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  Opinie o książce


  Wydanie II


  Jim Kalbach odczarowuje logikę wizualną leżącą u podstaw każdego możliwego wytworu „myślenia projektowego” czy „warsztatów UX” z intelektualnym zapałem godnym Edwarda Tufte’a. Kalbach potrafi wyciągnąć sens z olbrzymiego schematu usługi pokrywającego całą ścianę w biurze, zwracając uwagę na wszystkie szczegóły, w tym nawet na niepozorną karteczkę samoprzylepną, która spadła na podłogę.


  — John Maeda, technolog i autor książki How To Speak Machine


  Szkoda, że tej książki nie wydano wiele lat temu. W swojej pracy z klientami i start-upami stworzyłam już setki diagramów synchronizacji i map, a cały ten proces bywa mętny i niejasny. Jim jasno wskazuje płynące z tej metody korzyści, objaśnia procesy i przedstawia inspirujące, wizualne przykłady, które zachęcają liderów projektowych i biznesowych do lepszego służenia swoim klientom.


  — Kate Rutter, konsultantka, projektantka i nauczycielka projektowania interakcji w California College of Arts


  Po czym można poznać, że jakieś dzieło (utwór muzyczny, film, książka) jest naprawdę świetne? Po tym, że za każdym przesłuchaniem, obejrzeniem lub przy każdej lekturze dostrzega się coś nowego: nową myśl, nowe spostrzeżenie, nową perspektywę. Coś nowego ciągle wychodzi na jaw i tak bez końca. Z tą książką właśnie tak jest. To najbardziej wyczerpujący przewodnik po tworzeniu wartości dodanej za pomocą map i diagramów, jaki znam. Polecam go swoim współpracownikom, uczniom i partnerom.


  — Yuri Vedenin, założyciel UXPressia


  Mapowanie wrażeń jest niezbędnym przewodnikiem po wykorzystywaniu zorientowanych na ludzi metod mapowania, aby synchronizować działania interesariuszy z całej organizacji ponad podziałami. Kalbach umiejętnie przedstawia zarówno ramy filozoficzne, jak i konkretne instrukcje, okraszone wypracowanymi w pocie czoła wskazówkami, a wszystko to w przystępnej i praktycznej formie. To nieodzowny punkt odniesienia dla wszystkich, którzy zajmują się tworzeniem produktów i usług w XXI wieku.


  — Andrew Hinton, autor książki Understanding Context


  W drugim wydaniu tej książki Jim rozwija zagadnienie mapowania, które już dogłębnie omówił w pierwszym. Spostrzeżenia Jima pomagają zrozumieć wszystko to, co przed wydaniem tej książki było jedynie dezorientującą plątaniną pól i strzałek.


  — Leo Frishberg, dyrektor Phase II Design


  Łatwo jest podchodzić do realizacji projektów „od wewnątrz”. Mapowanie wrażeń umożliwia jednak odkrycie takich informacji o użytkownikach produktów i usług, które pomagają w zmianie perspektywy i spojrzeniu na projekt „od zewnątrz”, co ostatecznie prowadzi do tworzenia bardziej przemyślanych i skutecznych rozwiązań.


  — Frances Close, kierowniczka projektowa w Open Systems Technology


  Nie można opracować UX, jeśli nie zna się historii stojącej za stycznością użytkownika z wrażeniem. Mapowanie wrażeń pomaga w doborze właściwych map, procesów i struktur w celu wykonania istotnej pracy, jaką jest poprowadzenie narracji.


  — Torrey Podmajersky, autorka książki Strategic Writing for UX


  Ta książka jest istną skarbnicą diagramów. Jeśli poszukujesz diagramu, którzy będzie odpowiadał Twoim potrzebom, warto zacząć od przeczytania tej pozycji. Książka nauczy Cię, jak skoncentrować się na podstawowych założeniach synchronizacji, tak aby nie pogubić się w labiryncie żargonu.


  — Saadia Ali, konsultantka CX i autorka map ścieżki w EPIC Consulting


  Wydanie I


  Mapowanie wrażeń pomoże zarówno projektantom, jak i odbiorcom ich prac zrozumieć, jak należy wizualizować wrażenia i ekosystem, w którym produkty i usługi współistnieją z elementem najważniejszym — klientem. Autor omawia temat szeroko i w sposób wyczerpujący. Rozdziały teoretyczne i praktyczne stanowią bezpośrednią odpowiedź na rosnące obecnie zapotrzebowanie na wizualne artefakty powiązane z projektowaniem strategii i usług.


  — Paul Kahn, dyrektor ds. projektowania wrażeń, Mad*Pow, autor książki Mapping Websites


  Ponieważ projektanci wrażeń zmagają się z coraz bardziej złożonymi usługami i systemami, umiejętność ich graficznego zmapowania ma kapitalne znaczenie. Istnieją setki różnych sposobów mapowania i diagramowania wrażeń, których opisy zamknięto w niezliczonych książkach i artykułach naukowych. Jim Kalbach dokonał ich uporządkowanego przeglądu w doskonałej książce, która powinna znaleźć się na biurku każdej osoby zajmującej się zawodowo problematyką wrażeń użytkownika (UX), projektowaniem usług i biznesem w ogólności.


  — Andy Polaine, dyrektor ds. projektowania, Fjord


  Przyjmowanie perspektywy zewnętrznej, wzbudzanie empatii w stosunku do ludzi, którym służysz, oraz odpowiednia wizualizacja to trzy kluczowe czynniki sukcesu organizacji przyszłości. Ta triada pozwoli służyć ludziom, zarówno zewnętrznie, jak i wewnętrznie, w bardziej dopasowany i skoordynowany sposób. Pozwoli również dojrzeć nowe drogi rysujące się na horyzoncie, dzięki którym będziesz miał szansę wyprzedzić swoich konkurentów. Książka Jima stanowi doskonałe wyjaśnienie tej triady, a przy tym omawia szereg narzędzi, które można od razu wykorzystać w praktyce.


  — Indi Young, trenerka empatii i konsultantka, indiyoung.com


  Pisząc Mapowanie wrażeń, Jim Kalbach oddał ogromną przysługę każdemu, kto kiedykolwiek musiał sprostać wyzwaniom, jakie stawia złożone, systemowe projektowanie wrażeń. Książka ta stanowi nie tylko przewodnik po najbardziej skutecznych metodach mapowania wrażeń, gdyż jej autor idzie o krok dalej, dzieląc się z czytelnikami własnymi przemyśleniami i zdobytym w trudach doświadczeniem w tej szerokiej, stale ewoluującej dziedzinie praktyki projektowej. Mapowanie wrażeń jeszcze przez wiele lat nie straci na aktualności i będzie pełnić funkcję podręcznika dla kolejnych roczników projektantów.


  — Andrew Hinton, autor książki Understanding Context


  Żyjemy w czasach, w których obrazy niosą znacznie silniejszy przekaz niż opis słowny. Każdy, kto zawodowo zajmuje się wrażeniami klienta i strategiami sprzedażowymi, z zainteresowaniem dowie się, jak przedstawiać idee w formie wizualnej. Książka Mapowanie wrażeń jest najlepszym punktem wyjścia do tego rodzaju nauki.


  — Victor Lombardi, autor książki Why We Fail: Learning from Experience Design Failures


  Książka ta we właściwy sposób opisuje wykorzystanie map jako narzędzia skutecznego projektowania i kreowania wrażeń, nie próbując nas przekonać, że jedno uniwersalne rozwiązanie będzie dobre na wszystko. Zamiast skupiać się na omówieniu pojedynczej metody organizacji pracy zespołu wokół idei ulepszenia wrażeń, Kalbach oferuje wiele bardzo konkretnych wskazówek, trików i kompletnych procesów, które pozwolą osiągnąć cel. Jest to podręcznik w wysokim stopniu ukierunkowany na praktykę, którego na rynku bardzo brakowało. Czytelnicy znajdą tu rady pozwalające stawić czoła wyjątkowym wyzwaniom, nie zaś — cudowne lekarstwo, którego dawkę powinni określić sobie sami w zależności od sytuacji. Każdy czytelnik bardzo skorzysta na lekturze tej książki.


  — Jeannie Walters, prezes i główny analityk wrażeń klientów w 360Connext, autorka i prezenterka


  Nasze wrażenia z interakcji z obojętnymi spółkami często doprowadzają nas do białej gorączki. Książka Mapowanie wrażeń, czytana ze zrozumieniem, może stanowić skuteczny sposób eliminacji tego nadzwyczaj typowego wzruszenia ramionami i umywania rąk, z jakimi spotykamy się na co dzień — i pomóc zarówno projektantom, jak i decydentom stać się prawdziwymi herosami projektowania wrażeń.


  — Lou Rosenfeld, wydawca, Rosenfeld Media, współautor książki Information Architecture for the Web and Beyond


  Jim Kalbach pomaga zaprowadzić porządek w stale poszerzającym się zbiorze metod wizualizacji wrażeń klientów, dostarczając czytelnikom praktycznego przewodnika tworzenia ich własnych metod.


  — Kerry Bodine, współautor książki Outside In: The Power of Putting Customers at the Center of Your Business


  Wnikliwa. Drobiazgowa. Przejrzysta. Książka Jima Kalbacha dosłownie tworzy nową kartografię dla organizacji i innowatorów, która pomoże im z powodzeniem przejść przez proces projektowania. Kluczowe w podejściu autora motywy „projektowania dla synchronizacji” i „synchronizacji dla projektowania” odpowiadają na żywotne potrzeby przedsiębiorstw poszukujących jeszcze bardziej skutecznych metod projektowania wrażeń użytkownika (UX).


  — Michael Schrage, badacz w MIT Sloan School’s Initiative on The Digital Economy, autor książki Who Do You Want Your Customers to Become?


  Moim rodzicom poświęcam


  Przedmowa


  Przedmowa do wydania drugiego


  Moja historia z mapowaniem wrażeń zaczęła się około roku 2005, kiedy pracowałem w LexisNexis. Pragnęliśmy wówczas zrozumieć przepływ zadań prawników. Literatura dotycząca mapowania była dość skąpa i zmuszony byłem do samodzielnego wypróbowywania różnych podejść. Pierwsze wydanie Mapowania wrażeń jest pod wieloma względami rezultatem wszystkich popełnionych przeze mnie błędów i poczynionych spostrzeżeń.


  W ciągu minionej dekady mapowanie trafiło pod strzechy. Interesariusze domagają się dziś „map ścieżki klienta”, nawet jeśli nie do końca wiedzą, czym one są. Mapowanie wrażeń i powiązane obszary, takie jak projektowanie wrażeń i usług oraz zarządzanie wrażeniami klienta, prężnie się rozwijają, aby sprostać popytowi.


  Przez lata, które upłynęły od publikacji Mapowania wrażeń w roku 2016, stale obserwuję tę dziedzinę i zwróciłem uwagę na pięć trendów.


  Po pierwsze sam rezultat mapowania traci na znaczeniu względem jego przekładalności na działania. Nie chodzi o mapę (przedmiot), lecz o mapowanie (czynność). Twórca mapy z konieczności przyjmuje rolę moderatora, a mapa staje się odskocznią dla wspólnego nadawania sensu ludzkim wrażeniom. Aby ten trend odzwierciedlić, przeredagowałem rozdziały 8. i 9., a w wielu zawartych w tym wydaniu studiach przypadków zwrócono szczególną uwagę na to, jak sprawić, aby mapowanie prowadziło do realnego działania.


  Po drugie trendem stało się kładzenie większego nacisku na wielokanałowe projektowanie wrażeń i mapowanie ekosystemów. Choć poruszyłem te zagadnienia w wydaniu pierwszym, zainteresowanie tymi dziedzinami istotnie wzrosło. Przeformułowałem cały rozdział 14., aby bardziej szczegółowo opisać synchronizację wielu czynników.


  Po trzecie byłem świadkiem mapowania w kontekstach niekomercyjnych. Metoda diagramowania wrażeń znalazła zastosowanie w analizie socjologicznej, działalności instytucji państwowych i innych obszarach. Na końcu rozdziału 1. znajduje się sprawozdanie z mojej pracy nad mapowaniem wrażeń byłych ekstremistów. Widziałem też, jak używano mapowania do przeciwdziałania bezdomności, pomagania ofiarom klęsk żywiołowych, a nawet w walce z przemocą domową. Mapowanie wrażeń w ostatecznym rozrachunku nie musi ograniczać się do projektowania oprogramowania i zastosowań komercyjnych — ma ono pomagać w zrozumieniu kondycji ludzkiej.


  Po czwarte mapowanie staje się czynnością związaną z zarządzaniem. Możliwości prowadzenia pomiarów wrażeń klienta (ang. customer experience — CX) znacznie się rozwinęły, a dostępnych jest wiele narzędzi. Ogólne omówienie tej kwestii znajduje się w rozdziale 3. W Mapowaniu wrażeń opowiadam się za mapowaniem generatywnym, ugruntowanym w synchronizacji zespołowej i kreatywnej eksploracji możliwości. Zarządzanie CX jest uzupełnieniem tego podejścia, jako że koncentruje się na kwantyfikacji i monitorowaniu wrażenia w czasie.


