EOUKACJA I ROZWOJ

Zarzadzanie wiedza

Lepiej poprawic testy,
niz zwolnic

trenerow

Jak wdrozy¢ metodologie do zarzadzania wiedza

w dziale handlowym? Jak udrozni¢ przeptyw wiedzy,
zmieni¢ postawy handlowcéw i sposéb badania wiedzy
pracownikow? Praktyczne zastosowanie nowoczesnych

i efektywnych kosztowo metod usprawniania
funkcjonowania firmy opisujemy na przykladzie wdrozenia
w wydawnictwie Wolters Kluwer Polska.

Dariusz Ambroziak

Poprzezzarzadzanie wiedza rozumiemy za-
réowno/formalne systemy, procesy oraz pro-
cedury, jak i aspekt nieformalny zwigzany
z transferem wiedzy w organizacji. W pro-
jekcie uzyto dwéch metodologii - podej-
$cia opartego na dowodach (Evidence Based
Practice) oraz Analizy Sieci Spotecznych.

Evidence Based Practice (EBP)

Metoda EBP opiera sie na prowadzeniu regu-
larnych badan i analiz, a nastepnie tgczeniu
ich z intuicja biznesowa klientéw. Praktycz-
ne stosowanie formuty EBP wymaga dyscypli-
ny zaré6wno w mys$leniu, jak i dziataniu. W za-
mian otrzymujemy jasny i klarowny obraz da-
nej sytuacji przy jednoczesnym ograniczeniu
wptywu emocji, nastawienia, postaw oraz in-
nych czynnikéw zaktécajacych faktyczng oce-
ne sytuacji. Dzieki zastosowaniu metody EBP
pracownicy nie mierzg sie ze sobg nawzajem,
ale zwynikami badanianaliz. Praktyka poka-
zuje, ze odwotanie do faktéw nie zawsze jest
przyjemne, ale w efekcie prowadzi do lepszych
wynikéw. Rezultatem podej$cia EBP jest zwy-
kle metodologia dziatania opracowana dla
specyfiki danego klienta z uwzglednieniem

mozliwo$ci zastosowania w organizacji. W li-
stopadowym numerze , Personelu Plus” zostat
opisany przyktad zastosowania EBP w ewalu-
acji i ocenie efektywnoS$ci szkoleni ("Personel
Plus” 2011/11, s.82 Jak udowodni¢ efektyw-
nos¢ i skuteczno$é pracy dziatu HR).

Transfer Wiedzy Sprzedazowej
(TWS)

Transfer Wiedzy Sprzedazowej to techni-
ka badania opracowana na bazie analizy
sieci spotecznych. Istotg analizy sieci spo-
tecznych jest m.in. okreS$lenie, jakie miej-
sce w sieci spotecznej zajmuje dana oso-
ba, dziat lub oddziat firmy. Poprzez pozycje
w sieci spotecznej rozumiemy site, z jaka
dana osoba moze oddziatywa¢ na inne oso-
by, oraz jej istotnos$¢ dla ptynno$ci transfe-
ru wiedzy w organizacji. W przypadku ba-
dania TWS kluczowe znaczenie ma aspekt
zwigzany z przekazywaniem efektywnej
wiedzy sprzedazowej, jak réwniez pobie-
raniem takiej wiedzy. Po zebraniu danych
nastepuje kluczowy proces walidacji, czy-
li oczyszczenia danych z szumu informa-
cyjnego oraz sprzecznych danych. Rezulta-
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tem badania TWS jest wizualizacja procesu
transferu wiedzy sprzedazowej. Poza wizu-
alizacja uzyskane dane zestawia sie przy-
ktadowo z danymi sprzedazowymi lub in-
nymi dostepnymi u klienta.

Case study
- Wolters Kluwer Polska sp. z o.0.

Projekt zarzadzania wiedza w dziale handlo-
wym wydawnictwa Wolters Kluwer Polska
wdrozyt Instytut Analiz Karola Gaussa, sto-
sujac metody EBP i TWS. Projekt zrealizo-
wany w 2010 r. (kluczowe dziatania) pozwo-
lit udroznié¢ przeptyw wiedzy, dzieki czemu
mozliwe byto efektywniejsze wykorzystanie
budzetu oraz kompetencji pracownikéw.

