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Streszczenie

Celem artykulu jest przyblizenie zagadnienia living labu (LL) i mozliwych obszaréw wykorzystania
narzedzi LL w praktyce projektowej, szczegélnie w obszarze zarzadzania interesariuszami projektu.
Wykorzystanie metod i praktyk dotyczacych wspolpracy i ko-kreacji z interesariuszami, jakie oferuja
living laby, moze wspiera¢ udang realizacje zlozonych projektéw. LL dzialaja w modelu poczwornej
helisy, ktéry zaktada, ze wspolpraca podejmowana jest pomiedzy sektorami naukowym, biznesowym,
publicznym oraz spolecznym. Jednoczesnie tym, co jest ich cecha dystynktywna w poréwnaniu z in-
nymi formami wspotpracy, jest fundament, na jakim si¢ opierajg — otwarte innowacje i partycypacyjny
charakter wspolpracy. W zarzadzaniu projektami, coraz czestsze odejscie od modelu kaskadowego
w kierunku zwinnego, daje wiele mozliwosci zastosowania metod partycypacyjnego wypracowania
rozwigzan. Zrozumienie potrzeb interesariuszy projektu, zarzgdzanie ich oczekiwaniami i wlaczanie
ich w proces decyzyjny moze przebiega¢ w bardziej udany sposéb, gdy zarzadzajacy projektami za-
czerpng inspiracje z praktyk stosowanych w living labach.

Stowa kluczowe: zarzadzanie projektem, interesariusze projektu, living lab, laboratorium innowacji
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1. Wprowadzenie

W poszukiwaniu ,,§wietego Graala” zarzgdzania projektami - mitycznego przepisu na suk-
ces projektu — zapisano tysigce stron prac naukowych. Sukces projektéw to jedno z najbar-
dziej eksploatowanych zagadnien w nurcie klasycznego zarzadzania projektami [Ika, Pinto,
2022]. Oczywiscie nie dzieje si¢ to bez przyczyny — naukowcy od dziesigcioleci poszukuja
rozwigzan, ktore pozwolg wyttumaczy¢, dlaczego tak wiele projektéw ponosi porazki i jak
mozna by temu zapobiec. W rozwazaniach nad sukcesami w zarzadzaniu projektami nalezy
rozrdzni¢ jednak pojecie sukcesu projektu (ang. project success) oraz udanego zarzadzania
projektem (ang. successful project management). Gdy skupimy sie na sukcesie projektu, a nie
jedynie udanym zarzadzaniu projektem, wtedy kluczowe staja si¢ korzysci, jakich oczekuja
od projektu jego interesariusze [Wallace, Michopoulou, 2023].

Klasyczne podejscie do rozumienia sukcesu projektu, oparte na zasadach zelaznego
trojkata, krytykowane jest jako nieskuteczne, gdyz czgsto nie uwzglednia ono réznorod-
nych potrzeb interesariuszy oraz wskaznikow ich satysfakeji [Wallace, Michopoulou, 2023].
Zwraca si¢ rowniez uwage, ze niejednokrotnie interesariusze w praktyce bywajg wykluczani
z komunikacji projektowej [Chung, Eskerod, Jepsen, Zhang, 2023]. Oznacza to, ze nie sg wia-
czeni w procesy informacyjne oraz decyzyjne w projekcie [Chung i in., 2023]. Poniewaz nie
majg oni czesto, jak np. w przypadku interesariuszy reprezentujacych lokalng spotecznosé¢
w projektach inwestycyjnych, kontroli nad zasobami, ani wtadzy nad projektem, ich wplyw
na projekt bywa niewielki i czesto mozliwy jest jedynie poprzez komunikowanie swoich opi-
nii (np. w mediach spotecznosciowych).

Po latach badan nad zagadnieniem sukcesu projektu, jak i zarzadzania interesariusza-
mi, wiemy juz doskonale, ze uzytkownicy koncowi produktéw oraz inni interesariusze pro-
jektowi sg istotni w procesie zarzadzania projektami, co znajduje odzwierciedlenie m.in.
w metodykach projektowych [Wyrozebski, 2017]. Wydaje sie jednak, ze wspolczesna ztozo-
nos$¢ projektdw, ilo$¢ informaciji i szybko$¢ zachodzgcych wydarzen wymagaja radykalnej
zmiany w mysleniu o roli i sposobach integracji interesariuszy w procesy realizacji i zarza-
dzania projektami.

