. : 3
O'REILLY %,

Mapowanie wrazen

Y.
Kreowanie wartosci przy pomocy sciezek klienta,
schematow ustug i diagramow

Helion¥ James Kalbach



Tytut oryginatu: Mapping Experiences: A Complete Guide to Customer Alignment Through Journeys, Blueprints, and Diagrams, 2nd Edition
Ttumaczenie: Maksymilian Gutowski, Przemystaw Janicki

ISBN: 978-83-283-8572-6

© 2022 Helion S.A.

Authorized Polish translation of the English edition of Mapping Experiences 2E, ISBN 9781492076636 © 2021 James Kalbach.
This translation is published and sold by permission of O’Reilly Media, Inc., which owns or controls all rights to publish and sell the same.

All rights reserved. No part of this book may be reproduced or transmitted in any form or by any means, electronic or mechanical,
including photocopying, recording or by any information storage retrieval system, without permission from the Publisher.

Wszelkie prawa zastrzezone. Nieautoryzowane rozpowszechnianie catosci lub fragmentu niniejszej publikacji w jakiejkolwiek postaci
jest zabronione. Wykonywanie kopii metodg kserograficzna, fotograficzng, a takze kopiowanie ksigzki na nosniku filmowym, magnetycznym
lub innym powoduje naruszenie praw autorskich niniejszej publikacji.

Wszystkie znaki wystepujace w tekécie sg zastrzezonymi znakami firmowymi badz towarowymi ich wlascicieli.

Autor oraz wydawca dotozyli wszelkich staran, by zawarte w tej ksigzce informacje byty kompletne i rzetelne. Nie biorg jednak Zadnej
odpowiedzialnosci ani za ich wykorzystanie, ani za zwigzane z tym ewentualne naruszenie praw patentowych lub autorskich. Autor oraz
wydawca nie ponoszg réwniez zadnej odpowiedzialnosci za ewentualne szkody wynikle z wykorzystania informacji zawartych w ksigzce.

Helion S.A.

ul. Kosciuszki 1c, 44-100 Gliwice

tel. 32231 22 19, 32230 98 63

e-mail: helion@helion.pl

WWW: https://helion.pl (ksiegarnia internetowa, katalog ksigzek)

Drogi Czytelniku!

Jezeli chcesz ocenit te ksiazke, zajrzyj pod adres
https://helion.pl/user/opinie/mapwr2

Mozesz tam wpisac swoje uwagi, spostrzezenia, recenzje.

Printed in Poland.

+ Kup ksigzke « Ksiegarnia internetowa
« Pole¢ ksigzke « Lubie to! » Nasza spotecznos¢
» Ocen ksigzke



https://helion.pl/rt/mapwr2
https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/ro/mapwr2
https://helion.pl
https://ebookpoint.pl/r/4CAKF

Moim rodzicom poswiecam

Kup ksigzke Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/rt/mapwr2

Spis tresci

PRZEDMOWA . ........ .. e

CZESC 1. Wizualizacja wartosci

ROZDZIAL 1.

ROZDZIAL 2.

Kup ksigzke

Wizualizacja wartosci:

synchronizacja ,,od zewnatrz” . ..........

Modelowanie wrazen

Diagramy synchronizacji

Synchronizacja wieloelementowa

Skup sie na harmonizowaniu

na potrzeby uzyskania wartosci

Korzysci ptynagce z tworzenia

diagramoéw synchronizacji

Studium przypadku: zwalczanie ekstremizmu
za pomocg diagramu synchronizacji

Podstawy mapowania wrazen klienta. . . . ..

Okresl ramy dla procesu

Zidentyfikuj punkty styku

Studium przypadku: mapowanie interwencji
konsumenta — tworzenie strategii

na potrzeby gospodarki cyrkularnej

15

19

24

31
32
42

48

ROZDZIAL 3.

ROZDZIAL 4.

Wrazenia pracownika:
synchronizacja wewnatrz organizacji

Wrazenia pracownika

Mapowanie wrazen pracownika
Zsynchronizuj CX z EX

Studium przypadku: synchronizacja
CX i EX na potrzeby kreowania strategii

Wizualizacja strategicznej wizji . ... ... ..

Nowy sposéb widzenia

Strategia mapowania

Studium przypadku: odkrywanie
mozliwosci — faczenie diagraméw modeli
mentalnych z zadaniami do wykonania

58
60
64

76

.. 81
82
94

109

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/rt/mapwr2

CZESC 2. Ogdlny proces mapowania

ROZDZIAL 5.

ROZDZIAL 6.

ROZDZIAL 7.

Kup ksigzke

Inicjowanie: organizacja

Procesu mapowania. . .. ..............
Rozpocznij nowy projekt

Okresl kierunki

Mapa $ciezki klienta, mapa wrazen

czy schemat ustugi — czym sie roznig?
Okres$l zasoby

Podsumowanie: kiedy stosowac¢ kazdag

z opisanych technik?

Badanie: kontakt z rzeczywistoscia
Przejrzyj istniejace zrodta
Wywiady z cztonkami organizacji
Utwdrz szkic diagramu

Wyjdz z badaniem poza organizacje

Krétka instrukcja prowadzenia wywiaddw
Przeprowadz analize danych

Badania iloSciowe

Studium przypadku: odstuchiwanie muzyki
— badania uzytkownika i tworzenie
diagraméw wedtug Sonos

llustrowanie: nadanie formy wizualnej
Rozplanuj ukfad diagramu

Dokonaj konsolidacji zawartosci
Zaprojektuj wyglad informacji
Pokazywanie emoc;ji

120
124

132
136

139

143
144
148
151
153
159
161
164

168

173
175
178
182
191

ROZDZIAL 8.

ROZDZIAL 9.

Oprogramowanie i narzedzia 194

Studium przypadku: mapowanie wrazen

z testéw laboratoryjnych 199

Warsztaty synchronizacji: znalez¢

wtasciwy problem do rozwigzania . . ... ... 207

Wzbudzanie empatii 208

Origami biznesowe 210

Wyobrazenie 214

Ewaluacja 218

Studium przypadku: Presumptive Design

pozwala zespotom uzgodnic¢, jakie

problemy nalezy rozwigzac 223

Organizacja warsztatéw synchronizacji 225

Studium przypadku: gra w mapowanie

Sciezki klienta 231

Wizualizacja przysztych wrazen:

opracowanie wfasciwego rozwigzania. . . . . . 237

Prowadzenie eksperymentéw 238

Pomysty sg przereklamowane 240

Projektowanie nowego wrazenia

przy uzyciu map 243

Staraj sie dokonac¢ transformacji klienta 247

Sprinty projektowe 256

Studium przypadku: szybkie mapowanie

online oraz warsztaty z projektowania 258
Spistresci, . ,Xi

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/rt/mapwr2

CZESC 3. Najwazniejsze typy diagraméw w szczegétach

ROZDZIAt 10.

ROZDZIAL 11.

ROZDZIAt 12.

Schematy ustug
Wizualizacja ustug

Rozszerzenie schematu

Powigzane podejscia

Elementy sktadowe schematu ustugi
Studium przypadku: prowadzenie
warsztatéw z tworzenia praktycznych
schematéw ustug

Mapy sciezki klienta
Mapy cyklu zycia klienta

Modele pokrewne

Elementy mapy Sciezki klienta

Studium przypadku: mapowanie historii
warto$ci — alternatywne podejscie

do map Sciezki klienta

Mapy wrazen
Hybrydowe mapy wrazen

Modele powigzane

Elementy sktadowe map wrazen
Studium przypadku: mapowanie Sciezki
ofiary przemocy domowej

Spis tresci

Xii
Kup ksigzke

266
270
273
279

282

287
292
296
299

303

311
315
319
332

334

ROZDZIAL 13.

ROZDZIAL 14.

Diagramy modelu mentalnego
Diagramy modelu mentalnego
Metody pokrewne

Elementy sktadowe diagramu modelu
mentalnego

Studium przypadku: myslaca
perspektywicznie spdtka ubezpieczeniowa

Modele ekosystemu. . ...............

Mapy ekosystemu

Elementy sktadowe modeli ekosystemu
Studium przypadku: tworzenie mapy
ekosystemu ustugi od podstaw

Zrédta

341
348

352

354

. 367
368
380

382
389

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/rt/mapwr2

Wrazenia pracownika:

synchronizacja wewnatrz organizacji

Nieopodal mojego poprzedniego domu w Hamburgu znajdowaty sie
delikatesy z wysokiej klasy wedlinami i innymi produktami spozyw-
czymi. Raz na jaki$ czas wpadaftem tam po artykuty, ktére trudno
bytoby zdoby¢ gdziekolwiek indziej. Obsfuga sklepu bywata jednak
opryskliwa. Czesto czutem sig spiety podczas rozméw z ekspedien-
tami, ktérzy na przyktad potrafili sie zdenerwowac, gdy dopytywa-
tem sie o rdzne rodzaje salami — zupetnie jakbym powinien byt juz
wszystko o nich wiedzie€.

Moja zona pracowata niedaleko i dobrze sie orientowata w okolicz-
nych przedsiebiorstwach. Kiedy poruszytem temat opryskliwej ob-
stugi, zona od razu mi odparta: ,Nic dziwnego. Wtasciciele majg tak
samo. Nie sg fatwi w obyciu”. Nic wiec dziwnego, ze rotacja pracow-
nikéw byta u nich duza.