  Wreszcie widzimy istotny wzrost zainteresowania wrażeniami pracownika (ang. employee experience — EX) jako czynnika wpływającego na udane wrażenia klientów. Ponieważ w EX również jest miejsce na mapowanie, napisałem zupełnie nowy rozdział na ten temat. To rozbudowana dziedzina o rosnącym zasobie literatury i wyników prac badawczych — materiału starczyłoby na całą książkę. Koncentruję się tutaj zatem jedynie na paru fundamentalnych koncepcjach związanych z mapowaniem EX, w tym zwłaszcza na dopasowywaniu EX i CX.


  Co więcej, wybuch pandemii COVID-19 w roku 2020 zmienił to, jak wygląda nasza praca, a wraz z tym zmianie uległ charakter mapowania wrażeń. Po pierwsze badania i warsztaty muszą odbywać się zdalnie. Jako wieloletni zwolennik zdalnej współpracy już w pierwszym wydaniu uwzględniłem związane z nią kwestie. W świecie po pandemii mapowanie online i moderowanie sesji zdalnych będzie elementem nowej normalności; wspólna praca na zawsze zmieniła swoje oblicze.


  Co istotniejsze, pandemia pod wieloma względami wymogła na przedsiębiorstwach większą elastyczność — od zarządzania pracownikami po wynajdywanie nowych sposobów na osiąganie sukcesów. Mapowanie także w tym zakresie może pomóc zespołom w repriorytetyzacji istniejących ścieżek klienta i kreowaniu zupełnie nowych wrażeń. Na przykład supermarket mógłby wykorzystać mapowanie do zaplanowania i przyspieszenia nowej ścieżki składania zamówień i odbioru dostaw online, a wielka korporacja mogłaby opracować mapę nowej przestrzeni biurowej i interakcji pracowników z myślą o zwiększeniu bezpieczeństwa.


  Drugie wydanie Mapowania wrażeń zostało uzupełnione o aktualną wiedzę o powyższych trendach, a także o nowe przykłady i obszerniejszy przegląd źródeł.


  Przedmowa do wydania pierwszego


  „I wtedy zaczęła się gra w ping-ponga”.


  Te właśnie słowa wypowiedział klient jednej z firm telekomunikacyjnych (dla której pracowałem w charakterze doradcy), opisując swoje wrażenia związane z procedurą billingową. Kiedy — starając się zgłębić temat — odbyłem rozmowy z innymi klientami firmy, stało się dla mnie jasne, co dokładnie miał na myśli.


  Bez dwóch zdań firma borykała się z problemem błędnie wystawionych faktur. Próba wyjaśnienia pomyłki okazywała się trudnym doświadczeniem dla jej klientów. W pierwszym odruchu dzwonili na firmową infolinię, której pracownicy nie mieli jednak uprawnień do rozwiązywania problemów związanych z fakturami. W następnej kolejności klienci kontaktowali się ze współpracującymi z nimi przedstawicielami handlowymi firmy, którzy jednak nie odpowiadali za kwestie billingowe. W efekcie klienci stosunkowo szybko doznawali uczucia irytującego „błędnego koła” w komunikacji z firmą.


  Niestety sprawy zaszły znacznie dalej.


  Dział obsługi płatności nie wstrzymywał się z wysyłką automatycznych ostrzeżeń o przeterminowanych fakturach. Jego pracownicy nie wiedzieli bowiem nawet, który z klientów zdążył zakwestionować swój rachunek. Oprócz frustracji wywołanej błędami w rozliczeniu firma powodowała u klienta kolejną porcję negatywnych doznań, związanych tym razem z nadejściem ponaglenia do zapłaty.


  To jeszcze bardziej utrudniło znalezienie sensownego rozwiązania problemu: w całą procedurę zaangażowane były już trzy lub cztery strony, przy czym najmniej winny całej sytuacji klient znalazł się niejako w potrzasku. Istotnie, cała ta sytuacja przypominała grę w ping-ponga.


  Takie przypadki wcale nie były odosobnione. W odbytych później rozmowach na podobne problemy uskarżali się również inni klienci tej firmy. Jedna z kobiet, z którą rozmawiałem o jej wrażeniach, wspominała, że była niemal sina z wściekłości, kiedy wydarzenia te miały miejsce. Była wręcz skłonna zrezygnować z usług firmy, jakkolwiek były one istotne dla prowadzonej przez nią działalności — po prostu dla zasady.


  Jako projektant czuję się szczególnie przygnębiony, kiedy słyszę o podobnych doświadczeniach. Nie zaskakują mnie jednak jakoś szczególnie. Te same bowiem błędy dostrzegam bezustannie: tajemnicą poliszynela jest to, że w dużych organizacjach lewa ręka nie wie, co czyni prawa.


  Prowadzone przeze mnie badanie było częścią większego projektu w obszarze mapowania wrażeń. W efekcie powstał szereg diagramów pozwalających zilustrować bieżącą kondycję klienta: kompleksowa mapa prezentująca ścieżkę klienta od A do Z oraz szereg diagramów procesów, ilustrujących jego wrażenia krok po kroku.


  Aby odpowiednio podsumować projekt, zorganizowałem warsztaty dla osób pełniących różne funkcje w organizacji: przedstawicieli handlowych i opiekunów klienta, specjalistów do spraw marketingu, menedżerów, projektantów czy deweloperów. Omówienie poszczególnych rysunków pozwoliło wyczerpująco i szczegółowo opisać wrażenia klientów.


  Celowo dołączyłem do grupy, która zajmowała się analizowaniem procesów billingowych — by sprawdzić, jaka będzie ich reakcja na wnioski z moich badań. Wszystko szło dobrze, aż dotarliśmy do punktu opisującego wysyłkę błędnych faktur oraz ponagleń do zapłaty. Wywołało to grupowe niedowierzanie: „Jak to jest w ogóle możliwe?” — pytano. Ludzie ci nie byli świadomi tego, jak wiele problemów złożyła na barki swoich klientów ich własna organizacja.


  Szybko wyłonił się plan dalszych działań: należało wdrożyć funkcjonalność umożliwiającą wstrzymanie egzekucji należności, które zakwestionowali klienci. Dzięki temu rozwiązaniu wysyłka ponagleń zostałaby wstrzymana do momentu ostatecznego wyjaśnienia sprawy. Już pod koniec dnia szef działu odpowiedzialnego za obsługę klientów miał wstępny zarys propozycji takiego rozwiązania. W początkowym okresie cała procedura miała być uruchamiana i realizowana ręcznie, lecz zdawano sobie sprawę z konieczności pełnej automatyzacji procesu w formule docelowej.


  Cały czas do rozwiązania pozostawała kwestia zasadnicza, tzn. wysyłka błędnie wystawionych faktur. Jednak w czasie naszych spotkań wyszedł na jaw znacznie bardziej fundamentalny problem, dalece wykraczający poza zwykłą korektę zapisów księgowych: firma nie była w stanie obsłużyć wszystkich skarg i zażaleń klientów w ramach swojej struktury organizacyjnej.


  Dla jednego z menedżerów sprzedaży ten szczególny przypadek stał się impulsem do przywołania innych historii opisujących wyzwania, z jakimi przyszło mu się zmierzyć w trakcie obsługi zgłoszeń od klientów. Odwracały one jego uwagę od podstawowej funkcji, jaką pełnił w organizacji, tzn. od zarządzania sprzedażą, ponieważ w większości nie miały z nią nic wspólnego. Z kolei przedstawiciel biura obsługi klienta opowiedział o tym, jak często jego zespół nie był w stanie zaoferować pomocy, jakiej oczekiwali klienci dzwoniący na infolinię, co wiązało się z koniecznością przyjęcia na siebie pierwszej fali ich złości.


  Dzięki temu, że spotkaliśmy się w szerszym gronie i mogliśmy swobodnie porozmawiać o rzeczywistych wrażeniach związanych z obsługą klienta, byliśmy w stanie wspólnie zastanowić się nad sposobem funkcjonowania organizacji jako dostawcy usług — wychodząc daleko poza opisany na początku incydent. Stało się dla nas jasne: firma doświadczała znacznie poważniejszych problemów o znaczeniu systemowym. Na światło dzienne wyszło to dopiero wówczas, gdy skupiliśmy się na analizie wrażeń z punktu widzenia nie samej firmy, ale jej klientów.


  Synchronizacja dla wartości


  Chyba nie ma zbyt wielu organizacji, które świadomie i z rozmysłem kreowałyby złe wrażenia wśród ludzi, na których rzecz funkcjonują. Mimo to wrażenia podobne do opisanych wyżej („mecz ping-ponga”) powtarzają się nieustannie.


  Jestem przekonany, że fundamentalną tego przyczyną jest brak synchronizacji: świadomość organizacji nie współgra z rzeczywistymi wrażeniami jej klientów.


  Rozsynchronizowanie wywiera wpływ na całą organizację: zespoły robocze nie mają wspólnych celów, wypracowują rozwiązania, które nie przystają do rzeczywistych potrzeb, większy nacisk kładzie się na technologię niż na wrażenia, przez co tworzone strategie są bardzo krótkowzroczne.


  Organizacje zsynchronizowane charakteryzuje jeden wspólny model mentalny opisujący cel, który chcą osiągnąć. Mają wręcz obsesję na punkcie wykreowania niezwykłych wrażeń dla ludzi, do których adresują swoją ofertę.


  Z drugiej strony sami klienci w coraz większym stopniu decydują się na zakup konkretnych produktów czy usług, bazując na sumie swych wrażeń, jakie wiążą się z zakupem. Aby więc w pełni sprostać oczekiwaniom rynku, przedsiębiorstwa muszą rozpoznać w sposób kompleksowy całokształt wrażeń swoich klientów.


  Aby osiągnąć właściwą synchronizację, Twoja organizacja powinna zastosować się do trzech poniższych wskazówek:


  
    	Oceniaj swoją propozycję sprzedażową z perspektywy zewnętrznej (ang. outside-in), a nie — wewnętrznej (ang. inside-out).

      W czasie mojej współpracy z licznymi organizacjami nader często spotykałem zespoły, których członkowie mieli co prawda dobre intencje, jednak w zbyt dużym stopniu skupiali się na procesach wewnętrznych. Stawali się mimowolnymi ofiarami nadmiernego skupienia się organizacji na samej sobie. Wielu z nich najzwyczajniej nie miało pojęcia o tym, co przechodzili ich klienci.


      W takich sytuacjach pomocna jest zmiana perspektywy — z wewnętrznej na zewnętrzną. Każda organizacja powinna w pełni rozumieć wrażenia, jakie są udziałem jej klientów. Nie ogranicza się to jedynie do personelu na pierwszej linii kontaktu z klientem. Każdy pracownik musi się identyfikować z odczuciami osób, którym służy.


      W powyższym rozumieniu wyrobienie w sobie uczucia empatii nie polega na odczuwaniu tego samego co inna osoba. Chodzi tu raczej o umiejętność uchwycenia i zrozumienia tego, co jest przedmiotem wrażeń innych osób — mówiąc kolokwialnie, o umiejętność wejścia w czyjeś buty. Empatia wobec innych wymaga przyjęcia założenia, że perspektywa tych osób jest prawidłowa, nawet jeśli różni się zasadniczo od naszej.


      Sama jednak empatia to za mało. Członkowie organizacji muszą głęboko troszczyć się o wrażenia, które za ich przyczyną stają się udziałem jej klientów. Muszą przyswoić sobie ludzkie pragnienia i motywacje, stając się rzecznikami swych klientów we wszystkim, co robią.

    


    	Zsynchronizuj wewnętrzne funkcje pomiędzy zespołami i poziomami organizacji.

      Struktura silosowa (zamknięta na pozytywne wpływy z zewnątrz) uniemożliwia synchronizację. Organizacje zsynchronizowane działają z kolei w poprzek granic funkcjonalnych. Charakteryzuje je niepohamowane dążenie do czynienia wszystkiego, co konieczne dla zapewnienia, żeby ich „beneficjenci” mieli jak najlepsze wrażenia.


      Synchronizacja nie powinna ograniczać się do powierzchownych usprawnień. Wymaga ona wspólnej pracy całego zespołu na wszystkich szczeblach i poziomach organizacji. Nawet bowiem zakulisowe działania organizacji mają nie mniejszy wpływ na sumę wrażeń jej klienta niż działania tych jej działów, z którymi ma on bezpośredni kontakt.


      Gordon Ramsay, zaliczany do grona najlepszych szefów kuchni na świecie, w telewizyjnym show zajmuje się ratowaniem podupadających restauracji na drodze całkowitej zmiany filozofii ich działania. Nie waha się besztać pracowników kuchni za nieprawidłowe przechowywanie półproduktów czy utrzymywanie brudnego wyciągu (okapu) nad kuchnią. Działalność kuchni (bądź zaniechanie działania) wpływa bowiem bezpośrednio na wrażenia gości restauracji.


      Organizacje zsynchronizowane utrzymują swoją kuchnię w należytym porządku. Jako jedna całość podążają w tym samym kierunku, by osiągnąć wspólny cel — wykreować jak najlepsze wrażenia u swoich klientów. Nie skupiają się przy tym na części wrażeń. Zajmują się kompleksowo całokształtem interakcji. Zdają bowiem sobie sprawę z tego, że optimum lokalne niekoniecznie gwarantuje osiągnięcie optimum globalnego.


