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| jego wptyw na warunki pracy
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Zarzadzanie algorytmiczne dotyczy od ok. 25% do 33% ogé6tu pracownikéw w Europie i ma coraz wiekszy wptyw na warunki pra-
cy. Wsrdd korzysci wynikajacych z jego wprowadzania wymienia sie zwigkszenie efektywnosci, mozliwos¢ poprawy spdjnosci
i obiektywnosci decyzji menedzerskich, a takze poprawe dobrostanu pracownikéw poprzez redukcje rutynowych zadan. Jednak
badania pokazujg, ze korzystanie z narzedzi zarzadzania algorytmicznego moze mie¢ rowniez negatywne skutki dla pracownikéw,
zwigzane zwtaszcza z mozliwym wzrostem intensywnosci pracy, jej ciaggtym nadzorowaniem i monitorowaniem, a takze ogranicze-
niem autonomii i naruszaniem prywatnosci. W artykule przedstawiono wyniki wybranych badan ilosciowych, przeprowadzonych
w duzych grupach respondentéw, ktére dostarczajg informacji o skutkach takiego zarzadzania dla warunkdw ich pracy. Wskazuja
one, ze zarzadzanie algorytmiczne moze wywiera¢ niekorzystny wptyw na warunki pracy, lecz jego skutki zalezg przede wszystkim
od sposobu wdrozenia i wykorzystania w praktyce organizacyjnej.

Stowa kluczowe: zarzgdzanie algorytmiczne, warunki pracy

Algorithmic management and its influence on working conditions

Algorithmic management affects approximately one quarter to one third of the total workforce in Europe and is having an increasing
impact on working conditions. Among the benefits associated with its implementation are improved efficiency, the potential to
enhance the consistency and objectivity of managerial decisions, and the possibility of improving employee well-being by reducing
routine tasks. However, research shows that the use of algorithmic management tools may also have negative consequences for
workers, particularly related to a possible increase in work intensity, continuous supervision and monitoring, as well as reduced
autonomy and violations of privacy. The article presents the results of selected quantitative studies conducted on large groups of
respondents, which provide information on the effects of algorithmic management on working conditions. These studies indicate
that algorithmic management may have an adverse impact on working conditions; however, its effects depend primarily on the
way it is implemented and used in organizational practice.
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Termin ,,zarzadzanie algorytmiczne”
pojawit sie w literaturze w 2015 r. wraz
z pracg Lee i wspotautoréw, ktérzy na-
zwali zarzadzaniem algorytmicznym
oprogramowanie w postaci algorytméw
przejmujacych funkcje menedzerskie oraz
towarzyszace im rozwigzania instytucjo-
nalne, wspierajace ich praktyczne zasto-
sowanie [1]. W kolejnych latach powstalo
wiele definicji, ktére najczesciej okreslaja
zarzadzanie algorytmiczne jako praktyki
nadzoru, zarzadzania i kontroli sprawowa-
ne przez algorytmy programowe. Praktyki
te charakteryzuja sie cigglym $ledzeniem
i ocenianiem zachowan oraz wynikow
osigganych przez pracownikéw, a czesto
takze automatycznym wdrazaniem de-
cyzji podejmowanych przez algorytmy,
ograniczajgc tym samym udziat cztowieka
i jego nadzér nad procesem pracy [1, 2].
Na ogét algorytmy te nie dzialaja jednak
w sposob catkowicie zautomatyzowany,
aw tradycyjnych organizacjach najczeéciej
jedynie uzupelniaja i wspieraja decyzje za-
rzadcze podejmowane przez ludzi [3-5].

Zarzadzanie algorytmiczne moze pel-
ni¢ rézne funkcje w takich obszarach,
jak: zarzadzanie wej$ciem procesu pracy,
zarzadzanie procesem pracy oraz zarza-
dzanie rezultatami pracy.