Rzecz w tym, ze wrazenia zapewniane klientom przez organizacje
czesto sg odzwierciedleniem tego, jak funkcjonujg same organizacje.
Jesli pracownicy sg za kulisami traktowani Zle, to jak mozna oczeki-
wac od nich zadowalajgcej obstugi klientow? Jesli kierownictwo daje
zty przyktad w kontaktach z klientami, to dlaczego pracownicy mieliby
zachowywac sie inaczej?

Kup ksigzke

Programista Melvin Conway zauwazyt, ze rozwigzania oferowane
przez organizacje sg odbiciem ich wewnetrznych struktur organiza-
cyjnych. Spostrzezenie to, zwane prawem Conwaya, zwraca uwage
na moc tkwigcg w projektowaniu proceséw organizacyjnych: sposob,
w jaki firma dziata, istotnie wpfywa na to, co produkuje.

Kiedy wrazenia klientdw kreuje sie ,0d zewnatrz”, opierajg sie one na
synchronizacji wewnetrznej i poprzecznej. To dwuetapowy proces, co
wida¢ na rysunku 3.1. Organizacja musi w pierwszej kolejnosci Scisle
dopasowac sie do jednostek, ktdre obstuguje, a nastepnie dopasowac
zespoty nie tylko do wymogoéw idealnego wrazenia klienta, ale tez do
siebie nawzajem.

Jednostka
’ 1. Synchronizacja
od zewnqtrz
Organizagja

RYSUNEK 3.1. Istnieja dwa rodzaje synchronizacji:
z wrazeniem, ktora nastepuje od zewnatrz,

oraz wewnetrzna, pomiedzy zespotami,

ktdre odpowiadajq za zapewnienie tego wrazenia

—
2. Synchronizacja
wewnetrzna

.2
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Ten rozdziat jest omdéwieniem koncepcji synchronizacji wewnetrznej
przez pryzmat wrazen pracownika. W miare tego, jak wrazenia
klienta (ang. customer experience — CX) staja sie coraz wazniejsze dla
rozwoju biznesowego, wrazenia pracownika (ang. employee experience
— EX) réwniez okazujg sie nieodzowne dla odniesienia sukcesu.
Innymi stowy, droga do orientacji na klienta prowadzi przez orientacje
na pracownika, co polega na zapewnieniu znakomitych wrazen takze
i jemu. Te dwa czynniki — CX i EX — sg ze sobg nierozerwalnie
zwigzane. Mapowanie pozwala na zwiekszenie dopasowania pomiedzy
obydwiema tymi dziedzinami, pomagajac tym samym w ich $wiado-
mej koordynaciji.

Wrazenia pracownika

EX jest stosunkowo nowa dziedzing, wykraczajgca poza sprawng
adaptacje nowego pracownika, wiasciwe przygotowanie miejsca pracy
i zapewnienie pracownikowi dodatkowych korzysci. Dotyczy ona cze-
g0s$ wiecej niz satysfakcji pracownika, a nawet jego zaangazowania.

EX uwzglednia sume doswiadczen — mysli, dziatan i odczu¢ — jakie
pracownik wynosi ze stycznosci z organizacjg. Dotyczy tego, jak pra-
cownicy rozumiejg i internalizujg sobie wizje oraz strategie organizacji,
a takze zachowan, jakie pracownicy przejawiajg w toku pracy na
rzecz spetfnienia misji organizacji.

Dbanie o wrazenia pracownikdw zazebia sie z innymi dziedzinami,
takimi jak HR i people operations. EX jest pod wieloma wzgledami
rozwinieciem tych dziedzin i jest nowoczesnym sposobem zarzadza-
nia sitg roboczg w kontekscie catoksztattu wrazen, lecz obejmuje
szerszy zakres niz HR.

Koncepcja EX ponadto naktada sie czeSciowo na kwestie kultury
firmowej, cho¢ jedno od drugiego dzielg wazne réznice. Kultura to

58 .. Rozdziat 3. Wrazenia pracownika: synchronizacja wewnatrz organizaciji
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niewystowione przekonania i podejscia grupy ludzi oraz ich zbiorowe
zatozenia dotyczgce tego, jaki jest Swiat. EX odnosi sie do tego, jak
pracownicy zyjg owg kulturg.

Podsumowujac, EX jasno zakfada, ze pracownicy moga zmieni¢
prace. Cho¢ w praktyce wielu z nich moze by¢ przywigzanych do
swoich stanowisk i nie moze po prostu odejs¢, EX przyjmuje istnienie
wolnego wyboru. Innymi stowy, pracownicy z zadowoleniem pracuja-
cy dla firmy (j. za pensje i dodatkowe $wiadczenia) nie wystarczaja.
Prawdziwie Swiatfa organizacja dgzy takze do wytworzenia poczucia
przynaleznosci, tak aby ludzie chcieli dziata¢ na jej rzecz. EX nawia-
zuje do poczucia celu zwigzanego z zatrudnieniem — celu, ktory jest
rownie waznym bodzcem do pracy, jak samo wynagrodzenie (a by¢
moze nawet wazniejszym).

Na podstawie tego mozna wyftoni¢ holistyczny zbiér czynnikdw sprzy-
jajacych takim dziataniom, w tym nastepujace:

® przestrzenie fizyczne i cyfrowe, w tym takze narzedzia i sprzet,
® wewnetrzne systemy, dyspozycje i wsparcie,

® elastycznos¢, autonomia i transparencja,

® poczucie bycia docenionym i poczucie sprawczosci,
® frening i mentoring w pracy,

® rozwoj osobisty i zawodowy,

® praca zespofowa i spoteczne aspekty wspotpracy,
® obieg pracy i procesy,

® zaangazowanie w zycie marki,

® roznorodnose i inkluzywnose,

® dobrostan zdrowotny i fizyczny,

® dobrostan emocjonalny i psychiczny.
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Organizacje sg pod tym wzgledem zréznicowane. Od Twojego punktu
widzenia zaleze¢ bedzie odpowiednie sklasyfikowanie powyzszych
zagadnien w celu naswietlenia tego, co jest w danym punkcie naj-
wazniejsze dla organizacji. Start-up moze na przyktad kfas¢ wiekszy
nacisk na zaangazowanie w zycie marki i obieg pracy niz wielka
korporacja, ktéra moze z kolei skupiac¢ sie na szkoleniach i rozwoju
zawodowym.

Jacob Morgan, autor ksiazki The Employee Experience Advantage,
przedstawia praktyczny sposob catosciowego uchwycenia koncepcji EX.
Dzieli on kluczowe aspekty zwigzane z wrazeniami pracownika na
trzy kategorie:

Srodowisko kulturowe
To by¢ moze najwazniejszy czynnik wptywajgcy na wrazenia
pracownikéw. Obejmuje on szereg aspektéw: poczucie celu,
postrzegang wartos¢ pracownikdéw w organizacji, réznorodno$¢
i inkluzywnos$¢, sprawiedliwe traktowanie, wzrost i mentorstwo,
dobre samopoczucie i wiele innych.

Srodowisko techniczne
Skfadaja sie na nie oprogramowanie i sprzet, z ktorych korzystajg
pracownicy. Ich dostepno$¢ i jako$¢ sg istotne dla zapewnienia
pracownikom znakomitych wrazen, a takze zsynchronizowania
potrzeb pracownikéw z wymaganiami biznesowymi.

Srodowisko fizyczne
Dotyczy ono miegjsca, w ktérym zatrudnieni pracujg, w tym biura
oraz lokali pracy zdalnej. Elastyczno$¢ i bogaty wybodr przestrzeni
pracy sa kluczowymi czynnikami decydujgcymi o Srodowisku
fizycznym. Morgan zwraca uwage, ze che¢ przyprowadzania
znajomych do miejsca pracy $wiadczy o dobrym Srodowisku.

Kup ksigzke

Wrazenia pracownikow odpowiadajg
temu, jak pracownicy zyjg kulturg firmy.

Rzecz w tym, ze EX jest zagadnieniem wielowymiarowym, uwzgled-
niajgcym jednoczes$nie wiele czynnikow. Nalezy pamietac, ze EX nie
jest mitym dodatkiem, lecz nieodzownym silnikiem rozwoju. W toku
rygorystycznych badan Morgan wykazat, ze organizacje ktadace
najwiekszy nacisk na EX:

® ponad 11-krotnie czesciej pojawiaty sie na liscie ,Best Places to
Work” Glassdoor;

® ponad 4-krotnie czesciej pojawiaty sie na liscie LinkedIn ,Most
InDemand Employers” prowadzonej dla Ameryki Pétnocnej;

e 28-krotnie czesciej trafiaty na liste ,Most Innovative Companies”
,Fast Company”;

® 2-krotnie czesciej pojawiaty sie na liscie ,World’s Most Innovative
Companies” ,Forbesa”;

® 2-krotnie czesciej pojawiaty sie w American Customer
Satisfaction Index.

