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HR Biznes Partner — geneza
oraz funkcje we wspétczesnych

organizacjach

MILENA ROGALA

Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie

W artykule przedstawiono wyniki badania dotyczacego popularyzacji funkcji Human
Resource Business Partner (HR BP, HR Biznes Partner) we wspdtczesnych przedsiebior-
stwach. Na podstawie studium literatury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz
HR BP opracowano wzorcowy zakres obowiazkéw HR BP. Zestawiono go nastepnie z przy-
ktadami praktycznymi w postaci analizy dokumentéw wewnetrznych oraz wynikami
badania ankietowego przeprowadzonego wsréd oséb zajmujacych stanowiska w dziatach
HR r6znych firm. Rezultaty przeprowadzonych badan i analiz $wiadcza o tym, ze nazwa
stanowiska HR BP nie zawsze odnosi sie do zadan przypisanych tej roli we wzorcowym
zakresie obowiagzkéw. I odwrotnie, wypelnienie wzorcowego zakresu obowiazkéw przez
pracownikéw dziatu HR w zalozonym minimum nie zawsze niesie za soba nazwe stano-

wiska HR Biznes Partner.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, HR, HR Biznes Partner, zakres obowigzkéw
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Wprowadzenie

Wzrost zainteresowania tematyka zarzadzania zasobami ludzkimi wynika ze
zmiany sposobu postrzegania zasob6w ludzkich organizacji. Zaczety one by¢ bowiem
nie tylko kosztem dla organizacji, ale takze jej kluczowym czynnikiem strategicz-
nym oraz zrédltem przewagi konkurencyjnej. Wyzwania, przed jakimi staje ten
obszar zarzadzania, dotycza dynamicznych przemian gospodarczych, spotecznych,
politycznych i ekonomicznych, na ktére organizacje musza reagowad. Pochodna ich
reakdji jest wypracowywanie w praktyce nowych metod i wzorcéw, réwniez w obsza-
rze zarzadzania personelem. Niektére z nich s3 jedynie chwilowymi trendami, inne
na stale wpisuja sie w funkcjonowanie dziatéw HR. Jednym z powstatych rozwia-
zan jest koncepcja HR BP, ktérego zadaniem jest $cista wspoétpraca z biznesem oraz
wspdlna realizacja celéw organizacji. Tematem artykulu sa geneza oraz funkcje HR
BP we wspétczesnych organizacjach, jego podjecie ma na celu zbadanie réznic i podo-
bienstw wystepujacych pomiedzy organizacjami w tym obszarze. Zalozeniem pracy
jest przedstawienie wzorcowego zakresu obowigzkéw HR BP oraz weryfikacja jego
uzytecznoéci w $rodowisku biznesowym za pomoca badan metoda analizy doku-
mentéw wewnetrznych oraz badania ankietowego przeprowadzonego wsréd oséb
zajmujacych stanowiska w dziatach HR w réznych firmach w Polsce.

Teoria zarzadzania w obszarze HR BP

Nowoczesne organizacje wplywaja na zmiane postaw i zachowan pracownikéw.
Czynnikami sprawczymi zmian sa m.in. bodzZce z zewnatrz, ktére bezposrednio
oddzialuja na funkcjonowanie firmy. Otwarcie organizacji na otoczenie, coraz spraw-
niejszy przeplyw informacji oraz ksztattowanie sie nowych idei, a takze fakt wyste-
powania w nich sptaszczonych struktur, koncentracja na procesach oraz budowa
zespoléw miedzyfunkcyjnych i miedzyorganizacyjnych — niosa za soba stawianie
nowych wyzwan wobec pracownikéw (Juchnowicz, 2014, 130). Wedtug Pocztow-
skiego (2018, 33-34) ZZL (zarzadzanie zasobami ludzkimi) we wspétczesnym uje-
ciu ,,obejmuje ksztattowanie strategii, proceséw, struktur i narzedzi wspierajacych
osiaganie wysokiej efektywnosci pracy oraz podnoszenie jakosci i warto$ci kapitatu
ludzkiego jako zrédta generowania wartosci dla interesariuszy” . Bardzo popularna
stata sie koncepcja przedstawiajaca specjalistéw HR w roli partneréw biznesowych,
polegajaca na dzieleniu odpowiedzialnosci za wypetnianie celéw przedsiebiorstwa
z menedzerami oraz wspélne angazowanie sie w tworzenie i wdrazanie strategii biz-
nesowej oraz kierowanie firma (Armstrong, 2016, s. 73).
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Jedna z pierwszych oséb, ktére zaobserwowaly potrzebe wdrozenia tej funkgji
w organizacjach, byt John Storey, ktéry na podstawie wywiadéw przeprowadzonych
w Wielkiej Brytanii w latach 1986-1988 wskazat cztery role, ktére powinny wyste-
powac w dziale personalnym: doradcza, stuzebna, regulujaca, powodujaca zmiany
(Bogdanowicz, 2016, s. 183).

