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Wstep

Rola zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w organizacjach nieustan-
nie ewoluuje. W zwiazku z duza dynamika rynku pracy firmy, takze te
z polskim kapitatem, zaczely doceniac funkcje strategiczng, ktora stata sie
podstawa planowania pracy stuzb personalnych. W firmach zauwazono, ze
tylko takie podej$cie zapewnia ciaglos$¢ dziatani ukierunkowanych na pozy-
skanie i utrzymanie pracownikow. W wigkszych firmach rola dyrektoréw
personalnych czy kierownikéw ZZL wyraznie wzroslta, a w konsekwencji
wzrést zakres realizowanych zadan i odpowiedzialnos$ci. Zaczeto na nowo
definiowac prace stuzb personalnych i ponownie doceniono specjalistyczna
nature tej funkcji. Wyrazem takiego podejécia jest utworzenie i doskonale-
nie w wielu firmach funkcji HR biznes partnera (HRBP). Stad celem tego
artykutu jest przedstawienie, jak ta stosunkowo nowa na polskim rynku
funkcja jest realizowana w jednym z miedzynarodowych przedsigbiorstw
dziatajacych takze w Polsce (firma X Technology Poland), jak te funkcje
rozumieja pracownicy oraz jakie sa przeszkody w jej wdrazaniu i rozwoju.
W tym celu, za pomoca przygotowanych kwestionariuszy ankiety, prze-
prowadzono badania, odrebnie wérdd wszystkich oséb pelniacych funkcje
HR biznes partneréw oraz wsrod 30 kierownikéw korzystajacych w firmie
XTP z ich ustug. Analiza wynikéw pozwolila na wskazanie kompetencji
niezbednych HRBP do wlasciwej realizacji tej funkcji, obszarow wspotpracy
z kierownikami liniowymi oraz tych wymagajacych doskonalenia.
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1. HR biznes partner — ewolucja funkcji

Realizacja zadan zwiazanych z zarzadzaniem ludZzmi w firmach przy-
biera rézne formy. Jednak caly czas dominuje podejscie funkcjonalne,
ktore prowadzi do koncentrowania si¢ na wyspecjalizowanych dziatach
i pionach personalnych, a nie postrzegania tej funkcji kompleksowo. To
doprowadzito do powstania rozbieznosci miedzy sposobem funkcjonowa-
nia stuzb personalnych a oczekiwaniami pozostatych cztonkéw organizacji
[Morley i inni, 2006, s. 56]. Zwracano uwage przede wszystkim na pro-
blemy z komunikowaniem sie. Pracownicy HR nie potrafili postugiwac sie
jezykiem biznesu, przez co podejmowane dziatania nie byty przez biznes
wlasciwie odbierane. Propozycje dziatan personalnych w wiekszosci firm
przyjmowaty forme odgornych inicjatyw, przez co nie zawsze odpowia-
daty biezacym potrzebom kierownikéw liniowych. Sktonito to firmy do
poszukiwania nowych, bardziej odpowiadajacych potrzebom wszystkich
cztonkoéw organizacji rozwigzan. Pojawily sie centra ustug wspolnych,
e-HR oraz HR biznes partnerzy [Gotebski, 2013, s. 100].

Funkcja HRBP zostata po raz pierwszy nazwana i zdefiniowana przez
Dave’a Ulricha pod koniec lat 90. XX wieku [Ulrich, 1997]. W swojej juz
klasycznej ksiazce opisat cztery role kluczowe dla dalszego rozwoju dziatu
zajmujacego sie zarzadzaniem ludzmi w firmie, a nastepnie je rozwinat
[Ulrich, Brockbank, 2005]: agenta zmiany, specjalisty ds. administracyjnych,
rzecznika zmiany i partnera biznesowego.

