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HR BUSINESS PARTNER - NOWA ROLA
MENEDZERSKA FUNKCJI PERSONALNEJ

Streszczenie: W artykule przedstawiono nowa koncepcje funkcji menedzerskiej w obszarze
funkcji personalnej — HRBP. Jest to stanowisko obejmujace zakresem odpowiedzialnosci bar-
dzo szeroki obszar decyzyjny w stosunku do kadry menedzerskiej organizacji. HR Business
Partner to osoba, majaca szeroka wiedze dotyczaca zarzadzania zasobami ludzkimi i cechu-
jaca sig co najmniej kilkuletnim doswiadczeniem praktycznym z obszaru biznesowego. Jest
niezaleznym partnerem wspierajacym biznes od strony spraw personalnych. HR Biznes Part-
ner to menedzer personalny, tzw. generalista, ktory zna i rozumie biznes swojej firmy i jest
partnerem dla swoich wewngtrznych klientow. Jest czgsto nazywany ,,twarza biznesu dla HR”
albo ,,twarza HR dla biznesu”. W referacie do opisu charakterystyki stanowiska HRBP wyko-
rzystano informacje uzyskane za pomoca case study w firmie telekomunikacyjne;j.

Stowa kluczowe: Human Resources Business Partner, menedzer personalny, rola menedzer-
ska, sztab personalny, kwalifikacje menedzerskie, ,,twarz HR”.

1. Nowe wyzwania wobec podmiotow funkcji personalnej

Zarzadzanie organizacjami opartymi na wiedzy wymusza zmiany dotychczasowych
struktur organizacyjnych. Cztowiek i jego niepowtarzalna, unikatowa wiedza staja
si¢ dzisiaj jednym z najwazniejszych zrodet przewagi konkurencyjnej. Zmienia si¢
paradygmat pojgcia pracy, pracownika, menedzera, kierowania ludzmi [Wisniewski
2006; s. 10; Lachiewicz 2009, s. 116]. Z jednej strony obserwuje si¢ wigksze zapo-
trzebowanie na specjalistyczna wiedzg, 1 wystgpujacy w warunkach nieprzewidy-
walnosci (kryzysu) wymog szybkiego koordynowania wielu podmiotéw w jednym
czasie w kontekscie ztozonych projektow. Z drugiej strony pojawia si¢ nowy wzo-
rzec pracownika §wiadomego, potrzebujacego szybko dostepnej, na biezaco aktuali-
zowanej wiedzy. Takie uwarunkowania wymagaja dzi$ catkowicie innego, innowa-
cyjnego i dynamicznego wsparcia biznesu za pomoca nowoczesnych struktur
personalnych [Kawka 2009, s. 88]. Nowoczesna funkcja personalna wymaga $cistej
wspoélpracy z menedzerami liniowymi, kadra menedzerska wykonujaca zadania i
osiagajaca cele organizacji [Listwan 2010, s. 60]. Specjalisci i menedzerowie perso-
nalni powinni by¢ zorientowani biznesowo w swoich dziataniach, uwzgledniajac
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cele organizacji przy projektowaniu rozwiazan kadrowych. Najistotniejsze z nich,
wedtug przedsigbiorcéw i menedzerow, to wigksza orientacja na klienta, efektyw-
no$¢ kosztowa, innowacyjno$¢ oraz nowoczesne wykorzystanie technologii cyfro-
wych w sprzedazy i dystrybucji towarow i ustug. W dzisiejszych strukturach organi-
zacyjnych pojawia si¢ rowniez niedobor zaufania migdzy ludzmi, niedobor lojalnosci,
niedobor poczucia bezpieczenstwa, niedobor zaangazowania [Hopej 2009, s. 11]. W
takiej sytuacji — zagrozenia, turbulencji, permanentnej zmiany, z jaka mamy dzi$ do
czynienia — dzialy zasobow ludzkich maja szczegdlnie istotna role¢ do odegrania
[Pocztowski 2006, s. 62]. Ich udana wspoélpraca z reszta podmiotow w strukturze
organizacyjnej moze si¢ znacznie przyczyni¢ do wzrostu wartosci organizacji uda-
nego jej przejscia w cigzkich czasach kryzysu. Nalezy sobie jednak uswiadomic, ze
niekompetentny dzial HR, niemajacy odpowiedniego umocowania w strukturze fir-
my, niemajacy wypracowanych nowych metod komunikacji z menedzerami nic nie
zdziata. Zwigksza to wymagania kompetencyjne w stosunku do kadry liniowej, ale
takze profile kompetencyjne specjalistow zarzadzania zasobami ludzkimi zaczynaja
ewoluowac¢ w kierunku koncepcji partnera biznesowego wsparcia funkcji perso-
nalnej (HR Business Partner, HRBP). Nie ma na dzi$ jednej prostej definicji badz
jednoznacznego ttumaczenia pojgcia Human Resources Business Partner. Trudno
jest zatem jednoznacznie okresli¢ znaczenie samej nazwy stanowiska.