Lehmann, Frangioni i Dubé [2015] zwracaja uwage na to, Ze coraz wiecej projektow, zaréwno
publicznych, jak i prywatnych adaptuje praktyki projektowe do zmieniajacych si¢ oczekiwan
interesariuszy, co pozwala im na zwigkszenie spotecznej akceptacji podejmowanych dzialan
projektowych. Koncepcja spotecznej akceptacji projektu odnosi si¢ do zalozenia, ze projekt,
ktéry nie jest akceptowany przez interesariuszy, ma znaczgco mniejsze szanse na odniesienie
sukcesu [Wolsink, 2010; Lehmann i in., 2015]. Wigczanie interesariuszy projektu jako aktyw-
nych uczestnikéw w procesie ko-kreacji i wdrazania rozwigzan projektowych od diuzszego
czasu wskazywane jest jako element poprawiajacy jakos¢ osigganych rezultatéw w réznych
typach projektow — m.in. w rzadowych projektach IT [Axelsson, Melin, Lindgren, 2010] czy
projektach smart city [Snis, Olsson, Bernhard, 2021]. Prawdziwym przelomem w rozumieniu
roli interesariuszy w procesie generowania rozwigzan bylo jednak wprowadzenie zwinnego
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zarzadzania projektami [Wyrozebski, 2021]. Jedng z przyczyn powstania manifestu Agile
bylo to, Ze wymagania klienta ewoluujg w trakcie projektu, zwykle wraz z postepujaca wizu-
alizacjg opracowywanych rozwigzan. Oznacza to koniecznos¢ ,,weryfikacji wielu zalozen,
dzialan i planéw, poniewaz w miare jego rozwoju zaréwno zlecajacy, jak i zespdt projektowy
posiadajg znacznie lepsze pojecie o ksztalcie produktu finalnego” [Wyrozebski, 2021, s. 14].

Sposobem na to, aby z sukcesem wdraza¢ projekty, ktore majg istotne znaczenie spoleczne
i bywajg kontrowersyjne, np. ztozone projekty miejskie albo dotyczace stuzby zdrowia, jest
wykorzystanie metod wspdtpracy i ko-kreacji, jakie oferuja living laby (LL). Praktyki stoso-
wane w living labach oferujg szereg narzedzi, ktére pomagaja we wlaczaniu interesariuszy
W procesy wspottworzenia.

Niniejszy artykul ma charakter koncepcyjny, co oznacza, ze jego celem jest wyjasnienie
koncepcji przed zaprojektowaniem i przeprowadzeniem wiasciwych badan w danym obsza-
rze. W przypadku niniejszej pracy celem jest przyblizenie zagadnienia living labu i mozliwych
obszaréw wykorzystania narzedzi LL w praktyce projektowej. Problem badawczy podjety
w pracy dotyczy tego, jakie metody i praktyki stosowane w living labach moga by¢ wykorzy-
stane w procesie angazowania interesariuszy w dziatania projektowe? Badanie literaturowe,
na jakim oparto tekst, mialo charakter tradycyjnego przegladu literatury [Grant, Booth, 2009].
Skupiono si¢ na analizie prac naukowych dotyczacych metod LL, living labow oraz zarzadzania
interesariuszami projektu, ktorych wyszukiwanie przeprowadzono w bazie Google Scholar.

W pierwszej czeséci artykulu podjeto rozwazania na temat obszaru zarzadzania projek-
tami - zarzadzania interesariuszami projektu. Nastepnie przyblizono koncepcje living labu,
geneze i procesy laboratoriéw innowacji. W dalszej kolejnosci oméwiono wybrane prakty-
ki i metody angazowania interesariuszy, jakie stosowane sg w living labach. Artykul konczy
refleksja dotyczaca mozliwo$ci wykorzystania metod LL w procesach zarzadzania projek-
tami, w szczegdlnosci w odniesieniu do interesariuszy, gtéwnie uzytkownikéw koncowych
produktéw wypracowanych w projektach.

2. Zarzadzanie interesariuszami projektu czy zarzadzanie
z interesariuszami projektu?

Zarzadzanie interesariuszami projektu jest jednym z kluczowych obszaréw zarzadzania
kazdym projektem. Wyrozebski [2017] pokazuje, w jaki sposob ewoluowalo zarzadzanie inte-
resariuszami projektu w kluczowych wytycznych dla praktykow zarzadzania projektami —
A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK Guide). Autor stusznie
zauwaza, ze na przestrzeni ponad 20 lat tworzenia zasad zarzadzania projektami, rola i zna-
czenie interesariuszy, a takze swiadomo$¢ ich wagi w projektach znaczaco wzrosty. Dotyczy
to zaréwno projektéw o niewielkiej skali, jak i megaprojektow, w ktorych kwestia interesariu-
szy jest kluczowa dla sprawnej realizacji dziatan. Badania nad procesami zarzadzania inte-
resariuszami projektéw to jeden z wiodacych tematéw w ramach studidw nad projektami
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(ang. project studies), eksplorowany przez badaczy i badaczki od wielu lat [Achterkamp, Vos,
2008; Trocki, Grucza, 2009]. W definicji ukutej w potowie lat 80. XX wieku, Cleland [1986]
stwierdza, Ze zarzadzanie interesariuszami projektu polega na proaktywnym zarzadzaniu
projektem tak, aby ograniczy¢ dzialania interesariuszy, ktore mogtyby niekorzystnie wply-
na¢ na projekt oraz utatwic¢ zespotowi projektowemu mozliwo$¢ zachecania interesariuszy
do wsparcia celéw projektu. Morkan, Bertels, Sheth i Holahan [2023] zauwazajg jednak, ze
przez wiele lat uwaga skupiona byla jedynie na pierwszej czesci tej definicji — ograniczaniu
dziatan interesariuszy. Czterdziesci lat po publikacji Clelanda, zdajemy sobie jednak sprawe,
ze interesariusze mogg mie¢ wysoce pozytywny wplyw zaréwno na sam proces zarzadzania
projektem, jak i jego rezultaty.

