
Kiedy pierwszy raz natknąłem się na myśli Billa Gatesa o tym, co automatyzacja zrobi z pracą, poczułem
mieszaninę ulgi i irytacji. Ulga, bo wreszcie ktoś mówi o tym bez triumfalnego tonu, jakby to była prosta droga od
problemu do rozwiązania. I irytacja, bo jednocześnie te wypowiedzi zostawiają człowieka z pytaniem, które nie
chce zniknąć: skoro tempo zmian będzie szybkie, to czemu odpowiedzi na „co z ludźmi” wcale nie są klarowne?

Od lat obserwuję, jak w firmach i w moim otoczeniu ludzie próbują „zarządzić” przyszłością. Jedni chcą
automatyzacji, bo liczą na oszczędności. Inni się jej boją, bo widzą w niej zagrożenie. Problem w tym, że praca to
nie tylko zadania w arkuszu kalkulacyjnym. Praca to relacje, odpowiedzialność, decyzje w niepełnej informacji, a
czasem zwykłe uczenie się na błędach, które nigdzie nie jest ujęte w planie wdrożenia. I właśnie tam zaczyna się
ta konsternacja, którą czuć w podejściu Gatesa: nie da się sprowadzić automatyzacji do jednego ruchu w górę po
wykresie.

Poniżej rozkładam na czynniki to zamieszanie, bo ono wraca. W pracy, w polityce, w rozmowach z rodziną. I w
mojej własnej głowie, kiedy widzę, jak szybko rosną możliwości narzędzi, a jednocześnie tempo
przekwalifikowania i dopasowania systemów społecznych jest wolniejsze.

Dlaczego wizja pracy pod automatyzację nie jest prosta
W prostym scenariuszu automatyzacja zabiera część stanowisk i tworzy inne. W praktyce to brzmi jak abstrakcja,
dopóki nie zderzysz się z tym, że „inne stanowiska” nie zawsze są dostępne w tej samej lokalizacji, w tej samej
branży ani w tym samym czasie. Gates, gdy mówi o przyszłości pracy, zwykle dotyka właśnie tej luki między
technicznym postępem a realnym przejściem ludzi przez zmianę.

W mojej codzienności (i w wielu środowiskach, które obserwowałem) pojawia się powtarzalny mechanizm: firmy
kupują narzędzia, które obiecują sprawność. Najpierw redukuje się koszt pracy dla konkretnego procesu, potem
dochodzi do „rozszczelnienia” całego łańcucha. Narzędzia działają świetnie tam, gdzie dane są czyste, procedury
są opisane, a wyjątków jest mało. A potem przychodzi dzień, kiedy wchodzi klient, który nie pasuje do schematu.
Albo dokument jest w gorszej jakości. Albo wymagania prawne wymagają decyzji, której nie da się
zautomatyzować bez ryzyka.

I właśnie wtedy ludzie przestają być „kosztem”, a stają się kimś, kto kontroluje ryzyko. To ważne, bo
automatyzacja często nie usuwa roli, tylko przesuwa jej środek ciężkości. Zamiast wykonywać czynności ręczne,
pracownik zaczyna weryfikować, nadzorować, wyjaśniać, proponować obejścia. Tyle że takie przejście bywa



bolesne: wymaga czasu, szkolenia i tolerancji na okres, w którym efekty są mniejsze niż w folderach
sprzedażowych.

To jest część zamieszania. Nie tylko „czy automatyzacja zabierze pracę”, ale „jaką pracę zastąpi”. A to zależy od
tego, jak szybko firmy nauczą się projektować procesy, w których człowiek i narzędzie działają jak drużyna.

Gates i obietnica, która ma haczyki
Kiedy pada nazwisko Bill Gates, większość ludzi kojarzy go z optymizmem technologicznym. I jednocześnie z
naciskiem na to, że technologia nie działa w próżni. Wątek automatyzacji i pracy pojawia się u niego w kontekście
edukacji, inwestycji oraz tego, co trzeba zmienić, by skutki były mniej gwałtowne. To jest dość logiczne, bo jeśli
technologia ma „przestawić” gospodarkę, to ktoś musi dostarczyć paliwo: kompetencje, bezpieczeństwo
dochodów w przejściu, sensowne systemy wsparcia.

