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HR BUSINESS PARTNER - NOWA ROLA
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule przedstawiono nowg koncepcje HR business partner jako odpo-
wiedz organizacji na rosnaca potrzeb¢ marketingu kadrowego i lepsza obstuge klienta we-
wnetrznego. Wyjasniono podstawowe pojecia zwigzane z nowa koncepcja i wskazano na
glowne zatozenia, takie jak cechy, zadania i umiej¢tnosci HR business partnera oraz korzysci
i trudnosci wdrozenia. W artykule odniesiono si¢ rowniez do praktyki zarzadzania wybranych
firm aplikujacych koncepcje do swoich dzialow personalnych.

Stowa kluczowe: HR business partner, human resources, kapitat ludzki, personel, zarzadza-
nie kadrami.

Wszyscy musimy zrozumie¢, ze zmiany sg ciggte i nigdy nie przestang zachodzic.
Przedsigbiorstwa, ktorym udaje si¢ przekona¢ i umotywowaé pracownikéw do
zmian, zawsze osiggaja wigksze sukcesy. Pracownicy, ktérym udaje si¢ wlasciwie
wykorzysta¢ zmiany, rozwijaja si¢ lepiej niz pozostali. Zmiana jest integralng cze-
$cig biznesu i warunkiem budowania przewagi konkurencyjnej. Najlepiej dokonuje
si¢ poprzez ciagle uczenie si¢ pracownikdw i organizacji — szybciej niz to robig
inni.

Potrzeba chwili jest zatem opracowanie i zastosowanie w realnym $wiecie orga-
nizacji metod zarzadzania ludzmi, ktore beda zorientowane na identyfikacje, pozy-
skiwanie, utrzymanie i rozw6j pracownikow dysponujacych wiedza, umiejg¢tnoscia-
mi i do§wiadczeniem najwyzszej proby.

W polskich warunkach mamy do czynienia z rodzacym si¢ dopiero profesjonali-
zmem w dziedzinie zarzadzania personelem. Upowaznione wydaje si¢ stwierdzenie,
ze w obszarach, w ktorych wyksztalcity si¢ sposoby dzialan oparte zazwyczaj na
amatorskich poczynaniach 0sob bez menedzerskich wizji i kompetencji, trzeba bez-
wzglednie aplikowaé rozwigzania najnowszych generacji, by szybko i skutecznie
przetamac¢ opdr materii oraz uzyska¢ nowa jakos$¢ zarzadzania.

Odpowiedzig na potrzeby wspodtczesnej organizacji w zakresie obstugi klienta
wewnetrznego wspotczesnej organizacji jest nowoczesny dziat HR, w ktorym troska
o pracownika i jego obsluga sg na wyzszym niz dotychczas poziomie.
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Elastyczno$¢ w HR to bycie blisko pracownikow i prowadzenie dialogu z klienta-
mi wewnetrznymi, a nie narzucanie gotowych rozwigzan. Dzi§ bowiem elastycznos¢
to ludzie, a nie systemy i procedury wewnetrzne. Jezeli management jest mozgiem
organizacji, to niewatpliwie HR powinien by¢ jej sercem. Management odpowiada
za wynik, a HR za kulture 1 komunikacj¢ wewnetrzng.

Zarzadzanie ludzmi w organizacjach to funkcja, ktora ulega ciaglej transforma-
cji. Obejmuje szeroki zakres dziatan, ale w gruncie rzeczy sprowadza si¢ do szesciu
podstawowych praktyk [Welch, Welch 2005, s. 104]. Aby dobrze zarzadzac¢ ludzmi,
firmy powinny:

e Zwicgkszy¢ znaczenie HR, tak by miato silng i wiodaca pozycje w firmie, oraz
zadbac¢ o to, by pracownicy dziatu odznaczali si¢ szczegdlnymi cechami i mogli
pomaga¢ menedzerom kreowac liderow i budowac $ciezki kariery. W rzeczywi-
sto$ci dobry kadrowiec to kto$ w rodzaju duszpasterza i rodzica w jednej osobie.
Bez watpienia dyrektor HR powinien by¢ druga najwazniejsza osoba w kazde;j
firmie. Z punktu widzenia dyrektora generalnego dyrektor do spraw zasobow
ludzkich powinien by¢ przynajmniej rowny dyrektorowi finansowemu.

e Stosowaé precyzyjny, pozbawiony biurokracji system oceniania, ktory nalezy
monitorowa¢ pod katem uczciwosci.

e Opracowa¢ skuteczne mechanizmy (wynagrodzenie, premie i szkolenia) moty-
wowania pracownikow i zatrzymywania ich w firmie. Ludzie potrzebuja do mo-
tywacji wyrdzniajacych ich nagrdd i uznania. Firmy powinny zapewnia¢ pra-
cownikom jedno i drugie, aby utrzymac najlepszych. Firma ukierunkowana na
zwyciestwo nie dopuszcza do tego, aby ludzie odchodzili z powodu braku uzna-
nia, przyczyn finansowych lub innych.

e Stawia¢ czoto napigtym relacjom ze zwigzkami zawodowymi, z ,,gwiazdami”,
rutyniarzami i intrygantami.

e Stworzy¢ mozliwie plaskg strukture firmy o bardzo przejrzystych stosunkach
zaleznosci i1 zakresach obowigzkow.