Ponadto Morgan odkryt, ze ,organizacje nastawione na wrazenia
uzyskiwaty ponad 4-krotnie wigkszy dochdd i 2-krotnie wiekszy przy-
chod od $redniej. Byty takze niemal o 25% mniegjsze, co wskazuje na
wysokie poziomy produktywnosci i innowacyjnosci”.

Wrazenia pracownika | 59
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Nie jest to do konca nowosc¢. Juz w roku 1998 Joseph Pine Il i James
Gilmore wskazali, ze wkroczyliSmy w nowa ere ,gospodarki wrazen™.
Swiat rozwija sie w kierunku usieciowionych przedsiebiorstw, w ktd-
rych tradycyjne hierarchie korporacyjne zostang zastgpione samoor-
ganizujgcymi sie systemami, wspotpracujgcymi ze sobg za posrednic-
twem platform cyfrowych.

Wynika z tego, ze sposéb, w jaki firma pracuje, jest rownie wazny jak
to, co produkuje. Obejmuje to wszystko od rekrutacji, przez wykresy
organizacyjne, po wspotprace i kulture. W obliczu tylu czynnikéw do
uwzglednienia pojecie wrazenia staje sie sifg jednoczacg. Innymi sto-
wy, rozpatrywanie wrazen uzytkownika bez brania pod uwage wrazen
pracownika to zupetne zlekcewazenie jednej ze stron réwnania.

Mapowanie wrazen pracownika

Organizacje przywigzujace wage do wrazen pracownikéw nie mogag
poprzestawac na obserwowaniu ich i raportowaniu o nich; muszg je
tez aktywnie ksztattowac¢. Podobnie jak z wszelkimi innymi wrazenia-
mi, EX mozna mapowac jako sekwencje interakcji odbywajacych sie
w czasie. Diagram EX jest kluczowym pierwszym krokiem na drodze
do utatwienia dialogu o przektadalnym na dziatania rezultacie.

Proces tworzenia mapy wrazen pracownika przebiega tak samo jak
tworzenie mapy na potrzeby wrazen klienta. Mozemy zastosowac
catos$¢ naszej wiedzy o tworzeniu diagramow wrazen klienta i ludzi
w 0gole, aby lepiej pojg¢ catoksztatt wrazen pracownika.

Po okresleniu sktadu osobowego zespotu zajmujgcego sie mapowa-
niem zacznij dziatania od okreslenia punktu widzenia, zakresu i kon-
centracji. Okresl, ktére wrazenia pracownikdéw nalezy zmapowac. Nie
kazdy bedzie miat jednakowe wrazenia (wystarczy poréwnac przed-

*B. Joseph Pine Il i James H. Gilmore, Welcome to the Experience Economy, ,Harvard Business
Review”, lipiec — sierpien 1998.
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stawiciela kierownictwa z szeregowym pracownikiem). Na poczatek
wybierz punkt widzenia najbardziej adekwatny do problemu, ktory
starasz sie rozwigzac.

Samo okreslenie tego, czyje wrazenia majg by¢ zmapowane, szybko
moze sie jednak skomplikowac. Warto na przyktad rozwazy¢ przykfad
freelanceréw i dowiedzie¢ sie, jak przystajg do reszty organizacji pod
wzgledem wiasnych wrazen. Cho¢ kuszace moze by¢ wytaczenie
zewnetrznych podwykonawcdow z zakresu mapy EX, w rzeczywi-
stosci majg oni wptyw na wrazenia petnoetatowych pracownikdow.
Wraz z rozwojem tzw. gospodarki fuch i coraz wiekszg motywacja
dla organizaciji, by skalowac swoje dziatania poprzez wykorzystanie
ustug freelancerdw, zsynchronizowanie funkcjonowania tych ostatnich
Z resztg organizacji staje sie nieodzowne.

Po wskazaniu, czyje wrazenia majg by¢ zmapowane, okre$l zakres
wrazenia. Mapa na rysunku 3.2 ukazuje przyktadowg mape wrazen
pracownika, opracowang w dostepnym online narzedziu do mapowa-
nia UXPressia. Pod wzgledem formy jest niemal identyczna z mapg
Sciezki uzytkownika.

W tym przypadku zakres diagramu jest szeroki — od rekrutacji po
rozwoj zawodowy. Ten oglad moégtby pomadc organizaciji w okre$leniu
priorytetowych aspektéw catoksztattu wrazen, ktére warto bytoby

w pierwsze] kolejnosci ulepszy¢. Na przyktad odniesienie sie do pro-
blemoéw podczas rekrutacji mogtoby wptyna¢ na kolejne etapy. Z tego
diagramu jasno tez wynika, ze adaptacja nowych pracownikéw jest
stabym punktem w poréwnaniu z innymi fazami.

Mozna tez przyblizy¢ widok i zmapowaé wybrany fragment, na
przyktad od poczatku poszukiwania pracy po zakonczenie okresu
probnego. Na kazdym etapie podrézy mozna dodatkowo uszczegoéto-
wi¢ widok i uchwyci¢ detale zwigzane z wrazeniem. Koniecznie okres|
wtasciwy poziom szczegbtowosci oraz zakres prac, aby odnies¢ sie do
kwestii najwazniejszych dla Twojego zespotu.
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RYSUNEK 3.2. Cato$ciowa mapa wrazen przedstawia szeroko zakrojong sekwencje punktéw styku pracownikéw z organizacjg, od poszukiwania pracy po zarzadzanie swojg karierg
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Chris McGrath na potrzeby swojej firmy Tangowork, zajmujacej sie
doradztwem z zakresu transformacji cyfrowych, opracowat mape
przedstawiajgcg dzien z zycia pracownika. U géry diagramu na
rysunku 3.3 wida¢ obieg pracy pracownika w ciggu jednego dnia.

W $rodku znajdujg sie typowe przemyslenia oraz emocjonalne wzloty
i upadki. U dotu, na kolorowych polach, przedstawione sg konkretne
podejécia do rozwigzania bolgczek pracownika.

Rachel Avarez, kierowniczka produkgji

Cho¢ taki oglad pojedynczego dnia moze przynies¢ jedynie zlokalizo-
wane, taktyczne rozwigzania, mapowanie na tym poziomie sktada sie
na szerszy proces dbania o bardziej zadowalajgce wrazenia pracow-
nikow. Takie szczegotowe widoki mogg postuzy¢ za posrednie etapy
tworzenia catosciowego ogladu wrazen pracownikdw.
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RYSUNEK 3.3. Mapa EX moze przyjmowac format prezentacji dnia z zycia pracownika, zamiast nasladowac standardowy format mapy podrdzy klienta
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RYSUNEK 3.4. Konsultanci XPLANE w oparciu o standardowy szablon EX sg w stanie spojnie zmapowac rozne wrazenia pracownikow, wykorzystujac ten sam format na potrzeby kazdego diagramu
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Rozwaz tez podejscie, ktdre przyjat Rafa Vivas, dyrektor kreatywny
XPLANE, czotowej agencji doradczej z dziedziny wizualizacji bizne-
sowych, widoczne na rysunku 3.4. U géry szablonu mapy wrazen
pracownika widniejg typowe etapy zatrudnienia, od odkrycia oferty
pracy, przez adaptacje, po wtasciwg prace, nagrody i odejscie z firmy.
W wierszach ponizej znajdujg sie punkty styku z innymi pracowni-
kami, narzedziami i systemami, projektowana krzywa odczuwanych
emocji oraz potrzeby, a wreszcie spostrzezenia i mozliwosci. Taka

mapa jest odzwierciedleniem synchronizacji roznych aspektéw zatrud-
nienia i wskazuje przektadalne na dziafania mozliwosci poprawy.

Po wskazaniu podstaw dziatan zwigzanych z mapowaniem przeana-
lizuj wrazenia na podstawie danych uzyskanych od istniejgcych i po-
tencjalnych pracownikéw. Wykonaj kroki opisane w rozdziale 6., a na
koniec zilustruj wrazenie zgodnie z wytycznymi z rozdziatu 7. Celem
jest opowiedzenie historii, ktéra w sposob jasny i dostepny ukazuje
spostrzezenia zebrane w toku badan.

64 .. Rozdziat 3. Wrazenia pracownika: synchronizacja wewnatrz organizacji
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/synchronizuj CX z EX

Lubie traktowac relacje pomiedzy klientami a pracownikami jako
spojny ekosystem. To, w jaki sposdb firmy dostarczajg klientom warto$¢
dodanag, jest obecnie réwnie wazne jak sama ich oferta. Kluczowe jest
uznanie pracownikéw za punkty koncowe procesu kreowania wartosci:
ich wrazenia sg rownie istotne, jak wynikajace z nich wrazenia klienta.

Pracownicy pierwszej linii, tacy jak handlowcy i specjalisci ds.
obstugi, mogg mie¢ bezposrednig stycznos¢ z klientami. Pracownicy
zaplecza, ktdrzy zajmuja sie wytwarzaniem produktu lub pracg w HR,
tez jednak odgrywajg znaczaca role: moga albo wspiera¢ ludzi, ktorzy
komunikujg sie z klientami, albo sami stykac sie z klientami w ramach
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Kazda nalezgca do organizacji osoba
wspottworzy ogdt wrazen.

Rysunek 3.5 przedstawia koncepcyjny model tego, jak wrazenia pra-
cownikow i Klientow sg ze sobg powigzane bezposrednimi i posredni-
mi zalezno$ciami.

