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01 Czterej redaktorzy — Marc, Adam, Markus i Jakob — są również głównymi autorami i projektantami książki. 
Wszystkie teksty, które nie są podpisane konkretnym imieniem i nazwiskiem, zostały napisane przez nich. 
Nie byli jednak sami. W tworzeniu tej książki wzięło udział ponad 300 osób. Poza współautorami i innymi 
współpracownikami na jej kształt wpływały także inne ważne osoby. Na końcu książki znajduje się ich lista.

02 W 33 studiach przypadków opisano sposoby korzystania z projektowania usług w różnych branżach. Znajduje 
się w nich dużo zdjęć i ciekawych spostrzeżeń. Czasem opisujemy konkretne sytuacje w przypisach, żeby 
pokazać, jak dane narzędzie albo rozwiązanie jest stosowane w praktyce.

03 Szczegółowe, praktyczne opisy wszystkich metod projektowania usług omówionych w tej książce są dostępne 
bezpłatnie na stro nie internetowej www.thisisservicedesigndoing.com. Krótkie opisy metod znajdziesz też pod 
koniec rozdziałów: 5., „Badania”; 6., „Ideacja”; 7., „Prototypowanie”; 10., „Prowadzenie warsztatów”.

04 Naszych 96 współautorów przygotowało 33 studia przypadku oraz 105 eksperckich komentarzy i wskazówek, 
często poprawiając je kilkakrotnie pod wpływem opinii redaktorów i recenzentów. Ich teksty zawsze są pod-
pisane nazwiskami. Zadbaj o podanie prawidłowego autora podczas cytowania! Na końcu książki znajdują się 
krótkie notki biogra� czne i zdjęcia wszystkich współautorów.

05 Poprosiliśmy specjalistów od projektowania usług — zarówno teoretyków, jak i praktyków — 
o sformułowanie krytycznych komentarzy do rozdziałów albo udzielenie wskazówek dotyczących tego, jak 
robić niektóre rzeczy. Wskazówki i komentarze są wplecione w tekst z podaniem nazwisk ich autorów.

06 Pierwotny tekst został przejrzany rozdział po rozdziale w osobnych plikach Google Docs przez 205 naszych 
współpracowników. Proponowali oni zmiany, dodawali całe akapity i przypisy, a czasem nawet prowadzili 
z nami ożywione dyskusje na różne tematy. Krytyczne opinie były dla nas niezwykle ważne. Przyczyniły się do 
poszerzenia naszego poglądu na niektóre sprawy oraz uwzględnienia różnych przemyśleń i źródeł informacji. 
Choć procedura ta była bardzo pracochłonna i zajęła dużo więcej czasu, niż zakładaliśmy, bardzo przyczyniła 
się do wzrostu jakości książki. Więcej informacji na temat procesu jej tworzenia znajdziesz w „Przedmowie”, 
która zawiera również pełną listę 205 bohaterów zaangażowanych w to przedsięwzięcie.

07 W książce znajduje się mnóstwo przypisów. Dlaczego jest ich tak dużo? Z jednej strony nie spodziewamy 
się, że ktokolwiek przeczyta książkę od deski do deski, więc postanowiliśmy podkreślić związki pomiędzy 
poszczególnymi rozdziałami, żeby naprowadzić czytelników na ślad zagadnień, które mogą ich interesować. 
Z drugiej strony chcieliśmy pokazać, że projektowanie usług jest głęboko zakorzenione w rozległych bada-
niach naukowych obejmujących wiele różnych dyscyplin. Choć książka ta została napisana jako podręcznik 
dla praktyków, chcieliśmy utrzymać podstawowy standard akademicki. Na tyle, na ile to możliwe w tego 
rodzaju publikacji, staraliśmy się wzmiankować lub cytować oryginalne teksty a w stosownych sytuacjach 
podawać przykłady zalecanych dalszych lektur.
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2.1. DEFINICJE PROJEKTOWANIA USŁUG
Projektowanie usług może się przyczynić do rozwiązania 
niektórych poważnych problemów nękających organizacje. 
Trzymasz w rękach książkę, z której dowiesz się, jak projekto-
wać usługi. Ale co to właściwie znaczy? Chodzi o coś związa-
nego z doświadczeniami klientów, innowacyjnością i współ-
pracą — ale czy to obejmuje wszystkie rzeczy związane z tymi 
pojęciami, czy tylko niektóre ich elementy? Czy każda czynność 
obejmująca tworzenie, planowanie, naprawianie i kształtowanie 
usług wchodzi w skład projektowania usług? Czy projektanci 
usług w ogóle zgadzają się między sobą co do charakteru włas-
nej pracy? Niektórzy ludzie lubią zaczynać poznawanie nowej 
dziedziny od jej zdefi niowania, więc w połowie 2016 roku 
poprosiliśmy 150 projektantów usług o podanie swoich defi ni-
cji, a następnie wzięcie udziału w głosowaniu na najciekawsze 
propozycje. Oto te, które cieszyły się największą popularnością:

 „Projektowanie usług sprzyja wymyślaniu (tworzeniu 
nowych) lub doskonaleniu (istniejących) usług, tak aby 
były bardziej użyteczne, przydatne, pożądane przez klien-
tów i skuteczne, a także efektywne z punktu widzenia 
organizacji. To nowa, holistyczna, multidyscyplinarna, 
integracyjna dziedzina”.

 — Stefan Moritz01

 „Projektowanie usług polega na stosowaniu powszechnie 
uznanych procesów i umiejętności związanych z projekto-
waniem w celu rozwijania usług. To kreatywny i praktyczny 
sposób doskonalenia istniejących usług oraz wymyślania 
nowych”.

 — live/work02

01 Moritz S., 2005, Service Design: Practical Access to an Evolving Field, Köln.
02 live|work, 2010, Service Design [online], http://www.livework.co.uk [dostęp: 10 sierpnia 

2010].

 „W projektowaniu usług chodzi o to, aby dostarczane 
usługi były użyteczne, przydatne, skuteczne, efektywne 
i pożądane”.

 — UK Design Council03

 „Projektowanie usług służy synchronizowaniu procesów, 
technologii i interakcji w ramach złożonych systemów 
w celu współtworzenia wartości dla odpowiednich grup 
interesariuszy”.

 — Birgit Mager04

 „[Projektowanie usług to] projektowanie doświadczeń 
dostępnych w różnym czasie i w różnych punktach styku”.

 — Simon Clatworthy, cytując stronę servicedesign.org05

 „Kiedy mamy obok siebie dwie kawiarenki serwujące do-
kładnie taką samą kawę w tej samej cenie, service design 
jest czynnikiem przesądzającym o tym, że wchodzimy 
do jednej z nich, a nie do drugiej, często do niej wracamy 
i polecamy ją znajomym”.

 — 31Volts06

03 UK Design Council, 2010, What Is Service Design? [online], http://www.designcouncil.
org.uk/about-design/types-of-design/service-design/what-is-service-design/ [dostęp: 
10 sierpnia 2010].

04 Zob. na przykład: Meet Birgit Mager, President of the Service Design Network [online], 
https://www.service-design-network.org [dostęp: 3 sierpnia 2017].

