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Streszczenie. W artykule wykazano, ze model HR Business Partner z jego klasycznie
zdefiniowanymi rolami (partnera strategicznego, agenta zmiany, eksperta administracyj-
nego, rzecznika pracownikow) nie powinien by¢ powszechnie uzywany jako obowiazujacy.
Przeglad literatury i analiza badan realizowanych przez D. Ulricha w latach 1987-2016 dowo-
dza, ze model ewoluowal w czasie i jego aktualny ksztalt znaczaco rézni si¢ od tradycyjnego
ujecia. Dokonano weryfikacji raportow firm doradczych, z ktérych wynika, ze taki kierunek
rozwoju dziatow HR jest tylko czesciowo dostrzegany przez doradcow i konsultantow.

Wprowadzenie

Celem artykutu jest wskazanie konieczno$ci poszerzania klasycznego rozumienia
modelu HR Business Partner, do ktérego nadal nawigzuje wiele opracowan — za-
réwno akademickich, jak i praktycznych — oraz weryfikacja perspektywy doradczej
pod katem zmian w postrzeganiu roli dziatéw personalnych. W opracowaniu au-
torka przywota wyniki badan D. Ulricha wskazujgce na potrzebg uwzgledniania
nowych rél w modelu oraz raporty firm doradczych i opracowania praktykow HR
w celu sprawdzenia kierunku, w jakim funkcje dziatéw personalnych ewoluuja
pod wptywem modelu. Podj¢ta zostanie proba odpowiedzi na nast¢pujace pytania
badawcze:
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1. Jak przedstawia si¢ wspotczesny profil HR Business Partnera w swietle wyni-
koéw badan D. Ulricha?

2. Jak ewolucja modelu wptywa na perspektywe praktyczno-doradcza postrze-
gania roli dziatow HR we wspoélczesnych organizacjach?

Okazuje sie¢, ze aktualny model HRBP znaczaco rézni si¢ od tradycyjnego
ujecia, co tylko czgsciowo znajduje odzwierciedlenie w perspektywie praktycznej
i doradczej. Najwigksza luka migdzy nowym modelem HRBP a perspektywa do-
radcza dotyczy nieuwzgledniania przez HR zewngtrznego kontekstu organizacii.
Efektywny HR zdaniem tworcy modelu powinien przewidywac i odpowiadac
na zewnetrzne warunki biznesowe oraz dostarcza¢ warto$¢ dodang rowniez dla
klientow i inwestorow.

Przeglad literatury

Coraz czgsciej w literaturze przedmiotu podkresla sie, iz dziatalno$¢ HR powinna
by¢ uwarunkowana dyktowanymi przez organizacje potrzebami (Reilly, Williams,
Wacowska, 2012, s. 86-93), a zarzadzanie zasobami ludzkimi odbywac¢ si¢ po-
winno poprzez raportowanie wartosci kapitatu i na podstawie faktow (Evidence
Based HR, 2016). Odpowiedzia na taka potrzebe zmian dziatéw personalnych
byt zaproponowany przez D. Ulricha (1997) model HR Business Partner. Dzigki
wdrozeniu takiego modelu i wypelnianiu przez dziat HR czterech podstawowych
ol (rys. 1) dziat personalny mial by¢ w stanie wnosi¢ warto$¢ dodang i przyczyniac
si¢ do osiggania rezultatow biznesowych przedsigbiorstwa.

Koncentracja na przysztosci i strategii

Partner strategiczny Agent zmian

Zadania Ekspert administracyjny Rzecznik pracownikow Ludzie

Koncentracja na codziennosci i czynnos$ciach operacyjnych

Rysunek 1. Klasyczny model HR Business Partner
Zrédto: Ulrich, 1997, s. 34.

Niewiele jest polskich opracowan naukowych dotyczacych HR Business
Partneringu (m.in. Cewinska, 2015; Gotembski, 2013; Samul, 2014). Mozna jednak
zauwazy¢, ze rozwazania autorow odnosza si¢ do tradycyjnego modelu D. Ulricha
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(rys. 1) lub jego pierwszej modyfikacji (Ulrich, Allen, Brockbank, Younger, 2010,
s. 109). I cho¢ klasyczny model zdaje si¢ by¢ nadal uzyteczny dzigki swej prostocie,
co potwierdza jego szerokie wykorzystywanie w praktyce doradczej (Filipowicz,
20164, s. 142) i artykutach popularnonaukowych dla praktykéw HR (Berlowski,
2016; Filipowicz, 2016a; Kopijer, Filipowicz, 2016; Sierocinski, 2016), to powstat
20 lat temu i nie uwzglgdnia najnowszych trendow, ewolucji funkcji personalnej (od
zasobu do kapitatu) czy wspotczesnych oczekiwan menedzerow. Klasyczny model
zestawiono z ujgciem praktyka w tabeli 1.

