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Wprowadzenie

W ostatnich latach ros$nie znaczenie funkcji HR jako obszaru wspdétodpowie-
dzialnego za rozwoj organizacji i realizacje celéw biznesowych. Jednym z najbar-
dziej rozpoznawalnych sposobow operacjonalizacji tej zmiany jest koncepcja HR
Business Partnera (HRBP), rozumiana jako rola taczaca perspektywe zasobow ludz-
kich z potrzebami biznesu. Jednoczes$nie w praktyce utrzymuje si¢ istotna niejedno-
znaczno$¢ dotyczaca zakresu obowiazkéw HRBP, jego umocowania oraz interpretacji
»strategicznosci” tej funkcji. W efekcie, wdrozenia HRBP bywajg nieporéwnywalne,
a rola jest w roznych organizacjach rozciggana od wsparcia transformacji po domi-
nacje zadan operacyjnych.

Kontekst organizacji wlascicielskich, w tym firm rodzinnych sektora MSP, wzmac-
nia zlozonosc¢ tej roli. Organizacje te charakteryzuje czesto silny wptyw wiasciciela
na decyzje i kulture, przewaga mechanizméw nieformalnych oraz relacyjny sposob
zarzadzania. Rdwnolegle wiele z nich przechodzi proces profesjonalizacji, obejmu-
jacy formalizacje zasad, porzadkowanie proceséw i rozwdj kompetencji menedzer-
skich. W takim otoczeniu HRBP moze pelni¢ role katalizatora zmiany, ale moze tez
napotykac bariery wynikajace z niejednoznacznych oczekiwan, braku formalnego
umocowania lub ograniczonej dostepnosci.

Pomimo szerokiej dyskusji nad koncepcja HRBP, wigkszos¢ badan koncentruje sie
na duzych organizacjach (zwlaszcza korporacyjnych), natomiast relatywnie rzadko
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analizowany jest kontekst organizacji wlascicielskich i firm rodzinnych sektora
MSP. W konsekwencji ograniczona pozostaje wiedza empiryczna dotyczaca tego,
w jaki sposdb rola HRBP jest wspoltworzona i interpretowana przez kluczowych
interesariuszy (wlascicieli, sukcesoréw i menedzer6éw) oraz jakie warunki organiza-
cyjne i relacyjne sprzyjaja lub utrudniajg realizacj¢ jej funkcji strategicznych w pro-
cesie profesjonalizacji.

W odpowiedzi na wskazang luke badawczg artykul prezentuje wyniki jako$cio-
wego studium przypadku organizacji wlascicielskiej, z sektora MSP (badana orga-
nizacja ma status $redniego przedsigbiorstwa). Celem gléwnym badania jest analiza
roli HR Business Partnera w zarzadzaniu organizacjg wlascicielskg na przykltadzie
wybranej firmy.

1. Podtoze teoretyczne

W przegladzie literatury przyjeto podejscie zintegrowane wobec ewoluujacej
koncepcji HR Business Partnera. Z tego wzgledu literatura zostala uporzadkowana
problemowo (model rdl, podejscia kompetencyjne, wymiar relacyjny oraz kontekst
MSP/organizacji whascicielskich).

Punktem wyj$cia nowoczesnego myslenia o roli HRBP jest model zaproponowany
przez Ulricha [1997], ktéry wskazuje cztery role funkcji HR: partnera strategicz-
nego, agenta zmian, eksperta administracyjnego oraz rzecznika pracownikéw. Model
ten odszed} od wizerunku HR jako wytacznie funkcji administracyjnej, akcentujac
tworzenie wartosci i powigzanie dziatan HR ze strategia organizacji [Ulrich, 1997;
Ulrich, Brockbank, 2005]. Ujecie to upowszechnifo rozumienie HR jako obszaru
tworzacego wartos¢ dla organizacji, jednak wraz ze wzrostem zlozono$ci otoczenia
zaczeto akcentowac potrzebe doprecyzowania kompetencji i dziatan warunkujacych
skuteczno$¢ roli HRBP. Kierunek ten rozwijaja kolejne edycje badan HRCS, w kt6-
rych nastepuje przesuniecie z opisu rol na opis kompetencji i dziatan wptywajacych
na interesariuszy i wyniki biznesowe [Ulrich et al., 2013; Ulrich, Dulebohn, 2015].
W raporcie HRCS Round 8 wyrézniono pie¢ domen kompetencyjnych, ktére opisuja
skutecznos¢ funkcji HR: przyspieszanie realizacji strategii, rozwoj kapitatu ludzkiego,
wspieranie wspolpracy i zaufania, mobilizowanie informacji oraz upraszczanie zto-
zonosci [Ulrich et al., 2021]. W tym ujeciu kluczowe jest nie tylko ,,posiadanie roli’,
ale takze realny wplyw na zdolnosci organizacyjne i realizacje strategii.

W literaturze podkresla sie rowniez relacyjny i negocjowany charakter roli HRBP.
McCracken et al. [2017] opisujg cykl zycia partnerstwa HRBP - menedzer liniowy,
wskazujac, ze relacja ta jest dynamiczna i zalezy m.in. od kultury organizacyjnej oraz
kompetencji obu stron. Oznacza to, ze wdrozenie roli HRBP w organizacjach moze
przebiega¢ odmiennie, a jednym z warunkéw powodzenia jest zdolnos¢ HRBP do
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elastycznego dostosowania sposobu dzialania do potrzeb interesariuszy. Z perspektywy
strategicznej istotne jest, aby HRBP nie tylko uczestniczyt w formulowaniu strate-
gii, ale réwniez angazowal si¢ w jej realizacj¢ poprzez rozwigzania z obszaru kapi-
tatu ludzkiego [Dessler, Griffiths, Lloyd-Walker, 2015]. Jednoczesnie HRBP petniacy
funkcje partnera strategicznego powinien wzmacnia¢ $wiadomo$¢ znaczenia kapi-
tatu ludzkiego jako zrédla przewagi konkurencyjnej [Mitchell, Obeidat, Bray, 2013].

Dla niniejszego artykutu kluczowy jest kontekst MSP oraz organizacji wtasciciel-
skich, w ktérych rola HRBP bywa realizowana jednoosobowo i taczy zadania stra-
tegiczne z operacyjnymi, co utrudnia prowadzenie dziatan dtugofalowych [Wencel,
Woszczyna, 2016]. W firmach rodzinnych i owner-managed istotny jest silny wptyw
wtasciciela na kulture organizacyjna, strukture wladzy oraz relacje pracownicze [Sul-
kowski, 2005], a ,,miekkie” aspekty zarzadzania (relacje, lojalno$¢, reputacja) zyskuja
szczegolne znaczenie [Brenk, Wnuk, 2019]. Dodatkowo procesy sukcesyjne zwigk-
szajg wage dziatan wspierajacych zmiane i stabilizujacych wspotprace [Brenk, Wnuk,
2019]. Jednoczesnie, jak wskazuje Rogala [2021], w czg$ci organizacji rola HRBP
funkcjonuje jedynie nominalnie, a realny zakres obowiazkéw pozostaje operacyjny,
co ogranicza strategiczny potencjal modelu.