05 Strona servicedesign.org nie jest już dostępna, zob. Clatworthy S., 2011, Service Inno-
vation through Touchpoints: Development of an Innovation Toolkit for the First Stages of 
New Service Development, „International Journal of Design” vol. 5, no. 2, p. 15 – 28.

06 Zob. 31Volts, Service Design (oryginalny cytat z 2008 r., rozwinięty w 2016 r.) [online], 
http://www.31volts.com/en/service-design/ [dostęp: 30 listopada 2019].
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A oto najpopularniejsza definicja według naszych  
150 ekspertów:

 „Projektowanie usług pomaga organizacjom spojrzeć na 
świadczone usługi z punktu widzenia klienta. To meto-
da tworzenia usług, która równoważy potrzeby klienta 
z potrzebami firmy, mając na celu wykreowanie bezprob-
lemowego doświadczenia związanego z usługą wysokiej 
jakości. Projektowanie usług opiera się na fundamencie 
myślenia projektowego i wykorzystuje kreatywne procesy 
skoncentrowane na człowieku w celu doskonalenia 
istniejących usług i tworzenia nowych. Stosowanie metod 
współpracy angażujących zarówno klientów, jak i zespo-
ły świadczące usługi ułatwia organizacjom dogłębne 
zrozumienie własnych usług i pozwala na wprowadzanie 
całościowych, znaczących udoskonaleń”01.

— opracowała Megan Erin Miller na podstawie 
wypowiedzi ekspertów

01 Miller M.E., 2015, How Many Service Designers Does It Take to Define Service Design?, 
14 grudnia, https://blog.practicalservicedesign.com [dostęp: 20 stycznia 2020].

Inne nazwy

Wystarczy posłuchać kilku osób zajmujących się projektowa-
niem usług — bez względu na to, czy uważają się za projek-
tantów, czy nie — aby się przekonać, że istnieją dwa rodzaje 
narracji w odniesieniu do terminologii. Przedstawicieli tej 
dziedziny można podzielić na dwie grupy, podobnie jak  
specjalistów od taksonomii w paleontologii.

Zwolennicy drobiazgowych klasyfikacji, którzy lubią 
dzielić włos na czworo, dużo mówią o różnicach między 
projektowaniem usług, projektowaniem doświadczeń użyt-
kownika, myśleniem projektowym, holistycznym podejściem 
do doświadczeń użytkownika, projektowaniem skoncentrowa-
nym na użytkowniku, projektowaniem skoncentrowanym na 
człowieku, nowym marketingiem i wieloma innymi pojęciami.

Drugą grupę stanowią ludzie, którzy wolą posługiwać 
się ogólniejszymi kategoriami i wrzucać różne pojęcia do 
jednego worka. Oni z kolei podkreślają, że wszystkie wymie-
nione w poprzednim akapicie metody nie różnią się aż tak 
bardzo i mają ze sobą wiele wspólnego, a szczegółowe nazwy 
mają mniejsze znaczenie niż zasady, na których one wszystkie 
się opierają. Autorzy tej książki zdecydowanie zaliczają się 
do tego właśnie obozu. Właściwie nie ma to dla nas znacze-
nia, jak nazywasz swój zawód, o ile zajmujesz się tym, co tu 
opisujemy.

 KOMENTARZ

„Zwolennicy unikania 
drobiazgowych klasyfikacji 
często przekonują,  
że chodzi przede wszyst-
kim o sposób myślenia. 
Trzeba być otwartym, 
empatycznym, skłonnym 
do zadawania pytań, 
wychodzenia od własnej 
niewiedzy i uczenia się 
przez działanie. Możesz 
nazywać siebie tak, jak 
chcesz, ale jeśli myślisz 
w ten sposób, jesteś 
w gruncie rzeczy projek-
tantem usług, zwłaszcza 
w wymiarze praktycznym”.

 — Arne van Oosteroom

Wiele narzędzi do projektowania usług to po prostu umysłowe triki 
ułatwiające przeformułowywanie problemów do bardziej zrozumiałej 
postaci. Wtłaczamy nieoczywiste dane do form przyjaznych 
człowiekowi i przedstawiamy je w postaci wizualnych opowieści, 
które łatwiej nam zrozumieć z dowolnego punktu widzenia — 
technicznego, specjalistycznego albo po prostu empatycznego. 
Zamiast bezpośrednio projektować złożone systemy,  
próbujemy odpowiadać na proste pytania zaczynające się  
od „Jak moglibyśmy…?”. Zamiast próbować tłumaczyć sobie 
nawzajem, co mamy na myśli, porozumiewamy się  
poprzez budowanie prototypów.

Poleć książkęKup książkę

http://helion.pl/page354U~rf/japrus
http://helion.pl/page354U~rt/japrus


02 Czym jest projektowanie usług? 20/21

2.2. RÓŻNE SPOJRZENIA
Projektowanie usług można wytłumaczyć na różne sposoby. 
Każdy z tych opisów może w pewnych sytuacjach być przydat-
ny, a w innych mylący. Każdy z nich przedstawia jednak tylko 
wycinek całego obrazu.

2.2.1  Projektowanie usług jako sposób myślenia

Jeżeli sposób myślenia zdefiniujemy jako zbiór postaw okre-
ślających nasze odpowiedzi na różne sytuacje, projektowanie 
usług można łatwo opisać jako sposób myślenia grupy ludzi, 
albo nawet całej organizacji. Charakteryzująca się nim grupa 
będzie w pierwszej kolejności mówiła o użytkownikach, 
postrzegała „produkty” jako awatary relacji usługowych, 
reagowała na przyjmowane założenia sugestiami przeprowa-
dzenia badań, przedkładała testowanie prototypów nad opinie 
i niekończące się dyskusje i nie będzie uważała projektu za 
ukończony, dopóki nie dojdzie do wdrożenia i sformułowania 
spostrzeżeń niezbędnych do przeprowadzenia kolejnej iteracji. 
Projektowanie usług jako sposób myślenia jest pragmatyczne, 
współtwórcze i praktyczne; poszukuje równowagi między 
możliwościami technicznymi, potrzebami ludzkimi i względa-
mi biznesowymi.

2.2.2  Projektowanie usług jako proces

Projektowanie oznacza czynność, projektowanie usług jest za-
tem często definiowane jako proces. Opiera się on na myśleniu 
projektowym i służy poszukiwaniu eleganckich, innowacyj-
nych rozwiązań w ramach powtarzalnych cykli badawczo-roz-
wojowych. Iteracje — praca w ramach serii powtarzających 

się pętli coraz głębszej eksploracji — ma absolutnie kluczowe 
znaczenie, a praktycy dążą na początku do jak największego 
skrócenia czasu ich trwania i jak najszybszego gromadzenia 
wczesnych opinii użytkowników oraz przeprowadzania bły-
skawicznych eksperymentów, nawet jeśli nie są one doskonałe. 
W miarę kontynuacji procesu kolejne iteracje stają się coraz 
dłuższe i wolniejsze, ale nigdy nie ustają, a prototypy usług 
zmieniają się w wersje pilotażowe, a następnie wdrożeniowe.