Tabela 1
Klasyczny model HR Business Partner i modyfikacje
Role HR Business Partnera
Klasyczny model Model po modyfikacji
Klasyczny model po modyfikacji w ujeciu praktyka
(Ulrich, 1997) (Ulrich, Brockbank, 2010) (Filipowicz, 2016a)
i . Adwokat pracownikow Rzecznik pracownikéw
Rzecznik pracownikoéw
Architekt kapitatu ludzkiego Menedzer rozwoju
Ekspert administracyjny | Ekspert funkcjonalny Ekspert HR
Agent zmian . Agent zmian
B Partner strategiczny -
Partner strategiczny Partner strategiczny
Przywodca

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Réwniez autorom zagranicznym zdarza si¢ bazowaé na klasycznym modelu,
badajac zwiazek roli HR z wynikami przedsiebiorstw (Galang, Osman, 2016),
cho¢ niektorzy poszerzaja go o nowe role, definiujac kompetencje efektywnych
HR Business Partneréw (Mcdonnell, Sikander, 2017).

Ewolucja modelu HRBP w §wietle badan D. Ulricha

Aby odpowiedzie¢ na postawione pytania badawcze, autorka dokonata analizy
artykutéw i badan D. Ulricha oraz przegladu aktualnych raportow i opracowan
firm doradczych.

W kolejnych pracach D. Ulricha i jego wspotpracownikéw (Ulrich, Brockbank,
Johnson, Younger, 2007; Ulrich, Younger, Brockbank, Ulrich, 2013; Ulrich,
Dulebohn, 2015) mozna obserwowa¢ ewolucje modelu, ktéra dokonuje si¢ na bazie
badania realizowanego $rednio co 5 lat od 1987 roku. Jest to najwigksze na $wiecie
dynamiczne badanie specjalistow HR, prowadzone jako ocena 360 stopni. Dane
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dotyczace tego badania przedstawiono w tabeli 2. Dla celow artykutu przeanalizo-
wano wyniki ostatniego raportu z 2016 roku (HRCS Round 7..., 2016).

Tabela 2

Badania kompetencji specjalistow HR w latach 1987-2016

1987 1992 1997 2002 2007 2013 2016
Respondenci facznie 10,291 | 4,556 3,229 7,082 | 10,063 | 20,013 | 30,227
Jednostki organizacyjne 1,200 441 678 692 413 635 1,509
Oceniajacy 8,884 | 3,805 2,565 5,890 8,414 | 17,385 | 26,224
Specjalisci HR 1,407 751 664 1,192 1,671 2,638 3,877

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Ulrich, Younger, Brockbank, Ulrich, 2013;
HRCS Round 7..., 2016.

Rezultatem kazdego badania byta nowa lista kompetencji wskazujacych, co
czyni specjalistow HR efektywnymi i co ci specjalisci robia, by osiagac efekty biz-
nesowe. Poczatkowo sa to konkretne umiejetnosci (zarzadzanie zmiang, dostarczanie
rozwigzan HR, wiedza biznesowa). Dalej jednak nazwy kompetencji zamieniane sg
na role (m.in. architekt strategii, sojusznik biznesu, wiarygodny dziatacz, operacyjny
realizator, agent zmiany itp.) — tworzac nowsze wersje klasycznego modelu (rys. 1).
Aktualny profil wspétczesnego HR Business Partnera zostal przedstawiony na rysun-
ku 2. Nazwy kompetencji i 16l w jezyku polskim zostaty zaproponowane przez autorke.