W polskim dyskursie HRBP pojawiaja si¢ opracowania adaptujace i operacjo-
nalizujace koncepcje w realiach krajowych. Odwotanie do propozycji Filipowicza
[2016], Popieluch [2018], Chudzinskiej [2018] oraz Dernowskiej [2022] pelni funk-
cj¢ operacyjna w niniejszym opracowaniu. Uzasadnieniem dla wyboru tych autorow
jest fakt, ze prace te s3 w Polsce czesto wykorzystywane jako punkty odniesienia dla
rozumienia HRBP i - co istotne - reprezentuja komplementarne typy wktadu: ada-
ptacje modelu rdl do realiéw polskich (Filipowicz), ujecie praktyczno-kontekstowe
roli HRBP (Popieluch), syntetyczny przeglad ewolucji koncepcji (Chudzinska) oraz
empiryczny opis determinant rol i kompetencji HRBP w polskich organizacjach
(Dernowska).

Filipowicz [2016] adaptuje model Ulricha do realiéw polskich firm, proponujac
uproszczony podzial na: rzecznika pracownikow, eksperta HR, partnera strategicz-
nego oraz menedzera rozwoju. Podkresla potrzebe praktycznego podejscia i mierzal-
nosci dzialan HR w odniesieniu do celéw biznesowych.

Karina Popieluch [2018] w swojej koncepcji przedstawia HR Business Partnera
jako profesjonaliste dzialajgcego na styku HR i biznesu, ktorego skuteczno$¢ nie
zalezy od uniwersalnych modeli, lecz od zdolnosci dostosowania roli i kompetencji
do kontekstu organizacyjnego. Wskazuje, ze HRBP petni wiele rdl, takich jak coach,
architekt, budowniczy, facylitator, lider czy sumienie organizacji. W centrum jej
podejscia znajduje si¢ praktyczna ekspertyza, orientacja na efekty biznesowe i odwaga
do projektowania rozwigzan, ktére eliminuja blokady rozwojowe. Popieluch zwraca
uwage na role HRBP jako integratora wiedzy, narzedzi, relacji i technologii, ktory
dziala elastycznie i adekwatnie do potrzeb konkretnej organizacji [Popieluch, 2018].
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Chudzinska [2018] dokonuje syntetycznego przegladu ewolucji modelu HRBP,
podkreslajac przesuniecie z rél na kompetencje oraz znaczenie budowania warto-
$ci takze dla interesariuszy zewnetrznych. Wskazuje rowniez, ze nowoczesny HRBP
powinien dziala¢ nie tylko reaktywnie, ale takze predykcyjnie, antycypujac zmiany
w otoczeniu biznesowym.

Dernowska [2022] prezentuje kompleksowe, empiryczne podejscie do ujecia
rdl i kompetencji HRBP w polskich organizacjach. Zwraca uwage na fakt, ze role
HRBP ksztaltowane sg przez wiele determinant — od strategii i struktury organiza-
cyjnej, przez kulture, faze rozwoju firmy, az po oczekiwania interesariuszy i dziala-
nia konkurencji. Proponuje analize zalezno$ci miedzy konkretnymi kompetencjami
(np. orientacjg biznesowa, elastycznoscig, mysleniem strategicznym, wptywem,
negocjacjami) a rolami HRBP, tworzac ramy teoretyczne i praktyczne do ich oceny
i wdrazania. Jej podejscie pozwala na dostosowanie roli HRBP do specyfiki organi-
zacyjnej, faczac klasyczne modele z nowoczesna, zniuansowang analizg uwarunko-
wan [Dernowska, 2022].

Dodatkowym zrédtem wspoétczesnego rozumienia kompetencji HRBP w Polsce
jest raport z badan przeprowadzonych w 2024 roku, ktérych wyniki opublikowano
w lutym 2025. Raport ten, oparty na danych od 645 HRBP i menedzeréw HR, iden-
tyfikuje kluczowe kompetencje praktykowane i oceniane najwyzej w srodowisku
polskich organizacji. Na czoto wysuwaja si¢: budowanie relacji, komunikacja oraz
inteligencja emocjonalna. Najnizej oceniane s3: negocjacje, wywieranie wptywu
oraz myslenie strategiczne. Jednoczesnie raport wskazuje, ze to wlasnie te nizej oce-
niane kompetencje maja najwiekszy wplyw na wysoko$¢ wynagrodzenia - szczegol-
nie u HRBP pelnigcych role strategiczne [Dernowska-Zaczyk, Tyniec-Rogos, 2025].

Podloze teoretyczne artykutu stanowi koncepcja HR Business Partnera, ujmo-
wana jako ewoluujaca rola faczaca funkcje strategiczne, operacyjne i relacyjne, opi-
sywana w literaturze migdzynarodowej (m.in. modele rol i ujecia kompetencyjne).
Ujecia rozwijane w literaturze polskiej pozostaja z nig spdjne, akcentujac adaptacje
HRBP do realiéw MSP i specyfiki organizacji wlascicielskich (w tym umocowanie
roli, oczekiwania interesariuszy oraz znaczenie kompetencji relacyjnych).

Sektor MSP

Koncepcja modeli i przeglad literatury zostal przeanalizowany w kontekscie orga-
nizacji wladcicielskich - firm z kapitalem wtasnym, prowadzonych przez wtascicieli
(lub ich sukcesoréw), w polskim otoczeniu biznesowym. Sg to takze nierzadko firmy
rodzinne, bez formalnych struktur, najczesciej z sektora MSP (mikro-, male oraz
$rednie przedsiebiorstwa). Autorka kieruje uwage gtéwnie na podmioty zatrudnia-
jace co najmniej 10 0sdb, ale - w przewadze — nie wigcej niz 249 oséb.
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Mate i §rednie przedsigbiorstwa odgrywaja kluczowa role w polskiej gospodarce.
Wedtug Gléwnego Urzedu Statystycznego [2024] faczna liczba aktywnych firm w Pol-
sce wynosita pod koniec 2024 roku ponad 2,78 mln, z czego mate (10-49 pracow-
nikéw) i srednie (50-249 pracownikéw) to ok. 115 tysiecy firm na polskim rynku.
To wlasnie male i $rednie przedsigbiorstwa maja potencjal do wdrazania bardziej
zaawansowanych rél HR, takich jak HRBP.

2. Metodologia

W niniejszym badaniu przyjeto nastepujacy cel glowny: analiza roli HR Business
Partnera w zarzadzaniu organizacja wlascicielskg na przykiadzie studium przypadku.
Cele szczegétowe obejmuja: identyfikacje sposobdw rozumienia i oceniania roli
HRBP przez kluczowych interesariuszy (wlascicieli, sukcesora oraz menedzeréw),
opis obszaréw, w ktérych HRBP wnosi warto$¢ dodang w procesie profesjonaliza-
cji i transformacji organizacji, rozpoznanie kompetencji przypisywanych roli HRBP
jako kluczowych w badanym kontekscie oraz identyfikacje warunkéw organizacyj-
nych i relacyjnych sprzyjajacych badz utrudniajacych realizacje funkcji strategicz-
nych HRBP. Realizacji celéw podporzadkowano dobor proby, narzedzia badawcze
oraz procedure analizy danych, a strukture prezentacji wynikéw uporzadkowano
zgodnie z pytaniami badawczymi.

Prezentowane badanie zostato przeprowadzone w podejsciu jakosciowym, przyj-
mujac strategie studium przypadku. Jego celem byta analiza roli HR Business Part-
nera w organizacji wlascicielskiej, ze szczegdlnym uwzglednieniem firm rodzinnych,
w ktorych funkcjonowanie dzialu HR wcigz bywa oparte na relacjach nieformal-
nych, intuicyjnym zarzadzaniu i silnej roli wlasciciela.