Mozna postawi¢ tezeg, ze w wyniku tego, iz jest to bardzo §wieza koncepcja,
wymiar znaczeniowy i funkcjonalny pojeciu partnera biznesowego funkcji personal-
nej nadaje dzisiaj codzienna praktyka powstawania takich stanowisk w polskich re-
aliach biznesowych. Niniejszy referat jest przykladem proby porzadkowania tego
zagadnienia. Ze wzgledu na brak zrdédet literaturowych opisujacych znacznie HR
Business Partner w celu zdobycia danych autor przeprowadzit case study, analizujac
rzeczywisty przypadek. Kolejny punkt opisujacy rolg i funkcje HRBP jest oparty na
analizie uzyskanych przez autora informacji podczas przeprowadzonego studium
przypadku (z wykorzystaniem wywiadow i obserwacji uczestniczacej) przy wspot-
pracy autora z HR biznespartnerami w jednej z czotowych firm w branzy nowych
technologii (teleinformatycznych) w Polsce na przetomielat 2009/2010.

2. HR Business Partner — ujecie definicyjne

Stanowisko HR Business Partner zaczglo si¢ pojawia¢ przede wszystkim w du-
zych, migdzynarodowych organizacjach, gdzie poszczegodlne dzialy okazywaly sig¢
na tyle duze, Zze potrzebowaly szczegdlnej uwagi i mozliwosci szybkiej reakcji na
biezace potrzeby. Zauwazono w tych organizacjach brak wspotpracy migdzy twor-
cami rozwigzan personalnych (dzialem kadr) a odbiorcami tych procesow, czyli ko-
morkami w strukturze organizacyjnej. Koncepcja wsparcia biznesowego HR poja-
wita si¢ w polowie lat 90." Byta to odpowiedz na potrzeby przeksztatcenia stan-

! Dane pochodza z wewnetrznego dokumentu szkoleniowego badanej firmy teleinformatycznej.
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dardowego dziatu kadr w nowoczesne centrum wiedzy i tworzenia rozwiazan, ktore
whniostyby warto$¢ dodana dla przedsigbiorstwa. Dzigki powotaniu roli HRBP me-
nedzer personalny wraz ze swoim zespotem mogt si¢ skupic¢ na pracy koncepcyjnej
przy projektowaniu metod i narzedzi ZZL. Rolg dystrybutora i komunikatora przyjat
wlasnie partner biznesowy. Jest on wigc czesdcia biznesowego zespotu kierujacego
firma (Iub jednostka) i gldownym partnerem w rozmowach o efektywnos$ci organiza-
cyjnej, procesach i systemach wspierajacych biznes oraz o zmianach strategicznych
firmy w konteks$cie funkcji personalne;j.

HRBP jest funkcja taczaca, koordynujaca dwa obszary: dziedzing personalna z
obszarami realizacji gtownych funkcji przedsigbiorstwa, jak np.: produkcja, ustugi,
obstuga klienta, logistyka, administracja, finanse czy IT. Osoba pelniaca tg funkcje
musi mie¢ bardzo szeroka perspektywe organizacyjna, szerzej widzie¢ mozliwosci
wykorzystania potencjatu ludzi. Dodatkowo powinna stale integrowaé swoje dziata-
nia z zarzadem poprzez ocen¢ mozliwosci realizacji wspolnych dziatan [ Armstrong
2007, s. 78].