2.2.3  Projektowanie usług jako zbiór narzędzi

Poproś pierwszą z brzegu osobę, żeby wyobraziła sobie pro-
jektowanie usług, a z pewnością pomyśli o narzędziu — na 
przykład o wiszącej na ścianie mapie podróży klienta albo 
o kolekcji samoprzylepnych karteczek z notatkami, będący-
mi przedmiotem dyskusji grupy ludzi. W mniemaniu wielu 
osób tego rodzaju schematy i narzędzia są kwintesencją 
projektowania usług. Narracja dotycząca narzędzi wyraźnie 
dominuje nad narracją dotyczącą czynności projektowania, 
więc pojawia się pokusa wyobrażania sobie projektowania 
usług jako zwykłego zbioru stosunkowo łatwych w użyciu 
instrumentów zapożyczonych z marketingu, brandingu,  
UX i innych dziedzin. W żadnym wypadku nie jest to kom-
pletny obraz — bez odpowiednich procesów, sposobu my-
ślenia, a nawet wspólnego języka narzędzia te tracą dużo na 
znaczeniu, a nawet mogą zupełnie stracić sens. Roztropnie 
używane mogą jednak zapoczątkować ważne dyskusje, 
doprowadzić do wspólnego zrozumienia problemu, ujawnić 
ukrytą wiedzę, opinie i założenia, a także stymulować rozwój 
wspólnego języka.
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2.2.4  Projektowanie usług jako język  
interdyscyplinarny

W projektowaniu usług obowiązuje niemal dogmat wspólnej 
pracy twórczej i wielu praktyków chlubi się umiejętnością 
zwoływania ludzi z różnych silosów oraz jednoczenia ich 
wokół pozornie prostych narzędzi, które uważają za ważne 
i przydatne. Te narzędzia i wizualizacje — nazywane czasem 
obiektami granicznymi01 — mogą być różnie interpretowane 
przez różnych pracujących z nimi specjalistów, dzięki czemu 
mogą oni skutecznie ze sobą współpracować bez konieczno-
ści zgłębiania nawzajem swoich szczegółowych dziedzin. Są 
wystarczająco proste, żeby dało się je łatwo zrozumieć (nawet 
na płaszczyźnie empatii), a mimo to na tyle mocne, by służyć 
za fundament współpracy. W tym ujęciu projektowanie usług 
można postrzegać jako wspólny język, a nawet „klej spajający 
różne dyscypliny”02, oferujący uniwersalny, przystępny i neu-
tralny zestaw terminów i czynności umożliwiający interdyscy-
plinarną współpracę.

01 Zob. ramka „Obiekty graniczne” w podrozdziale 3.2.
02 Arne van Oosterom o projektowaniu usług — napis na ścianie siedziby organizacji 

Design Thinkers w Amsterdamie.

Jednym z głównych celów projektowania usług albo myślenia 
projektowego — bez względu na to, jakiej nazwy użyjemy — jest 
rozbijanie silosów funkcjonalnych i ułatwianie ludziom wspólnej 
pracy twórczej. Dlaczego mielibyśmy jednocześnie tworzyć nowy 
silos, wymuszając podział na projektowanie usług, myślenie 
projektowe, kształtowanie doświadczeń użytkowników i tak dalej? 
To nie ma sensu.

 KOMENTARZ

„Wszyscy lubią sku-
piać się na procesach 
i narzędziach, ponie-
waż można ich dotknąć 
i użyć. Tymczasem bez 
odpowiedniego sposobu 
myślenia ludzie zaczynają 
używać tych procesów 
i narzędzi tak, jak kiedyś 
metod zarządzania 
procesami bizneso-
wymi innych «ulepszeń». 
Kończy się to opraco-
wywaniem rozwiązań 
dobrych z punktu widze-
nia osób należących do 
organizacji, zaś doświad-
czenia klientów pozostają 
tak samo złe, jak były 
wcześniej”.

— Jeff McGrath

2.2.5  Projektowanie usług jako metoda 
zarządzania

Po trwałym wdrożeniu projektowania usług w organizacji 
można je wykorzystać jako metodę zarządzania zarówno 
stopniowym doskonaleniem istniejących propozycji wartości, 
jak i tworzeniem od podstaw zupełnie nowych usług, produk-
tów fizycznych/cyfrowych03, a nawet całych firm. Iteracyjny 
proces projektowania usług zawsze obejmuje wspólną pracę 
w powtarzających się cyklach. W tym ujęciu service design 
jako metoda zarządzania przypomina nieco inne iteracyj-
ne procesy zarządzania04. Tym się jednak od nich różni, że 
korzysta z mocniej ukierunkowanych na człowieka kluczo-
wych wskaźników wydajności, większej liczby jakościowych 
metod badawczych, szybszych i bardziej powtarzalnych metod 
tworzenia prototypów doświadczeń i procesów biznesowych 
oraz specyficznego podejścia do przywództwa. Uwzględnienie 
interesariuszy wewnętrznych oraz całej podróży klienta często 
skutkuje zmianami w strukturze organizacyjnej i systemach05.

03 Termin „produkty” odnosi się do wszystkiego, co firma oferuje, bez względu na to, czy 
chodzi o przedmioty materialne, czy nie. Tak czy inaczej produkt jest zwykle pakietem 
usług oraz obiektu cyfrowego lub fizycznego. Ponieważ „towary” w języku potocznym 
oznaczają coś materialnego, wolimy mówić o produktach fizycznych i cyfrowych. 
Więcej na ten temat w sekcji poświęconej logice dominacji usług w podrozdziale 2.5.

04 Można na przykład porównać je z iteracyjnym, czterokrokowym procesem zarządzania 
PDCA (ang. Plan, Do, Check, Adjust albo Plan, Do, Check, Act), używanym często 
w biznesie do zarządzania projektami oraz ciągłego doskonalenia procesów, produktów 
lub usług. Choć zarówno PDCA, jak i projektowanie usług mają iteracyjny charakter, 
PDCA skupia się na zwiększaniu określonych i wymiernych kluczowych wskaźników 
wydajności. To znaczy, że iteracje pokrywają się z cyklami, ale nie występują wewnątrz 
nich. Tymczasem proces projektowania nie narzuca żadnych ograniczeń co do momen-
tu występowania iteracji.

05 Więcej na ten temat w rozdziale 12., „Osadzanie projektowania usług w organizacjach”.
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Ludzie często mówią o projektowaniu usług tak, jakby termin 
ten obejmował wszystkie czynności związane z planowaniem 
i projektowaniem usług. Dotyczy to zwłaszcza absolwentów  
szkół designu. Kiedy jednak spojrzymy na historię tej dzie-
dziny, okaże się, że to tylko jedno z możliwych podejść do 
tworzenia usług, wyrosłe na gruncie metod designu na prze-
łomie XX i XXI wieku za sprawą samych projektantów. Trzeba 
wiedzieć, że projektanci usług reprezentują tylko jedną z wielu 
grup zawodowych zajmujących się tworzeniem i kształtowa-
niem usług. Oprócz nich można tu wymienić specjalistów 
od inżynierii systemów, marketingu i brandingu, zarządzania 
operacjami, obsługi klienta i ogólnie pojętej organizacji.