      Zwróć uwagę, że samo słowo „synchronizacja” weszło już na stałe do słownika osób odpowiedzialnych za strategię organizacji. Menedżerowie mówią najczęściej o „odgórnej synchronizacji” (ang. upward alignment), przez co rozumieją wspólne zaangażowanie się wszystkich osób w organizacji w realizację narzuconych z góry celów strategicznych. Kontekst, w jakim ja używam tego słowa, podkreśla coś innego. Mam na myśli „synchronizację (dla) wartości” (ang. value alignment), to znaczy skupienie się w pierwszym rzędzie na wartości, jaką z perspektywy swoich klientów powinna wykreować organizacja, a dopiero w dalszym rzędzie opracowanie strategii i określenie wymagań technologicznych niezbędnych do zapewnienia jej klientom.

    


    	Twórz wizualizacje jako wspólne ramy odniesienia.

      Zasadnicze wyzwanie, jakie wiąże się z uzyskaniem stanu synchronizacji, sprowadza się do (niełatwego skądinąd) dostrzeżenia współzależności między różnymi obszarami funkcjonowania organizacji. Każdy dział może we własnej ocenie funkcjonować bez zarzutu. Jednakże inaczej jest z perspektywy klientów — ich własne wrażenia są wypadkową licznych interakcji, w ramach których muszą oni nawigować na własną rękę.


      Wizualizacje to kluczowe narzędzie ułatwiające zerwanie ze strukturą silosową i zamkniętym sposobem myślenia. Doskonałym punktem wyjścia do dalszych prac nad zmianą może być diagram wrażeń jednostki (klienta). A co istotniejsze, wizualizacje umożliwiają natychmiastowe wychwycenie wzajemnych powiązań.


      W historii, którą przytoczyłem na początku „Przedmowy”, sprzedawcy i pracownicy biura obsługi klienta niezależnie od siebie dzielili się z menedżerami swoimi obawami i przykładami obiektywnych nieefektywności organizacji. Dopiero gdy decydenci zrozumieli, że wszystkie te problemy wiążą się ze sobą, byli w stanie zidentyfikować ich przyczyny i podjąć skuteczne środki zaradcze. Suche raporty czy szablonowe prezentacje nie są w stanie wywołać tego rodzaju efektów. Wizualizacje — jak najbardziej są.


      Wizualizacje nie dostarczają jednak szybkich i prostych odpowiedzi na zadane pytania — sprzyjają za to owocnej konwersacji. Diagramy przykuwają uwagę — są w stanie wzbudzić zainteresowanie i skłonić do głębszej refleksji każdego członka organizacji. Stanowią one narzędzie motywacji do zaangażowania się w dyskusję. Wizualizacje nakreślają możliwości oraz służą za rodzaj trampoliny do innowacji.


      W szerszym sensie wizualizacje są źródłem wiedzy niezbędnej przy podejmowaniu świadomych decyzji strategicznych. Są kluczowym narzędziem analizy rynku z perspektywy klienta. Mapowanie wrażeń to nie miły dodatek do palety narzędzi projektantów — to niezbędny składnik strategicznej synchronizacji.


      Co więcej, ponieważ coraz bardziej upowszechniają się praktyki odchudzania cyklu wytwórczego (ang. lean product development), zwiększa się zapotrzebowanie na synchronizację w organizacji. Niewielkie, samodzielne zespoły muszą dogadywać się między sobą i mieć tę samą wizję co pozostałe części organizacji. Atrakcyjna wizualizacja ułatwia wszystkim zespołom wejście na tę samą ścieżkę w podróży do wspólnego celu. Zwinność organizacji zależy od stopnia współdzielenia celów.

    

  


  Ta książka poświęcona jest omówieniu możliwości. Mam nadzieję, że po jej przeczytaniu z większym zainteresowaniem skierujesz swoje myśli i działania ku idei mapowania w ogólności.


  Co zawiera książka


  Książka ta została poświęcona omówieniu określonego typu narzędzi, dzięki którym każda organizacja może uzyskać wgląd w szeroki ekosystem swoich produktów i usług. Tego rodzaju narzędzia określam mianem diagramów synchronizacji (ang. alignment diagrams). To ogólny termin, który swym zasięgiem znaczeniowym może obejmować każdą mapę, której celem będzie prezentacja zależności występujących pomiędzy jednostką a pewnym systemem oraz jego dostarczycielem. Zauważ, że nie ma jednej, uniwersalnej metody lub podejścia do tworzenia diagramów synchronizacji. Zamiast tego można wybierać spośród różnych opcji w zależności od charakteru problemu do rozwiązania. Koncepcję tę prezentuję szczegółowo w rozdziale 1.


  W książce tej omówiłem szereg technik pomocnych w mapowaniu wrażeń — nie ograniczam się do omówienia jednego cudownego narzędzia ani nie nastawiam się na uzyskanie określonego rezultatu. Skupiam się w niej na całej kategorii (klasie) diagramów, które łącznie starają się opisać ludzkie wrażenia. Przy okazji omawiam wiele pomocniczych technik z tym związanych.


  Omawiane diagramy znajdują się w portfolio technik wizualizacji i projektowania od wielu dziesięcioleci. Nie zdziwiłbym się, gdybyś doszedł do wniosku, że coś, co ja nazywam diagramami synchronizacji, wykorzystywałeś już nieraz w swojej pracy.


  Niemniej jednak, nadając im nowe ramy jako narzędziom wspierającym synchronizację, podkreślam ich strategiczne znaczenie dla organizacji. Diagramy te pozwalają zmienić nastawienie organizacji: z dominującego spojrzenia „od środka” (perspektywa wewnętrzna) na spojrzenie z zewnątrz. W ten sposób przyczyniają się do budowy empatii w samej organizacji oraz stają się narzędziem wspierającym podejmowanie decyzji, które nie będą pozbawione pierwiastka ludzkiego.


  Diagramy synchronizacji pozwalają wypracować wspólną wizję w całej organizacji. Przyczyniają się do harmonizacji koncepcji (idei) oraz działań pomiędzy różnymi obszarami jej funkcjonowania. Tego rodzaju wewnętrzna spójność jest jedną z determinant sukcesu.


  Powtórzę raz jeszcze: diagramy synchronizacji nie są cudownym lekarstwem na wszystkie przypadłości i jako takie stanowią zaledwie jedną ze składowych procesu synchronizacji. Jestem jednak głęboko przekonany, że stanowią istotną część tego procesu, szczególnie w dużych organizacjach.


  Koncepcja mapowania pozwala zrozumieć złożony system wzajemnych interakcji i powiązań, szczególne wówczas, gdy myślimy o tak rozmytej znaczeniowo kategorii pojęciowej jak wrażenie. Mapowanie wrażeń nie jest przy tym pojedynczą aktywnością ograniczającą się do wyboru jednego czy drugiego diagramu. Możliwe jest bowiem przyjęcie licznych punktów widzenia i odmiennych założeń.


  W tym sensie książka ta poświęcona jest omówieniu możliwości. Mam nadzieję, że po jej przeczytaniu z większym zainteresowaniem skierujesz swoje myśli i działania ku idei mapowania w ogólności.


  W książce omawiam diagramy różnego typu, z których każdy ma własną nazwę i towarzyszący kontekst. Nie przykładaj jednak zbyt dużej wagi do etykietek. Wiele z nich ma znaczenie historyczne — zostały wybrane dlatego, że funkcjonują w słowniku twórców diagramów najdłużej. Zamiast tego skup się raczej na synchronizacji wartości — w tym kontekście nie jest tak istotny wybór tej czy innej techniki wizualizacji. Co więcej, jest w pełni możliwe stworzenie nowego typu diagramu, który wpisywałby się w naturalną ewolucję metody. Zachęcam Cię do takich praktyk.


  Czego książka nie zawiera


  Książka ta nie jest podręcznikiem zarządzania wrażeniami klienta (ang. customer experience management), nie omawia również kwestii takich jak projektowanie usług (ang. service design) czy wrażeń użytkownika (ang. user experience, UX). Poświęcona jest diagramom — kluczowemu narzędziu, które wykorzystywane jest we wszystkich wymienionych obszarach. Podejście, które zdecydowałem się w niej zastosować, nie jest opisem procesu projektowania, a bardziej — procesu mapowania, niezależnie od konkretnej dyscypliny, w której miałoby zostać wdrożone.


  Książki tej nie można również nazwać podręcznikiem technik formalnych stosowanych w projektowaniu graficznym (ang. graphic design), projektowaniu informacji (ang. information design) czy w praktyce ilustracji. Literatura poświęcona projektowaniu graficznemu czy praktyce ilustracji jest niezwykle bogata i omawia te tematy w sposób znacznie bardziej wyczerpujący, niż mogłem sobie na to pozwolić jako autor tej książki.


  Chciałbym również podkreślić, że w pełni zdaję sobie sprawę z formalnych różnic między terminami: mapa (jako forma ilustracji, na której przedstawiono położenie względem siebie określonych artefaktów) oraz diagram (ilustracja prezentująca, jak działają pewne rzeczy). Niemniej w książce tej nie robię tego rozróżnienia i posługuję się oboma terminami wymiennie. Z formalnego punktu widzenia wyrażenia takie jak mapa ścieżki klienta czy mapa wrażeń są — nie da się ukryć — niepoprawne. Jednak na tyle często stosują je praktycy, że kwestia formalnego odróżnienia mapy od diagramu schodzi na plan dalszy.


  Grupa docelowa książki


  W moim zamyśle odbiorcą tej książki powinien być każdy, kto jest zawodowo związany z kompleksowym planowaniem, projektowaniem i wdrażaniem nowych produktów czy usług. Jest ona dedykowana osobom potrzebującym bardziej holistycznego spojrzenia na ekosystem, w którym ich oferta jest umiejscowiona. Do grupy tej zalicza się m.in. projektantów, opiekunów produktów, menedżerów marki, specjalistów do spraw marketingu, autorów strategii, jak również przedsiębiorców i właścicieli firm.


  Niezależnie od poziomu zaawansowania w tematyce mapowania z pewnością znajdziesz w tej książce coś, co wyda Ci się ważne i istotne. Omówione w niej techniki i procesy są wystarczająco ogólne, by również początkującym umożliwić stworzenie własnych diagramów. Techniki pomocnicze powinny okazać się interesujące także dla ekspertów w danej dziedzinie.


  Słowo o diagramach zamieszczonych w książce


  Włożyłem naprawdę dużo wysiłku w to, by na kartach tej książki opisać szeroki zestaw diagramów, z których każdy prezentowałby nieco inne podejście do tematu mapowania wrażeń. Postawiłem sobie za cel dostarczenie Ci zbioru kompletnych przykładów, które przedstawiałyby daną technikę w pełnej krasie. Choć przykładałem najwyższą wagę do tego, by każdy z zamieszczonych w książce diagramów był w pełni czytelny i zrozumiały, czytelność niektórych rysunków jest ograniczona. W takich przypadkach pozwalam sobie odesłać Cię do źródeł danego diagramu (podawanych przy samym rysunku lub w tekście głównym), dzięki którym powinieneś dotrzeć do oryginalnej jego wersji (dostępnej najczęściej w wersji online). Gorąco zachęcam Cię również do stworzenia własnej bazy reprezentatywnych przykładów, które mogłyby stać się źródłem dodatkowej inspiracji.


  Układ książki


  Wydanie drugie Mapowania wrażeń podzielone jest na trzy części.


  Część I: Wizualizacja wartości


  Część I stanowi wprowadzenie do koncepcji diagramów synchronizacji oraz zarysowuje jej tło.


  
    	W rozdziale 1. podałem definicję pojęcia diagram synchronizacji jako klasy dokumentów mających na celu wizualną synchronizację wrażeń jednostki z usługami organizacji. Centralnym punktem rozdziału są koncepcje synchronizacji (dla) wartości oraz projektowania zorientowanego na wartość (ang. value-centered design).


    	W rozdziale 2. omawiam kluczowe elementy procesu mapowania wrażeń, z których każdy opisywany jest szczegółowo w podziale na komponenty.


    	W rozdziale 3. wprowadzam szersze zagadnienie projektowania wrażeń ze szczególnym uwzględnieniem wrażeń pracownika.


    	W rozdziale 4. poruszam temat strategii jako takiej oraz omawiam funkcję, jaką może pełnić wizualizacja w procesie wypracowywania strategii.

  


  Część II: Ogólny proces mapowania


  W części II opisuję szczegółowo ogólny proces mapowania, wyróżniając cztery jego etapy: inicjowanie, badanie, ilustrację i synchronizację. Gdy właściwie zidentyfikujemy obecne wrażenia klientów i odpowiednio się z nimi utożsamimy (empatia), będziemy starali się wyobrazić sobie, jakie wrażenia mogą być ich udziałem w przyszłości.


  
    	W rozdziale 5. omawiam szczegółowo temat inicjowania projektu mapowania wrażeń, włączając w to rozważania na temat metod efektywnego kształtowania ram dla tego rodzaju aktywności.


    	W rozdziale 6. odpowiadam na pytanie, jakiego rodzaju analizy i badania warto przeprowadzić przed przystąpieniem do tworzenia diagramu.


    	W rozdziale 7. skupiam się na przeglądzie różnych możliwości ilustracji (wizualizacji) diagramu.


    	W rozdziale 8. zajmuję się możliwymi sposobami wykorzystania diagramów w celu synchronizacji zespołów roboczych w ramach warsztatów, aby zbadać i zrozumieć problem jeszcze przed rozpoczęciem pracy nad rozwiązaniem.


