Nowy szef zasobow ludzkich probowat zrobi¢ wszystko, zeby jego dziatl przestal byc¢ traktowany jak

administracyjne peryferia. Nie przyniosto to jednak skutku.

Dlaczego dzial zasobow ludzkich nie cieszy sie

ROBERT GALFORD / Przetozyt Andrzej Ehrlich

"Nie wiem, do jakiego problemu najpierw si¢ wzig¢" - westchnat Luke Robinson. Kate Rose, siedzaca
nad kawa naprzeciw niego, lekko si¢ u$miechneta. Powiedziata: "Fakt, ze masz klopoty". Luke
wzniodst oczy ku gorze: "Dzigkuje ci bardzo. Znakomicie dostrzegasz to, co oczywiste. Ale co mam
zrobi¢?"

Robinson i Rose siedzieli w kawiarni niemal od dwoch godzin. Ttum klientéw przychodzacych na
lunch juz dawno zniknal, a powoli zaczeli sie pojawia¢ popotudniowi amatorzy kawy. Robinson,
partner kierujacy zasobami ludzkimi w Loft Securities, zadzwonit do Rose czgsciowo dlatego, ze byta
jego osobistg przyjaciotka, ale takze dlatego, ze byla wiceprezesem do spraw zasobow ludzkich w
odnoszacej sukcesy firmie public relations. Wiedzial, ze jest §wietnym menedzerem. W trakcie lunchu

opowiedziat jej o swoich problemach.

Zanim Robinson przytaczyl si¢ przed rokiem do Loft Securities, byl partnerem w Powell Group,
znanej firmie doradczej w dziedzinie zasobow ludzkich. Specjalizowat si¢ w pracach na rzecz firm
zajmujgcych si¢ ustugami finansowymi. Kiedy szef zasobow ludzkich w Powell z powodow
osobistych nagle zrezygnowat z pracy, zarzad firmy poprosit Robinsona o przejecie kierownictwa nad
dziatem i1 pomoc w przeorganizowaniu systemoéw rekrutacji oraz doskonalenia pracownikow.
Robinson jako dyrektor zasobow ludzkich pracowat bardzo skutecznie, pomagajgc konsultantom
firmy w ocenie potencjalnych nowych pracownikoéw i opracowujac kilka bardzo atrakcyjnych
programéw doskonalenia. Przy pomocy Robinsona Powell Group szybko zaczgta skutecznie
konkurowa¢ w pozyskiwaniu utalentowanych pracownikow.

Wigkszos¢ ludzi u Lofta nie byla przyzwyczajona do tego, zeby kto$ z dzialu zasobow ludzkich

zadawat dociekliwe pytania.




Pomimo sukcesow odniesionych w Powell Group, Robinson przyjat prace w Loft Securities, bo
uwazal, ze bedzie to wyzwanie przynoszace mu satysfakcje. W ciagu niemal catej swojej 30-letniej
historii Loft cieszyt si¢ znakomitg reputacja w sprawach przyciggania - i utrzymywania - wysoce
wykwalifikowanych pracownikéw. Kiedy jednak dyrektor naczelny firmy Philip Washington ustapit
w 1995 r., sprawy ulegly zmianie. Washington byl uosobieniem kultury Loft; potencjalni klienci,
kiedy rozwazali prowadzenie z firmg interesow, przede wszystkim mysleli o jego przywodztwie i
charyzmatycznej osobowo$ci. Wtasnie jego osobowo$¢ 1 energia przyciagata najlepszych
pracownikow. Kiedy odszedl, firma utracita w czgsci swoja zywotno$¢. A w ciagu roku zrezygnowato

tez dwoch sposrod pozostatych pigciu cztonkow naczelnego kierownictwa.

Migdzy kaskami ravioli z serem gorgonzola Robinson powiedzial: "Niewazne, dlaczego ci dwaj
odeszli. Scisle mowiac, jeden przeszedt na emeryture, a drugi zajat sie nauczaniem. Nie odeszli
dlatego, zeby w Loft zaczgto si¢ zle dzia¢. Prawde mowiac, zmiana na szczycie przeszla niezwykle
gladko. Bernie Shargall, nowy naczelny, byt - i jest - bardzo dobrym szefem. Pozyskano go z
zewnatrz, ale wedlug wszelkich danych jego nominacja spotkata si¢ w firmie z szerokim poparciem. A

ze wspolpracy z nim wiem, ze jest $wietnie przygotowany i ma silng motywacje".