Zarzadzanie wejéciem procesu pracy
polega m.in. na przydzielaniu zadan,
planowaniu grafikéw, przypisywaniu
pracownikéw do zespotéw, a takze na al-
gorytmicznej rekrutacji, w tym selekcji
CV, testowaniu kandydatéw czy automa-
tycznych rozmowach kwalifikacyjnych.
Zarzadzanie procesem pracy koncentruje
sie na monitorowaniu biezacej aktywnosci
pracownikéw i kierowaniu nig — obejmu-
je takie praktyki, jak $ledzenie lokalizacji,
analiza aktywno$ci komputerowej, moni-
torowanie komunikacji czy dostarczanie
szczegotowych instrukeji dotyczacych
sposobu wykonywania zadan. Z kolei
zarzgdzanie rezultatami pracy dotyczy:
oceny efektywnosci, systeméw ocen opar-
tych na opiniach klient6w, a takze reko-
mendacji dotyczgcych awanséw, premii
lub dziatan dyscyplinarnych, wlgcznie
z rozwigzaniem umowy lub cofnieciem
przydzialu pracy. Algorytmy moga wiec
oddzialywa¢ na caly cykl pracy, poczawszy
od wejscia do organizacji, przez codzien-
ny proces pracy, az po oceng jej rezultatow
i decyzje dotyczace dalszej pracy. W efek-
cie zarzadzanie algorytmiczne mozna
postrzega¢ nie jako pojedyncze narze-
dzie, lecz jako zlozony system funkdji,
ktéry w coraz wiekszym stopniu ksztal-
tuje wspOlczesne stosunki pracy i wptywa
na warunki pracy, zmieniajac spos6b or-
ganizacji zadan, system nadzoru, metody

Nadzor lub monitorowanie pracy i zachowania
pracownika

Automatyczne instrukcje lub wskazowki
dotyczace wykonania pracy

Ocena wynikow pracy przez osoby frzecie
(np. klienci, wspdtpracownicy, pacjenci)

Automatyczne przydzielanie zadan, czasu
pracy lub zmian
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Rys. 1. Odsetek pracownikéw podlegajacych réznym formom zarzadzania algorytmicznego w UE i w Polsce [7]
Fig. 1. Percentage of workers subject to different forms of algorithmic management in the EU and in Poland [7]

oceny efektywnosci oraz proces podejmo-
wania decyzji kadrowych [6].

W ostatnich latach zarzadzanie algo-
rytmiczne stalo sie jednym z istotnych
element6w cyfrowej transformacji $rodo-
wiska pracy. Szacuje sie, ze dotyczy ono
w réznych jego formach od jednej czwar-
tej do jednej trzeciej ogétu pracownikéw
w Europie [6]. Wedlug badania Puls BHP
2025, przeprowadzonego przez Europejska
Agencje Bezpieczenistwa i Zdrowia w Pracy
(EU-OSHA), zarzadzanie algorytmiczne
jest wykorzystywane w Polsce w odniesie-
niu do 19-33% pracownikéw, w zalezno-
§ci od jego formy (rys. 1) [7].

Wsrod korzysci wynikajaeych z zarza-
dzania algorytmicznego wymienia si¢
zwiekszenie efektywnos$ci, mozliwos¢
poprawy spéjnosci i obiektywnosci decy-
zji menedzerskich, a takze poprawe do-
brostanu pracownikéw poprzez redukcje
rutynowych zadan [8]. Jednak badania
pokazujg, ze korzystanie z narzedzi zarza-
dzania algorytmicznego moze mie¢ réw-
niez negatywne skutki dla pracownikéw,
zwigzane gléwnie z mozliwym wzrostem
intensywnosci pracy, jej cigglym nadzo-
rowaniem i monitorowaniem, a takze
ograniczeniem autonomii i naruszaniem
prywatnosci.

Celem tego artykutu jest przedsta-
wienie wynikéw wybranych badan ilo-
$ciowych, skierowanych na pozyskanie
informacji na temat potencjalnego wply-
wu zarzadzania algorytmicznego na wa-
runki pracy w organizacjach.