    	W rozdziale 9. prezentuję duży zakres technik pomocniczych, stosowanych w powiązaniu z diagramami synchronizacji do wizualizacji przyszłych wrażeń. Przedstawiam także sposoby przekładania map na działania w toku eksperymentów, projektowania i prac rozwojowych.

  


  Część III: Najważniejsze typy diagramów w szczegółach


  Ostatnią część książki poświęciłem szczegółowemu omówieniu wybranych rodzajów diagramów, który uzupełniłem o krótki przegląd historii każdego z nich.


  
    	W rozdziale 10. omawiam diagram o nazwie schemat usługi (ang. service blueprint), najstarszy z wszystkich typów diagramów opisanych w książce.


    	W rozdziale 11. skupiam się na mapach ścieżki klienta (ang. customer journey maps), w tym — ich zastosowaniu w procesie podejmowania decyzji, oraz tzw. „lejkach” konwersji.


    	W rozdziale 12. zajmuję się mapami wrażeń (ang. experience maps). Wspominam również o mapach zadań (ang. job maps) oraz diagramach przepływów (ang. workflow diagrams).


    	W rozdziale 13. wyjaśniam pojęcie diagramy modeli mentalnych (ang. mental model diagrams), którego autorem jest Indi Young. Rozważania te uzupełnia podbudowa teoretyczna, omówienie architektury informacji oraz diagramów powiązanych.


    	W rozdziale 14. szeroko omawiam mapy ekosystemu (ang. ecosystem map), czyli diagramy służące do wizualizacji rozległych systemów elementów i łączących je zależności.

  


  O autorze


  Jim Kalbach jest uznanym autorem, prezenterem oraz instruktorem, specjalizującym się w projektowaniu wrażeń użytkowników, architekturze informacji oraz doradztwie strategicznym. Obecnie szefuje zespołowi ds. wrażeń klienta w internetowym serwisie MURAL, wiodącym dostawcy usług internetowej „tablicy” dla tworzenia i wymiany idei (ang. online whiteboard), współpracując jednocześnie z dużymi korporacjami, takimi jak eBay, Audi, SONY, Citrix, Elsevier Science czy LexisNexis. Ukończył studia magisterskie w zakresie bibliotekoznawstwa i informatologii, jak również teorii muzyki i kompozycji — w obu przypadkach na Uniwersytecie Rutgersa w stanie New Jersey.


  Zanim w 2013 roku powrócił do Stanów Zjednoczonych po ponad piętnastoletnim pobycie w Niemczech, Jim stał się pomysłodawcą i wieloletnim organizatorem corocznej konferencji z cyklu European Information Architecture dla społeczności architektów informacji. Był również współpomysłodawcą IA Konferenz — jednego z najważniejszych wydarzeń w branży projektowania wrażeń użytkownika w Niemczech. Poprzednio Jim pracował jako zastępca redaktora naczelnego „Boxes and Arrows”, jednego z wiodących czasopism poświęconych tematyce UX. Był również członkiem organu doradczego Information Architecture Institute w latach 2005 i 2007.


  W 2007 roku Jim wydał swoją pierwszą książkę, Projektowanie nawigacji strony WWW. Optymalizacja funkcjonalności witryny, a w roku 2020 wydał popularny podręcznik The Jobs To Be Done Playbook. Jest autorem bloga dostępnego pod adresem http://www.experiencinginformation.com, udziela się na Twitterze jako @JimKalbach i prowadzi zajęcia oraz kursy internetowe uczące korzystania z JTBD Toolkit (www.jtbdtoolkit.com).


  Podziękowania w wydaniu drugim


  Pisanie książki to praca indywidualna, jej publikacja to praca zespołowa. To naprawdę niesamowite, jak wiele osób angażuje się w ten proces. Wszystkim tym osobom należą się słowa podziękowania. Pozostaje mi mieć nadzieję, że żadnej z nich nie pominąłem.


  W pierwszej kolejności chciałbym podziękować wszystkim ludziom dobrej woli w wydawnictwie O’Reilly, dzięki którym projekt wydania tej książki został urzeczywistniony. Są to w szczególności: Angela Rufino, Kristen Brown, Ron Bilodeau oraz Rachel Head.


  Jestem zobowiązany wszystkim osobom, które dokonały przeglądu książki, za ich cenne uwagi i opinie. W pierwszej kolejności chciałbym podziękować głównym korektorom technicznym:


  
    	Leo Frishberg przekazał mi przemyślane, krytyczne uwagi do obu wydań Mapowania wrażeń, które istotnie wpłynęły na kształt tej książki.


    	Kate Rutter sumiennie przeanalizowała drugie wydanie, dzięki czemu zyskałem spojrzenie z innej perspektywy, a także otrzymałem uwagi, które chętnie sobie przyswoiłem.


    	Nathan Lucy dostarczył mi szczególnie wnikliwych i trafnych uwag, które dały mi dużo do myślenia podczas pracy nad drugim wydaniem książki.

  


  Dziękuję Wam za uważną lekturę!


  Uzyskałem również wiele cennych spostrzeżeń od wielu innych recenzentów. W tej roli wystąpili: Andrew Hinton, Victor Lombardi, Ghulam Ali, Saadia Ali, Yuri Vedenin, Torrey Podmajersky, Ellen Chisa, Frances Close i Christian Desjardins.


  Studia przypadków w drugim wydaniu zostały zaktualizowane i znacznie rozszerzone. Jestem dumny, że w pracę nad moją książką zaangażowali się tak utalentowani ludzie jak:


  
    	Matt Sinclair — twórca znakomitej techniki mapowania interwencji klienta i autor studium przypadku przedstawionego w rozdziale 2.


    	Seema Jain — autorka studium przypadku w rozdziale 3., w którym omawia kwestię dopasowania CX z EX.


    	Jen Padilla, Elizabeth Thapliyal oraz Ryan Kasper, z którymi miałem okazję niegdyś współpracować — autorzy studium przypadku, które zamieściłem w rozdziale 4.


    	Amber Braden — autorka studium przypadku firmy Sonos, które omawiam w rozdziale 6.


    	Paul Kahn wraz z całą firmą Mad*Pow — pomysłodawca wspaniałego studium przypadku i pięknych diagramów zamieszczonych w rozdziale 7.


    	Leo Frishberg — autor metody Presumptive Design, której opis przedstawiam w rozdziale 8.


    	Christophe Tallec — który zaproponował studium przypadku, które wykorzystałem w rozdziale 9.


    	Erik Flowers i Megan Miller — autorzy studium przypadku opisującego technikę tworzenia praktycznych schematów usług w rozdziale 10.


    	Michael Dennis Moore — autor prezentacji techniki mapowania historii wartości z rozdziału 11.


    	dr Karen Wood — należą się jej szczególne podziękowania za niesamowity przykład wykorzystania mapowania wrażeń do przeciwdziałania przemocy domowej, ukazany w rozdziale 12.


    	Indi Young — dziękuję za opis diagramów modeli mentalnych w rozdziale 13.


    	Cornelius Racheriu — autor studium przypadku o ekosystemach w rozdziale 14.

  


  Ta książka zawdzięcza swoją wyjątkową przystępność i atrakcyjność zawartym w niej obrazom i diagramom. Dziękuję wszystkim autorom diagramów, którzy wyrazili zgodę na ich wykorzystanie w charakterze przykładów ilustrujących koncepcje omawiane w mojej książce. Są to:


  
    	w części I: Susan Spraragen, Carrie Chan, Chris Risdon, Indi Young, Andy Polaine, Gianluca Burgnoli, Tyler Tate, Gene Smith, Trevor van Gorp, pracownicy Booking.com, Accelerom AG, Matt Sinclair, pracownicy UXPressia, Chris McGrath, Rafa Vivas, Martin Ramsin, Sofia Hussain, Claro Partners, Clive Keyte, Michael Ensley, Alexander, Osterwalder, Elizabeth Thapliyal, Seema Jain i Emilia Åström;


    	w części II: Jim Tincher, Yuri Vedenin, pracownicy UXPressia, Chris Risdon, Indi Young, Amber Braden, Eric Berkman, Sofia Hussain, Hennie Farrow, Craig Goebel, Jonathan Podolsky, Ebae Kim, Paul Kahn, Samantha Louras, Jess McMullin, Scott Merrill, Brandon Schauer, Erik Hanson, Jake Knapp, Christophe Tallec, Deb Aoki, Steve Rogalsky i Leo Frishberg;


    	w części III: Brandon Schauer, Erik Flowers, Megan Miller, Susan Spraragen, Carrie Chan, Pete Abilla, Adam Richardson, pracownicy Effective UI, Marc Stickdorn, Jakob Schneider, Kerry Bodine, Jim Tincher, Michael Dennis Moore, Sarah Brown, Diego Bernardo, Tarun Upaday, Gene Smith, Trevor van Gorp, Stuart Karten, Jamie Thomson, Megan Grocki, Karen Wood, Beth Kyle, Indi Young, Chris Risdon, Patrick Quatelbaum, Andy Polaine, Lavrans Løvlie, Ben Reason, Kim Erwin, Mark Simmons, Aaron Lewis, Wolfram Nagel, Timo Arnall, Paul Kahn, Julie Moissan Egea, Laurent Kling, Jonanthan Kahn i Cornelius Rachieru.

  


  Specjalne podziękowania składam na ręce Hennie Farrow, nie tylko za wspaniały diagram z rozdziału 7., ale również za koncepcję szaty graficznej tej książki. Dziękuję, Hennie!


  Na koniec chciałbym okazać wdzięczność wszystkim, którzy przekazali mi swoje uwagi na temat pierwszego wydania Mapowania wrażeń, czy to zdalnie, czy w trakcie moich warsztatów. To dla mnie wielki zaszczyt, że moja praca spotkała się z tak pozytywnym odbiorem; dzięki temu przygotowanie drugiego wydania było w ogóle możliwe. Dziękuję Wam wszystkim!
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  Powyższy diagram stanowi szablon wielokanałowej mapy wrażeń autorstwa Chrisa Risdona oraz jego kolegów z Adaptive Path, lidera rynku w zakresie technik mapowania wrażeń (diagram zaczerpnięty za zgodą autorów z artykułu Anatomy of an Experience Map).


  W książce tej omawiam techniki konstrukcji powyższego i wielu innych diagramów, dzięki czemu możliwa staje się zmiana perspektywy członków organizacji z wewnętrznej („od środka”) na zewnętrzną.


  Część I. Wizualizacja wartości


  Jakże często powtarza się ten motyw: organizacje zamykają się w świecie swoich własnych procesów tak bardzo, że zdają się wręcz ignorować rynek, którego potrzeby mają zaspokajać. Efektywność operacyjna otrzymuje wyższy priorytet niż satysfakcja i zadowolenie klienta. Wiele firm zupełnie nie zdaje sobie sprawy z tego, przez co muszą przechodzić ich klienci.


  Na szczęście jesteśmy dziś świadkami zachodzących zmian w rozłożeniu akcentów — czegoś na miarę przewrotu kopernikańskiego w astronomii*: współcześnie to nie klienci „krążą” wokół firmy, ale sama firma musi odpowiedzieć sobie na pytanie, na ile wpisuje się w styl życia swoich klientów. Zdecydowanie wymaga to zmian w sposobie myślenia.


  W części I omawiam niektóre z fundamentalnych aspektów procesu mapowania wrażeń.


  Diagramy synchronizacji, wprowadzane w rozdziale 1., to ta kategoria diagramów, która jest w stanie przeorientować sposób funkcjonowania całej organizacji. Pozwalają one zmienić jej nastawienie z preferującego wewnętrzny punkt widzenia (spojrzenie „od środka”, ang. inside-out) na perspektywę zewnętrzną (ang. outside-in).


  W rozdziale 2. zajmuję się ogólnie procesem mapowania wrażeń. Mimo że koncepcja wrażenia należy do kategorii pojęć rozmytych (słabo zdefiniowanych), diagramy umożliwiają uchwycenie wrażenia w sposób aksjomatyczny.


  Najlepszym sposobem na zapewnienie klientowi świetnych wrażeń jest położenie nacisku na wrażenia pracowników. O tym opowiadam w rozdziale 3., z którego dowiesz się, jak techniki mapowania umożliwiają wprowadzanie udoskonaleń i innowacji, żeby nie poprzestawać na zagwarantowaniu pracownikom satysfakcji, lecz dać im także poczucie celu.


  W rozdziale 4. pokazuję, w jaki sposób diagramy synchronizacji mogą wskazywać na nowe możliwości, decydujące o dalszym rozwoju strategii. Definiują one zupełnie nowy sposób postrzegania rynku, własnej organizacji i jej pozycji rynkowej.


  
    1 Na przykład: Steve Denning, Why Building a Better Mousetrap Doesn’t Work Anymore, „Forbes”, luty 2014, http://onforb.es/1SzZdPZ.

  


  Rozdział 1. Wizualizacja wartości: synchronizacja „od zewnątrz”


  Musisz zacząć od analizy wrażeń klienta, robiąc następnie krok wstecz w stronę technologii.


  — Steve Jobs


  W tym rozdziale:


  
    	Wprowadzenie do diagramów synchronizacji


    	Projektowanie zorientowane na wartość


    	Zasady mapowania i korzyści z niego wynikające


    	Studium przypadku: zwalczanie ekstremizmu za pomocą diagramów synchronizacji

  


  Decydując się na zakup produktów czy usług dostarczanych przez daną organizację, klienci spodziewają się uzyskać określoną korzyść. Chcą wykonać określone zadania, rozwiązać problemy czy doświadczyć szczególnego rodzaju emocji. Jeśli w ich subiektywnym odczuciu korzyść ta przedstawia jakąś wartość, gotowi są dać od siebie coś w zamian — pieniądze, czas, uwagę.