Jednym ze znanych teoretykéw i praktykéw z obszaru HR jest Dave Ulrich, ktéry
w swojej ksiazce Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi zdefiniowal koncepcje part-
nerstwa biznesowego HR (Popieluch, 2018, s. 11). Wedtug autora funkcje dziatu
personalnego to: 1) zarzadzanie strategicznymi zasobami ludzkimi, 2) zarzadzanie
infrastruktura firmy, 3) zarzadzanie wkladem pracy personelu, 4) kierowanie trans-
formacja i zmianami (Ulrich, 2001, 40). Ulrich zdefiniowat cztery role partnera biz-
nesowego, ktérych wypetnienie miato generowaé wymierne efekty dla organizacji
w perspektywie krétko- i dlugoterminowej: partner strategiczny, ekspert w dzie-
dzinie administracji, rzecznik pracownikéw, animator zmian (Bogdanowicz, 2016,
s. 183). Pierwsza, strategiczna rola odnosi sie do strategii dziatalnosci catego przed-
siebiorstwa, w ramach ktdrej dziat HR powinien koordynowac cze$¢ zwiagzana z kapi-
tatem ludzkim. Rola HR-u i wymiernym efektem tej funkgji jest przede wszystkim
realizacja strategii firmy i podejmowanie dzialan w tym kierunku (Ulrich, 2001,
s. 40-42). Specjalisci ds. personalnych jako ,eksperci w dziedzinie administracji”
powinni wykrywac i redukowacd niepotrzebne koszty oraz zwiekszaé efektywnosc¢
pracownikéw w wykonywaniu przez nich zadan (Ulrich, 2001, s. 42-43). ,Rzecz-
nik pracownikéw” powinien umie¢ stucha¢, reagowad, a takze zaspokaja¢ zmienia-
jace sie potrzeby pracownikéw (Ulrich, 2001, s. 43-45). Specjalisci ds. personalnych
jako ,animatorzy zmian” maja za zadanie pomagac w okresleniu metod zarzadzania
zmiang — uwzgledniajac w nich zaréwno przeszto$¢ organizacji - jej historie i trady-
¢je —jak i dziatania wplywajace na jej przysztosé. Do ich zakresu obowiazkéw nalezy
rozpoznawanie obszaréw problemowych, budowanie zaufania pracownikéw do orga-
nizacdji, rozwigzywanie trudnych sytuacji, a takze definiowanie i wdrazanie zmian
zgodnie z przyjetym planem (Bogdanowicz, 2016, s. 187).

Ulrichowi zarzucano, ze jego model wielozadaniowy jest jedynie inng forma
przedstawienia istniejacej wczeséniej, klasycznej funkcji HR. W odpowiedzi, biorac
pod uwage zmiany i rosnaca ztozono$¢ kontekstu biznesowego, potrzeby i swiado-
mo$¢ pracownikéw, oczekiwania inwestoréw oraz rozwdj technologii, wraz z Dic-
kiem Beatty’m stworzyl nowa koncepcje, wedtug ktérej dotychczasowa rola HR BP
zostala przeksztalcona w funkcje zawodnika/gracza strategicznego (Popieluch, 2018,
s. 12-13). W ramach tej funkcji gracz strategiczny HR wspétpracuje, angazuje sie,
kreuje warto$¢ dodana dla organizacji, pomagajac w osigganiu celéw biznesowych.
Funkgje, jakie pelni w organizacji, sa rézne: coach (pomaga menedzerom wykorzy-
stywaé w pelni ich potencjatl w celu osiagania zalozonych wynikéw i umozliwia im
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profesjonalny rozwdj), lider HR (stosuje sie do zasad, ktére szerzy w organizadji,
promuje postawe i kompetencje lideréw poprzez swoje zachowania oraz podejmo-
wane dziatania), ,sumienie” (weryfikuje, czy organizacja postepuje zgodnie z przy-
jetymi wczesniej normami, zasadami i warto$ciami moralnymi), facylitator (wspiera
wydajnos¢ i efektywno$é pracownikédw, jest zaangazowany we wdrazanie zmian
organizacyjnych, dbajac przy tym o zdolno$¢ zaadaptowania ich przez poszczegdl-
nych pracownikéw i cate zespoly), ,architekt” (pomaga przetozyc ogélne koncepcje
na rozwigzania organizacyjne), ,budowniczy” (zaprojekowane wczesniej rozwia-
zania wdraza i zamienia na funkcjonujace standardy) (Popieluch, 2018, s. 12-13).

Kolejna zmiana koncepcji roli HR, jakiej podjat sie Ulrich, tym razem wraz z Way-
ne’em Brockbankiem, polegata na od$wiezeniu modelu wielozadaniowego w zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi. Zadania specjalistéw HR zorientowano w kierunku misji
ekspertéw funkcjonalnych, rozszerzyl sie wachlarz pracy HR-u - od funkcji admi-
nistracyjnej przez rozwigzywanie probleméw az po projektowanie, wdrazanie i sze-
rzenie innowagji, ktére powstaly na podstawie twardych danych. Role specjalisty
ds. personalnych ujeto wieloaspektowo jako: lidera HR, eksperta funkcjonalnego,
partnera strategicznego, dewelopera kapitatu ludzkiego oraz rzecznika pracowni-
kéw (Popieluch, 2018, s. 13-14).

Rozpowszechnienie koncepcji Ulricha i jej ewolucji spowodowato powstanie
kolejnych opracowan modelowych obrazujacych juz stanowisko HR BP. Jednym
z nich byl model opracowany w 2008 r. przez Corporate Leadership Council (CLC),
zaktadajacy cztery role HR BP z przypisanymi im zadaniami: menedzer operacyjny,
ratownik, posrednik pracownikéw, partner strategiczny (Popieluch, 2018, s. 15).

