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Wstep

Od wielu lat w teorii zarzadzania zasobami ludzkimi obserwuje si¢ wyrazng zmiang kie-
runku rozwoju. Postepujace zmiany spoteczne oraz gospodarcze w sposdb znaczacy wptynely
na podejscie do ksztattowania kapitatu ludzkiego w przedsi¢biorstwach. Zmienito si¢ tez po-
dejsécie do realizacji celéw biznesowych. Dynamicznie postepujaca popularyzacja idei spo-
tecznej odpowiedzialnosci powoduje, ze przedsiebiorstwa zaczynaja uwzglednia¢ w swoich
strategiach biznesowych nowe zmienne, w tym mi¢dzy innymi transformacje¢ kultury organi-
zacyjnej, nowe oczekiwania pracownikow, nowe $ciezki kariery, czy tez dazenia do sptasz-
czania struktur organizacyjnych. W odpowiedzi na te zmiany przedsi¢biorstwa poszukuja
nowych rozwigzan realizacji strategii i rozwoju kapitatu ludzkiego. A. Pocztowski wskazuje,
ze zmiany w zakresie HR dotyczg ograniczenia czynnosci administracyjnych, ktére w organi-
zacji stanowig zroédto kosztow, na rzecz podejmowania dziatan, ktore maja wigksza wartosé
dla organizacji'. Takie podejscie spowodowato zmiang rél i kompetencji HR, co za tym idzie
zmienilo postrzeganie HR z centrum kosztow w zrodio przewagi konkurencyjne;j.

Zdaniem D. Ulricha, zmiany spoteczne oraz biznesowe spowodowaly, ze niewystarczaja-
ce okazaly si¢ dotychczasowe dziatania w obszarze HR w tradycyjnym rozumieniu?. Takze
M. Khan zwraca uwage, ze zmiany przetozyly si¢ na wzrost 1 okreslenie na nowo katalogu
kompetencji specjalistow HR. Ze wzgledu na wysokie znaczenie biznesowe nowych proce-
sow, administracyjne kompetencje HR okazaty si¢ niewystarczajace®. Dlatego tez pojawita sie
potrzeba rozwoju strategicznych kompetencji w dziatach HR, a w samych przedsi¢biorstwach
powstawaly stanowiska HR Business Partnera (okreslanego dalej w pracy jako HR BP). We-
dhug definicji D. Ulricha i W. Brockbank’a, HR BP jest profesjonalista w obszarze HR, $cisle
wspoOtpracujacym z kadrg menedzerska we wdrazaniu strategii biznesowej oraz projektowaniu
proceséw HR, ulatwiajacych osigganie celow biznesowych®. E. Beck-Krala wskazuje, ze kla-
syczny model HR BP to model zaprezentowany przez D. Ulricha w 1997 roku, ktory wyroz-
nia cztery podstawowe role: po pierwsze ekspert organizacyjny (administracyjny) (admini-

strative expert), ktory zajmuje si¢ projektowaniem systemow i narzgdzi analitycznych oraz

L Pocztowski A., Wisniewski Z. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow, 2004, str. 62.

2 Brockbank W., Ulrich D., The HR business-partner model: past learnings and future challenges, People &
Strategy, Human Resource Planning Society, 32 (2), 2009, p. 4.

3 Khan M. S. M., Mushtag U., Evolution of strategic role organization's human resource management: an over-
view. Journal of Business and Economics, 7 (2), 2015, p. 192-213.

4 Brockbank W., Ulrich D., The HR business-partner model: past learnings and future challenges, op. cit., p. 4.



wzmacnianiem sieci spotecznych; po drugie przedstawiciel (rzecznik) pracownikow (em-
ployee champion), ktéory pomaga pracownikom budowa¢ i utrzymywac¢ efektywne relacje
spoteczne; trzecia rola to agent zmian (change agent), ktéry ulatwia przeprowadzenie trans-
formacji w organizacji; czwarta rola to partner strategiczny (strategic partner), ktory wspiera
budowe przewagi konkurencyjnej organizacji poprzez HR®.

Sami tworcy koncepcji HR BP w ostatnich latach kilkakrotnie dokonywali aktualizaciji,
biorgc pod uwage postgpujace zmiany spoteczne i gospodarcze, a takze nowe podejscie do
tematyki zarzadzania kapitatem ludzkim — definiujac sze$¢ rol (kompetencji) HR BP®. Nie-
jednoznaczno$¢ nazewnictwa wynika z tego, iz badacze rozwijajac podstawowe role HR BP,
doszli do wniosku, ze w nowej koncepcji koncentrujg si¢ na kompetencjach’. R. Caldwell z
kolei wskazuje, ze zasadniczym celem partnerstwa biznesowego HR jest ciggta integracja
strategii biznesowej z praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim®. Jest to zgodne ze stanowi-
skiem CIPD (Chartered Institute of Personnel Development), jednej z wiodacych organizacji
wyspecjalizowanych w zakresie HR, ktora zaktada, Ze istota rol HR BP jest strategiczne part-
nerstwo HR i menedzerow, czego efektem ma by¢ osigganie celow biznesowych®. E. E. Law-
ler 111 przekonuje natomiast, ze HR BP wspiera inicjatywy strategiczne i pomaga w rozwija-
niu niezbednych kompetencji i realizacji strategii biznesowej przedsigbiorstwa'®. W polskiej
literaturze przedmiotu badania dotyczace HR BP opierajg si¢ w gléwnej mierze na ujeciu
opracowanym przez D. Ulricha. Wiele uwagi poswieca si¢ samej koncepcji HR BP i jej roz-
woju. Przyktadowo na znaczenie ewolucji personalnej i jej konsekwencji w postaci transfor-
macji roli menedzera zarzadzania zasobami ludzkimi zwracata uwage miedzy innymi J. Ce-

winska, ktorej badania dotyczyty charakterystyki menedzera personalnego w $wietle partner-

5> Beck-Krala E., Rola HR Business Partnera w procesie kreowania wartosci dla kluczowych interesariuszy or-
ganizacji: stownik poje¢ ZZL, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str.
151.

& Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, McGraw Hill Professional, 2012, p. 7-27.

" 1bidem.
8 Caldwell R., HR business partner competency models: re-contextualising effectiveness, Human Resources

Management Journal, 18 (3), 2008, p. 275-294.

® McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model: ex-
ploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, Human Resource
Management Journal, 27 (1), 2006, p. 58-74.

10 Lawler E. E. Ill, Mohrman S. A., HR as a strategic partner: What does it take to make it happen? CEO Publi-
cation G 03-2 (430), Center for Effective Organizations, Marshall School of Business, University of Southern
California, 2003, p. 3.



stwa biznesowego!*. W badaniach K. Chudzifiskiej z kolei analizowane byty nowe role HR
BP. Dodatkowo, wykazano, ze HR BP z klasycznie zdefiniowanymi rolami niekiedy nie po-
winien by¢ stosowany jako powszechnie obowiazujacy?. G. Filipowicz natomiast wiele uwa-
gi poswieca funkcjonowaniu HR BP w praktyce®®. G. Filipowicz i P. Kopijer dostarczyli row-
niez empirycznych dowodow podkreslajacych znaczenie rol HR BP w budowaniu efektyw-
nych proceséw W przedsiebiorstwiel®. M. Gotembski z kolei zidentyfikowal korzysci dla
przedsigbiorstw wynikajace z utworzenia stanowiska HR BP*°.

Studia literaturowe pozwalaja na stwierdzenie, ze opisane sg role i zakres zadan HR BP.
Brakuje natomiast badan i jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: jaki jest wplyw czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa na role HR BP oraz jakie kompetencje
sa najistotniejsze dla realizacji poszczegélnych rol HR BP. Na te pytania czeSciowa odpo-
wiedz mozna znalez¢ w publikacjach autorow zagranicznych. E. E. Lawlera I11 i J. Boudreau.
W swoich badaniach podkreslaja znaczenie kultury organizacyjnej, argumentujac, ze HR ma
o wiele wicksze szanse by¢ partnerem strategicznym, jesli w przedsiebiorstwie wystgpuje
kultura organizacyjna oparta na wiedzy i informacji'®. Ci sami badacze zauwazaja zwiazek
migdzy poziomem partnerstwa strategicznego HR BP a strukturg organizacyjng HR. Réwniez
M. McCracken argumentuje, ze kultura organizacji wptywa na zdolnos¢ budowania partner-
stwa biznesowego!’. Inni badacze wskazujg na zalezno$é¢ miedzy faza rozwoju organizacji a
HR, przekonujac, ze w przedsigbiorstwie moze nie by¢ efektywnych rél HR BP, poniewaz
menedzerowie w dalszym ciggu zwracaja si¢ do osob na stanowiskach HR BP w celu prowa-
dzenia dziatan operacyjnych!®. G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker wskazuja na po-
wigzania miedzy budowaniem rél HR BP a strategia rozwoju przedsiebiorstwa®®. C. J. Col-

lins, uzaleznia sukces dzialan HR BP od wiedzy, umiejetnosci i postawy kadry zarzadzajace;,

1 Cewinska J., Menedzer personalny w swietle koncepcji HR Business Partner, Acta Universitatis Lodziensis
Folia Oeconomica, 283, Uniwersytet w Lodzi, £.0dz, 2013, str. 80.

12 Chudzifiska K., Ewolucja modelu HR Business Partnera, Marketing i Zarzadzanie, 1 (51), 2018, str. 9-19.

13 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa, 2019, str. 20.

14 Kopijer P., Filipowicz G., Poréwnaj sie z najlepszymi: efektywno$¢ proceséw HR biznes partneringu w pol-
skich firmach, Personel i Zarzadzanie, 12, 2016, str. 24-27.

15 Gotembski M., HR Business Partner jako wspéiczesne rozwigzanie w zakresie zarzqdzania zasobami ludzkimi,
Zeszyty Naukowe Politechniki L.odzkiej, 1146, Organizacja i Zarzadzanie, 51, £.6dz, 2013, str. 107.

16 Lawler E. E. 111, Boudreau J., What makes HR a strategic partner? People + Strategy, 32 (1), 2009, p. 14-22.
17 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.

18 1bidem.

19 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, Frenchs Forest, Australia: Pearson
Education Australia, 2007, p. 97-99.



przede wszystkim od dyrektora generalnego i jego strategii biznesowej?. Niekiedy determi-
nantg rozwoju HR BP moze by¢ on sam, jego kompetencje, a takze cechy charakteru?..