  Aby móc kontynuować działalność, również organizacje muszą uzyskiwać jakąś wartość dzięki swojej ofercie. Muszą wypracowywać zyski czy też maksymalizować zasięg, chcą poprawiać swój wizerunek. Kreacja wartości ma więc charakter dwukierunkowy.


  W jaki jednak sposób możemy zlokalizować źródło wartości w tego typu relacji? Nie wdając się w zbędne szczegóły, można powiedzieć, że kreacja wartości odbywa się w miejscu inter­akcji (na styku) klienta z dostawcą usług. Jest to miejsce, w którym wrażenia jednostki spotykają się z ofertą organizacji (patrz rysunek 1.1).
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  Rysunek 1.1.  Wartość tworzona jest na styku jednostki (klienta) i oferty organizacji


  Przed kilkoma laty znalazłem się w dość nieprzyjemnej sytuacji: nie byłem w stanie dokonać wyboru diagramu do zastosowania w jednym z realizowanych wówczas projektów. Mapa ścieżek klienta, diagram modelu mentalnego, schemat usługi czy może jeszcze coś innego? Poddawszy bardziej szczegółowej analizie diagramy różnego typu, doszedłem do niezwykle interesującego wniosku: wszystkie te diagramy wizualizują tworzenie wartości, choć każdy na swój sposób.


  Dostrzeżenie cech wspólnych różnych typów diagramów otworzyło przede mną zupełnie nowe możliwości. Nie musiałem poddawać się reżimowi utartych paradygmatów o wyższości jednej metody nad drugą w danym zastosowaniu. Dzięki temu zdałem sobie sprawę z tego, że powinienem skupić swoje wysiłki nie tyle na zastosowaniu określonej techniki, ile na ogólniejszej koncepcji synchronizacji.


  Co ważniejsze, byłem znacznie lepiej przygotowany do zbudowania pomostu między projektowaniem zorientowanym na człowieka (ang. human-centered design) a celami organizacji jako przedsięwzięcia biznesowego. Koncentrując się na synchronizacji, docierałem do decydentów i pozostałych interesariuszy w ramach organizacji z przesłaniem, jak istotne dla osiągnięcia zakładanych przez nich celów jest mapowanie wrażeń. Niedługo potem stałem już przed nimi jako prowadzący warsztaty, a moje diagramy oglądali członkowie ścisłego kierownictwa wielu firm.


  Kreowanie rozwiązań na bazie interakcji między jednostkami (klientami) i organizacjami jest przykładem aktywności określanej szerzej jako projektowanie zorientowane na wartość (ang. value-centered design). W swoim artykule pt. Searching for the Center of Design ekspert do spraw projektowania usług, Jess McMullin, definiuje to pojęcie w sposób następujący:


  Projektowanie zorientowane na wartość leży u podstaw idealnej inter­akcji między jednostką i organizacją, a także korzyści, jakie każda ze stron uzyskuje dzięki wzajemnej interakcji.


  W tym rozdziale wprowadzam pojęcie diagramy synchronizacji, pod którym kryje się klasa diagramów wizualizujących przebieg interakcji między jednostkami i organizacjami. Po jego lekturze powinieneś gruntownie rozumieć zasady modelowania synchronizacji wartości. Powinieneś też znać wspólne elementy diagramów różnego typu oraz kluczowe cechy je odróżniające. Zrozumiesz również korzyści, jakie płyną z synchronizacji.


  Modelowanie wrażeń


  W roku 1997 Steve Jobs powrócił na stanowisko prezesa Apple. W ramach publicznego zebrania odpowiedział wówczas na pytanie jednego z pracowników Apple na temat firmowej technologii: „Za punkt wyjścia trzeba obrać wrażenia użytkownika, a dopiero potem zająć się technologią”*.


  Wskazał tym samym, jak zamierzał dokonać zwrotu w rozwoju firmy: postawieniem na głowie dotychczasowej metody dostarczania oprogramowania. Zamiast wynajdywania technologii i promowania ich następnie wśród klientów Jobs postulował wyobrażanie sobie idealnych wrażeń i opracowywanie technologii z myślą o ich zapewnieniu.


  Ta strategia sprawdziła się, a przynajmniej było tak w przypadku Apple. Inne firmy przyjmowały to podejście niespiesznie, a niektóre nie uporały się z tym do dziś. Choć wydaje się to proste, tradycyjne organizacje mają trudności z przyjęciem nowego podejścia do generowania wartości.


  Wymaga to wysiłku częściowo dlatego, że pojęcie „wrażeń” umyka ścisłym definicjom. Organizacje nie są zdolne do posługiwania się tak rozmytymi koncepcjami. W jaki zatem sposób zespół może obrać wrażenia za punkt wyjścia, aby następnie przejść do opracowania technologii?


  Dla zrozumienia pojęcia „wrażenia” kluczowe jest opracowanie modelu, będącego jego wizualnym wyobrażeniem. Modele są już powszechnie wykorzystywane przy wdrażaniu innowacji i projektowaniu. Na przykład persona jest wyobrażeniem klientów na danym rynku, a model biznesowy obrazuje sposób, w jaki organizacja może zapewnić swojej działalności rentowność.


  Hugh Dubberly, znany projektant i konsultant biznesowy, wierzy, że modele są odtrutką na złożoność współczesnej działalności biznesowej. Zilustrowanie wszystkich zmieniających się elementów naraz pomaga organizacjom lepiej zrozumieć swoje pole działania oraz rynki, na których są obecne. Jak wyjaśnia:


  [W dobie internetu] istnieje niemal nieskończona liczba różnych kombinacji i żadni dwaj klienci nie robią tego samego. Jednocześnie nic z tego nie zostaje ukończone; ich aktywność ciągle się rozwija, zmienia i podlega aktualizacji na bieżąco. Model jest tym, co otrzymujesz, kiedy tworzysz całościowy ogląd, aby zrozumieć, co się właściwie dzieje. Może to być świetne narzędzie do zarządzania zespołami†.


  Można zatem stwierdzić, że model wrażenia może pomóc w synchronizacji perspektyw tych ludzi, którzy mają je zapewnić. Mapowanie wrażeń jest właśnie tym: tworzeniem wizualnej narracji, która umożliwia zespołom wspólne wynajdywanie rozwiązań.


  Tworzenie diagramów pozwala na włączanie poczynionych w świecie zewnętrznym obserwacji w działalność zespołów zajmujących się tworzeniem produktów i usług w celu zaspokojenia potrzeb rynkowych. Innymi słowy, model może służyć za dźwignię, która umożliwia przejście z przestrzeni problemu do przestrzeni rozwiązania.


  Diagramy synchronizacji


  Wyrażenie diagram synchronizacji (ang. alignment diagram) odnosi się do dowolnej mapy, diagramu czy innej techniki wizualizacji, która w jednym ujęciu prezentuje obie strony procesu kreowania wartości. Pojęcie to odnosi się zatem do kategorii (klasy) modeli, które ilustrują wzajemne powiązania między jednostkami i organizacjami, sprawiając, że niewidzialny, a poza tym abstrakcyjny czynnik, jakim jest ludzkie doświadczenie, staje się namacalny i daje się przełożyć na działania.


  W warstwie logicznej diagramy synchronizacji składają się z dwóch części (patrz rysunek 1.2). Po jednej stronie prezentują w formie graficznej wrażenia jednostek — będące wyobrażeniem przeciętnego zachowania typowego (wyidealizowanego) użytkownika. Po drugiej stronie diagramu na zasadzie symetrii odzwierciedlone zostają: oferta organizacji (skierowana do użytkownika) oraz funkcjonujące w jej ramach procesy. Punkty styku (interakcji) między obiema stronami wyznaczają kanały transmisji wartości.
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  Rysunek 1.2. Diagramy synchronizacji składają się z dwóch części: opisującej wrażenia oraz opisującej ofertę organizacji — z uwzględnieniem wzajemnych interakcji między nimi


  Same diagramy, które zaliczam do tej kategorii, nie są jednak nowe i były używane w praktyce od dłuższego czasu. Dlatego też zaproponowana przeze mnie definicja diagramów synchronizacji jest nie tyle propozycją nowej techniki wizualizacji danych, co autorską propozycją wykorzystania istniejących narzędzi w całkowicie nowy, twórczy i konstruktywny sposób. Nie jest wykluczone, że wykorzystywałeś już diagramy, o których mowa:


  
    	mapy ścieżek klienta,


    	schematy usług,


    	mapy wrażeń,


    	diagramy modeli mentalnych.

  


  Rozważmy przykład map ścieżek klienta (ang. customer journey maps), które ilustrują wrażenia jednostki jako klienta organizacji. Typowo obejmują one trzy kluczowe fazy: uzyskanie świadomości oferty, podjęcie decyzji o skorzystaniu z niej i pozostanie lojalnym klientem firmy lub rezygnację z oferty.


  Rysunek 1.3 przedstawia prostą mapę ścieżek klienta firmy prowadzącej rejestr architektów działających w różnych krajach. Jest to zmodyfikowana wersja diagramu, jaki utworzyłem na potrzeby pewnego projektu przed wieloma laty (usunąłem jedynie nazwę firmy oraz oferowanej przez nią usługi). Celem było ukazanie obecnego stanu wrażeń, jakie klienci odczuwają w ramach korzystania z usługi.
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  Rysunek 1.3. Prosta mapa ścieżki użytkownika zestawia wrażenia jednostkowe z prowadzonymi przez organizację działaniami pomocniczymi


  Poszczególne fazy interakcji wymienione są u góry diagramu, poczynając od „Dowiedz się”, a na „Odnów/aktualizuj” skończywszy. W kolejnych wierszach zaprezentowano różne aspekty składające się na wrażenia klienta: jego działania, odczucia, pożądane (oczekiwane) rezultaty czy tzw. punkty zapalne.


  W dolnej części diagramu przedstawiono najważniejsze działania podejmowane przez poszczególne działy firmy w celu udzielenia wsparcia lub odpowiedzi na pytania klienta. Następnie prezentowane są wyniki analizy mocnych i słabych stron organizacji oraz potencjalnych możliwości i zagrożeń. Główne punkty styku (interakcji) wymienione są w wierszu pośrodku diagramu.


  Kiedy przegląda się mapę od lewej do prawej, widać synchronizację wrażeń klienta i powiązanych z nimi procesów. Zespół, z którym wówczas współpracowałem, używał tego diagramu do wyłaniania możliwości wprowadzania innowacji i ulepszania ścieżki użytkownika. Mogliśmy dzięki temu pokonać kilka poważnych barier dla konsumpcji, których nie byliśmy wcześniej świadomi.


  Schemat usługi (ang. service blueprint) to diagram ilustrujący chronologię interakcji w ramach usługi. Na rysunku 1.4 widnieje przykład „ekspresyjnego schematu usługi”, opracowany przez Susan Spraragen i Carrie Chan. Diagram ten ukazuje interakcje, w których uczestniczy pacjent w ramach wizyty u okulisty.
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  Rysunek 1.4. Ekspresyjny schemat usługi autorstwa Susan Spraragen i Carrie Chan przedstawia wizytę u okulisty


  Celem było wyraziste ukazanie emocji towarzyszących świadczeniu usługi. W tym przykładzie pacjent odczuwa dezorientację z powodu recepty, co bierze się z dwóch stanów emocjonalnych: rozproszenia i niepokoju.


  Znów widzimy obie strony równania: bezpośrednie wrażenia jednostki (na różowo i fioletowo) i zakulisowe procesy organizacji (na zielono i niebiesko). Diagram służy jako narzędzie diagnostyczne do wskazywania nieskuteczności i możliwości ulepszenia wrażeń klienta.


  Mapy wrażeń (ang. experience maps) to koncepcja stosunkowo nowa w porównaniu z mapami ścieżek i schematami usług. Rysunek 1.5 przedstawia przykładową wizualizację takiej mapy autorstwa Chrisa Risdona, autora i czołowego myśliciela z dziedziny mapowania wrażeń. Ta konkretnie mapa prezentuje kolejne etapy podróży pociągiem przez Europę — zarówno w fazie przygotowawczej, jak i realizacyjnej oraz rozliczeniowej.
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  Rysunek 1.5. Mapa wrażeń związanych z usługami Rail Europe autorstwa Chrisa Risdona ukazuje podróż po Europie w szerszym kontekście


  W górnej części diagramu wymieniono wrażenia, jakie są udziałem osób podróżujących. W części dolnej zaś wskazano możliwości, jakie taka podróż rodzi dla przewoźnika kolejowego. Interakcje między obiema stronami opisano w środkowej części diagramu. Zespoły na podstawie takiego oglądu orientują się, jak zakres usług może wpasowywać się w szerzej określony cel jednostki. W tym przypadku elementy oferty Rail Europe zostały odniesione do wrażeń podróżnego.