RYSUNEK 3.5. Traktuj CX i EX jako cze$ci jednego ekosystemu.
Klienci i pracownicy s réwnoprawnymi punktami koncowymi,
komunikujacymi sie bezposrednio ze sobg lub posrednio

w ramach $wiadczenia oferty

Pole¢ ksiazke


https://helion.pl/rf/mapwr2
https://helion.pl/rt/mapwr2

Rzecz w tym, ze firmy muszg koniecznie dbac o rozwdj infrastruktury
wspierajagcej wrazenia, zarbwno wewnatrz organizacji, jak i poza nig.
Aby mie¢ obsesje na punkcie klienta, trzeba tez miec¢ jg na punkcie

pracownika.

Denise Lee Yohn, ekspertka z dziedziny kierowania markg, wskazu-
je na istotne znaczenie tego rodzaju synchronizacji. Zwraca uwage
na to, ze najwiekszym wyzwaniem stojgcym
na drodze do zorientowania firmy na klienta
jest stworzenie struktury, ktéra umozliwia
postawienie klienta w centrum uwagi. Lee
Yohn omawia kwestie CX przez pryzmat marki
i wigze EX z kulturag firmowa. W ksigzce Fusion
postuguje sie metaforg syntezy jadrowej:

Dwa jadra po fuzji stajg sie czyms zupetnie nowym. Tak samo
ogromng moc moze wyzwoli¢ fuzja dwdch jader organizacji:
kultury — sposobu, w jaki ludzie sie zachowuja, i postaw
oraz przekonan, ktdrymi sie kierujg (. ,tak to sie u nas robi”)
— i marki lub jej tozsamosci, czyli jak postrzegajg ja klienci
oraz inni interesariusze.

Wrazenia klienta traktuje jako site marki w dziataniu, a wrazenia pra-
cownika jako site kultury firmowej w dziafaniu. Innymi sfowy, o ile mar-
ka reprezentuje ogdlng pozycje firmy na rynku, o tyle wrazenia klienta
sg odzwierciedleniem tego, jak ludzie firme postrzegajg w toku interak-
cji z nig. | podobnie: o ile na kulture sktadajg sie postawy i przekonania
panujgce w firmie, o tyle wrazenia pracownika mozna potraktowac jako
0$ czasu, przedstawiajgcg, w jaki sposéb pracownicy przezywajg te
kulture ze swojego punktu widzenia, kiedy pracujg w firmie.

Kup ksigzke

Aby miec obsesje na punkcie
klienta, trzeba tez mieC jg
na punkcie pracownika.

Wiele firm wigze ze sobg CX i EX w sposéb zalecany przez Lee Yohn.

Southwest Airlines jasno to wskazafo w swoim wpisie blogowym

o wtasnej kulturze firmowej: ,Szczesliwi pracownicy = zadowoleni

klienci = wzrost obrotéw/zyskéw = szczesliwi udziatowcy! Wierzymy,

ze dobrze traktowani Pracownicy dobrze traktujg Klientéw, a prowa-

dzi to do wiegkszej aktywnosci biznesowej i wzrostu zyskow, dzieki
ktorym wszyscy sg szczesliwi”.

Seema Jain, moja wspotpracownica z MURAL,
podjefa praktyczne kroki w celu zsynchroni-
zowania CX z EX. Jej podejscie jest proste:
tworzy jedng mape ukazujgcg wizualnie
dostrojenie obu dziedzin.

Rysunek 3.6 przedstawia podstawowy sza-
blon, z jakiego korzysta. U goéry znajduje sie zupetnie typowa mapa
Sciezki klienta, oznaczona kolorem rézowym. Ponizej widnieje ozna-
czona turkusowym przestrzeh na mape wrazeh pracownika, ktéra ma
ukazywacé gtéwne elementy charakteryzujace CX (dziatania, postawy
i punkty styku), aby zestawi¢ je z tymi aspektami EX, ktdre decydujg
0 wrazeniach (procesami, interakcjami zespotowymi, systemami i na-
rzedziami, a takze postawami i odczuciami pracownikdw).

Zsynchronizuj CXzEX . .6H
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W ramach warsztatow, w ktérych uczestniczg rézni interesariusze,
Seema potrafi poprowadzi¢ dyskusje o strategii dopasowywania dzia-
tan pracownikow tak, aby sprzyjaty uzyskaniu pozgdanych rezultatow
w zakresie wrazen klienta. Wiecej na temat jej podejscia przeczytasz
w studium przypadku pod koniec rozdziatu, gdzie znajdziesz tez przy-
ktad wypetnionego szablonu synchronizacji CX i EX.
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Projektowanie holistycznych wrazenh pracownika nie jest tatwym
zadaniem. Wiele krokdw tego procesu wymaga zaangazowania

i wytrwaftosci. Warto rozwazyc takie kluczowe kwestie, jak tworzenie
empatycznych zespotow, zarzadzanie Sciezkami pracownikow i orga-
nizowanie zespotéw w oparciu 0 wrazenia. Te zagadnienia zostang
omoéwione w kolejnych punktach.

n Faza Faza Faza

RYSUNEK 3.6. CX i EX mozna wizualnie zestawi¢ przy uzyciu prostego szablonu i z wykorzystaniem standardowych technik mapowania
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Tworzenie empatycznych zespotow

Empatia wobec klientéw pozwala wyruszy¢ w droge, ktorej celem jest
zorientowanie organizacji na klienta. Sama empatia jednak nie wy-
starczy. Caty system kreacji wartosci musi zapewnia¢ przestrzen dla
wspoétodczuwania, ktore przektada sie na zdolnos¢ do podejmowania
dziatan, aby zapewnic klientowi idealne wrazenia.

Na przyktad przyjrzenie sie szerzej Sciezce pracownika — ciggng-
cej sie od czaséw, zanim pracownik dotaczyt do firmy, przez jego
dalszy rozwoj zawodowy — umozliwia zastanowienie sie nad tym,
jak pracownicy internalizujg wrazenia klienta i zyskujg poczucie, ze
sg w stanie na nie wptyng¢. Rozwaz ponizsze podejscia do dawania
pracownikom mozliwo$ci skoncentrowania sie na kliencie w ramach
wtasnej podrézy pracownika:

Rekrutacja
Pozwdl potencjalnym pracownikom zorientowac sie, czego moga
oczekiwac od Twojej organizacji, zanim jeszcze do niej dotg-
czg. Wskaz na swoje zaangazowanie w zapewnianie klientom
dobrych wrazen juz na samym starcie i poinformuj kandydatow,
na jakich pracownikach Ci zalezy. Z wyprzedzeniem zaprezentuj
oczekiwane podejscie do CX, aby mie¢ pewnos¢, ze zbierzesz
wtasciwych ludzi. Pierwszy kontakt z Tobg — ktdry ma miejsce
juz wtedy, kiedy kandydat trafia na ogtoszenie o pracy — jest
elementem wrazen pracownika, moggcym roznieci¢ w kandyda-
cie obsesje na punkcie klienta.

Kup ksigzke

Rozmowa prébna
Podczas rozméw kwalifikacyjnych pytaj potencjalnych pracowni-
kéw o to, co sgdza o CX Twojej firmy. Mozesz na przyktad spytac
0 wrazenia, jakie wynies$li z pierwszej interakcji z marka firmy,
lub o to, jak ulepszyliby wrazenia klienta. Dzieki temu mozesz
sie zorientowac, jak postrzegajg CX w ogole i jaki moze mie¢ to
wptyw na ich prace.

Nabor
W ofercie pracy i innych dokumentach postuguj sie jezykiem,
ktory jasno wskazuje na zaangazowanie w zapewnianie klientom
jak najlepszych wrazen. Ugruntuj swoje stanowisko w sprawie
CX i oczekiwania wobec pracownikéw. Wskaz, jakie beda ich
obowigzki w odniesieniu do CX.

Adaptacja
Kiedy nowi pracownicy dotaczajg do firmy, pokaz im odpo-
wiednio wczesnie, ze beda mieli mozliwo$¢ podejmowania
dziatan w celu zapewnienia klientom idealnych wrazen. Scott
Berkun w ksigzce The Year Without Pants opowiada o swoich
pierwszych dniach w pracy u Automattic, twércow WordPressa.
Kazdy nowy pracownik tej firmy obstuguje zgtoszenia klientdw
po pomoc techniczng. W ten sposéb nie tylko ma bezposredni
kontakt z klientami, ale tez zapoznaje sie z wewnetrznymi
i zewnetrznymi systemami odpowiedzialnymi za zapewnienie
klientowi pozgdanych wrazen.

Zsynchronizuj CXzEX . .6/
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Upodmiotowienie

Planuj programy, ktdére bedg otwiera¢ wszystkich pracownikéw
na spostrzezenia klientéw. Gigant w dziedzinie oprogramowania
podatkowego Intuit uruchomit obejmujacy cata firme program
typu ,odwiedz mnie u mnie”, w ramach ktérego pracownicy
udajg sie w teren i obserwujg klientéw w ich miejscach pracy.
Innym przykfadem jest sie¢ Hyatt Hotels, ktdra zacheca pracow-
nikdéw do zachowywania sie naturalnie i niekorzystania z goto-
wych skryptow w rozmowach z gos¢mi hotelowymi. Zachecani
sg do angazowania sie w bardziej autentyczny i empatyczny
dialog z klientami.

