ogélnym czynniki te stanowig fundament zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, natomiast ich uzupetieniem sg struktura organizacyjna, jako$¢ przy-
wodztwa oraz poziom wsparcia w miejscu pracy [Stachowska, 2018, s. 118; Szpilko
iin., 2026, s. 41-42]. Zaangazowanie pracownikOw mozna przy tym ujmowac jako
intencje¢ podejmowania okreslonych dziatan ukierunkowanych na osigganie zamie-
rzonych rezultatow oraz generowanie istotnych konsekwencji organizacyjnych, co
wigze si¢ z alokacja zasobow osobistych i spotecznych, takich jak czas, wysitek czy
srodki finansowe, w perspektywie dlugookresowej [Bitrus, 2026, p. 140]. Zaanga-
zowanie pracownikOw ma bezposrednie przelozenie na rentownos$¢ organizacji
i przynosi korzysci wszystkim jej uczestnikom. Do najczesciej uwzglednianych
wskaznikow jego pomiaru nalezg kultura organizacyjna, styl przywodztwa, §rodo-
wisko pracy, struktura stanowiska oraz dostepnos¢ zasobow. Badania wskazuja, ze
istotnymi determinantami zaangazowania sg rOwniez postrzegane wsparcie ze strony
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organizacji oraz sprawiedliwos$¢ proceduralna. Warto podkresli¢, ze zaangazowani
pracownicy w bezposredni i posredni sposob ksztattuja doswiadczenia klientow na
kazdym etapie procesu organizacyjnego, a zadowolenie klientow jest w duzej mierze
wypadkowa zaangazowania pracownikow w catym tancuchu wartosci [Deepa i Ja-
garatchani, 2026, p. 33]. Pracownicy charakteryzujacy si¢ wysokim poziomem za-
angazowania wykazuja wieksza sktonno$¢ do pozostawania w organizacji, podej-
mowania dziatan wykraczajacych poza zakres formalnych obowigzkéw oraz inte-
growania celow indywidualnych z celami organizacyjnymi. Ponadto wyniki badan
empirycznych wskazuja, ze postrzeganie organizacji jako spotecznie odpowiedzial-
nej sprzyja ksztattowaniu pozytywnych postaw wobec niej, co przektada si¢ na
wzrost zaangazowania pracownikow oraz wzmacnianie ich wigzi z organizacjg [Me-
hedi, 2026, p. 25].