W badaniu zdecydowano si¢ na podejscie jakosciowe, aby uchwyci¢ wielowymia-
rowy charakter roli HR Business Partnera w organizacji wascicielskiej. Wybdr ten
byl podyktowany przede wszystkim potrzeba dogtebnego zrozumienia, w jaki spo-
s6b kompetencje przypisywane HRBP s3 definiowane, interpretowane i praktyko-
wane przez roznych uczestnikéw organizacji. Jak zauwazaja Glinka i Czakon [2021],
»badania jako$ciowe pozwalajg dotrze¢ do ukrytych znaczen i senséw nadawanych
badanym zjawiskom przez samych uczestnikow”. Jest to szczegdlnie istotne w kon-
tekscie, w ktorym to samo pojecie — np. ,,strategicznos$¢” czy ,,partnerskos¢” — moze
mie¢ rézne znaczenie dla wtasciciela firmy, menedzera liniowego i samego HRBP.

Zastosowanie wywiadu pogtebionego pozwala unikna¢ ryzyka narzucenia z gory
okreslonych kategorii i jezyka opisu, ktére moglyby nie odpowiadaé faktycznym
praktykom i przekonaniom respondentéw. Jak podkreslaja autorzy, ,,metody jako-
$ciowe pozwalaja badaczowi wejs¢ w $wiat znaczen tworzonych przez ludzi, zamiast
przykltada¢ do nich zewnetrzng siatke pojeciowg” [Glinka, Czakon, 2021]. Wlasnie
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ta elastycznosc¢ i otwarto$¢ na znaczenia kontekstowe czynia wywiad jakosciowy

szczegolnie uzytecznym narzedziem w badaniu organizacji o silnym, wtasciciel-

skim charakterze, gdzie formalne definicje rél czgsto rozmijajg si¢ z ich rzeczywi-
stym funkcjonowaniem.

Czakon i Glinka podkreslaja, Ze opis zjawisk bedzie prawidlowy wtedy, kiedy
spelnione zostang cztery warunki: po pierwsze, badacz nie odcina badanego zjawi-
ska od kontekstu, w ktérym ono wystepuje; po drugie, nie odcina swobodnej wypo-
wiedzi uczestnikéw od odpowiedzi na przygotowane pytania; po trzecie, nie odcina
proceséw wspotbieznych do badanego zjawiska, i wreszcie po czwarte — badacz nie
odcina niuanséw, ironii czy tez kodéw kulturowych.

Wybdr jednej organizacji — rodzinnej firmy z branzy eksportowej — umozliwit
gleboka eksploracje badanego zjawiska w jego naturalnym kontekscie i z réznych
perspektyw: wlascicielskiej, sukcesyjnej i menedzerskiej.

Zastosowano dwie techniki badawcze: semistrukturalne wywiady poglebione
oraz obserwacj¢ uczestniczaca.

Dobdr uczestnikéw wywiadu byt celowy — do rozméw zaproszono cztery osoby:
wlascicielke firmy, jej syna bedacego sukcesorem oraz dwdch menedzeréw $redniego
szczebla. Kazdy z respondentéw pelni odmienng funkcje w organizacji i reprezentuje
inny punkt widzenia, co umozliwilo triangulacje danych oraz pelniejsze uchwycenie
roli HRBP w strukturze firmy. Badania zostaly przeprowadzone w okresie marzec—
maj 2025 r.

Wywiady oparto na autorskim scenariuszu, ktdrego struktura zostala opraco-
wana na podstawie przegladu literatury. Pytania dotyczyty samej organizacji (pyta-
nia wprowadzajace), doswiadczen dotychczasowej wspolpracy, ewolucji roli HRBP
oraz oczekiwanych kompetencji.

Scenariusz odnosit sie do kluczowych pytan badawczych, czyli:

1) W jaki sposdb kluczowi interesariusze organizacji wlascicielskiej (wlascicielka,
sukcesor oraz menedzerowie) definiujg i interpretuja role HR Business Partnera,
w tym jej wymiar strategiczny i operacyjny?

2) W jakich obszarach (strategicznym, operacyjnym i relacyjnym) HRBP wnosi war-
to$¢ dodang w procesie profesjonalizacji organizacji wlascicielskiej?

3) Jakie kompetencje HRBP s3 uznawane za kluczowe w badanej organizacji i jakie
argumenty stoja za tymi ocenami?

4) Jakie warunki organizacyjne i relacyjne sprzyjaja, a jakie utrudniajg pelnienie
roli HRBP w organizacji wlascicielskiej (w szczegélnosci realizacje funkji stra-
tegicznych)?

Pytania mialy charakter eksploracyjny, zorientowany na uzyskanie bogatego
materialu empirycznego w formie narracji i przyktadéw. Szczegolny nacisk potozono
na subiektywne doswiadczenia i refleksje rozméwcow - zaréwno w kontekscie relacji
z HRBP, jak i szerszych zmian w zarzadzaniu kapitalem ludzkim.
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Kazdy z wywiadéw przeprowadzono w siedzibie organizacji, na spotkaniu indywi-
dualnym z kazdym uczestnikiem. Wywiady byty nagrywane, co pozwolilo na doko-
nanie transkrypcji.

Zgromadzony material zostal poddany analizie jakosciowej, z wykorzystaniem
metody kodowania tematycznego. Wykorzystano oprogramowanie MAXQDA. Kate-
gorie analityczne wywiedziono zaréwno z modelu Ulricha (cztery klasyczne role
HRBP), jak i z pézniejszych koncepcji kompetencyjnych [np. HRCS Round 8; Der-
nowska, 2022], uwzgledniajacych budowanie kapitatu spotecznego, transformacje
organizacyjng czy rozwoj przywodztwa. Analiza umozliwila identyfikacje specyfiki
roli HRBP w $rodowisku wlascicielskim oraz uchwycenie zalezno$ci miedzy ocze-
kiwaniami interesariuszy a rzeczywista praktyka.

Analiza tresci pozwolila na triangulacje Zrédet i ocene rél HRBP z r6znych pozio-
moéw struktury organizacyjnej. Dla zapewnienia bogatego kontekstu wykorzystano
pelne transkrypcje wywiadow.

Tak zaprojektowane i zrealizowane badanie pozwolilo na wielowymiarowe zro-
zumienie funkcji HRBP w kontekscie firmy rodzinnej oraz sformutowanie praktycz-
nych wnioskéw co do jej dalszego rozwoju i adaptacji do wyzwan wspodlczesnego
zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach wtascicielskich.

Dodatkowo, jednym z kluczowych elementéw metodologicznych zastosowa-
nych w niniejszym badaniu byta obserwacja uczestniczaca, oparta na siedmioletnim
doswiadczeniu autorki jako HR Business Partnera w analizowanej organizacji. Tak
dtugi okres wspotpracy umozliwit doglebna znajomos¢ kontekstu organizacyjnego,
ewolucji kultury pracy, dynamiki relacji interpersonalnych oraz transformacji pro-
cesow zarzadczych.

Autorka pelnila w organizacji funkcje HRBP, co pozwalalo na systematyczng
obserwacj¢ wewnetrznych proceséw w sposob naturalny i niewymuszony. Rola
badaczki byla osadzona w strukturze organizacyjnej - jako zewnetrzny doradca,
partner strategiczny wtascicieli oraz osoba wspoltworzaca rozwigzania z zakresu
zarzadzania kapitalem ludzkim. Umozliwilo to obserwacje codziennych interakeji,
podejmowanych decyzji, a takze reakcji pracownikéw i menedzeréw na wdrazane
zmiany. Tego rodzaju ,wglad od $rodka” jest trudny do osiagniecia w tradycyjnych
badaniach opartych jedynie na wywiadach lub analizie dokumentow.