Rysunek 1. Model funkcjonowania HR Biznes Partnera

Wysokoefektywna organizacja

Rozwéj organizacji

Rozwdj w roli HR Zarzadzanie

. ; Partnerstwo biznesowe
Business Partnera efektywnoscia

Zapewnienie najlepszych

\_ ) pracownikéw \_ )

Zrédto: Filipowicz (20186, s. 36).
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Filipowicz, przyjmujac, ze wszystkie dziatania tworzace podstawowe procesy biz-

nesowe realizowane przez HR BP maja na celu stuzy¢ budowaniu wysokoefektyw-

nych organizacji, skonstruowal model funkcjonowania HR BP (rysunek 1).

Tabela 1. Role HR BP i przypisane im zadania

Rola Zadania
Menedzer + obsada stanowisk przez odpowiednie osoby
roZWoju + czuwanie nad kompetencjami i predyspozycjami pracownikéw
kapitatu + czuwanie nad zaangazowaniem i lojalnoscia pracownikéw
ludzkiego + gotowos¢ do przyjmowania odpowiedzialnosci
+ rozwdj innowacyjnosci indywidualnej i zespotowe;j
+ czuwanie nad stylem zarzadzania i kultura organizacyjna
+ czuwanie nad komunikacja/przeptywem informacji
+ rozwdj kapitatu intelektualnego
» zarzadzanie wiedza
Ekspert HR | + rozwdj organizacji

zarzadzanie efektywnoscia

zapewnienie najlepszych pracownikéw

zapewnienie obstugi administracyjno-prawnej w obszarze kadrowym
na odpowiednim poziomie

Agent zmian

dziatania na rzecz wdrazanych zmian — wbudowywanie postaw, wartosci

i mechanizméw, ktére sprzyja¢ moga zmianie kultury organizacyjnej
przedsiebiorstwa

odpowiedzialno$¢ za innowacje w organizacji, rozumiane jako ,zdolnos¢
wdrazania nowych i warto$ciowych dla organizacji rozwigzan” (Filipowicz, 2016,
149-150)

Partner + wypelnianie czesci strategii firmy zwigzanej z obszarem zarzadzania kapitatem
strategiczny ludzkim
+ branie czynnego udzialu w tworzeniu strategii przedsiebiorstwa
Rzecznik + radzenie sobie z rywalizacja miedzy pracownikami
pracownikéw | « zarzadzanie konfliktami miedzy pracownikami

zarzadzanie konfliktami miedzy menedzerami

wspOlpraca z partnerami spotecznymi w realizacji planéw biznesowych oraz
rozstrzyganiu ewentualnych sporéw i nieporozumient

reagowanie na zastrzezenia i uwagi pracownikéw

odpowiadanie na biezace pytania menedzeréw liniowych i samych pracownikéw
odpowiadanie na potrzeby zglaszane przez pracownikéw

odpowiadanie na potrzeby zglaszane przez menedzeréw

reprezentowanie intereséw pracownikéw na poziomie zarzadczym
wspieranie wszelkich proceséw rozwoju zawodowego

wspieranie pracownikéw i przetozonych w programach rozwojowych
wynikajacych z systemu ocen

pomaganie w ocenie potencjalu zawodowego i budowaniu $ciezek kariery

Zrédto: Filipowicz (2016).
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HR BP otrzymal w modelu dwa dodatkowe filary zwiazane z wlasnym rozwo-
jem w tej roli i bardziej biznesowym przygotowaniem do niej, a takze partnerstwo
biznesowe, w ktére powinien sie angazowaé w organizacji. Na wszystkich pieciu
polach dziatalno$ci powinien oczywiscie dazy¢ do zapewnienia efektywnosci orga-
nizacji jako catosci, co jest nadrzednym celem (Filipowicz, 2016, s. 35). Po ponad
20 latach doswiadczen od momentu stworzenia modelu przez Ulricha Filipowicz
wskazal pie¢ podstawowych rél HR BP: menedzer rozwoju kapitatu ludzkiego, eks-
pert HR, agent zmian, partner strategiczny oraz rzecznik pracownikéw (Filipowicz,
2016, s. 142). Do kazdej z tych r6l przypisane sa okreslone zadania oraz wskazniki
efektywnosci (tabela 1).

Skok w 2009 . opisal HR BP jako osobe dysponujaca szeroka wiedza, majaca
kilkuletnie do$wiadczenie z obszaru ,,miekkiego” HR. Powinien on wspiera¢ biznes
w zakresie spraw personalnych. Skok zauwazyt, ze stanowisko to wystepuje gtéwnie
w duzych, miedzynarodowych firmach, w ktérych duza liczba pracownikéw rozloko-
wanych w réznych dziatach wymaga wsparcia w obszarze HR (np. w firmie Antal).
Analizujac jego artykul, Stosik, Glowicki i Zarecka (2011) wskazali na koniecznosé
zwrdcenia uwagi na orientacje na klienta, efektywnosé kosztowa, wieksza elastycz-
nos¢ w zakresie ustug HR, innowacyjnos¢ w procesach i produktach oraz standary-
zacje proceséw. Wéréd obowiazkéw HR BP wymienili oni:

+ prowadzenie rekrutacji wewnetrznych i zewnetrznych dla calej powierzonej
grupy pracowniczej we wspolpracy z dziatami zglaszajacymi zapotrzebowanie,

+  wspoOlprace z agencjami doradztwa personalnego,

+  prowadzenie doradztwa w kwestii doboru personelu oraz procesu oceny kandydatéw,