Powstanie roli partnera biznesowego wptywa na powstawanie nowej grupy me-
nedzerow, ktorzy beda potrafili zaangazowac si¢ pelniej w budowanie relacji migdzy
dziatem personalnym a resztg organizacji, przyjmujac jednoczesnie funkcje eksper-
tow wewngtrznych. Takie osoby moga si¢ réwniez sta¢ liderami w opracowywaniu
innowacyjnych rozwiazan w obszarze personalnym, ktore pdzniej powinny by¢ ra-
cjonalnie wdrazane w pozostalych jednostkach organizacyjnych firmy. Nie jest to
mozliwe bez $cistej wspotpracy biznespartnera z zarzadami spoltek, bo to dziat HR
jest jednak nadal ,,tylko” doradca, a realizacja zalezy w gtownej mierze od kadry
menedzerskiej. Konieczna jest zatem $cista wspolpraca dziatu HR z zarzadem pod-
czas planowania zmiany i jej przeprowadzenia. Wspotpraca ta powinna by¢ budowa-
na na zasadach partnerskich, z czego wynika teza gtoszona w hasle ,,HR — partnerem
biznesu”. Uzywajac terminologii badanej firmy telekomunikacyjnej, mozna stwier-
dzi¢, ze rola HR BP jest twarzg biznesu dla HR i twarza HR dla bizensu.

Realizacja tych zatozen wymusza przyjmowanie specyficznej roli HRBP. Na
pewno sa to pracownicy wsparcia, wiedzy i wspotpracy migdzy podmiotami bizne-
su, kierownikami liniowymi organizacji a strukturami personalnymi. Dlatego wy-
maga si¢ od tych specjalistow bardzo szerokiej wiedzy nt. znajomo$ci mechanizmow
funkcjonowania firmy. HR Business Partner to nowoczesny rodzaj menedzera per-
sonalnego, generalisty, ktory zna i rozumie cele biznesowe swojej firmy i jest part-
nerem dla swoich wewngtrznych klientow. Dzigki przyjgciu wielostronnej roli
wsparcia partner biznesowy zabezpiecza firmie (lub jej jednostce) wsparcie, ktore
nie tylko wpisuje si¢ w strategig¢ biznesowa firmy, ale i wymiernie wspiera osiaganie
jej celow. Jest to swoisty tacznik miedzy dziatami kadrowymi, w ktorych powstaja
koncepcje, pomysty i narzedzia na realizacj¢ zadan personalnych, a osiaganiem pod-
stawowych celow biznesowych, dla ktorych powstata dana organizacja. Rola HRBP
jest wspieranie menedzerow liniowych jako klientow wewngtrznych w procesach
transformacji strategii personalnej. Funkcja partnera polega wigc na optymalizacji i
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urealnianiu rozwiazan personalnych, ktore na podstawie analizy potrzeb podmiotow
biznesu przekazuje sztabowi personalnemu. Jest to zatem rola negocjatora probuja-
cego potaczy¢, wyjasni¢ i dookresli¢c modelowe propozycje projektow powstatych w
gtowach dyrektoréw personalnych z realnymi mozliwo$ciami i potrzebami kierow-
nikow liniowych w zakresie funkcji personalnej. Bardzo wazne jest podkreslane
przez badanych pracownikéw firmy telekomunikacyjnej tworzenie wartosci i zna-
czenia zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji wsérdd pozostatych pracowni-
kéw. Chodzi tu o zbudowanie przekonania wsréd kadry menedzerskiej, ze za-
rzadzanie kadrami jest narzedziem osiagania celéw biznesowych organizacji.
Gltowna troska HRBP wynikajaca ze wspotpracy miedzy dzialem personalnym a
klientem wewngtrznym jest udowodnienie, ze pracownicy w obszarze ZZL nie two-
rzg tzw. HR wyspowego, skupionego na sobie i realizujacego cele same dla siebie,
uzasadniajace tylko potrzebeg zatrudnienia danej liczby specjalistow personalnych.
Jest to jedna z najtrudniejszych funkcji HRBP. Istotg takiego podjecia obrazuje mo-
del na rys. 1.