Warto$¢ obserwacji uczestniczacej zostata szeroko opisana w literaturze metodo-
logicznej. Jak zauwaza Konecki [2000], technika ta umozliwia nie tylko rejestracje
zachowan i zdarzen, ale réwniez ich interpretacje w kontekscie ukrytych znaczen
i norm funkcjonujacych w badanym srodowisku spolecznym. Réwniez Spradley
[1980] podkresla, ze badacz-praktyk, zanurzony w strukturze organizacyjnej, moze
uchwyci¢ subtelno$ci codziennego Zycia spotecznego, ktdre sg niedostepne w anali-
zach prowadzonych z zewnatrz.
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Proces dokumentowania obserwacji mial charakter systematyczny i obejmowat:

regularne notatki terenowe sporzadzane bezposrednio po spotkaniach, warszta-

tach i wydarzeniach organizacyjnych, zawierajace zaréwno obserwacje zachowan,
jak i istotne spostrzezenia,

raporty wewnetrzne i prezentacje zarzadcze przygotowywane na potrzeby orga-

nizacji, ktére dokumentowaty postep projektéw HR, wdrozenia oraz diagnozy,

korespondencje e-mailowg oraz zapisy z narzedzi komunikacji wewnetrznej stu-
zace dokumentowaniu konsultacji, ustalen i informacji zwrotnych,

materialy projektowe i warsztatowe opracowywane w ramach prowadzonych

dzialan rozwojowych.

Tego typu dokumentacja, bedaca efektem codziennej praktyki zawodowej, sta-
nowila uzupelnienie wywiadow oraz zrédlo wiedzy kontekstowej. Obserwacja miata
charakter zaréwno ciagly (wynikajacy z codziennej obecnosci w organizacji), jak
i punktowy (skoncentrowany na kluczowych momentach transformacyjnych, takich
jak reorganizacje, zmiany personalne, wdrozenia nowych praktyk HR).

Zastosowanie obserwacji uczestniczacej w takiej formie umozliwito nie tylko reje-
stracje zachowan i procesow, ale rowniez ich interpretacje w czasie rzeczywistym, co
istotnie wzbogacito analize roli HRBP w srodowisku wlascicielskim.

3. Wyniki

Celem niniejszego opracowania jest analiza roli HR Business Partnera w zarza-
dzaniu organizacjg wlascicielska na przykladzie firmy rodzinnej z branzy ekspor-
towej. W szczegdlnosci celem badania bylo zrozumienie, jak HRBP moze wspiera¢
procesy organizacyjne w firmie wlascicielskiej w kontekscie zmiany modelu zarza-
dzania, profesjonalizacji dziatan HR oraz budowy kultury organizacyjne;j.

Obserwacja uczestniczaca wskazuje, ze firma funkcjonuje jako organizacja silnie
zakorzeniona w wartosciach rodzinnych, w ktérej kluczowe znaczenie maja zaufa-
nie, uczciwo$¢, odpowiedzialnos¢ oraz indywidualne podejscie do cztowieka. Wta-
$cicielka podkredla: ,wazny jest cztowiek (...) bez ludzi nie osiggnelibysmy zadnego
sukcesu”. Z kolei sukcesor akcentuje ,,zaufanie pracownikéw do siebie, ludzi do sie-
bie, 0séb, ktore zarzadzaja’”.

Menedzer opisuje atmosfere jako ,,rodzinng, bezpieczng, zrozumialy’, co kore-
sponduje z jego poczuciem stabilizacji: ,to takie wlasnie jest bezpieczenstwo, ze jak
bedziemy spokojnie sobie pracowac¢, to bedziemy bezpieczni”. Wypowiedzi te wska-
zujg na znaczenie kontekstu kulturowego jako fundamentu, na ktérym HRBP buduje
swoje dzialania.

Z wywiad6w wylania sie takze obraz organizacji, w ktdrej trwa proces profesjonali-
zacji, do czego w duzej mierze przyczynily si¢ dzialania HRBP. Wtascicielka wskazuje:
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»ty nazywasz to w imieniu i po prostu robisz to juz profesjonalnie. A ja robilam to,
czy robie, intuicyjnie”. Menedzer takze zauwaza: ,,Od dluzszego czasu jestes ty, i ja
widze pewne zmiany. Zaczyna to wszystko by¢ uporzadkowywane”

Pojawienie si¢ HRBP zwigkszyto tez prestiz firmy i pozytywnie wplyneto na roz-
wdj kultury organizacyjne;j.

HRBP jako partner strategiczny

W opinii wlascicielki HRBP pelni wyraznie strategiczng funkcje. Oczekuje ona od
tej roli ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na wartosciach takich jak szacunek,
réwnos¢ i konstruktywna wspoétpraca. HRBP wspiera kierownikéw w przechodzeniu
od podejmowania decyzji emocjonalnych do bardziej racjonalnych i merytorycznych,
miedzy innymi poprzez prowadzenie rozméw rozwojowych. Jednoczes$nie wlasci-
cielka przyjmuje obecny model, wylacznie doradczy i wspierajacy, za optymalny. Nie
widzi potrzeby zmiany modelu wspélpracy i wprowadzenia HRBP do struktur firmy
czy stworzenia menedzerskiego stanowiska HRBP. Sukcesor nie postrzega HRBP
jako partnera strategicznego, rozumianego jako osoby odpowiedzialnej za wyzna-
czenie kierunku rozwoju firmy, natomiast podkresla, ze oczekiwang kompetencja jest
pomoc i wsparcie w poszukiwaniu strategii: ,,Partner strategiczny to chyba nie, (...),
nie w wymyslaniu tego [dop. - strategii], tylko w pomaganiu jak to wymysli¢. Czyli,
ze HR nie powie mi: «musicie tutaj szuka¢ nowych rynkéw», tylko poméc zastano-
wic sig, co ma by¢ pomystem i jak szuka¢ pomystow. Czyli taki HRBP nie daje goto-
wych odpowiedzi, tylko pomaga je znalez¢ albo méwi, jak ich szukac”.

Sukcesor zauwaza wyrazne uporzadkowanie relacji i zasad panujacych w firmie
jako efekt dzialania HRBP. Wskazuje on na wzmocnienie poczucia bezpieczenstwa
zaréwno po stronie pracownikow, jak i wlascicieli.

Obaj menedzerowie te role wigza gtéwnie z pracg nad strategia firmy i rozwo-
jem organizacji. Cze$¢ obowigzkow z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim reali-
zujg sami, tym bardziej, ze rola HRBP nie jest stala w organizacji (jest konsultantem
zewnetrznym). Wskazujg na potrzebe rozwoju roli, zwiekszenia udziatu i wykorzy-
stania mozliwosci, jakie daje ta wspotpraca.

Z kolei jeden z menedzeréw dostrzega potencjat strategiczny HRBP w roli osoby,
ktdra ogarnia catos¢ i potrafi wyznacza¢ kierunki rozwoju, cho¢ jego postrzeganie
roli HRBP nie jest jednoznaczne i zawiera takze elementy operacyjne.