+ dbalosé¢ o efektywnos¢ komunikacji pomiedzy dziatem HR a komérka odpowiedzialng
za kwestie zwigzane z ptacami oraz administracja kadrowo-ptacows,

+ koordynacje procesu oceny rocznej w przydzielonej grupie pracownikéw,

+  koordynacje dziatan rozwojowych w zakresie programéw rozwojowych oraz
programoéw naprawczych,

+ archiwizacje dokumentacji oraz systematyczne raportowanie w przyjetym systemie,

+ aktywne uczestnictwo w procesie identyfikacji talentéw wsréd pracownikéw
firmy, proponowanie rozwiazan majacych na celu rozwéj zawodowy pracownikéw,

+  uczestnictwo w opracowywaniu planéw szkoleniowych na bazie strategii szkoleni
przyjetych w firmie, realizacje szkolenn zgodnie z zalozeniami w konsultacji

z bezposrednim przelozonym,

+  uczestnictwo w tworzeniu systemdéw motywacyjnych oraz regulaminéw dla
przypisanej grupy pracownikéw,
+ edukacjeiefektywna komunikacje w zakresie istniejacych regulaminéw i polityki

(Stosik, Glowicki, Zarecka, 2011).

62 Milena Rogala



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW ¢ Nr 60(2), kwiecieA—czerwiec 2021

Milena Rogala ® HR Biznes Partner — geneza oraz funkcje we wspdlezesnych organizacjach ® 57-71

Zidentyfikowania rozbudowanej sieci relacji, ktéra moze opisa¢ model skutecz-
nego HR BP, podjat sie Gotembski (2019). Sie¢ ta obejmuje wspoétprace i przeptyw
informacji pomiedzy HR Biznes Partnerami, zarzadem organizacji, pracownikami
i ich przelozonymi oraz specjalistami HR i zewnetrznymi dostawcami tych ustug.
Osoby na stanowisku HR BP stanowia istotna cze$¢ biznesu, realnie wspierajac czton-
kéw organizacji w osiaganiu celéw, wlaczajac sie w procesy biznesowe firmy, a takze
przynoszac warto$¢ dodana dla organizacji (Gotembski, 2019, s. 103).

Wzorcowy zakres obowiagzkéw HR Biznes Partnera
— model wlasny

Doglebnie analizujac opisana powyzej literature w zakresie zarzadzania zaso-
bamiludzkimi, a bardziej szczegétowo w obszarze zwigzanym z funkcja HR BP, stwo-
rzono wzorcowy zakres obowigzkéw dla tego stanowiska, wtaczajac do niego te, ktére
powtarzaly sie najczesciej w przytoczonych teoriach (tabela 2).

Tabela 2. Czestotliwo$¢ wystepowania obowiazkéw HR BP w literaturze

Obowiazki HR BP Wystepowanie w literaturze
Udzielanie odpowiedzi na pytania menedzeréw, wsparcie Ulrich, Storey, CLC,
w obszarze zwiazanym z relacjami z pracownikami Filipowicz
Udzielanie odpowiedzi na pytania pracownikéw, wsparcie Ulrich, CLC, Filipowicz
w obszarze personalnym
Wdrazanie i realizacja strategii przedsiebiorstwa, w tym czesci Armstrong, Ulrich, CLC,
dotyczacej obszaru personalnego Filipowicz

Wdrazanie zmian w przedsiebiorstwie dotyczacych catej organizacji | Ulrich, CLC, Filipowicz
badz wybranych jej dziatow

Identyfikowanie potrzeb rekrutacyjnych oraz prowadzenie Ulrich, Stosik, Glowicki,
proceséw rekrutacyjnych Zarecka, Filipowicz
Przeprowadzanie procesu oceny pracowniczej Ulrich, CLC, Stosik,
Glowicki, Zarecka
Odpowiedzialno$¢ za okreglanie potrzeb szkoleniowych Ulrich, Stosik, Gltowicki,
pracownikéw oraz organizacja szkolen Zarecka, Filipowicz
Tworzenie $ciezek kariery, programéw rozwojowych, kierowanie Ulrich, Stosik, Gtowicki,
przepltywem pracownikéw w firmie Zarecka, CLC, Filipowicz
Identyfikacja i rozwdj talentéw w firmie CLC, Stosik, Glowicki,
Zarecka, Filipowicz
Tworzenie oraz szerzenie kultury organizacyjnej firmy Ulrich, CLC, Filipowicz
Rozwigzywanie sytuacji konfliktowych pomiedzy pracownikami Ulrich, CLC, Filipowicz

oraz na linii menedzer—pracownik, wystepowanie w roli mediatora
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cd. tabeli 2

Obowiazki HR BP

Wystepowanie w literaturze

Tworzenie, mierzenie, monitorowanie i komunikowanie polityki
i procedur HR

Ulrich, Storey, CLC,
Stosik, Gtowicki, Zarecka,
Filipowicz

Budowanie partnerstwa biznesowego w firmie

Ulrich, Golembski,
Filipowicz

Reprezentowanie intereséw pracownikéw na poziomie zarzadczym

Ulrich, Filipowicz

Budowanie zaangazowania pracownikéw

Ulrich, Storey, Filipowicz

Odpowiedzialnos¢ za komunikacje i przeptyw informacji w firmie

Stosik, Glowicki, Zarecka,
Filipowicz

Opracowywanie strategii przedsiebiorstwa, w tym czesci dotyczacej
obszaru personalnego

Armstrong, Ulrich, CLC,
Filipowicz

Zapewnienie obstugi w zakresie administracji personalne;j

Ulrich, Filipowicz

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na potrzeby dalszych badan przyjeto zalozenie, ze aby osoba zajmujaca stano-
wisko w Dziale HR mogta sie tytutowa¢ HR Biznes Partnerem wedlug tego wzorca,
powinna ona w swoim zakresie obowigzkéw mie¢ minimum 70% z wyzej wymienio-
nych zakreséw odpowiedzialnosci.