Pierwsza z rdl to agent zmiany (change agent). Glownym zadaniem
w ramach tej roli jest wszechstronna pomoc organizacji w dostosowaniu
sie¢ do projektowanych i wdrazanych zmian, ktére prowadza firme na
kolejny poziom w rozwoju, takich jak: tworzenie skutecznych kanatow
komunikowania czy dostarczanie szkolen niezbednych do zrozumienia
tych zmian lub nabywania nowych, potrzebnych do nowo zdefiniowanej
pracy kwalifikacji. Rola specjalisty ds. administracyjnych (administration
expert) realizowana jest wewnatrz samego HR. Z jednej strony specjalista
administracyjny kontroluje dostosowanie przedsigbiorstwa do obowia-
zujacych przepisow prawnych oraz dba o wprowadzanie ewentualnych
korekt w przypadku zmian legislacyjnych, z drugiej zas — jest on odpo-
wiedzialny za gromadzenie dokumentow pracowniczych, zabezpieczenie
ich aktualnosci oraz wlasciwe przechowywanie. Funkcjonujacy w ramach
HR rzecznik pracownikow (employee advocate) to osoba Sledzaca zmiany
dotyczace praw i obowigzkow pracownikéw oraz dbajaca o to, zeby byty
one przestrzegane. W ramach tej roli pracownik HR realizuje zadania
z tzw. migkkiego HR, m.in. zwiazane z budowaniem i utrzymywaniem
wysokiej motywacji wérdd pracownikéw, a takze dbaniem o poziom ich
satysfakgji z pracy, dbatos¢ o rownosc szans w dostepie do srodkow czy
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rozwoju w miejscu pracy. Ostatnig z opisywanych rdl jest partner bizne-
sowy (HR biznes partner), ktérego zadania sa przedstawione w kolejnej
czesci artykutu.

2. Zadania HR biznes partnera

Istota powierzenia pracownikowi dziatu personalnego funkcji HR biz-
nes partnera (HRBP) sprowadza sie do ulokowania specjalisty HR w jed-
nostkach biznesowych w celu lepszego zrozumienia celéw biznesowych
i w efekcie — lepszego wsparcia oferowanego swoim klientom wewnetrz-
nym. Odnoszacy sukcesy HR biznes partner to taki, ktoéry zna branze,
pracuje z mysla o potrzebach biznesowych i wie, gdzie istniejg mozli-
wosci zaoferowania strategicznej pomocy HR [Meysztowicz, 2014, s. 4].
Ma wspierac jednostki biznesowe w realizacji wytyczonych celow. Aby
HRBP mogt wlasciwie wypelniac¢ swoje zadania, powinien by¢ aktywnym
uczestnikiem zespotu definiujacego strategie biznesowa, co pomoze mu
lepiej ja zrozumied i pelniej uwzglednia¢ w proponowanych dziataniach
i konkretnych praktykach personalnych, przez co wzrosnie szansa na
osiaggniecie zakladanych rezultatow biznesowych. Ponadto HR biznes
partner powinien by¢ facznikiem pomiedzy kierownikami a pracownikami,
udziela¢ informacji zwrotnej kierownikom wyzszego szczebla odnosnie do
identyfikowania talentow w organizacji, proaktywnego dziatania na rzecz
zwiekszenia efektywnosci w miejscu pracy oraz komunikowania pracowni-
kom celow HR skorelowanych ze strategia biznesu, aby kazdy z nich mégt
wdrazac je w swojej pracy [Ulrich, 1997, s. 26-31]. Od HRBP oczekuje sie
wiedzy i umiejetnosci w zakresie personalnym, ale takze w zakresie cha-
rakterystyki rynku, na ktérym dziata przedsiebiorstwo, produktéw, zrodet
przewagi konkurencyjnej, charakterystyki interesariuszy oraz strategii
biznesowej firmy. Od menedzera personalnego wymaga si¢ umiejetnosci
powiazania dzialan w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi z tym,
jak wptyna one na efekt biznesowy [Organizacja dziatu..., 2014] i dopiero
na tej podstawie oceniane sa wyniki jego pracy. Przeglad zadan HRBP
pozwala wyciagna¢ wniosek, ze to rozwigzanie pozwala stuzbom personal-
nym funkcjonowac tam, gdzie powstaja problemy, u ich zrédta, co sprzyja
podejmowaniu dziatan stanowigcych realne wsparcie dla biznesu. Problem
realizacji wskaznikdw biznesowych przez HRBP jest prostszy wtedy, kiedy
cele stawiane specjalistom HR i kierownikom jednostek biznesowych sa
tozsame. Ta swoista wspdlnota interesow powoduje, ze wspolpraca staje
sie¢ naturalnym procesem, z reguty prowadzacym do sukcesu.
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3. Korzysci i zagrozenia z wdrozenia funkcji HR biznes partnera