W swietle powyzszych rozwazan koncepcja HR biznes partner staje si¢ odpo-
wiedzig na rosngce potrzeby jakosci w obstudze klienta wewngtrznego.

HR business partner to osoba [http://kadry...]:

— z obszerng wiedza teoretyczng (ekspert w swojej dziedzinie),

— ktora jest agentem zmian, wsparciem w trudnych sytuacjach (generuje zmiany
i postrzega je jako szanse, a nie zagrozenia),

— zkilkuletnim do$wiadczeniem praktycznym z obszaru ,,migkkiego HR”,

— bedaca niezaleznym partnerem wspierajacym klientow wewnetrznych od strony
spraw personalnych,

— posiadajaca bardzo rozwinigte kompetencje spoteczne (komunikacyjne),

— bedaca animatorem rozwoju kapitatu ludzkiego,

— prowadzaca wewngtrzny employer branding, mediator pomiedzy pracownikami
a pracodawcg, koordynator procesOw outplacement.
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Funkcja ta wymaga $cistej wspolpracy z menedzerami liniowymi, kadrg mene-
dzerska, we wdrazaniu strategii, projektowaniu systemow i procesow HR-owych.
W praktyce oznacza to:

— wigkszg orientacje na klienta,

— efektywnos¢ kosztowa,

— wigkszg elastyczno$¢ ustug w zakresie HR,

— innowacyjnos$¢ (procesowa/produktowsq),

— standaryzacje procesow, ktora odpowiada na zmieniajace si¢ priorytety i potrze-
by firmy.

Budowana struktura wedtug tej koncepcji zaktada powolywanie centrow obstugi
klienta wewnetrznego, takich jak:

1) centrum ustug wspolnych,

2) centra specjalizacji,

3) strategiczni partnerzy biznesowi.

Centrum ustug wspolnych (Shared Service Center) to pojedyncza zazwyczaj sto-
sunkowo duza jednostka, zajmujgca si¢ rutynowymi ustugami transakcyjnymi. Cen-
tra uslug przewaznie zapewniaja wsparcie administracyjne, obstuge ptac, analizg
absencji i doradztwo w prostych sprawach zwigzanych z relacjami pracowniczymi.

Centra specjalizacji to zazwyczaj mate zespoty ekspertow human resources ze
specjalistyczng wiedzg we wprowadzaniu rozwigzan HR-owych. Rola centréw spe-
cjalizacji jest dostarczanie innowacyjnych usprawnien w biznesie od strony HR,
w takich obszarach, jak wynagradzanie, systemy motywacyjne, szkolenia, zarzadza-
nie talentami, komunikacja itp.

Strategiczni partnerzy biznesowi to do$wiadczeni profesjonalisci HR pracu-
jacy blisko z menedzerami i wspierajacy ich we wdrazaniu przyjetych strategii
1 rozwigzan.

Docelowo proces zarzadzania w obszarze funkcji HR business partnera obej-
muje budowanie i analiz¢ potencjatu ludzkiego w organizacji, planowanie dlugoter-
minowych pozioméw zatrudnienia i $ciezek rozwoju oraz wykorzystanie dostgpne;j
wiedzy i dzielenie si¢ nig w celu zapewnienia najlepszych praktyk w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi.

Z HR business partnerem mozna si¢ kontaktowa¢ w takich sprawach, jak:

— szkolenia, praca grupowa,

— doradztwo, mentoring, moderowanie spotkan,

— coaching i rozw0j pracowniczy,

— prawo pracy,

— rotacje pracownikow,

— ocena kompetencji,

— zatrudnienie w poszczegolnych centrach,

— wdrazanie rozwigzan koncernowych,

— inne, dotyczace szeroko rozumianych funkcji personalnych.
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W zatozeniu jeden HR business partner w ramach centrum kompetencyjnego
opiekuje sie grupa do 300 pracownikéw. HR business partner to osoba wybrana
sposrdéd pracownikow dziatu, majaca najwigkszy potencjat, ktora powinna posiadac
cechy takie, jak:

— entuzjazm i pozytywne nastawienie do otoczenia,
fatwo$¢ komunikacyjna,

—  kreatywno$¢ w rozwigzywaniu problemow,
elastyczno$¢ dziatania,

— swiadomos¢ kosztowa,

otwarto$¢ na zmiany,

empatia,

silne nastawienie na potrzeby klienta wewnetrznego,
dyspozycja do ciaglego rozwoju,

tolerancja odmienno$ci,

odpornos¢ na stres.