Wraz z rozwojem rol HR BP moga zmienia¢ si¢ wymagania co do kompetencji w obsza-
rze HR. Realizacja roznych zadan HR wymaga¢ moze bowiem innej wiedzy i umiejetno$ci, w
zalezno$ci od potrzeb przedsiebiorstwa, jego strategii biznesowej, fazy rozwoju organizacji, a
takze innych czynnikéw otoczenia wewnetrznego i zewngtrznego, a co za tym idzie petnio-
nych rol HR BP. C. Long i W. K. Ismail w wyniku badan kompetencji i rol specjalistow HR
W grupie przedsiebiorstw produkcyjnych, potwierdzaja, ze istotne jest sprawdzenie, na ile i w
jaki sposob konkretne kompetencje odnosza si¢ do najwazniejszych r61 HR?2, Nowe zadania
w HR 1 ciaggla integracja praktyk HR ze strategia biznesowa powoduja konieczno$¢ rozwoju
kompetencji strategicznych w HR%. K. Lo i K. Macky rozrézniajac kompetencje niezbedne
dla funkcjonalnego i strategicznego HR wskazuja, ze niektore kompetencje (na przyktad
orientacja biznesowa) maja wigksze znaczenie w przypadku HR strategicznego niz funkcjo-
nalnego. Wiaze si¢ to z tym, ze dla HR funkcjonalnego wazniejszymi interesariuszami sg naj-
czesciej pracownicy i menedzerowie liniowi, a nie kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, jak
to ma miejsce w przypadku HR BP?*, Réwniez S. Schonoover w swoich badaniach wyréznia
kluczowe kompetencje HR, dzielac je na strategiczne i funkcjonalne. Strategiczny HR, czyli
HR BP powinien mie¢ w jego opinii rozwinigty tak zwany business acumen, rozumiany jako
kompetencj¢ przedsigbiorczosci 1 umiejetnosci podejmowania korzystnych dla wynikéw biz-
nesowych dziatan i decyzji. Dla funkcjonalnego HR wazniejsza begdzie umiej¢tnos¢ budowa-
nia sprawnie funkcjonujacego przedsigbiorstwa i projektowania efektywnych procesow biz-
nesowych?. Kompetencje HR funkcjonalnego w opinii F. Buckleya i K. Monka sa wlasciwe

dla rol eksperta administracyjnego i rzecznika pracownikoéw, podczas gdy kompetencje stra-

20 Collins C. J., Expanding the resource-based view model of strategic human resource management, The Inter-
national Journal of Human Resource Management, 2020, p. 331-358.

2L Holley N., You can't put in what God left out: not everyone can be a strategic HR business partner, Changing
HR operating models. A collection of thought pieces, Chartered Institute of Personnel and Development, 2015,
p. 13.

2 Long C. S., Wan Ismail W. K., Understanding the relationship of HR competencies & roles of Malaysian
human resource professionals. European Journal of Social Sciences, 7, 2008, p. 88-103.

23 Brockbank W., Ulrich D., The HR business-partner model: past learnings and future challenges, op. cit., p. 4.
% Lo K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, The
International Journal of Human Resource Management, 26 (18), 2015, p. 2308-2328.

% Schoonover S., Human resource competencies for the new century, Falmouth, MA: Schoonover Associates,
Inc, 2003, p. 21.



tegiczne beda dotyczy¢ rol partnera strategicznego i agenta zmian?®. Jak przekonuja K. Lo i
K. Macky kompetencje strategiczne i funkcjonalne HR wzajemnie si¢ uzupelniaja, zatem rea-
lizacja czterech podstawowych rél HR BP wymaga¢ moze podobnych kompetencji, cho¢ w
literaturze przedmiotu mozna znalez¢ publikacje traktujgce o specyficznych kompetencjach
niezbednych do realizacji poszczegolnych rol. Przyktadowo D. Buchanan i D. A. Boddy
wskazywali na kompetencje HR wazne dla realizacji roli agenta zmian?’. Réwniez L. Panayo-
topoulou oraz N. Papalexandris podejmowali temat kompetencji istotnych do realizacji wta-
$nie tej roli?®. D. Ulrich, W. Brockbank, J. Younger oraz M. Ulrich wiele uwagi w swoich
publikacjach poswiecaja rozwojowi roli i kompetencji partnera strategicznego®. K. Lo i K.
Macky z kolei analizowali takze indywidualne kompetencje HR, istotne z punktu widzenia
roli rzecznika pracownikow®’. Kompetencje wazne w realizacji roli eksperta administracyjne-
go analizowali migdzy innymi J. Walker i E. Reif; M. E. Graham i L. M. Tarbell, czy tez L.
M. Shore, P. Lynch i D. Dookeran.

Na bazie przeprowadzonych studidéw literatury przedmiotu, krajowej jak tez zagranicznej
ustalono luke badawcza w zakresie determinant rél oraz wymaganych kompetencji HR BP w
odniesieniu do tych rol. Wypetnienie tej luki pozwolito na dookreslenie celu pracy, ktorym
jest ocena wplywu czynnikow z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego przedsiebior-
stwa na role HR BP oraz wskazanie jakie kompetencje sa niezbedne dla realizacji rol
HR BP. Problem badawczy w pracy sformutowano nastgpujaco: jaki jest wplyw czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa na role HR BP oraz jakie kompetencje
sa najistotniejsze dla realizacji poszczegolnych rol HR BP.

Pierwszy szczegotowy cel pracy dotyczy wptywu na role HR BP konkretnych czynnikow
wewnetrznych i zewnetrznych, takich jak: strategia biznesowa, umiejscowienie obszaru HR w
strukturze organizacyjnej, kultura organizacyjna, faza rozwoju organizacji, aktualna sytuacja

na rynku pracy, oczekiwania interesariuszy, dziatania konkurencji, charakter dziatalno$ci oraz

% Buckley F., Monks K., The implications of meta-qualities for HR roles, Human Resources Management Jour-
nal, 14 (4), 2004, p. 43.

2 Long C. S., Wan Ismail W. K., Amin S. M., The role of change agent as mediator in the relationship between
HR competencies and organizational performance, The International Journal of Human Resource Management,
24 (10), 2013, p. 2019-2033.

28 panayotopoulou, L., Papalexandris, N., Examining the Link Between Human Resource Management Orienta-
tion and Organizational Performance, Personnel Review, 33, 5/6, 2004, p. 499-520.

2 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 7-27.

% Lo K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, op.
cit., p. 2308-2328.



sektor przedsi¢biorstwa. Na wptyw tych czynnikow wskazywali mi¢edzy innymi G. Dessler, J.
Griffiths oraz B. Lloyd-Walker; C. J. Collins; E. E. Lawler Il i J. Boudreau; D. Bowen i E.
Ostroff; M. McCracken, P. O'Kane, T. C. Brown i M. McCrory.