Drugi z menedzeréw, zapytany, jakie tematy lezg gtéwnie w zakresie obowigz-
kow HRBP, wskazal: ,Bardziej strategiczne i bardziej perspektywiczne, poniewaz
takie tematy jakies krotsze, tematy, ktdre nie potrzebuja jakiejs dyskusji, zalatwiamy
sami. A jakie$ tematy, ktére sa bardziej rozwojowe i wigcej wplywaja na jakis roz-
wdj firmy to wtedy takie tematy powinny przechodzi¢ wlasnie przez rece takiej
osoby z HR-u".
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Co ciekawe, sukcesor zapytany, ktora z rol: strategiczna czy operacyjna, jest prio-
rytetem, wskazuje: ,W sensie kojarzy mi si¢ z oboma. Wiadomo, ze wazniejsza jest
ta strategiczna, ale kojarzy mi sie z takg i takg. Wazniejsza jest rola tu i teraz, to jest
troche ciezej zastapi¢ HR w tym, a taka strategiczna, to mogtaby by¢ zastapiona przez
jakiegos specjaliste do zarzadzania na przyklad” Respondent wyraznie podkresla tez,
ze ptynnos¢ rdl - od wsparcia strategicznego i zwigzanego z zarzadzaniem po biezace
wsparcie — sprawia mu trudnos¢ z jednoznaczng odpowiedzig na pytania o kluczowy
charakter roli. Dodat tez, Ze nie ma doswiadczenia z innych organizacji, jak ta rola
wyglada na rynku i bazuje tylko na wtasnych, subiektywnych odczuciach ze wspol-
prac z HRBP w jednej organizacji.

HRBP jako wsparcie operacyjne

W wymiarze operacyjnym rola HRBP jest takze akcentowana przez kazdego
z respondentow.

Padly takie stwierdzenia jak: ,,to jest jakby dwutorowo$¢ (przyp.: funkgji strategicz-
nej i operacyjnej)”, ,,zakres pracy to chyba tak po polowie - strategiczne i operacyjne”.

Opisuja oni te funkcje jako zZrédlo spokoju i rozwigzywania biezacych konfliktow,
co wplywa pozytywnie na atmosfere i efektywnos¢ pracy w zespole. Jeden z menedze-
réw réowniez dostrzega istotne znaczenie HRBP w kontekscie probleméw codziennych,
podkreslajac jednak, ze brak fizycznej obecnosci tej osoby w firmie utrudnia jej sku-
teczno$¢ operacyjng. Pracownicy nie zawsze wiedza, Ze mogg zglosi¢ si¢ z réznymi
sprawami, a HRBP bywa utozsamiany wylacznie z dziatem kadr i plac, co zaweza
jego role w $wiadomosci zespotu.

Wyraznie wylania si¢ takze potrzeba wsparcia operacyjnego, przy czym wymiar
tego wsparcia okreslany jako optymalny jest zréznicowany. Menedzer oczekiwalby
wigkszej obecnosci, zas wlascicielka i sukcesor wskazuja na dorazny charakter tej roli.

Analiza wynikéw badan pozwolila takze na okreslenie i opomiarowanie znacze-
nia roli HRBP wedlug modelu Ulricha. Wypelnianie kazdej z rél zostalo dostrze-
zone przez kazdego z respondentdw, przy czym intensyfikacja kazdej z tych rol byla
oceniana na réznych poziomach - jako cze¢$ciowe wypelnienie (respondent zgadzat
sie, Ze jest to rola HRBP, ale nie ocenial tego aspektu jako kluczowego) albo pelne
wypelnienie definiowane jako kluczowy obszar dziatalnosci HRBP.

Wyniki przedstawia rysunek 1.

Respondenci zgodnie dostrzegaja wartos¢ roli HRBP, szczegdlnie w zakresie
wspierania kultury organizacyjnej, poprawy komunikacji i wzmacniania poczucia
bezpieczenstwa w firmie. Najsilniej akcentowane sg funkcje oredownika pracowni-
kéw i agenta zmiany oraz partnera strategicznego — gléwnie w formie doradztwa
i porzadkowania proceséw. Rola HRBP nie jest jednoznacznie zdefiniowana, a jej
skutecznos¢ zalezy od dopasowania do kontekstu i fizycznej obecnosci w organizacji
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oraz perspektywy respondenta. W badanej firmie rodzinnej HRBP pelni funkcje
facznika miedzy warto$ciami a profesjonalizacja dzialan, jednak bez formalnego
umocowania w strukturze.

Rysunek 1. Postrzeganie ré6l HRBP wedtug Ulricha — perspektywa respondentéw

Wiascicielka Sukcesor Menedzer 1 Menedzer 2
'

Agent zmiany

Oredownik pracownikéw

Ekspert administracyjny

Partner strategiczny

Czesciowe uznanie roli Bl Petne uznanie i identyfikacja roli

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kluczowe kompetencje i oczekiwania wobec HRBP

Analiza wywiadéw wskazuje na zestaw kluczowych kompetencji przypisywanych
skutecznemu HRBP. Na pierwszym planie znajduja sie umiejetnosci interpersonalne
i psychologiczne — rozméwcy czesto wspominaja o spokoju, opanowaniu, umiejet-
nos$ci rozmowy w sytuacjach konfliktowych oraz wiedzy psychologiczne;j.

Wiascicielka podkresla réwniez edukacyjng role HRBP - osoba ta uczy kierow-
nikéw, jak podejmowac decyzje bez emocji i jak rozumie¢ swoja odpowiedzialno$¢
wobec pracownikow. Wskazuje tez na potrzebe przekazywania wiedzy dotyczacej
narzedzi placowych i systeméw kadrowych, co wymaga jasnej komunikacji i kom-
petencji analitycznych.

Takie kompetencje wpisuja si¢ w model partnera operacyjnego, ktory jest wspar-
ciem przy rozwigzywaniu biezacych problemow.

Sukcesor, cho¢ wskazywat poczatkowo, ze nie postrzega HRBP jako partnera stra-
tegicznego, wskazuje szereg kluczowych kompetencji, ktore wpisuja si¢ w potrzeby
zwigzane z doradztwem strategicznym, takie jak: ,opomiarowanie pracy czlowieka,
analiza danych o pracy i umiejetnos¢ znajdowania rozwigzan”
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Jeden z menedzeréw wskazuje na potrzebe usprawnienia komunikacji i wspol-
pracy miedzy dzialami oraz przeciwdziatania rywalizacji.

Wiekszo$¢ kompetencji wskazywanych przez respondentdw, poza wiedzg z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, wskazuje na tzw. umiejetnosci migkkie oraz cechy
osobiste, takie jak: opanowanie, cierpliwo$¢, bezstronnos¢, empatia. Wydaje sie wiec,
ze rola ta nie jest postrzegana stricte jako biznesowa i kojarzona z maksymalizacja
zysku przedsigbiorstwa, a raczej ze wsparciem w wymiarze psychologicznym. To
takze wpisuje sie w specyfike przedsiebiorstwa, w ktérym kwestia bezpieczenstwa,
takze psychologicznego, jest stawiana wysoko na liScie priorytetow. Kluczowe takze,
z pespektywy badacza, wydaje sie¢ dopasowanie do charakteru organizacji, rozumia-
nego jako dopasowanie do kultury organizacyjnej, ale takze do potrzeb i biezacego
wsparcia zaréwno wlascicieli, jak i menedzeréw liniowych.

Wpisuje sie to w badania Buckley i Monks [2004], ktorzy podkreslaja, ze w ksztal-
towaniu rél HR Business Partnera istotne sg nie tylko kompetencje zawodowe, lecz
takze cechy osobiste i indywidualne predyspozycje. Ich zdaniem kluczowe zna-
czenie dla skutecznos$ci dziatan HRBP oraz budowania jego roli strategicznej maja
samo$wiadomos¢ i silne poczucie wlasnej wartosci. Z kolei Staszkiewicz [2021], ana-
lizujac poziom kompetencji osobistych i spotecznych HRBP, zauwaza, ze zgodnie
z modelami kompetencyjnymi opisywanymi w literaturze przedmiotu, oczekuje sie
od HRBP wysokiego poziomu tych kompetencji - zwlaszcza umiejetnosci budowa-
nia relacji, empatii oraz radzenia sobie ze stresem.

