Kiedy pierwszy raz natknagtem sie na mysli Billa Gatesa o tym, co automatyzacja zrobi z praca, poczutem
mieszanine ulgi i irytacji. Ulga, bo wreszcie ktos méwi o tym bez triumfalnego tonu, jakby to byta prosta droga od
problemu do rozwigzania. | irytacja, bo jednoczesnie te wypowiedzi zostawiaja cztowieka z pytaniem, ktére nie

chce zniknaé: skoro tempo zmian bedzie szybkie, to czemu odpowiedzi na ,co z ludzmi” wcale nie sg klarowne?
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Od lat obserwuje, jak w firmach i w moim otoczeniu ludzie prébuja ,zarzadzi¢” przysztoscig. Jedni chca
automatyzacji, bo liczg na oszczednosci. Inni sie jej boja, bo widza w niej zagrozenie. Problem w tym, ze praca to
nie tylko zadania w arkuszu kalkulacyjnym. Praca to relacje, odpowiedzialnos¢, decyzje w niepetnej informacji, a
czasem zwykte uczenie sie na btedach, ktére nigdzie nie jest ujete w planie wdrozenia. | wtasnie tam zaczyna sie
ta konsternacja, ktérg czu¢ w podejsciu Gatesa: nie da sie sprowadzi¢ automatyzacji do jednego ruchu w gore po

wykresie.

Ponizej rozktadam na czynniki to zamieszanie, bo ono wraca. W pracy, w polityce, w rozmowach z rodzina. | w
mojej wtasnej gtowie, kiedy widze, jak szybko rosng mozliwosci narzedzi, a jednoczesnie tempo

przekwalifikowania i dopasowania systemdw spotecznych jest wolnigjsze.

Dlaczego wizja pracy pod automatyzacje nie jest prosta

W prostym scenariuszu automatyzacja zabiera czes$¢ stanowisk i tworzy inne. W praktyce to brzmi jak abstrakgja,
dopoki nie zderzysz sie z tym, ze ,inne stanowiska” nie zawsze sg dostepne w tej samej lokalizacji, w tej samej
branzy ani w tym samym czasie. Gates, gdy mowi o przysztosci pracy, zwykle dotyka wiasnie tej luki miedzy

technicznym postepem a realnym przejsciem ludzi przez zmiane.

W mojej codziennosci (i w wielu sSrodowiskach, ktére obserwowatem) pojawia sie powtarzalny mechanizm: firmy
kupuja narzedzia, ktére obiecujg sprawnosc. Najpierw redukuje sie koszt pracy dla konkretnego procesu, potem
dochodzi do ,rozszczelnienia” catego tancucha. Narzedzia dziatajg Swietnie tam, gdzie dane s czyste, procedury
sg opisane, a wyjatkow jest mato. A potem przychodzi dzien, kiedy wchodzi klient, ktéry nie pasuje do schematu.
Albo dokument jest w gorszej jakosci. Albo wymagania prawne wymagaja decyzji, ktorej nie da sie

zautomatyzowac bez ryzyka.

| wiasnie wtedy ludzie przestaja by¢ ,kosztem”, a stajg sie kims, kto kontroluje ryzyko. To wazne, bo
automatyzacja czesto nie usuwa roli, tylko przesuwa jej srodek ciezkosci. Zamiast wykonywac czynnosci reczne,

pracownik zaczyna weryfikowa¢, nadzorowad, wyjasnia¢, proponowac obejscia. Tyle ze takie przejscie bywa



bolesne: wymaga czasu, szkolenia i tolerancji na okres, w ktérym efekty sa mniejsze niz w folderach

sprzedazowych.

To jest czes$¢ zamieszania. Nie tylko ,czy automatyzacja zabierze prace”, ale ,jaka prace zastapi”. A to zalezy od

tego, jak szybko firmy naucza sie projektowac procesy, w ktorych cztowiek i narzedzie dziataja jak druzyna.