Drugi cel szczegotowy zaktada analize znaczenia konkretnych kompetencji dla realizacji
poszczegbdlnych rol HR BP. Na podstawie studiow literatury opracowano liste kompetencii,
ktére nastgpnie poddano ocenie respondentdw. Sa to: orientacja biznesowa, komunikacja,
elastycznos$¢ i otwarto$¢ na zmiany, myslenie strategiczne, rozwigzywanie konfliktow, wy-
wieranie wplywu, negocjacje, budowanie relacji, myslenie analityczne, orientacja na klienta,
inteligencja emocjonalna, business acumen oraz orientacja na cel. Wzigto pod uwagg takze
wiedze¢ z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz znajomos$¢ zagadnien prawa pracy. Na
rozwoj takich kompetencji wskazywali migdzy innymi D. Ulrich; K. Lo i K. Macky; C. S.
Long, W. K. Wan Ismail oraz S. M. Amin; czy E. E. Lawler Il i A. M. Mohrman.

Struktura pracy zaktada podziat na cztery rozdziaty.

Rozdziat pierwszy stanowi wprowadzenie do tematyki zarzadzania kapitatem ludzkim w
kontekscie 16l HR BP. W rozdziale wskazano kluczowe zmiany spoteczne oraz gospodarcze,
ktore w sposob znaczacy wplynety na podejscie do ksztattowania kapitatu ludzkiego w przed-
sigbiorstwie. Podjeto probe zdefiniowania genezy i rozwoju HR jako partnera biznesowego,
omowione zostaty takze role HR BP oraz procesy HR w przedsigbiorstwie.

Rozdziat drugi wskazuje na szerszy kontekst i uwarunkowania dla zarzadzania kapitatem
ludzkim oraz dziatah HR BP. Przybliza i opisuje czynniki ksztaltujace otoczenie wewngtrzne 1
zewngtrzne przedsigbiorstwa. W pierwszej czgsci rozdzialu opisane zostaty czynniki, ktore
determinuja wewnetrzng specyfike danego przedsiebiorstwa. Do najwazniejszych z nich nale-
7y strategia biznesowa oraz umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej. Omo-
wiono takze kulturg organizacyjng oraz faze rozwoju, w ktorej przedsigbiorstwo aktualnie si¢
znajduje. W drugiej czeSci rozdzialu scharakteryzowane zostaty oczekiwania interesariuszy,
aktualna sytuacja na rynku przedsigbiorstwa oraz dziatania konkurencji. Wskazano takze na
charakter dziatalnos$ci 1 sektor, do ktorego nalezy przedsiebiorstwo.

W rozdziale trzecim przeanalizowano istot¢ kompetencji, kompetencje w obszarze HR, a
takze profil kompetencyjny HR BP.

W rozdziale czwartym w pierwszej kolejnosci zdefiniowano metode prowadzonego bada-
nia naukowego. Wskazano, jak zostaty zebrane dane, zdefiniowano roéwniez zastosowane me-
tody generowania danych. Gtéwna czes¢ rozdziatu traktuje o wynikach badan przeprowadzo-
nych wérod wybranych przedsiebiorstw. Zawiera rezultaty przeprowadzonego badania, a tak-

ze relacje wynikow w odniesieniu do wczesniejszych badan. Pokazuje, ze wyniki sg w glow-

9



nej mierze zgodne z wezesniejszymi badaniami, cho¢ dzigki nowemu spojrzeniu na omawia-
ny problem, w toku badan uzyskano wyniki dodatkowe, ktorych nie zdefiniowano wczesnie;.
Rozdzial zawiera rowniez kierunki rozwoju rol i kompetencji HR BP zdefiniowane w oparciu
0 przeprowadzone badania. W zakonczeniu podsumowano wyniki badan, a takze zapropono-
wano implikacje menedzerskie, ze wskazaniem co menedzerowie moga zrobi¢ w oparciu o
uzyskane wyniki 1 jakich efektow moga oczekiwaé, jesli zdecydujg si¢ wprowadzi¢ w przed-
sigbiorstwie okreslone dziatania. Ostatecznie wskazano rowniez ograniczenia dla przeprowa-

dzonego badania, a takze sugestie dla podobnych badan w przysztosci.
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Rozdzial 1. HR Business Partner w kontekscie zarzadzania kapitalem ludzkim
11 Znaczenie kapitalu ludzkiego w Swietle post¢pujacych zmian

Wspolczesne uwarunkowania w sferze ekonomicznej, spolecznej, prawnej, a takze tech-
nicznej w duze mierze ksztaltujg podejscie do kapitatu ludzkiego. Dynamiczne zmiany i prze-
obrazenia w tych obszarach spowodowaty koniecznos$¢ transformacji koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. W literaturze przedmiotu nastgpita zmiana dyskursu. Koncepcja zarza-
dzania zasobami ludzkimi zacz¢ta bowiem stopniowo ustgpowac idei zarzadzania kapitatem
ludzkim. Postrzeganie pracownikéw jako kapitatu ludzkiego wedtug wielu badaczy to nowy,
jeszcze nieustrukturyzowany nurt w naukach o zarzadzaniu, cho¢ w teorii zarzadzania pojawit
si¢ juz w latach 70. XX wieku za sprawg badan T. W. Schultza. Stangt on na stanowisku
zbieznym z podejéciem I. Fishera, A. Smitha, J. Mincera i G. S. Beckera, ze wszystkie zaso-
by, ktore wykorzystuje przedsiebiorstwo mozna uznawaé jako kapitat®l. Wedtug H. Iwamoto i
M. Takahashi kapital ludzki to najistotniejszy kapitat w firmie®2. Jak zauwazajg J. Dziwulski i
M. Skowron zarzadzanie kapitatem ludzkim obejmuje traktowanie ludzi jako podstawowego
aktywa firmy, a odpowiednie jego zaangazowanie moze stanowié 0 sile danej firmy33, Row-
niez M. Bonikowska wskazuje, ze dobre zarzadzanie kapitalem ludzkim stanowi zrodto po-
tencjalnych korzysci dla firmy, jak i samych pracownikow34, M. Tyranska podkresla, ze ja-
kos¢ kapitatu ludzkiego jest kluczowym czynnikiem decydujacym o efektywnosci firm, obok
czynnikow materialnych, ktore w opinii Autorki majg drugorzedne znaczenie. Autorka prze-
konuje tez, ze przewage konkurencyjng na rynku uzyskaja te firmy, ktore potrafia efektywnie
zarzadzaé ludZzmi (to znaczy migdzy innymi utrzymywac i angazowac najlepszych pracowni-
)3