Wartosci i wptyw HRBP

Wszyscy rozmoéwcy zgodnie podkreslaja, ze HRBP wnosi wartos¢ przede wszyst-
kim poprzez wzmacnianie kultury organizacyjnej. Osoba na tym stanowisku dziata
na rzecz budowy zaufania, spdjnosci, przejrzystosci i szacunku. Wlascicielka widzi
w HRBP ucielesnienie wartosci firmy, takich jak réwnos¢ i odpowiedzialnos¢. Suk-
cesor utozsamia HRBP z gwarantem bezpieczenstwa, natomiast jeden z menedzeréow
zwraca uwage na kompetencje psychologiczne, ktére pozwalaja HRBP skutecznie
wspiera¢ pracownikow. Ponadto, HRBP postrzegany jest jako osoba, ktéra porzad-
kuje procesy i systematyzuje dziatania HR, a takze pelni funkcje edukacyjng - tlu-
maczy, doradza i buduje $wiadomos¢ pracownikow.

Jeden z menedzeréw zauwaza takze, ze wypelnia role menedzerska w organizacji,
w ktorej nie ma dyrektora zarzadzajacego: ,,nie ma tutaj jakiegos takiego dyrektora
zarzadzajacego (...) brakuje mi tej osoby, ktora by to wszystko tych nas spinala, tych
wszystkich kierownikoéw, ktérzy sg na jednym poziomie, a ty zaczynasz to robic”.

Takie zréznicowane postrzeganie roli HRBP - zaréwno jako osoby porzadkuja-
cej procesy, jak i wspierajacej relacje oraz strategiczne kierunki rozwoju — potwier-
dza zlozonos¢ tej funkcji w organizacjach wiascicielskich. Wydaje sig, ze efektywne
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wykorzystanie potencjalu HRBP wymaga nie tylko doprecyzowania oczekiwan wobec
tej roli, ale rowniez zapewnienia jej odpowiedniego umocowania oraz przestrzeni do
dzialania. Aby lepiej zrozumiec, gdzie leza najwigksze rozbiezno$ci miedzy obecnym
a oczekiwanym zakresem aktywnosci HRBP, na rysunku 2 przedstawiono analize
kluczowych obszaréw wspdtpracy w ujeciu radarowym.

Rysunek 2. Obszary wspétpracy z HRBP w badanej organizacji — stan obecny
i stan oczekiwany

= Stan obecny
Wsparcie psychologiczne Stan oczekiwany

Wsparcie operacyjne

Budowa kultury oraainizé

Wsparcie strategiczne

Komunikacja

Profesjonalizacja HR

Rozwdj kadry

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na przedstawionym wykresie radarowym (rysunek 2) zobrazowano réznice pomie-
dzy aktualnym a oczekiwanym zakresem dziatann HR Business Partnera w siedmiu
kluczowych obszarach funkcjonowania organizacji wlascicielskiej.

Najwigksze rozbieznosci widoczne sa w obszarze wsparcia strategicznego oraz
komunikacji. Oczekiwania wobec HRBP koncentruja sie tu na aktywniejszym udziale
w projektowaniu kierunkéw rozwoju firmy, wspieraniu lideréw w podejmowaniu
decyzji oraz na budowaniu sp6jnych standardéw komunikacyjnych wewnatrz orga-
nizacji. Obecnie dzialania te s3 realizowane w ograniczonym zakresie, czesto w try-
bie doradczym, bez formalnego umocowania w strukturze.
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Wsparcie operacyjne i wsparcie psychologiczne zostaly ocenione jako stosun-
kowo dobrze rozwinigte - HRBP jest obecny w codziennych wyzwaniach zespotu,
wspiera kierownikéw i pracownikéw w rozwigzywaniu konfliktow oraz pelni funk-
cje stabilizujacg. Nadal jednak oczekuje si¢ wiekszej dostepnosci i czestszego kon-
taktu z zespotem.

W obszarach takich jak rozwoj kadry i profesjonalizacja HR réznice miedzy sta-
nem obecnym a oczekiwanym sg relatywnie niewielkie. HRBP zrealizowal juz szereg
dzialan rozwojowych, w tym szkolenia i wdrozenia, ktére zostaly docenione przez
interesariuszy. Oczekiwania dotycza raczej kontynuacji i skalowania tych inicjatyw.

Najmniejsza luka obserwowana jest w budowie kultury organizacyjnej - HRBP
odgrywa tu istotng role jako ambasador wartosci i promotor zmian, wzajemnego
szacunku. Respondenci wskazuja, ze rola ta juz dzi$ przynosi konkretne rezultaty
w postaci wiekszego zaufania i spoéjnosci wewnatrz firmy, wigkszej profesjonaliza-
cji procesow.

Whioski z rysunku 2 potwierdzaja, ze HRBP w organizacjach wiascicielskich moze
petnic role realnego katalizatora zmian, o ile otrzyma odpowiednie wsparcie, upraw-
nienia i przestrzen do dzialania. Szczegdlne znaczenie ma tu dialog miedzy HRBP
a wlascicielami, sukcesorami i menedzerami, pozwalajgcy zdefiniowa¢ wspodlne prio-
rytety i zréwnowazy¢ oczekiwania wobec roli.

Kontekst organizacyjny

Cechy i kompetencje HRBP zalezg tez w duzej mierze od srodowiska biznesowego,
w ktérym on funkcjonuje. W wywiadach wyraznie zauwazy¢ mozna wplyw niefor-
malnej struktury, naturalny proces rozwoju tej roli. Poczatkowo zadania zwigzane
z zarzadzaniem kapitalem ludzkim wypelniane byly bez wsparcia HRBP, nastepnie
zauwazalny jest wiekszy wplyw na dzialania taktyczne, a takze oczekiwania na przy-
szto$¢ wspolpracy przy tematach strategicznych. Takie wnioski sa zgodne z tendencja
rozwoju funkcji HRBP opisang przez Dernowska-Zaczyk i Langlois [2024].

Rola HRBP w badanej organizacji — implikacje strategiczne,
operacyjne i relacyjne

Wyniki badania pokazuja, ze HR Business Partner w badanej organizacji wtasci-
cielskiej moze odegra¢ kluczowa role nie tylko jako realizator zadan kadrowych, ale
przede wszystkim jako integrator, doradca i facylitator zmiany. Mozna wyr6zni¢ trzy
gléwne obszary jego dzialania: strategiczny, operacyjny i relacyjny.
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Tabela 1. Kluczowe dziatania HRBP w obszarach strategicznym, operacyjnym

i relacyjnym
Obszar
dziatania Kluczowe dziatania HRBP Wartos$¢ dla organizacji
HRBP
Strategiczny | analiza potrzeb kadrowych i kompetencyjnych wieksza spéjnos¢ decyzji
(wsparcie w kontekscie kierunkéw rozwoju; formutowanie biznesowych i dziatan

strategiczne)

celéw HR spéjnych ze strategia wtascicielska

i aspiracjami sukcesora; wnoszenie perspektywy
pracownikéw do dyskusji strategicznych;
projektowanie systeméw wspierajacych zmiane
(modele kompetengji, plany sukcesji); moderowanie
spotkan strategicznych (np. warsztaty wartosci, plany
rozwoju); wspétksztattowanie kultury wspierajacej
wdrazanie zmian