Gates i obietnica, ktora ma haczyki

Kiedy pada nazwisko Bill Gates, wiekszos¢ ludzi kojarzy go z optymizmem technologicznym. | jednoczesnie z
naciskiem na to, ze technologia nie dziata w prézni. Watek automatyzacji i pracy pojawia sie u niego w kontekscie
edukacji, inwestycji oraz tego, co trzeba zmieni¢, by skutki byty mniej gwattowne. To jest dos¢ logiczne, bo jesli
technologia ma ,przestawi¢” gospodarke, to kto$s musi dostarczy¢é paliwo: kompetencje, bezpieczenstwo

dochodow w przejsciu, sensowne systemy wsparcia.

Tyle ze kazdy element tej uktadanki ma inng predkos¢. Narzedzia potrafig ewoluowad w miesigcach. Instytucje
publiczne, systemy edukacji i logika rekrutacji pracodawcéw zmieniaja sie w latach, a czasem w dekadach. Nawet
jesli ludzie chca sie uczy¢, to pojawia sie bariery finansowe, rodzinne, geograficzne i psychologiczne. Zmiana
pracy to stres. Przestawianie sie z roli rutynowej na role bardziej analityczna i odpowiedzialng wymaga nie tylko

umiejetnosci, ale tez pewnosci, ze ,da sie na tym zyc".

Stowo ,confusion” pasuje tu wyjatkowo, bo w catej tej historii najbardziej niepokoi mnie to, ze zwykle nikt nie
umie wskaza¢ doktadnie momentu, w ktérym ogdlne prognozy zaczynaja sie przektadaé na konkretne skutki w
danej branzy i danym regionie. Branza moze by¢ przysztosciowa, a w praktyce i tak pojawia sie zwolnienie w
dziale, ktéry byt ,zapleczeniem”. Region moze by¢ bogaty, a i tak ludzie w Srednim wieku maja trudnos¢ z
przeskokiem w wymagane kompetencje, bo nie maja czasu na wielomiesieczne przekwalifikowanie bez gwarancji
efektu.

Gates, mowigc o automatyzacji, nie daje mi uspokajajacej etykiety ,to bedzie tak i tak”. Zamiast tego zostawia

przestrzen na myslenie. | to myslenie bywa niewygodne.

Gdzie automatyzacja naprawde wchodzi w prace, a gdzie tylko krazy

Jest kuszace, by patrze¢ na automatyzacje jak na silnik, ktéry wchodzi do firmy i wywraca wszystko do gory
nogami. W rzeczywistosci wiele proceséw dziata w opdznionym tempie wzgledem narzedzi. Najpierw
automatyzacja probuje przyspieszyé to, co jest tatwe do opisania. Potem, gdy narzedzie zyskuje zaufanie,

pojawiaja sie préby obejmowania coraz wiekszej liczby wyjatkéw.
W praktyce najczesciej automatyzacja ,dotyka” tych miejsc, gdzie:

* informacje sg w duzej mierze cyfrowe,
* decyzje maja powtarzalne wzorce,
* ryzyko btedu da sie ograniczy¢ procedurami,

® a koszt cztowieka w danym kroku jest na tyle istotny, ze firmie optaca sie inwestowac.

Dopiero pdzniej pojawia sie pytanie o ludzi. Co ciekawe, czesto nie chodzi o zastgpienie catych zespotow, tylko o
zmiane struktury pracy. Jedni zyskuja, bo dostajg zadania bardziej jakosciowe. Inni tracg, bo ich zadania sg czescia
procesu, w ktérym automatyzacja jest najtatwiejsza. Do tego dochodzi jeszcze jeden element, ktdrego nie da sie
poming¢: automatyzacja nie jest jednorazowa. To jest cykl utrzymania, aktualizacji i monitorowania jakosci. Kto$

musi to robi¢, a to zndw jest praca.



