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Analiza potencjatu i scenariusze
wykorzystania sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu projektami’

Streszczenie

Artykut podejmuje tematyke wykorzystania sztucznej inteligencji (AI) w zarzgdzaniu projektami, ana-
lizujac jej potencjal oraz mozliwe kierunki przyszlego rozwoju w tej dziedzinie. Celem opracowania
jest zidentyfikowanie kluczowych obszaréw, w ktorych zastosowanie AI moze istotnie wplyna¢ na efek-
tywnos¢ projektows oraz skonstruowanie kompleksowych scenariuszy rozwoju nowych technologii.
Na podstawie przegladu literatury oraz wykorzystania metody planowania scenariuszowego autorzy
wytonili dwa kluczowe obszary niepewno$ci: poziom autonomii i zaawansowania technologicznego Al
oraz stopien adaptacji organizacyjnej i zaufania do tych systeméw. Nastepnie zaprezentowano cztery
alternatywne scenariusze przysztosci, ktore réznig si¢ kulturowa gotowoscia organizacji do wykorzy-
stania technologii AI. Wyniki analiz wskazuja, ze kluczowym warunkiem skutecznej implementacji

1 Publikacja prezentuje wyniki badan, ktére sfinansowano ze $rodkéw subwencji przyznanych Uniwersyte-

towi Ekonomicznemu w Krakowie w ramach projektu 059/Z2ZP/2024 /POT.
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Al nie jest jedynie sam postep technologiczny, lecz przede wszystkim §wiadome zarzadzanie czynni-
kiem ludzkim, adaptacja organizacyjna oraz rozwdj kompetencji cyfrowych w zespotach projektowych.

Stowa kluczowe: projekty, zarzadzanie projektami, Al, sztuczna inteligencja
Kody klasyfikacji JEL: L21, M10, M15, O31, O33

1. Wprowadzenie

Zarzadzanie projektami, bedgce fundamentalnym elementem funkcjonowania wspdtcze-
snych organizacji, od lat boryka sie z wyzwaniami wplywajgcymi na efektywnos¢ i konicowy
sukces realizowanych przedsiewzie¢. Dane wskazuja, ze zaledwie 35% projektow konczy sie
pelnym powodzeniem [Nieto-Rodriguez, Vargas, 2023]. Do najczgstszych przyczyn niepo-
wodzen nalezg opdznienia w harmonogramie, nieoptymalna alokacja zasobéw oraz niedosta-
teczne zarzadzanie ryzykiem [Bento i in., 2022]. W odpowiedzi na te problemy coraz wigksze
zainteresowanie budzi potencjal sztucznej inteligencji (artificial intelligence, AI), postrzeganej
jako technologia zdolna do zrewolucjonizowania tej dziedziny. Odgrywa ona coraz wigksza
role w transformacji sposobu, w jaki organizacje przetwarzaja informacje i wykorzystuja je
w obszarze zarzadzania strategicznego, procesowego, projektowego czy we wdrazaniu zmian.
Staly rozwoj technologii komputerowych i zaawansowanych technik obliczeniowych tylko
przyspiesza proces integracji algorytmow sztucznej inteligencji do podejmowania decyzji
o charakterze menedzerskim, przy czym ten trend ma stale rosnacy charakter [Bukfaha, 2025].
Dynamike tego trendu odzwierciedlajg prognozy rynkowe, ktére przewidujg wzrost wartosci
globalnego rynku AI w zarzadzaniu projektami z 2,5 mld USD w 2023 roku do 5,7 mld USD
w roku 2028 [Nilsson, 2024].

Eksperci sg zgodni co do transformacyjnej roli Al. Analitycy z PricewaterhouseCoopers
juz kilka lat temu zapowiadali, Ze sztuczna inteligencja zmieni sposdb realizacji projektow
[Lahmanniin., 2018], a nowsze badania Gartnera prognozuja, ze do 2030 roku az 80% trady-
cyjnych zadan zwigzanych z zarzadzaniem projektami bedzie wykonywanych przez Al wspie-
rang przez analiz¢ duzych zbioréw danych, uczenie maszynowe (ML) i przetwarzanie jezyka
naturalnego (NLP) [Nieto-Rodriguez, Vargas, 2023], o czym piszemy wiecej w dalszej czesci
tekstu. W tym kontekscie sztuczna inteligencja definiowana jest jako zbiér technologii zdol-
nych do automatyzacji zadan, analizy predykcyjnej, optymalizacji proceséw i generowania
zlozonych rekomendacji. Jej celem nie jest zastgpienie kierownika projektu, lecz jego wspar-
cie i uzupelnienie, pozwalajace na przeniesienie uwagi z zadan powtarzalnych na dziatania
o charakterze strategicznym lub nierutynowym.

Ewolucja technologiczna w zarzadzaniu projektami przeszta dluga droge - od metod ana-
logowych, przez cyfryzacje i platformy do pracy grupowej (np. Jira, Asana, Wrike, Trello),
az po obecng ere systemow inteligentnych (np. ChatGPT, Gemini, Copilot, Crystal Knows).
Pomimo rosnacej liczby narzedzi integrujacych funkcje Al w literaturze przedmiotu wciaz
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brakuje ustrukturyzowanych ram koncepcyjnych, ktére w sposéb kompleksowy opisywalyby
mozliwe $ciezki implementacji tej technologii w obszarze zarzadzania projektami.

W zwiazku z powyzszym, gléwnym celem niniejszego artykulu jest identyfikacja poten-
cjalu sztucznej inteligencji w kluczowych obszarach zarzadzania projektami oraz opraco-
wanie ramowych scenariuszy jej wykorzystania. W opracowaniu postawiono nastgpujace
pytania badawcze:

o (P1) Jakie sg obecnie kluczowe obszary implementacji AI w dziedzinie zarzadzania pro-
jektami?

o (P2)Jak postep technologiczny — w tym rosngca autonomia narzedzi Al - wplynie na zarza-
dzanie projektami?

o (P3)Jakie zmiany organizacyjne s niezbedne do skutecznego wykorzystania potencjatu AI?

W artykule wykorzystano metode planowania scenariuszowego, ktéra umozliwila wska-
zanie krytycznych obszaréw strategicznych, ktérych rozwoéj najprawdopodobniej zdetermi-
nuje przyszlo$¢ zarzadzania projektami w dobie sztucznej inteligencji.

2. Rola Al w zarzadzaniu projektami

2.1. Podstawowe koncepcje sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu projektami

Sztuczna inteligencja coraz czesciej staje sie integralng czescig zarzadzania projektami,
wprowadzajac istotne zmiany w sposobach realizacji proceséw oraz podejmowania decyzji.
AT obejmuje technologie takie jak uczenie maszynowe (ML), przetwarzanie jezyka natural-
nego (NLP) oraz automatyzacja proceséw [Hashimzai, Mohammadi, 2024]. ML umozliwia
systemom uczenie si¢ na podstawie danych historycznych i biezacych, identyfikowanie wzor-
cow oraz podejmowanie autonomicznych decyzji z minimalnym udziatem cztowieka [Yadav,
2024]. Dzigki algorytmom uczenia maszynowego mozliwe jest precyzyjne przewidywanie
czynnikéw ryzyka projektu, alokowanie zasobéw oraz prognozowanie wynikéw na podsta-
wie danych historycznych [Hashimzai, Mohammadi, 2024]. Istotnym elementem wykorzy-
stania Al w zarzgdzaniu projektami jest takze przetwarzanie jezyka naturalnego (NLP). NLP
pozwala na analizowanie duzych zbioréw nieustrukturyzowanych danych tekstowych, takich
jak dokumentacja projektowa, raporty czy notatki ze spotkan. Dzigki tej technologii mozli-
we jest automatyczne wyodrebnianie kluczowych informacji, co znaczaco usprawnia komu-
nikacje w zespotach projektowych oraz ulatwia podejmowanie decyzji opartych na danych
[Georgieviin., 2024; Hashimzai, Mohammadi, 2024]. W zarzadzaniu projektami istotna role
odgrywaja rowniez technologie automatyzacji proceséw. Pozwalajg one na przejecie rutyno-
wych i powtarzalnych zadan, takich jak tworzenie harmonograméw, przypisywanie zadan,
monitorowanie postepdw czy generowanie raportdw, ograniczajac ryzyko btedow ludzkich
i umozliwiajac zespolom koncentracje na strategicznych/nierutynowych aspektach projek-
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tow. W szczegdlnosci generatywna sztuczna inteligencja (GenAlI) wnosi dodatkowg warto$¢,
umozliwiajac generowanie nowych rozwigzan, symulacje réznych scenariuszy oraz optyma-
lizacje skladu zespoldéw projektowych pod katem réznorodnosci kompetencji i osobowosci
[Chan, Li, 2025].