O efektywnosci wspotczesnego HRBP $§wiadcza: znajomo$¢ biznesu, wiarygod-
nos¢ widoczna w dziataniu, umiejetnos¢ oceny wewnetrznego i zewnetrznego kontek-
stu organizacji i udzielanie na tej podstawie praktycznych wskazowek oraz zdolnos¢
zarzadzania sprzecznymi oczekiwaniami. SpecjalisSci HR musza posiada¢ wiedzg
o kontekscie biznesowym i strategii. Dzieki temu planuja dziatania w ramach organiza-
cji i wskazuja odpowiedni kierunek. Poprzez budowanie relacji z kluczowymi osobami
opartych o zaufanie sg w stanie sktoni¢ ludzi do przemieszczania si¢ w odpowiednim
kierunku. Obie te role — wyznaczanie kierunku (strategiczny pozycjoner) i sprawianie,
ze ludzie nim podazaja (wiarygodny dziatacz) — sg krytyczne dla osiggania rezultatow.
Specjalisci HR muszg dodatkowo zarzadzaé (,,nawigowac”) roznymi sprzecznoscia-
mi w biznesie (np. cele krotkoterminowe vs. dtugoterminowe, scentralizowane vs.
zdecentralizowane dziatania, koncentracja na wewnetrznych vs. zewngtrznych ocze-
kiwaniach), ktorych sposob realizacji zalezy od okolicznosci. Madre poruszanie si¢
miedzy tymi sprzecznosciami staje si¢ jednym z glownych wyzwan dla specjalistow
HR. Z prezentowanych badan wynika, ze okoto 50% postrzeganej efektywnosci HRBP
pochodzi z tych trzech kluczowych kompetencji. Dodatkowo istnieje szes¢ czynnikow
wspomagajacych przektadanie strategii biznesowej na indywidualne dziatania. Trzy
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z nich wspieraja budowanie organizacji strategicznej: 1) oredownik zmian i kultury
organizacyjnej — potrafi dokonywac zmian i wlaczy¢ inicjatywy dotyczace zmian
w zmiany kulturowe; 2) kurator kapitatu ludzkiego — zarzadza przeptywem talentow
poprzez rozwoj pracownikow i liderow; 3) organizator tacznych korzysci z pracy — za-
rzadza dobrobytem pracownika poprzez nagrody finansowe i niefinansowe. Pozostale
trzy czynniki sprzyjaja taktycznemu (zwigzanemu z osigganiem rezultatow) rozwojowi
organizacji: 4) integrator technologii i mediéw — potrafi wykorzystywac technologie
i media spolecznosciowe do tworzenia i utrzymywania wysoko efektywnych orga-
nizacji; 5) tworca 1 interpretator analiz — stosuje analityke do usprawniania procesu
decyzyjnego; 6) menedzer ds. zgodnosci — zarzadza procesami zgodnie z wytycznymi
regulacyjnymi (rola charakterystyczna dla dziatbw HR w Stanach Zjednoczonych).

Czynniki
wspierajace
organizacje Kurator
kapitatu
Oredownik ludzkiego Organizator

Zmian tacznych

i kultury korzysci

organizacyjnej Z pracy

Nawigator
paradoksu

Wiarygodny
dziatacz

Strategiczny

Kluczowe j
pozycjoner

kompetencje

Menedzer
ds.
zgodnosci

Integrator
technologii
i mediow

Tworca
i interpretator

Czynniki ¢
analiz

wspierajace
osigganie rezultatow

Rysunek 2. Model HR Business Partner zdefiniowany w 2016 roku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie HRCS Round 7..., 2016.
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Wplywy ewolucji modelu HRBP na perspektywe firm doradczych

Autorka dokonata przegladu opracowan i raportéw firm doradczych, aby zwe-
ryfikowac, na ile dostrzega si¢ zmiany oczekiwan wobec dziatéw personalnych
i specjalistow HR zgodnie z rekomendacjami aktualnego modelu. W wynikach
raportéw polskich i zagranicznych firm doradczych mozna zauwazy¢ nowe kierun-
ki patrzenia na dziaty HR. Pojawiaja si¢ pytania o informatyzacje systemow HR
i analiz¢ wskaznikoéw (Trendy HR 2017..., 2017, s. 91-99, 101-107; Prognoza HR
2016, 2015, s. 15-18; #Trendy HR 2017, 2017, s. 60—73), a nawet o wykorzystywanie
systemow HRMS dla podejmowania decyzji biznesowych i zarzadzania efektyw-
noscig (performance management). Az 65,4% specjalistow HR uwaza, ze dzigki
wdrozeniu takiego systemu zwickszyli wsparcie dla biznesu (#7rendy HR 2017,
2017, s. 78). Niewiele jednak polskich dziatbw HR dokonuje analiz danych (32%
badanych organizacji) i mierza to, co tatwo zmierzy¢ (rys. 3), a informatyzacja
systemow nie stuzy budowaniu relacji wewnatrz organizacji czy sieci kontaktéw
pozanig (rys. 3), jak rekomenduje D. Ulrich (rola integratora technologii i mediow).