Sytuacja wydawnictwa

Produkt oferowany przez Wolters Kluwer
Polska jest ztozony i wymaga wysokiej wie-
dzy merytorycznej ze strony poSrednika
sprzedazy. Bez wtasciwej wiedzy sprzeda-
zowej oraz produktowej (przede wszystkim
o produktach elektronicznych) posrednik
sprzedazy nie jest w stanie regularnie uzy-
skiwa¢ odpowiednich wynikéw sprzedazo-
wych. Niezbedny jest takze ciggty transfer
wiedzy z tzw. segmentéw (odpowiedzial-
nych za kreacje produktéw) do pos$redni-
kéw sprzedazy. Wynika to z ciggtych zmian
zwigzanych z sytuacjg prawng w Polsce
oraz zmieniajgcymi sie wymaganiami ryn-
ku i potrzebami klientow.

Grupa okoto 130 posSrednikéw sprzedazy jest
regularnie szkolona i testowana w zakresie
wiedzy handlowej. Mimo funkcjonujacego
systemu zarzadzania wiedzg (przyktadowy

Matgorzata Ttuchowska

dyrektor ds. personalnych i administracji, cztonek zarzadu Wolters Kluwer Polska sp. z 0.0.

miernik: okoto 98 proc. posrednikéw zdaje
testy wiedzy) proces przekazywania wiedzy
wydaje sie nie do konca skuteczny.

Starsi stazem poSrednicy sprzedazy na-
rzekajg na nieprzydatng wiedze przekazy-
wang na szkoleniach wewnetrznych. Nowi
posrednicy sprzedazy, mimo rewelacyjnie
zdanych testéw, wykazuja sie niskim fak-
tycznym poziomem wiedzy produktowej
i sprzedazowej (obserwacje z egzaminéw
praktycznych oraz wizyt kontrolnych w te-
renie). Trenerzy wewnetrzni sg postrzegani
jako nieskuteczni, a byé moze nawet zbedni
w organizacji.

Diagnoza

System zarzadzania wiedza jest utozony
w sposob logiczny. Zawodzg jedynie wybra-
ne procesy: testowanie wiedzy (procedura
testowania, metodyka tworzenia testéw, spo-
s6b przekazywania informacji zwrotnej), ba-
danie potrzeb szkoleniowych (dziatania jed-
nostkowe bazujgce na konkretnych przypad-
kach bez uwzglednienia faktycznych potrzeb
catosci), harmonizacja procesu - zbierania po-
trzeb - szkolenia - testowania (wystepuja nie-
Scistosci, np. testowany zakres wiedzy odbie-
ga od wiedzy przekazywanej na szkoleniach),
wytworzenie kultury traktujacej testy wie-
dzy jako formalno$¢ (skutkuje to wewnetrz-
ng gietda testéw i odpowiedzi).

Dziatania podjete przez Instytut Analiz Ka-
rola Gaussa przyniosty efekty.

Podjete dziatania

1. Zebranie potrzeb szkoleniowych - zba-
dano wiedze 30 najlepszych pos$rednikéw
sprzedazy oraz dyrektoréw regional- »

Poczatkowo zamierzali$my jedynie mierzy¢ wiedze w dziale handlowym w grupie poSredni-
kdw sprzedazy, ktorzy zaczynajg wspotprace z firma. Rezultaty projektu realizowanego z In-
stytutem Analiz Karola Gaussa sktonity nas jednak do podjecia dalszych dziatan i rozsze-
rzenia wspotpracy. StworzyliSmy swoistq rame dla dziatan treneréw. Dodatkowo, ,ha Zada-

nie”, mamy dostep do specjalistycznego know-how z zakresu psychologii organizacji oraz w petni logistycznie
obs’ruzony proces konstruowania, zbierania i analizowania danych. Oczywiscie wdrozZenie nie odbyto sie bez
lekkich tar¢ miedzy trenerami i osobami odpowiedzialnymi za zarzgdzanie wiedzg firmowa, ale z perspektywy
czasu uwazam, Ze byto warto. Tym bardziej ze wskutek Scistej wspotpracy z IAKG powstato nowe narzedzie po-
zwalajace na zaprojektowanie lepszego transferu wiedzy sprzedazowe;.
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Zarzadzanie wiedza

» Mapa transferu wiedzy sprzedazowej (po walidacji)

H14

DH4

DS1

H23

H13

Jak czyta¢ mape?