Koncepcje sztucznej inteligencji w zarzadzaniu projektami wymagaja takze uwzglednienia
specyfiki zarzadzania danymi, ktére sa podstawowym zasobem w projektach opartych na Al
W przeciwienistwie do tradycyjnych projektow, projekty z wykorzystaniem sztucznej inteli-
gencji wymagaja szczegolnej troski o jako$¢ i zarzadzanie cyklem zycia danych, w tym ich
pozyskiwanie, oczyszczanie, przygotowanie oraz walidacje [Burdakov, Ahn, 2025]. Dbatos¢
o dane jest kluczowa ze wzgledu na wplyw ich jakosci na efektywno$¢ i precyzje dziatania sys-
temow Al w projektach, co wymaga specyficznych kompetencji zespotéw projektowych oraz
$cistej wspdtpracy miedzy ekspertami technicznymi i biznesowymi [Burdakov, Ahn, 2025].

2.2. Praktyczne zastosowania Al w zarzadzaniu projektami

Praktyczne wykorzystanie sztucznej inteligencji w zarzadzaniu projektami koncentruje
sie na kilku kluczowych obszarach, obejmujacych:
» automatyzacje procesow,

o analize ryzyka,

» wsparcie decyzyjne,
 zarzadzanie zasobami oraz
» komunikacje zespotows.

W praktyce organizacyjnej AI umozliwia automatyzacje¢ wielu rutynowych czynnosci
zarzadczych, takich jak generowanie harmonogramoéw, alokacja zasobdw czy biezace monito-
rowanie postepow projektu [Hashimzai, Mohammadi, 2024]. Narzedzia oparte na Al potrafia
automatycznie przypisywa¢ zadania, dostosowujac je do kompetencji i dostepnosci czton-
kéw zespotu oraz dynamicznie reagujac na pojawiajace si¢ zmiany. Dzieki temu zarzadzanie
projektami staje si¢ bardziej efektywne, ograniczajac czas przeznaczony na zadania admi-
nistracyjne i umozliwiajac zespotom skoncentrowanie si¢ na dziataniach strategicznych lub
nierutynowych [Yadav, 2024].

AT odgrywa réwniez istotng role w analizie ryzyka projektowego. Zastosowanie zaawan-
sowanych modeli predykcyjnych pozwala na identyfikacje potencjalnych zagrozen jeszcze
przed ich wystgpieniem, co znaczaco poprawia skutecznos¢ dzialan prewencyjnych i fagodza-
cych skutki wystepowania czynnikéw ryzyka. Na przyklad algorytmy uczenia maszynowego
moga przewidywac opdznienia czy przekroczenia budzetowe poprzez analize danych histo-
rycznych i identyfikacj¢ wzorcéw zachowan projektowych [Georgiev i in., 2024]. Takie podej-
$cie umozliwia nie tylko bardziej efektywne zarzadzanie ryzykiem, ale rowniez proaktywne
zarzadzanie kryzysowe, minimalizujac nieprzewidywalno$¢ wynikow projektéw [Hashimzai,
Mohammadi, 2024].
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Kolejnym praktycznym zastosowaniem Al jest optymalizacja zarzadzania zasobami ludz-
kimi. AI znajduje zastosowanie w procesach rekrutacji, np. poprzez automatyczng analize
CV potencjalnych czlonkéw zespotow zadaniowych i w efekcie dobor odpowiednich kandy-
datéw. Dzigki zastosowaniu algorytméw optymalizacyjnych mozliwe jest réwniez skutecz-
ne zarzadzanie obcigzeniem praca czlonkéw zespotu i efektywne planowanie wykorzystania
zasobow, uwzgledniajac ich dostepnos¢ i kompetencje [Georgiev i in., 2024]. W projektach
akademickich, innowacyjnych czy badawczo-rozwojowych szczegdlnie cenna moze by¢ tech-
nologia generatywnej sztucznej inteligencji (GenAl), ktéra umozliwia symulacje rél zespoto-
wych oraz wspiera zwigkszenie réznorodnosci kompetencji, prowadzac do skuteczniejszych
rezultatéw projektowych [Chan, Li, 2025]. Istotnym aspektem praktycznym wykorzystania
AT jest rébwniez poprawa komunikacji i wspolpracy w zespolach. Technologie takie jak chat-
boty czy wirtualni asystenci umozliwiajg udzielanie odpowiedzi na pytania, automatyczne
generowanie raportow oraz efektywne rozpowszechnianie informacji w zespole [Hashimzai,
Mohammadi, 2024]. Cho¢ Al obecnie nie zast¢puje w petni kompetencji spotecznych mene-
dzeréw projektow, moze znaczgco usprawnic ich prace poprzez automatyzacje rutynowych
zadan komunikacyjnych, dzieki czemu menedzerowie moga poswieci¢ wigcej uwagi pozo-
stalym aspektom zarzadzania projektem [Yadav, 2024; Georgiev i in., 2024].

Nalezy podkredli¢, ze pomimo wielu zalet Al, praktyczne wdrozenie tych technologii
w zarzgdzaniu projektami wymaga $wiadomego zarzagdzania barierami wdrozeniowymi, takimi
jak koszty implementacji, obawy zwigzane z prywatnoscig danych oraz naturalny op6r zespo-
téw wobec nowych technologii [Burdakov, Ahn, 2025]. Jednakze, odpowiednie przygotowanie
organizacyjne — uwzgledniajace zaréwno aspekty technologiczne, jak i kulturowe — pozwala
na pelniejsze wykorzystanie potencjatu Al w praktyce projektowej, co moze przelozy¢ sie na
zwigkszong efektywnos¢ i konkurencyjnos¢ catej organizacji [Hashimzai, Mohammadi, 2024].

2.3. Obecne technologie i narzedzia Al stosowane
w zarzadzaniu projektami

Obecnie dostgpne technologie i narzedzia oparte na sztucznej inteligencji znajduja zasto-
sowanie w wielu obszarach zarzadzania projektami. W praktyce obejmujg one wszystkie fazy
cyklu zycia projektu: definiowanie, planowanie, realizacje, monitoring oraz kontrol¢ proce-
séw projektowych. Narzedzia takie jak Wrike, Zenhub czy Oracle Project Management Digi-
tal Assistant integruja algorytmy Al, zapewniajac dynamiczng reakcje na zmieniajace sie
warunki projektowe i optymalizujgc alokacje zasobow, co przektada sie na wigkszg efektyw-
no$¢ operacyjng i zmniejszenie ryzyka btedéw [Hashimzai, Mohammadi, 2024]. Waznym
elementem technologii AI w projektach s3 ponadto systemy analityczne dzialajace w czasie
rzeczywistym. Te narzedzia pozwalaja na biezace §ledzenie postepow, identyfikacje odchy-
len od planu oraz podejmowanie dziatan korygujacych. Na przyklad platformy oparte o Al
umozliwiaja monitorowanie kamieni milowych oraz automatyczne generowanie alertow
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o mozliwych opéznieniach, co istotnie zwicksza szybkos§¢ reagowania menedzeréw projek-
tow na pojawiajace si¢ problemy [Georgiev i in., 2024].

Narzedzia analityki predykcyjnej, takie jak te stosowane przez IBM Watson czy platforme
Accenture myWizard, pozwalaja na przewidywanie przysztych wynikéw projektéw na pod-
stawie analizy danych historycznych. W ten sposéb mozliwe jest dokladniejsze oszacowanie
termindw, budzetéw oraz identyfikacja potencjalnych zagrozen, co moze w istotnym stop-
niu poprawia¢ jako$¢ podejmowanych decyzji [Hashimzai, Mohammadi, 2024]. Znaczacym
trendem jest rdwniez rosnace wykorzystanie chatbotéw oraz inteligentnych asystentéw Al
w zarzadzaniu projektami. Przykladem jest cyfrowy asystent Oracle Project Management
Digital Assistant, ktory wspiera zespoly w biezacej komunikacji, raportowaniu i zarzadza-
niu zadaniami za pomocg interakcji gtosowej lub tekstowej, znaczgco usprawniajagc wymiane
informacji i oszczedzajac czas czlonkow zespotu [Hashimzai, Mohammadi, 2024].