Powyższa lista dziedzin związanych z projektowa-
niem usług została opracowana przez Brandona Schauera 
z Adaptive Path, który w 2011 roku przeprowadził zgrubne 
obliczenia06 i oszacował, że w Stanach Zjednoczonych wydaje 
się co roku około 2 mld dolarów na planowanie i projekto-
wanie usług, ale tylko około 70 mln dolarów (ok. 3,5% całej 
kwoty) na to, co określa się mianem service design. Pozostałe 
96,5% pracy wykonują ludzie, którzy nie uważają się za pro-
jektantów usług i prawdopodobnie nigdy nawet nie zetknęli 
się z tym terminem.

Sytuacja się zmienia. W ostatnich latach doświadcze-
nie klienta stało się niezwykle ważne dla wielu organizacji, 
a projektowanie (albo raczej „myślenie projektowe”) zyskało 
status głównego zbioru metod wprowadzania innowacji i za-
rządzania. Solidnie umocowane na styku myślenia projekto-
wego i doświadczeń klientów, projektowanie usług staje się 
dzisiaj bardziej widoczne niż kiedykolwiek. Usługi rozumiane 

06 Prezentacja Brandona Schauera na konferencji Service Design Network w San Francisco 
w 2011 roku, Schauer B., 2014, The Business Case for (or Against) Service Design  
[online], https://www.slideshare.net/brandonschauer/service-design-network-2011 
[dostęp: 20 stycznia 2020].

zgodnie z tradycyjną definicją odpowiadają za lwią część 
dochodu narodowego najwyżej rozwiniętych gospodarek07. 
Z kolei projektowanie to proces mający na celu zapewnienie 
odpowiedniego dopasowania projektowanej rzeczy do po-
trzeb, które ma zaspokajać. Wobec powyższego projektowanie 
usług może się odnosić do kształtowania zdecydowanej części 
ludzkiej aktywności. Znajduje swoje miejsce zarówno w stop-
niowym, jak i radykalnym rozwijaniu usług, w tworzeniu 
innowacji, w doskonaleniu usług, w pracy nad ulepszaniem 
doświadczeń klientów, w edukacji, w kształtowaniu upraw-
nień, rządzeniu i rozwijaniu strategii organizacji.

07 Z punktu widzenia logiki dominacji usług są praktycznie wszystkim.

2.3. KORZENIE I ROZWÓJ

 KOMENTARZ

„Projektowanie odgrywa 
dziś ważną rolę w roz-
wiązywaniu zawiłych 
problemów. Organizacje 
próbują wykorzystywać 
możliwości, jakie ono 
daje, by wykraczać poza 
znane terytorium i wzbo-
gacać systemy o nowe 
sposoby działania 
i myślenia.

Nazywając to podejście 
myśleniem projektowym 
lub projektowaniem 
usług, organizacje bizne-
sowe na całym świecie 
zatrudniają wyspecja-
lizowane agencje pro-
jektowe, budują własne 
działy odpowiedzialne 
za realizację tego typu 
działań albo łączą się 
z takimi agencjami lub 
zwyczajnie je przejmują. 
Tworzą laboratoria inno-
wacji i zmieniają fizyczne 
środowisko pracy w taki 
sposób, aby pobu-
dzać i symbolizować 
nowy sposób myślenia 
i działania”.

 — Birgit Mager
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2.4. CZYM NIE JEST PROJEKTOWANIE USŁUG?
Nawet w blisko powiązanych dziedzinach często nie ma jas-
ności co do tego, czym projektowanie usług powinno i może 
się zajmować. Oto kilka rzeczy, którymi na pewno nie jest01.

2.4.1  Nie ogranicza się do estetyki  
i „pudrowania trupa”

Estetyka usługi nie jest nieważna, ale nie stanowi głównego 
obszaru zainteresowania w projektowaniu usług. Projektanci 
usług znacznie bardziej interesują się tym, czy usługa działa, 
czy zaspokaja potrzeby użytkownika i czy jest dla niego źród-
łem wartości, niż szczegółami wizualnymi i dźwiękowymi. 
Estetyka może wpływać na powyższe kwestie, ale jest tylko 
elementem większej całości.

Projektowanie usług nie odnosi się tylko to powierzchow-
nych, kosmetycznych aspektów usługi — pierwszego wrażenia 
i łatwości korzystania. W gruncie rzeczy nie ogranicza się do 
odczuć związanych z korzystaniem, lecz skupia się głównie na 
tym, jak usługa jest świadczona, a nawet czy w ogóle powinna 
być oferowana klientom. Zawsze wykracza daleko poza to, co 
widoczne na pierwszy rzut oka, i decyduje o kształcie wszyst-
kich aspektów usługi, od kwestii operacyjnych po model 
biznesowy.

01 Kiedy zapytać Adama o termin „projektowanie usług”, odpowiada: „Nienawidzę 
tego sformułowania, po prostu nienawidzę. Składa się z dwóch prostych słów, które 
większość ludzi źle rozumie. Usługa kojarzy się z byciem miłym dla klienta albo napra-
wianiem różnych przedmiotów, a projektowanie bądź design to oczywiście dbanie o to, 
żeby rzeczy ładnie wyglądały. Na dźwięk tego terminu ludzie uprzejmie się uśmiechają, 
kiwają głową i odchodzą”.

2.4.2  Nie ogranicza się do obsługi klienta

„Obsługa klienta”, której oklepanym wyobrażeniem jest 
znana z fotografii stockowej apetyczna modelka z zestawem 
słuchawkowym na głowie, może być przedmiotem projektu 
z zakresu service design. Możemy wziąć pod lupę potrzeby 
klienta i zastanowić się, w jaki sposób owa archetypiczna 
telefonistka je zaspokaja, jak wpisuje się w strukturę swojej 
organizacji, jakiej technologii używa do pomagania klientom 
i jak kreuje wartość dla organizacji. Musielibyśmy jednak 
zapytać również o to, jak firma mogłaby lepiej świadczyć 
swoje podstawowe usługi, żeby praca telefonistki stała się 
niepotrzebna albo niezauważalna z punktu widzenia klienta. 
Projektanci usług nie zajmują się (tylko) rozwiązywaniem 
problemów klienta, lecz projektują propozycje wartości, 
procesy i modele biznesowe.