Wspolczesne podejscia zwykle rozrdzniajg zarzadzanie interesariuszami (ang. managin-
g-of-stakeholders) od zarzadzania dla interesariuszy (ang. managing-for-stakeholders) [Kier,
Aaltonen, Whyte, Huemann, 2023]. Podkresla si¢, ze podejscie oparte na zarzadzaniu intere-
sariuszami moze by¢ postrzegane jako manipulacyjne, w ktérym to interesariusze stanowia
dostawcow zasobow i nalezy nimi zarzadza¢é. Podejscie oparte na zarzadzaniu dla interesa-
riuszy podkresla z kolei, ze interesariusze sg réwnie wazni i majg prawo do réwnego trakto-
wania, niezaleznie od ich potencjalu [Kier i in., 2023].

Eskerod i Jepsen [2013] stwierdzaja, ze zarzadzanie interesariuszami jest procesem ,,fatwym
do zrozumienia, trudnym do opanowania”. Zeby méc zarzadzaé procesem angazowania inte-
resariuszy, trzeba najpierw doglebnie zrozumie¢ ich priorytety, obawy i motywacje. Zauwa-
zaja one rowniez, Ze uzycie pojecia ,,zarzadzanie” moze dawac ztudzenie tego, ze kierownik
projektu odgrywa w tym procesie kluczowa role, zarzadzajac interesariuszami na podstawie
posiadanego formalnego autorytetu. Jest to jednak prawdg jedynie w odniesieniu do waskiej
grupy interesariuszy, takich jak np. cztonkowie zespotu projektowego. Eskerod i Jepsen [2013]
podkreslaja, Ze o zarzadzaniu interesariuszami nalezy mysle¢ w duzo szerszym kontekscie,
jak o dzialaniu z udzialem interesariuszy na rzecz projektu, a zwigzek pomiedzy interesa-
riuszem a projektem powinien by¢ postrzegany jako seria proceséw wymiany, w ktérych
zaréwno projekt jak i interesariusz biorg i dajg co$ od siebie.

Zaangazowanie interesariuszy to zatem zfoZony proces, ktdéry stwarza istotne wyzwania
dla projektow. Szczegdlnie podkreslana jest waga angazowania sceptycznych interesariu-
szy [Kroh, Schultz, 2023], poniewaz brak uwzglednienia ich zastrzezen moze potencjalnie
doprowadzi¢ do niepowodzenia projektu. Liczba interesariuszy wzrasta wraz ze zlozonoscia
projektu. Zlozono$¢ projektu wptywa réwniez na wzrost sceptycyzmu i opdr interesariuszy
[Kroh, Schultz, 2023; Mok, Shen, Yang, 2015]. Przykladami projektéw, w ktérych zlozonos¢
wplywa na interakcje z interesariuszami projektu sg projekty infrastrukturalne, dotyczace
innowacji miejskich czy technologicznych. Wedlug Kier i in. [2023] liczne badania sugeru-
ja ponadto znaczng rozbiezno$¢ miedzy tym, co organizacja realizujaca projekt postrze-
ga jako interes interesariuszy, a tym, co sami interesariusze postrzegaja jako swoj interes.
Dialog z interesariuszami pozwala na ich aktywne angazowanie oraz postrzeganie ich jako
aktywnych, a nie pasywnych aktoréw procesu. Dzigki temu staja si¢ oni wspdtpracownika-
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mi zespolu projektowego, a nie grupa, ktdra si¢ zarzadza lub manipuluje [Kier i in., 2023].
Pojawiaja sie tez wyniki badan, ktére wskazuja, Ze poprzez réznorodne rozwigzania organi-
zacyjne wspierajace wspotprace np. w projektowych aliansach, ma miejsce lepsze dostarcza-
nie wartosci poprzez projekt [Pargar, Kujala, Aaltonen, Ruutu, 2019].

W klasycznym modelu zarzadzania projektami pierwszym krokiem w dziataniach podej-
mowanych wobec interesariuszy jest ich analiza. Analiza interesariuszy sklada si¢ z trzech
podstawowych etapow: identyfikacji, oceny oraz priorytetyzacji. Proces zarzadzania interesa-
riuszami sktada sie z kolei z nastepujacych etapow: rozpoznawania interesariuszy, planowania
zarzgdzania zaangazowaniem interesariuszy, zarzadzania zaangazowaniem interesariuszy,
kontrolowania zaangazowania interesariuszy [PMI, 2013]. W tradycyjnym podejsciu do
realizacji projektu, w fazie przedprojektowej to sponsorzy wskazywali swoje oczekiwania.
Wraz z ekspertami ustalali zalozenia projektu, a uzytkownicy koncowi wtaczani byli dopie-
ro na etapie gotowych rozwiazan, nie majac zazwyczaj aktywnego udzialu w procesie ich
tworzenia (por. rysunek 1).