Nowoczesne technologie Al wspieraja réwniez kontrole jako$ci w projektach, wykorzy-
stujac automatyczne systemy monitorujace zgodnos¢ realizowanych zadan ze standardami
jakosciowymi oraz analizujgce informacje zwrotne od interesariuszy. Dzieki zastosowaniu
algorytmoéw NLP, systemy Al sa w stanie analizowac opinie i komentarze, identyfikujac obsza-
ry wymagajace poprawy oraz sugerujac dziatania korygujace, co wplywa pozytywnie na osta-
teczne rezultaty projektowe [Georgiev i in., 2024].

Podsumowujac, obecny stan rozwoju narzedzi Al oraz ich rosnaca dostepno$¢ moga prowa-
dzi¢ do fundamentalnych zmian w praktyce zarzadzania projektami, zwigkszajac ich efektyw-
nos¢, jakos¢ oraz elastycznosé. Organizacje, ktore decyduja sie na wdrazanie zaawansowanych
technologii AI, moga zyska¢ znaczaca przewage konkurencyjng, zwlaszcza w dynamicznych
i ztozonych $rodowiskach projektowych [Yadav, 2024; Burdakov, Ahn, 2025].

2.4. Poziomy wykorzystania generatywnej sztucznej inteligencji
wedtug PMI

Wedtug raportu Project Management Institute (PMI) wykorzystanie generatywnej sztucz-
nej inteligencji w zarzadzaniu projektami mozna rozpatrywa¢ na trzech gtéwnych poziomach
[PMI, 2023]: automatyzacji, asystowania oraz rozszerzania mozliwosci ludzkich. Kazdy z tych
poziomoéw odzwierciedla inny zakres zaangazowania sztucznej inteligencji oraz inny rodzaj
interakcji pomiedzy cztowiekiem a maszyna.

Pierwszym poziomem jest automatyzacja (automation), ktéra obejmuje zadania o niskim
stopniu ztozono$ci, niewymagajace istotnej ingerencji czlowieka. Sa to np. generowanie stan-
dardowych raportéw, analiza dokumentéw zawierajacych réznorodne typy danych, podsumo-
wywanie notatek ze spotkan oraz wykonywanie rutynowych obliczen. Dzigki zastosowaniu
Al menedzerowie projektow moga tworzy¢ standardowe procedury wykorzystywane w roz-
nych projektach, co pozwala na obnizenie ryzyka bledéw oraz usprawnienie pracy zespotu
projektowego.
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Drugi poziom wykorzystania GenAl to asystowanie (assistance), czyli sytuacja, w ktorej
narzedzia sztucznej inteligencji stuzg jako wsparcie ekspertom, zapewniajac robocze wersje
analiz i rekomendacji, ktére nastepnie sg weryfikowane i modyfikowane przez specjalistow.
Al moze generowac wstepne analizy kosztéw i korzysci, wspierac analizy danych w kontek-
$cie rekomendacji zmiany zakresu projektu oraz tworzy¢ harmonogramy czy identyfikowa¢
potencjalne ryzyka. Ostateczne decyzje wymagajg jednak interwencji doswiadczonych mene-
dzeréw projektow, ktdrzy zapewniajg kompletno$¢ oraz zgodno$¢ wynikéw z realiami pro-
jektu. Wydaje sie, ze ten poziom zastosowania Al sprzyja synergii kompetencji ludzkich oraz
mozliwosci sztucznej inteligencji [Yadav, 2024].

Trzecim poziomem jest rozszerzanie mozliwosci ludzkich (augmentation), ktéry obejmuje
najbardziej ztozone zadania o charakterze strategicznym lub wysoce ztozonym, jak tworzenie
szczegdtowych analiz biznesowych czy wspieranie decyzji obejmujacych wiele wspétzalezno-
$ciizmiennych. W tym przypadku rola generatywnej Al polega na rozszerzaniu kompetencji
czlowieka, wspomagajac go w eksploracji nowych mozliwosci oraz doskonaleniu istniejacych
rozwigzan projektowych. Na tym etapie niezbedny jest jednak wysoki poziom doswiadczenia
oraz wiedzy eksperckiej, co pozwala na optymalne wykorzystanie potencjatu Al oraz zapew-
nienie odpowiedniego poziomu jakosci realizowanych dziatan projektowych.

Istotne jest, ze chociaz generatywna sztuczna inteligencja oferuje znaczace korzysci, petne
wykorzystanie jej mozliwo$ci wymaga rowniez uwzglednienia specyficznych wyzwan. Nalezg
do nich kwestie zwigzane z zarzadzaniem jakoscig danych, transparentnoscia decyzji podej-
mowanych przez Al, a takze odpowiedzialnoscig za ewentualne btedy wynikajace z automaty-
zacji decyzji [Burdakov, Ahn, 2025]. Niezbedne jest réwniez ciggte doskonalenie kompetencji
zespoldw projektowych, ktére powinny by¢ gotowe na wspdtprace z technologiami opartymi
na sztucznej inteligencji [Chan, Li, 2025].

2.5. Korzysci wynikajace z zastosowania Al w zarzadzaniu projektami

Zastosowanie sztucznej inteligencji w zarzadzaniu projektami przynosi organizacjom
szereg korzysci, ktére obejmuja zaréwno poprawe efektywnosci proceséw operacyjnych,
jak i wzrost jakos$ci podejmowanych decyzji strategicznych. Jedng z najbardziej widocznych
zalet jest zwiekszenie produktywnosci zespotow projektowych. Oczywistym jest, ze automa-
tyzacja powtarzalnych czynnosci administracyjnych podnosi ogoélng efektywnos¢ projekto-
wa. Narzedzia sztucznej inteligencji cechuje wysoka dokladno$¢ oraz odpornos¢ na typowe
bledy wynikajace ze zmeczenia, rutyny czy nieuwagi. Szczegélnie w projektach o duzej skali
i zlozonosci, eliminacja nawet drobnych bledéw moze znaczaco obnizy¢ koszty i ryzyko
[Hashimzai, Mohammadi, 2024]. Ponadto AI znaczaco zwieksza jako$¢ podejmowanych
decyzji, poprzez dostarczanie precyzyjnych i aktualnych analiz opartych na duzych zbio-
rach danych historycznych. Dzigki temu decyzje strategiczne sg bardziej swiadome i lepiej
uzasadnione [Yadav, 2024].
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Zastosowanie generatywnej sztucznej inteligencji pozwala na zwiekszenie skalowalnosci
projektow oraz zdolnosci organizacji do szybkiej adaptacji w zmieniajacych sie¢ warunkach
otoczenia. Al umozliwia szybkie generowanie wielu alternatywnych scenariuszy projekto-
wych, ktére pozwalajg na lepsze przygotowanie zespoléw do dynamicznie pojawiajacych sie
wyzwan [Chan, Li, 2025]. Istotnym aspektem jest réwniez poprawa komunikacji wewnetrznej
oraz wspodlpracy miedzy czlonkami zespotu projektowego. Narzedzia oparte na technologii
NLP, takie jak chatboty czy wirtualni asystenci projektowi, umozliwiajg efektywna dystrybu-
cje informacji oraz szybkie rozwigzywanie biezacych probleméw, co przektada sie na wieksza
transparentnos$¢ dzialan i integracje zespotéw projektowych [Hashimzai, Mohammadi, 2024].

Ponadto Al pozwala na lepsze zarzadzanie kapitatem ludzkim, poprzez inteligentne
narzedzia wspierajgce procesy rekrutacji, zarzagdzania kompetencjami oraz alokacji zasobow
ludzkich. Dzieki wykorzystaniu sztucznej inteligencji mozliwe jest precyzyjne dopasowanie
0s6b do rél projektowych, uwzgledniajac nie tylko ich kompetencje techniczne, ale réwniez
aspekty osobowosciowe, co znaczgco poprawia efektywno$¢ i satysfakcje cztonkow zespotow
[Chan, Li, 2025]. Podsumowujac, korzysci wynikajgce z wdrozenia Al w zarzadzaniu projek-
tami obejmuja szerokie spektrum pozytywnych efektow, ktére prowadza nie tylko do zwigk-
szenia efektywnosci operacyjnej, ale takze do znaczacej poprawy jakosci pracy zespoléw oraz
strategicznego rozwoju calej organizacji [Burdakov, Ahn, 2025].