Mam tu wspomnienie z projektu w firmie, gdzie zaczynali od automatyzacji faktur. Narzedzie dziatato Swietnie,
dopodki dokumenty pasowaty do standardu. A potem pojawity sie wyjatki, ktére w papierowym swiecie byty
rozwigzywane ,na oko”, bo ludzie widzieli je codziennie. W cyfrowej automatyzacji ,o0ko" trzeba zastgpi¢ regutami
albo procesem weryfikacji. | wtedy nagle okazato sig, ze cze$¢ osdb nie przestata by¢ potrzebna, tylko zmienita sie
rola: z klikania w systemie na ocene jakosci i priorytetdw. To nie byta redukcja bez bélu, ale tez nie byta catkowita

eliminacja pracy. Byta przebudowa.

To wiasnie jest zamieszanie: te same stowa, automatyzacja, redukcja, zastapienie, moga w zaleznosci od procesu

znaczy¢ co$ zupetnie innego.

Edukacja jako obietnica i jako ograniczenie

Gdy rozmawia sie o przysztosci pracy, edukacja pojawia sie jako gtéwny ,bezpiecznik”. Gates akcentuje potrzebe
przygotowania ludzi do nowych rél, a mnie w tym watku najbardziej niepokoi nie sama idea, tylko tempo i
dopasowanie. Edukacja moze by¢ szybka w teorii, ale w praktyce trzeba uwzglednié:

Czas trwania nauki, Dostep do zaje¢, Zdolnos¢ ucznidow do utrzymania sie w trakcie zmiany, Oraz to, czy rynek

pracy faktycznie stworzy liczbe miejsc, na ktéra liczymy.

Jesli rynek nie nadazy, to nawet najlepsze programy edukacyjne nie rozwigzg problemu. Jesli natomiast rynek
nadazy, to pojawia sie inny ktopot: zapotrzebowanie moze byé na bardzo specyficzne kompetencje, trudne do
zdobycia w krétkim czasie. Wtedy zmiana zawodu przestaje by¢ prosta, bo jest nie tylko ,nauczyé sie obstugi

narzedzia”, ale tez zrozumie¢ domene, procesy, odpowiedzialnos¢.

W mojej gtowie czesto wraca pytanie: co sie dzieje z osoba, ktéra pracowata 15 lat w roli o wysokiej rutynowosci,
ma ograniczony dostep do kursdw i nie chce (albo nie moze) zacza¢ od najnizszego szczebla w nowej karierze?
Przekwalifikowanie bywa przedstawiane jak podroz, w ktorej wszyscy maja mape. A ja widze, ze to czescigj jest

bieg w mgle, bo kierunek bywa jasny dopiero po drodze, a koszty sg od razu.

Tu wiasnie widac¢ praktyczna strone podejscia Gatesa: on raczej nie obiecuje, ze automatyzacja sama ,ureguluje”
nierébwnosci. Raczej sugeruje, ze bez inwestycji w kompetencje i wsparcie przejs¢ spoteczenstwo zaptaci wyzsza

cene.

Dane, ale bez ztudzen: dlaczego prognozy sa trudne

W temacie automatyzacji czesto spotykam dwa skrajne btedy myslenia. Pierwszy to wiara, ze prognozy sa
precyzyjne, bo technologia jest policzalna. Drugi to reakcja odwrotna, ze skoro nie wiemy doktadnie, to nie warto

planowac. Oba podejscia mijaja sie z rzeczywistoscia.

Postep w automatyzacji potrafi byc szybki, ale wptyw na zatrudnienie jest roztozony w czasie i zalezy od setek
decyzji organizacyjnych. Firma moze wdrozy¢ narzedzie i nie zwalnia¢, tylko przesunac zasoby. Moze tez zwolnic,
ale dopiero po zakonczeniu okresu ochronnego, po renegocjacji kontraktéw albo po zmianie strategii. Zmiany w
prawie, w systemach ptatnosci, w standardach branzowych tez potrafig spowolni¢ automatyzacje albo przeniesc ja

w inne obszary.