koéw w realizacje swoich celow)™. Wedlug W. Harasima warto$¢ kapitatu ludzkiego zalezy od

jego mozliwosci tworzenia przewagi konkurencyjnej firmy. Jakos¢ kapitatu ludzkiego z kolei

81 Schultz T. W., Investment in human capital, The Free Press, New York, 1976, p. 48.

32 lwamoto H., Takahashi M., A quantitative approach to human capital management, Procedia — Social and
Behavioral Sciences, 172, 2015, p. 112.

33 Dziwulski J., Skowron S., Kapitat ludzki w perspektywie strategicznej i operacyjnej — aspekty metodologii
badan, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansoéw, Szkota Gtéwna Handlowa, 175, Warszawa, 2019, str.
35-48.

34 Bonikowska M., Kapitat ludzki jako warto$¢ firmy. Narzedzie pomiaru kapitatu ludzkiego — wdrozenie, anali-
za i wnioski, Wydawnictwo Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa, 2015, str. 4.

% Tyranska M., Kapitat ludzki jako determinanta rozwoju przedsiebiorczosci organizacji, Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 753, Krakow, 2007, str. 177-195.

11



lezy u podstaw osiagniecia przez firme przewagi konkurencyjnej®. J. Dziwulski wskazuje, ze
,kapitat ludzki jest bardzo waznym elementem warto$ci rynkowej organizacji, zatem powinno
si¢ uwzgledni¢ jego warto§¢ w rozliczeniach finansowych, by wskaza¢ inwestorom lub mene-
dzerom planujagcym fuzje czy przejecia, jaka jest catkowita warto§¢ danej organizacji, z
uwzglednieniem materialnych i niematerialnych aktywow”?’. Postrzeganie ludzi jako akty-
wow 1 podstawowego kapitatu firmy jest takze jednym z filarbw koncepcji strategicznego
zarzadzania kadrami T. Listwana. Autor w tym aspekcie wskazuje réwniez na: wplyw oto-
czenia, w szczegolnosci konkurencji i1 rynku pracy; dtugofalowe dziatania zwigzane ze strate-
gig firmy i jego strukturg organizacyjng; powiazanie proceséw i praktyk HR z kulturg organi-
zacyjng firmy 1 jej warto$ciami; konieczno$¢ proaktywnych dziatan; przypisywanie odpowie-
dzialno$ci za realizacj¢ funkcji personalnej kadrze zarzadzajacej; zmiane i rozwdj; orientacje
na klienta, w tym klienta wewnetrznego; a takze efektywno$¢ rozwigzan HR 1 ich wklad w
osigganie celow firmy>e,

Samo pojecie kapitatu ludzkiego ma wiele definicji, w zaleznosci od perspektywy jego ro-

zumowania. Ukazano je w tabeli 1.

Tabela 1 Definicje kapitatu ludzkiego

Autor Definicje kapitalu ludzkiego

Wiedza, umiejetnosci, mozliwosci oraz potencjat do rozwoju i
A. Baron, M. Armstrong wprowadzania innowacji, wykazywane przez ludzi pracujacych
w danej firmie.

Czynnik ludzki organizacji, czyli potaczone ze sobg: inteligen-
N. Bontis cj¢, umiejetnosci 1 wiedze specjalistyczna, ktore nadajg organi-
zacji jej specyficzny charakter.

D. Ulrich Kompetencje pomnozone przez zaangazowanie.

Zaso6b wiedzy 1 umiejetnosci, zdobytych w procesie ksztatcenia

B. Kozuch i praktyki zawodowej, a takze zasdb zdrowia i energii witalne;j.
Ludzie trwale zwiazani z firmg i jej misja, charakteryzujacy si¢
A Saikiewicz umiejetnosciami wspotpracy, kreatywnoscia postaw i kwalifi-
>4 kacjami. Stanowig oni motor i serce firmy, bez ktorym niemoz-
liwy staje si¢ jej dalszy rozwdj.
3. Grodzicki Wiedza, umiejetnosci i mozliwosci jednostek, majgce wartosé

ekonomiczng dla organizacji.

36 Harasim W., Wphyw kultury organizacyjnej na zarzqdzanie kapitatem ludzkim w tworzeniu wartosci dodanej
organizacji, [w:] Harasim W. (red.), Zarzgdzanie wartosciami niematerialnymi w erze gospodarki cyfrowej,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Promocji, Mediow i Show Businessu, Warszawa, 2015, str. 21.

37 Dziwulski J., Zasoby wiedzy pracownikéw w organizacji jako kluczowe elementy efektywnego zarzgdzania
kapitatem ludzkim, Marketing i Rynek, 7/2017, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2017, str. 165.
38 Listwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, C. H. Beck, Warszawa, 2006, str. 37-38.
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Ogo6t specyficznych cech i wasciwos$cei ucielesnionych w pra-
cownikach, ktore maja okreslong wartos¢ oraz stanowig zrodito
przysztych dochodow zarowno dla wiasciciela kapitatu ludz-
kiego, jak i dla organizacji korzystajacej z jego kapitatu.