3. Przyjeta metodyka planowania scenariuszowego

Analiza potencjalnych kierunkéw ewolucji tak zlozonego zjawiska, jakim jest sztuczna
inteligencja w zarzadzaniu projektami, wymaga odejécia od prostego prognozowania na rzecz
poglebionej refleksji nad dynamika zmian. Punktem wyjscia dla takiej refleksji jest postawie-
nie fundamentalnych pytan kwestionujacych trwatos$¢ obecnych prawidtowosci, identyfikujg-
cych czynniki wywolujgce zmiany, sondujgcych obszary niepewnosci, a takze analizujacych
diugofalowe aspiracje kluczowych interesariuszy oraz to, kto moze zyskac lub straci¢ w wyni-
ku transformacji [Cabata, 2012]. Tak sformulowane wyzwanie analityczne wyklucza proste
metody ekstrapolacji trendéw i sktania do zastosowania ustrukturyzowanego podejscia, jakim
jest planowanie scenariuszowe.

W niniejszym artykule, w celu zbadania potencjalnych kierunkéw rozwoju sztucznej
inteligencji w zarzadzaniu projektami, zastosowano metode planowania scenariuszowego
(scenario planning). Jest to narzedzie zarzadzania strategicznego, spopularyzowane w latach
70. XX wieku przez koncern Shell, ktére pozwala organizacjom eksplorowa¢ rdzne warianty
przysztosci w warunkach duzej niepewnosci, tak charakterystycznej dla swiata VUCA. War-
to$¢ tej metody nie lezy w precyzyjnym prognozowaniu, lecz w zwigkszeniu $wiadomosci
strategicznej poprzez zadawanie pytan ,,co by bylo, gdyby...”. Jak wskazujg Thompson, Scott
i Martin [2023], w coraz bardziej dynamicznym i turbulentnym otoczeniu biznesowym zdol-
no$¢ do antycypowania zmian i kreatywnego myslenia o przyszlosci staje si¢ kluczowa dla
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przetrwania i zdobywania przewagi konkurencyjnej. Celem scenariuszy nie jest wigc trafne

przewidzenie przyszlosci, lecz lepsze przygotowanie menedzeréw na rézne ewentualnosci

i umozliwienie im skuteczniejszej reakcji na zachodzace zmiany.

Skuteczne planowanie scenariuszowe opiera si¢ na trzech fundamentalnych zalozeniach.
Po pierwsze, wymaga klarownego rozréznienia czynnikéw, na ktdre organizacja ma wpltyw, od
tych, ktore pozostaja poza jej kontrolg (np. warunki klimatyczne czy globalne trendy demo-
graficzne). Po drugie, zaklada, ze zjawiska postrzegane dzi$ jako marginalne lub nierealistycz-
ne moga w przysztosci stac si¢ kluczowe dla funkcjonowania rynku. Po trzecie, podkresla
konieczno$¢ opracowania wielu alternatywnych scenariuszy i traktowania ich jako realnych,
mozliwych do zaistnienia w przysztoéci, co pozwala na budowanie elastycznosci organizacyj-
nej [Thompson i in., 2023]. Takie podejscie chroni przed putapka myslenia jednotorowego
i przygotowuje organizacje na niespodziewane wstrzasy.

W celu nadania analizie ustrukturyzowanych ram, na potrzeby niniejszego artykutu zastoso-
wano klasyczne podejscie do planowania scenariuszowego, zaproponowane przez jednego z pio-
nieréw tej metody, Petera Schwartza, w jego ksigzce The Art of the Long View [1991]. Schwartz
podkresla, Ze scenariusze to nie prognozy, lecz narzedzia do zmiany percepcji i przygotowania
sie na rézne warianty przyszloéci poprzez tworzenie wewngtrznie spdjnych i wiarygodnych
narracji. Metoda ta, oparta na zdyscyplinowanym procesie badawczym, prowadzi od identy-
tikacji ogdlnych sit napedowych, przez wyltonienie kluczowych niepewnosci, az do skonstru-
owania logicznej macierzy scenariuszowej. Ponizej przedstawiono kluczowe etapy tego procesu:
1) Zdefiniowanie pytania kluczowego (key question). Okreslenie, na jakie pytanie o przy-

szto$¢ maja odpowiedziec¢ scenariusze (np. jak bedzie wyglada¢ ekosystem zarzadzania

projektami w erze zaawansowanej AI w 2035 roku?).

2) Identyfikacja sit napedowych (driving forces). Wylistowanie wszystkich kluczowych czyn-
nikéw (technologicznych, ekonomicznych, spolecznych, politycznych, regulacyjnych),
ktdre bedg ksztaltowac przyszlos¢ w danym obszarze.

3) Okreslenie kluczowych niepewnosci (key uncertainties). Zidentyfikowanie sposrod sit
napedowych tych, ktdre sa jednoczes$nie najwazniejsze dla odpowiedzi na pytanie klu-
czowe i najbardziej niepewne co do ich przyszlego stanu. Inne wazne, ale przewidywalne
zmienne to tzw. czynniki okreslone z gory (predetermined elements). Stanowig one tres¢
kazdego scenariusza.

4) Zdefiniowanie wymiaréw niepewnosci. Wybor dwdch najwazniejszych i najbardziej nie-
pewnych sif napedowych, ktére postuza jako osie dla macierzy 2 x 2. Wazne jest przy tym,
aby byly one od siebie wzglednie niezalezne.

5) Sformutowanie logiki scenariuszy i nadanie im nazw. Na przecieciu osi powstajg cztery
¢wiartki. Kazda z nich to odrebny, wewnetrznie spojny $wiat przysztosci. Nalezy opisaé
logike kazdego scenariusza i nada¢ mu sugestywna, zapadajacg w pamig¢ nazwe.

6) Opracowanie narracji. Stworzenie bogatego, wiarygodnego opisu kazdego z czterech
wymiaréw analizy. Narracja powinna wyjasnia¢, jak doszto do powstania danego scena-
riusza i jak wyglada w nim zarzadzanie projektami.
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7) Analiza implikacji i wskaznikéw. Okreslenie, co kazdy scenariusz oznacza dla kierow-
nikéw projektéw, organizacji i branzy (implikacje), oraz zidentyfikowanie wczesnych
sygnatow (wskaznikéw), ktdre pozwolg monitorowaé, w kierunku ktérego scenariusza
zmierza rzeczywistosc.

Podsumowujac, proces tworzenia scenariuszy rozpoczyna si¢ od zdefiniowania kluczowych
kwestii strategicznych, ktére beda ksztaltowac przyszlos¢ badanego zjawiska. Nastepnie, doko-
nuje si¢ identyfikacji i kategoryzacji sit napedowych, dzielac je na trzy grupy: elementy z gory
okreslone (np. przewidywalne zmiany demograficzne), kluczowe niepewnosci (np. przyszle
regulacje polityczne, wejscie nowych konkurentéw) oraz sity napedowe (np. rozwoj technolo-
gii). Zazwyczaj dwie najwazniejsze i najbardziej niepewne sity z grupy kluczowych niepewno-
$ci staja sie osiami (wymiarami niepewnosci), na ktérych budowana jest macierz scenariuszy.
Koncowym etapem jest rozwinigcie kazdego z czterech pdél macierzy w spdjng i wiarygodna
narracje, ktéra prowokuje do debaty i moze sta¢ si¢ podstawa do tworzenia nowych strategii
i planéw dziatania [Thompson i in., 2023].

4. Analiza sit napedowych

Konstrukeja scenariuszy przysztosci wymaga w pierwszej kolejnosci identyfikacji kluczo-
wych sit napedowych, ktére beda ksztattowaé ewolucje sztucznej inteligencji w zarzadzaniu
projektami. Sily te — okreslane takze jako czynniki wplywu - reprezentuja trendy i zdarzenia
o istotnym znaczeniu, ktérych przyszly stan lub kierunek rozwoju jest niepewny. Na pod-
stawie przegladu literatury przedmiotu oraz analizy aktualnych trendéw technologicznych
i organizacyjnych zidentyfikowano 34 czynniki o istotnym potencjale wptywu. Ich pierwot-
na lista, stanowigca material wyjsciowy do dalszej analizy, zostala przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Pierwotna lista czynnikéw wplywu Al na zarzadzanie projektami