1.3. Zaangazowanie pracownikdw w warunkach pracy zdalnej

Praca zdalna to elastyczny model wykonywania obowiazkéw zawodowych poza
tradycyjnym biurem, z wykorzystaniem technologii informacyjno-komunikacyj-
nych. To, co jeszcze niedawno traktowane bylo jako dodatkowy benefit, stato si¢
istotnym elementem strategii organizacyjnych. Zwolennicy tego modelu wskazuja,
Ze sprzyja on zaangazowaniu poprzez wzmacnianie autonomii, ktora stanowi klu-
czowy czynnik motywacji wewngtrznej — jej zaspokojenie prowadzi do wigkszej
energii i zaangazowania w wykonywana prace [Tang, 2026, p. 33]. Badania wska-
Zuja, Ze poziom zaangazowania pracownikow w pracy zdalnej jest $cisle powigzany
z ich satysfakcjg z wykonywanej pracy. Jasno okreslone cele, wsparcie ze strony
przetozonych oraz poczucie docenienia sprzyjaja wyzszej motywacji i wigkszej ini-
cjatywie pracownikow. W warunkach pracy zdalnej brak tych elementéw moze pro-
wadzi¢ do spadku zaangazowania oraz obnizenia efektywnosci wykonywanych za-
dan. Niski poziom motywacji moze rowniez negatywnie wptywac na wspolprace
w zespole oraz ogdlny klimat organizacyjny, a w konsekwencji zwigkszac sktonnosé¢
pracownikow do zmiany miejsca pracy. Dlatego istotne jest, aby organizacje moni-
torowaly poziom satysfakcji i zaangazowania pracownikow, dbaly o jako$¢ warun-
kow pracy zdalnej oraz rozwijaty otwarta komunikacje i systematyczne przekazy-
wanie informacji zwrotnej [Stawicka, 2026, s. 96]. Przyktady badan nad praca
zdalng pokazujg, ze jej wplyw na zaangazowanie pracownikow jest uzalezniony
rowniez od warunkow srodowiskowych i domowych. Pracownicy pracujacy z domu
w komfortowych i cichych warunkach odnotowuja wyzsza wydajno$¢, mniejsza ab-
sencje oraz wigksza satysfakcje z pracy w porownaniu do 0séb pracujgcych w biu-
rze. Jednak w okresie pandemii COVID-19 dodatkowe czynniki, takie jak obecno$é
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dzieci w domu, obowiazki opiekuncze czy dzielenie przestrzeni z innymi domowni-
kami, mogly utrudnia¢ koncentracje i organizacj¢ pracy. W takich sytuacjach po-
ziom zaangazowania pracownikow moze spada¢, co podkresla znaczenie uwzgled-
niania indywidualnych warunkéw pracy zdalnej przy planowaniu wsparcia, komu-
nikacji i dziatan motywacyjnych w organizacji [Sobczak, 2021, s. 152-153]. Badania
dotyczace globalnych trendéw pracy zdalnej wskazuja, ze stopniowo przestata ona
by¢ jedynie tymczasowa odpowiedzig na pandemig, przeksztatcajac si¢ w element
strategii zarzadzania organizacja, ktory wplywa na produktywnos¢, zaangazowanie
pracownikoéw oraz elastyczno$¢ miejsca pracy. Szeroko zakrojone analizy tego zja-
wiska podkreslaja, ze praca zdalna niesie ze soba zaréwno mozliwosci, jak i wyzwa-
nia oddziatujagce na dobrostan pracownikow, jako$¢ wspotpracy oraz dlugotermi-
nowa wydajnos¢ organizacji. Z kolei badania obejmujace wiele krajow potwierdzaja
znaczacy wzrost liczby oséb pracujacych zdalnie, a pracownicy coraz czesciej wy-
razajg che¢ korzystania z elastycznych form zatrudnienia, ktére sprzyjaja wyzszej
satysfakcji z pracy oraz lepszej rownowadze mi¢dzy zyciem zawodowym a prywat-
nym [Patel i Joshi, 2026, p. 3].

W praktyce praca zdalna bywa postrzegana jako forma pracy wymagajaca duzej
samodyscypliny, a jej brak moze prowadzi¢ do nadmiernej swobody oraz nizszego
zaangazowania w wykonywane obowiazki. Wskazuje si¢, ze w niektorych przypad-
kach poziom motywacji pracownikéw podczas pracy zdalnej moze si¢ obnizac, co
oznacza, ze model ten nie jest jednakowo efektywny dla wszystkich. Brak bezpo-
sredniego kontaktu z przetozonymi i wspotpracownikami moze utrudniaé¢ szybkie
uzyskiwanie informacji czy konsultowanie problemow, co wptywa na wydajnos¢
pracy. Jednoczes$nie wielu mtodych pracownikow preferuje prace zdalng ze wzgledu
na wicksza elastyczno$¢. Badania wskazuja, ze cz¢$¢ z nich nieche¢tnie wraca do
pracy stacjonarnej, a podczas pracy z domu wykonuje rowniez inne czynnosci, takie
jak ogladanie programow czy filmow [Stawicka, 2026, s. 91]. Organizacje stajg za-
tem przed koniecznos$cig inwestowania w dziatania budujace zaangazowanie, takie
jak regularna komunikacja oraz wirtualne inicjatywy integracyjne, ktére wzmacniajg
poczucie przynalezno$ci do zespotu i przeciwdziatajg ostabieniu wiezi z kulturg or-
ganizacji. Badania wskazujg ponadto, ze poziom zaangazowania pracownikow jest
sciSle powigzany z tym, w jakim stopniu pracodawcy potrafig utrzymywac efek-
tywng komunikacje i stwarza¢ mozliwo$ci rozwoju zawodowego réwniez w §rodo-
wisku wirtualnym. Pracownicy, ktorzy czujg si¢ wspierani i postrzegaja siebie jako
peloprawnych cztonkdéw zespotu, wykazujg wysokie zaangazowanie niezaleznie od
miejsca wykonywania pracy [Anbarasi i in., 2026, pp. 40-41].
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2. Metodyka badan

Dokonano analizy bibliometrycznej dotyczacej tematu pracy zdalnej, a zaanga-
zowania pracownikow przy uzyciu oprogramowania VOSviewer. W celu wygene-
rowania mapy bibliometrycznej zawgzono obszar przeszukiwania bazy danych Sco-
pus do lat 2024-2026. Obszary wziete pod uwagg to: Biznes, Zarzadzanie i Rachun-
kowo$¢ oraz Nauki Spoteczne. W kwestii typu dokumentu uwzgledniono tylko ar-
tykuly pisane w jezyku angielskim. Postawiono nastepujace zapytanie do bazy
danych: (TITLE-ABS-KEY(remote AND work OR engagement OR employee))
AND (PUBYEAR > 2023 AND PUBYEAR < 2027) AND (LIMIT-TO (SUB-
JAREA, “BUSI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, “SOCI”’) AND (LIMIT-TO (DOC-
TYPE, “ar”’)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, “English™)).