Wsrod korzysci z wdrozenia w firmie rozwigzania strukturalnego, jakim
jest utworzenie stanowiska HR biznes partnera, wymienia si¢ [Gotebski,
2013, s. 107]:

— Scisla i efektywna wspolprace przy tworzeniu i wdrazaniu strategii

oraz celow biznesowych,

— tworzenie lepszych i bardziej odpowiadajacych potrzebom systemow

i procesdéw wsparcia dla kierownikéw liniowych i innych klientéw
wewnetrznych,

— szybsze i bardziej wszechstronne pozyskiwanie wiedzy i umiejetno-

$ci biznesowych przez kierownikéw linowych,

— odcigzenie kierownikéw liniowych od biezacych spraw personal-

nych,

— pomoc HRBP w samorozwoju pracownikow,

— HRBP, dzigki swojej mobilnosci, stanowig cenne zZrddto informacji,

ktdre szybciej trafiaja do dziatu HR.

Aby organizacja mogta osiagnac te korzysci, musi spetni¢ kilka warun-
kéw. Konieczne jest wsparcie pracownikéw realizujacych te funkcje przez
naczelne kierownictwo firmy. Komunikat od zarzadzajacych na temat
zasad i korzys$ci wspdtpracy z HRBP pomaga wytworzy¢ dobry klimat
wokot tej funkgji i pomaga budowaé zaufanie do pracownikéw ja reali-
zujacych. Pomocne bedzie tez wlasciwe usytuowanie HRBP w strukturze
organizacyjnej. Wyzsza pozycja, przynajmniej na poczatku, w wigkszym
stopniu sktoni pracownikéw i kierownikéw liniowych do podjecia Scistej
wspdtpracy ze specjalistami HR. Istotny jest takze dobor ludzi na HR biznes
partneréw. Kluczem do sukcesu jest powierzanie tej pracy specjalistom
z duzym doswiadczeniem w HR i wysokimi umiejetnosciami interper-
sonalnymi. Gdy takiego wsparcia organizacyjnego zabraknie, specjalisci
personalni beda musieli budowaé zaufanie do siebie i swojej pracy od
podstaw, a osiagniecie korzysci wydtuzy sie w czasie.

Do zagrozen dla przedsigbiorstw wynikajacych z funkcjonowania HRBP
mozna zaliczy¢ [Golebski, 2013, s. 107]:

— niepelne lub niekonsekwentne wdrozenie modelu HRBP w organizacji,

— spory kompetencyjne, wynikajace z niewlasciwego definiowania

zakresu obowiazkéw i uprawnient miedzy HRBP a innymi specjali-
stami HR,

— zbyt duze obcigzenie HRBP sprawami operacyjnymi i brak czasu na

prace koncepcyjna,

— wieksze zagrozenie syndromem ,,wypalenia zawodowego”, ze wzgle-

du na kompleksowy charakter pracy,

— problem pomiaru efektéw pracy, szczegdlnie w obszarze relacji.
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Wiegkszosci wymienionych zagrozen mozna unikna¢, gdy zadania
powierzane HR biznes partnerom faktycznie bedqa w wigkszym stopniu
miaty charakter strategiczny, a nie tylko beda si¢ sprowadzac¢ do zadan
operacyjno-administracyjnych. Jezeli zgodnie z zatozeniem firmy spe-
gjalisci personalni maja petni¢ role strategiczna, musza, poza doskonata
znajomoscig zagadnien zarzadzania zasobami ludzkimi, by¢ zdolni do
pomiaru efektywnosci systemdw i praktyk HR. Kazda organizacja, aby
z powodzeniem funkcjonowag, jest oceniana w wymiarze finansowym.
Wplywa na to takze skutecznosc¢ dziatan podejmowanych przez menedze-
row personalnych. Stad tez rosnie znaczenie tworzonych przez te dzialy
miernikéw efektywnosci pracownikéw [Samul, 2014, s. 100]. Stosowanie
réznego rodzaju miernikow kapitatu ludzkiego moze pomdc w zrozumie-
niu czynnikdéw napedzajacych wyniki organizacji i umozliwieniu identyfi-
kaqji przyszlych zréddet wartosci organizacji [Elias, Scarbrough, 2004, s. 22].