Zarzadzanie algorytmiczne
a warunki pracy — wyniki badan

Zmiany warunkéw pracy zwigzane
z wprowadzaniem zarzadzania algoryt-
micznego sa od kilku lat przedmiotem
licznych badan, ktérych celem jest po-
zyskiwanie informacji dotyczacych jego
potencjalnych skutkéw. Wéréd badan ilo-
$ciowych, przeprowadzonych w duzych

grupach respondentéw, informacji takich

dostarczaja m.in.:

* ESENER - europejskie badanie przed-
siebiorstw przeprowadzane przez EU-
-OSHA co pig¢ lat, ktdrego trzecia fala
(ESENER-3) obejmowata zagadnienia
zwiazane z cyfryzacja i odbyla sie
w 2019 . [9)];

* badanie dotyczace postaw wobec mo-
nitorowania i nadzoru w zyciu zawo-
dowym, przeprowadzone w 2019 r.
przez Norweska Fundacje Badawcza
(Fafo) [10];

* badanie AIM-WORK, przeprowadzo-
ne pod koniec 2024 r. i na poczatku
2025 1. [11];

* obszerne badanie ankietowe przepro-
wadzone w 2024 r. wéréd czlonkow
zwigzkoéw zawodowych w czterech
krajach nordyckich: Danii, Szwecji,
Finlandii i Norwegii [12];

* ogodlnokrajowe badanie przeprowa-
dzone wéréd pracownikéw w Stanach
Zjednoczonych w 2024 r. [13];

* badanie pracodawcéw na temat zarza-
dzania algorytmicznego w miejscu pra-
cy przeprowadzone przez Organizacje
Wspoétpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD) w 2024 1. [8].

Analiza danych pozyskanych w bada-
niu ESENER:3, ktore objelo ponad 45 tys.
przedsiebiorstw w calej Europie, pozwo-
lita stwierdzi¢, ze stosowanie cyfrowych
technologii do zarzadzania pracg jest
istotnie powigzane ze wzrostem ogdélne-
go poziomu zagrozen psychospotecz-
nych w miejscu pracy oraz czestosci ich
wystepowania. Presja czasu zgtaszana byla
przez 57% przedsiebiorstw korzystajacych
z technologii automatycznego monitoro-
wania i przez 44% tych, ktére nie stosujg
takich rozwiazan, natomiast lek przed
utratg pracy odnotowano w 18,9% przed-
siebiorstw stosujacych technologie auto-
matycznego monitorowania, a jedynie
w 10,4% przedsiebiorstw niestosujacych
takich technologii; w przypadku techno-
logii determinujacych tres¢ lub tempo
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pracy odsetek ten wynosit odpowiednio
15,6% wobec 10,5% [9].

Postrzegane przez pracownikéw
skutki wykorzystywania oprogramo-
wania monitorujgcego w miejscu pracy
identyfikowano w badaniu Norweskiej
Fundacji Badawczej Fafo, ktére zostato
przeprowadzone wéréd ok. 6 tys. norwe-
skich pracownikéw. Wyniki tego badania
przeanalizowano w odniesieniu do dwéch
grup: pracownikéw, w przypadku kté-
rych monitorowano komunikacje, oraz
pracownikéw z monitorowang praca lub
wydajnoscia. Prawie jedna czwarta (23%)
pracownikéw, u ktérych monitorowano
komunikacje, wskazata, ze stosowanie
technologii monitorujacych negatywnie
wplywa na satysfakcje z pracy i $rodowisko
pracy. Blisko 30% badanych deklarowa-
to, Ze monitoring powoduje dyskomfort
i daje pracodawcy zbyt duzg kontrole
nad sposobem wykonywania pracy, na-
tomiast 21% uznalo go za zrédto stresu.
Ponadto 25% badanych wyrazito opinie,
ze praktyki monitorowania przyczynia-
ja sie do spadku zaufania miedzy kadra
zarzadzajaca a pracownikami. Z kolei
pracownicy, w przypadku kt6érych mo-
nitorowano prace lub wydajno$¢, nieco
rzadziej wskazywali na negatywne skutki
takich dziatan, jednak réwniez w tej gru-
pie 20% badanych stwierdzilo, ze moni-
toring negatywnie wplywa na satysfakcje
z pracy i $rodowisko pracy [10].