Rysunek 1. Tradycyjne podejscie do angazowania uzytkownikéw koncowych w projekcie

Uzytkowanie
rozwigzania

Planowanie Realizacja

e Sponsor e Zespot e Uzytkownicy
« Eksperci projektowy
e Eksperci

e Sponsor

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Lehmann, Dubé i Frangioni [2017].

Pojawienie si¢ w zarzadzaniu projektami koncepcji zwinnego zarzadzania zmienilo role
interesariuszy, a zwlaszcza uzytkownikow koncowych produktéw. Uzytkownicy stali sie
kluczowym ogniwem w procesie projektowania rozwigzan. Na przyklad zespoty scrumowe
budujg historyjki uzytkownikéw, aby w optymalny sposéb opisa¢ potrzeby grup, dla kto-
rych przygotowujg rozwigzania. W modelu aktywnie angazujacym interesariuszy, uzytkow-
nicy konicowi sa wlaczeni nie tylko jako pasywni biorcy rozwigzan, ale réwniez uczestnicza
w planowaniu i realizacji dziatan projektowych (por. rysunek 2).

Eskerod i Jepsen [2013] wyrdzniajg dwa podejscia do zarzadzania interesariuszami:
podejscie oparte na wspotpracy i podejscie oparte na wladzy. Podejscie oparte na wspolpra-
cy polega na poszukiwaniu rozwigzan korzystnych dla obydwu stron, a jesli nie jest to moz-
liwe, na znalezieniu rozwigzan najmniej szkodliwych dla interesariuszy. Drugie podejscie
polega na wymuszaniu na interesariuszach dostosowania si¢ do planéw projektowych [Eske-
rod, Jepsen, 2013]. Te dwa podejscia sg przeciwnymi konicami spektrum relacji, jakie projekt
moze miec z interesariuszami.
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Rysunek 2. Proaktywne podejscie do angazowania uzytkownikow koncowych w projekcie
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Lehmann, Dubé i Frangioni [2017].

Szczegolnymi przykladami projektéw sa te dotyczace otwartych innowacji [Urbinati,
Landoni, Cococcioni, De Giudici, 2021]. W ich przypadku relacje z interesariuszami oparte
na wladzy formalnej rzadko moga przynies¢ dobre rezultaty. Interesariusze sg bowiem dla
projektu najwazniejszym zréddlem wiedzy uzytecznej. Pozyskiwana jest ona podczas rdz-
norodnych form wspétpracy z nimi, takich jak spotkania, konsultacje, symulacje. Innymi
metodami, o duzym potencjale s3 metody ko-kreacyjne, ktére charakteryzuja prace nad
otwartymi innowacjami w living labach. Metody ko-kreacji pozwalajg na glebsze zaanga-
zowanie interesariuszy projektu, a szczegdlnie przysztych uzytkownikéw rozwigzan, jakie
maja w projekcie zosta¢ wypracowane [Lehmann, Dubé, Frangioni, 2017]. Mozna zauwazy¢,
ze angazowanie uzytkownikow koncowych rozwigzan jest réwnie wazne jak angazowanie
ekspertéw. Wiedza uzyteczna, jakg wnoszg uzytkownicy nie tylko uzupelnia, a czasem zaste-
puje opinie ekspertow, ktorzy tradycyjnie decydowali o ksztalcie rozwigzan.

3. Living lab jako przestrzen innowac;ji i ko-kreacji

Od lat 90. XX wieku obserwujemy zmiany w zakresie rozumienia tego, na czym powinno
polega¢ tworzenie i dystrybucja wiedzy. Nowe rozumienie tych proceséw zaklada m.in. zorien-
towanie na jej aplikacyjno$¢ oraz transdyscyplinarny charakter, a takze nacisk na otwarcie
dostepu do danych. W postschumpeterowskim rozumieniu, innowacje postrzegane sa raczej
jako spoleczno-kulturowy fenomen, ktéry powstaje z interakcji pomiedzy aktorami indywi-
dualnymi, spolecznosciami i dotyczy tworzenia nowych débr i ustug [Lehmann, Frangioni,
Dubé, 2015]. Jedna z form wspdtpracy w celu tworzenia innowacji sg living laby (,,laboratoria
innowacji”, ,,zywe laboratoria”). Odpowiadaja one na szereg wspdtczesnych wyzwan, takich
jak zmiana rél uzytkownikéw z pasywnych konsumentéw na aktywnych prosumentéw czy
tez skrocenie czasu od wytworzenia innowacji do jej marketyzacji.

Pierwsze LL powstaly w latach 90. XX wieku w USA [Bajgier, Maragah, Saccucci, Verzilli,
Prybutok, 1991]. Jednym z nich byt MIT Media Lab prowadzony przez Williama J. Mitchel-
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la w celu testowania nowoczesnych rozwigzan technologicznych w domach oraz miastach

[Lupp, Zingraff-Hamed, Huang, Oen, Pauleit, 2021]. Od lat 2000. nastgpil intensywny roz-

woj zarowno samych living labéw, jak i badan nad nimi, a takze zaczety zachodzi¢ procesy

ich profesjonalizacji. Poczatkowo dominowaly LL o charakterze technologicznym. Czesto
mialy one charakter pomieszczen z bardzo bogatg aparaturg pomiarows, ktdra rejestrowa-
ta zachowania uzytkownikéw, a na podstawie tych pomiaréw naukowcy analizowali dane.