4. Rozwdj funkcji personalnej w X Technology Poland

Polski oddziat Firmy X zostal utworzony w 1999 r. W tym czasie liczyt
90 0s6b, z ktorych tylko jedna pracowata w dziale zasobow ludzkich, zaj-
mujac sie wszystkimi zwigzanymi z zasobami ludzkimi aktywnosciami.
Dynamiczny rozrost zatrudnienia w polskim oddziale firmy, do 1830 oséb
w 2017 r., skutkowal mozliwoscia szybkiej kariery dla wielu dotychczaso-
wych pracownikéw oraz wzrostem liczby zadan nakladanych na pracow-
nikéw dzialu HR. Niedawno awansowani kierownicy dobrze znali firme,
ale ta nowa dla nich funkcja rodzita wiele probleméw powstajacych na
linii przetozony — podwladny. Z pytaniami i watpliwosciami zgtaszali si¢
do HR-owcow. Ci nie zawsze mieli czas na to, zeby udzieli¢ nalezytego
wsparcia w przypadku bardziej skomplikowanych spraw. W odpowiedzi
na te problemy w 2006 r. zatrudniono kolejnych pracownikéw do dziatu
HR, w tym jednego jako HR biznes partnera, a w 2012 r. kolejnych trzech.
Osoby te staty si¢ pierwszym kontaktem stuzacym do pomocy w sprawach
pracowniczych.

W korporacji XTP panuje bowiem przekonanie, ze pracownik bedzie
bardziej efektywny, jezeli skoncentruje si¢ na swojej dziatalnosci podstawo-
wej, a nie bedzie zmuszony poswiecac czasu na rozwigzywanie problemoéw
zwiazanych z zatrudnieniem.

Koncept funkcjonowania obszaru personalnego w XTP rozwijat sie przez
wiele lat i nadal ewoluuje, w mniejszym jednak stopniu niz na poczatku
dziatalnosci oddziatu. Obecnie w oddziale firmy XTP w Polsce w dziale
HR zatrudnionych jest 120 osoéb (tab. 1). Na stanowiskach operacyjnych
pracuja 94 osoby, na stanowiskach realizujacych zadania specjalistyczne
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19 0sdb, na stanowiskach realizujacych zadania strategiczne zatrudnionych
jest 7 HR biznes partnerow.

Tablica 1. Rozwdj funkcji personalnej w X Technology Poland

Liczba osob

Rok - . .
. . . | pracujacych Realizowane zadania
dziatalno$ci
w obszarze HR
1999 1 Realizacja wszystkich zadan: administracja,

rekrutacja, integracja, szkolenia, wsparcie,
obstuga pytan pracownikéw, ptace

2003 2 Podziat dotychczasowych obowigzkéw na:
zadania administracyjne (akta personalne)
i specjalistyczne (rekrutacja, integracja,
szkolenia, obstuga pytan)

2006 5 Zadania dotychczasowe podzielone
miedzy pracownikow dzialu; pierwszy
HR biznes partner (wsparcie menedzerow
m.in. w zakresie prowadzenia szkolen,
wyliczania urlopéw, podpisywania umow)

2008 11 Utworzono odrebne dziaty: szkolen, plac,

2009 23 benefitéw, rekrutacji

2010 46

2011 75

2012 101 Pracownicy operacyjni 94 osoby, 7 HR biznes
partnerow

2017 120 Zadania operacyjne (94 osoby), zadania

specjalistyczne (19), zadania strategiczne (7)

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie informacji udostepnionych przez firme.