1. Adaptacyjnos$¢ metodyk: zdolnos¢ hybrydowego taczenia podejs¢ zwinnych i tradycyjnych, by uwzgledni¢
iteracyjny charakter proceséw Al.
2. Analiza predykcyjna: wykorzystanie ML do prognozowania opéznier, kosztéw i czynnikéw ryzyka.
3. Analityka w czasie rzeczywistym: monitorowanie postepdw projektu,on-line” i automatyczne alerty
o odchyleniach.
4. Autonomiczne zarzadzanie: dazenie do systeméw podejmujacych decyzje bez interwencji cztowieka.
5. Automatyzacja rutynowych zadan: np. generowanie raportdw, aktualizacja statusu, alokacja prostych zasobéw.
6. Bezpieczenstwo i prywatnos¢ danych, w tym zapewnienie zgodnosci z RODO i ochrona wrazliwych informacji
projektowych.
7. Ciagta walidacja modeli: testowanie skutecznosci algorytméw ML w miare pojawiania sie nowych danych.
8. Wspomaganie formutowania wnioskdw (cognitive insights): dostarczanie zespotom projektowym gtebszych
wgladéw w dane dzieki Al-podpowiedziom.
9. Zarzadzanie danymi (data governance): zarzadzanie cyklem zycia danych (gromadzenie, czyszczenie,
archiwizacja).
10. Podnoszenie umiejetnosci korzystania z danych (data literacy): rozwijanie kompetencji analitycznych wsréd
cztonkéw zespotu, by potrafili interpretowac wyniki Al.
1. Decyzje wspomagane przez Al: systemy rekomendujace najlepsze opcje na podstawie analizy wielowymiarowej.
12. Dostep do narzedzi GenAl: wykorzystanie chatbotéw i asystentéw generatywnych w komunikacji i planowaniu.
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13. Etyka i odpowiedzialno$¢: zapewnienie przejrzystosci i rzetelnosci algorytmicznych rekomendagiji.

14. Harmonogramowanie autonomiczne (Al-driven auto-scheduling): planowanie reagujace na zmiany w czasie
rzeczywistym.

15. Integracja narzedzi — potaczenie systeméw PMS (np. MS Project czy Jira) z workflow Al oraz zarzadzanie wyjatkami.

16. Interakcje cztowiek-maszyna: optymalne definiowanie granic i rél Al versus decydentdw ludzkich.

17. Kontrola jakosci: automatyczne monitorowanie zgodnosci dziatar z normami jakosci poprzez Al.

18. Koszt implementadji: koszty licencji, infrastruktury i szkolen hamujace adopcje w MSP.

19. Kultura organizacyjna: gotowos¢ do zmian i budowanie zaufania do systeméw Al.

20. Ograniczanie czynnikéw ryzyka: predykcja i rekomendacja strategii minimalizujacych ryzyko projektu.

21. Zastosowania NLP w dokumentacji: automatyczne wydobywanie kluczowych informacji z raportéw i maili.

22. Odpowiedzialno$¢ prawna: definiowanie odpowiedzialnosci za btedne rekomendacje Al.

23. Optymalizacja zasobéw: algorytmy dobierajace najbardziej efektywne sktady i obcigzenie zespotu.

24. Personalizacja: dostosowywanie interfejséw i powiadomien Al do preferencji uzytkownikéw.

25. Predykcja terminéw i budzetu: rozwéj modeli szacujacych prawdopodobienstwo ukoriczenia projektu na czas.

26. Przetwarzanie wielkich zbioréw danych: wykorzystanie Big Data do gtebokiej analizy projektow.

27. Prognozowanie wydajnosci: ciagte monitorowanie KPI i prognozowanie odchylen.

28. Raportowanie automatyczne: generowanie dynamicznych kokpitéw menedzerskich z uzyciem Al.

29. Szkolenia i rozw6j kompetencji: efektywno$¢ programéw szkoleniowych z zakresu Al.

30. Transparentnos$¢ modeli: wymdg dokumentowania zrédet danych i algorytméw Al.

31. Analiza wersji danych: sledzenie ewolucji baz danych uzywanych w trenowaniu modeli Al.

32. Wsparcie wspotpracy: Al utatwiajaca wymiane wiedzy miedzy dziatami (IT, biznes, prawo).

33. Zarzadzanie zmiana: procesy komunikacji i wsparcia dla zespotéw przechodzacych na Al-based PM.

34. Zréwnowazony rozwdj: podejscia Al minimalizujgce zbedne obciazenie zasobéw i slad weglowy projektow.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Burdakov i Ahn [2025]; Chan i Li [2025]; Georgiev i in. [2024]; Yadav [2024]; PMI
[2023], Bento i in. [2022].

W celu ustrukturyzowania sit napedowych i zidentyfikowania nadrzednych obszaréw
niepewnosci, czynniki przedstawione w tabeli 1 pogrupowano w cztery spojne klastry tema-
tyczne: (1) technologie i narzedzia, (2) adaptacja i kompetencje, (3) dane oraz (4) ramy i regu-
lacje. Zostaly one szczegélowo oméwione ponizej.

Pierwszy klaster, technologie i narzedzia, koncentruje si¢ na spektrum mozliwosci, jakie
oferuje sztuczna inteligencja. Obejmuje on zaréwno podstawowe funkcjonalnosci, takie jak
automatyzacja rutynowych zadan (5), w tym generowanie raportow (28) i optymalizacja aloka-
cji zasobow (23), jak i zaawansowane zdolnosci analityczne. Nalezg do nich analiza predykcyj-
na pozwalajaca prognozowac opo6znienia i ryzyka (2, 20, 25), analityka w czasie rzeczywistym
(3) oraz wykorzystanie przetwarzania jezyka naturalnego (NLP) do analizy dokumentacji
(21). Na krancu tego spektrum znajduje si¢ autonomiczne harmonogramowanie (14) oraz
wizja systemoéw zdolnych do w pelni autonomicznego zarzadzania projektem (4), co stano-
wi jedng z kluczowych niepewnosci technologicznych. Dostepnos¢ i stopien zaawansowania
narzedzi GenAl (12) oraz ich integracja z istniejacymi systemami (15) beda determinowac
tempo tej transformacji.

Druga grupa czynnikow, okreslona jako adaptacja i kompetencje, obejmuje wymiar ludzki
i organizacyjny, ktdry jest réwnie istotny, co sama technologia. Kluczowym czynnikiem jest
tu kultura organizacyjna (19), a w szczegdlnosci gotowos¢ do zmian, budowanie zaufania do
systemow Al oraz efektywne zarzadzanie tym procesem (33). Skuteczno$¢ wdrozenia zale-
zy od zdefiniowania optymalnych zasad interakcji cztowiek-maszyna (16) oraz od rozwoju
nowych umiejetnosci w zespotach. Zdolnosé¢ do interpretacji wynikéw dostarczanych przez
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Al czyli podnoszenie umiejetnosci korzystania z danych (data literacy) (10), staje si¢ funda-
mentalng kompetencja. Proces ten wymaga inwestycji w szkolenia (29), ktére, podobnie jak
koszt samej implementacji (18), moga stanowic bariere, zwlaszcza dla mniejszych organizacji.

Trzeci, wysoce wyspecjalizowany klaster to dane, ktére stanowig paliwo dla systemow
inteligentnych. Jako$¢ i dostepnos¢ danych bezposrednio warunkuja skuteczno$é modeli Al
Kluczowa role odgrywa tu fad danych (data governance) (9), czyli kompleksowe zarzadzanie
cyklem zycia informacji projektowych - od ich gromadzenia, przez czyszczenie i przygoto-
wanie, az po archiwizacje. Niezbedna jest takze ciggla walidacja modeli (7) w miare pojawia-
nia si¢ nowych danych, aby zapewnic¢, ze algorytmy nie tracg na skutecznosci. Zdolno$¢ do
$ledzenia ewolucji zbioréw danych (31) oraz przetwarzania ich w duzej skali (Big Data) (26)
zdecyduje o tym, czy organizacje bedg w stanie wykorzysta¢ pelen potencjat analityczny Al

Ostatni klaster, ramy i regulacje, dotyczy otoczenia normatywnego, etycznego i prawne-
go, w ktérym wdrazane sg systemy Al. Kwestie te staja si¢ coraz wazniejsze w miare wzrostu
autonomii algorytmoéw. Centralnym zagadnieniem jest zapewnienie etyki i odpowiedzialno-
$ci (13), w tym transparentnosci modeli (30), ktéra pozwala zrozumie¢, na jakiej podstawie
system podjat dang rekomendacje. Z tym wiaze si¢ bezposrednio definiowanie odpowiedzial-
nos$ci prawnej za bledne decyzje Al (22). Réwnie istotne jest bezpieczenstwo i prywatnos¢
danych (6), zwlaszcza w kontekscie regulacji takich jak RODO. Ostatecznie, ramy te beda
ksztaltowa¢ zaufanie do systemow wspomagajacych podejmowanie decyzji (11) i dostarcza-
jacych poglebione analizy (cognitive insights) (8).