Jako narzedzia innowacji spolecznych LL zaczely by¢ wykorzystywane dopiero w latach 2000.

W Europie zwigzane bylo to z bardzo intensywna promocja tej metody pracy w programach

Unii Europejskiej. Do dyseminacji wiedzy i praktyk LL przyczyniajg si¢ réwniez organiza-

cje takie jak sie¢ European Network of Living Labs, ktéra mimo europejskich korzeni, ma

obecnie globalny zasieg [Hong Huang, Thomas, 2021].

Nie istnieje jedna, spdjna definicja tego, czym jest living lab. LL bywaja okreslane jako
»metodologia”, ,system”, ,koncepcja”, ,,srodowisko”, ,,sie¢ innowacji”, ,,podejscie innowacyj-
ne” czy tez ,ekosystem” [Lupp i in., 2021; Marone, Onofrio, Masella, 2020]. Living lab stat
sie wiec pojeciem parasolowym, pod ktérym mozemy znalez¢ wiele wyobrazen o tym, czym
laboratorium innowacji jest. Dekker i in. dodaja, Ze pod parasolowym pojeciem living labu
zgromadzono wiele réznorodnych praktyk badawczych - czasem sg one po prostu praktykami
wspolpracy osadzonymi w projektach badawczych, czasem sg przestrzeniami eksperymen-
tow bedacymi czescig uczelni, instytucji rzadowej, biznesowej czy pozarzadowej. LL dzia-
taja w modelu poczwornej helisy (ang. Quadruple Helix Model). Zaklada on, ze wspotpraca
podejmowana jest pomigdzy sektorami: naukowym (uniwersytety i instytucje badawczo-roz-
wojowe), biznesowym (przedsiebiorstwa), publicznym (wladze, samorzady) oraz spotecznym
(organizacje pozarzadowe, przedstawiciele spolecznosci, obywatele). Jednoczesnie tym, co
jest ich cecha dystynktywna w poréwnaniu z innymi formami wspétpracy, jest fundament,
na jakim sie opieraja — otwarte, spoleczne innowacje i partycypacyjny charakter wspoétpracy.

Wedtug European Network of Living Labs [2023] istnieje sze$¢ kluczowych elementéw,
ktére budujg ide¢ LL:

« aktywne zaangazowanie uzytkownikéw (LL angazuje odpowiednich interesariuszy w spo-
sob aktywny we wszystkie odpowiednie dzialania, co sprawia, ze informacja zwrotna
pochodzaca od interesariuszy jest rejestrowana i wdrazana w trakcie catego cyklu powsta-
wania innowacji),

 udzial wielu interesariuszy (LL operuje w ramach poczwornej helisy, angazujac interesa-
riuszy reprezentujacych sektor publiczny, uczelnie, biznes oraz spoleczenstwo),

o ko-kreacja (wartosci w LL sg wspottworzone oddolnie przez zainteresowanych interesariu-
szy, co zapewnia wyzsze prawdopodobienstwo akceptacji rozwigzania i jego wdrozenia),

» osadzenie w rzeczywistej przestrzeni uzytkownikéw (LL operuje w rzeczywistej prze-
strzeni uzytkownikéw. Oznacza to, ze testujg oni innowacje w ich realnym otoczeniu,
a nie w sztucznie wykreowanych przestrzeniach testowych),

o podejscie multimetodyczne (LL i jego dziatania nakierowane sa zawsze na rozwigzanie
konkretnego problemu. Metody badan i testowania sg za kazdym razem dobierane indy-
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widualnie do danego problemu i maja stuzy¢ osiagnieciu oczekiwanych rezultatéw oraz

interesariuszom, ktérych potrzeby maja by¢ zrealizowane),

« orkiestracja (LL operuje jako swoisty ,,orkiestrator”, animujac ekostystem, aby tgczy¢ ze
soba odpowiednich interesariuszy).

Model dzialania living labu jest pofgczeniem logiki realizacji projektu z metodami ko-kre-
acji, takimi jak Design Thinking czy Human-Centered Service Design (por. rysunek 3). Jeden
z modeli, wprowadzony przez European Network of Living Labs (ENOLL), a oparty na mode-
lu Mastelic [2019] zaklada, ze proces realizacji projektu skiada si¢ z 8 krokow, realizowanych
w 7 etapach, ktére przynaleza do trzech faz: fazy problemu, rozwigzania i zastosowania.