Statystycznie reprezentatywnych da-
nych dotyczacych wykorzystywania na-
rzedzi cyfrowych, monitoringu cyfrowego
oraz zarzadzania algorytmicznego w euro-
pejskich miejscach pracy dostarczyto ba-
danie AIM-WORK, przeprowadzone pod
koniec 2024 i na poczatku 2025 r. wéréd
70 316 respondentéw z 27 panstw czlon-
kowskich UE. Analizujac pozytywne i ne-
gatywne skutki rosngcego wdrazania tych
narzedzi, stwierdzono, ze algorytmiczne
kierowanie praca i jej algorytmiczna oce-
na wykazuja stabe, negatywne korelacje
z elastycznoscig i autonomia pracy. Obie

Produktywnos¢ menitorowana
przez caly czas
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Produktywnos¢ monitorowana — 44%1 51%
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Rys. 2. Odsetek osob zgtaszajacych duze tempo pracy, niepokéj zwiazany z praca oraz wypadki przy pracy w zaleznosci
od intensywnosci stosowania elektronicznego monitoringu produktywnosci [13]
Fig. 2. Percentage of individuals reporting high work pace, work-related anxiety, and workplace accidents depending on the

intensity of electronic productivity monitoring [13]

te formy zarzadzania algorytmiczne-
go byly réwniez dodatnio skorelowane
z dlugimi godzinami pracy i niestandar-
dowymi harmonogramami (zwlaszcza
Z pracg nocna), a ujemnie z poziomem
dochodéw i ze stazem pracy. Te wyniki
wskazuja, ze zarzadzanie algorytmiczne
moze by¢ zwiazane z mniej korzystnymi
warunkami pracy [11].

Potencjalne konsekwencje zarzadzania
algorytmicznego dla pracownikéw byly
przedmiotem badania przeprowadzo-
nego wéréd 6769 cztonkow zwigzkow
zawodowych w czterech krajach nordyc-
kich: Danii, Szwecji, Finlandii i Nor-
wegii. Respondenci, ktérzy w r6znym
stopniu podlegali zarzadzaniu algoryt-
micznemu, oceniali sze§¢ kluczowych
aspektéw, na ktére moze ono wplywac:
autonomie pracy, zaufanie, motywacje
i satysfakcje z pracy, obciazenie praca,
stres oraz poczucie niepewnosci zatrud-
nienia. Na podstawie tych ocen mozna
stwierdzi¢, ze zarzadzanie algorytmiczne
zwigksza stres zwigzany z pracg i obcigze-
nie praca, a takze ma istotny negatywny
wplyw na zaufanie do organizacji oraz

Zarzadzanie algorytmiczne - w zalezno$ci od sposobu jego wdrozenia - moze mie¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny
wplyw na warunki pracy (fot. Freshpixel/Bigstockphoto)
Algorithmic management - depending on how it is implemented - can have both positive and negative impacts on working
conditions (photo: Freshpixel/Bigstockphoto)

poczucie autonomii w wykonywaniu
zadan. Zwieksza réwniez odczuwang
niepewnos$¢ zatrudnienia, wzmacniajac
obawy pracownikéw dotyczace stabil-
nosci pracy i przewidywalnosci decyzji
organizacyjnych. Wyniki tego badania
wskazuja, ze zarzadzanie algorytmiczne
nie oddzialuje selektywnie na pojedyncze
aspekty srodowiska pracy, lecz przeksztal-
ca je w sposéb kompleksowy [12].