Do tego dochodzi czynnik, ktory jest niedoceniany w rozmowach publicznych: ludzie nie sa ,jedna kategorig”. Z
perspektywy firmy to zbiér kompetencji, nawykdw, kosztow, ryzyka i elastycznosci. Z perspektywy cztowieka to
tez historia, tozsamos¢, sie¢ znajomych i poczucie sensu. Automatyzacja uderza w rézne miejsca w réoznym czasie,

wiec statystyki zaczynaja by¢ uzyteczne dopiero wtedy, gdy wiemy, jak je czyta¢ w kontekscie.



Dlatego kiedy mysle o tym, co Gates mowi o przysztosci pracy i automatyzacji, doceniam nie tyle konkretna
przepowiednie, co metode myslenia: traktowanie zmian jako procesu, w ktérym trzeba patrze¢ na ludzi, nie tylko

na mozliwosci technologii.

Najbardziej mylace zatozenia, ktore stysze w rozmowach

Wokot automatyzacji powstaty schematy, ktére bronig sie w krotkich dyskusjach, ale psuja sie w realnym

planowaniu. Ja najczesciej stysze i widze kilka takich zatozen.

Po pierwsze, zatozenie, ze skoro narzedzie jest zdolne, to bedzie uzyte w petnym zakresie. Tymczasem wiekszosé
firm wdraza automatyzacje etapami, bo btedy kosztuja. Po drugie, zalozenie, ze jesli jedno zadanie jest
automatyzowalne, to cate stanowisko znika. Czesto stanowisko jest pakietem zadan, czes$¢ z nich zostaje, a czesc
przestaje by¢ wykonywana. Po trzecie, zatozenie, ze nowa praca pojawi sie natychmiast w takim samym formacie,
na takim samym poziomie wynagrodzen i w tej samej lokalizacji. To, co brzmi jak wymiana, w praktyce bywa

chaotycznym przesunieciem.

Po czwarte, zatozenie, ze ludzie ,szybko sie przekwalifikujg”. Nie neguje, ze wiele oséb ma ogromny potencjat. Ale
edukacja i adaptacja nie sa automatyczne. Potrzebujg srodowiska, czasu i sensu. Jesli ten sens jest niejasny, a

koszty wysokie, to nawet najbardziej chetne osoby moga utknad.

Wiasnie w tym miejscu moja ,confusion” przechodzi w cos praktyczniejszego: jak minimalizowaé szkody, nie

czekajac na idealnag prognoze.

Co mozna robi¢, kiedy nie masz pewnosci

Zeby nie zosta¢ w samym zagubieniu, wprowadzitem do swoich planéw kilka zasad, ktére sprawdzajg sie
niezaleznie od tego, czy automatyzacja przyspieszy szybciej, czy wolniej. Nie sg magiczne, ale pomagaja

podejmowac decyzje, gdy dane s3g niepetne.

Ponizej spisuje krétka liste pytan, ktdre zadaje sobie przed podejmowaniem ryzykownych ruchéw w pracy albo w
planach edukacji. To nie jest plan na caty swiat, raczej filtr na wtasne decyzje.

® (zy zadanie, ktére wykonuje, ma stabilne wzorce, czy czesto obstuguje wyjatki?

* Czy moja rola wymaga decyzji pod niepewnos¢, czy to gtéwnie odtwarzanie procedur?

® Jak fatwo mozna zastagpi¢ moje wyniki, a jak trudno zastapi¢ kontekst, ktory tylko ja rozumiem?

® (Czy istnieje Sciezka awansu lub przebudowy roli wewnatrz organizacji, zanim rynek zacznie ,karac¢” brak

kompetencji?
* Czy moge rozwija¢ umiejetnosci, ktore sa przenosne miedzy branzami, a nie tylko specyficzne dla jednego

narzedzia?

Ta lista dziata dobrze, bo wymusza ocene odpornosci. Zamiast pytac ,czy zniknie praca”, pytam ,czy moja wartos¢
jest tatwa do skopiowania”. To jest bardziej realistyczne, bo automatyzacja wchodzi tam, gdzie logika jest prosta

do wdrozenia.