2.4.3  Nie ogranicza się do ratowania usług

Projektowanie usług nie wchodzi do gry dopiero wtedy, kiedy 
coś idzie źle. Nie jest ukryte w posprzedażowym ośrodku 
kosztów ani nie stanowi opcjonalnego dodatku do działalności 
firmy. Projektowanie usług odnosi się do całej podróży klienta 
albo pracownika, od chwili uświadomienia sobie potrzeby do 
zostania stałym klientem albo zerwania relacji. Stawia pytania 
o to, jakie usługi należy oferować, jakie doświadczenia powin-
ny towarzyszyć korzystaniu z nich oraz — owszem — co się 
stanie, kiedy coś pójdzie źle. Generalnie jednak chodzi o two-
rzenie usług cenionych przez ludzi, a nie o samo naprawianie 
błędów.
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2.4. CZYM NIE JEST PROJEKTOWANIE USŁUG? 2.5. ZASADY PROJEKTOWANIA USŁUG — 
NOWE SPOJRZENIE

2.5.1  Oryginalne

W wydanej w 2010 roku książce This is Service Design 
Thinking02 omówiono pięć zasad projektowania usług, które 
od tamtego czasu wielokrotnie cytowano w różnych publika-
cjach (czasem z błędami). Czy nie należałoby ich zaktualizo-
wać? Oryginalne zasady brzmiały następująco:

1  Koncentracja na użytkowniku: na usługi należy patrzyć 
z punktu widzenia klienta.

2  Współtworzenie: w procesie projektowania usług powinni 
brać udział wszyscy interesariusze.

3  Sekwencjonowanie: usługę należy wizualizować jako 
sekwencję wzajemnie powiązanych działań.

4  Dowodzenie: usługi niematerialne należy wizualizować 
jako artefakty fizyczne.

5  Holistyczne podejście: należy brać pod uwagę całe środo-
wisko, w którym usługa jest świadczona.

02 Stickdorn M., Schneider J., 2010, This is Service Design Thinking, BIS Publishers, Am-
sterdam.

Część powyższych zasad całkiem dobrze zniosła próbę czasu, 
choć wraz z rozwojem dziedziny projektowania usług one 
również ewoluowały. Pozostałe wymagają rewizji.

Projektowanie usług nadal jest mocno „skoncentro-
wane na użytkowniku”. Niektórzy ludzie pytają jednak, co 
z pracownikami. W opublikowanej w 2010 roku wersji zasad 
termin „użytkownik” odnosił się do każdej osoby korzysta-
jącej z systemu usługowego, w tym oczywiście do klientów 
i personelu przedsiębiorstwa. Być może lepiej byłoby mówić 
o „koncentracji na człowieku”, w tym na osobach świadczą-
cych usługę, kliencie lub użytkowniku, a także wszystkich 
innych interesariuszach (nawet nieklientach) odczuwających 
wpływ świadczenia usługi.

Wybierając słowo „współtworzenie”, autorzy wzięli pod 
uwagę dwa pojęcia. Pierwszym było techniczne znaczenie 
współtworzenia w kategoriach wartości generowanej przez 
usługi — usługa istnieje tylko w obecności klienta, stąd 
wartość jest współtworzona. Drugie pojęcie dotyczy „współ-
projektowania” — procesu tworzenia czegoś przez grupę ludzi, 
zwykle wywodzących się z różnych środowisk. Osoby zajmu-
jące się projektowaniem usług koncentrują się na tym drugim 
znaczeniu03. Podkreślają opartą na współpracy, interdyscypli-
narną naturę projektowania usług oraz jego znaczenie jako 
języka pozwalającego rozbijać silosy funkcjonalne.

03 Wielu projektantów używa zamiennie pojęć „współtworzenie” i „współprojektowanie”. 
W razie wątpliwości najlepiej dopytać o szczegóły.

 KOMENTARZ

„Usługi się współtworzy 
w tym sensie, że w pro-
cesie tworzenia innowacji 
biorą udział różni intere-
sariusze. Wspólna praca, 
wspólne rozumienie 
tego, jak ludzie postrze-
gają usługi, jak z nich 
korzystają i jak chcieliby 
z nich korzystać, jest siłą 
napędową zmian”.

 — Birgit Mager
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Słowo „sekwencjonowanie” przypomina o kluczowej roli 
doświadczenia w projektowaniu usług, a także o wzajemnych 
zależnościach i relacjach między różnymi momentami, kroka-
mi lub „punktami styku”01 składającymi się na to doświadcze-
nie. Tworzenie map podróży nadal jest najbardziej rzucającym 
się w oczy i najlepiej znanym narzędziem w tym zakresie. 
Słowo „sekwencjonowanie” wydaje się dość niezwykłe i budzi 
pewne zaskoczenie w codziennych rozmowach, dlatego uzna-
liśmy, że lepiej będzie używać rzeczownika „sekwencyjność”.

„Dowodzenie” odnosiło się do niematerialności wielu 
elementów oferty usługowej oraz możliwości zwrócenia uwagi 
na wartość generowaną przez usługę, nawet kiedy związana 
z nią czynność nie jest widoczna. Klasycznym przykładem 
dowodzenia zawsze była złożona końcówka papieru toaleto-
wego w hotelowej łazience, sygnalizująca, że pomieszczenie 
było posprzątane po wyprowadzeniu się poprzedniego gościa. 
Dowodzenie, czyli unaocznianie wartości, nadal pełni bardzo 
ważną rolę w projektowaniu usług i stanowi jego siłę napędo-
wą, łącząc je bardzo mocno z brandingiem.

Słowo „holistyczne” miało łączyć w sobie kilka znaczeń. 
Jedno z nich dotyczyło odbierania doświadczenia wszystkimi 
zmysłami, inne szerokiego spektrum indywidualnych podróży 
wiążących się z usługą, a ostatnie przystawania kształtu usługi 
do tożsamości korporacji i celów organizacji. Dziś słowo 
„holistyczny” często ma przypominać, że projektanci usług 
mają ambicję kształtowania całości usługi, a nie tylko łatania 
poszczególnych problemów (choć często jest to dobry punkt 
wyjścia). Ich celem jest również kompleksowe zaspokajanie 
potrzeb klientów, a nie uśmierzanie ich powierzchownych 
przejawów.

01 Zob. ramka „Kroki, punkty styku i momenty prawdy” w podrozdziale 3.3.

2.5.2  Nowe

Czego zatem brakuje w pięciu oryginalnych zasadach? 
Jakich zmian w dziedzinie projektowania usług one nie 
odzwierciedlają?

Bardzo ważną cechą projektowania usług, która nie 
została uwzględniona w powyższych zasadach, jest iteracyj-
ność — zaczynanie od drobnych, niezbyt kosztownych prób 
i eksperymentów, dopuszczanie niepowodzeń, uczenie się 
na poniesionych porażkach i ciągłe doskonalenie oferty na 
bazie zdobytej w ten sposób wiedzy. Wiele osób ma trudności 
ze zrozumieniem tego podejścia, ponieważ większości z nas 
wpojono schemat postępowania decyduj – planuj – rób.

Kolejnym brakującym elementem jest pragmatyczne 
umocowanie projektowania usług na fundamencie badań 
i prototypowania, a nie na opiniach i wzniosłych pojęciach. 
To bardzo praktyczne podejście, o czym świadczy przekonanie 
naszych kolegów z Uniwersytetu Stanforda, że projektowanie 
usług to „skrzywienie w stronę działania”, a także noszenie 
przez uczestników zlotów02 koszulek z hasłem „Rób, nie gadaj” 
w wielu językach.