Na postrzeganiu przez pracownikéw
skutkéw wykorzystania zautomatyzo-
wanych technologii monitorowania
i nadzoru w ich miejscach pracy koncen-
trowato si¢ ogélnokrajowe, reprezenta-
tywne badanie przeprowadzone w 2024 r.
w Stanach Zjednoczonych w grupie 1273
pracownikéw. Wyniki tego badania wska-
zuj3 na wyrazny zwigzek pomiedzy inten-
sywnoscig stosowania elektronicznego
monitoringu produktywnosci oraz zauto-
matyzowanych technologii zarzadzania
a pogorszeniem dobrostanu pracownikéw.
Zwlaszcza osoby deklarujace czestsze wy-
korzystywanie tego typu narzedzi w miej-
scu pracy cze$ciej wskazywaly, ze pracuja
w tempie szybszym, niz jest to bezpieczne
lub zdrowe, czesciej odczuwaly lek w pracy,
a takze czesciej ulegaly wypadkom przy
pracy (rys. 2) [13].

Zblizone zaleznosci zaobserwowa-
no w przypadku zautomatyzowanego
przydzielania zadan i harmonograméw.
Wsréd pracownikéw, ktérym zadania
byly przydzielane automatycznie przez
caly czas, 47% przyznato, ze pracuje
w tempie zagrazajacym zdrowiu lub
bezpieczenstwu, a wéréd tych, ktérym
nigdy nie przydzielano zadan w sposéb
automatyczny, odsetek ten wynidst 15%.
Roéwniez w odniesieniu do wypadkow
przy pracy réznice byly wyrazne: 10%
pracownikéw objetych stalym automa-
tycznym przydziatem zadan zglosito
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Rys. 3. Odsetek menedzeréw raportujacych rozne skutki zarzadzania algorytmicznego (wartosci w zaokragleniu) [8]
Fig. 3. Percentage of managers reporting various effects of algorithmic management (rounded numbers) [8]
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Rys. 4. Odsetek menedzeréw zgtaszajacych rozne problemy zwigzane z bezpiecznym i etycznym wykorzystaniem algorytmow

w krajach objetych badaniem OECD [8]

Fig. 4. Percentage of managers reporting various issues related to the safe and ethical use of algorithms [8]

wypadek przy pracy w ostatnim roku,
w poréwnaniu z 5% wérédd tych, ktérych
zadania nie byly przydzielane automa-
tycznie. Analizy wykazaly, ze réznice
te nie wynikaja wylacznie ze specyfiki
poszczegblnych branz, zawodéw czy tez
wielkosci organizacji, lecz moga by¢ bez-
posrednio powigzane ze stosowaniem
technologii monitoringu i zautomaty-
zowanego zarzadzania [13].
Postrzeganie zarzadzania algoryt-
micznego przez menedzeréw, w tym jego

wplyw na ich poziom stresu, intensyw-
no$¢ pracy i powtarzalnos§¢ wykonywa-
nych zadan, a takze na satysfakeje z pracy,
byto przedmiotem badania Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju
(OECD), przeprowadzonego wéréd po-
nad 6 tys. menedzeréw $redniego szczebla
w szesciu krajach: we Francji, w Niem-
czech, we Wloszech, w Hiszpanii, a takze
w Japonii oraz w Stanach Zjednoczonych
w okresie od czerwca do sierpnia 2024 .
Wyniki tego badania wskazuja, ze ponad
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50% do 60% menedzeréw z przedsie-
biorstw w badanych krajach europejskich
nie dostrzega wplywu zarzadzania algo-
rytmicznego na takie aspekty, jak ich stres
zZwigzany z praca, jej intensywnos¢ i po-
wtarzalno$¢, a takze nie odczuwa zmian
w poziomie satysfakcji z pracy. Okoto 25%
z nich stwierdza, ze poziom stresu si¢ ob-
nizyl, a 15-20% — ze wzrést. Co ciekawe,
w Stanach Zjednoczonych mniejszy po-
ziom stresu zglasza znacznie wiecej bada-
nych — ok. 65%. We Francji i w Niemczech
ok. 30% menedzer6w wskazuje na wigk-
sz powtarzalno$¢ zadan, a ok. 20% jest
przeciwnego zdania. Réwniez ok. 30%
menedzeréw w badanych krajach euro-
pejskich stwierdza, ze intensywnos¢ ich
pracy wzrosta, a nieco mniej menedzeréw
jest przeciwnego zdania. Duza czgé¢ tych
0s6b (od ok. 40% do ok. 50%) wskazuje
na wzrost satysfakeji z pracy (rys. 3). Dla
poréwnania, w Stanach Zjednoczonych
wzrost satysfakcji z pracy stwierdza az 85%
badanych [8].