Mapa sklada sie z wezldw oraz potaczen miedzy nimi. Kazdy wezet
reprezentuje jedng osobe. W zaleznosci od koloru i symbolu litero-
wego, wezet reprezentuje:

* kolor zielony/symbol DS - dyrektor segmentu,

o kolor pomarariczowy/symbol DH - dyrektor handlowy,

 kolor niebieski/symbol H - przedstawiciel handlowy,

o kolor zétty/symbol T - trener.

Rozmiar wezta odpowiada centralnosci danej osoby w sieci niefor-
malnej. Innymi stowy, im wiekszy jest dany wezet, tym istotniejsza
role petni dana osoba w nieformalnej sieci transferu wiedzy han-

dlowej. Przyktadowo, wezet H18 reprezentuje przedstawiciela han-
dlowego. Jest wiekszy niz jego sasiad wezet H20, a wiec jego rola
w procesie transferu wiedzy handlowej jest istotniejsza.

Linie taczace poszczegdine wezty reprezentuja nieformalne $ciez-
ki transferu wiedzy sprzedazowej. Strzatki oznaczaja kierunek prze-
ptywu wiedzy. Przyktadowo: do dyrektora handlowego DH2 wiedze
handlowa przekazuje piec 0séb (pieé strzatek przychodzacych), aon
sam przekazuje wiedze handlowg szesciu osobom. Warto przy tym
zauwazyt, Ze transfer wiedzy miedzy dyrektorem DH2 a dyrektorem
DH1 oraz handlowcem H11 jest dwustronny.

u Zrédio | Instytut Analiz im. Karola Gaussa

nych w zakresie produktéw wydawnictwa
i kluczowych umiejetnos$ci zwigzanych z ich
obstuga, aby skutecznie prowadzi¢ sprze-
daz.

2. Przeszkolenie dziatu trenerskiego oraz
0s6b tworzacych testy wiedzy z metodolo-
gil tworzenia testow.

3. Utworzenie banku pytan zawierajacego
okoto 900 pytan testowych z réznych tema-
tow merytorycznych (wiedza produktowa

i wiedza sprzedazowa). Kazde pytanie zo-
stato utozone zgodnie z najlepszymi prak-
tykami tworzenia pytan testowych oraz zo-
stato zweryfikowane jezykowo.
4.Powigzanie pytan z konkretnym materia-
tem szkoleniowym.

5. Wprowadzenie nowej procedury testowa-
nia - badanie realizowane on-line z indywi-
dualnymilinkami dla kazdej osoby testowa-
nej; inny test dla kazdej osoby (losowy do-
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bér pytan, np. z puli 80 pytan losowanych
jest 20), kazde pytanie posiada losowg ko-
lejnos$¢ odpowiedzi; test ma ograniczenie
czasowe, z danego linku mozna skorzystaé
tylko raz.

6. Zmiana sposobu dystrybucji wynikéw
oraz zwiekszenie poufnos$ci bankéw pytan.
7. Wprowadzenie nowej ankiety ewaluacyj-
nej dla szkolen realizowanych przez dziat
treneré6w wewnetrznych.

8. Wprowadzenie regularnych raportéw na
temat efektywno$ci pracy treneréw oraz
zdawalno$ci testow.

Rezultaty

1. Zmiana postaw posrednikéw sprzedazy co
do procesu testowania oraz wprowadzenie
nowej kultury pomiaru wiedzy.

2. Harmonizacja procesu zarzadzania wie-
dza handlowa: badanie potrzeb - planowanie
szkolen - tworzenie materiatéow szkolenio-
wych - testowanie wiedzy - przekazywanie
informacji zwrotnych.

4. Nabycie przez pracownikéw wydawnictwa
kompetencji w zakresie konstruowania i ana-
lizowania testéw wiedzy.

5. Lepsze przygotowanie merytoryczne no-
wych posrednikéw sprzedazy w zakresie wie-
dzy produktowej i sprzedazowe;j.

6. Dostarczanie regularnej informacji pozwa-
lajacej na obiektywng ocene zaréwno samych
szkolen, jak i pracy treneréw prowadzacych
dane szkolenia.

7. Zwiekszenie efektywnosci przeptywu in-
formacji na linii poSrednicy sprzedazy - dziat
szkolen.

L,Uwolnienie” zasob6w dziatu szkolen poprzez
outsourcing dziatan pomiarowych ianalitycz-
nych przy relatywnie niskich kosztach obstu-
gi (brak statej optaty, obstuga na zadanie).