Podczas etapu empatyzacji dokonywany jest wybdr praktyki, ktéra bedzie przedmiotem
dzialania. Badany jest kontekst problemu, co umozliwia zrozumienie socjoekonomicznych
i kulturowych uwarunkowan. Celem tego etapu jest zrozumienie zachowan uzytkowni-
kéw i ich praktyk spotecznych. Nastepnie ma miejsce integracja interesariuszy. Jest to etap,
kiedy interesariusze reprezentujacy cztery sektory helisy powinni zosta¢ wiaczeni w prace
nad rozwigzaniem. Podczas etapu definiowania, wazne jest zrozumienie barier, jakie moga
towarzyszy¢ wdrozeniu rozwigzania. Wedlug ENOLL jest to etap wdrazania marketingu
spotecznego, ktéry pozwala na odkrycie istniejacych barier. Faza rozwigzania rozpoczy-
na sie od ideacji, w trakcie ktdrej tworzony jest plan ko-kreacji. Pozwala on na podzielenie
sie wspdlna wizjg i wypracowanie wspolnych celdw, tak aby rozwigzania byty wypracowa-
ne ,,z uzytkownikami”, a nie ,,dla uzytkownikéw”. Po ideacji zespdt tworzacy LL przecho-
dzi to fazy prototypowania i pilotazu interwencji/produktu, kiedy zespét eksperymentuje
z rozwigzaniem w rzeczywistym miejscu jego przyszlej implementacji. W fazie testowania
mierzy sie i weryfikuje rezultaty.

Nalezy podkresli¢, Ze proces przygotowania rozwigzania nie jest procesem liniowym,
a iteracyjnym - zespodl moze wielokrotnie ulepsza¢ prototyp, aby osiagna¢ lepsze rezultaty.
W fazie zastosowania nast¢puje implementacja oraz skalowanie. Rozwigzanie jest wdrozone
w $rodowisku operacyjnym. Nastepnie jest ono testowane poza pierwotnie planowanym zakre-
sem — oznacza to, ze moze by¢ rozwijane i replikowane w nowych miejscach i kontekstach.

Rysunek 3. Integracyjny model dzialania living labu

PROBLEM ROZWIAZANIE ZASTOSOWANIE

> Ideacja Prototypowanie Testowanie Implementacja Skalowanie
A Integracja Odkrywanie - Pilotaz Ocena Demonstracja Wykorzystanie

Wybér praktyki Srtb el Plan kokreacji S 0P nuacl VoA
interesariuszy barier interwencji wydajnosci rozwigzania rozwigzania

Zré6dto: European Network of Living Labs [2023].

Aby procesy ko-kreacyjne w LL mogly mie¢ udany charakter, interesariusze muszg by¢
od samego poczatku wlaczeni w projekty realizowane w ramach tej formuty. Niejednokrot-
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nie grupy te sa bardzo zréznicowane, majg bardzo rézny poziom wiedzy w danym obsza-
rze i odmienne doswiadczenia. W celu zniwelowania réznic, zespoly living labowe stosuja
szereg metod pracy, ktdre usprawniajg ko-kreacje i pozwalajg na wypracowanie optymal-
nych rozwigzan.

4. Wybrane metody i praktyki stosowane przez living laby
W procesie angazowania interesariuszy i uzytkownikow
koncowych

Living laby czerpig z réznorodnych metod i praktyk ko-kreacji, ktére moga by¢ inspiracja
do pracy z interesariuszami projektu. Model dzialania LL, jak pokazano we wczesniejszym
punkcie, opiera si¢ na wykorzystaniu ko-kreacji. Wsérdd licznych metod pracy z interesariu-
szami, w tym uzytkownikami koricowymi, mozemy wymieni¢ np. warsztaty kreatywne, user-
-centered design, hackatony, ideatony, konkursy na otwarte innowacje, badania o charakterze
jako$ciowym, w tym badania etnograficzne, sesje storytelling, metody grywalizacyjneiinne.

Warsztaty kreatywne to interaktywne sesje, podczas ktérych uczestnicy dzielg si¢ swo-
imi pomystami, nawzajem inspirujg i wypracowuja nowe koncepcje.

Design thinking jest metodg tworczego rozwigzywania problemoéw, ktorej celem jest
stworzenie innowacyjnych produktéw lub ustug. Dzieje sie to dzieki dogtebnemu zrozumie-
niu problemoéw, z jakimi mierzg sie uzytkownicy, i ich potrzeb. Zeby znalez¢ rozwigzanie
problemu, czesto tworzy si¢ alternatywne strategie. W DT zachodzi réwniez eksperymen-
towanie i ciggle testowanie proponowanych rozwigzan. DT jako metoda sktada sie z etapow
empatyzacji, definiowania problemu, generowania pomystéw, prototypowania oraz testo-
wania. Empatia i zrozumienie potrzeb uzytkownika stanowi sedno metody DT, ktéra moze
by¢ aplikowana w roznych branzach, aby ulepszy¢ lub zmieni¢ produkty, ustugi czy polityke.
DT ma na celu pokonanie luki pomiedzy ,,§wietnym pomyslem” a ,,§wietnym produktem”,
dopasowanym do realnych potrzeb uzytkownikéw [Almirall, Wareham, 2011].

User-Centered Service Design wspiera projektowanie nowych i optymalizacj¢ istnie-
jacych juz ustug. Gléwng ideg tego podejscia jest tworzenie ustug, ktdre sg przydatne, uzy-
teczne, efektywne i pozadane przez uzytkownikow koncowych rozwigzania. Projektowanie
rozwigzan stawia potrzeby uzytkownikdéw w centrum i opiera si¢ na iteracyjnym procesie
projektowania. Celem jest zaprojektowanie rozwigzania, ktdre jest pozadane i funkcjonalne
w opinii uzytkownikéw.