Najważniejszą kwestią, która nie została jednoznacznie 
wyrażona w zasadach sformułowanych w 2010 roku, jest 
jednak wymóg adekwatności projektowania usług do warun-
ków biznesowych. Choć wszystko kręci się wokół kreowania 
coraz lepszych doświadczeń, konieczne jest zrozumienie 
procesów zachodzących na zapleczu, możliwości technicznych 
oraz celów biznesowych organizacji. Nie można skutecznie 
projektować usług, jeśli gotowe projekty nie mają sensu ani 
w szkicowniku, ani w arkuszu kalkulacyjnym.

02 Global Service Jam (http://globaljams.org/) to międzynarodowe wydarzenie organi-
zowane co roku przez wolontariuszy w stu miastach na całym świecie, które istotnie 
przyczyniło się do upowszechnienia projektowania usług.
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Wobec tego proponujemy nowe zasady projektowania usług:

1  Koncentracja na człowieku: należy brać pod uwagę 
doświadczenia wszystkich osób mających styczność 
z usługą.

2  Współpraca: dbać o aktywne zaangażowanie interesa-
riuszy z różnych środowisk i obszarów funkcjonalnych 
w proces projektowania usług.

3  Iteracyjność: projektowanie usług jest podejściem wyjaś-
niającym, adaptacyjnym i eksperymentalnym, a kolejne 
iteracje prowadzą do wdrożenia.

4  Sekwencyjność: usługę należy wizualizować i planować 
jako sekwencję wzajemnie powiązanych działań.

5  Realność: potrzeby należy badać w rzeczywistym środo-
wisku, prototypy tworzyć w realnym środowisku, a istnie-
nia wartości niematerialnych dowodzić w rzeczywistości 
fizycznej lub cyfrowej.

6  Holistyczne podejście: usługi powinny w zrównoważony 
sposób zaspokajać potrzeby wszystkich interesariuszy 
i całej firmy.

Projektowanie usług to praktyczne podejście do tworzenia 
i doskonalenia ofert organizacji. Ma wiele wspólnego z kil-
koma innymi podejściami, takimi jak myślenie projektowe, 
projektowanie doświadczeń i projektowanie doświadczeń 
użytkowników, jego korzenie sięgają studia projektowego, 
a ono samo dobrze się komponuje z logiką dominacji usług03. 
To podejście skoncentrowane na człowieku, oparte na współ-
pracy, interdyscyplinarne i iteracyjne, bazujące na badaniach, 
prototypach i zbiorze łatwo zrozumiałych czynności oraz 
narzędzi wizualizacji, mające na celu tworzenie i koordynowa-
nie doświadczeń zaspokajających potrzeby firmy, użytkownika 
i innych interesariuszy.

03 W tej książce często odwołujemy się do logiki dominacji usług, ale nie uważamy jej za 
szkołę myślenia zastępującą inne teorie, lecz za wartościowy komponent rozwijającej 
się, zmieniającej i wciąż powiększanej dziedziny wiedzy. Jak piszą Achrol i Kotler: 
„Niektórzy filozofowie, tacy jak Popper, Feyerabend i Lakatos, zdecydowanie argumen-
tują za utrzymaniem różnorodności teoretycznej i przeciwko dominacji niektórych 
modeli. […] Popper (1959) wskazuje, że ponieważ nigdy nie będziemy wiedzieli, czy 
nasze teorie są właściwe, powinniśmy tworzyć ich jak najwięcej, aby zagwarantować 
rozwój wiedzy naukowej”. Achrol R.S., Kotler P., 2006, „The Service-Dominant Logic for 
Marketing: A Critique”, w: R.F. Lusch, S.L. Vargo (red.), The Service-Dominant Logic of 
Marketing: Dialog, Debate, and Directions, M.E. Sharpe, s. 331.
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Istotą działania przedsiębiorstwa jest świad-
czenie usług, i to niezależnie od sektora, 
w jakim ono działa. Bez względu na to, czy 
fi rma produkuje śruby, szampony do wło-
sów, samochody czy krzesła, jej produktem 
jest usługa. Wszystkie wymienione produk-
ty są tworzone w procesie projektowania 
usług, nawet jeśli organizacja nie jest tego 
świadoma.

Chcąc lepiej zrozumieć powyższy 
akapit, musimy zapoznać się z logiką 
dominacji usług, zaproponowaną w 2004 
roku przez profesorów marketingu Stevena 
Vargo i Roberta Luscha01.

Logika dominacji usług

Logika dominacji usług (ang. service-do-
minant logic, SDL) to więcej niż migawka 
chwilowego stanu świata. Oferuje ciekawe 
nowe ujęcie historii aktywności ekono-
micznej człowieka, pokazując wyraźnie, 
że „usługi są początkiem, środkiem 
i końcem”02 każdej aktywności gospo-
darczej. SDL opiera się na 11 fundamen-
talnych założeniach, pogrupowanych 

01 Vargo S.L., Lusch R.F., 2004, Evolving to a New Dominant Lo-
gic for Marketing, „Journal of Marketing” vol. 68(1), s. 1–17.

02 Bastiat F., 1964, Selected Essays on Political Economy, (1848), 
Seymour Cain, tłum. George B. de Huszar, reprint, D. Van 
Nordstrand, Princeton.

Service design i logika dominacji usług — dopasowanie doskonałe
MAURICIO MANHÃES

w 5 aksjomatów tworzących ogólny sche-
mat pojęciowy umożliwiający zrozumienie 
usługi (w liczbie pojedynczej traktowanej 
jako wspólna cecha wszystkich produktów) 
i usług (w liczbie mnogiej oznaczających 
konkretne przypadki świadczenia usługi).
Aksjomaty te brzmią następująco:

1  Usługa jest fundamentem wymiany.

2  Wartość jest współtworzona przez 
licznych aktorów, zawsze przy udziale 
benefi cjenta.

3  Wszyscy aktorzy społeczni i ekono-
miczni są integratorami zasobów.

4  Wartość jest zawsze determinowana 
przez benefi cjenta w sposób unikalny 
i fenomenologiczny.

5  Współtworzenie wartości jest koor-
dynowane przez instytucje tworzone 
przez aktorów oraz poprzez układy 
instytucjonalne03.

Krótko mówiąc, przez pryzmat tych 
aksjomatów możemy patrzyć na wszystkie 
produkty jak na usługi, przez co zaciera 
się granica między produktami material-
nymi i niematerialnymi (1). Dzięki nim 
możemy zrozumieć, że wartość powstaje 
wyłącznie wskutek interakcji wielu aktorów, 
do których zaliczamy bezpośredniego użyt-
kownika usługi i jej dostawcę, ale nie tylko 
(2). Widzimy też, że świadczenie usługi 
jest możliwe dzięki wszystkim aktorom 
dostarczającym zasoby, a nie tylko dzięki 
temu, kto świadczy ją w sposób bezpośred-
ni (3). Produkty (towary i usługi) nie mają 
obiektywnej wartości — liczy się tylko ich 
wartość w oczach benefi cjenta (4). Wreszcie 
współtworzenie wartości zachodzi tylko 
wskutek koordynacji powołanych przez 
człowieka instytucji oraz układów instytu-
cjonalnych (5).