Do obowiazkéw HR business partnera w zatozeniach nowej koncepcji zarzadza-
nia personelem nalezy:

a) prowadzenie rekrutacji wewnetrznych i zewnetrznych dla catej powierzonej
grupy pracowniczej we wspotpracy z dziatami zgtaszajacymi zapotrzebowanie;

b) wspotpraca z agencjami doradztwa personalnego;

c) prowadzenie doradztwa w dziatach w kwestii doboru personelu oraz proce-
su oceny kandydatow;

d) dbatos¢ o efektywnos¢ komunikacji pomigdzy dzialem HR a komodrka od-
powiedzialng za kwestie zwigzane z ptacami oraz administracjg kadrowo-ptacows;

e) koordynacja procesu oceny rocznej w przydzielonej grupie pracownikow;

f) koordynacja dziatan rozwojowych w zakresie programdéw rozwojowych
oraz programow naprawczych;

g) archiwizacja dokumentacji oraz systematyczne raportowanie w przyjetym
systemie;

h) aktywne uczestnictwo w procesie identyfikacji talentow wsrod pracownikow
firmy, proponowanie rozwigzan majacych na celu rozwéj zawodowy pracownikow;

1) uczestnictwo w opracowywaniu planéw szkoleniowych na podstawie strate-
gii szkolen przyjetych w firmie, realizacja szkolen zgodnie z zalozeniami w konsul-
tacji z bezposrednim przetozonym,;

j) uczestnictwo w tworzeniu systemow motywacyjnych oraz regulaminéw dla
przypisanej grupy pracownikow;

k) edukacja i efektywna komunikacja w zakresie istniejgcych regulaminow
1 polityk.

W praktyce zarzadzania wdrozenie tej koncepcji w badanych firmach' nastgpuje
etapowo 1 jest poprzedzone badaniami rynku wewngtrznego, zwtaszcza w kontek-

' Badania wlasne w koncernie Volkswagen Poznan i Sitech Sp. z 0.0. Polkowice, 2011-2012.
Celem badania bylo poznanie opinii kierownikow firm Sitech Sp. z 0.0. oraz VW Poznan na temat
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scie oczekiwan pracownikow i oceny stanu. Rysunek 1 przedstawia analize prioryte-
tow w obstudze klienta wewnetrznego dziatu personalnego w firmie Sitech.

Sprawna i szybka obstuga
Kompetencje i fachowosé
Wyczerpujaca informacja

Terminowos¢

00 05 1,0 1,5 20 25 30 35 40 45 50

B Ocena jakosci dziatania B Ocena waznosci

Rys. 1. Analiza luk w celu okreslenia priorytetow doskonalenia

Zrodto: [Materiaty. .. 2011].

Co do oczekiwan pracownikow wobec obstugi klienta wskazano na: program
rozwoju dla nastgpcow kadry i specjalistow; program szkolen na temat poprawy
doskonalenia wiedzy o produkcie; wigksza pomoc podczas rozmoéw z pracownika-
mi i dyscyplinowanie ich; lepsze zrozumienie relacji klient—ustugodawca; wigksza
aktywnos$¢, wspotprace 1 profesjonalne podej$cie do procesu rekrutacji; poprawe
zakresu 1 tematyki szkolen; wigksze zaangazowanie w budowanie $ciezek rozwoju
pracownikow; zwiekszenie zakresu dziatan dziatu personalnego; poprawe komuni-
kacji migdzy dziatem personalnym a produkcjg; sprawniejsze dziatanie w sprawie
zwolnien i dyscyplinowania pracownikoéw; stworzenie pelnej informacji na temat
uprawnien pracownikow; spojnos¢ udzielanych informacji.

Powyzsza baza wskazan jest podstawg budowania strategii centrow obstugi HR
business partner w firmie. W tym celu w VW Poznan skonstruowano 8 modutow
pracy HR business partner. Podobna struktura znalazla si¢ w praktyce zarzadzania
dziatu personalnego firmy Sitech, ktora jest bezposrednim partnerem produkcyjnym
niemieckiego koncernu.