5. Scenariusze rozwoju zarzadzania projektami

Analiza zidentyfikowanych sit napedowych, pogrupowanych w cztery kluczowe klastry,
pozwala na wytonienie gléwnych osi niepewnosci, ktére w naszym przekonaniu zdeterminu-
ja przyszlos¢ zarzadzania projektami w erze sztucznej inteligencji. Do konstrukeji scenariu-
szy wybrano dwa syntetyczne czynniki (nazywane wymiarami lub osiami niepewnosci). Sa
to czynniki, ktore sg zaréwno najwazniejsze dla ksztalttowania przysztosci, jak i najbardziej
niepewne co do swojego finalnego stanu. Jako dwa krytyczne i wzglednie niezalezne od sie-
bie wymiary zidentyfikowano:

« poziom autonomii i zaawansowania technologicznego AI (pochodzacy z klastra Techno-
logie i narzedzia) oraz
« stopien adaptacji organizacyjnej i zaufania do AI (wywodzacy si¢ z klastra Adaptacja

i kompetencje).

Skrzyzowanie tych dwdch osi tworzy macierz scenariuszowsg 2 x 2, ktéra umozliwia zary-
sowanie czterech odmiennych i wewnetrznie spdjnych wizji przysztosci.

Pierwsza o$ scenariuszowa dotyczy rozwoju samej technologii, tj. stopnia jej zaawansowa-
nia. Jej dwa skrajne bieguny reprezentujg fundamentalnie rézne role, jakie Al moze odgrywac
w procesach projektowych. Pierwsza skrajnos¢, nazwana inteligentnym asystentem, zaktada,
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ze technologia rozwija sie gléwnie w kierunku wspierania ludzkich decydentéw. W tym §wie-
cie Al jest poteznym narzedziem analitycznym, automatyzuje rutynowe zadania (generowa-
nie raportéw, aktualizacje harmonogramu), dostarcza rekomendacje i analizy predykcyjne,
ale ostateczna decyzja i odpowiedzialnos$¢ zawsze pozostaja w rekach kierownika projektu.
Z drugiej strony osi znajduje si¢ autonomiczny agent. Ta skrajnos¢ opisuje przysztos¢, w kto-
rej zaawansowane systemy Al, dzigki zdolno$ciom uczenia si¢, adaptacji i podejmowania
zlozonych decyzji, s3 w stanie samodzielnie zarzadza¢ calymi projektami lub ich kluczowy-
mi obszarami (np. alokacja zasobow, zarzadzaniem ryzykiem) przy minimalnym nadzorze
czlowieka. Niepewnos¢ polega na tym, czy rozwdj technologiczny zatrzyma si¢ na poziomie
zaawansowanego wsparcia, czy tez przekroczy prog petnej autonomii operacyjne;j.

Druga o$ definiuje adaptacj¢ organizacyjna, tj. koncentruje si¢ na czynnikach ludzkich
i kulturowych, ktére determinuja faktyczne wdrozenie i skale wykorzystania technologii A,
niezaleznie od jej potencjalu. Bieguny tej osi odzwierciedlajg postawy organizacji i zespotéw
wobec inteligentnych systemdw. Pierwsza skrajnos¢ to opdr wobec zmian - $wiat charak-
teryzujacy si¢ niskim zaufaniem i sprzeciwem kulturowym. W takim scenariuszu, pomimo
dostepnosci zaawansowanych narzedzi, ich implementacja napotyka na bariery wynikaja-
ce z braku transparentnosci algorytméw, obaw o utrate pracy, niedostatecznych kompeten-
cji cyfrowych oraz braku zaangazowania ze strony kierownictwa. Al jest postrzegana jako
zagrozenie lub niewiarygodne narzedzie i jej wykorzystanie pozostaje marginalne. Przeciwny
biegun to pelna integracja i partnerstwo cztowiek-maszyna. W tej wizji organizacje z powo-
dzeniem przechodza transformacje kulturows, budujac wysoki poziom zaufania do techno-
logii. Kompetencje analityczne sa powszechne, a interakcja z Al jest naturalnym elementem
pracy. Kierownik projektu i inteligentny system tworza symbiotyczny zespot, w ktérym ludz-
ka kreatywno$¢ i strategiczne myslenie s3 wzmacniane przez analityczng moc maszyn. Nie-
pewnos¢ dotyczy tego, czy organizacje zdolaja pokona¢ bariery adaptacyjne, czy tez stang si¢
one gléwnym hamulcem postepu.

Polaczenie tych dwdch wymiaréw niepewnosci tworzy uktad wspotrzednych, ktore-
go ¢wiartki opisujg cztery odrebne scenariusze. Kazdy z nich przedstawia unikalny $wiat,
w ktérym zarzadzanie projektami jest ksztaltowane przez specyficzng kombinacje poziomu
rozwoju technologicznego i stopnia adaptacji organizacyjnej. Te cztery $wiaty, nazwane jako
»centrum dowodzenia’, ,,cyfrowa symbioza’, ,,narzedzia w szufladzie” oraz ,,szklana klatka’,
pozwalajg lepiej zrozumiec¢ potencjalne kierunki wplywu Al na dziedzing zarzadzania pro-
jektami (rysunek 1).

Centrum dowodzenia. W tym scenariuszu sztuczna inteligencja osiggnela status wyso-
ce zaawansowanego, lecz w pelni podporzagdkowanego asystenta. Swiat ten charakteryzuje
sie pelng integracja organizacyjng i wysokim zaufaniem do technologii, przy jednoczesnym
zachowaniu prymatu ludzkiej decyzyjnosci. Al dziala jak zintegrowany system wsparcia,
ktéry automatyzuje powtarzalne czynnosci, takie jak raportowanie, aktualizacja harmonogra-
mow czy alokacja zasobow wedlug zdefiniowanych regul. Jej gléwna sitg jest analiza predyk-
cyjna - systemy w czasie rzeczywistym monitorujg postepy, prognozuja ryzyka, odchylenia
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budzetowe i potencjalne opdznienia, dostarczajac kierownikowi projektu klarowne rekomen-
dacje. Kierownik projektu pozostaje jednak centralnym decydentem, funkcjonujac niczym
pilot w zaawansowanym kokpicie: interpretuje dane, naktada na nie kontekst biznesowy,
podejmuje ostateczne decyzje i odpowiada za komunikacje z interesariuszami.

Rysunek 1. Scenariusze wplywu Al na zarzadzanie projektami
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Fundamentem tego $wiata jest dojrzata kultura organizacyjna, ktéra promuje transparent-
no$¢ i inwestuje w rozwoj kompetencji. Zespoly projektowe cechuje wysoki poziom umie-
jetnos$ci korzystania z danych (data literacy), dzigki czemu potrafig one nie tylko sprawnie
obstugiwa¢ narzedzia Al ale takze krytycznie ocenia¢ ich wyniki. Organizacje z powodzeniem
wdrazajg programy szkoleniowe i buduja ramy etyczne regulujace wykorzystanie inteligent-
nych systemoéw. W rezultacie znaczaco wzrasta efektywnos¢ operacyjna i przewidywalnos¢
projektow. Menedzerowie, odcigzeni od zadan administracyjnych, moga w pelni skupi¢ sie
na dzialaniach strategicznych, kreatywnym rozwigzywaniu problemoéw i zarzadzaniu relacja-
mi. Jest to $wiat pragmatycznej ewolucji, w ktérym technologia wzmacnia cztowieka, ale go
nie zastepuje, prowadzac do optymalizacji i stabilnego sukcesu.

Cyfrowa symbioza. To wizja przyszlosci, w ktdrej wspotpraca cztowieka z technologia
osigga najwyzszy poziom synergii. W tym $wiecie sztuczna inteligencja ewoluuje do postaci
autonomicznego agenta, zdolnego do samodzielnego zarzadzania ztozonymi procesami pro-
jektowymi, a organizacje w pelni adaptuja si¢ do tej nowej rzeczywistosci, budujac kulture
opartg na zaufaniu i partnerstwie. Al nie jest juz tylko narz¢dziem, lecz integralnym ,,czlon-
kiem zespolu” — proaktywnie zarzagdza harmonogramem, autonomicznie optymalizuje zasoby
w czasie rzeczywistym, prowadzi negocjacje z cyfrowymi agentami dostawcow i samodzielnie
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wdraza strategie ograniczania zidentyfikowanych czynnikéw ryzyka. Rola kierownika pro-
jektu ulega fundamentalnej transformacji: odchodzi on od operacyjnego mikrozarzadzania
na rzecz wyznaczania celéw strategicznych, dbania o etyczny wymiar dzialan Al, zarzadza-
nia skomplikowanymi relacjami z interesariuszami oraz inspirowania ludzkiej czesci zespotu.