HR; lepsze dopasowanie
kompetencji do
strategii; zwiekszenie
gotowosci organizacji do
zmiany; wzmocnienie
kultury wspierajacej
profesjonalizacje

Operacyjny standaryzacja proceséw HR (rekrutacja, onboarding, : wieksza przejrzystos¢

(dziatania ocena, rozwdj); inicjowanie rozwoju kompetencji i przewidywalnos¢

operacyjne) i menedzerskich (np. komunikacja, rozwiazywanie proceséw; szybsza diagnoza
konfliktéw); wdrazanie narzedzi komunikacji probleméw i decyzje oparte
wewnetrznej; zbieranie i analiza danych HR (rotacja, : na danych; wzrost jakosci
nastroje, absencje) dla diagnozy i predykcji zjawisk; : zarzadzania liniowego;
doradcze wsparcie menedzeréw w biezacych uspdjnienie komunikacji
wyzwaniach zarzadczych w okresie zmian

Relacyjny budowanie zaufania miedzy interesariuszami redukcja napiec i konfliktéw;

(wsparcie (wtasciciel(ka), sukcesor, menedzerowie, poprawa wspotpracy

relacyjne) pracownicy); rozpoznawanie i rbwnowazenie i komunikacji; wzmocnienie

oczekiwan réznych grup; wsparcie lideréw

w emocjach i niepewnosci (np. sesje 1:1, grupy
wsparcia/mastermind); monitorowanie klimatu
zespotéw i dziatania na rzecz dobrostanu; utrwalanie
zmiany poprzez relacje (ttumaczenie sensu decyzji,
wzmacnianie ambasadoréw zmiany)

bezpieczernstwa
psychologicznego

i dobrostanu; wieksza
akceptacja i trwatos¢
wdrazanych zmian

Zrédto: opracowanie wlasne.

Implikacje dla nauki

Wyniki badania wnosza wklad do literatury dotyczacej roli HR Business Partnera
poprzez dostarczenie danych empirycznych z kontekstu organizacji wlascicielskiej
sektora MSP, ktéry jest relatywnie rzadziej analizowany niz $rodowisko duzych orga-
nizacji. Pozwala to lepiej zrozumie¢, jak koncepcja HRBP ,,dziata” w warunkach sil-
nego wplywu wtasciciela(-ki) na decyzje i kulture oraz w sytuacji, gdy mechanizmy
nieformalne wspélistnieja z procesem profesjonalizacji.

Istotng implikacjg teoretyczng jest ujawniona wieloznaczno$¢ kategorii ,,strate-
giczno$ci” roli HRBP. Zrdznicowanie interpretacji wérod interesariuszy wskazuje
na potrzebe precyzyjniejszej operacjonalizacji tego pojecia w badaniach - tak, aby
rozrézniac co najmniej: a) udzial w formulowaniu strategii, b) udzial w realizacji stra-
tegii poprzez rozwigzania HR i rozw6j zdolnosci organizacyjnych oraz c) porzadko-
wanie i profesjonalizacje praktyk zarzadczych, ktore w firmach wilascicielskich moga
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by¢ postrzegane jako dziatania ,strategiczne”, mimo ze nie maja bezposrednio cha-
rakteru planistycznego.

Ponadto wyniki sugeruja zasadnos¢ ujmowania roli HRBP w organizacji wlasci-
cielskiej jako konfiguracji trzech wspétwystepujacych wymiardw: strategicznego,
operacyjnego i relacyjnego. Wymiar relacyjny (obejmujgcy m.in. mediacje, stabilizo-
wanie wspolpracy i wzmacnianie bezpieczenstwa psychologicznego) moze stanowic¢
istotng czes¢ wartosci dodanej HRBP w warunkach relacyjnego i czgsto nieformal-
nego zarzadzania. Stanowi to przestanke do silniejszego uwzgledniania komponentu
relacyjnego w modelach teoretycznych HRBP oraz w badaniach nad kompetencjami
przypisywanymi tej roli w MSP.

Wreszcie, badanie wskazuje na znaczenie warunkéw organizacyjnych i relacyjnych
jako czynnikéw moderujacych mozliwos¢ realizacji funkcji strategicznych HRBP
(m.in. umocowanie roli, dostep do wiascicieli/decydentéw, dostepnos¢ HRBP w orga-
nizacji, jasnos$¢ oczekiwan i komunikacja roli). Otwiera to kierunek dalszych badan
poréwnawczych (np. multiple-case study) oraz badan ilosciowych testujacych zalezno-
$ci pomiedzy sposobem umocowania roli HRBP (wewnetrzny vs. zewnetrzny; staly vs.
projektowy), dojrzaloscig organizacyjna firmy a profilem dzialan i efektow roli HRBP.

Podsumowanie

Z zebranych danych wytania si¢ hybrydowy model HRBP, tgczacy cechy klasycz-
nego ujecia wedlug Ulricha z kompetencjami opisanymi w modelach HRCS. HRBP
pelni réwnolegle funkcje partnera strategicznego, agenta zmiany, rzecznika pracow-
nikéw i eksperta administracyjnego. Przy czym partner strategiczny rozumiany jest
na rozmaite sposoby — zaréwno jako osoba, ktora faktycznie ma wpltyw na ksztalt
strategii firmy, poprzez osobe¢ oferujaca wsparcie narzedziowe w okre$laniu strate-
gii, az do ujecia stricte doradczego, wtdrnego wobec strategii obranej przez organi-
zacje. We wszystkich wywiadach jest podkreslany charakter pracy HRBP jako agenta
zmian, inicjatora usprawnien. Najsilniej akcentowane w wywiadach byly oczekiwa-
nia respondentéw w zakresie wsparcia psychologicznego, w rozwijaniu umiejetnosci
komunikacyjnych menedzeréw, wsparcie w rozwigzywaniu konfliktow i tagodzeniu
napie¢, zdolnosci negocjacyjne. Natalia Dernowska [2022] przeprowadzita badania
kluczowych kompetencji wpisujacych si¢ w kazda z rél. Respondenci w badaniu do
niniejszego artykutu, cho¢ deklaratywnie podkreslali strategiczng funkcje roli HRBP,
jako kluczowe kompetencje wskazywali - wedlug badan Dernowskiej — cechy osoby
bedacej rzecznikiem pracownikoéw, takie jak komunikacja, inteligencja emocjonalna,
rozwigzywanie konfliktéw, znajomos¢ zagadnien prawa pracy.

Kluczowe staje si¢ tez umiejetne balansowanie sprzecznych oczekiwan réz-
nych grup - od wlascicieli, przez menedzeréw, po pracownikéw operacyjnych - co
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wpisuje sie¢ w role paradox navigatora. Rodzajem paradoksu, ktéry mozna bylo
zaobserwowa¢ w badaniu, bylo takze oczekiwanie wsparcia zaréwno operacyj-
nego, jak i strategicznego. Co ciekawe, respondenci wskazali odmienne podejscie
w kwestii priorytetyzacji oczekiwan - jeden z respondentéw powiedzial, ze klu-
czowe jest wsparcie strategiczne, argumentujac to umiejetnoscia samodzielnego
rozwigzywania problemoéw zwigzanych z biezacym zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim we wlasnym zakresie, inny respondent za$ podkreslit, ze kluczowe jest wsparcie
operacyjne, gdyz tematy strategiczne moga by¢ domena specjalisty ds. zarzadzania
(a niekoniecznie HRBP). Zjawisko to mozna nazwa¢ paradoksem wewnetrznym
zwigzanym z dualizmem oczekiwan w stosunku do roli w konkretnej organizacji.
To takze zgodne jest z badaniami dotyczacymi MSP prowadzonymi przez Sutkow-
skiego [2005], gdzie oczekiwania w stosunku do HRBP to zaréwno doradztwo stra-
tegiczne, jak i biezace wsparcie obstugi proceséw ZZL i gdzie widoczny jest silny
wplyw rodziny wiascicielskiej na kulture organizacyjna.