Praca, sens i rola nadzoru

Jest jeszcze jeden aspekt, ktéry rzadko wybrzmiewa w publicznych dyskusjach, a w rozmowach z ludzmi wychodzi

samoczynnie: sens. Automatyzacja moze przejaé czes¢ czynnosci, ale to, co ma znaczenie psychologicznie, to



utrata poczucia sprawczosci. Nawet jesli rola zostaje, czasem jest inna i trudniejsza. Cztowiek przestaje byc

Wwykonawcg”, a zaczyna by¢ ,audytorem”, ,koordynatorem” albo ,projektantem wyjatkow".

W praktyce nadzor nad systemem, ktéry generuje odpowiedzi lub sugestie, jest obcigzajacy. Wymaga czujnosci,
wiedzy domenowej i odpowiedzialnosci, bo btedna decyzja moze nie wywota¢ natychmiastowej awarii, tylko
powoli zepsuc¢ zaufanie w procesie. W tym sensie automatyzacja przenosi ciezar z szybkosci na jakos$¢ kontroli.

| tu wraca watek Gatesa, choéby w sposdb posredni: jesli ma by¢ mniej wstrzaséw spotecznych, to trzeba
przygotowac ludzi nie tylko do obstugi narzedzi, ale do nowych rdl, ktére sa trudniejsze, bardziej ztozone i czesto
gorzej wynagradzane na poczatku. Jesli firma nie zbuduje sensownego ,pomostu”, ludzie zostaja w pustce, bo

narzedzie dziata, ale ich kompetencje nie sa wtasciwie uzyte.

Mam w pamieci przypadek, gdzie automatyzacja obcieta liczbe recznych operacji w dziale obstugi. Teoretycznie
pracownicy powinni przej$¢ do obstugi trudniejszych spraw. W praktyce byto wiecej spraw, tylko trudniejszy stat
sie caty proces, a nie tylko one. Kto$ musiat ogarna¢ eskalacje, opisa¢ brakujace reguty i dopilnowac¢ komunikacji z
klientem. Efekt? Oczekiwania wobec ludzi wzrosty, bez dodatkowego czasu na nauke. W takich momentach nawet

dobre kierunki zmieniaja sie w chaos.

To jest czes¢ prawdy o automatyzacji: nie chodzi tylko o to, czy system zastgpi cztowieka. Czesto system zmieni

tempo i typ pracy, a organizacja niekoniecznie zmieni swoje tempo uczenia sie w tym samym tempie.

Co w tym wszystkim jest ,,przysztoscia”, a co tylko kolejnym etapem

Gdy stysze ,przysztos¢ pracy”, mam ochote zapytal: przysztos¢ w sensie technologii, czy przysztos¢ w sensie
instytucji? Bo technologia moze pchac swiat do przodu, ale instytucje decyduja, czy ludzie przejda przez zmiane
bez utraty dachu nad gtowa.

Automatyzacja jest jak fala. Jedni ptyna, inni prébuja sta¢ na mieliznie, a jeszcze inni nie maja sprzetu. W tej
metaforze uderza mnie to, ze sprzet nie pojawia sie sam. Potrzebujesz czasu, sensownego wsparcia i konstrukgji,
ktore ograniczaja straty w przejsciu.

W tym ujeciu Bill Gates jest ciekawy, bo jego wypowiedzi nie skupiaja sie wytacznie na samej automatyzacji.
Skupiaja sie tez na warunkach, w ktorych ta automatyzacja ma nie eskalowa¢ nieréwnosci w sposdb

niekontrolowany. Oczywiscie, pozostaje pytanie, jak te warunki zbudowac. | tu wtasnie zaczyna sie zamieszanie,

bo kazdy proponowany mechanizm ma przeciwnikéw, koszty i ograniczenia.

Jesli wsparcie jest zbyt powolne, ludzie spadajg w luke. Jesli wsparcie jest zbyt hojnie obudowane biurokracja,
koszty rosna szybciej niz efekty. Jesli edukacja jest zbyt ogdlna, rynek nie wchtonie absolwentow. Jesli jest zbyt

waska, programy szybko sie starzeja.