Osiagniecie tego stanu jest wynikiem glebokiej i §wiadomej transformacji organizacyjne;j.
Firmy, ktére funkcjonujg w tym scenariuszu, inwestujg nie tylko w technologie, ale przede
wszystkim w ludzi, redefiniujgc $ciezki kariery i modele kompetencyjne. Szkolenia z zakresu
krytycznego myslenia, etyki systemdéw autonomicznych i strategicznej wspdlpracy z Al staja
sie standardem. Wypracowane s klarowne ramy odpowiedzialnosci prawnej i etycznej, co
pozwolilo rozwia¢ obawy i zbudowa¢ zaufanie do podejmowanych przez maszyny decyzji.
W rezultacie organizacje osiggajg bezprecedensowy poziom efektywnosci, innowacyjnosci
i szybkosci w realizacji projektow. Ta symbiotyczna relacja pozwala na podejmowanie wyzwan,
ktére wczesniej byly zbyt zlozone dla ludzkiego umystu, otwierajac nowa er¢ w dziedzinie
zarzadzania projektami.

Szklana klatka. Scenariusz ten przedstawia dystopijng wizje, w ktdrej zaawansowana
iautonomiczna technologia Al jest wdrazana w srodowisku charakteryzujacym sie glebokim
oporem i brakiem zaufania. W tym $wiecie decydenci, dazac do maksymalizacji efektywno-
$ci, narzucajg odgornie systemy, ktére w pelni przejmuja kontrole nad procesami projektowy-
mi. Autonomiczny agent wskazuje zadania do wykonania, przydziela zasoby i ,,bezdusznie”
egzekwuje terminy, a jego dzialania mogg by¢ nieprzejrzyste i niezrozumiate dla zespotu.
Pracownicy i kierownicy projektéow sa zredukowani do roli wykonawcédw polecen algoryt-
mu, tracgc poczucie autonomii i wptywu. Funkcjonujg w tytutowej ,,szklanej klatce” - sys-
temie, ktory jest transparentny w swoim ciaglym nadzorze, ale calkowicie nieprzenikniony
w swojej logice decyzyjne;.

Atmosfera w organizacjach tego $wiata jest toksyczna, a kultura opiera si¢ na strachu
i kontroli. W odpowiedzi na narzucony rezim, powszechne staje si¢ tworzenie i realizowa-
nie nieoficjalnych planéw i harmonograméw tworzonych w tajemnicy przed Al Pracownicy
uczg sie oszukiwa¢ algorytm, manipulujac danymi wejsciowymi, aby unikna¢ negatywnych
ocen lub nierealistycznych obciazen. Paradoksalnie, oficjalne kokpity menedzerskie, genero-
wane przez Al, moga pokazywac¢ idealny stan projektu, podczas gdy w rzeczywistosci panuje
chaos, a morale zespotu siega dna. Taka sytuacja prowadzi do wypalenia zawodowego, wyso-
kiej rotacji pracownikow i ostatecznie do cichej porazki projektow, ukrytej za fasada falszy-
wej, algorytmicznej efektywnosci.

Narzedzia w szufladzie. To $wiat, w ktérym organizacje znajduja sie w stanie technolo-
gicznego impasu, pomimo formalnych inwestycji w narzedzia AL Technologia, cho¢ dostep-
na, ogranicza si¢ do podstawowych funkcji asystenckich - generowania prostych raportéw
czy wsparcia w harmonogramowaniu. Jednak nawet ten ograniczony potencjal pozostaje
niewykorzystany. Przyczyna jest gleboko zakorzeniony opdr kulturowy i brak zaufania do
nowych systemoéw. Zespoly projektowe, nieprzekonane co do wartosci AI lub obawiajace sie
o swoje stanowiska, $wiadomie lub nieswiadomie bojkotuja jej uzycie. Preferuja sprawdzone,
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manualne i ,analogowe” metody pracy, a zakupione oprogramowanie lezy odlogiem, stajac
sie jedynie pozycja w budzecie IT. W efekcie generowane przez Al raporty sg ignorowane,
a rekomendacje kwestionowane bez gtebszej analizy.

Sytuacja ta jest potegowana przez brak systemowego wsparcia ze strony decydentéw, kto-
rzy traktuja wdrozenie Al jako projekt czysto techniczny, pomijajac kluczowy aspekt ludz-
ki. Brakuje spojnej strategii zarzadzania zmiang, a programy szkoleniowe sa powierzchowne
i nie buduja realnych kompetencji. Menedzerowie i pracownicy nie rozumieja, jak dziataja
algorytmy, co rodzi poczucie niepewnosci i alienacji. Panuje atmosfera podejrzliwosci: pra-
cownicy nie ufajag maszynom, a kierownictwo nie wierzy w zdolnos¢ zespotéw do adaptacji.
W rezultacie organizacje ponosza koszty technologii, nie czerpiac z niej zadnych korzysci.
Projekty nadal borykajg si¢ z tymi samymi problemami - op6znieniami i przekroczeniami
budzetu - a cyfrowa transformacja pozostaje pustym hastem.

6. Wyzwania i ograniczenia

Przedstawione scenariusze ilustruja, ze przyszlos¢ zarzadzania projektami w erze sztucz-
nej inteligencji jest daleka od jednowymiarowej. O ile $wiaty takie jak ,,centrum dowodzenia”
czy »cyfrowa symbioza” ukazujg ogromny potencjal drzemigcy w technologii, o tyle scena-
riusze ,narzedzia w szufladzie” i ,szklana klatka” stanowia wyrazne ostrzezenie. Droga do
efektywnej implementacji Al jest najezona wyzwaniami, ktore wykraczaja daleko poza sama
technologie. Wspolczesne organizacje musza zmierzy¢ sie z barierami o charakterze technicz-
nym, finansowym, organizacyjnym i etycznym, a ich pokonanie zadecyduje o tym, ktéry ze
scenariuszy zmaterializuje si¢ w ich rzeczywistosci.

Fundamentalng barierg, zwlaszcza dla mniejszych podmiotow, sg aspekty techniczne i eko-
nomiczne. Wdrozenie zaawansowanych systemoéw Al wymaga nie tylko znaczacych inwesty-
¢ji finansowych w licencje i utrzymanie, ale rdwniez posiadania odpowiedniej infrastruktury.
Jednak kluczowym elementem, od ktérego zalezy skuteczno$¢ kazdego algorytmu, jest dostep
do duzych, wysokiej jako$ci zbioréw danych. Systemy Al sg tak dobre, jak dane, na ktérych
sg trenowane, a problemy z ich jakoscig, niekompletnoscig czy stronniczoscig moga prowadzi¢
do btednych analiz i w konsekwencji do katastrofalnych decyzji projektowych. Bez solidne-
go fundamentu w postaci wtadania danymi (data governance), nawet najdrozsza technologia
pozostanie bezuzyteczna.

Nawet przy zapewnieniu odpowiedniej infrastruktury i danych, kluczowym wyzwaniem
pozostaje czynnik ludzki, a w szczegdlnosci luka kompetencyjna. Wielu doswiadczonych kie-
rownikow projektéw i cztonkdw zespoldéw nie posiada wiedzy niezbednej do efektywnego
wykorzystania narzedzi Al Brak zrozumienia podstaw dziatania algorytmow, ich mozliwosci
i ograniczen prowadzi do nieufnosci i niecheci do ich stosowania. Organizacje muszg zda¢
sobie sprawe, ze zakup oprogramowania to zaledwie poczatek drogi. Bez inwestycji w progra-
my szkoleniowe i rozwdj tzw. umiejetnosci korzystania z danych (data literacy), technologia
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pozostanie niezrozumialg ,,czarng skrzynkg’, co jest prostg droga do spelnienia si¢ scenariu-
sza ,Narzedzia w szufladzie”

Brak wiedzy czesto przeradza si¢ w glebszy, kulturowy opdér wobec zmian. Jak wskazuja
badania, bariery spoleczne, takie jak obawy o bezpieczenstwo pracy, zwigkszona zaleznos¢ od
systemdw nie-ludzkich czy ogélny brak zaufania, s réwnie istotne co przeszkody techniczne
[Cubric, 2020]. Wprowadzenie Al moze by¢ postrzegane jako zagrozenie dla autonomii i sta-
tusu zawodowego pracownikéw, co prowadzi do $wiadomego lub nieswiadomego bojkotu
nowych rozwigzan. Bez aktywnego zarzadzania zmiang, otwartej komunikacji i budowania
kultury psychologicznego bezpieczenstwa, nawet najlepsze intencje zarzadu rozbija si¢ o mur
oporu, materializujac konfliktowy $wiat charakterystyczny dla scenariusza ,,szklanej klatki”

Kwestia zaufania jest nierozerwalnie zwigzana z problemem transparentnosci i przejrzy-
sto$ci strukturalnej modeli AI. Ryzyko podejmowania decyzji o kluczowym znaczeniu dla
projektu na podstawie nieprzejrzystych sugestii jest jedna z najwiekszych barier dla menedze-
réw. Badania potwierdzaja, ze liderzy znacznie chetniej korzystaja z systeméw Al i im ufaja,
jesli rozumieja logike ich dzialania oraz gdy system dostarcza przekonujgcych wyjasnien dla
swoich propozycji [Kolbjernsrud i in., 2016].