03 Do instytucji zaliczamy zasady, normy, znaczenia, symbole, 
praktyki i podobne elementy ułatwiające współpracę. Konfi -
guracje instytucjonalne to skupiska wzajemnie powiązanych 
instytucji. Zob. Vargo S.L., Lusch R.F., 2016, Institutions and 
axioms: an extension and update of service-dominant logic, 
„Journal of the Academy of Marketing Science”, vol. 44(1), 
s. 5 – 23.
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Do czego to służy?

Aby lepiej zrozumieć przytoczone aksjo-
maty, przyjrzyjmy się pozornie prostemu 
produktowi, jakim jest krzesło. Jakie 
pytanie zadaje ktoś, kto pierwszy raz ma do 
czynienia z jakimś przedmiotem? Zwykle 
„Po co to jest?” albo „Do czego to służy?”. 
A zatem do czego służy krzesło? Czy jest 
tylko indywidualnym sprzętem do siedze-
nia, przeznaczonym dla jednej osoby? Czy 

musi mieć określony kształt, z oparciem 
i czterema nogami? A jeśli krzesło nie 
służy do siedzenia, lecz jest zabytkiem albo 
dziełem sztuki? Czy nadal jest krzesłem? 
Tego rodzaju pytania można mnożyć 
w nieskończoność.

Precyzyjne zdefi niowanie jakiego-
kolwiek przedmiotu okazuje się zaskaku-
jąco trudne. Kiedy ludzie próbują opisać 

jakiś obiekt, najczęściej dokonują tego za 
pomocą usług, których jest nośnikiem. 
Obiektywne zdefi niowanie przedmiotu bez 
odwoływania się do potencjalnych działań, 
które według nas są dzięki niemu możliwe, 
jest prawie niewykonalne. Inaczej mówiąc, 
bez zrozumienia całego zbioru usług, 
które można wyświadczyć za pośredni-
ctwem danego „obiektu” nie da się nawet 
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zrozumieć funkcji tego przedmiotu. Kiedy 
zatem ktoś używa prostego słowa „krzesło”, 
tak naprawdę mówi o zbiorze możliwości, 
dużej liczbie potencjalnych usług, różnych 
dla każdego benefi cjenta.

Jak widać na rysunku, pod pojęciem 
krzesła może się kryć (A) ergonomiczne 
podparcie ciała na czas pracy w biurze, (B) 
symbol statusu, (C) drabina albo (D) dzieło 
sztuki. Czy wszystkie te przedmioty są 
krzesłami?

Dopiero gdy wrócimy do aksjomatów, 
możemy zrozumieć krzesło, rozpatrując 
jego potencjał działania — usługi, które 
może nam wyświadczyć (1). Usługi te moż-
na wytworzyć dzięki skoordynowanemu 
wysiłkowi wielu aktorów, w tym projektan-
tów, inżynierów, menedżerów produkcji, 
dekoratorów, sprzedawców, właścicieli 
sklepów i infl uencerów — w grupie tej 
zawsze jednak znajduje się konkretny 
benefi cjent usługi (2). Duża liczba akto-
rów społecznych i ekonomicznych musi 
zapewnić wszystkie zasoby niezbędne do 
wytworzenia każdego produktu (towa-
ru lub usługi), jaki istnieje (3). To, czym 
dokładnie jest każdy z tych produktów, 
można określić dopiero z punktu widzenia 
konkretnego bene fi cjenta (4). W każdym 

razie potencjalne usługi zapewniane przez 
produkt można zrozumieć tylko przez pry-
zmat odpowiedniej koordynacji instytucji 
i układów instytucjonalnych (5). W gruncie 
rzeczy można powiedzieć, że wszystkie 
istniejące produkty powstały w procesie 
projektowania usług, tylko nie zawsze był to 
proces zamierzony.

Service design

Logika dominacji usług jest zatem cieka-
wym ujęciem historii aktywności eko-
nomicznej człowieka, w centrum której 
znajdują się usługi, ale też wyjaśnia rolę 
projektowania usług. Dałoby się stworzyć 
defi nicję service design w oparciu o ak-
sjomat numer pięć, nadając jej brzmienie: 
„Projektowanie usług to proces koordyno-
wania odpowiednich instytucji tworzonych 
przez aktorów oraz układów instytucjonal-
nych w celu umożliwienia współtworzenia 
wartości”01.

Wobec powyższego logika dominacji 
usług z różnych przyczyn idealnie pasuje 
do projektowania usług. Ciągły rozwój 
SDL ułatwia nam zrozumienie ważnych 
aspektów ogólnej koncepcji usługi oraz 
szczegółów dotyczących samego projek-
towania usług. Nie tylko zresztą stanowi 

fundament spójnego dyskursu umożliwia-
jącego zrozumienie usług, ale też prowadzi 
do postrzegania każdego produktu (towaru 
lub usługi) jako orkiestry złożonej z dużej 
liczby muzyków i instrumentów, z dużej 
liczby potencjalnych usług. Pozwala znacz-
nie wyraźniej i skuteczniej przypisywać im 
innowacyjne aranżacje. Inaczej mówiąc, 
dostarcza wielkiej kreatywnej energii, 
za pomocą której service design tworzy 
innowacyjne usługi. To bardzo ważny 
wkład SDL w projektowanie usług. ◀ 

01 To bardzo interesująca defi nicja projektowania usług, po-
nieważ łączy ze sobą kilka istotnych pojęć: 1. sformułowanie 
„współtworzenie wartości” sygnalizuje, że projektowanie 
usług umożliwia współtworzenie wartości; 2. słowo „koor-
dynowanie” podkreśla rolę projektowania usług jako procesu 
koordynacji; 3. wyraz „instytucje” potwierdza znaczenie 
instytucji i układów instytucjonalnych jako fundamental-
nych i materialnych struktur leżących u podstaw wszystkich 
produktów; 4. sformułowanie „tworzonych przez aktorów” 
pozwala na zdefi niowanie projektowania rozumianego jako 
proces dostarczający ewolucyjnych wyników generowanych 
przez aktorów jako idealnego procesu tworzenia instytucji 
i układów instytucjonalnych.
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1 NAZYWAJ TO, JAK CHCESZ.
Projektowanie usług? Myślenie projektowe? Myślenie w katego-
riach projektowania usług? Innowacje ukierunkowane na klienta? 
Nieważne, jak to nazwiesz. Ważne, że to robisz01.

2  ZACZYNAJ OD SZITOWYCH WERSJI 
ROBOCZYCH.

Nie trać czasu na dopieszczanie wersji roboczych. Na początku pro-
jektu chodzi o ilość, nie o jakość. Pomysły nie muszą być komplet-
ne, tylko wystarczająco dobre, aby można je było zbadać i ewentu-
alnie odrzucić. Im bardziej je dopieścisz, tym trudniej będzie Ci się 
z nimi rozstać. Mają być praktyczne, a nie śliczne02.