Nalezy tez zauwazy¢, analizujac powyzszy model, Ze jest to stanowisko obejmu-
jace swoim zakresem odpowiedzialnosci bardzo szeroki obszar, a i jego miejsce w
strukturze organizacji jest przewaznie wysoko. HR Business Partner to osoba, ktora
ma szeroka wiedze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi i cechuje si¢ co naj-
mniej kilkuletnim doswiadczeniem z obszaru biznesowego. Jest niezaleznym part-
nerem wspierajacym biznes od strony spraw personalnych. HR Business Partner to
nowy rodzaj menedzZera personalnego, tzw. generalista, ktory zna i rozumie biz-
nes swojej firmy i jest partnerem dla swoich wewnetrznych klientow.

Wazna jest takze w tym kontekscie wspolpraca partnera z zarzadem w celu wdra-
zania strategii personalnej w organizacji. Aby dziatalno$¢ dziatu zasobow ludzkich
przynosita organizacji realne korzysci, istotne jest uswiadomienie sobie celow pracy
HRBP. W wyniku jego dziatan dzial HR musi sta¢ si¢ zrozumianym partnerem biz-
nesu, ktory musi zosta¢ wtaczony do kluczowych decyzji zarzadu, aby mogt aktyw-
nie doradza¢ i wspiera¢ biznes w realizacji jego celow produkcyjnych, sprzedazo-
wych 1 innych. Moze to si¢ dzia¢ tylko poprzez bliska wspotprace dziatu
personalnego z menedzerami, ktorzy sa gldownymi nosnikami kultury firmy. HRBP
pomaga w koordynacji tej wspotpracy. Powinna wigc ona mie¢ na celu u§wiadomie-
nie wszystkim stronom: zarzadowi, sztabowi personalnemu i menedzerom, ze two-
rza jeden zespot, swoista sztafete, ktora tylko sprawnie wspotpracujac ze soba, jest
w stanie osiagna¢ zalozone cele organizacji.

3. Korzysci dla organizacji z funkcji HR Business Partner

Model HR Business Partner zaczal by¢ promowany m.in. przez D. Ulricha [Urlich,
Brookbank 2006; Pocztowski 2007, s. 83], ktory wskazywat przyjmowanie roznych
rol w obszarze specjalisty personalnego. Przyjmuje si¢ w tym modelu dwa wymiary:
orientacj¢ skupiona na promowanie dziatan strategicznych vs operacyjnych oraz
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orientacj¢ na dziataniach akcentujacych znaczenie ludzi vs procesow. Wedtug takie-
go rozktadu HR Business Partner moze w praktyce przyjmowac nastepujace wymia-
ry (zob. rys. 2):

1. Partnera strategicznego taczacego strategie personalng ze strategia ogdlna fir-
my.

2. Agenta zmian uaktywniajacego procesy rewitalizacyjne organizacji.

3. Eksperta administracyjnego w dziataniach operacyjnych.

4. Animatora rozwoju kapitatu ludzkiego budujacego zaangazowanie do pracy.

Oczywiscie modelowo kazda z tych rél jest wynikiem przyjecia okreslonej przez
firme¢ konfiguracji struktury organizacyjnej, strategii personalnej czy potrzeb bizne-
su.

Role HRBP
Wymiar strategiczny

Strategiczne ZZL Zarzadzanie zmiang
(partner strategiczny) (agent zmiany)
Procesy Ludzie

Zarzadzanie kompetencjami

Operacyjne ZZL i wktadem pracy personelu

(ekspert administracyjny) (kreator zaangazowania)

Wymiar operacyjny

Rys. 2. Role menedzera personalnego

Zrodto: [Urlich, Brockbank 2006].

Na kanwie tego modelu mozna okresli¢ nastepujace korzysci (role funkcjonalne)
mogace wynika¢ z wdrozenia stanowiska HRBP w organizacji. Sa to funkcje, ktore
moga by¢ realizowane roéwnolegle przez danego partnera biznesowego w zaleznosci
od potrzeby relacji, jaka nalezy uksztattowa¢ migdzy sztabem personalnym a jed-
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nostkami biznesu w organizacji [Armstrong 2007, s. 80-84; Sikorski 2006, s. 23;
Wachowicz 2009, s. 17]:

HR BP FACYLITATOR. Dzigki bliskiej wspolpracy 1 wspottworzeniu strategii
biznesowej dziat personalny jest w stanie wypracowywac lepsze procesy i systemy,
ktére maja autentyczna wartos¢ dodana wspierajaca osiaganie celéw biznesowych.
Partnerzy biznesowi istnieja po to, aby zapewnic¢ biezace, eksperckie wsparcie wte-
dy, kiedy jest ono potrzebne, szczegdlnie w dobie szybkich zmian i przeksztatcen.