A. Pocztowski

Ludzie umiejacy ze soba wspotpracowaé — ludzie trwale zwia-
M. Rybak . L ..
zani z firma 1 jego misja.

Jest nierozerwalnie zwigzany z cechami fizycznymi, psychicz-
M. Gableta nymi i intelektualnymi, jak i moralnymi poszczegdlnych jedno-
stek ludzi.

Zrédto: Samul J., Definicje kapitatu ludzkiego w ujeciu poréwnawczym, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przy-
rodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 96, Administracja i Zarzadzanie, 2013.

A. Pocztowski przekonuje, ze kapitat ludzki to ogot cech i wiasciwosci, ktore repre-
zentuje pracownik. B. Kozuch wskazuje na wiedz¢ i umiejetnosci, ktore pracownik nabyt w
procesie ksztatcenia i zawodowej praktyki. D. Ulrich natomiast rozumie kapitat ludzki jako
kompetencje pomnozone przez zaangazowanie. Wedlug A. Sajkiewicz z kolei sg to ludzie
zwigzani z firma, wyznajacy jej misje i wartosci. M. Juchnowicz definiuje kapitat ludzki jako
zasoby wiedzy, umieje¢tnosci, ale tez zdrowie w polaczeniu z energia witalng czlowieka i spo-
teczenstwa, ktory okresla zdolnos$ci do pracy, adaptacji do zmian i1 kreowania nowych rozwig-
zan®®. Na podobnym stanowisku stoi S. R. Domanski, dla ktérego kapitat ludzki to potaczenie
umiejetnosci, wiedzy z energia witalna, sitg i zdrowiem®’. Na zagadnienie zarzadzania kapita-
tem ludzkim z uwzglednieniem wymagan warunkéw gospodarki opartej na wiedzy zwraca
uwage B. Mikula, ktory w swoich badaniach proponuje mozliwosci wykorzystania kapitatu
ludzkiego zlokalizowanego w ekosystemie biznesu, charakteryzujac rowniez metody, ktore
moga byé w tym aspekcie zastosowane*!. Z kolei na znaczenie zwinnego zarzadzania kapita-
tem ludzkim w firmie wskazywata M. Juchnowicz, argumentujac, ze budowanie wartosci firm
W nowej gospodarce wymaga innowacyjnych rozwigzan, nowych technologii, a takze nowo-
czesnego zarzadzania w aspektach personalnych. Odpowiedzig na te wyzwania ma by¢ wia-
$nie zwinne zarzadzanie kapitalem ludzkim*?. M. Herbst stoi na stanowisku, ze kapitat ludzki

to wszystkie cechy, ktére wptywaja na efektywnos$¢ pracownikoéw, szczegdlnie w zakresie

3 Juchnowicz M. (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa,
2007, str.13-14.

40 Domanski S. R., Kapitaf ludzki i wzrost gospodarczy, PWN, Warszawa, 1993, str. 33.

41 Mikula B., Rewolucja w przedsigbiorstwach: od zarzqdzania zasobem ludzkim i zarzqdzania wiedzq do zarzq-
dzania kapitalem ludzkim, Akademia Zarzadzania, Wydzial Inzynierii Zarzadzania Politechniki Biatostockiej, 4
(2), Bialystok, 2020, str. 27-45.

42 Juchnowicz M., Zwinne organizacje wyzwaniem dla zarzqdzania kapitatem ludzkim, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 2 (127), 2019, str. 43-55.
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wyksztalcenia, inteligencji, a takze wrodzonych zdolnosci, zdrowia i cech charakteru®. M.
Stor proponuje, aby ,,w ujeciu ogolnoorganizacyjnym uznac, ze kapitat ludzki organizacji to
niematerialne kolektywne zasoby, ktore znajduja si¢ w posiadaniu indywidualnych pracowni-
koéw 1 réznych grup stanowigcych populacje danej organizacji”. Autorka wyrdznia takze per-
spektywe ekonomiczno-zarzadcza, ktora z kolei definiuje kapital ludzki jako zgromadzone
zasoby kwalifikacji, wynikajace z wiedzy, umiejetnosci, a takze madrosci, dyspozycji psycho-
logicznych, zdolno$ci interakcji, do§wiadczenia, w potaczeniu ze zdrowiem. Owe zasoby s3
tutaj wykorzystywane do wykonywania pracy przynoszacej wartos¢ dodang dla firmy, a co za
tym idzie budowanie przewagi konkurencyjnej*.

Temat przewagi konkurencyjnej plynacej z kapitatu ludzkiego podejmowali mi¢dzy
innymi B. A. Campbell, R. Coff i D. Kryscynski“®. Z kolei C. Chadwick w swoich badaniach
zwracal uwage na rentownos$¢ kapitatu ludzkiego i dziatania, ktére firmy powinny podejmo-
waé, aby owa rentowno$¢ zwiekszy¢*. R. Coff, tym razem przy wspétpracy z J. Raffiee
przedstawiajg kapital ludzki (zwtaszcza ten specyficzny dla firmy, obejmujacy wiedze i umie-
jetnosci typowe dla danego przedsigbiorstwa, w potaczeniu z postawg zgodng z jego kulturg
organizacyjng) jako zrodto budowania przewagi konkurencyjnej*’. Autorzy zwracaja réwniez
uwage na trudnosci w rozwijaniu kapitatu ludzkiego, ze wzgledu na ogdlng niecheé pracow-
nikéw do inwestowania w kompetencje typowe dla firmy, ktoérzy stawiajg raczej na budowa-
nie kompetencji uniwersalnych, ktore bedg mogli wykorzysta¢ niezaleznie od firmy, w ktorej
beda pracowac. Autorzy proponuja sposob, w jaki przedsigbiorstwa moga zarzadzaé kapita-
tem ludzkim, tym samym dazac do utrzymania przewagi konkurencyjnej w otoczeniu rynko-
wym*®, Podobng tematyka zajmowali sie D. Kryscynski i S. Morris, ktérzy wskazywali na
podziat kapitatu ludzkiego na dwie kategorie: kapitat ludzki specyficzny dla firmy, rozumiany
jako wiedza organizacyjna i ogolne kompetencje wykorzystywane w okreslonym $rodowisku

pracy — z jednej strony, oraz og6lny kapitat ludzki 1 kompetencje uniwersalne, ktore mozna