Zycie zgodnie z warto$ciami marki

Daj pracownikom mozliwos¢ samodzielnego doznawania warto-
Sci marki i jak najczestszego utozsamiania sie z klientami. Airbnb
bezposrednio wigze wrazenia pracownikow z tozsamoscig swojej
marki w mysl| hasta ,znajdz miejsce dla siebie”. Elastyczny roz-
kfad firmowych biur daje pracownikom mozliwo$¢ poruszania
sie i pracowania przy roznych biurkach i z réznych miejsc. Firma
wspiera tez prace zdalng, dzieki czemu ludzie z catego Swiata
moga ze sobg wspodtpracowac. Takie miejsce pracy — zardowno
fizyczne, jak i wirtualne — pozwala pracownikom zy¢ zgodnie

z tozsamoscig marki, ugruntowujgc tym samym pozadane wraze-
nia klienta.

Rozwdj zawodowy
Powiaz kryteria awansowania z wrazeniami klienta. Zachety pie-
niezne zazwyczaj sg w organizacjach wszechobecne i napedzajg
zachowania oraz dziatania odgornie. Przyktadem sg kwartalne
cele przychodowe, ktdre kierujg strategiami i dziataniami kie-

Mapowanie oczywiscie pomaga zyskac¢ wglad we wrazenia pracowni-
kéw na rozne sposoby. Oto trzy sposoby na wykorzystanie mapowa-
nia w celu zapewnienia pracownikom lepszych wrazen:

1. Opracowujcie wrazenia pracownikéw zespofowo. Stworzenie

rownictwa. Rozwaz zamiast tego, jak wykorzysta¢ w charakte-
rze motywacji zachety zwigzane z wrazeniami klienta. Jawnie
nagradzaj ludzi za starania majgce na celu zapewnienie lepszego
CX przyznawaniem im premii i dawaniem mozliwo$ci rozwoju
zawodowego.

Caty system kreacji wartosci musi dawac
przestrzern na wspofczucie czy tez zdolnosc
do podejmowania dziatar na rzecz
zapewnienia klientowi idealnych wrazen.

6 .. Rozdziat 3. Wrazenia pracownika: synchronizacja wewnatrz organizacji
Kup ksigzke

mapy jest Swietnym pierwszym krokiem w kierunku zapewnie-
nia lepszych wrazen pracownikom. Aby jednak kierownictwo

i zespoty HR mogty wykorzystac¢ spostrzezenia uzyskane dzieki
diagramowi, konieczne jest wspdétdziatanie. Przeprowadz warsz-
taty, w ramach ktérych wspdlnie zapoznacie sie z wrazeniami
pracownika i ustalicie dalsze dziatania. Mozesz skorzystac z licz-
nych technik opisanych w rozdziale 8., aby przygotowac i prze-
prowadzi¢ takie warsztaty.

. Uzywaj map wrazen przy wdrazaniu nowych pracownikow.

Przegladaj istniejgce mapy wrazen z pracownikami, kiedy wpro-
wadzasz ich w zycie firmy. Rozwaz poswiecenie catego dnia
lub wiecej na omowienie klientow i ich wrazen. Uzyj mapy nie
tylko do opisania wrazen klienta, ale takze do przeprowadzenia
nowych pracownikéw przez eksperymenty myslowe dotyczace
tego, jaki wptyw wywierajg na swoich stanowiskach na CX.
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3. Uczyri mapowanie regularnym zajeciem, aby zorientowac pra-
cownikdw na klienta. Jak juz wspominatem w innych miejscach,
nie chodzi o0 samg mape, tylko o mapowanie. Regularnie wtaczaj
pracownikow w proces tworzenia réznych map, na przykfad raz
na kwartat. Wspdlnie analizujcie wrazenia klientow na potrzeby
budowania zespotu i dbania o dobre wrazenia pracownikow
(rysunek 3.7).

RYSUNEK 3.7. Spraw, aby mapowanie byto regularng aktywnos$cia grupowa, zapewniajaca
wciggajace EX, ktore daje pracownikom wglad we wrazenia klienta

Kup ksigzke

Organizacja w oparciu o wrazenia

W artykule Dysfunctional Products Come from Dysfunctional Organiza-
tions kierownik ds. projektowania Jon Kolko wskazuje, ze za niepowo-
dzenie produktéw odpowiada biurokracja, silosy funkcjonalne i kultura
defensywnych zachowan. Podsumowuje to nastepujgco:

Jesli procesy, kultura i codzienne zycie organizacji S chaotyczne
lub utomne, mozemy oczekiwac, ze klienci mierza sie z rownie
utomnym produktem lub ustuga (...). Byfem Swiadkiem tej pra-
widfowosci w dziafaniu w odniesieniu do wielu produktéw i firm.
Istniejg oczywiscie wyjatki, ale mdwiac ogdinie, wyglada na to,
ze stabe produkty wskazujg na stabg synchronizacje.

Zaleca rozne aktywnos$ci — ktére mozna uznac za elementy wrazen
pracownikdw — majace na celu synchronizacje zespotow, takie jak
regularne zajecia z budowania zespotu i warsztaty synchronizacyjne.
Modele wizualne, takie jak mapy wrazen, odgrywajg wedtug Kolko
szczegblnie wazng role. Co wazniejsze, wspdlne tworzenie modeli
docelowego wrazenia pozwala na wypracowanie jego spojnej, zrozu-
miatej dla wszystkich wizji.

Szkolenia i warsztaty jednak nie wystarczg. Mogg one jedynie po-
wierzchownie rozwija¢ w organizacji mentalno$¢ ukierunkowania na
wrazenia. Synchronizacja wewnetrzna zespotéw na potrzeby zapew-
nienia klientowi idealnych wrazen jest tez kwestig strukturalng, wobec
czego konieczne moze by¢ szeroko zakrojone zarzgdzanie zmiana.

W kazdej firmie, ktdéra zatrudnia wiecej niz garstke pracownikéw,
pojawiajg sie silosy. MySlenie o $ciezce pracownika wymaga wznie-
sienia sie ponad ich bariery przy organizacji pracy. Synchronizacja
dziafan réznych dziatow organizacji wedtug wybranych aspektow
Sciezki klienta moze istotnie przyczynic sie do wypracowania wrazen
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pracownika, ktdre bezposrednio sprzyjajg wrazeniom klienta. To nie
jest wyfacznie kwestia symboliczna: diagramy organizacji, ktére od-
zwierciedlajg CX, wzmagaja zaangazowanie w ukierunkowanie firmy
na klienta.

Nasuwa sie zatem pytanie: kto wtasciwie odpowiada za wrazenia
klienta danej organizacji? Ostatecznie odpowiedzialnos$¢ spoczywa
na catej firmie. Zespoty ds. wrazen klienta majg za zadanie pofaczy¢
wszystkie kropki, ale nie zdejmowac¢ odpowiedzialnosci z innych.

Ich praca polega na dawaniu kazdemu przedstawicielowi organizacji
mozliwosci zadbania o CX.

Jesli zgadzamy sie z tym, ze ,wszyscy odpowiadajg za wrazenia
klienta”, lub przynajmniej z tym, ze ,kazdy ma wptyw na wrazenia
klienta”, organizacja pracy jest kluczowa dla zapewnienia pozada-
nego rezultatu. Jeden z moich poprzednich klientéw, pracujacy dla
ustugodawcy e-handlowego, przedstawit sie pewnego razu jako

cztonek zespotu ds. odkrywania. Wyjasnit mi, ze jego praca polega na
pomaganiu ludziom w odkrywaniu oferowanych przez nich produktéw
niezaleznie od kanatu informacyjnego. Firma miata tez zespoty odpo-
wiedzialne za zakup i sukces. Innymi stowy, struktura organizacji byta
odbiciem $ciezki klienta, zamiast sktadac sie z dziatéw funkcyjnych
lub bazowaé na podziatach technologicznych (rysunek 3.8).

Diagramy Sciezki klienta stuzg za podstawe takiej formy organizacji.
Ujawniajg model do nasladowania, ktéry odzwierciedla do$wiadczenia
jednostki, a tym samym stuzy za schemat konstrukcyjny organizacji.
Pozwala to spojrze¢ nieco inaczej na oferte firmy, co z kolei sprzyja
innowacyjnosci.

Co wiecej, synchronizacja z wrazeniami klienta moze takze pokierowac
wyznaczaniem celdéw i ocenami pracy. Zespot moze na przyktad wy-
korzystac etapy $ciezki klienta do okre$lenia miesiecznych lub kwartal-
nych celéw i kluczowych rezultatéw. Przy ocenie pracy mozna z kolei

Wrazenie szskanie Inalezienie  Pordwnanie Zakup Odbicr Uzytkowanie Qalszg
wiedzy dziatania
Organizagja Odkrywanie Zakup Sukces
Tres¢  Projekt Kod Tres¢  Projekt Kod Tres¢  Projekt Kod

Kierownictwo

Zarzadzanie marka
Platformai systemy
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RYSUNEK 3.8. Kieruj sig wrazeniem klienta
przy organizacji zespotu
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uwzglednia¢ docelowe rezultaty dla danej fazy, takie jak zwiekszenie
widocznosci lub znajdowalnosci produktéw oraz ustug. Zasada orga-
nizujaca Sciezke klienta moze przewijac sie przez cato$¢ dziatalnosci
organizacji.