Wedhug tego, co Robinson powiedzial swojej przyjaciotce, problem polegal na tym, ze nowy dyrektor
naczelny nie umiat tak jak Washington przyciggac¢ i utrzymac utalentowanych ludzi. A dziat zasobow
ludzkich (DZL) nie potrafit tego nadrobi¢. W firmie nigdy nie zwracano wielkiej uwagi na DZL, bo
nie bylo to potrzebne. Pod rzgdami Washingtona i dwoch poprzedzajacych go dyrektoréw naczelnych

dzial wykonywat jedynie funkcje administracyjne.

"Trzeba przyzna¢ Shargallowi, ze dostrzegt problem - powiedzial Robinson. - Dlatego mnie zatrudnit.
Ale jestem tam od roku i nie potrafitem zatamowa¢ uptywu krwi; w ostatnich sze§ciu miesigcach
straciliSmy jeszcze dwoch kluczowych pracownikéw. A co gorsza, nie mialem wielkich osiagnig¢ w
rekrutacji nowych pracownikow ani w doprowadzeniu do zmiany powszechnej opinii, ze DZL to tylko
grupa pracownikéw biurowych, wypehiajacych formularze $§wiadczen spotecznych i pilnujacych
terminéw urlopow. To frustruje, bo wiesz rownie dobrze jak ja, ile dzial zasoboéw ludzkich moze

zrobi¢ na rzecz firmy".

Rose energicznie pokiwata gtowa. Powiedziata: "Prawd¢ mowiac, to wlasnie zasoby ludzkie zrobity z
Lofta to, czym jest. Problem polega na tym, ze najwazniejsze zadanie - przyciagania i utrzymywania
dobrych pracownikéw - nie byto wykonywane przez DZL Lofta. Ani tez nie wykonywat tego caty

zespoét kierownictwa. Robit to tylko Washington; wydaje si¢, ze nikt nie bardzo wie, jak dziata¢ dalej".

"Usituje im to pokaza¢ - zalil si¢ Robinson. - Ale nawet Shargall nie wie, jak mnie wykorzystac".



Rose poprosita Robinsona, zeby opowiedziat, co robit od czasu przejscia do Lofta, a on opisat
pokrétce rozmaite swoje dziatania. Kiedy podjat prace w firmie, po§wigcil sporo czasu na rozmowy w
cztery oczy z kazdym z menedzeréw wyzszych szczebli, pytajac ich o to, jacy ludzie zapewnili firmie
powodzenie i jak oceniaja obecnych pracownikéw. Rozmawial tez z wieloma innymi pracownikami -
kierownikami, maklerami, asystentami administracyjnymi - i ze wszystkimi pracownikami wlasnego
dzialu. Poswigcit tez czas na spotkania z ludzmi z zewnatrz, w tym ze specjalistami poszukiwania
kandydatéw, z uniwersyteckimi doradcami w sprawach zatrudniania absolwentoéw, z firmami

organizujacymi §wiadczenia pracownicze i z jednostkami szkoleniowymi.

W trakcie tych spotkan doszedt do wniosku, Ze rekrutacja nie stanowi jedynego problemu u Lofta.
Wydawato sie, ze nie ma zgodnej opinii co do tego, czy Loft rzeczywiscie jest dobrym miejscem
pracy. Odniost przy tym wrazenie, ze wigkszos¢ ludzi u Lofta nie byla przyzwyczajona do tego, zeby

kto$ z dzialu zasobdw ludzkich zadawat dociekliwe pytania.