Wygenerowano 116 publikacji. Do stworzenia mapy ustawiono minimalng
liczbe wystapien stow kluczowych pochodzacych z artykutdéw jako 2. W toku ana-
lizy zaobserwowano wystepowanie synonimicznych okreslen dotyczacych kluczo-
wych poje¢ badanych obszaréw. W zakresie pracy zdalnej zidentyfikowano takie
terminy jak ,,remote work™ oraz ,,remote working”, natomiast w obszarze zaangazo-
wania pracownikow wystapilty réwnolegle pojecia ,,work engagement” oraz ,.,em-
ployee engagement”. Mimo zblizonego znaczenia, pojecia te byly stosowane przez
autoréw zamiennie jako odrgbne konstrukty teoretyczne, co znalazto odzwierciedle-
nie w ich rozdzielnym pozycjonowaniu na mapie wspotwystepowania stow kluczo-
wych.

3. Wyniki badan

Przeprowadzona analiza bibliometryczna z wykorzystaniem oprogramowania
VOSviewer pozwolila na wygenerowanie mapy wspolwystgpowania stow kluczo-
wych, sktadajacej si¢ z 57 weztow pogrupowanych w 10 klastrow tematycznych.
Kazdy z klastréw reprezentuje odrebny obszar badawczy dotyczacy pracy zdalnej
1 zaangazowania pracownikow, odzwierciedlajac gtowne kierunki i trendy w anali-
zowanej literaturze naukowe;.
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Rys. 1. Sie¢ przedstawiajaca stowa kluczowe wybranej bazy artykutéw w formie mapy bibliometrycz-
nej

Zrédto: opracowanie wiasne przy wykorzystaniu oprogramowania VOSviewer.

Klaster 1: Remote work forms & employee well-being (czerwony)

Dotyczy form organizacji pracy zdalnej i hybrydowej oraz ich wptywu na dobrostan
pracownikow. W klastrze tym wystepuja takie terminy jak ,,telework”, ,,work-from-
home”, ,,hybrid work™ oraz ,,well-being” i,,work-life balance”. Wskazuje to na silne
zainteresowanie badaczy zalezno$cig miedzy elastycznymi formami organizacji
pracy a rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym pracownikow oraz
ich ogolnym dobrostanem psychofizycznym.

Klaster 2: Psychological aspects of work engagement (zielony)

Skupia si¢ na psychologicznych i teoretycznych podstawach zaangazowania pra-
cownikdéw w kontekscie pracy zdalnej. Obecno$¢ takich terminoéw jak ,,work enga-
gement”, ,,meaningful work”, ,,self-determination theory” oraz ,,perceived organiza-
tional support” i ,,perceived supervisor support” $wiadczy o tym ze badacze koncen-
trujg si¢ na motywacyjnych uwarunkowaniach zaangazowania, roli wsparcia ze
strony przelozonych oraz poczucia sensu wykonywanej pracy jako kluczowych
czynnikach wptywajacych na zaangazowanie pracownikoéw zdalnych.

Klaster 3: COVID-19 pandemic & employee performance (niebieski)
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Dotyczy wpltywu pandemii COVID-19 na zaangazowanie i efektywnos$¢ pracowni-
kéw oraz zmian organizacyjnych wynikajacych z przymusowego przejécia na prace
zdalng. Stowa kluczowe takie jak ,,covid-19 pandemic”, ,,employee engagement”,
»~employee performance”, ,,organizational change” oraz ,,workplace” wskazuja ze
pandemia stala si¢ istotnym punktem zwrotnym w badaniach nad praca zdalna, wy-
muszajac na organizacjach gtebokie zmiany w sposobie zarzadzania pracownikami
1 organizacji miejsca pracy.