Skoro wrazenia klienta maja znaczenie, musisz $wiadomie organizowac
prace, aby mozliwe byto zadbanie o nie. Rozwazmy przyktad tego, jak
USAA, dostawca ustug finansowych i ubezpieczen dla amerykanskich
weterandw, organizuje swojg dziatalno$¢ wokadt roznych ,wrazen”.

Zamiast skupia¢ sie na mozliwosciach funkcjonalnych i ustugach, tak
jak robiono to wczesniej (np. na prowadzeniu rachunkéw, wydawaniu
kart kredytowych, udzielaniu kredytow samochodowych i mieszkanio-
wych), firma zorientowata swojg dziatalno$¢ na cztowieka. Obecnie
pracownik odpowiedzialny za ,biezace wydatki” zajmuje sie wrazenia-
mi zwigzanymi z rachunkiem biezacym i kartami kredytowymi.

Innym przyktadem jest duze wydawnictwo, dla ktdrego kiedy$ pra-
cowatem, a ktére przyjeto podobne podejscie. W tym celu najpierw
wskazano cztery logiczne segmenty oferty, ktére wigzaty sie z wra-
zeniami, jakie firma chciata zapewnic¢, a nastepnie powotfano zespoty
obstugujace te obszary. Takie interdyscyplinarne zespoty nie byty
wprawdzie ujete na catosciowym diagramie organizacyjnym wydaw-
nictwa, ale synchronizowaty swoje dziatania na potrzeby zapewniania
klientom pozadanych wrazen. Mapowanie umozliwito wstepne okre-
Slenie struktury, ktdéra spotkata sie z pozytywnym odzewem rynkowym
i wspomogta wewnetrzng wspotprace.

Zorganizowanie sie wokot wrazen ugruntowuje orientacje na klienta
na fundamentalnym poziomie. Nie jest to proste zadanie, ale firmy
skupione na kliencie sg w stanie dokonac¢ tej zmiany, co ostatecznie
umozliwia im wyprzedzenie konkurencji. Potraktowanie wrazen jako
fundamentu organizacji przektada sie na unikatowe wrazenia pracow-
nikow, wskazujgc wszystkim droge do zapewnienia klientom lepszych
wrazen.

Kup ksigzke

Zarzadzanie sciezkami pracownikow

Jednorazowe zrywy nie wystarcza. Dbanie o dobre wrazenia klienta
przez ulepszanie wrazen pracownikow jest przedsiewzieciem statym.
Zarzadzanie Sciezkg klienta musi sie odbywac systematycznie, aby
mozliwe byto uzyskanie wgladu w postepy dziatan i to, jak starania
pracownikow wymiernie wptywajg na klientow.

Rodzaj mapowania prezentowany w tej ksigzce z zasady skupia sie na
tworzeniu modeli jako$ciowych i wdrazaniu ich w zespotach. Celem
jest rozbudzenie empatii i uzyskanie konsensusu w sprawie mozliwo-
$ci oraz dalszych dziatan. To kluczowy etap zarzadzania catoksztat-
tem wrazen klienta, lecz nie jest wystarczajacy, aby zachowac rozped
ku ich ulepszaniu.

Aktywne zarzgdzanie $ciezkg przyjmuje bardziej dynamiczny oglad
wrazen i ozywia je w do$wiadczeniu pracownika. Celem jest monito-
rowanie podrozy klienta przy uzyciu gromadzonych na zywo danych
i $ledzenie rozwoju CX. Wymaga to znacznie wiecej niz samego
mapowania wrazenia, a mianowicie wykorzystania wskaznikéw,

na przyktad przy uzyciu pulpitu z danymi.

Istnieje szereg narzedzi i rozwigzan, ktére umozliwiajg wtgczenie
danych zbieranych w czasie rzeczywistym do modelu $ciezki na po-
trzeby uzyskania wglagdu w aktualne, rzeczywiste zachowanie klienta.
Przyktady takich narzedzi to BryterCX firmy ClickFox, Kitewheel,
SuiteCX, Tandem-Seven i Touchpoint Dashboard.

Te narzedzia czesto maja szeroki wybor funkcji, od modelowania $cie-
zek do zarzgdzania wrazeniami klientdw i ksztattowania ich w czasie.
Wiele z nich wykorzystuje przypominajace mapy wizualizacje, aby
utatwi¢ zrozumienie danych analitycznych.
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Na rysunku 3.9 widaé przyktadowy pulpit Kitewheel, ktéry ukazuje
Sciezki prowadzgce przez serwis internetowy. Kluczowe wskazniki
znajdujg sie u gory, a pod nimi widniejg $ciezki przez poszczegdine
czesci witryny.

Zarzgdzanie $ciezkg jest czeScig szerszej dziedziny zarzgdzania wra-
zeniami klienta, ktora zaktada kontrolowane monitorowanie interakcji
w kazdym punkcie styku. Celem jest zapewnienie wtasciwego wra-
zenia we wiasciwym momencie. Analizy bywajg niezwykle ztozone

i szczegbtowe.

Pakiet narzedzi Qualtrics XM na przykfad oferuje mozliwosci zarzadzania
$ciezkg w czasie rzeczywistym. Rysunek 3.10 przedstawia jeden z wido-
kéw XM Suite, ukazujacy raport o rzeczywistych wrazeniach klienta.

Jak mozna sie domysli¢, sztuczna inteligencja odgrywa coraz wazniej-
szg role w zarzadzaniu wrazeniami klienta. Ostatecznie umozliwi ona
lepsza personalizacje interakcji. Niezaleznie jednak od zastosowanych
technologii zarzadzanie wrazeniami klienta zaczyna sie od dogtebnego
zrozumienia $ciezki klienta, a w wiekszosci przypadkoéw jest ugrunto-
wane w badaniach i podlega wizualizacji przy uzyciu map $ciezek.
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RYSUNEK 3.9. Przyktad pulpitu zarza-
dzania $ciezka klienta Kitewheel, na
ktorym widnieja gromadzone na zywo
dane i interakcje z klientami
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Pamietaj, ze konieczne jest zebranie danych wejsciowych z catej or- Instalacja programu do zarzadzania $ciezkg klienta jest przedsiewzie-
ganizacji, aby uzyska¢ wglad we wrazenia klienta na zywo. Za CX nie ciem strategicznym, ktére wymaga poparcia ze strony zespotéw z ca-
odpowiada jeden dziat, a state zarzgdzanie $ciezkg wymaga wspot- tej organizacji i zaangazowania kierownictwa. Monitorowanie $ciezek
pracy ponad barierami silosow. klienta w czasie odbywa sie w pieciu krokach:

1. Nakres!l kompleksowg wizje wrazen klienta. Nie musi to by¢ roz-
budowana analiza. Dla prostoty ustal i wskaz gtéwne filary tego,

Regional ssles NPS we | | Businessimpact co Twoim zdaniem decyduje o doskonatych wrazeniach klienta
Datractor to Passhie Passive 1o Promoter TWOjej flrmy
20 " beschade 24 $646M $476M 2. Segmem‘w SCle.ZkI z Wyk.orzysta/j/em person. Nie kazdy b.ed2|.e
= s wchodzit w takie same interakcje z Twojg oferta. Nowi klienci
i = i — T sg inni od tych, ktérych juz pozyskano; nabywcy moga nie by¢

uzytkownikami produktu; partnerzy majg inne wrazenia niz
dostawcy; petnoetatowi pracownicy réznig sie od podwykonaw-

e cow. Zdecyduj, ktdre kategorie klientéw chcesz monitorowac.
Farbanik Data Services e || Korcomp Payroll e || Sorghum investments
_— i | | & _ 6 3. Wskaz kluczowe wskazZniki dotyczgce wrazen klienta.
AR SLIHS Aq: 5500000 AR SL105.678 Zdefiniowanie wskaznikoéw biznesowych do pomiaru wrazen
Y T e P e nie jest proste. Mozesz mie¢ do czynienia z zestawieniem ilo-
i . - =~ B 2 $ciowych i jako$ciowych danych, ktére nalezy uwzgledni¢, lecz
By oS e B o O B do ktdérych nie mozna przytozy¢ jednej miary. Analiza danych
Sciezki jest podejsciem, ktére zaktada przygladanie sie zachowa-
— i AL niom klientéw nie tylko w pojedynczych punktach styku, lecz na
& S it F— catych Sciezkach, ktérymi sie poruszajg, aby osiggnag¢ swoje cele
O e SRS P i wykona¢ wybrane zadania.
- _— S o 4. Potacz dane z réznych kanatéw. Do skutecznego prowadzenia
AR P . i (e analizy $ciezki potrzebna jest platforma technologiczna umozli-
S e ne sirss00 <12 s e ok | g wiajgca agregacje danych z wielu kanaféw. Net Promoter Score
— il i = e o (NPS), wyniki ankiet satysfakcji, wskazniki wysitku CES i wskaz-
niki uzytkownika to zaledwie kilka przyktadéw danych wejscio-
RYSUNEK 3.10. Pakiet Qualtrics XM jest poteznym zbiorem narzedzi do prowadzenia pomiaru wych umozliwiajacych aktywne zarzadzanie $ciezkg. W nie-

wrazen uzytkownika oraz wrazen pracownika w czasie rzeczywistym kt6rych konieczne moze by¢ wdrozenie nowych mechanizméw

gromadzenia danych — na przyktad nowe ankiety dla klientow.
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5. Dziataj na rzecz stworzenia idealnej sciezki klienta. Wykorzystaj
spostrzezenia uzyskane dzieki monitorowaniu podrézy klienta
do wprowadzania ulepszen i innowacji w zakresie wrazen.
Kontynuuj przetwarzanie danych i udoskonalaj wrazenia w miare
wprowadzania zmian i poprawek. Zarzadzanie $ciezkg jest nie-
ustajgcym przedsiewzieciem.