nne: <5% wyniki ocen
liczba szkolen; N _okresowych; 7%

11% \
efektywnos¢
rekrutacji ——
na czas); 14%

wskaznik /

administracji
kadrowej; 18%

wskaznik
- fluktuacji; 26%

N

zaangazowanie
pracownikow; 24%

Rysunek 3. Dla jakich obszarow organizacja prowadzi pomiar efektywnosci HR?
Zrodio: Prognoza HR 2016..., 2015, s. 18.
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rachuba plac  EEEE— 78,
administracja HR S—— 60%
rekrutacje EGCG——— 44
e-learning 'EE———— 4%
zarzadzanie wynagrodzeniami |TEEE—————— 38%
zarzagdzanie wynikami TES—————— 33
szkolenia i rozw(] TEEEE—————— 29%
zarzadzanie sukcesjg —— 7%
zarzadzanie ryzykiem odej$¢ = 8%
zarzadzanie benefitami 1 1%
zarzadzanie czasem pracy ' 1%

m odsetek uczestnikow, ktorzy udzielili danej odpowiedzi

Rysunek 4. Ktére obszary HR sg dzi§ w Panstwa firmie objgte informatyzacja?
Zrédto: Prognoza HR 2016..., 2015, s. 15.

Raport z badania HR Biznes Trendy (2016) realizowanego przy wspotpracy
z Polskim Stowarzyszeniem HR Business Partnerow (http:/www.hrbp.org.pl/)
oprocz wyzej wymienionych czynnikow zwraca dodatkowo uwage na — tak istotng
zdaniem D. Ulricha — rol¢ HR w budowaniu przywodztwa i przysztych liderow,
atakze na zarzadzanie talentami. Rola strategicznego partnera w biznesie powszech-
nie pojawia si¢ jako nieodtgczny element oczekiwany od funkcji HRBP (Filipowicz,
2016b), a orientacja biznesowa to kluczowa kompetencja rowniez w oczach samych
specjalistow HR (Podsumowanie badania struktur..., 2013). Chetniej jednak uzywa
si¢ sformutowania partnerstwo biznesowe niz strategiczne, jakby nie do konca byto
wiadomo, co przez tg strategie rozumiec (rys. 5).

Mowi si¢ o ,,gotowosci zespotu HR do przejmowania wiekszej odpowiedzial-
nosci za wyniki finansowe firmy i/lub jej dziatéw” (HR Biznes Trendy Raport na
2016, 2016, s. 4), ,,byciu partnerem biznesu” (Prognoza HR 2016, 2015, s. 20) lub
nawiazuje si¢ do klasycznych rdl agenta zmiany, rzecznika pracownikow i partnera
strategicznego (#Trendy HR 2017, 2017, s. 76-78).
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Wysokoefektywna organizacja

(High Performing Organization)
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(Organization Development)
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HR Business biznesowe
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(Performance Management) (Business

! (Professional |\ 11 Partnership)

! Development) |

Zapewnienie najlepszych

pracownikéw

(Staffing)

Rysunek 5. Model HR Business Partnering wedtug Polskiego Stowarzyszenia HRBP

Zrodto: Polskie Stowarzyszenie HR Business Partner.
Wyniki badan

Analiza zaprezentowanych badan wskazuje, ze model HR Business Partner poszerza
perspektywe o kontekst zewnetrzny i wskazuje nowe determinanty efektywnosci.
Analiza raportow firm doradczych réwniez ukazuje zainteresowanie dziatow HR
czynnikami wspierajagcymi organizacj¢ i osiaganie rezultatow. Wyraznie ujawnia
si¢ trend zwiazany z rolg strategicznego partnera biznesowego. Nigdzie nie mowi
si¢ jednak o wiarygodnosci czy autentycznos$ci HR Business Partnerow ani o wy-
maganiach zwigzanych z radzeniem sobie z wzajemnie wykluczajagcymi si¢ badz
sprzecznymi okoliczno$ciami (role wiarygodnego dzialacza i nawigatora paradok-
su) — kluczowych zdaniem D. Ulricha kompetencjach efektywnego reprezentanta
dziatu personalnego. Brak rowniez spojrzenia na kontekst organizacji, wykraczania
w wypetnianiu partnerstwa biznesowego poza interesariuszy wewnetrznych,
w strone otoczenia, w jakim funkcjonuje firma.