Tyle że każdy element tej układanki ma inną prędkość. Narzędzia potrafią ewoluować w miesiącach. Instytucje
publiczne, systemy edukacji i logika rekrutacji pracodawców zmieniają się w latach, a czasem w dekadach. Nawet
jeśli ludzie chcą się uczyć, to pojawia się bariery finansowe, rodzinne, geograficzne i psychologiczne. Zmiana
pracy to stres. Przestawianie się z roli rutynowej na rolę bardziej analityczną i odpowiedzialną wymaga nie tylko
umiejętności, ale też pewności, że „da się na tym żyć”.

Słowo „confusion” pasuje tu wyjątkowo, bo w całej tej historii najbardziej niepokoi mnie to, że zwykle nikt nie
umie wskazać dokładnie momentu, w którym ogólne prognozy zaczynają się przekładać na konkretne skutki w
danej branży i danym regionie. Branża może być przyszłościowa, a w praktyce i tak pojawia się zwolnienie w
dziale, który był „zapleczeniem”. Region może być bogaty, a i tak ludzie w średnim wieku mają trudność z
przeskokiem w wymagane kompetencje, bo nie mają czasu na wielomiesięczne przekwalifikowanie bez gwarancji
efektu.

Gates, mówiąc o automatyzacji, nie daje mi uspokajającej etykiety „to będzie tak i tak”. Zamiast tego zostawia
przestrzeń na myślenie. I to myślenie bywa niewygodne.

Gdzie automatyzacja naprawdę wchodzi w pracę, a gdzie tylko krąży
Jest kuszące, by patrzeć na automatyzację jak na silnik, który wchodzi do firmy i wywraca wszystko do góry
nogami. W rzeczywistości wiele procesów działa w opóźnionym tempie względem narzędzi. Najpierw
automatyzacja próbuje przyspieszyć to, co jest łatwe do opisania. Potem, gdy narzędzie zyskuje zaufanie,
pojawiają się próby obejmowania coraz większej liczby wyjątków.

W praktyce najczęściej automatyzacja „dotyka” tych miejsc, gdzie:

informacje są w dużej mierze cyfrowe,

decyzje mają powtarzalne wzorce,

ryzyko błędu da się ograniczyć procedurami,

a koszt człowieka w danym kroku jest na tyle istotny, że firmie opłaca się inwestować.

Dopiero później pojawia się pytanie o ludzi. Co ciekawe, często nie chodzi o zastąpienie całych zespołów, tylko o
zmianę struktury pracy. Jedni zyskują, bo dostają zadania bardziej jakościowe. Inni tracą, bo ich zadania są częścią
procesu, w którym automatyzacja jest najłatwiejsza. Do tego dochodzi jeszcze jeden element, którego nie da się
pominąć: automatyzacja nie jest jednorazowa. To jest cykl utrzymania, aktualizacji i monitorowania jakości. Ktoś
musi to robić, a to znów jest praca.



Mam tu wspomnienie z projektu w firmie, gdzie zaczynali od automatyzacji faktur. Narzędzie działało świetnie,
dopóki dokumenty pasowały do standardu. A potem pojawiły się wyjątki, które w papierowym świecie były
rozwiązywane „na oko”, bo ludzie widzieli je codziennie. W cyfrowej automatyzacji „oko” trzeba zastąpić regułami
albo procesem weryfikacji. I wtedy nagle okazało się, że część osób nie przestała być potrzebna, tylko zmieniła się
rola: z klikania w systemie na ocenę jakości i priorytetów. To nie była redukcja bez bólu, ale też nie była całkowita
eliminacja pracy. Była przebudowa.

To właśnie jest zamieszanie: te same słowa, automatyzacja, redukcja, zastąpienie, mogą w zależności od procesu
znaczyć coś zupełnie innego.

Edukacja jako obietnica i jako ograniczenie
Gdy rozmawia się o przyszłości pracy, edukacja pojawia się jako główny „bezpiecznik”. Gates akcentuje potrzebę
przygotowania ludzi do nowych ról, a mnie w tym wątku najbardziej niepokoi nie sama idea, tylko tempo i
dopasowanie. Edukacja może być szybka w teorii, ale w praktyce trzeba uwzględnić:

Czas trwania nauki, Dostęp do zajęć, Zdolność uczniów do utrzymania się w trakcie zmiany, Oraz to, czy rynek
pracy faktycznie stworzy liczbę miejsc, na którą liczymy.