3  TY JESTEŚ FACYLITATOREM.
Twój zleceniodawca wie więcej od Ciebie, więc najlepszą rzeczą, jaką 
może zrobić projektant usług, jest skompletowanie różnorodnego 
zespołu współpracujących ze sobą pracowników, ekspertów, a nawet 
klientów. Pomagaj im, stosując różne triki. Twórz persony na pod-
stawie danych o klientach; przedstawiaj procesy w formie opowieści; 
rozkładaj złożone problemy ideacji na proste pytania zaczynające się 
od „Jak moglibyśmy…?”; buduj, zamiast opisywać. Dziel zadania na 
fragmenty, z którymi będzie można sobie racjonalnie i instynktownie 
poradzić, ale nie zapominaj o ich głębokiej złożoności03.

DWANAŚCIE PRZYKAZAŃ 
PROJEKTOWANIA USŁUG W PRAKTYCE

4  RÓB, NIE GADAJ.
Opinie są ważne, a każdy człowiek ma przynajmniej jedną w każdej 
sprawie. Projektowanie usług jest jednak osadzone w rzeczywi-
stości. Zamiast długo o czymś gadać, buduj prototypy, testuj je, 
zrozum, co trzeba poprawić, po czym buduj ponownie. Nie opo-
wiadaj, tylko pokaż. Przestań porównywać opinie, zacznij testować 
prototypy04.

5  „TAK, ALE…” ORAZ „TAK, A PONADTO…”
Aby zwiększyć liczbę dostępnych opcji i zebrać pomysły, nad któ-
rymi będzie można pracować, stosuj myślenie i metody rozbieżne 
(„Tak, a ponadto…”). Żeby ograniczyć liczbę opcji i dojść do real-
nych wyników, stosuj podejście zbieżne („Tak, ale…”). Oba sposoby 
są bardzo cenne. Zaplanuj proces projektowania jako sekwencję 
metod rozbieżnych i zbieżnych. Zmień też wzorce współpracy 
w grupie, żeby lepiej pasowały do tego, co robisz05.

6  ZNAJDŹ WŁAŚCIWY PROBLEM, 
ZANIM WŁAŚCIWIE GO ROZWIĄŻESZ.

Kiedy widzimy problem, chcemy natychmiast przystąpić do jego 
rozwiązywania. Warto się jednak zastanowić, czy to prawdziwy 
problem, czy tylko powierzchowny objaw czegoś poważniejszego. 
Wyjdź na ulicę i spróbuj zakwestionować przyjęte założenia za 
pomocą badań, zanim zaczniesz myśleć o wprowadzaniu zmian06.
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7  TWÓRZ PROTOTYPY W REALNYM 
ŚWIECIE.

W naszych głowach (i zapierających dech w piersiach prezenta-
cjach) pomysły zawsze się sprawdzają. Poza tym zwykle zbyt mocno 
przywiązujemy się do własnych pomysłów. Zapomnij o „dobrych 
pomysłach” — staraj się za to zebrać jak najwięcej koncepcji 
i projektuj dobre eksperymenty umożliwiające ich przetestowanie 
i doprowadzenie do fazy prototypu07. Jak najszybciej wyjdź z pra-
cowni i przejdź do interaktywnych prototypów nadających się do 
testowania przez realnych użytkowników w oryginalnym kontek-
ście usługi.

8  NIE STAWIAJ WSZYSTKIEGO NA JEDNĄ 
KARTĘ.

Podczas badań stosuj różnorodne metody badawcze, korzystaj z po-
mocy różnych badaczy i uwzględniaj różne typy danych. Sięgaj po 
jak najwięcej pomysłów, zamiast skupiać się na jednym „wybitnym”. 
Poza tym nigdy, przenigdy nie zadowalaj się jednym prototypem. 
Z założenia najczęściej są one nieudane, a każdy nieudany prototyp 
to źródło cennej wiedzy08.

9  NIE CHODZI O ZABAWĘ NARZĘDZIAMI, 
LECZ O ZMIENIANIE RZECZYWISTOŚCI.

Nowa mapa podróży nie wyznacza końca projektowania usługi. 
Warsztat ideacyjny to nie gotowy projekt. Badanie ankietowe wśród 
pracowników nie ujawnia jeszcze ich prawdziwych potrzeb. Tak jak 
budowa domu nie kończy się w momencie sporządzenia projektu 
przez architekta, tak projektowanie usługi nie kończy się na pomy-
słach wyrażonych na papierze09.

10 PLANUJ ITERACJE, NASTĘPNIE 
DOKONUJ ADAPTACJI.

Projektowanie usług jest podejściem eksploracyjnym, więc nie da 
się dokładnie zaplanować tego, co będzie się działo każdego dnia. 
Będziesz jednak musiał określić wydatek czasowy i budżet fi nanso-
wy — twórz więc plany na tyle elastyczne, by zmieścić w założonym 
czasie wszystkie iteracje i adaptacje10.

11  PATRZ Z BLISKA I Z DALEKA.
Podczas kolejnych iteracji przyglądaj się zarówno drobnym detalom 
oraz chwilowym zmianom, jak i całościowemu doświadczeniu 
związanemu z usługą.

12  WSZYSTKO JEST USŁUGĄ.
Service design może się odnosić do wszystkiego — usług, produk-
tów cyfrowych/fi zycznych, procesów wewnętrznych, usług publicz-
nych, doświadczeń pracowników i interesariuszy itd. Nie chodzi 
tylko o uszczęśliwianie „klientów”11.

01 Zob. rozdział 2., „Czym jest projektowanie usług?”, oraz rozdział 12., „Osadzanie projektowania 
usług w organizacjach”.

02 Zob. rozdział 6., „Ideacja”, rozdział 7., „Prototypowanie”, oraz rozdział 10., „Prowadzenie 
warsztatów

03 Zob. rozdział 3., „Podstawowe narzędzia projektowania usług”, rozdział 9., „Proces projektowa-
nia usług i zarządzanie nim”, oraz rozdział 10., „Prowadzenie warsztatów”.

04 Zob. rozdział 10., „Prowadzenie warsztatów”. 
05 Zob. rozdział 4., „Główne czynności w ramach projektowania usług”, oraz rozdział 10., „Prowa-

dzenie warsztatów”. 
06 Zob. rozdział 4., „Główne czynności w ramach projektowania usług”, oraz rozdział 5., „Badania”.
07 Zob. rozdział 4., „Główne czynności w ramach projektowania usług”, oraz rozdział 7., „Prototy-

powanie”.
08 Zob. rozdział 5., „Badania”, rozdział 6., „Ideacja”, oraz rozdział 7., „Prototypowanie”.
09 Zob. rozdział 8., „Implementacja”, rozdział 9., „Proces projektowania usług i zarządzanie nim”, 

oraz rozdział 12., „Osadzanie projektowania usług w organizacjach”.
10 Zob. rozdział 4., „Główne czynności w ramach projektowania usług”, rozdział 9., „Proces 

projektowania usług i zarządzanie nim”, oraz rozdział 12., „Osadzanie projektowania usług 
w organizacjach”.

11 Zob. rozdział 1., „Dlaczego projektowanie usług?”, rozdział 3., „Podstawowe narzędzia projekto-
wania usług”, rozdział 7., „Prototypowanie”, oraz rozdział 8., „Implementacja”.
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