Badani zwracali réwniez uwage na pro-
blemy zwigzane z bezpiecznym i etycznym
wykorzystaniem algorytméw, wskazujac
na ryzyka — takie jak stronniczos¢ i dys-
kryminacja przy podejmowaniu decyzji,
brak przejrzystosci co do zasad ich po-
dejmowania oraz brak jednoznacznego
okreslenia, kto ponosi odpowiedzialno$¢
za decyzje algorytmu — a takze na niewy-
starczajacg ochrone zdrowia fizycznego
i psychicznego pracownikéw (rys. 4).

Podsumowanie

Wyniki przedstawionych badan
wskazuja, ze zarzadzanie algorytmicz-
ne moze wywiera¢ niekorzystny wplyw
na warunki pracy. Bywa ono powigzane
z ograniczeniem autonomii pracowni-
kéw, ze wzrostem obciagzenia prac i in-
tensywnosci pracy, z nasileniem poczucia
niepewnoSci zatrudnienia oraz wyzszym
poziomem stresu, a takze z obnizeniem
poziomu zaufania do organizacji oraz
spadkiem motywacji pracownikéw. Row-
nocze$nie z badan prowadzonych wéréd
menedzeréw wynika, ze wykorzystanie
narzedzi zarzadzania algorytmicznego
moze si¢ przyczynia¢ do wzrostu sa-
tysfakcji z pracy, a w niektérych przy-
padkach takze do obnizenia poziomu
stresu. Dzieje si¢ tak przede wszystkim
wtedy, gdy narzedzia te wspieraja proces
podejmowania decyzji, ulatwiaja analize
danych i redukuja niepewnos¢ zwiazana
z wyborem okreslonych dziatan zarzad-
czych. W badaniach przeprowadzonych
w krajach nordyckich stwierdzono,
zew przypadku zapewnienia partycypacji
pracownikow i przejrzystosci na etapie



wdrazania zarzadzania algorytmicznego
nie wystepuje istotna zalezno$¢ miedzy
jego stosowaniem a postrzegana przez
pracownikéw autonomia, poziomem
zaufania miedzy menedzerami i pracow-
nikami oraz satysfakcjg z pracy i moty-
wacja [12].

Mozna wiec stwierdzi¢, ze niekorzystne
oddziatywanie zarzadzania algorytmiczne-
go na warunki pracy nie jest nieuniknione,
a narzedzia zarzadzania algorytmicznego
same w sobie nie s3 ani jednoznacznie ko-
rzystne, ani jednoznacznie szkodliwe. Ich
rzeczywisty wplyw na warunki pracy zalezy
przede wszystkim od sposobu ich wdro-
zenia i wykorzystania w praktyce organi-
zacyjnej. Czynniki, takie jak przejrzystos¢
dziatania algorytméw, mozliwo$¢ partycy-
pacji pracownikéw w ich wdrazaniu oraz
odpowiednie ramy instytucjonalne, mogg
w istotnym stopniu ogranicza¢ potencjal-
nie negatywne konsekwengje i jednoczesnie
wzmacnia¢ mozliwe korzysci wynikajace
z ich stosowania.

Zrealizowano na podstawie wynikdw VII
etapu programu wieloletniego pn. ,, Rzgdowy
Program Poprawy Bezpieczeristwa i Warunksw
Pracy”, finansowanego w zakresie zadart stuzb
paristwowych ze srodkdw Ministerstwa Rodziny,
Pracy i Polityki Spolecznej. Zadanie nr 5.AS.17

pt. ,, Rozbudowa platformy edukacyino-informa-
cyneg »ZLarzgdzanie BHP« 0 moduly dotyczgce
doskonalenia zarzqdzania BHP”. Koordyna-
tor programu: Centralny Instytut Ochrony Pracy
— Pwistwowy Instytut Badawczy.
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