Funkcje centralne sg tak specyficzne, ze musza by¢ zarzadzane z ,,jednej reki”,
nadajg kierunek polityce personalnej i wymagaja wiedzy eksperckiej, np. dotyczacej

funkcjonowania dzialu personalnego. Pozyskane dane stuza poznaniu stabych i mocnych stron obstugi
tego dziatlu oraz wdrozeniu ewentualnych dziatan zaradczych w perspektywie wprowadzania struktury
HR business partnera i budowania centrow HR BP. W badaniu wzigto udziat 112 respondentow — kie-
rownikow wigkszosci dziatow.
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ksztalcenia zawodowego czy systemow wynagradzania. Funkcje decentralne sg re-
alizowane w rownym stopniu przez wszystkie centra personalne wedtug ustalonych

standardow.

Tabela 1. Dziat personalny jako partner 8 modutéw pracy personalnej w VW

— doradztwo serwisowe
i szkoleniowe pra-
cownikow

— programy wdrozenio-
we

— wymiana miedzyna-
rodowa

Rozwéj personalny

— procesy naboru na sta-
nowiska kierownicze

— programy rozwojowe

— planowanie nastgpstw

— system oceny

— ocena potencjatu

— réwno$¢ szans

— proces ciaglego ulep-
szania

— rodziny zawodow

Czas pracy

— systemy czasu pracy

— elastyczne formy cza-
su pracy (praca na Y2
etatu)

Systemy naliczania

— naliczanie wynagro-
dzen

— rozliczanie czasu pra-
cy

Pakiet socjalny

— zakladowe $wiadcze-
nia emerytalne

— inne  pakiety dot.
opieki

— ubezpieczenia

L 3. System 4. Informowanie
1. Procesy HR 2. Organizacja pracy wynagyradzaiia i komunikowanie
Pozyskiwanie perso- |Planowanie personelu |Systemy wynagrodzen |Informacja
nelu — planowanie pracow-|— ocena wydajnosci|— informacje dla pra-
— profile wymagan nikoéw bezposrednio i| pracy cownikéw (np. gazet-
— wspolpraca z uczel-| posrednio produkeyj-|— ptaca podstawowa ka zaktadowa)
niami nych — systemy motywacyjne |— informacje dla kadry
— pozyskiwanie kandy-|— elastyczno$¢ zatrud-| (np. premie, bonusy) kierowniczej
datow nienia — uregulowania  doty-|— ankiety dla pracow-
— nabdr personelu Organizacja pracy czace samochodow| nikow
Opieka personalna — praca zespotowa stuzbowych

5. Rozwdj 1 ksztalcenie

6. Zdrowie
i bezpieczenstwo

7. Controlling
personalny

8. Relacje pracownicze

Ksztalcenie

— systemy ksztalcenia

— ksztalcenie zawodo-
we

— oferty szkoleniowe

Rozwdj

— analiza kompetencji

— zgloszenie zapotrze-
bowania na szkolenia

— e-learning

Zarzadzanie zdrowot-

noscig

— frekwencja

— instrumenty wplywa-
jace na frekwencje w
pracy

— sprawnos$¢
zatogi

— programy dla star-
szych pracownikow i
pracownikow z pro-
blemami zdrowotny-
mi

fizyczna

Raporty personalne
controlling personal-
ny

systemy

liczby
sporzadzanie
tow

— koszty pracy

— benchmark HR

rapor-

Regulacje zakladowe

— forma wspolpracy z
przedstawicielami
gremiow zaktado-
wych

— wspoltpraca z radg za-
ktadowa

— zrzeszenia i kontakty
z urzedami

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie dokumentéw wewnetrznych dzialu HR VW Poznan.
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Sama koncepcja wsparcia biznesowego HR pojawita si¢ w polowie lat 90. Byla
jedna z kluczowych funkcji HR niezbedng we wdrazaniu zmian w dziale kadr. Na
wprowadzanie jej decydujg si¢ firmy, ktore przeksztatcajg klasyczne standardowo
obstugiwane funkcje kadrowo-ptacowe i oczekuja od dziatu human resources cze-
gos$ wigcej niz tylko wsparcia administracyjnego. ,,Dzisiejsza funkcja HR ciagle po-
trzebuje wigkszej uwagi i powinna by¢ bardziej zorientowana biznesowo. W prakty-
ce oznacza to wigksza orientacje na klienta, efektywnos¢ kosztowa, innowacyjnos¢
oraz standaryzacj¢ procesow, ktora odpowiadata na zmieniajace si¢ priorytety i po-
trzeby firmy” [http://kadry...].
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HR BUSINESS PARTNER — NEW ROLE IN THE MANAGEMENT
OF HUMAN RESOURCES

Summary: The article describes the new concept of HR Business Partner as an answer of
growing organization need of personnel marketing and better service of internal customer.
The main definitions connected with new concept are explained and principles are shown as
the feature, task and the skills of the HR Business Partner as well as the advantages and the
difficulty of initiating process. The article also covers the management practice of organiza-
tions applying the idea of HR Business Partner in their personal departments.

Keywords: HR business partner, HR functions, social skills.