HR biznes partner to jedyna funkcja uznawana w firmie XTP za HR
strategiczny. HRBP z zalozenia majq dostarcza¢ rozwiazan na ztozone,
zaawansowane problemy, a takze tworzy¢i wdrazac programy oraz inno-
wacje pozwalajace na rozwdj organizacji. Kazda osoba w dziale ma za
zadanie koncentrowac si¢ na wspomaganiu konkretnych grup bizneso-
wych, aby jak najlepiej zrozumie¢ specyfike ich dziatari i mdc udziela¢
jak najbardziej pozadanego i oczekiwanego wsparcia. HR biznes partner
powinien réwniez regularnie spotykac si¢ z liderami grup biznesowych,
aby wspodlnie mogli dokonywac analizy sytuacji zasobow ludzkich w danej
grupie. Taka biezaca kontrola powinna, zgodnie z zatozeniem, zapobiec
koniecznos$ci odbywania wielu doraznych spotkan, powstajacych gléwnie
z potrzeby nagtego i szybkiego reagowania na pojawiajace sie zdarzenia,
potencjalnie zmieniajac strategiczna prace HRBP w prace operacyjna. Poza
tym od HRBP wymaga si¢ kontroli wskaznikow HR (takich jak np. retencja
pracownikow, satysfakcja, absencja, zwrot inwestycji w kapitat ludzki), czy
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identyfikowania talentéw firmy oraz wspomaganie ich rozwoju. Realizacja
tej funkcji w X Technology Poland zmierza do tego, aby, zgodnie z idea
jej autorow, HRBP traktowac jako strategicznych doradcéw dla biznesu.

5. Wyniki badania

Aby zrozumie¢, czy w praktyce praca dzialu HR w XTP spelnia jej
strategiczne zatozenia, przeprowadzono w firmie badanie. Jego celem byto
ustalenie, jak postrzegana jest rola HR biznes partneréw w przedsigbior-
stwie: czy menedzerowie korzystaja i czy sa zadowoleni ze wsparcia udzie-
lanego im przez HRBP w sytuacji podejmowania strategicznych decyzji,
a takze jak sami biznes partnerzy oceniaja swoja role w tym kontekscie. Na
potrzeby badania opracowano dwa kwestionariusze ankiety skierowane do
0sob petniacych funkcje HR biznes partnera oraz do menedzeréw z nimi
wspOtpracujacych.

W kwestionariuszu skierowanym do HR biznes partneréw zostalo
zawartych 17 pytan zamknietych. Pytania dotyczyly poziomu kompe-
tencji osob z tych stanowisk i stopnia ich wykorzystania w firmie, zadan
realizowanych w dziale, ich strategicznej roli oraz identyfikacji problemdw,
ktore stanowia przeszkode w efektywnym wykonywaniu obowiazkdéw.
W kwestionariuszu dla menedzerow znalazlo sie 18 pytan zamknietych.
Pierwsze z nich identyfikowaly znajomosc¢ i zadania HRBP, kolejne doty-
czyly konkretnych spraw, z jakimi menedzerowie zglaszali si¢ do dziatu
oraz oceng poziomu i jako$ci udzielanego im wsparcia. Zaproponowane
w kwestionariuszach opcjonalne odpowiedzi zostaly wybrane po przepro-
wadzeniu kilku wywiadéw z HRBP oraz menedzerami, ktérzy wskazali
najczesciej pojawiajace sie¢ problemy we wspolpracy czy kwestie do roz-
strzygniecia. Zestawienie odpowiedzi tych dwdch grup pozwolito spraw-
dzi¢, czy zarowno HR biznes partnerzy, jak i kierownicy rozumiejq role
HR partneringu tak samo.