  Istnieją także inne rodzaje diagramów synchronizacji. Przykładem jest diagram modelu mentalnego (ang. mental model diagram), który stanowi narzędzie pogłębionej eksploracji ludzkich postępowań, odczuć i motywacji. Podejście to zostało zaproponowane przez Indi Young i opisane szczegółowo w jej książce Mental Models. Są to najczęściej bardzo rozbudowane diagramy, które — gdyby zechcieć je wydrukować — mogłyby zająć całą ścianę. Przykładowy diagram zamieszczony na rysunku 1.6 przybliża tę koncepcję — przedstawia model mentalny opisujący wydawałoby się prostą aktywność: chodzenie do kina na projekcje filmów.
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  Rysunek 1.6. Diagram modelu mentalnego, mający wizualizować hierarchiczne powiązanie zachowań klientów z odpowiadającym im wsparciem po stronie organizacji — ujęty w dwóch (niemal symetrycznych) częściach


  Powinieneś skupić swoje wysiłki nie tyle na zastosowaniu określonej techniki, ile na ogólniejszej koncepcji synchronizacji wartości.


  Pozioma linia biegnąca pośrodku diagramu dzieli go na dwie części. W części górnej zaprezentowano zadania, odczucia i przemyślenia jednostki. Są one pogrupowane według tematu w coś na kształt wież, które następnie dzielone są na tzw. przestrzenie mentalne (np. „Wybierz film”, „Dowiedz się więcej o filmie”). Prostokąty umieszczone poniżej linii centralnej prezentują artefakty wspierające osiągnięcie tych celów (różnego rodzaju produkty czy usługi).


  Diagramy synchronizacji przedstawiają uogólnioną opowieść o typowych zachowaniach i emocjach odczuwanych przez ludzi należących do danej grupy. Sposób prowadzenia narracji różni się w zależności od diagramu. Mapa ścieżki klienta przydaje się przy ulepszaniu wrażeń klienta, ponieważ ukazuje przegląd rozłożonych w czasie punktów styku; schemat usługi szczegółowo charakteryzuje kolejne kroki wykonywane w ramach jej świadczenia i dobrze nadaje się do optymalizacji tego procesu; mapa wrażeń ukazuje szerszy kontekst, co pomaga w określeniu, jak elementy oferty składają się na całość; diagram modelu mentalnego ujawnia z kolei niezaspokojone potrzeby, co może posłużyć za punkt wyjścia dla opracowania zupełnie nowych rozwiązań.


  Należy zauważyć, że terminologia związana z poszczególnymi rodzajami diagramów synchronizacji nie jest spójna: coś, co jedna osoba nazwałaby mapą ścieżki klienta, dla innej może być mapą wrażeń lub schematem usługi. Granice są często rozmyte. Nie warto się zanadto przejmować takimi etykietami, lecz zamiast tego skupić się na docelowym rezultacie mapowania: uzyskaniu synchronizacji.


  Koncepcja diagramów synchronizacji znajduje odzwierciedlenie we wszystkich tych przykładach. Wraz z rozwojem i nasilającą się konwergencją dziedzin projektowania wrażeń klientów i użytkowników oraz projektowania usług coraz ważniejszy staje się dostęp do szerokiego wachlarza podejść umożliwiających rozwiązywanie wyjątkowych problemów w odpowiedzi na nowe wyzwania.


  Diagramy synchronizacji w ostatecznym rozrachunku stanowią przegląd różnych technik mapowania wrażeń. Kiedy tworzy się je z perspektywy „od zewnątrz”, pomagają rozwijać empatię i harmonizować proces decyzyjny. Podobnie jak etnografowie, obserwujemy świat zewnętrzny i kodujemy go. Rezultatem naszej pracy jednak nie jest długa praca pisemna, lecz stosunkowo zwarta wizualizacja, która służy za odskocznię do podejmowania dalszych działań.


  To do Ciebie należy wybór najbardziej odpowiadającego okolicznościom podejścia. Ta książka ma Ci w tym pomóc, w kolejnych rozdziałach pomogę Ci się dowiedzieć, jak najlepiej mapować te wrażenia, które mają dla Ciebie największe znaczenie.


  Kluczowe dla zrozumienia „wrażeń” jest stworzenie modelu będącego ich wizualnym wyobrażeniem.


  Synchronizacja wieloelementowa


  Przy mapowaniu zazwyczaj kładzie się nacisk na jednego aktora lub na pojedyncze doświadczenie. Tymczasem złożoność współczesnej działalności biznesowej zachęca nas do przyjęcia bardziej inkluzywnego zakresu. Synchronizacja wieloelementowa (tj. obejmująca więcej niż jednego aktora lub kilka punktów styku) jest możliwa, choć związane z nią techniki dopiero raczkują.


  Jednym sposobem na mapowanie wrażeń wielu aktorów jest utworzenie serii powiązanych, lecz osobnych diagramów na potrzeby każdego segmentu docelowego. Na przykład eBay kieruje swoją ofertę do dwóch odrębnych grup użytkowników: sprzedawców i nabywców. Możliwe jest zilustrowanie osobnych interakcji w postaci dwóch powiązanych wrażeń, tak jak widać na rysunku 1.7. Wizualne porównanie dwóch wrażeń odbywa się przez przyjrzenie się górnej i dolnej części pojedynczej kolumny rozciągającej się na oba diagramy (np. porównanie segmentów „Przyjęcie zamówienia” i „Złożenie zamówienia”).
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  Rysunek 1.7. W celu synchronizacji wrażeń więcej niż jednego aktora należy utworzyć odrębne, lecz powiązane diagramy, które będą pokazywane w zestawieniu


  Można także ukazać na jednym diagramie interakcję między trzema lub więcej aktorami, kładąc nacisk na całokształt procesu zamiast na wrażenia poszczególnych jednostek. Andy Polaine, czołowy ekspert z dziedziny projektowania usług, rozwinął koncepcję schematów usług przez wprowadzenie jednoczesnego mapowania wrażeń wielu aktorów. Jego podejście jest proste: wystarczy dodać do diagramu dodatkowy wiersz dla każdej kolejnej roli odgrywanej w ekosystemie usługi, tak jak widać na rysunku 1.8.
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  Rysunek 1.8. Ten rozszerzony schemat usługi Andy’ego Polaine’a obejmuje wielu aktorów umieszczonych we własnych wierszach


  Kolejnym problemem z synchronizacją wieloelementową jest przedstawianie interakcji na przestrzeni wielu punktów styku. Gianluca Brugnoli w artykule Connecting the Dots of User Experience proponuje stworzenie macierzy punktów styku (rysunek 1.9). Nakłada on interakcje pojedynczego aktora na potencjalne punkty styku w rozpisce chronologicznej, która nie jest ciągnącą się od lewej do prawej osią czasu, lecz raczej przebiega okrężnie przez wskazane punkty. Ukazanie sekwencji i lokalizacji, w których interakcja się odbywa, pozwala Brugnoliemu na przedstawienie kontekstu, w jakim klient ma do czynienia z punktami styku na swojej ścieżce.
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  Rysunek 1.9. Wielokanałowy diagram wrażeń, ilustrujący korzystanie z aparatu fotograficznego, pokazuje sekwencję interakcji (autor: Gianluca Brugnoli)


  Brugnoli stoi na stanowisku, że system wyznacza granice wrażenia. Jest on sumą wszystkich punktów styku oraz powiązań między nimi. Jak pisze:


  Wyzwaniem, które natychmiast się tu pojawia, jest zaprojektowanie powiązań. W scenariuszu systemowym projektowanie powinno się skupiać głównie na identyfikacji prawidłowych związków w ramach sieci, między jej częściami składowymi, nie zaś na tworzeniu zamkniętych, samowystarczalnych systemów, narzędzi i usług.


  Spójrz na wielokanałowy schemat usług stworzony przez Tylera Tate’a, przedsiębiorcy i eksperta w dziedzinie projektowania systemów wyszukiwarek, zaprezentowany na rysunku 1.10. Choć nie odznacza się on bogactwem szczegółów znanym z diagramów innego typu, umożliwia synchronizację opisu zachowania użytkownika (wzdłuż górnej krawędzi diagramu) z kanałami dystrybucji (pionowo po lewej stronie) i wsparciem ze strony organizacji (dolny wiersz). W tym prostym, ale jakże pouczającym przykładzie taksonomia produktu rozciąga się na wszystkie kanały, wskazując na potrzebę utrzymywania współpracy między działami.
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  Rysunek 1.10. Schemat wielokanałowy według Tylera Tate’a trafnie przedstawia zachowania użytkowników na tle kanałów i wsparcia ze strony organizacji


  Niezależnie od przyjętego podejścia zastosowanie znajdują te same fundamentalne zasady synchronizacji. Celem jest wizualna koordynacja wewnętrznych i zewnętrznych czynników obecnych w kontekście działania. Rezultat pomaga zharmonizować punkty widzenia zespołów, które odpowiadają za zapewnienie docelowego wrażenia. W rozdziale 14. znajdziesz bardziej szczegółowe omówienie zarówno projektowania wielokanałowego, jak i mapowania ekosystemów.


  Wartość jest korzyścią subiektywną.


  Skup się na harmonizowaniu na potrzeby uzyskania wartości


  Magnat finansowy Warren Buffett powiedział swego czasu: „Tym, co płacisz, jest cena — tym, co otrzymujesz, jest wartość”. Z perspektywy jednostki wartość jest koncepcją głębszą i dynamiczniejszą niż koszt, dotyczącą ludzkich zachowań i emocji. Wartość jest korzyścią subiektywną.


  Subiektywną naturę wartości pomogą nam zrozumieć istniejące teorie. Jagdish Sheth, Bruce Newman i Barbara Gross‡ wyróżniają pięć typów wartości z perspektywy klienta:


  
    	Wartość funkcjonalna jest związana z możliwością osiągnięcia określonego celu praktycznego. Główne aspekty tego typu wartości to efektywność i niezawodność.


    	Wartość społeczna odnosi się do interakcji między ludźmi i eksponuje styl życia czy świadomość społeczną. Na przykład program Skype in the Classroom ma na celu zapoznanie uczniów z inspirującymi ideami głoszonymi przez najlepszych nauczycieli za pomocą technik komunikacji na odległość.


    	Wartość emocjonalna eksponuje uczucia czy reakcje afektywne jednostki, jakie stają się jej udziałem w momencie interakcji z ofertą organizacji. Na przykład dostawcy usług ochrony danych odwołują się do obaw o utratę danych lub nieuprawniony dostęp do treści zastrzeżonych.


    	Wartość poznawcza jest pochodną ciekawości i pragnienia poszerzania wiedzy. Ten typ wartości odwołuje się do rozwoju osobistego i pozyskiwania wiedzy. Przykładowo, Khan Academy oferuje kursy online, dzięki którym każdy może poszerzać wiedzę w dostosowanym do swoich możliwości tempie.


    	Wartość uwarunkowana jest korzyścią, która zależy od konkretnej sytuacji czy kontekstu. Na przykład wartość dyni oraz kostiumów różnej maści duchów i demonów rośnie w oczach klientów w Stanach Zjednoczonych każdego roku na krótko przed Halloween.

  


  Obok wyżej wymienionych typów wartości strateg projektowania i trener, Nathan Shedroff, wskazuje również na znaczenie (istotność) jako formę czegoś, co sam określa mianem „wartości premium” (ang. premium value)§. Koncepcja ta wykracza dalece poza tak „prozaiczne” aspekty dóbr, jak nowość czy wrażenie zadowolenia, kierując się bardziej ku analizie celów, jakie za pomocą danych produktów czy usług są realizowane w naszym życiu. Produkty i usługi, które dostarczają nam znaczących wrażeń, nadają naszemu życiu sens oraz indywidualną tożsamość.


  Steve Diller, Nathan Shedroff, Darrel Rhea oraz inni współautorzy zidentyfikowali w książce Making Meaning piętnaście podtypów wartości premium:


  
    	Spełnienie. Poczucie dumy z osiągniętych celów.


    	Piękno. Docenianie wrażeń estetycznych jako źródła przyjemności dla zmysłów.


    	Wspólnota. Poczucie łączności z ludźmi, którzy nas otaczają.


    	Kreacja. Satysfakcja wynikająca ze stworzenia czegoś.


    	Obowiązkowość. Poczucie satysfakcji z wypełnionego obowiązku.


    	Oświecenie. Wynagrodzenie za trudy nauki poszerzającej wiedzę na dany temat.


    	Wolność. Docenianie stylu życia wolnego od ograniczeń.


    	Harmonia. Przyjemność z harmonijnej współpracy części określonej całości.


    	Sprawiedliwość. Zapewnienie sprawiedliwego i uczciwego traktowania.


    	Jedność. Poczucie zjednoczenia z ludźmi i rzeczami nas otaczającymi.


    	Odkupienie. Wybawienie od skutków przeszłych błędów.


    	Bezpieczeństwo. Wolność od troski o utratę czegoś.


    	Prawda. Zobowiązanie do szczerości i prawości.


    	Walidacja. Niezależna weryfikacja czyjegoś słowa.


    	Kontemplacja. Doświadczanie czegoś wykraczającego poza zrozumienie.

  


  Diagramy pozwalają naświetlić dynamikę percepcji procesu kreowania wartości z perspektywy jednostki na dowolnym poziomie. Uwzględniając subiektywną naturę wartości, są w stanie dostarczyć organizacji niezależnej (z perspektywy zewnętrznej) oceny wartości, która jest przez nią tworzona.