Przedstawione wyniki wskazywalyby na konieczno$¢ uzywania aktualnej
wersji modelu. Z przegladu literatury i wlasnych obserwacji autorki wynika jednak,
1z organizacje czg¢sto zmagajg si¢ ze skutecznym wdrozeniem partnerstwa bizne-
sowego. Nowa funkcja HRBP czgsto wdrazana jest prowizorycznie, a organizacje
nie s3 na nig gotowe. Nie sa tym bardziej gotowe, by przewidywac i odpowiada¢
na zewnetrzne warunki biznesowe i dostarcza¢ warto$¢ dodang dla klientéw i in-
westorow, jesli nie ugruntowaly pozycji HR Business Partnera wewnatrz firmy.
Najpierw muszg nauczy¢ si¢ korzystac z podstawowych zasad modelu i dostarcza¢
efektywne biznesowo rozwigzania. Z jednej strony prostota klasycznego modelu
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sprzyja jego zaadaptowaniu, a gtdwna idea — czyli koncentracja na efektach dziatan
przynoszacych wartos¢ dla biznesu — jest tu najwazniejsza. Z drugiej strony nowy
model uwzglednia wspotczesne, a nie te sprzed 20 lat oczekiwania kierownikow
jednostek, rozwdj technologii oraz zmiany zwigzane z decentralizacjg funkcji
personalnej. Cigzko wigc go odrzuci¢ na rzecz tradycyjnego ujecia. Specjalisci HR
powinni zatem podejmowac si¢ wypelniania wszystkich dziewieciu rol (rys. 2),
pamigtajac, ze najwickszy wpltyw na kluczowych interesariuszy bgdg wywierac,
jesli caly dziat personalny bedzie postrzegany jako efektywny partner w biznesie.

Podsumowanie

Sukces organizacji zalezy od tego, jak strategia biznesowa przektada si¢ na dzia-
fania pracownikow, dlatego model HR Business Partner ewoluuje, by skutecznie
wpiera¢ zmiany i wptywac na organizacje i jej pracownikow. Efektywny dziat HR
nie tylko zwigksza wktad pracy i efektywnos$¢ personelu (rzecznik pracownikow),
dba o efektywnos¢ praktyk ZZL (ekspert administracyjny), pomaga organizacji
przystosowac si¢ do nowych warunkow (agent zmian) czy dopasowuje praktyki
ZZ7ZL do strategii biznesowych (partner strategiczny). Wspotczesny HRBP jest
wiarygodny, udziela praktycznych wskazéwek na podstawie oceny wewngtrznego
1 zewnetrznego kontekstu organizacji oraz skutecznie zarzadza sprzecznymi ocze-
kiwaniami. Koncentruje si¢ na pomiarze, zadaje pytanie ,,po co?” (so that?) (Ulrich,
Dulebohn, 2015, s. 191), aby udowodnic, ze wazne sa rezultaty dzialan, a nie same
dziatania. Dzial personalny wedtug wspolczesnego modelu HR Business Partner
ma wdrazaé i realizowac¢ strategi¢ personalng nie tylko po to, by pomagac jednost-
kom biznesowym osiaga¢ cele, ale by przewidywac i odpowiada¢ na zewnetrzne
warunki biznesowe i dostarcza¢ wartos$¢ dodang roéwniez dla klientow i inwestorow.
Jednak na ten aspekt wiele organizacji nie jest jeszcze gotowych. Doradcy i konsul-
tanci powinni z kolei uwzglednia¢ najnowsze rekomendacje tworcéw modelu, aby
wspiera¢ HR Business Partnerow w efektywnym pelnieniu roli.
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HR Business Partner Model Evolution
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Summary. The article shows that the HR Business Partner model, with its classically de-
fined four roles, should not be commonly used as effective. Literature review and analysis
of research carried out by Ulrich in 1987-2016 prove that the model has evolved over time
and has become updated. The reports of consulting companies were verified, which shows
that such a direction of development of HR departments is only partially noticed by advi-
sors and consultants.
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