Niezwykle istotnym wymiarem wyzwan s3 réwniez kwestie etyczne i bezpieczenstwa. Algo-
rytmy trenowane na historycznych danych moga nieumyslnie powiela¢ i wzmacnia¢ istniejace
uprzedzenia, prowadzac do nieuczciwych lub dyskryminujacych decyzji, np. w zakresie dobo-
ru cztonkéw zespotu. Co wiecej, systemy Al wymagaja dostepu do ogromnych ilosci danych,
czesto poufnych, co rodzi powazne obawy o ich bezpieczenstwo i zgodnos$¢ z regulacjami
dotyczacymi prywatnosci, takimi jak RODO. Nalezy réwniez pamietaé, ze obecne systemy
AT, mimo zaawansowania, nie potrafig wykaza¢ si¢ empatig czy krytycznym rozumowaniem
w ludzkim tego stowa znaczeniu [Biswal, 2024], co ogranicza ich zastosowanie w zadaniach
wymagajacych inteligencji emocjonalnej i oceny zlozonego kontekstu spolecznego.

Ostatecznie, najwigkszym wyzwaniem jest znalezienie wlasciwej rownowagi miedzy
wydajnoscig technologiczng a ludzka intuicja i racjonalnym nadzorem. Pomyslna integracja
AT w zarzadzaniu projektami nie polega na zastapieniu czlowieka, lecz na stworzeniu sym-
biotycznej relacji, w ktérej technologia wzmacnia analityczne i operacyjne zdolnosci zespotu,
a czlowiek wnosi strategiczne przywddztwo, kreatywnos$¢ i nadzor etyczny. Osiagniecie tego
stanu - $wiata ze scenariusza ,,cyfrowej symbiozy” - wymaga holistycznego podejscia, ktore
uwzglednia technologie, dane, ludzi, kulture i etyke jako nierozerwalnie polaczone elementy
jednej, ztozonej transformacji.

7. Podsumowanie
Przysztos$¢ sztucznej inteligencji w zarzadzaniu projektami nie jest z géry zdetermino-

wana przez sam postep technologiczny. Opracowany model, oparty na dwoch kluczowych
wymiarach niepewnosci — poziomie autonomii Al (rozwdj technologii) oraz stopniu adaptacji
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organizacyjnej — pozwolil na zarysowanie czterech odmiennych, lecz réwnie prawdopodobnych
$wiatdw. Scenariusze te, od pragmatycznego ,centrum dowodzenia’, przez utopijna ,.cyfro-
wa symbioz¢”, az po dystopijne wizje ,,narzedzi w szufladzie” i ,szklanej klatki’, dowodzg, ze
decydujaca role w ksztaltowaniu przysziosci odegraja czynniki ludzkie i kulturowe. To od
gotowosci organizacji do zmiany, budowania zaufania i inwestowania w nowe kompetencje
zaleze¢ bedzie, czy Al stanie si¢ narzedziem wzmocnienia, czy zrodtem konfliktu i stagnacji.

Wyniki analizy scenariuszy wskazuja, ze implementacja AI w kluczowych procesach zarza-
dzania projektami, takich jak harmonogramowanie, alokacja zasobéw i zarzadzanie ryzykiem
(P1), faktycznie ma potencjal istotnego zwigkszenia efektywnosci operacyjnej i ograniczenia
niepewnosci projektowej. Wydaje si¢ rdwniez, ze skala korzysci plynacych z zastosowania
sztucznej inteligencji wzrasta proporcjonalnie do poziomu jej autonomii i integracji z systema-
mi organizacyjnymi (P2), przy jednoczesnym wzroscie ryzyka zwigzanego z transparentnoscia
decyzji oraz odpowiedzialnoscig za bledy algorytmiczne. Zastosowanie metody scenariuszy
wykazalo takze, ze kluczowym warunkiem efektywnego wykorzystania AI (P3) jest rozwdj
kompetencji cyfrowych i analitycznych zespoléw projektowych oraz budowa kultury organi-
zacyjnej otwartej na wspoltprace czlowiek-maszyna. Bez tych elementéw, nawet najbardziej
zaawansowane narzedzia AI moga okazac si¢ niewykorzystane lub zle wdrozone, prowadzac
do negatywnych konsekwencji opisanych w pesymistycznych scenariuszach. Wyniki badan
jednoznacznie sugeruja, ze sukces implementacji AI w zarzgdzaniu projektami bedzie zale-
zal przede wszystkim od $wiadomego zarzadzania czynnikiem ludzkim i kulturowym, a nie
wylacznie od mozliwosci technologicznych.

Nalezy jednak podkresli¢, ze przedstawiony model celowo koncentrowal si¢ na dynamice
wewngtrzorganizacyjnej. Pelniejsze zrozumienie przyszto$ci wymaga uwzglednienia czynni-
kow o charakterze zewnetrznym, ktére moga w istotny sposéb modyfikowac logike przedsta-
wionych scenariuszy. Jednym z takich czynnikéw jest dynamika rynku dostawcéw AL To, czy
rynek zostanie zdominowany przez kilku technologicznych gigantéw oferujacych zamknigte
ekosystemy, czy tez rozwinie sie¢ w kierunku otwartego rynku z wieloma niszowymi dostaw-
cami i rozwigzaniami open-source, bedzie mialo fundamentalny wplyw na koszty, dostepnosé¢
i mozliwosci integracji technologii. Réwnie istotny jest kontekst makroekonomiczny i geopoli-
tyczny, w tym ramy regulacyjne takie jak unijny Artificial Intelligence Act [The AI Act Explorer,
2024], ktoére moga promowac idee suwerennosci cyfrowej i naklada¢ ograniczenia na globalny
przeptyw danych, wplywajac na kwestie bezpieczenstwa i odpowiedzialnosci prawne;j.

Kolejnym obszarem, ktory wymaga poglebionych badan, jest wptyw Al na strukture
i rynek pracy w zarzadzaniu projektami. Otwarte pozostaje pytanie o ewolucje roli kierow-
nika projektu - czy stanie sie on strategicznym ,,dyrygentem AT, czy tez moze jego rola ule-
gnie deprofesjonalizacji? Co wiecej, nalezy bacznie obserwowac, czy dazenie do efektywnosci
przelozy sie gtéwnie na presje na redukcje zatrudnienia, czy tez — w bardziej optymistycznym
wariancie — na podniesienie produktywno$ci i wartoéci dodanej generowanej przez zespoly
projektowe. Te pytania o przyszlos¢ zawodu stanowig kluczowe wyzwanie spoleczne, wykra-
czajace poza ramy pojedynczej organizacji.
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Analysis of the Potential and Scenarios for the Use
of Artificial Intelligence in Project Management

Abstract

The article addresses the topic artificial intelligence used in project management and analyses its po-
tential and possible directions of future development in this field. The aim of the study is to identify the
key areas in which the use of AI may significantly affect project efficiency and to construct comprehen-
sive scenarios for the development of new technologies. Based on the literature review and the use of
scenario planning method, the authors identified two key areas of uncertainty: the level of autonomy
and technological advancement of Al and the degree of organisational adaptation and trust in these
systems. Four alternative future scenarios follow; they differ in how culturally ready the organisation
is to adopt the AI technology. The results of analyses indicate that the key condition for effective Al
implementation is not only technological progress itself, but first of all a conscious management of the
human factor, organisational adaptation, and the development of digital competences in project teams.
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