Badanie zostato przeprowadzone w maju 2017 r. Udziat w ankiecie byt
anonimowy oraz dobrowolny. Uzyskano odpowiedzi od wszystkich HR
biznes partneréw zatrudnionych w XTP Technology Poland (7 osob) oraz
od 31 menedzerdw z nimi wspdtpracujacych (26% wszystkich korzysta-
jacych z ustug HRBP). Wszyscy kierownicy, ktorzy udzielili odpowiedzi
w badaniu, sa swiadomi tego, ze w XTP istnieje funkcja HR biznes part-
nera; 84% z nich jest zadowolona ze wspdtpracy z dzialem HR. W pierw-
szej czesci kwestionariusza zapytano o kompetencje, ktére pracownicy
i menedzerowie uznaja za kluczowe w petnieniu tej funkgji oraz ocene ich
wystepowania. Najwigksza cze$¢ menedzerow wsrdd trzech kluczowych
umiejetnosci wymienita komunikacje interpersonalng (97%), umiejetnosc
tworzenia prezentacji (77%) oraz znajomos¢ rynku, na jakim dziata firma
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(64%). Co ciekawe, te, ktore sa wymieniane jako najwazniejsze wsréod HR
biznes partneréw przez badaczy problemu, takie jak: tworzenie strategii
personalnej, znajomos¢ strategii biznesu i wdrazanie innowagji, znalazly sie
w odpowiedziach menedzeréw dopiero odpowiednio na 5, 6 i 7 miejscu,
wsrdd osmiu ocenianych kompetengji. Oznacza to, ze w opinii menedze-
réw HRBP musza znac rynek, na ktérym firma funkcjonuje, natomiast nie
uznaja za wazne znajomosci strategii samej firmy — fundamentu, na ktérym
praca HR biznes partnerow powinna si¢ opiera¢. Druga najwazniejsza
kompetencja, jaka respondenci wskazali, jest umiejetnos$¢ tworzenia pre-
zentacji. To niestety pokazuje, ze w polskim oddziale firmy XTP menedze-
rowie traktuja caly czas HRBP jako pomoc przy drobnych pracach a nie,
zgodnie z idegq utworzenia tych stanowisk, jako wsparcie w podejmowaniu
strategicznych decyzji. Pozytywnie nalezy oceni¢ fakt, ze HRBP najlepiej
oceniaja wlasne kompetencje zwigzane z komunikowaniem i zarzadzaniem
zmiang. To, ze czuja si¢ oni fachowcami w tych obszarach dobrze rokuje
dla rozwoju tej funkcji w firmie. Szkoda, Ze ta wiedza i umiejetnosci, ktére
powinny by¢ fundamentem ich pracy, a sa kluczowe dla wsparcia strate-
gicznego (np. znajomosc rynku, na ktérym dziata firma, znajomos¢ strategii
firmy czy wdrazanie innowacji), w ocenie HRBP nie sg ich mocna strona,
a co gorsze, nie uwazaja oni tych aspektéw za wazne. To moze wynikac
z tego, ze menedzerowie nie oczekuja wsparcia strategicznego, zlecajac im
w wigkszosci zadania na poziomie operacyjnym.

O niezrozumieniu roli, jaka maja petni¢ HRBP w firmie, swiadcza odpo-
wiedzi kierownikéw na temat zadan, jakie powinny si¢ znalez¢ w kanonie
obowigzkéw HRBP z postrzeganiem tej roli przez samych biznes partne-
row (rys. 1). Jest to kolejna kwestia, ktédra dowodzi, ze — poza nazwa sta-
nowiska — niewiele ma to wspdlnego z pierwotna ideg wydzielenia takiej
funkcji w ramach HR. Menedzerowie traktuja HRBP jako pomocnikéw-
-asystentow i zlecaja im rozmaite zadania, cije przyjmuja i wykonuja, mimo
ze w wigkszosci nie zgadzaja si¢ na to, aby byly one zawarte w ramach
ich obowiazkow. Tutaj chyba zawodzi wtasciwa komunikacja, chociaz
obie strony deklaruja, Ze jest to kompetencja kluczowa i dobrze si¢ w niej
czuja. Kierownicy najczesciej zgltaszaja si¢ do HR biznes partnerow w spra-
wach konsultacji dotyczacych zatrudnienia pojedynczych pracownikow,
z prosbami o przeprowadzenie szkolenia czy pomocy w zrozumieniu
wewnetrznych regulacji firmy. Ciekawe jest to, ze wszyscy HRBP zauwa-
zyli, Ze sa to kwestie, ktére nawet nie powinny by¢ do nich zglaszane,
poniewaz tymi sprawami zajmuja sie pracownicy innych dziatow. Prosby
o konsultacje w sprawie pracy calej grupy biznesowej zostaty zauwazone
ledwie przez 43% HRBP, a prosby o analizy wskaznikéw HR zauwazyt
tylko jeden biznes partner. Wszyscy biznes partnerzy uwazaja, iz powinni
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udziela¢ informacji na temat wskaznikow HR. Co ciekawe, tylko trzech
z nich kontroluje wskazniki na biezaco. Jest to o tyle wazne, Zze kontrola
indykatoréw moze mie¢ znaczny wpltyw na podejmowanie decyzji stra-
tegicznych i stanowic swego rodzaju karte przetargowa w rozmowach na
temat strategii z kierownikami. To, ze wskazniki HR odgrywaja w XTP
niewielka role, potwierdzaja réwniez wyniki badania menedzeréw. Ponad
60% z nich nigdy nie korzystato ze wskaznikéw do podejmowania decyzji,
nie wiedza takze, o jakie wskazniki moga prosi¢. Analiza wynikéw badania
jednoznacznie pokazuje, ze kierownicy oczekuja od HRBP prowadzenia
doraznych dziatan, takich jak spotkania z pracownikami czy wprowadza-
nie drobnych usprawnien w organizacji pracy.