Jeśli rynek nie nadąży, to nawet najlepsze programy edukacyjne nie rozwiążą problemu. Jeśli natomiast rynek
nadąży, to pojawia się inny kłopot: zapotrzebowanie może być na bardzo specyficzne kompetencje, trudne do
zdobycia w krótkim czasie. Wtedy zmiana zawodu przestaje być prosta, bo jest nie tylko „nauczyć się obsługi
narzędzia”, ale też zrozumieć domenę, procesy, odpowiedzialność.

W mojej głowie często wraca pytanie: co się dzieje z osobą, która pracowała 15 lat w roli o wysokiej rutynowości,
ma ograniczony dostęp do kursów i nie chce (albo nie może) zacząć od najniższego szczebla w nowej karierze?
Przekwalifikowanie bywa przedstawiane jak podróż, w której wszyscy mają mapę. A ja widzę, że to częściej jest
bieg w mgle, bo kierunek bywa jasny dopiero po drodze, a koszty są od razu.

Tu właśnie widać praktyczną stronę podejścia Gatesa: on raczej nie obiecuje, że automatyzacja sama „ureguluje”
nierówności. Raczej sugeruje, że bez inwestycji w kompetencje i wsparcie przejść społeczeństwo zapłaci wyższą
cenę.

Dane, ale bez złudzeń: dlaczego prognozy są trudne
W temacie automatyzacji często spotykam dwa skrajne błędy myślenia. Pierwszy to wiara, że prognozy są
precyzyjne, bo technologia jest policzalna. Drugi to reakcja odwrotna, że skoro nie wiemy dokładnie, to nie warto
planować. Oba podejścia mijają się z rzeczywistością.

Postęp w automatyzacji potrafi być szybki, ale wpływ na zatrudnienie jest rozłożony w czasie i zależy od setek
decyzji organizacyjnych. Firma może wdrożyć narzędzie i nie zwalniać, tylko przesunąć zasoby. Może też zwolnić,
ale dopiero po zakończeniu okresu ochronnego, po renegocjacji kontraktów albo po zmianie strategii. Zmiany w
prawie, w systemach płatności, w standardach branżowych też potrafią spowolnić automatyzację albo przenieść ją
w inne obszary.

Do tego dochodzi czynnik, który jest niedoceniany w rozmowach publicznych: ludzie nie są „jedną kategorią”. Z
perspektywy firmy to zbiór kompetencji, nawyków, kosztów, ryzyka i elastyczności. Z perspektywy człowieka to
też historia, tożsamość, sieć znajomych i poczucie sensu. Automatyzacja uderza w różne miejsca w różnym czasie,
więc statystyki zaczynają być użyteczne dopiero wtedy, gdy wiemy, jak je czytać w kontekście.



Dlatego kiedy myślę o tym, co Gates mówi o przyszłości pracy i automatyzacji, doceniam nie tyle konkretną
przepowiednię, co metodę myślenia: traktowanie zmian jako procesu, w którym trzeba patrzeć na ludzi, nie tylko
na możliwości technologii.

Najbardziej mylące założenia, które słyszę w rozmowach
Wokół automatyzacji powstały schematy, które bronią się w krótkich dyskusjach, ale psują się w realnym
planowaniu. Ja najczęściej słyszę i widzę kilka takich założeń.

Po pierwsze, założenie, że skoro narzędzie jest zdolne, to będzie użyte w pełnym zakresie. Tymczasem większość
firm wdraża automatyzację etapami, bo błędy kosztują. Po drugie, założenie, że jeśli jedno zadanie jest
automatyzowalne, to całe stanowisko znika. Często stanowisko jest pakietem zadań, część z nich zostaje, a część
przestaje być wykonywana. Po trzecie, założenie, że nowa praca pojawi się natychmiast w takim samym formacie,
na takim samym poziomie wynagrodzeń i w tej samej lokalizacji. To, co brzmi jak wymiana, w praktyce bywa
chaotycznym przesunięciem.

Po czwarte, założenie, że ludzie „szybko się przekwalifikują”. Nie neguję, że wiele osób ma ogromny potencjał. Ale
edukacja i adaptacja nie są automatyczne. Potrzebują środowiska, czasu i sensu. Jeśli ten sens jest niejasny, a
koszty wysokie, to nawet najbardziej chętne osoby mogą utknąć.

Właśnie w tym miejscu moja „confusion” przechodzi w coś praktyczniejszego: jak minimalizować szkody, nie
czekając na idealną prognozę.