43 Herbst M. (red.), Kapitaf ludzki i kapitat spoteczny a rozwdj regionalny, Centrum Europejskich Studiow Re-
gionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2007, str. 11.

4 Stor M., Kapitat menedzerski jako Zrédto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, Prace Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 349, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, str. 412.
45 Campbell B. A., Coff R., Kryscynski D., Rethinking Sustained Competitive Advantage from Human Capital,
Academy of Management Review, 37 (3), 2012, p. 376-378.

46 Chadwick C., Toward a More Comprehensive Model of Firms’ Human Capital Rents, Academy of Manage-
ment Review, 42 (3), 2017, p. 500-502.

47 Coff R., Raffiee J., Toward a Theory of Perceived Firm-Specific Human Capital, Academy of Management
Perspectives, 29 (3), 2015, p. 328-329.

8 bidem.
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wykorzysta¢ w roznych srodowiskach — z drugiej*®. W opinii D. Kryscynskiego, a takze mie-
dzy innymi J. Mahoney’a i Y. Kora, to wlasnie na kapitale specyficznym dla danej firmy
opiera si¢ jej przewaga konkurencyjna, dlatego, ze czyni go unikalnym i trudnym do zastapie-
nia*®. Dlatego tez wyzwaniem dla firmy jest to, ze podczas, gdy ona silnie dazy do wyksztat-
cenia u pracownikéw szczegolnie kompetenciji specyficznych dla firmy, to pracownicy sg
nimi zainteresowani w mniejszym stopniu. Z natury daza oni do rozwoju kompetencji uniwer-
salnych, ktére beda mogli wykorzysta¢ w rdznych srodowiskach pracy w swojej $ciezce ka-
riery. Problem ten badacze ci okresélili jako ,,dylemat dotyczacy kapitatu ludzkiego specyficz-
nego dla firmy”>!.,

H. Krél 1 A. Ludwiczynski stoja na stanowisku, ze przeksztalcenie zasobow ludzkich
w kapitat wymaga strategicznych decyzji o charakterze dlugofalowym®2. Gtéwnie w zakresie
dostosowania polityki zatrudnienia do zmieniajgcego si¢ rynku pracy, oddziatywania na oto-
czenie, organizowania grup ekspertow, strategii nagradzania za efekty pracy czy ksztaltowa-
nia wewnetrznego rynku pracy firmy>. Wedtug J. C. Haytona strategiczne zarzadzanie kapi-
tatem ludzkim pozwala firmie oceni¢ efektywno$¢ inwestycji w pracownikéw, co bezposred-
nio przektada sie na skuteczno$¢ i sprawne dzialanie firmy®*. T. Rostkowski wskazuje, ze
zarzadzanie kapitatem ludzkim to taki sposob zarzadzania pracownikami, ktory ma na celu
wypracowanie wartosci dodanej dla kluczowych interesariuszy w otoczeniu®. Takze H. L.
Wan sugeruje, ze celem rozwoju kapitatu ludzkiego jest przyrost wiedzy i do$§wiadczenia,
ktory lezy u podstaw efektywnego wykonywania zadan®®.,

D. Lewicka zwraca roéwniez uwage na rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki, argu-
mentujgc, ze inwestowanie w pracownika jest istotne nie tylko dlatego, ze spetnia funkcje

motywacyjng, ale przede wszystkim dlatego, ze powoduje wzrost efektywnosci ekonomiczne;j

49 Kryscynski D., Morris S., Human Capital in Strategy 2008-2018, Strategic Management Journal, 2020, p. 3.

%0 Mahoney J., Kor Y., Advancing the Human Capital Perspective on Value Creation by Joining Capabilities
and Governance Approaches, Academy of Management Perspectives, 29 (3), 2015, p. 301-303.

51 Kryscynski D., Morris S., Human Capital in Strategy 2008-2018, op. cit., p. 3.

52 Krol H., Ludwiczynski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN,
Warszawa, 2006, str. 118-119.

%3 Ibidem.

% Hayton J. C., Strategic human capital management in SMEs: An empirical study of entrepreneurial perfor-
mance, 42, Special Issue: Human Resource Management in SMEs: A Call for More Research, 2003, p. 375-391.

%5 Rostkowski T., Zatozenia koncepcji zarzqdzania kapitatem ludzkim [w:] Juchnowicz M. (red.), Zarzgdzanie
kapitatem ludzkim, Procesy — narzedzia — aplikacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014, str.
133.

% Wan H. L., Human capital development policies: enhancing employees’ satisfaction, Journal of European
Industrial Training, 31 (4), 2007, p. 297-322.
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firmy®’. Pomiar efektow jest rowniez istotny w badaniach P. E. Ellstrom i H. Kock, ktorzy
wskazuja na rozwdj kompetencji z perspektywy firmy w trzech aspektach:

1. W perspektywie technologiczno-funkcjonalnej, gdzie wazne jest zidentyfikowanie
rozbieznosci na linii kompetencji rzeczywistych w porownaniu do tych oczekiwanych,
wprowadzenie form rozwoju kompetencji przyczyniajacych si¢ do lepszych wynikoéw
w firmie, a takze wtasnie pomiar efektow prowadzonych dziatan.