Weryfikacja wzorcowego zakresu obowigzkéw
HR Biznes Partneréw

W badaniu wlasnym podjeto sie weryfikacji wzorcowego zakresu obowigzkéw
HR Biznes Partneréw poprzez poréwnanie z przyktadami praktycznymi oraz badanie
ankietowe przeprowadzone wéréd pracownikéw dziatéw HR. Ponizej opisano proces
analizy dokumentacji wtérnej dwéch zakresé6w obowigzkéw HR Biznes Partneréw
z réznych firm, ktdre zostaly zebrane w pazdzierniku 2018 r. Celem analizy byto
poréwnanie zakres6w obowigzkéw dwéch stanowisk o jednakowej nazwie w r6z-
nych firmach, odnalezienie ré6znic i podobienstw miedzy nimi, a takze zestawienie
ich ze wzorcowym zakresem obowiazkéw HR BP.

Pierwszy analizowany zakres obowiazkéw nalezat do HR BP pracujacego w spéice
notowanej na gietdzie, dzialajacej na polskim rynku w obszarze telekomunikacji.
Firma zatrudniata ok. 250 oséb. Dzial HR liczyl pie¢ os6b: HR Managera, dwéch
Specjalistéw ds. Kadr i Ptac, HR Biznes Partnera oraz Specjaliste ds. BHP. W tym
czasie firma prowadzita réwniez rekrutacje na stanowisko Mlodszego Specjalisty
ds. HR. Szczegétowy zakres obowiazkéw przypisany do stanowiska HR BP zawierat:
1) realizacje proceséw rekrutacyjnych, wspétprace z dostawcami ustug rekrutacyjnych,
2) realizacje procesu adaptacji, biezace wsparcie dla nowych pracownikéw,
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3) realizacje szkolen i projektéw rozwojowych,

4) realizacje procesu oceny pracowniczej,

5) wsparcie w dziataniach employer branding,

6) wspolprace przy organizacji eventéw firmowych,

7) kontrole wybranych pozycji budzetowych HR w zakresie ustalonym z menedze-
rem HR,

8) tworzenie zestawien i raportéw w zakresie obstugiwanych proceséw HR,

9) tworzenie i wdrazanie procedur oraz narzedzi wspierajacych realizacje proceséw
biznesowych w zakresie HR.

Odnoszac powyzszy zakres obowiazkéw do opracowanego wzorca, mozna zauwa-
zy¢, ze realizacja procesu adaptacji, wsparcie w dziataniach z zakresu employer brand-
ing, (Wewnatrz i na zewnatrz organizacji, stuzacych budowaniu reputacji pracodawcy
wsréd aktualnych i potencjalnych pracownikéw), wspélpraca przy organizacji imprez
i wydarzen firmowych nie wystepuja we wzorcowym zakresie obowiazkéw. Poza tym
kontrola wybranych pozycji budzetowych HR oraz tworzenie zestawien i raportéw
w zakresie obstugiwanych proceséw HR nie s3 w nim wymienione bezposrednio, lecz
zaliczy¢ je mozna do tworzenia, mierzenia, monitorowania i komunikowania polityki
iprocedur HR. Niektére z obowigzkéw wymienionych we wzorcu nie znalazly sie w tym
przyktadzie z praktyki, tj.: udzielanie odpowiedzi na pytania menedzeréw i pracowni-
kéw (poza nowymi), opracowywanie, wdrazanie i realizacja strategii przedsiebiorstwa,
wdrazanie zmian, identyfikacja i rozwéj talentéw, tworzenie i szerzenie kultury organi-
zacyjnej, rozwiazywanie sytuacji konfliktowych, budowanie partnerstwa biznesowego
w firmie, reprezentowanie intereséw pracownikéw i budowanie ich zaangazowania,
odpowiedzialno$¢ za komunikacje i przeptyw informacdji, a takze zapewnienie obstugi
w obszarze administracji personalnej. Mozna wiec wyliczy¢, ze procentowo zakres obo-
wiazkow z przyktadu praktycznego wypetnia wzorzec w 27,8% — 5 na 18 obowiazkéw.

Drugi przeanalizowany zakres obowigzkéw dotyczyt roli HR BP w miedzynaro-
dowej firmie $wiadczacej ustugi leasingowe, wchodzacej w sktad wiekszej, global-
nej grupy kapitatowej banku. W firmie pracowato ok. 200 oséb. Dziat HR liczy? pie¢
o0s6b: Dyrektor HR, Ekspert ds. Kadr i Ptac, HR Biznes Partner, Specjalista ds. Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi oraz Asystent HR. Zakres obowiazkéw na stanowisku
HR BP obejmowat:

1) realizowanie zadan zwiazanych z polityka personalna firmy,

2) realizowanie rekrutacji oraz wdrozenia pracownikéw,

3) koordynowanie procesu zarzadzania wynikami pracy - tj. oceny roczne, wyzna-
czanie cel6éw, regularna informacja zwrotna,