  Jako klasa dokumentów diagramy synchronizacji promują projektowanie zorientowane na wartość. Pozwalają zidentyfikować i zwizualizować wartość w ekosystemie oferty Twojej organizacji. Dzięki nim możesz uzyskać odpowiedź na pytanie: Jak wygląda Twoja propozycja wartości w każdym momencie wrażenia? Albo: Pod jakim istotnym względem Twoja firma wyróżnia się na tle innych, patrząc z perspektywy klienta? Co znaczącego możesz stworzyć dla swoich klientów?


  Zasady synchronizacji


  Zrozumienie aspektów wspólnych dla wszystkich diagramów synchronizacji otwiera dodatkowe możliwości: nie jesteś już ograniczany wyborem jednego czy drugiego podejścia. Oto kluczowe zasady obowiązujące przy ich tworzeniu.


  Nakreśl szeroką wizję


  Diagramy synchronizacji skupiają się na zachowaniu człowieka jako części większego ekosystemu. Nie mają one nic wspólnego z badaniami produktów. Na ile to tylko możliwe, obserwuj, co robią, myślą i czują jednostki w określonym kontekście.


  Uwzględnij wiele wymiarów


  Diagramy synchronizacji prezentują wielorakie aspekty danej porcji informacji równocześnie. Można wręcz powiedzieć, że jest to samo sedno idei „synchronizacji”. Po stronie jednostki (klienta, użytkownika itp.) wyróżnia się najczęściej takie aspekty, jak: akcje (działania), myśli, odczucia, stany umysłu, cele czy tzw. punkty zapalne. Po stronie organizacji są to zwykle: różnorakie procesy, akcje (działania), cele i metryki, jak również aktorzy (uczestnicy) i odgrywane przez nich role.


  Ukaż wymianę wartości


  Diagramy synchronizacji uwypuklają punkty styku (interakcji) oraz kontekst, w jakim są one tworzone. Rozliczne warstwy informacji nakładają się na siebie, by pokazać transfer (wymianę) wartości. W efekcie diagramy synchronizacji niejako stanowią prototyp wrażenia. Bardzo łatwo można przejść przez wszystkie punkty styku w zwolnionym tempie, dokonując pogłębionej analizy otoczenia każdego z nich.


   


  Zwizualizuj wrażenia


  Diagramy synchronizacji prezentują wypadkowy obraz wrażeń w przystępnej formie graficznej. Bezpośredniość przekazu, wynikająca z jednoczesnej wizualizacji wszystkich aspektów kreowania wrażeń, jest tym, co czyni z nich tak potężne narzędzie. Dziesięciostronicowy raport czy prezentacja złożona z mnóstwa slajdów wypełnionych listami wypunktowanymi od góry do dołu nie wywarłaby równie mocnego wrażenia. Wizualizacja pozwala nadać namacalne kształty nawet nieco abstrakcyjnym i rozmytym koncepcjom, takim jak „wrażenie użytkownika”.


  Spraw, aby wszystko było oczywiste


  Diagramy synchronizacji nie powinny wymagać dodatkowych objaśnień (lub wymagają ich w niewielkim zakresie). Niemal każdy może podejść do takiego diagramu i bez większych przeszkód zorientować się, co też on prezentuje. Mimo to zapamiętaj, że forma graficzna nie jest sama w sobie gwarantem prostoty: będziesz musiał się ciężko napracować, by zredukować złożony wymiar przekazu do najbardziej istotnych informacji.


  Zapewnij przydatność dla organizacji


  Diagramy synchronizacji muszą być dopasowane do danej organizacji i odpowiadać jej charakterowi. Jako twórca diagramów musisz zidentyfikować i zrozumieć cele, wyzwania i plany danej organizacji.


  Odrób pracę domową


  Diagramy synchronizacji są narzędziem decyzyjnym, nie są two­rzone same dla siebie. Dlatego wymagają stałego kontaktu z ludźmi ze świata rzeczywistego za pośrednictwem badań i obserwacji.


  Korzyści płynące z tworzenia diagramów synchronizacji


  Diagramy synchronizacji z pewnością nie stanowią cudownego specyfiku leczącego wszystkie bolączki. Nie mogą dostarczyć natychmiastowych odpowiedzi na wszystkie pytania. Są jednak bardzo atrakcyjnym środkiem wyrazu, który może stanowić punkt wyjścia do pogłębionych konwersacji o metodach kreowania wartości. Ostatecznym Twoim celem nie jest przecież utworzenie diagramu jako takiego, ale zapoczątkowanie dialogu wewnątrz organizacji. W takim kontekście mapowanie wrażeń wiąże się z wieloma potencjalnymi korzyściami.


  Diagramy synchronizacji pomagają wytworzyć empatię


  To naprawdę zaskakujące, jak niski jest stan wiedzy organizacji na temat rzeczywistych wrażeń ludzi, na rzecz których organizacje te działają. Diagramy synchronizacji pomagają rzucić światło na rzeczywiste warunki, w jakich funkcjonują jednostki. Tym samym przyczyniają się do zwiększenia poziomu empatii w samej organizacji, ale też, co istotniejsze, prowadzą do podejmowania empatycznych działań w celu zaspokojenia indywidualnych potrzeb.


  Bruce Temkin, jeden z najlepszych specjalistów z zakresu zarządzania wrażeniami klientów, podkreśla wagę i znaczenie mapowania wrażeń. Na swoim blogu pisze on:


  Przedsiębiorstwa powinny stosować narzędzia i procesy, które pozwolą im lepiej zrozumieć rzeczywiste potrzeby ich klientów. Do najważniejszych narzędzi tej klasy zalicza się tak zwane mapy ścieżek klienta… Umiejętnie wykorzystywane są w stanie całkowicie zmienić nastawienie organizacji z perspektywy wewnętrznej na zewnętrzną¶.


  Spoglądanie w kierunku wnętrza organizacji z perspektywy jej otoczenia jest tożsame ze zmianą nastawienia na takie, w którym będzie się przejawiała większa wrażliwość na człowieka — jego myśli i uczucia.


  Diagramy synchronizacji pomagają wypracować wspólny obraz sytuacji


  Diagramy synchronizacji pełnią funkcję wspólnego punktu odniesienia, pomagając w wypracowaniu konsensusu w opiniach. W tym sensie są one narzędziem o znaczeniu strategicznym: wpływają na decyzje podejmowane na różnych szczeblach w organizacji, zwiększając spójność i harmonię działań.


  Zdaniem Jona Kolko, obecnie współwłaściciela Modernist Studio, diagramy pomagają uporać się z problemem, który sam określa jako „ścieranie się synchronizacji” (ang. alignment attrition). Chodzi o utratę synchronizacji wraz z upływem czasu. Jak to ujął:


  Model wizualny staje się jednym z najbardziej efektywnych sposobów minimalizacji ryzyka utraty synchronizacji. Model ten przechwytuje i „zamraża” myśl — rzecz niezwykle ulotną i zmienną w czasie. Podczas prac nad modelem wizualnym synchronizacja jest przelewana na papier i „zamrażana” w formie diagramu. Twoje myśli, opinie i punkty widzenia zdążą się zmienić, ale niezmienny pozostanie utworzony wcześniej diagram, dzięki któremu możesz narzucić swojej idei warunki brzegowe — a sam diagram staje się namacalnym (wizualnym) zapisem tego, jak idea ta zmienia się w czasie**.


  Taka synchronizacja jest kluczowa dla projektowania szeroko zakrojonej architektury informacji i wspólnych środowisk informacyjnych. Diagramy synchronizacji zapewniają pewne ramy pojęciowe, które pozwalają organizacjom wizualizować sobie świadczenie usług na większą skalę.


  Co więcej, diagramy pomagają również utrzymać wspólny obraz sytuacji także wtedy, gdy zmienia się skład osobowy personelu zatrudnionego w organizacji. Członkowie zespołu przychodzą i odchodzą. Diagramy są tym narzędziem, które pomaga zachować ciągłość. W tym sensie spełniają również funkcję narzędzi zarządzania wiedzą.


  Diagramy synchronizacji pomagają burzyć silosy


  Ludzie odbierają konkretne produkty i usługi w sposób holistyczny. Idealne rozwiązania nie będą natrafiały na bariery wewnątrz organizacji. Wizualizacja wrażeń klienta z reguły ujawnia powiązania między różnymi obszarami funkcjonowania organizacji. Dyskusja na ich temat staje się często zaczynem ściślejszej współpracy między jej różnymi działami.


  Bądź jednak świadom, że diagramy synchronizacji często ujawniają niewygodną prawdę. Burzenie silosów rzadko bywa proste. Wskazywanie niedoskonałości i nieznanych dotąd zjawisk spotyka się z oporem. Synchronizacja zaczyna się od zwrócenia uwagi na niespójności, a następnie przekonania innych do otworzenia się na nie niekoniecznie z myślą o własnej korzyści, lecz o korzyściach dla klienta.


  W przypadku dużych przedsiębiorstw przegląd różnych działów z perspektywy jednostki jest nieodzowny dla zapewnienia klientowi świetnych wrażeń.


  Diagramy synchronizacji są przekonującymi wizualizacjami, które wciągają ludzi w ważne dyskusje na temat dostarczania wartości.


  Diagramy synchronizacji wyostrzają perspektywę


  Badanie przeprowadzone w 2011 roku przez Booz and Company przyniosło interesujące rezultaty††. Większość spośród 1800 ankietowanych menedżerów przyznała, że nie jest w stanie skupić się na strategii biznesowej: ich działania rozpraszają się w zbyt wielu kierunkach. Skutkiem tego zarządzane przez nich przedsiębiorstwa cierpią z powodu braku wewnętrznej spójności.


  Spójność w strategii biznesowej — czy też będąca częstszym przypadkiem niespójność — jest tematem przewodnim książki The Essential Advantage Paula Leinwanda i Cesare Mainardiego. Opierając się na wynikach wieloletnich badań nad strategiami korporacyjnymi, autorzy konkludują:


  Aby odblokować korzyści ze spójności, musisz podjąć rozważne kroki — ponownie przemyśleć swoją obecną strategię, pokonać powszechny rozdźwięk między działaniami ukierunkowanymi na zewnątrz i tymi podporządkowanymi celom wewnętrznym, a także wyostrzyć perspektywę.


  Korzystanie z diagramów synchronizacji zalicza się do tych właśnie „rozważnych” i dobrze przemyślanych kroków: ze swej natury synchronizują działania ukierunkowane na zewnątrz z tymi podporządkowanymi celom wewnętrznym. Tym samym pozwalają wyostrzyć perspektywę i wprowadzić harmonię w organizacji.


  Diagramy synchronizacji wskazują nowe możliwości rozwoju


  Zaletą metod wizualnych jest możliwość natychmiastowego zrozumienia przekazu, co zwiększa szansę dostrzeżenia pominiętych uprzednio możliwości. Indi Young zwraca uwagę na potencjał związany z reakcją odbiorców na diagram modelu mentalnego jej autorstwa:


  Spotkanie z menedżerami rozpoczęłam piętnaście minut wcześniej niż z pozostałymi uczestnikami prezentacji. Mając nieco czasu, zaczęli chodzić swobodnie w pomieszczeniu od lewej do prawej strony ściany, na której umieściłam diagramy. Zadawali mi pytania, jakie w danej chwili przyszły im do głowy. Odpowiadając na nie, wyjaśniałam, w jaki sposób te diagramy zostaną wykorzystane w procesie projektowania produktu. Tego rodzaju ćwiczenia są szybkie, konkretne i wpisują się w kontekst rozmowy o „utraconych” i „przyszłych” możliwościach, wokół których zwykle krążą myśli menedżerów. Wielu z nich przyznało, że nigdy wcześniej nie widziało tak dużej ilości informacji zgromadzonych w tak zwięzłej formie w jednym miejscu‡‡.


  Choć diagramy same w sobie nie są w stanie dostarczyć natychmiastowych, gotowych rozwiązań, już samo zaprezentowanie ich członkom zespołu wywołuje reakcję w stylu „Ach, tak!”. Z dużą precyzją wskazują one obszary, które można udoskonalić, jak również identyfikują potencjalne możliwości rozwoju. Dobre diagramy przykuwają uwagę i wzbudzają zainteresowanie, a przy tym pozwalają dostrzec zewnętrzną perspektywę w opisie organizacji.


  Diagramy synchronizacji są trwałe


  Mapowanie wrażeń dotyka fundamentów. Diagramy synchronizacji odkrywają fundamentalne potrzeby i emocje jednostek, które nie są zmienne w czasie. Po zakończeniu pracy nad danym diagramem nie będzie potrzeby poddawania go częstym zmianom — w ogólnym przypadku powinien on zachować swoją ważność przez wiele lat. Z tej perspektywy o mapowaniu najlepiej myśleć jak o inwestycji o stałym, długoterminowym zwrocie, a nie jak o czynności wykonywanej na poziomie projektu.


  Diagramy synchronizacji mają zastosowanie w kontekstach niekomercyjnych


  W najszerszym sensie tego słowa „wrażenie” jest odzwierciedleniem kondycji ludzkiej, a nie relacji klienta z usługodawcą. Choć niniejsza książka skupia się na kontekstach komercyjnych, techniki mapowana mogą być wykorzystywane w analizie różnych sytuacji, w tym życia społecznego, działalności instytucji państwowych i innych. Zetknąłem się z zastosowaniem mapowania w nauce projektowania, urbanistyce i ochronie środowiska. Możliwości jest bez liku.