Klaster 4: Leadership & organizational communication (z6tty)

Koncentruje si¢ na roli przywddztwa i komunikacji wewngtrznej w zarzadzaniu pra-
cownikami zdalnymi. Terminy takie jak ,,leadership”, ,.digital leadership”, ,.trans-
formational leadership”, ,,internal communication” oraz ,,organizational culture”
wskazuja na rosngce zainteresowanie badaczy rolg lidera w budowaniu kultury or-
ganizacyjnej i utrzymaniu efektywnej komunikacji w rozproszonych zespotach pra-
cujacych zdalnie.

Klaster 5: Job satisfaction & employee retention (fioletowy)

Dotyczy satysfakcji z pracy, przywiazania do organizacji oraz intencji odej$cia pra-
cownikow w konteks$cie pracy zdalnej. Obecno$¢ termindéw takich jak ,,job satisfac-
tion”, ,,organizational commitment”, ,,turnover intention”, ,,gender” oraz ,,work
environment” sugeruje ze badacze analizujg czynniki wplywajace na retencje pra-
cownikow, zwracajac uwage na roznice demograficzne oraz warunki srodowiska
pracy jako kluczowe determinanty satysfakcji zawodowej w dobie pracy zdalne;.
Klaster 6: Employee productivity & flexible work arrangements (jasnoniebieski)
Skupia si¢ na produktywnosci i retencji pracownikow w kontekscie elastycznych
form pracy. Stowa kluczowe takie jak ,,employee productivity”, ,.,employee reten-
tion”, ,,flexibility”, ,,flexible work arrangements” oraz ,,new normal” wskazuja ze
badacze koncentruja si¢ na analizie efektywnosci nowych modeli organizacji pracy,
ktére po pandemii COVID-19 staly si¢ trwalym elementem wspotczesnego rynku
pracy.

Klaster 7: Job demands-resources theory & digitalization (pomaranczowy)
Koncentruje si¢ na teorii wymagan i zasobow pracy oraz mechanizmach ksztaltowa-
nia zasobdéw zawodowych w srodowisku cyfrowym. Obecno$¢ termindéw takich jak
,Jjd-r theory”, ,,job crafting”, ,,job resources” oraz ,,digitalization” $wiadczy o rosng-
cym zainteresowaniu badaczy tym w jaki sposob pracownicy zdalni aktywnie ksztal-
tuja swoje zasoby zawodowe w odpowiedzi na wymagania cyfrowego srodowiska
pracy.

Klaster 8: HR management & hybrid workplace technologies (brgzowy)

Dotyczy zarzadzania zasobami Iudzkimi w hybrydowych miejscach pracy
z uwzglednieniem nowoczesnych technologii. Terminy takie jak ,,human resource

Akademia Zarzadzania — 10(3)/2026 25



Praca zdalna a zaangazowanie pracownikéw w organizacji

management”, ,,hybrid workplace” oraz ,,immersive technologies” wskazuja na eks-
ploracje wptywu innowacyjnych technologii immersywnych na procesy zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz organizacje hybrydowego miejsca pracy.

Klaster 9: Employee well-being & quiet quitting (r6zowy)

Skupia si¢ na dobrostanie pracownikow i nowych zjawiskach w srodowisku pracy.
Stowa kluczowe takie jak ,,employee well-being”, ,,organizational behavior” oraz
»quiet quitting” wskazuja na rosnace zainteresowanie badaczy zjawiskiem wycofa-
nia zawodowego pracownikow, rozumianym jako §wiadome ograniczanie zaanga-
zowania do minimum wymaganych obowiazkéw, oraz jego zwiazkiem z dobrosta-
nem i zachowaniami organizacyjnymi.

Klaster 10: Digital transformation of HRM (jasnoczerwony)

Koncentruje si¢ na cyfrowej transformacji zarzgdzania zasobami ludzkimi. Obec-
no$¢ terminow takich jak ,,digital human resource management” oraz ,,digital trans-
formation” wskazuje ze badacze coraz czg$ciej analizuja w jaki sposob postepujaca
digitalizacja zmienia procesy HR w nowoczesnych organizacjach, wptywajac na re-
krutacjg, ocene pracownikéw oraz budowanie zaangazowania w $rodowisku cyfro-
wym.