8. Wdrozenie podejécia EBP - regularna wy-
miana pytan z puli (pytania zbyt tatwe i zbyt
trudne); zmiana sposobu szkolenia na bazie
ewaluacji itp.

Aspekt nieformalny - spoteczny aspekt
przeptywu wiedzy handlowej

Kluczowg role dla transferu wiedzy w or-
ganizacji odgrywajg nieformalne potacze-
nia i §ciezki komunikacji. Kolejnym krokiem
po uporzadkowaniu formalnych proceséw

zarzadzania wiedzg handlowg byto zatem
przeanalizowanie nieformalnej struktury
transferu wiedzy. Celem analizy byto okres-
lenie, kto w strukturze dziatu handlowego po-
siada najbardziej przydatng wiedze handlo-
wa i odgrywa kluczowa role w jej transferze.
Pytania te staty sie zasadne tym bardziej, ze
w organizacji pojawity sie sygnaty o zatorach
w przeptywie informacji handlowe;j.

Aby udzieli¢ odpowiedzi na te pytania, za-
stosowano analize sieci spotecznych. To no-
woczesna metoda, dziatajgca na bazie po-
miaru kapitatu spotecznego. Poprzez ka-
pitat spoteczny rozumie sie przewage, jaka
dana jednostka (np. przedstawiciel handlo-
wy, dyrektor segmentu itp.) uzyskuje dzie-
ki pozycji zajmowa-
nej w catej struktu-
rze sieci (zespole,
dziale, segmencie

osiggniecie wysokie]

itp.). Pozycje taka SkUt@CZﬂOSCi
okre$la sie, analizu- N
jac zrodta kluczowej W |'<\/\/e St”

wiedzy handlowej,
z jakich korzystaja
pracownicy. Analiza

sieci spotecznych po-  KIUCZOWYCH Informacji

zwala zbada¢ firmo-
we struktury niefor-
malne na dwéch po-
ziomach. W pierwszej
kolejnosci umozliwia
wizualizacje §cie-
zek transferu wie-
dzy handlowej. Re-
zultatem badania sg
bowiem mapy siecio-
we, ktére pozwala-
ja spojrze¢ na sytu-

rozprzestrzeniania

w dziale handlowym
wymaga skupienia
sie na okoto 15 proc.
0s0b zajmujgcych
kluczowe pozycje

w sieci nieformalnej

acje wfirmie W ZU-

petnie nowy sposéb.

Ujawniaja one charakterystyczne struktu-
ry i formacje spoteczne, ukazujg waskie gar-
dta informacyjne oraz brokeréw informacji,
ktérzy dla tradycyjnych metod pomiaru po-
zostajg niewidoczni.

Uchwycenie ukrytych potaczen nieformal-
nych i przeksztalcenie ich w twarde dane
otwiera droge dla drugiego aspektu analizy
sieciowej. Polega on na zastosowaniu wzo-
row i algorytméw na uzyskanej struk- »
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Zarzadzanie wiedza

Kluczowa role dla
transferu wiedzy
W organizadjl

odgrywaja

nieformalne

potaczenia

komunikacji

turze. Dzieki temu mozna okre$li¢i wyrazié
w wartos$ciach liczbowych takie wtasciwos$-
ci, jak np. centralno$¢ danego przedstawi-
ciela handlowego w sieci nieformalnej, jego
przynalezno$¢ do klik i podgrup, czy tez
konsekwencje, jakie dla struktury niefor-
malnej miatoby wykluczenie danej osoby ze
struktury sieci. Po-
wstate na tym etapie
analizy dane liczbo-
we mozna nastepnie
zestawiac z dostep-
nymi w organiza-
cji miernikami (np.
wielkos$ciag sprzeda-
7y, zaangazowaniem,
satysfakcja z pracy
CZy wreszcie wyni-
kami testéw wiedzy
i umiejetnosci). W re-
zultacie przeprowa-
dzenia analizy sie-
ciowej uzyskuje sie