Co można robić, kiedy nie masz pewności
Żeby nie zostać w samym zagubieniu, wprowadziłem do swoich planów kilka zasad, które sprawdzają się
niezależnie od tego, czy automatyzacja przyspieszy szybciej, czy wolniej. Nie są magiczne, ale pomagają
podejmować decyzje, gdy dane są niepełne.

Poniżej spisuję krótką listę pytań, które zadaję sobie przed podejmowaniem ryzykownych ruchów w pracy albo w
planach edukacji. To nie jest plan na cały świat, raczej filtr na własne decyzje.

Czy zadanie, które wykonuję, ma stabilne wzorce, czy często obsługuje wyjątki?

Czy moja rola wymaga decyzji pod niepewność, czy to głównie odtwarzanie procedur?

Jak łatwo można zastąpić moje wyniki, a jak trudno zastąpić kontekst, który tylko ja rozumiem?

Czy istnieje ścieżka awansu lub przebudowy roli wewnątrz organizacji, zanim rynek zacznie „karać” brak
kompetencji?

Czy mogę rozwijać umiejętności, które są przenośne między branżami, a nie tylko specyficzne dla jednego
narzędzia?

Ta lista działa dobrze, bo wymusza ocenę odporności. Zamiast pytać „czy zniknie praca”, pytam „czy moja wartość
jest łatwa do skopiowania”. To jest bardziej realistyczne, bo automatyzacja wchodzi tam, gdzie logika jest prosta
do wdrożenia.

Praca, sens i rola nadzoru
Jest jeszcze jeden aspekt, który rzadko wybrzmiewa w publicznych dyskusjach, a w rozmowach z ludźmi wychodzi
samoczynnie: sens. Automatyzacja może przejąć część czynności, ale to, co ma znaczenie psychologicznie, to



utrata poczucia sprawczości. Nawet jeśli rola zostaje, czasem jest inna i trudniejsza. Człowiek przestaje być
„wykonawcą”, a zaczyna być „audytorem”, „koordynatorem” albo „projektantem wyjątków”.

W praktyce nadzór nad systemem, który generuje odpowiedzi lub sugestie, jest obciążający. Wymaga czujności,
wiedzy domenowej i odpowiedzialności, bo błędna decyzja może nie wywołać natychmiastowej awarii, tylko
powoli zepsuć zaufanie w procesie. W tym sensie automatyzacja przenosi ciężar z szybkości na jakość kontroli.

I tu wraca wątek Gatesa, choćby w sposób pośredni: jeśli ma być mniej wstrząsów społecznych, to trzeba
przygotować ludzi nie tylko do obsługi narzędzi, ale do nowych ról, które są trudniejsze, bardziej złożone i często
gorzej wynagradzane na początku. Jeśli firma nie zbuduje sensownego „pomostu”, ludzie zostają w pustce, bo
narzędzie działa, ale ich kompetencje nie są właściwie użyte.

Mam w pamięci przypadek, gdzie automatyzacja obcięła liczbę ręcznych operacji w dziale obsługi. Teoretycznie
pracownicy powinni przejść do obsługi trudniejszych spraw. W praktyce było więcej spraw, tylko trudniejszy stał
się cały proces, a nie tylko one. Ktoś musiał ogarnąć eskalacje, opisać brakujące reguły i dopilnować komunikacji z
klientem. Efekt? Oczekiwania wobec ludzi wzrosły, bez dodatkowego czasu na naukę. W takich momentach nawet
dobre kierunki zmieniają się w chaos.

To jest część prawdy o automatyzacji: nie chodzi tylko o to, czy system zastąpi człowieka. Często system zmieni
tempo i typ pracy, a organizacja niekoniecznie zmieni swoje tempo uczenia się w tym samym tempie.

Co w tym wszystkim jest „przyszłością”, a co tylko kolejnym etapem
Gdy słyszę „przyszłość pracy”, mam ochotę zapytać: przyszłość w sensie technologii, czy przyszłość w sensie
instytucji? Bo technologia może pchać świat do przodu, ale instytucje decydują, czy ludzie przejdą przez zmianę
bez utraty dachu nad głową.

Automatyzacja jest jak fala. Jedni płyną, inni próbują stać na mieliźnie, a jeszcze inni nie mają sprzętu. W tej
metaforze uderza mnie to, że sprzęt nie pojawia się sam. Potrzebujesz czasu, sensownego wsparcia i konstrukcji,
które ograniczają straty w przejściu.