  Podsumowanie


  W rozdziale tym wprowadziłem definicję diagramów synchronizacji, obejmującą szerszą kategorię diagramów prezentujących w formie graficznej powiązania między wrażeniami jednostek a organizacjami. Jest to termin ogólny, obejmujący swym zasięgiem znaczeniowym wiele technik stosowanych współcześnie. Nie należy go zatem utożsamiać z konkretną techniką czy metodą wizualizacji, a raczej — z określonym sposobem ich interpretacji.


  Do klasy diagramów synchronizacji zaliczamy: mapy ścieżek klienta, schematy usług, mapy wrażeń i diagramy modeli mentalnych. W tej książce można znaleźć jeszcze więcej przykładów. Podobnie jak inne modele używane w projektowaniu biznesowym, w tym na przykład persony, diagramy synchronizacji sprawiają, że to, co abstrakcyjne, staje się konkretne.


  Korzystanie z potencjału diagramów synchronizacji daje szereg korzyści:


  
    	Diagramy te pomagają wytworzyć empatię dzięki zmianie sposobu myślenia w organizacji z wewnętrznego na zewnętrzny.


    	Diagramy synchronizacji ułatwiają wypracowanie wspólnego obrazu sytuacji w zespołach roboczych.


    	Mapowanie wrażeń pomaga organizacjom burzyć silosy.


    	Wizualizacja wyostrza perspektywę w organizacjach.


    	Diagramy synchronizacji pomagają zidentyfikować możliwości doskonalenia i innowacji.

  


  Diagramy synchronizacji odznaczają się stosunkowo długą trwałością. Ponieważ bazują na fundamentalnych potrzebach i emocjach jednostek, raz stworzone nie muszą być zmieniane przez wiele lat. Wreszcie znajdują one zastosowanie także w warunkach niekomercyjnych, a można je odnieść do szerokiego zakresu sytuacji, w których konieczne jest zrozumienie wrażeń.


  Diagramy te dotykają spraw fundamentalnych. Z pewnością nie są w stanie dostarczyć szybkich odpowiedzi czy gotowych rozwiązań, jednak ułatwiają konwersację i stymulują pogłębioną refleksję. Wobec stale zwiększającej się złożoności prowadzenia biznesu rozwiązania tego rodzaju nie mogą dłużej pozostawać w puli „miłych dodatków” do palety narzędzi współczesnych projektantów: dla organizacji stają się one istotnym narzędziem rozpoznawania wrażeń, jakie są przez nią tworzone.
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  Ta książka jest rzeczowym omówieniem całościowego projektowania usług, które dostarcza licznych przykładów oraz prezentuje praktyczne techniki. Choć tworzenie diagramów odgrywa w tym procesie pewną rolę, autorzy zajmują się złożonością wiążącą się z synchronizowaniem współczesnych organizacji. Zdecydowanie polecam to źródło.


  Gianluca Brugnoli, Connecting the Dots of User Experience, „The Journal of IA”, wiosna 2009.


  To często cytowana pozycja omawiająca projektowanie wielokanałowe. Brugnoli zawarł w niej kilka praktycznych wskazówek dotyczących mapowania systemów. W głównej mierze skupia się na macierzach ścieżek klienta. Jak zauważa autor: „Wrażenie użytkownika nabiera kształtów w wyniku kontaktu z wieloma współzależnymi urządzeniami, za pośrednictwem różnych interfejsów i sieci — wykorzystywanych w wielu różnych kontekstach i sytuacjach”.


  Jess McMullin, Searching for the Center of Design, „Boxes and Arrows”, wrzesień 2003.


  W tym artykule McMullin wzywa nas do zerwania z typowym myśleniem o projektowaniu jako działaniu zorientowanym na użytkownika oraz zachęca do wdrożenia podejścia zorientowanego na wartość. Jest to zasada leżąca u samych podstaw idei diagramów synchronizacji.


  Jim Kalbach, Paul Kahn, Locating Value with Alignment Diagrams, „Parsons Journal of Information Mapping”, kwiecień 2011.


  Jim Kalbach, Alignment Diagrams: Focusing the Business on Shared Value, „Boxes and Arrows”, wrzesień 2011.


  Oba artykuły, napisane lub współtworzone przez autora tej książki, jako pierwsze wyczerpująco traktują temat diagramów synchronizacji w rozumieniu definicji podanej w rozdziale pierwszym. Opierają się na prezentacji wygłoszonej na konferencji Euro Information Architecture w Paryżu w 2010 roku. Współautorem pierwszego z nich jest Paul Kahn, który wydatnie przyczynił się do wypracowania koncepcji diagramów synchronizacji.


  Harley Manning, Kerry Bodine, Outside In: The Power of Putting Customers at the Center of Your Business, New Harvest, 2012.


  To doskonała, „pełnokrwista” książka poświęcona omówieniu korzyści, jakie mogą uzyskać przedsiębiorstwa z aktywnego projektowania wrażeń klienta. „Wrażenie klienta leży w samym sercu wszystkiego, co robisz: sposobu, w jaki prowadzisz biznes, sposobu zachowania pracowników, którzy nawiązują interakcje z klientami i między sobą, wreszcie wartości, jaką dostarczasz” — piszą autorzy. Mapowanie to z kolei podstawowy sposób na rozpoznanie autentycznych wrażeń, jakie są udziałem klientów danej organizacji.


  Zwalczanie ekstremizmu za pomocą diagramu synchronizacji


  W listopadzie 2016 roku poproszono mnie o poprowadzenie warsztatów z mapowania dla Hedayah, organizacji pozarządowej w Abu Zabi, zajmującej się przeciwdziałaniem agresywnemu ekstremizmowi (ang. countering violent extremism — CVE). Projekt koncentrował się na zrozumieniu doświadczeń byłych agresywnych ekstremistów (w skrócie „byłych”) po odejściu z grup szerzących nienawiść.


  Byli ekstremiści są niezwykle cenni dla działań z zakresu CVE. Są wyczuleni na pewne sygnały (a także zakodowane komunikaty, które nie rzucają się w oczy ogółowi społeczeństwa) i znają grupy ekstremistyczne od środka. Ponadto ludzie pragnący rozstać się z takimi grupami często gotowi są zwierzać się ich byłym członkom, jako że sami wiedzą, z czym to się wiąże.


  Mój sponsor wpadł na pomysł, że mapowanie wrażeń byłych mogłoby dać wgląd w możliwości rekrutowania większej ich liczby. Wyszukiwanie „mapowania wrażeń” pozwoliło mu na zapoznanie się z moim dorobkiem, dzięki czemu zostałem ostatecznie zaproszony. Postanowiłem przyjąć to zlecenie pro bono i zabrałem się za planowanie mojej podróży do Abu Zabi oraz samych warsztatów.


  Określenie właściwego zakresu


  Niewiele wiedząc o agresywnym ekstremizmie, postanowiłem wstępnie zorientować się przed spotkaniem w temacie byłych ekstremistów. Chciałem dowiedzieć się chociaż tyle, aby móc nadążyć za ekspertami z tej dziedziny, a także nakreślić hipotetyczną mapę wrażeń, która zostałaby zweryfikowana i ukończona w ramach warsztatów.


  Moje wstępne rozeznanie okazało się jednak błędne. Niepoprawnie zrozumiałem wytyczne i postanowiłem przeprowadzić mapowanie wrażeń na niewłaściwym poziomie. Górna połowa rysunku 1.11 przedstawia ogólne doświadczenie, które zacząłem błędnie mapować, od radykalizacji przez odłączenie się, po zintegrowanie się na powrót ze społeczeństwem — tak można scharakteryzować agresywny ekstremizm w ogóle.
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  Rysunek 1.11. Dwie wstępne mapy wrażeń ukazują dwa różne poziomy szczegółowości


  Dotarło do mnie, że był to zbyt szeroki zakres jak na potrzeby pojedynczych warsztatów i że nie byłbym w stanie poprowadzić dyskusji przy tak rozległym przeglądzie zagadnień. Moje przeczucie okazało się trafne, więc w kolejnej rozmowie z interesariuszem wyklarowałem, jaki zakres byłby właściwy.


  Dolna część rysunku 1.11 przedstawia zaktualizowany zakres. Jest on znacznie węższy i skupia się konkretnie na tym, dlaczego niektórzy byli ekstremiści angażują się w walkę z nienawiścią, a inni nie. Określenie właściwego zakresu przy udziale głównego interesariusza było kluczowe dla powodzenia projektu.


  Przeprowadzenie warsztatów


  Na warsztaty w Abu Zabi przybyło siedmiu byłych ekstremistów należących wcześniej do rozmaitych grup, w tym do białych supremacjonistów, Al-Kaidy i gangów przestępczych; wszyscy oni postanowili włączyć się w walkę z nienawiścią. Ponadto zjawiło się tam dziewięć osób z różnych organizacji zajmujących się CVE, w tym Departamentu Stanu Stanów Zjednoczonych i NGO. Byłem kłębkiem nerwów, ponieważ nie miałem pewności, czy cokolwiek z tego wyjdzie.


  Rozplanowałem warsztaty tak samo jak standardowe zajęcia z mapowania wrażeń. Mieliśmy się oczywiście skupić na ćwiczeniach z grupowego mapowania, aby nawiązać szerszą dyskusję o tym, jak byli ekstremiści sami zaangażowali się w CVE (zob. zdjęcia z rysunku 1.12). Uczestnicy opowiadali o działaniach, myślach i odczuciach, które towarzyszyły im na drodze do tego. Wspólnie wskazaliśmy kluczowe momenty, na których należy się skupić, przeprowadziliśmy burzę mózgów, a wreszcie zajęliśmy się opracowywaniem konkretnych rozwiązań.
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avolut porrume perferferia derum repra simposam explandem haria eum
harcime cum velignis solorep udantum nonsequodi odipsant pa quam
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qui audios ad ma volorepre verrum quatia paris ad quia posaped et, simpost
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verrum quatia et
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fresh perspective.”

"I know | want stability and
security, but I'm really scared
about making the wrong choice
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~simposam expladem hariaeum
denimporias a volut

“Qualified Lead”
good transition to phone?

Actvity here

imposam expladem
jumaqui quam ltia
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Ekspresyjny schemat ustugi - wizyta u okulisty
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+ Che¢
— Dezorientacja

Minimalizacja
wysitkow

« Powolny system
« Czas publikacji

G

ADMINISTRATOR KONTA
pomaga wykorzystac

w petni mozliwosci systemu

ADMINISTRATOR KONTA
zatwierdza informacje

Wyszukuj
profile

« Znajdz globalnych
partneréw
» Nawiaz kontakt

*

+Pewnos¢
— Niepewnos¢

Minimalizacja ryzyka

nawiqzania kontaktéw

zniewtasciwymi
partnerami

« Czas niezbedny
na nauke

« ,Spam” marketingowy

P

ADMINISTRATOR ~ WYSZUKIWANIE

=

E-MAIL

ADMINISTRATOR KONTA
sugeruje partneréw

Aktualizuj
profil

« Wydrukuj profil
« Wprowadz zmiany

+Duma
— Klopot

Utrzymanie
wizerunku

« Weryfikacja zmian
« Brak potwierdzenia
ich zapisu

KALENDARZ

SPRZEDAZ prezentuje
nowa charakterystyke

MARKETING promuje
nowe usugi

KIEROWNICTWO

Optac
fakture

« Poréwnaj
z postanowieniami
kontraktu

« Przekaz do ksiegowosci

+ Ostroznos¢
— Stosunek krytyczny

Zapewnienie poprawnej
realizacji ptatnosci

« Bledne faktury
+Upomnienia

= o
E-MAIL TELEFON

ROZLICZENIA
wysylaja faktury

SPRZEDAZ reaguje
na problemy zwigzane
zfakturami

WSPARCIE KLIENTA

BROSZURA

Odnéw/
aktualizuj

+Ocen ROI
+Odnéw lub
zrezygnuj

+ Lojalnos¢
—Rezygnacja

Rozszerzenie ustugi

«Brak $wiadomosci
istnienia
okreslonych ustug

MARKETING wysyta
przypomnienie
o terminie odnowienia

SPRZEDAZ kontaktuje
siezklientem
w sprawie odnowienia

PELNOMOCNIK

podpisuje kontrakt wysyta hasto dostepu promuje nowa reaguje na problemy podpisuje kontrakt
charakterystyke zwigzane zfakturami
INKASO wysyta
upomnienia
Baza danych STEkIE 55 ’ Statnatys e Faktury Czytelne
Dobrze znana nazwa przetwarzanie tatwos¢ stosowania Renoma firm w katalogu przypomnienia . -
systemu CRM e 5 = elektroniczne przypomnienia
zaméwien o waznych terminach
L . . . - L Optymalizacja
MoZlIwoSEpRIIkI. ZEEwEla Diigiczas L e L] wyszukiwania Brak przypomnien Bledne faktury Nauczanie innych
widentyfikacji marki kontaktow publikacji istnienia ustug SZu KW
wréznych jezykach
1 __— Lepsza Usprawnienie o Autentyczne . : <
Zwiekszenie zasiegu i e ke Proces aktualizacji o Automatyzacja Lepsza koordynacja Kalkulacje ROI
Sposéb postrzegania Darmowe Integralnosé Zbyt rzadkie Niezalezne Krétka pamiec Czas narozwiazanie Szum

wartosci

rozwiazania

danych profilowych

wykorzystanie

wyszukiwarki

klientow

problemu

marketingowy