HRBP INNOWATOR INSPIRATOR. Celem partnera jest pobudzanie mene-
dzeroéw liniowych i pracownikéw dziatu kadr do tworzenia nowych, innowacyjnych
rozwigzan w obszarze kadrowym, powstajacych w wyniku ich wspoétpracy. Innowa-
cyjny dziat zasobow ludzkich staje si¢ dzi$ biznesowa koniecznoscia. Wynika z tego
wzrost liczby centréw specjalizacji personalnych i biznesowych, w szczegdlnos$ci w
firmach z sektorow nowych technologii, w ktorych niezbgdne sa wiedza specjali-
styczna i unikatowe zaangazowanie pracownikow.

HRBP AKCELERATOR ZMIAN. Jedna z najtrudniejszych do osiagnigcia,
ale 1 jedna z najbardziej efektywnych korzysci, jaka wnosza partnerzy, jest umiejet-
no$¢ przeprowadzania zmian i ograniczanie naturalnego oporu kierownikow linio-
wych przed wdrazaniem tych zmian w zycie. Tlumaczenie, przekonywanie i ukazy-
wanie pozytywnych skutkow zarzadzania zmiang w obszarze personalnym jest
codzienng praktyka HRBP. Zmiany w strukturach zatrudnienia, w ksztatltowaniu no-
wych kompetencji przy zmianach systeméw wynagrodzen naleza do najtrudniej-
szych do przeprowadzenia. Stad trudna do przecenienia rola HRBP obnizania pozio-
mu niepewnosci kierownikéw liniowych i pobudzanie ich do zaangazowanego
wdrazania przygotowanych przez sztab personalny zmian kadrowych.

HRBP KREATOR WARTOSCI. Praca partnera skupia si¢ na promowaniu
zmian w kompetencjach menedzerow personalnych i zwigkszaniu wiedzy i umiejet-
nosci w zakresie biznesu. Celem tych dziatan jest podnoszenie pozycji dziatu perso-
nalnego i zwigkszanie jego wartosci w oczach menedzeréw biznesowych.

HRBP KOMUNIKATOR. Przy takiej roli partnera przede wszystkim biznes
czuje si¢ w pelni wspierany i zrozumiany. Szczeg6lnie wtedy, kiedy kompetencje
HR Business Partner pozwalaja mu porozumiewac si¢ jezykiem biznesu i dziatac¢
zgodnie z jego zasadami. Czgsto partner biznesowy prowadzi spotkania, zebrania,
prezentacje, ktore dziat personalny przygotowat dla komoérek biznesowych w firmie.
Bywa najlepiej poinformowana i zorientowang osoba w firmie w obszarze realizacji
procesow kadrowych.

HRBP MEDIATOR. Glownym celem partnera jest akomodacja negatywnych
reakcji i roztadowywanie napig¢ migdzy menedzerem personalnym a kierownikami
liniowymi. Jego kompetencje spoteczne oraz zrozumienie celdéw obu stron maja po-
wodowac¢ przyjazne ksztaltowanie relacji migdzy obszarem personalnym a bizneso-
wym w organizacji. Wymaga to od HRBP bardzo wysokich umiejgtno$ci interperso-
nalnych i analitycznych (konceptualnych).
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HR BP OPTYMALIZATOR. Jego zadaniem jest obnizanie redundancji zadan,
procedur czy zakresow odpowiedzialno$ci podczas realizacji projektow personal-
nych. Ma na celu zdefiniowanie zakresu obowiazkéw i uprawnien pomiedzy mene-
dzerami liniowymi a dzialem personalnym. Poprzez niejasno$¢ podziatu zadan i
brak szybkiej reakcji ze strony HR klient moze si¢ czu¢ zdezorientowany i nieusa-
tysfakcjonowany poziomem obstugi. Dokonuje swoistego bilansu korzysci wynika-
jacego z realizacji procesoOw kadrowych w organizacji.