Analiza mapy wspotwystepowania stow kluczowych wskazuje, ze badania do-
tyczace pracy zdalnej i zaangazowania pracownikow koncentrujg si¢ wokot kilku
kluczowych obszaréw tematycznych. Dominujacymi zagadnieniami sg dobrostan
pracownikow, elastyczne formy organizacji pracy oraz psychologiczne uwarunko-
wania zaangazowania zawodowego. Istotnym kontekstem prowadzonych badan po-
zostaje pandemia COVID-19, ktora przyczynita si¢ do gwattownego wzrostu zain-
teresowania problematyka pracy zdalnej. ROwnocze$nie coraz wigkszego znaczenia
nabierajg zagadnienia zwigzane z przywodztwem cyfrowym, transformacja HR oraz
nowymi zjawiskami w §rodowisku pracy takimi jak quiet quitting. Uzyskane wyniki
potwierdzaja interdyscyplinarny charakter badanego obszaru, taczacego perspek-
tywe zarzadzania, psychologii organizacji oraz technologii cyfrowych.

Podsumowanie

Przeprowadzona analiza bibliometryczna pozwolita uporzadkowac¢ wspotczesny
dorobek naukowy dotyczacy pracy zdalnej i zaangazowania pracownikow oraz
wskaza¢ dominujace kierunki badan w tym obszarze. Analiza 116 anglojezycznych
artykutéw opublikowanych w latach 2024-2026, przeprowadzona z wykorzysta-
niem programu VOSviewer, doprowadzita do wyodrebnienia 57 stow kluczowych
pogrupowanych w 10 klastrow tematycznych.
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Uzyskane wyniki potwierdzaja, ze problematyka pracy zdalnej ma charakter in-
terdyscyplinarny i taczy zagadnienia z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, psy-
chologii organizacji, przywddztwa, komunikacji oraz technologii cyfrowych. Naj-
silniej reprezentowane obszary badawcze dotycza dobrostanu pracownikéw, rowno-
wagi migdzy zyciem zawodowym a prywatnym, psychologicznych uwarunkowan
zaangazowania, satysfakcji z pracy, produktywno$ci oraz elastycznych form organi-
zacji pracy. Istotna rolg odgrywaja takze wsparcie organizacyjne i przetozonych, ja-
ko$¢ komunikacji wewngtrznej oraz przywodztwo cyfrowe. Jednoczesnie widoczny
jest rozwdj nowych nurtow zwiazanych z cyfrowg transformacja zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, wykorzystaniem technologii w hybrydowym $rodowisku pracy oraz
zjawiskiem quiet quitting.

Na podstawie przeprowadzonej analizy sformutowano nastgpujace wnioski:

«  wplyw pracy zdalnej na zaangazowanie pracownikow nie jest jednoznaczny

i zalezy od wielu warunkow, zardwno organizacyjnych, technologicznych,
psychologicznych, jak i indywidualnych;

«  kluczowe znaczenie dla utrzymania zaangazowania maja wsparcie ze strony
organizacji i przetozonych, efektywna komunikacja, autonomia oraz poczu-
cie sensu wykonywanej pracy;

« dobrostan, rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym, satysfak-
cja z pracy oraz produktywnos$¢ stanowig dominujace obszary wspolcze-
snych badan nad pracg zdalna;

dalsze badania powinny koncentrowac si¢ na dtugookresowych skutkach pracy
zdalnej oraz na zréznicowaniu jej wplywu w zalezno$ci od cech pracownikéw, ro-
dzaju organizacji, wykonywanych zadan i przyjetego modelu pracy.

«  z praktycznego punktu widzenia;

« z naukowego punktu widzenia, w konteks$cie wynikow przeprowadzonego

przegladu literatury.
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Remote Work and Employee Engagement
within an Organization

Abstract

The aim of this article is to identify the main research directions concerning remote work
and employee engagement, as well as to determine the relationships between the topics
most frequently addressed in the literature. The theoretical section characterizes the na-
ture of remote work, its determinants, benefits, and limitations. It also discusses the con-
cept of employee engagement and its key determinants. Particular attention is devoted to
the factors influencing employee engagement when work is performed outside the organi-
zation’s premises. The study employed bibliometric analysis using VOSviewer software. The
research sample comprised 116 English-language scientific articles published between 2024
and 2026, indexed in the Scopus database and classified within the subject areas of busi-
ness, management and accounting, and the social sciences. The findings indicate that con-
temporary research focuses primarily on employee well-being, work—life balance, the psy-
chological determinants of engagement, productivity, job satisfaction, digital leadership,
and organizational communication. The results confirm the interdisciplinary nature of re-
search on remote work and employee engagement and highlight the need for further in-
vestigation into the mechanisms that support engagement in digital and hybrid work envi-
ronments.
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