Zaprojektowanie systemu monitorowania w czasie rzeczywistym
wrazen, ktore klient wynosi ze styczno$ci z istniejagcym rozwigzaniem,
jest bez watpienia trudne i wigze sie z wieloma wyzwaniami oraz
utrudnieniami. Do dziatania na wiekszg skale potrzebne sg wtasciwe
dane, wtasciwe zarzadzanie i wtasciwy model operacyjny. Potrzebu-
jesz takze wtasciwych pracownikéw i wtasciwych wrazen towarzysza-
cych Twoim staraniom.

Kerry Bodine, liderka w dziedzinie wrazen klienta i autorka, propo-
nuje utworzenie nowej roli, ktéra miataby usprawnic rozwijanie CX
za sprawg EX. Chodzi o role kierownika Sciezki, odpowiadajgcego za
aktywne zarzadzanie wrazeniami klienta w czasie”. Przyréwnuije ja
do roli kierownika produktu lub kogo$, kto dba o oferte firmy. W tym
przypadku ofertg sg wrazenia. Kierownik Sciezki jest kim$, kto scala
rozbiezne perspektywy obecne w organizacji, pomagajac przeoriento-
wac firme na wrazenia klienta.

Zarzadzanie $ciezkg jest i nauka, i sztukg, ale zostato wykazane,
ze ma istotny wptyw na zwrot z inwestycji. Zauwazono korelacje
zarzadzania CX ze wzrostem wynikéw finansowych. Czotowe firmy
notowane na liscie Forrester Customer Experience Index uzyskaty
wyzszy wzrost cen akcji i wyzszy zwrot od firm znajdujgcych sie na
koncu listy.

* Zob. raport Bodine The State of Journey Managers, 2018, dostepny pod adresem
https://kerrybodine.com/product/journey-manager-report.
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Whiosek jest jasny: aby firmy mogty wykorzystac te przewage kon-
kurencyjng i dostrzec jej warto$¢, muszg zacza¢ ,,mysle¢ sciezkg”.

W zarzadzaniu $ciezkg i projektowaniu jej catos$¢ jest czyms wiecej
od sumy swoich czesci. To nastawienie odnosi sie do wrazen pracow-
nika zsynchronizowanych z wrazeniami klienta, ktérymi zarzadza sie
z biegiem czasu. Skupianie sie na CX bez planu optymalizacji EX to
dziatanie na pot gwizdka.

Podsumowanie

Pojecie EX dotyczy ogodlnej relacji pomiedzy pracownikami a organi-
zacjg — sumy ich dziatan, mysli i odczu¢ w czasie. Nie wystarczy
spetni¢ podstawowych wymogdéw wynagrodzenia i $wiadczen; wspot-
cze$nie organizacje muszg takze zapewnia¢ poczucie celu, aby ludzie
decydowali sie wnosi¢ w prace co$ od siebie.

Podobnie jak wrazenia klienta, wrazenia pracownika mozna mapowac
w celu lepszego ich zrozumienia. Wizualizacja EX pomaga organizacji
wskazac¢ kluczowe mozliwosci poprawy. Co istotniejsze, mapowanie
pomaga firmie zsynchronizowa¢ CX z EX. Dobrze traktowani pra-
cownicy dobrze traktujg klientéw, a firma sie rozwija. O ile wrazenia
klienta sg przejawem marki w dziataniu, wrazenia pracownika sg
przejawem kultury firmowej w dziataniu.

Poza mapowaniem EX, zeby motywowac zaangazowanych pracow-
nikdw, organizacje mogg organizowac sie wokot wrazen, tworzac
zespoty, ktore synchronizujg sie z wrazeniami klienta. Zarzadzanie
Sciezkami w czasie i zapewnianie pracownikom regularnego wgladu
w dziafania klienta staje sie wowczas nieodzowne. Narzedzia i tech-
niki zarzadzania Sciezkg pomagajg zorientowac catg organizacje na
klienta.

Ostatecznie wynika z tego, ze trzeba mie¢ obsesje na punkcie potrzeb
pracownika, zeby miec jg tez na punkcie klienta.
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Ta przetomowa ksigzka jest rozwinieciem opublikowanego

w ,,Harvard Business Review” artykutu autoréw Welcome to
the Experience Economy. Przedstawiajg oni w skali makro
przejscie od dawnej gospodarki rolniczej do przemystowe),

a nastepnie od gospodarki opartej na ustugach do opartej na
wrazeniach. Ta skrupulatnie napisana, petna dowodow ksigzka
zapoczgtkowata istotng zmiane, ktora wcigz staramy sie
urzeczywistnic, w tym czeSciowo przez zrozumienie wrazen

Za pomocg mapowania.
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Clatworthy rozréznia orientacje na klienta i orientacje na wra-
zenia, przy czym ta druga jest bardziej holistyczna i uwzgled-
nia wewnetrzng kulture firmowa. Clatworthy prezentuje
pieciostopniowg skale dojrzatosci organizacji skoncentrowanej
na wrazeniach. Ksigzka ta jest dopracowana w najdrobniej-
szych szczegdtach i petna rzetelnych informacji, ale zarazem
przystepna i praktyczna.

Zsynchronizuj CX z EX
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Synchronizacja CX i EX na potrzeby kreowania strategii

Mapa Sciezki klienta zaczyna sig od pierwszego punktu styku i przez zakup 2. Mapowanie $ciezki pracownika.

prowadzi do dtugoterminowej relacji z branzg. Kiedy jednak skupiamy sig

na samych wrazeniach klienta, tracimy z oczu catg druga strong rownania. ~ Aby uzupetni¢ mape, wnikamy pod powierzchnig, chcac zrozumie¢ Sciezkg
Tradycyjne mapy $ciezki klienta nie pokazuja nam tego, co znajduje sig pod ~ pracownika. Ujawniamy wewngtrzne funkcjonowanie organizacji, w tym pro-
powierzchnia: licznych dziatan pracownikéw, ktére pozwalaja zapewnié cesy biznesowe, systemy, narzedzia i interdyscyplinarne zespoty, ktére dbaja
klientowi te wrazenia (rysunek 3.11). 0 wrazenia klienta.

Tworzenie solidnych i skutecznych map $ciezek wymaga interdyscypli-
narnej wspotpracy, w tym rowniez z klientami. Utrzymywanie komunikacji Wrazenia
miedzy rozproszonymi geograficznie zespotami i pracownikami jest czgsto klienta
niematym wyzwaniem, ale rok 2020 spowodowat radykalne i mimowolne
przestawienie sie na interakcje cyfrowe — i to jeszcze zanim wybuchta
pandemia koronawirusa.

W MURAL udoskonalili$my podej$cie polegajace na synchronizowaniu wrazen
klienta z wrazeniami pracownika w celu odkrywania nowych mozliwosci
dziatania. Proces ten sktada sie z czterech etapéw:

Wrazenia
1. Mapowanie $ciezki klienta. pracownika

W toku badan nad klientami zacznij od mapowania ich zachowania krok

po kroku na przestrzeni catej Sciezki klienta. Przeanalizuj dziafania klienta,
kluczowe interakcje i jakie postawy lub emocje przebyta droga u niego wywo-
tuje. Zrozumienie emocji i otwarcie sig na nie jest kluczem do projektowania

wrazen, ktore znajdujg oddzwigk u klientow. RYSUNEK 3.11. Wrazenia klienta sg zaledwie
wierzchotkiem gory lodowej, sktadajacej sie
z dziatan pracownikéw, koniecznych, aby owe
wrazenia zapewnic¢
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Zaproszenie przedstawicieli wszystkich stykajacych sig z klientem pionéw do wzie- ~ Rysunek 3.12 jest wizualizacja synchronizacji CX z EX na pojedynczym diagramie.
cia udziatu w pracach pozwala na opisanie codziennego zycia pracownikdw i grup. W tym przypadku skupiliSmy sie na wrazeniach towarzyszacych pierwszemu
Kiedy pracownicy sg sfrustrowani lub muszg sie uporac z jakim$ problemem, klient  etapowi adaptacji pracownika MURAL.

czesto to odczuwa. Konieczne jest ujawnienie tych emocji, aby méc projektowac

wrazenia zachecajace zespoty i pojedynczych pracownikéw do dbania o zadowole-

nie, zaangazowanie i utrzymanie klientow.