Rysunek 1. Najwazniejsze zadania HRBP — zestawienie opinii menedzerow
oraz pracownikow dzialu BHR
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania.
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Znacznie rzadziej sq proszeni o realizacje¢ zadan majacych wspo-
moc podejmowanie decyzji dlugoterminowych i nie zawsze sg proszeni
o uczestniczenie w strategicznych spotkaniach lideréw firmy. Az 84%
kierownikow uczestniczacych w badaniu nie wykorzystuje konsultacji
z HR biznes partnerami do uzyskania tego typu pomocy, z czego 26%
z nich twierdzi, ze udzielanie takiej pomocy w ogole nie jest rola HRBP. HR
biznes partnerzy zapytani z kolei o to, czy biora udziat w podejmowaniu
strategicznych decyzji dla grup, ktore wspieraja, odpowiedzieli, Ze raczej
nie (29%) lub Ze angazowani sa tylko wtedy, gdy sie o to upomna (43%).
Jedynie dwie osoby sposrdéd siedmiu (29%) odpowiedzialy, Ze raczej biorg
udzial w spotkaniach nt. strategii dziatania.

Przedstawiciele jedneji drugiej grupy zdaja sobie sprawe, ze niewiele da
skupianie si¢ na realizacji strategicznej funkcji HR bez satysfakcjonujacego
wykonania funkcji operacyjnej, ktora zaspokaja podstawowe potrzeby lide-
réw, niemniej problemem jest szczatkowe wykorzystywanie ich strategicz-
nej roli. To, co wg HRBP jest przeszkoda we wlasciwym realizowaniu tej
funkgji, to przede wszystkim brak zrozumienia funkcji wsréd menedzerow
(86% wskazato Ze jest to przeszkoda bardzo i raczej istotna). Wymieniano
takze: zbyt mata liczbe oséb w zespole (71% ocenito ten aspekt jako bardzo
istotny), zbyt duza iloé¢ przydzielonych obowiazkéw (71%) oraz bardzo
szybko zachodzace w firmie zmiany (57%). Poproszeni o wskazanie, jakie
dziatania zwigkszytyby efektywnos$¢ ich pracy, wszyscy HR biznes partne-
rzy na pierwszym miejscu wskazali zwigkszenie zrozumienia roli biznes
partneringu wsrdd biznesu oraz ustalanie priorytetow z miernikami ich
realizacji przez menedzeréw. Na drugim miejscu znalazlo si¢ zwiekszenie
liczby 0s6b w zespole oraz zatrudnianie bardziej doswiadczonych osob.
Swiadczy¢ to moze o dojrzatosci 0séb petniacych te funkcje i gotowosci
do ciagtego podnoszenia kompetencji, a w efekcie skutecznosci wiasnych
dziatan.