Robinson podjat wigc rozmaite dzialania. Wprowadzit w swoim dziale system wewngtrznych
standardow ustug, gwarancji wydajnosci i cigglych programéw pomiaru zadowolenia klientow.
Ustanowil "stanowiska sluchania", to znaczy systematycznie wysytat cztonkow swojego zespotu do
pracy w okreslonych godzinach w poszczegdlnych biurach firmy, z zadaniem odpowiadania na
pytania i prowadzenia poradnictwa. Wprowadzit program "ambasadorow zasobow ludzkich",
przydzielajac poszczegolnym czionkom swojego zespolu zadanie nawigzania stosunkow z
pracownikami poszczegoélnych dziatow firmy, zeby w DZL mogli wystepowaé w ich imieniu.
Wprowadzil tez terminarz wlasnych systematycznych spotkan z szefami poszczegdlnych jednostek
firmy. Przystapit tez do wszechstronnej oceny jakosci pracownikow DZL, zar6wno indywidualnej, jak
i zbiorowej, i wymienit dwoch mato wydajnych pracownikéw na ludzi majacych spore doswiadczenie
w firmach ustugowych podobnych do Lofta. Opracowat wreszcie projekty programéw zapoznania
wszystkich pracownikow firmy z rola DZL - a w szczeg6lnosci z tym, w jaki sposéb DZL moze

przyczynic si¢ do stworzenia i realizacji strategii zmierzajacej do powodzenia firmy.

Rose stuchata diugiej wypowiedzi Robinsona niemal bez stowa.

Zmarszczyta czolo, kiedy jej opowiedzial o naradzie kierownictwa, w ktorej uczestniczyl po trzech
miesigcach pracy w firmie. Przedstawit tam swoje ustalenia i naszkicowal plany; wydawalo mu si¢, ze
zostaty dobrze przyjete, bo nie staly si¢ wowczas przedmiotem krytyki ani nie wywotaly wigkszej
dyskusji. Teraz jednak uwazat, ze w trakcie narady "Shargall i pozostali zachowywali sie uprzejmie,

ale nie zwracali uwagi na to, co mowitem".



Wydawalo si¢, ze menedzerowie Lofta stuchaja, ale tak naprawde nie zwracali uwagi.

Podniosta brwi i poétglosem powiedziata "au", kiedy przyznal, ze czeki z rocznymi premiami dla
dyrektorow piondéw i1 wiceprezesow zostaly wystawione z btedami. Powiedzial: "Rozwigzanie tego
problemu wspdlnie z dziatem ptac zajeto nam prawie miesigc. A chociaz wiem, ze byt to zwykly btad

kancelaryjny, z pewno$cig nie pomogto to mojej sprawie".

Ze wspotczuciem pokiwata glowa, kiedy jej opowiedziat, jak niedtugo przed podjeciem przez niego
pracy DZL Zle przeprowadzit dochodzenie w sprawie zarzutu o dyskryminacj¢. "Ale to nie ja
zrobitem!" Gtos Robinsona zdradzat jego frustracje. "Grupa ludzi, ktérych ja zebratem, nie zrobitaby

czegos takiego!"

Rose na ogodt milczata; zachgcata go jedynie mowige "I co dalej?" albo "Czy moglby$ to szerzej
wyjasnic?" w trakcie jego opowiesci. Podczas catego lunchu Robinson niemal nie tknat jedzenia.
Kiedy podszedt kelner, Robinson spojrzat na wyczyszczony talerz Rose i powiedzialt mu, zeby zabrat

obydwa.

Kiedy dopili kawe, Robinson usiadt wygodniej i zapytat: "A wiec?"

"Co a wigc? - odparta Rose. - Wiem, ze robisz wiele dobrych rzeczy. Ale prowadzisz wojng, ktorg
niewielu przed toba wygrato. Czy wiesz, jak trudno jest zmieni¢ opini¢, ktorg wyrobit kto$§ inny?
Zasoby ludzkie to szczegodlnie trudna dziedzina - chociaz wigkszo$¢ dziatéw ustug wewnetrznych
zapewne twierdzitaby, Ze tez sa niedoceniane. Czy Loft szanuje swo¢j dzial techniki informac;ji?

Swoich ksiegowych? Rozejrzyj si¢. Pewnie nie jestes sam".

Robinson powiedziat: "Musze si¢ przyznac, ze mysle o poddaniu si¢. Nie to, zebym chciat wroci¢ do
doradztwa. Ale co$ osiagalem w tamtym $wiecie, a znasz powiedzenie: Ci, ktorzy potrafig - dziataja, a

ci, ktorzy nie potrafia - uczg innych. Zaczynam myslec, ze to si¢ odnosi takze do mnie".

Rose zasmiala si¢. "Nie, nie. Jestem pewna, ze tak nie jest. Ale co$ ci poradzg..."
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