HRBP INTEGRATOR ADMINISTRACYJNY. Partner biznesowy moze row-
niez pehi¢ funkcje tymczasowego menedzera personalnego, kiedy trzeba zastapic¢
szefa dzialu kadr podczas jego nieobecnosci (urlop macierzynski, projekt migdzyna-
rodowy, odejécie z pracy). Jest naturalnym nastgpca menedzera personalnego. HRBP
sprawdza si¢ jako mentor przygotowujacy $wiezo nominowanego menedzera perso-
nalnego (przewaznie z wewnetrznej rekrutacji). Procz tego, jak wskazaty badania,
HRBP bardzo czgsto jest osoba, przez ktora przechodzi wigkszos¢ istotnych doku-
mentéw kadrowych w celu nadzoru i koordynacji dziatan sztabu personalnego i ko-
morek biznesu.

HRBP LIDER PROJEKTU. W przypadku duzych, niecodziennych, czgsto
strategicznych projektow w obszarze zasobow ludzkich (np. warto§ciowanie pracy)
partner moze przyjmowac rol¢ koordynatora projektow, w ktorych angazuje sig
kadre kierownicza organizacji. Rola ta przybiera na znaczeniu zwlaszcza wtedy,
kiedy posiadane zasoby i biezace dziatania dziatow personalnych nie pozwalaja na
efektywna praceg nad poszczegdlnymi projektami. Czgsto jest to wynikiem z jednej
strony bierno$ci, inercji menedzerow liniowych, a z drugiej strony biezace, opera-
cyjne dzialania nie pozwalaja przyjmowac roli lidera projektu menedzerowi perso-
nalnemu.

HRBP COACH. Czegstym zadaniem partnera biznesowego jest ksztalcenie,
uswiadamianie, wyuczanie i promowanie pozadanych wzorcéw postaw, zachowan i
standardow pracy dla kadry menedzerskiej w firmie. Kierownicy liniowi moga dzig-
ki tej funkcji podnosi¢ swoje kompetencje spoteczne oraz rozwija¢ wiedzg z zakresu
zarzadzania kadrami.

Analizujac wskazane funkcje 1 zalety HRBP, nalezy stwierdzi¢, ze stworzenie
takiego stanowiska i zatrudnienie nawet kliku wybitnych partneréw biznesowych
nie zastapi w dzisiejszych kryzysowych, nieprzewidywalnych czasach profesjonal-
nych sztabow personalnych. Human Resources Business Partner jest nowa koncep-
cja uzupehienia roli menedzera personalnego. Wdrazanie tej koncepcji bedzie miato
sens 1 wartos¢ utylitarng wtedy, gdy kazdy podmiot realizacji funkcji personalne;j
bedzie otwarty na wspotprace i zorientowany na osiaganie nie tylko wtasnych celow
indywidualnych, ale bgdzie nastawiony roéwniez na osiaganie celdow ogdlnoorganiza-
cyjnych. Jest to wymog ksztaltowania nowoczesnej kultury organizacyjnej opartej
na dzieleniu si¢ wiedza, $wiadomym wspotdziataniu traktujacym organizacje¢ jako
organizacyjna sztafetg biegnaca po sukces zard6wno swoich pracownikow, jak i jej
samej.
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HR BUSINESS PARTNER — NEW MANAGEMENT ROLE
OF PERSONNEL FUNCTION

Summary: This article presents a new concept of the management function in the area of
HRM: HRBP. It is a position of responsibility that covers a very broad area of decision mak-
ing in the management staff of an organization. An HR Business Partner is a person who has
extensive knowledge in the human resources management as well as minimum some years
practical experience in the “business” area. HRBP is an independent partner who supports
business in the personnel matters. HRBP is a personal manager, so-called generalist, who
knows and understands the business of his own company and is a partner for his own in-
company clients. Such partners are often called business face for HR or HR face for business.
This paper in order to describe the position of an HRBP uses the information gathered from
a case study in a telecommunication company.
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