M. . [l POTRZEBA E ROZPOZNANIE

ZACHOWANIA KLIENTA

HlE= =

WRAZENIA KLIENTA =i
=

Y
A L PFROCES WEWNETRZNY
WEWNETRZNY b 4 ;!ﬁ |
ZESPOLY | GRUPY
¥ . .

SYSTEMY | NARZEDZIA

POSTAWY IEMOCIE

——————  WRAZENIA PRACOWNIKA

s—

RYSUNEK 3.12. Zestawienie CX i EX w pojedynczym diagramie umozliwia odkrycie mozliwo$ci ulepszenia obu rodzajow wrazen

Studium przypadku. Synchronizacja CX i EX na potrzeby kreowania strat%gi'
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3. Ewaluacja mapy $ciezki.

Ewaluacja emociji klientéw i pracownikéw pozwala na tatwe okreslenie, w ktorych
miejscach pojawiajg sig chwile prawdy — przefomowe momenty, ktore wywieraja
trwate, pozytywne lub negatywne wrazenia na klientach i pracownikach. Daje

to okazje, aby rozwigzac dany problem lub wykorzystaé mozliwo$¢ zwiekszenia
lojalnosci i poparcia dla firmy.

Wskazanie chwil prawdy umozliwia nam przeformutowanie problemu lub szansy

w pytanie badawcze przy uzyciu zwrotu ,,jak moglibysmy” (JM). Pytania typu JM tworza
otwartg przestrzen na nowe koncepcje i zachecajg nas do wspofpracy z innymi nad
znajdowaniem odpowiedzi. Powstrzymujg nas tez od zbyt szybkiego przeskoczenia do
jednego, wybranego rozwigzania, co zamykafoby nas na eksploracje i innowacyjno$c.

4. Priorytetyzacja.

Na tym etapie naszych cyfrowych warsztatow mamy na ogét kilka pytan JM, ktore
stuza za odskocznig dla udanego generowania pomystéw. Mozemy zawezi¢ zakres
rozwazan, proszac uczestnikow o zagtosowanie na najbardziej interesujace pytanie
JM, aby w ten sposob demokratycznie uzyskaé konsensus co do punktu wyjscia.

Stosujemy to podejscie na warsztatach strategicznych z udziatem klientéw, aby
okreslic, jak bedziemy wspétpracowac przez kolejnych pare lat. Jestesmy w stanie
wskazac¢ kluczowe, wptywajace na wrazenia pracownikdw dzwignie, ktére pozwala-
ja na ulepszenie wrazen klienta.

Podczas przeprowadzonych ostatnio warsztatow dla duzej firmy ubezpieczeniowej
ten proces ujawnit kilka problemow ze Sciezkg pracownika, zwigzanych z zewngtrz-
nym biurem obstugi klienta, ktdre tworzyto negatywne chwile prawdy na Sciezce
klienta. Rozbudowana mapa $ciezki CX i EX rzucita nieco $wiatta na te kwestie,

co zaowocowato uzyskaniem potrzebnego poparcia i zaangazowania ze strony
kierownictwa w utworzenie wewnatrzfirmowego dziatu, ktory obstugiwatby klientow
w waznych zyciowych momentach. Ulepszenie EX, usprawnienie dziatalnosci
operacyjnej w tym punkcie i zadbanie, aby wszystko przebiegato przyjemniej dla
wszystkich zainteresowanych, pozwolito na ulepszenie CX, co z kolei przetozyto sig
na wyzszy wskaznik utrzymania klientow.

78 .. Rozdziat 3. Wrazenia pracownika: synchronizacja wewnatrz organizacji
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Nasi klienci wypowiadali sig o procesie nastepujaco: ,Nie wiedzieliSmy, jak wiele
mamy do zrobienia w samej firmie. Wasze podejscie pomogto nam odkry¢ jasny
kierunek dziatania, pozwalajacy na uporanie sig z najtrudniejszymi wyzwaniami zwig-
zanymi z wrazeniami klienta”. Satysfakcja pracownikéw jest gféwnym wskaznikiem
jako$ci wrazen klienta — méwigc krdtko, jesli Twoi pracownicy sa zadowoleni

i zaangazowani w prace, dostarczaja lepszych wrazen, co przektada sie wreszcie
na bardziej zadowolonych klientow.

0 autorce

Seema Jain jest doSwiadczong liderkg w dziedzinie
projektowania i strategii, pasjonujaca sig tym, co
dzieje sie na styku myslenia projektowego i wynikéw
biznesowych. Obecnie jest szefowg dziatu projek-
towania rozwigzan w firmie MURAL, gdzie pomaga
organizacjom na duzg skale wdraza¢ wymierne,
‘ zorientowane na cztowieka podejscia do projekto-
wania poprzez zastosowanie efektywnych rozwigzan
z zakresu wspotpracy cyfrowej. Seema posiada certyfikacje Design Thinking
Practitioner uzyskang od LUMA Institute i IBM.
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Zrodta diagraméw i rysunkéw

Rysunek 3.2: Mapa wrazen pracownika opracowana przez UXPressia (uxpressia.com),
wykorzystano za zgoda.

Rysunek 3.3: Diagram wrazen z jednego dnia z zycia pracownika. Autor: Chris McGrath, Tan-
gowork: Consultants for Digital Transformation (tangowork.com), wykorzystano za zgoda.

Rysunek 3.4: Mapa wrazen pracownika oparta na szablonie opracowanym przez Rafe Vivasa,
dyrektora kreatywnego XPLANE (xp/ane.com), wykorzystano za zgoda.

Rysunek 3.6: Szablon synchronizacji CX i EX. Autorka: Seema Jain, wykorzystano za zgoda.

Rysunek 3.7: Zdjgcie Martina Ramsina, wspétzatozyciela i prezesa CareerFoundry
(careerfoundry.com), wykorzystano za zgoda.

Rysunek 3.9: Zrzut ekranu Kitewheel, wykonano na stronie kitewheel.com.
Rysunek 3.10: Zrzut ekranu Qualtrics XM, wykonano na stronie qualtrics.com.

Rysunek 3.12: Diagram synchronizacji CX i EX opracowany przez Seeme Jain i Emilig Astrom
z MURAL, wykorzystano za zgoda.
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W TYM ROZDZIALE:

= Nowy sposob widzenia

Nowa definicja konkurencji, kreowanie wartosci wspotdzielonej
= Nowe spojrzenie na zapewnianie wartosci, otwarcie organizacji na innowacje
= Wizualizowanie strategii

= Studium przypadku: odkrywanie mozliwosci — taczenie diagraméw modeli
mentalnych z zadaniami do wykonania
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Mapowanie wrazen.
Czego zatem oczekujg od Ciebie Twoi klienci?

Rozczarowany klient, ktory doswiadczyt negatywnych wrazen podczas korzystania z produktu,
nastepnym razem wybierze inng oferte. To zrozumiata reakcja. Z punktu widzenia dostawcy produktu
istotniejsze sg przyczyny tych nedatywnych wrazen. Okazuje sie, Zze problem ten czesto wymyka

sie Swiadomosci 0sob odpowiedzialnych za produkt. Tymczasem uchwycenie wrazen klientéw za
pomaocg ich zarejestrowanych zachowan moze sie stac podstawa do zaplanowania i przeprowadzenia
konkretnych zmian — takich, ktore pozwolg przy zachowaniu celdw biznesowych spetni¢ oczekiwania
klientéw co do oferowanych produktow czy ustug.

To kolejne, zaktualizowane i uzupetnione wydanie znakomitego przewodnika po mapowaniu wrazen
uzytkownika. W praktyczny sposdb pokazano tu szereg technik i narzedzi, dzieki ktérym mozna tatwo
zwizualizowac aktualne wrazenia klientdw, by na tej bazie zaproponowac udoskonalenia produktdw.
Zaprezentowano podstawy koncepcji mapowania i diagramoéw synchronizacji. Opisano, w jaki sposab
przeprowadzi¢ caty proces mapowania, co utatwia zidentyfikowanie obecnych wrazen uzytkownikow.
Sporo miejsca poswiecono szczegotowemu omawieniu wybranych rodzajoéw diagramow, takich jak
schemat ustugi, mapa Sciezek klienta, mapa wrazen czy mapa ekosystemu — relatywnie nowe
narzedzie, ktére pozwala na wizualizacje rozlegtych systemaw elementdw i tgczacych je zaleznosci.
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W tej ksigzce miedzy innymi:

® analiza biezacych zmian
otoczenia biznesowedo
za pomoca technik mapowania

e diagramy dla potrzeb
interakcji wielokanatowej

e facylitacja w mapowaniu

e uzycie wynikdw mapowania
do planowania rzeczywistych
dziatan

e zastosowanie technik
mapowania w projektach
niekomercyjnych

James Kalbach jest uznanym
ekspertem w dziedzinie projekto-
wania wrazen uzytkownikow

i architektury informacji, zajmuje sie
rowniez doradztwem stratedicznym.
Obecnie wspotpracuje z duzymi
korporacjami, takimi jak eBay,

Audi, Sony, Elsevier czy LexisNexis.
Przez wiele lat byt organizatorem
konferencji European Information
Architecture.