Przysztos¢ pracy to wiec nie jeden projekt, tylko ciagty proces dopasowania.

Jak rozpoznac firme, ktéra mysli o ludziach, a nie tylko o wdrozeniu

Z wiasnych rozmoéw z pracownikami i wiascicielami firm zauwazytem, ze rdznica miedzy ,wdrozeniem

automatyzacji” a ,zarzadzaniem zmiang" jest czesto widoczna na poziomie komunikacji i decyzji o ryzyku.
Kiedy firma mysli o ludziach, zwykle:

® testuje narzedzia na ograniczonych fragmentach procesu,
* mowi otwarcie, jakie decyzje bedg podejmowane przez system, a jakie przez ludzi,

* inwestuje w szkolenie nie jako jednorazowa akcje, tylko jako iteracje,



* i ma plan awaryjny na wypadek, gdy narzedzie nie radzi sobie z wyjatkami.

Kiedy firma mysli tylko o wdrozeniu, ludzie dowiadujg sie o zmianach pézno. Narzedzia pojawiajg sie jako
.gotowce”, a procedury sg dostosowywane w stresie. Wtedy pracownicy czuja sie jak element uktadanki, ktéra

przestawia sie bez pytania o komfort.

Nie zawsze da sie to przewidzie¢ na starcie. Ale im dtuzej obserwuje rynek, tym bardziej widze, ze automatyzacja
jest testem jakosci zarzadzania zmiana. A Gates, mowiac o przysztosci pracy, jakby prowokowat do takiej oceny:

nie pytaj tylko, czy technologia dziata, pytaj, czy organizacja rozumie, co znaczy praca dla cztowieka.

Ostatnia rzecz, ktora mnie zastanawia: tempo i odpowiedzialnos¢

Moj osobisty niepokdj jest prosty: tempo. Automatyzacja potrafi iS¢ szybciej niz zdolno$¢ organizacji do nauki, a
zdolnos¢ spoteczenstwa do reagowania jest jeszcze wolniejsza. W takim uktadzie rosnie odpowiedzialnosc¢ tych,

ktorzy decyduja o wdrozeniach. To nie moze by¢ tylko decyzja ksiegowa albo wizerunkowa.
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Trudno mi jednak nie czué, ze wielu decydentow chce unikngé odpowiedzialnosci za skutki. Wtedy tatwo

przerzuci¢ ciezar na ludzi: ,skoro automatyzacja zrobi swoje, to ty sie dostosuj”. To jest wygodne. | to wtasnie w
tym miejscu moja konfuzja zamienia sie w zniecierpliwienie, bo doswiadczenie uczy mnie, ze dopasowanie to nie

jest jednorazowy skok. To dtugie, kosztowne uczenie sie i przechodzenie przez niepewnosc.

Bill Gates w rozmowach o automatyzacji czesto jest odczytywany jako ktos, kto patrzy w przysztos¢ z nadziejg, ale
jego argumentacja ma w sobie tez chtodna swiadomos¢, ze cztowiek nie jest komponentem, ktéry wymienia sie w

serwisie. To zasob, ktéry wymaga czasu, ochrony i rozsagdnych inwestycji.

A wiec, gdy mysle o przysztosci pracy i automatyzacji, nie chce tylko prognoz. Chce mechanizmoéw, ktére

Sprawiaja, ze zmiana jest mniej bolesna, a nie tylko szybsza.

Jesli mam zostawi¢ czytelnika z jednym obrazem, to jest to obraz cztowieka bill gates poradnik przy systemie. Nie
jako zastepstwo, ale jako kontroler jakosci, projektant obejs$¢, ktos, kto widzi kontekst, zanim system go przewidzi.
Tylko ze zanim ten model stanie sie powszechny, jeszcze sporo czasu uptynie, a po drodze wiele oséb moze

wpasc w luke. | chyba o te luke w catym tym temacie chodzi najbardziej, nawet jesli nikt nie méwi o niej wprost.


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