Hackathon jest wydarzeniem, ktore gromadzi specjalistow z réznych dziedzin, takze
projektantow i programistow. Wspolpracuja oni nad rozwigzaniem konkretnych probleméw.
Hackatony to zazwyczaj krétkie wydarzenia, czas przeznaczony na wypracowanie rozwia-
zania jest ograniczony zazwyczaj do kilku godzin lub kilku dni. Uczestnicy hackatonéw
konkurujg ze sobg, a nastepnie swoje rozwiazania poddajg ocenie uczestnikow oraz sedziow
oceniajgcych wypracowane rozwigzania.
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Ideaton ma réwniez charakter wydarzenia, ale w przeciwienstwie do hackatonu skupia
sie bardziej na generowaniu nowych pomystéw, a nie intensywnym kodowaniu i tworzeniu
rozwigzan I'T. W procesie kreatywnego myslenia uczestnicy wymieniajg sie pomystami i roz-
wijajg innowacyjne pomysty [Sanabria, Davidson, Romero, Quintana, 2020].

Konkursy na otwarte innowacje to inicjatywy, w ramach ktérych organizacja (firma,
instytucja publiczna, NGO lub inny podmiot) oglasza konkurs dedykowany poszukiwaniu
i rozwijaniu innowacyjnych rozwigzan na konkretne wyzwania lub problemy. Konkursy
na otwarte innowacje wpisuja si¢ w idee otwartych innowacji (ang. open innovation), ktéra
zaklada, Ze pomysly i rozwigzania moga pochodzi¢ nie tylko od wewnetrznych pracowni-
kéw danej organizaciji, ale réwniez od spolecznosci zewnetrznej.

Sesje storytelling gromadzg uczestnikéw w okreslonym miejscu i czasie, aby mogli podzie-
li¢ si¢ historiami, anegdotami lub wlasnymi doswiadczeniami przy uzyciu sztuki narracji.
Celem sesji storytellingu jest zazwyczaj przekazywanie treéci, emocji, nauki, czy tez budo-
wanie wiezi miedzy uczestnikami. Storytelling bywa stosowany jako narzedzie dzielenia sie
wiedza w najwiekszych organizacjach (np. NASA) [Hoffman, Kohut, Prusak, 2022], ale moze
tez by¢ uzyty w ramach integrowania interesariuszy living labu.

Badania ilo$ciowe i jakosciowe, ktorych celem jest pozyskiwanie bezposrednich opi-
nii i informacji od interesariuszy poprzez m.in. ankiety i wywiady sa kluczowym elemen-
tem ko-kreacji. Roznorodne techniki pozwalajg na uzyskanie danych na temat preferencji
i oczekiwan interesariuszy. W ramach living labu stosuje si¢ metody badawcze dostosowane
do zglebianego problemu, a takze pozwalajace na zaangazowanie w proces badawczy inte-
resariuszy. Oznacza to, ze nie ma znaczenia, czy stosowana metoda ma charakter ilo§ciowy,
czy jakosciowy. Kluczowe jest, aby pomogta zglebi¢ problem. Ponadto mocno eksponowa-
na jest zasada, ze badania realizuje si¢ z ludZmi, a nie nad ludzmi. Szczegélne miejsce wsrod
metod badawczych stosowanych w living labach zajmujg badania etnograficzne. Przeprowa-
dzanie badan etnograficznych, czyli obserwacji i analizy zycia codziennego interesariuszy,
moze dostarczy¢ cennych informacji na temat ich potrzeb, probleméw i zachowan. Pozwala
to lepiej rozumie¢ ich sytuacje i projektowac optymalne rozwiazania.

Metody grywalizacyjne zakladaja wykorzystywanie elementéw gry, takich jak rywaliza-
cja, punkty, nagrody itp., w celu zwiekszenia zaangazowania, motywacji i nauki wérod uczest-
nikow. Istnieje wiele réznych metod grywalizacyjnych, ktére mozna zastosowaé w réznych
kontekstach, od edukacji po biznes. Metody grywalizacyjne mozna dostosowa¢ do réznych
celow i grup docelowych. Sg one uzywane w living labach, aby zwigkszy¢ zaangazowanie
i motywacje interesariuszy.

Reasumujgc, katalog metod, ktére wykorzystywane sg w living labach w celu angazowa-
nia interesariuszy, a zwlaszcza uzytkownikow koncowych, jest bardzo szeroki. Ich nadrzed-
nym celem jest wspieranie procesu ko-kreacji, co w konsekwencji ma prowadzi¢ do bardziej
innowacyjnych i dostosowanych do potrzeb rozwiazan.
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5. Podsumowanie