Zakonczenie

HR biznes partnering to rozwigzanie w obszarze personalnym, ktére ma
da¢ wsparcie kierownikom w zarzadzaniu projektami dtugoterminowymi.
W zwiazku z tym wydawatoby sie, ze obowiazki HR biznes partneréw
powinny by¢ dla menedzeréow klarowne. Zgodnie z idea wyodrebnienia
tej funkdji specjalisci ds. personalnych staja sie partnerami strategicznymi
woweczas, gdy biora udziat w ustalaniu strategii przedsiebiorstwa, kiedy
zadaja pytania pozwalajace przej$¢ od strategii do dziatania, a takze gdy
opracowuja praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zgodne z ogdlna
strategia firmy [Ulrich, 2001, s. 41]. Niemniej jednak przeprowadzone bada-
nia pokazatly, ze w polskim oddziale XTP, pomimo kilkuletniej praktyki
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funkcjonowania, HRBP tej strategicznej roli nie petnia. Sami biznes part-
nerzy nie czuja, ze ich praca ma znaczacy wplyw na podejmowane przez
biznes dtugoterminowe decyzje, a i sami menedzerowie nie uwazaja HRBP
za wsparcie strategiczne. Jednym z wigkszych problemdw w tej wspotpracy
jest brak swiadomosci kadry kierowniczej co do istoty istnienia tej funkcji
w firmie. Dlatego to, czego gtéwnie oczekuja od HRBP, to dorazne wspar-
cie w rozwigzywaniu aktualnych probleméw. Biorac jednak pod uwage
posiadane kompetencje i checi pracownikdw dziatu, mozna stwierdzic,
ze funkcjonowanie w tym przedsigbiorstwie odrebnej funkcji HR biznes
partnera jest celowe, jednak wymaga wsparcia ze strony zarzadzajacych
firma co do wzrostu swiadomosci na temat celowosci jej istnienia oraz
korzysci, jakie taka Scista wspdtpraca moze przyniesé. Jednak obecna sytu-
acja rodzi watpliwosci czy, pomimo kilku lat funkcjonowania HR biznes
partneréw w X Technology Poland, realizowana funkcja, poza nazwa, jest
tak naprawde strategiczna? Czy wobec tego mozliwe jest w ogole pelnie-
nie roli rzeczywistego partnera biznesowego w tej firmie, z jej organizacja
pracy, sposobem zarzadzania czy kultura organizacyjna, skoro przez kilka
lat funkcja HRBP nie wyewoluowata wyraznie w tym kierunku?
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Streszczenie

Rola ZZL w organizacjach nieustannie ewoluuje. Zaczeto na nowo definiowac
prace stuzb personalnych i ponownie doceniono specjalistyczna nature tej funkcji.
Wyrazem takiego podejscia jest utworzenie i doskonalenie w wielu firmach funkcji
HR jako strategicznego partnera biznesu. Stad celem artykutu jest przedstawienie,
jak ta stosunkowo nowa na polskim rynku funkgja jest realizowana w polskim
oddziale miedzynarodowego przedsiebiorstwa X Technology Poland (XTP),
jak te funkcje rozumieja pracownicy oraz jakie sg przeszkody w jej wdrazaniu
i rozwoju. W tym celu, za pomoca przygotowanych kwestionariuszy ankiety,
przeprowadzono badania, odrebnie wsréd wszystkich osob petniacych funkcje
HR biznes partnerow oraz wsrdd 30 kierownikéw korzystajacych w firmie XTP
z ich ustug. Analiza wynikow pozwolita na wskazanie kompetencji niezbednych
HRBP do wtasciwej realizacji tej funkcji, obszaréw wspotpracy z kierownikami
liniowymi oraz tych wymagajacych doskonalenia.

Stowa kluczowe
biznes partner, strategiczny partner biznesowy, stuzby personalne

Implementation of HR business partnering at X Technology Poland -
case study (Summary)

The role of HRM in organizations is constantly evolving. The work of per-
sonal services was redefined and the specialist nature of this function started
to get appreciated again. This approach is now being expressed by creating
and improving strategic HR business partner functions in many companies.
Therefore, the purpose of this article is to present how this relatively new
on the Polish market function is implemented in the Polish branch of the interna-
tional company, X Technology Poland (XTP), how this function is understood by
employees and what are the obstacles to its implementation and development.
For this purpose, with the usage of prepared questionnaires, there were surveys
conducted separately among all the employees acting as HR Business Partners
and 30 managers using their services at XTP. The analysis of the results allowed
to indicate competences which are necessary for HRBP to properly perform
the function, areas of cooperation with line managers and those requiring improve-
ment.
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