Akcentowanie pozadanych cech osobistych HRBP, takich jak opanowanie, spokoj
czy empatia, silnie koresponduje z badaniami Buckleya i Monksa [2004] oraz Stasz-
kiewicz [2021], w ktérych podkreslane byly kompetencje osobiste.

Whioskiem z badan jest takze to, ze charakter roli HRBP jest powiazany z pozio-
mem kultury organizacyjnej i zdolno$ciag budowania partnerstwa biznesowego przez
HR. Jest to zbiezne z wczesniejszymi ustaleniami, o ktorych pisali McCracken, O’Kane,
Brown i McCrory [2017]. Popieluch [2018] w swoim opracowaniu dotyczacym cha-
rakteru roli HRBP, podobnie jak Dernowska w badaniach z 2022 r., wskazala silne
powigzanie oczekiwanych kompetencji HRBP z kulturg organizacyjng. Przeprowa-
dzone badanie takze wyraznie pokazuje, ze kontakt organizacyjny, stopien rozwoju
organizacji i indywidualne podej$cia interesariuszy takze w znaczacym stopniu deter-
minuja charakter roli HRBP.

Ograniczeniem, jednoczesnie celowym i uzasadnionym zalozeniem, przedmio-
towych badan byla préoba badawcza oparta na jednej organizacji. Niemniej pozna-
nie réznych perspektyw, od ujecia perspektywy wiasciciela, po menedzera liniowego,
pozwolito wychwyci¢ réznorodnos¢ oczekiwan w stosunku do roli HRBP. Ta rézno-
rodnos¢ oczekiwan to takze ré6znorodno$¢ pojeciowa stosowana przez respondentow,
co stanowi duza wartos$¢ przedmiotowego badania i daj ciekawy asumpt do dalszych
badan. Przyszte badania jako$ciowe pozwolilyby jeszcze bardziej rozpoznaé réznice
w nazywaniu rdl i oczekiwan, co z kolei stanowiloby cenng baze do konstrukeji kwe-
stionariusza stosowanego do badan ilo$ciowych.

Charakter roli HRBP w sektorze MSP cze$ciowo zostat zbadany, jednak wiekszo$¢
badan koncentruje si¢ na duzych organizacjach, gdzie wystepuje rozbudowana struk-
tura HR. Przyszte badania dotyczace tego sektora moglyby stanowi¢ wkiad w analize
roli HRBP, prébe diagnozy wartosci dodanej oraz mozliwosci, jakie moze zaoferowac
rynek specjalistow HR dla matych i §rednich przedsigbiorstw.
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ROLA HR BUSINESS PARTNERA W ZARZADZANIU
ORGANIZACJAMI WLASCICIELSKIMI: STUDIUM
PRZYPADKU

Streszczenie

Celem opracowania jest analiza roli HR Business Partnera (HRBP) w zarzadzaniu firma
wladcicielskg na przykladzie rodzinnego przedsiebiorstwa z branzy eksportowej. Badanie
mialo na celu ukazanie, w jaki sposéb HRBP wspiera organizacje w procesie profesjonaliza-
cji, transformacji modelu zarzadzania oraz ksztaltowania kultury organizacyjnej. Wybrano
studium przypadku jednej firmy, aby poglebi¢ zrozumienie roli HRBP z réznych perspektyw
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funkcjonujgcych w tym samym srodowisku. Opracowanie opiera si¢ na literaturze dotyczacej
rozwoju koncepcji HRBP - od klasycznego modelu Ulricha (cztery role HRBP), po wspolcze-
sne podejscia, m.in. wypracowane w ramach Human Resource Competency Study (HRCS).
Uwzgledniono réwniez specyfike zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w firmach rodzin-
nych, gdzie kluczows role odgrywaja wartosci, relacje i nieformalne mechanizmy dziafania.
Badanie mialo charakter jako$ciowy - przeprowadzono cztery poglebione wywiady (wlasci-
cielka, sukcesor, dwdch menedzeréw) oraz wykorzystano obserwacje uczestniczacg. Ana-
liza zostata przeprowadzona z wykorzystaniem kodowania tematycznego, z odniesieniem
do modeli kompetencji HRBP i umozliwiajac triangulacje perspektyw. Kluczowe w analizie
byto zrozumienie, jak HRBP moze wspiera¢ procesy organizacyjne w firmie wladcicielskiej
w kontekscie zmiany modelu zarzadzania, profesjonalizacji dziatan HR oraz budowy kultury
organizacyjnej. Jak réwniez podjgto probe znalezienia odpowiedzi na pytania - jaki jest cha-
rakter funkcji HRBP w organizacji, znaczenie tej roli, warto$¢ dodana ze wspodtpracy, a takze
jakie sg oczekiwania na przyszlos¢ i rozwoj wspétpracy HR z biznesem.

Srowa KLUuCZOWE: HR BUSINESS PARTNER, ROLA HRBP, MmODEL HRBP,
ORGANIZACJE WLAéCICIELSKIE, FIRMY RODZINNE, ZARZQDZANIE ZASOBAMI
LUDZKIMI, KAPITAL LUDZKI

Kobpy KrLAsYFIKAC)I JEL: M12, M14, M10, L26, J24

THE HR BUSINESS PARTNER’S ROLE IN THE MANAGEMENT
OF OWNER-MANAGED ORGANIZATIONS: A CASE STUDY

Abstract

The aim of this study is to analyze the role of the HR Business Partner (HRBP) in manag-
ing an owner-led company, using the example of a family-owned enterprise operating in the
export sector. The study seeks to demonstrate how the HRBP supports the organization in the
processes of professionalization, transformation of the management model, and shaping of
organizational culture. A single-company case study was selected in order to gain an in-depth
understanding of the HRBP role from different perspectives within the same environment. The
study is based on literature concerning the development of the HRBP concept, from Ulrich’s
classic model of the four HR roles to contemporary approaches, including those developed
within the Human Resource Competency Study (HRCS). It also takes into account the spe-
cific characteristics of human resource management in family businesses, where values, rela-
tionships, and informal operating mechanisms play a key role. The research was qualitative
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in nature. Four in-depth interviews were conducted with the owner, the successor, and two
managers, and were supplemented by participant observation. The analysis was carried out
using thematic coding, with reference to HRBP competency models, enabling the trian-
gulation of perspectives. A key focus of the analysis was to understand how the HRBP can
support organizational processes in an owner-managed company in the context of changes
in the management model, the professionalization of HR activities, and the development of
organizational culture. The study also sought to answer the following questions: what is the
nature of the HRBP function within the organization, what is the significance of this role,
what added value does cooperation bring, and what are the expectations for the future devel-
opment of collaboration between HR and the business.

KEYwORDS: HR BUSINESS PARTNER, HRBP ROLE, HRBP MODEL, OWNER-
LED ORGANIZATIONS, FAMILY BUSINESSES, HUMAN RESOURCE MANAGEMENT,
HUMAN CAPITAL

JEL CLASSIFICATION CODES: M12, M14, M10, L.26, J24