Ko-kreacja angazuje rdzne grupy interesariuszy projektu w proces tworzenia rozwia-
zan, produktéw lub ustug. Dzigki temu mozliwe jest uwzglednienie réznorodnych perspek-
tyw i osobistych doswiadczen interesariuszy, w tym uzytkownikéw koncowych. Living laby
pozwalajg taczy¢ réznorodnych interesariuszy i ich interesy w celu tworzenia innowacji i sta-
nowig dzigki temu wazna forme wspolpracy, pozwalajacg na rozwiazywanie ztozonych pro-
bleméw. Badania wskazujg, ze dzigki zastosowaniu metod partycypacyjnych i ko-kreacyjnych
zwigkszajg one prawdopodobienstwo dostosowania produktéw do realnych potrzeb uzyt-
kownikoéw, a co za tym idzie, prowadzg do szybszej adaptacji rozwigzan [Bronson, Devkota,
Nguyen, 2021]. Ponadto sprzyjajg burzeniu siloséw organizacyjnych, poprawiajac wspotprace
iinnowacyjno$¢ zespotéw. Moga réwniez prowadzi¢ do zwigkszenia innowacyjnosci poprzez
wspolprace migdzyorganizacyjna i uczenie sie [Bartelt, Urbaczewski, Mueller, Sarker, 2020].

Almirall i Wareham [2011] stwierdzajg, Ze wykorzystanie metodologii living labu pozwala
dokladniej oszacowa¢ wykonalno$¢ wdrozenia produktdw i ustug w wysoce ztozonych srodo-
wiskach. Oznacza to, ze moze to przyczynia¢ si¢ do osiggniecia finalnego sukcesu projektu.
Living laby jako posrednicy w procesach otwartych innowacji pomiedzy badaczami, uzyt-
kownikami, publicznymi i biznesowymi organizacjami, poprzez prace w ramach poczwdrne;j
helisy, animujg proces uczenia si¢ i tworzenia popytu przedkomercyjnego na dane rozwigzanie.

Waznym aspektem pracy living labéw, ktéry rezonuje w koncepcjach zarzadzania inte-
resariuszami projektu, jest kwestia zaufania [de Oliveira, Rabechini Jr, 2019]. Zadna z oma-
wianych w artykule metod ko-kreacyjnych nie jest mozliwa do efektywnego wdrozenia, gdy
wsrdd uczestnikdw brakuje wzajemnego zaufania. Czesto role ,,zaufanego koordynatora”
w realizacji projektow LL pelnig uczelnie, miasta czy inne regionalne instytucje [Mastelic,
2019]. Przywolywane w pierwszej czgsci artykutu nowe koncepcje zarzadzania interesariu-
szami w projektach, oparte na wspdlpracy, a nie wltadzy formalnej [Eskerod, Jepsen, 2013]
otwieraja nowe mozliwosci ksztaltowania relacji projekt-interesariusze.

W zarzadzaniu projektami, coraz czestsze odejscie od modelu kaskadowego w kierunku
zwinnego daje wiele mozliwosci zastosowania metod partycypacyjnego wypracowania roz-
wigzan. Agile zaklada bliskg wspolprace z klientami, uzytkownikami i innymi osobami lub
grupami, ktore sg zainteresowane projektem. Zarzadzanie projektami to nie tylko umiejet-
no$¢ planowania i organizacji, ale przede wszystkim zdolno$¢ do rozwigzywania problemoéw,
kreatywnego mysélenia oraz skutecznego komunikowania si¢ z zespofem i interesariuszami
projektu. Metody stosowane w LL moga mie¢ zatem zastosowanie réwniez w projektach pro-
wadzonych na podstawie modelu kaskadowego.

Zrozumienie potrzeb interesariuszy projektu, zarzadzanie ich oczekiwaniami i wla-
czanie ich w proces decyzyjny moze przebiega¢ w bardziej udany sposob, gdy zarzadzajacy
projektami zaczerpna inspiracje z praktyk stosowanych w living labach. Mozna stwierdzic,
ze metody i praktyki stosowane w living labach moga by¢ wykorzystane w procesie anga-
zowania interesariuszy w dzialania projektowe. Nie sprawdzg si¢ one rzecz jasna w kazdym
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typie projektu, ale beda pozadane, gdy dany projekt jest odpowiedzia na zlozony problem.
W przysztodci warto rozwing¢ badania nad zastosowaniem metod i praktyk ko-kreacyjnych
w kontekscie zarzadzania projektami. Ich praktyczne wdrozenie moze pozwoli¢ na urzeczy-
wistnienie idei ,,zarzadzania z interesariuszami projektu”.
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Using Living Lab concept in the practice
of management (with) project stakeholders

Summary

This article is conceptual in nature and its aim is to present the issue of Living Lab (LL) and possible
areas of using LL tools in project management practice, especially in project stakeholder management.
Using the methods and practices of cooperation and co-creation with stakeholders offered by Living
Labs can strengthen successful implementation of complex projects. LLs operate in the quadruple
helix model, which assumes that cooperation is undertaken between the scientific, business, public
and social sectors. At the same time, what is distinctive about LLs, as compared to other forms of co-
operation, is the foundation on which they are based: open, social innovation and the participatory
nature of cooperation. In project management, the increasingly frequent move away from the waterfall
model towards the agile one offers many opportunities to use participatory methods. Understanding
the needs of project stakeholders, managing their expectations, and involving them in the decision-
making process can be more successful when project managers draw inspiration from the practices
used in Living Labs.
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