4) realizowanie dziatan zwiazanych z programami rozwojowymi i szkoleniami,

5) koordynowanie procesu badania zaangazowania pracownikéw,

6) realizowanie dzialan zwigzanych z kariera, sukcesja i talentami,
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7) komunikacja wewnetrzna i budowanie wizerunku pracodawcy na rynku,

8) przygotowywanie analiz, raportowanie, monitorowanie w zakresie wyzej wymie-
nionych proceséw,

9) wsparcie w zakresie administracji personalnej i plac,

10) wsparcie w zakresie polityki wynagrodzen i benefitéw oraz ZFSS (Zaktadowego
Funduszu Swiadczen Socjalnych),

11) wspétudziat w tworzeniu procedur/instrukgji dotyczacych funkcjonowania dzia-
tu personalnego,

12) wykonywanie innych czynnosci administracyjnych zleconych przez przetozone-
go, zwigzanych z zapewnieniem prawidlowego i efektywnego funkcjonowania
dziatu personalnego.

Z wymienionych zadan we wzorcowym zakresie obowigzkéw nie odnajdujemy
wdrazania pracownikéw oraz budowania wizerunku pracodawcy na rynku. Natomiast
przygotowywanie analiz, raportowanie, monitorowanie w zakresie proceséw HR czy
wsparcie w zakresie polityki wynagrodzen i benefitéw oraz ZFSS mozemy niebezpo-
$rednio polaczy¢ z tworzeniem, mierzeniem, monitorowaniem i komunikowaniem
polityki i procedur HR. Obowiazki z opracowanego wzorca, ktére nie znalazly sie
w tym przykladzie z praktyki, to: udzielanie odpowiedzi na pytania menedzeréw
i pracownikéw, opracowywanie, wdrazanie i realizacja strategii przedsiebiorstwa,
wdrazanie zmian, tworzenie i szerzenie kultury organizacyjnej, rozwiazywanie sytu-
acji konfliktowych, budowanie partnerstwa biznesowego w firmie oraz reprezento-
wanie intereséw pracownikéw. Procentowo zakres obowiazkéw z tego przyktadu
praktycznego wypelnia wzorzec w 50% — 9 na 18 obowiazkdw.

Tabela 3. Réznice w zakresach obowiazkéw HR Biznes Partneréw w badanych

przedsiebiorstwach
HR BP - firma telekomunikacyjna HR BP - firma leasingowa

Wspélpraca przy organizacji Realizowanie polityki personalnej, a takze polityki

wydarzen skierowanych do wynagrodzen i Zakladowego Funduszu Swiadczen

pracownikéw firmy Socjalnych, dodatkowo obowiazki, jakie znajduja sie tylko

Odpowiedzialnosc¢ za czes$¢ budzetu w tym zakresie oraz we wzorcowym zakresie obowiazkéw,

Dziatu HR to odpowiedzialno$¢ za badanie zaangazowania
pracownikéw, realizowanie dziatan zwiazanych z kariera,
sukcesja i talentami, odpowiedzialno$¢ za komunikacje
wewnetrzna w firmie oraz obowiazki wspierajace
w obszarze administracji personalnej i plac

Zrédto: opracowanie whasne.
Obydwa zakresy obowiazkéw zawieraja procesy zwigzane z:

« rekrutacja pracownikéw,
+  wdrozeniem nowych pracownikéw,
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«  zarzadzaniem szkoleniami i projektami rozwojowymi,
+ realizacja procesu oceny pracowniczej,
+  budowaniem wizerunku pracodawcy na zewnatrz organizacji,
+  przygotowywaniem analiz, zestawien i raportéw dotyczacych HR.

Obszar, ktéry wystepuje w obydwu zakresach obowiazkéw, dotyczy tworzenia
i wdrazania procedur wspierajacych funkcjonowanie dziatu HR oraz realizacje jego
proces6w — jednak w pierwszym przypadku jest to pelna odpowiedzialnos¢, nato-
miast w firmie z sektora finansowego jedynie wspétudzial. Réznice wystepujace
pomiedzy przytoczonymi zakresami obowigzkéw opisano w tabeli 3.

Analiza badania przeprowadzonego wsréd pracownikéw

dzialé6w HR

W celu zbadania funkcji HR Biznes Partneréw, zakresu ich obowigzkéw oraz
uprawnient we wspélczesnych organizacjach i zgodnosci z opracowanym wzorco-
wym zakresem obowiazkéw — przygotowano badanie w formie wystandaryzowa-
nego scenariusza. Respondentami kwestionariusza ankiety bylo 68 pracownikéw
zajmujacych stanowiska w dziatach HR. Badanie wykonano na przelomie czerwca
ilipca 2019 ., kierujac kwestionariusz bezposrednio do pracownikéw dziatéw HR.
Kwestionariusz ankiety zawieral opracowany i przedstawiony powyzej wzorcowy
zakres obowiazkéw HR BP, w rozbudowanej formie do 24 funkeji, w celu wiekszego
uszczegdtowienia badan. Jedno z pytan dotyczyto réwniez wielkosci organizacji,
w ktérej pracuje respondent: mikroprzedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz 10 oséb,
mate przedsiebiorstwo zatrudniajace mniej niz 50 0s6b, $rednie przedsiebiorstwo
zatrudniajace mniej niz 250 oséb, duze przedsiebiorstwo zatrudniajace 250 oséb
lub wiecej. Na ankiete odpowiedziato 12 o0séb zajmujacych stanowiska HR Biznes
Partner6w, a takze po jednej osobie zajmujacej stanowiska Human Resource Busi-
ness Support oraz People & Culture Business Partner, ktére uznano za pochodna od
nazwy HR BP, tacznie 14 respondentéw. Uzyskano nastepujace informacje na temat
dziatan respondentéw:

«  100% jest odpowiedzialnych za budowanie zaangazowania, odpowiadanie
na pytania pracownikéw i menedzeréw,
«  93% rozwiazuje sytuacje konfliktowe i wystepuje w roli mediatora, a takze tworzy

i szerzy kulture organizacyjna przedsiebiorstwa,

+  85%identyfikuje i rozwija talenty w firmie, prowadzi procesy oceny pracowniczej,

a takze jest odpowiedzialne za wdrazanie zmian w przedsiebiorstwie,

+  78% respondentéw posiada w swoim zakresie obowiazkéw budowanie partnerstwa
biznesowego w firmie oraz tworzenie programéw rozwojowych,
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+  71% identyfikuje potrzeby rekrutacyjne, prowadzi procesy rekrutacyjne oraz
tworzy $ciezki kariery,

+  64% jest odpowiedzialne za komunikacje i przeptyw informacji w firmie oraz
kierowanie przepltywem pracownikéw,

+  57% reprezentuje interesy pracownikéw na poziomie zarzadczym,

«  78% tworzy politykiiprocedury, 85% odpowiada za ich monitorowanie i mierzenie,

a 78% je komunikuje,

+  78% odpowiada za okreslanie potrzeb szkoleniowych pracownikéw, a 36%
organizuje szkolenia,

+  57% opracowuje i wdraza strategie przedsiebiorstwa, w tym czes$¢ dotyczaca obszaru
personalnego, natomiast realizacje strategii zadeklarowato 78% respondentéw,

+ najnizszy odsetek na poziomie 43% uzyskata odpowiedz dotyczaca zapewnienia
obstugi w zakresie administracji personalne;j.

Respondenci obejmujacy stanowisko HR BP wypelniaja wzorcowy zakres obo-
wigzkéw na poziomie:

+  100% - tylko jedna z os6éb ankietowanych pracujaca w maltym przedsiebiorstwie,

+  92% - jedna z ankietowanych o0séb pracujaca w duzym przedsiebiorstwie,

+  83% - trzy osoby pracujace w duzych przedsiebiorstwach,

+  79% - dwie osoby pracujace w duzych przedsiebiorstwach, w tym osoba
na stanowisku People & Culture Business Partner,

+  71% - trzy osoby, dwie pracujace w duzych przedsiebiorstwach, za$ jedna w matym
przedsiebiorstwie,

+  67% - trzy osoby, dwie pracujace w duzych przedsiebiorstwach ijedna pracujaca

w mikro przedsiebiorstwie,

+  50% - jedna osoba pracujaca w $rednim przedsiebiorstwie na stanowisku HR

Business Support.

Wzorcowy zakres obowiazkéw uznaje sie za spetniony w przedsiebiorstwie, kiedy
HR BP wypetnia go w minimum 70%, tj. wykonuje przynajmniej 17 z 24 wymienio-
nych obowiazkéw. Przy takim zatozeniu mozna uznad, ze 10 z 14 ankietowanych HR
Biznes Partneréw wypelnia opracowany wzorcowy zakres obowiazkéw na poziomie
minimum 70% i wiecej, a co za tym idzie zadania HR Biznes Partneréw sa realizo-
wane w przedsiebiorstwie zgodnie z teoria.

Praca badanych HR Biznes Partneréw czesciowo rézni sie wykonywanymi zada-
niami. Moze to wynikac z r6znej budowy dzialéw HR oraz innych stanowisk w nich
wystepujacych. W podanej grupie badanych nie ma to jednak bezposredniego zwiazku
z wielko$cia przedsiebiorstwa, gdyz nie da sie zauwazy¢ jakiegokolwiek powiazania.

Wsréd respondentéw niezajmujacych stanowisk HR Biznes Partneréw az 24 z 54
0s6b spelnity warunek pelnienia funkcji HR Biznes Partnera, wypelniajac wzorcowy
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zakres obowiazkéw w ponad 70%. Stopient zgodnosci ze wzorcem wsréd oséb spet-

niajacych warunek minimum wynosit:

+  100% - dwie osoby zajmujace stanowiska w $rednich przedsiebiorstwach:
Specjalista ds. Rekrutacji oraz Kierownik Dziatu Personalnego,

+  96% — dwie osoby zajmujace stanowiska Head of HR oraz HR Managera w $rednich
przedsiebiorstwach,

«  92% - cztery osoby zajmujace stanowiska Corporate HR Managera (duze
przedsiebiorstwo), Specjalisty ds. Rekrutacji i Projektéw HR ($rednie przed-
siebiorstwo) oraz dwéch HR Manageréw (mate i §rednie przedsiebiorstwo),

+  88% - jedna osoba zajmujaca stanowisko Starszego Specjalisty ds. HR w duzym
przedsiebiorstwie,

«  83% — szes$¢ 0s6b zajmujacych stanowiska HR and Payroll Specialist (mikro-
przedsiebiorstwo), Head of HR and Administration i HR Manager (mate przed-
siebiorstwo), HR Specialist i Mlodszy Specjalista ds. Personalnych ($rednie
przedsiebiorstwo), Specjalista ds. Personalnych (duze przedsiebiorstwo),

+  79% - pie¢ 0s6b zajmujacych stanowiska Doradca SHRM, Specjalista ds. HR oraz
Kierownik Wydziatu Rozwoju i Employer Brandingu w duzych przedsiebiorstwach,
a takze Head of HR i HR Manager w $rednich przedsiebiorstwach,

+  75% -jedna osoba zajmujaca stanowisko Mtodszego Specjalisty ds. HR w $rednim
przedsiebiorstwie,

«  71% - trzy osoby zajmujace stanowiska Kierownika Zespotu Rekrutacji oraz
HR Generalist w duzych przedsiebiorstwach, a takze HR Executive w $rednim
przedsiebiorstwie.