W tym ujęciu Bill Gates jest ciekawy, bo jego wypowiedzi nie skupiają się wyłącznie na samej automatyzacji.
Skupiają się też na warunkach, w których ta automatyzacja ma nie eskalować nierówności w sposób
niekontrolowany. Oczywiście, pozostaje pytanie, jak te warunki zbudować. I tu właśnie zaczyna się zamieszanie,
bo każdy proponowany mechanizm ma przeciwników, koszty i ograniczenia.

Jeśli wsparcie jest zbyt powolne, ludzie spadają w lukę. Jeśli wsparcie jest zbyt hojnie obudowane biurokracją,
koszty rosną szybciej niż efekty. Jeśli edukacja jest zbyt ogólna, rynek nie wchłonie absolwentów. Jeśli jest zbyt
wąska, programy szybko się starzeją.

Przyszłość pracy to więc nie jeden projekt, tylko ciągły proces dopasowania.

Jak rozpoznać firmę, która myśli o ludziach, a nie tylko o wdrożeniu
Z własnych rozmów z pracownikami i właścicielami firm zauważyłem, że różnica między „wdrożeniem
automatyzacji” a „zarządzaniem zmianą” jest często widoczna na poziomie komunikacji i decyzji o ryzyku.

Kiedy firma myśli o ludziach, zwykle:

testuje narzędzia na ograniczonych fragmentach procesu,

mówi otwarcie, jakie decyzje będą podejmowane przez system, a jakie przez ludzi,

inwestuje w szkolenie nie jako jednorazową akcję, tylko jako iterację,



i ma plan awaryjny na wypadek, gdy narzędzie nie radzi sobie z wyjątkami.

Kiedy firma myśli tylko o wdrożeniu, ludzie dowiadują się o zmianach późno. Narzędzia pojawiają się jako
„gotowce”, a procedury są dostosowywane w stresie. Wtedy pracownicy czują się jak element układanki, którą
przestawia się bez pytania o komfort.

Nie zawsze da się to przewidzieć na starcie. Ale im dłużej obserwuję rynek, tym bardziej widzę, że automatyzacja
jest testem jakości zarządzania zmianą. A Gates, mówiąc o przyszłości pracy, jakby prowokował do takiej oceny:
nie pytaj tylko, czy technologia działa, pytaj, czy organizacja rozumie, co znaczy praca dla człowieka.

Ostatnia rzecz, która mnie zastanawia: tempo i odpowiedzialność
Mój osobisty niepokój jest prosty: tempo. Automatyzacja potrafi iść szybciej niż zdolność organizacji do nauki, a
zdolność społeczeństwa do reagowania jest jeszcze wolniejsza. W takim układzie rośnie odpowiedzialność tych,
którzy decydują o wdrożeniach. To nie może być tylko decyzja księgowa albo wizerunkowa.

Trudno mi jednak nie czuć, że wielu decydentów chce uniknąć odpowiedzialności za skutki. Wtedy łatwo
przerzucić ciężar na ludzi: „skoro automatyzacja zrobi swoje, to ty się dostosuj”. To jest wygodne. I to właśnie w
tym miejscu moja konfuzja zamienia się w zniecierpliwienie, bo doświadczenie uczy mnie, że dopasowanie to nie
jest jednorazowy skok. To długie, kosztowne uczenie się i przechodzenie przez niepewność.

Bill Gates w rozmowach o automatyzacji często jest odczytywany jako ktoś, kto patrzy w przyszłość z nadzieją, ale
jego argumentacja ma w sobie też chłodną świadomość, że człowiek nie jest komponentem, który wymienia się w
serwisie. To zasób, który wymaga czasu, ochrony i rozsądnych inwestycji.

A więc, gdy myślę o przyszłości pracy i automatyzacji, nie chcę tylko prognoz. Chcę mechanizmów, które
sprawiają, że zmiana jest mniej bolesna, a nie tylko szybsza.

Jeśli mam zostawić czytelnika z jednym obrazem, to jest to obraz człowieka bill gates poradnik przy systemie. Nie
jako zastępstwo, ale jako kontroler jakości, projektant obejść, ktoś, kto widzi kontekst, zanim system go przewidzi.
Tylko że zanim ten model stanie się powszechny, jeszcze sporo czasu upłynie, a po drodze wiele osób może
wpaść w lukę. I chyba o tę lukę w całym tym temacie chodzi najbardziej, nawet jeśli nikt nie mówi o niej wprost.

https://prawdziwy-sukces.pl/ksiazka/bill-gates-myslenie-ktore-zmienilo-swiat-seweryn-kowalski/