| SciezKi

I kompleksowy obraz

sytuacji w organiza-
cji [patrz rysunek: ,Mapa transferu wiedzy
sprzedazowej (po walidacji)”], co pozwala
zaoszczedzi¢ czas i §rodki dzieki istotnemu
zwiekszeniu trafno$cii skuteczno$ci podej-
mowanych decyzji personalnych.
Dane uzyskane w wyniku przeprowadzenia
analizy sieci spotecznych, pozwolity na wy-
ciagniecie kilku wnioskéw:
1. W pewnym obszarze organizacji kluczo-
wa role brokera informacji petnijeden z tre-
neréw (T1). Oznacza to, ze wiedza handlowa
ptynaca od dyrektora segmentu oraz dyrek-
torow handlowych jest przekazywana dalej
za pos$rednictwem tego trenera.
2. Analiza sieciowa nie potwierdzita panuja-
cego przekonania o przekazywaniu przydat-
nej wiedzy sprzedazowej przez dyrektorow
segmentu. Dalsze analizy wykazaty nieco zbyt
abstrakcyjng forme przekazu ze strony dyrek-
toréw, przez co posrednicy nie wiedzieli, jak
zastosowac dang wiedze w codziennej pracy.
3. Posrednik oznaczony jako H18 petni role
brokera informacji dla grupy 10 posredni-
kéw sprzedazy.
Zebrane dane pozwolity na potwierdzenie
istotnej roli, jaka petni dziat trenerski w za-

kresie nieformalnego przeptywu wiedzy
handlowej w dziale handlowym. Dodatkowo
zdiagnozowano osoby kluczowe dla prze-
ptywu informacji handlowej. Oznacza to, ze
osiggniecie wysokiej skuteczno$ci w kwes-
tii rozprzestrzeniania kluczowych infor-
macji w dziale handlowym wymaga skupie-
nia sie na okoto 15 proc. oséb zajmujacych
kluczowe pozycje w sieci nieformalnej. Tyle
wystarczy, aby mie¢ pewnos$¢, ze informa-
cja zostanie skutecznie rozprzestrzeniona
po catej strukturze sieci.

Zarzadzanie
na dwoch poziomach

Zarzadzanie wiedzg handlowa mozna re-
alizowa¢ na co najmniej dwéch poziomach:
formalnym i nieformalnym. Poziom formal-
ny pozwala uporzadkowa¢ proces zbierania,
sktadowania, walidowania i rozprzestrze-
niania kluczowej wiedzy z poziomu danej
organizacji. Natomiast poziom nieformalny
pozwala na efektywne wykorzystanie na-
turalnych potaczen sieciowych w organiza-
cji do skutecznego komunikowania kluczo-
wych kwestii, jak réwniez do rozprzestrze-
nia pozgdanych postaw i norm zachowan
w zakresie korzystania z wiedzy.
Posiadajac komplet informacji uzyskany
dzieki EBP i TWS, organizacja moze w spo-
s6b w petni Swiadomy zarzadza¢ wiedza
handlowa zaréwno w aspekcie formalnym,
jak i nieformalnym.m

Dariusz Ambroziak i Matgorzata Ttuchow-
ska wystgpiqg podczas konferencji

HR Directors Summit 17 stycznia 2012 r.

w Warszawie. Podczas prezentacji

,Byé w sieci, czyli o wdrozeniu telepracy
w WKP” poruszq m.in. problematyke
analizy sieci spotecznych.

Dariusz Ambroziak
partner zarzadzajgcy w Instytucie

Analiz im. Karola Gaussa.
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Meritum

Prawo Pracy
2012

redakcja merytoryczna
dr Kazimierz Jaskowski, SSN

a Wolters Kluwer business

W najnowszym wydaniu Meritum Prawo Pracy szczegdtowe
omoéwienie najnowszych zmian w prawie pracy wtym m.in.

dotyczacych:
PRAWO PR AGY « wydtuzenia wymiaru urlopéw rodzicielskich;
. _ _ . + zawierania umoéw o prace na czas okre$lony po utracie mocy

obowiazujace]j przepiséw ustawy antykryzysowe;j;

2 0 12 « wydawania Swiadectw pracy i przeprowadzania wstepnych
badan lekarskich;

« czasu pracy pracownikéw ochrony zdrowia;
+ udzielania zalegtych urlopéw wypoczynkowych;

« norm czasu pracy oraz udzielania urlopéw dodatkowych
pracownikom niepetnosprawnych;

« warunkéw uzyskania przez pracodawce statusu zaktadu pra-
cy chronione,;.

Meritum Prawo Pracy jest na biezgco aktualizowane mie-
siecznie w formie elektronicznej przez caty rok

Zamow jui teraz!

Info pl

ksiegarnia internetowa

Ksigzka do nabycia w ksiegarni internetowej