Analiza wynikéw kwestionariusza ankiety pozwala zauwazy¢, jak rézne obowiazki
wypelniaja osoby zajmujace te same stanowiska. W analizowanej grupie responden-
téw brak jest sp6jnosci w nazwach stanowisk i w realizowanych na nich zadaniach.
Te grupe badanych mozna odnie$¢ do rynku pracy HR, na ktérym czesto dopiero
okreslenie zadan daje jasny obraz, czym dana osoba sie zajmuje, a sama nazwa sta-
nowiska niewiele méwi o zakresie odpowiedzialnosci.

Podsumowanie

Koncepcja HR Biznes Partnera stworzona przez Dave’a Ulricha byta wielokrotnie
rozwazana przez innych badaczy zarzadzania zasobami ludzkimi, jak réwniez prze-
ksztalcana przez samego autora. W artykule przywotano koncepcje, ktérych analiza
pozwolita stworzy¢ wzorcowy zakres obowiazkéw HR BP. W jego tresci znalazly sie
najczesciej powtarzajace sie w opracowaniach réznych autoréw zadania przypisy-
wane HR Biznes Partnerom. Dzieki poré6wnaniu wzorcowego zakresu obowigzkéw
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z przyktadami praktycznymi oraz wynikami badania ankietowego przeprowadzo-
nego wérdd pracownikéw HR stwierdzono, ze nazwa stanowiska HR BP nie zawsze
odnosi sie do tych samych zadan przypisanych tej roli. Obowiazki oraz zakres odpo-
wiedzialno$ci HR Biznes Partneréw w poszczegélnych organizacjach réznia sie od
siebie. Zauwazono réwniez przypadki, kiedy osoby nieobejmujace stanowiska HR
BP w rzeczywistosci spelniaja taka funkcje we wspétczesnych firmach, wypelniajac
na okreslonym, minimalnym poziomie wzorcowy zakres obowiazkéw. Fakty, ktére
wynikaja z przeprowadzonej analizy i badan, swiadcza o stosowaniu w praktyce funk-
cji HR BP niezgodnie z dostepna teorig na ten temat. Organizacje nie zawsze nadaja
odpowiednie nazwy stanowisk osobom wykonujacym wzorcowy zakres obowigzkéw
HR BP. Zjawisko to funkcjonuje w dwie strony. Wystepuja zaréwno pracownicy pia-
stujacy to stanowisko, jednak niespetniajacy tej funkgji, jak réwniez ci, ktérzy funk-
cje te spelniaja, jednak nazwa ich stanowiska jest zgota inna. Przy tworzeniu nazw
stanowisk oraz odpowiadajacych im zakreséw obowiazkéw wlasciwe osoby powinny
sie zapoznac¢ z teoria dotyczaca tej dziedziny. Niniejszy artykut moze stanowié punkt
wyjscia do dalszych badan teoretycznych, a takze by¢ pomocny w tworzeniu stano-
wisk HR Biznes Partneréw w Dziatach HR oraz w wylanianiu oséb sprawujacych te
funkcje sposréd obecnych pracownikéw.
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Abstract

HR Business Partner — Genesis and Functions
in Modern Organizations

The article describes one of trends appearing in human resources management, which is
HR Business Partner concept. The theory connected with general area of human resources
management and with mentioned conception was analysed and described by the author.
As aresult a model job description of HR Business Partner role was created. Than formed
job description was compared with practical examples in analysis of internal documents
from two companies and questionnaire survey conducted among HR Department
employees from different companies. Results of those studies show that the job title - HR
Business Partner, not always refers to the tasks assigned by the author to this role. And
vice versa — fulfilment of model job description at minimum level by HR Department
employees not always brings with it an HR Business Partner job title.

Keywords: human resources management, HR, HR Business Partner, job description, job title

Mgr Milena Rogala

Absolwentka studiéw licencjackich Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszaw-
skiego na kierunku Finanse, rachunkowosc¢ i ubezpieczenia, w trakcie ktérych przez
semestr studiowata Ekonomie na Uniwersytecie w Weronie w ramach wymiany
miedzynarodowej Erasmus+. Absolwentka studiéw magisterskich Szkoty Gléw-
nej Handlowej na kierunku Zarzadzanie, ze specjalizacjami Zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi oraz Zarzadzanie projektami. Ma ponad piecioletnie do§wiadczenie
w pracy w Dziale HR w réznych organizacjach. Obecnie zajmuje stanowisko Koor-
dynatora — Regionalnego Junior HR Biznes Partnera w firmie PZU. Zainteresowa-
nia: zarzadzanie zasobami ludzkimi, ze szczegélnym uwzglednieniem funkcji HR
Biznes Partnera, oraz zarzadzanie projektami i zmianami w organizacjach.
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