2. W perspektywie racjonalnego konfliktu, gdzie wazny jest taki rozwdj kompetencji,
ktory doprowadzi do kompromisu mi¢dzy kluczowymi interesariuszami.

3. W perspektywie instytucjonalnej, w ktorej wazny jest rozwoj, uczenie si¢ catej firmy i
realizacja celow instytucjonalnych®®,

Domeng wspotczesnych zmian jest to, ze postepuja one w niejednakowy sposob, W
réznym stopniu warunkujac dziatania i reakcje przedsigbiorstw. A. Pocztowski zauwaza, ze
nierownomierny rozwoj przedsiebiorstw powoduje, ze cze$¢ z nich wcigz mierzy si¢ z pro-
blemami dotyczacymi restrukturyzacji zatrudnienia, racjonalizacji kosztoéw pracy, podczas
gdy pozostala cze$¢ jest o krok dalej i mierzy si¢ juz z nowymi Wyzwaniami wynikajacymi ze
specyfiki nowej gospodarki®®. Tak czy inaczej na kazdym etapie rozwoju organizacji istnieja
czynniki, ktore bezposrednio wptywaja na zmiany stylu zarzadzania. Zmieniajacy si¢ rynek
pracy oraz rozbudowujaca si¢ struktura przedsiebiorstw powoduje konieczno$¢ okreslenia na
nowo roli kadry zarzadzajacej. ROwniez nowe rozwigzania 1 automatyzacja procesOw nie po-
zostaja bez wptywu na to, w jaki sposob firmy traktuja swoich pracownikéw. Postepujaca
globalizacja czy tworzenie si¢ struktur sieciowych wymagaja od firm uwzgl¢dnienia w zarza-
dzaniu aspektow wielokulturowosci 1 w ogole zroznicowania kulturowego. W zwigzku z tym
funkcja personalna jako jedna z funkcji przedsiebiorstwa zdecydowanie zyskuje na znaczeniu.
Warto wskazaé, ze funkcja personalna rozumiana jest tutaj jako caloksztalt zagadnien zwia-
zanych z zarzadzaniem kapitalem ludzkim, a jej rozw¢j determinujg r6znego rodzaju czynni-
ki, ktore analizuje miedzy innymi T. Listwan:

1. Pierwsze z nich to czynniki zwigzane ze zmianami w otoczeniu przedsigbiorstwa, kto-
re w gldwnej mierze obejmuja zmiany w sektorze gospodarczym, postepujacy proces

globalizacji, zmiany postaw spoteczenstw czy przemiany demograficzne.

5" Lewicka D., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, PWN, Warszawa, 2010, str. 42.

%8 Ellstrom P. E., Kock H., Competence development in the workplace: concepts, strategies and effects, Asia
Pacific Education Review, 9 (1), 2008, p. 5.

% Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w nowej gospodarce, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, Insty-
tut Pracy i Spraw Socjalnych, 2003/01, str. 9-11.
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2. Druga grupa czynnikow to otoczenie wewngtrzne firmy, ktora obejmuje miedzy in-
nymi nowe formy zatrudnienia czy wspolpracy, czy tez ksztattowanie kultury organi-
zacyjnej.

3. Trzecia grupa wigze si¢ bezposrednio z rosngcymi oczekiwaniami pracownikéw wo-
bec ksztattowania miejsc pracy®.

W ostatnich latach obserwuje si¢ rowniez wyrazny kierunek zmian w podejsciu do
realizacji celow biznesowych przez przedsigbiorcow. Firmy zaczynaja uwzgledniaé w swoich
strategiach biznesowych nowe zmienne, w tym miedzy innymi transformacj¢ kultury organi-
zacyjnej, nowe oczekiwania pracownikow (gtownie w zakresie elastyczno$ci czasu i miejsca
pracy), nowe $ciezki kariery, czy tez dazenia do sptaszczania struktur organizacyjnych. Znaj-
duje to swoje odzwierciedlenie w raporcie jednej z najwigkszych firm doradczych na §wiecie
Global Human Capital Trends 2018 by Deloitte, w ramach ktérego wymieniono dziesig¢¢
gléwnych mega trendow, swiadczacych o waznych zmianach w obszarze zarzadzania kapita-
tem ludzkim®'. Wspotpraca na poziomie zarzadu to trend, ktory wskazuje na koniecznosé
odejscia od silosowosci na rzecz $cistej wspotpracy i promowania pracy zespotowej. Okazuje
si¢ bowiem, ze tylko te firmy, ktore sg elastyczne i skoncentrowane na wielosektorowe;j
wspotpracy zespotowej beda zdolne do zmian i reagowania na nowe realia. Wyzwania rynku
pracy skoncentrowanego na pracowniku wymagaja od firm elastycznego podejscia rowniez w
aspekcie zarzadzania rozwojem 1 Sciezkami kariery. Pracownicy na aktualnym rynku pracy
daza do ciaglego samorozwoju i poszukiwania nowych wyzwan. Wedlug raportu w Polsce
wcigz ponad 1/3 firm definiuje mozliwosci rozwoju uwzgledniajac jedynie wiasng perspek-
tywe, biorgc pod uwage potrzeby firmy, nie pracownikow. Wskazuje sie, ze zwrocenie uwagi
na ten trend jest niezbedne w procesie zarzadzania talentami. W kontekscie ostatnich zmian w
przepisach dotyczacych ochrony danych osobowych, nie sposob nie zwrdci¢ uwagi na to, jak
powazne konsekwencje dla systemow HR ma nowa ustawa. Pracownik, czy tez kandydat zy-
skujac coraz wigksze prawa stanowi nie lada wyzwanie. Analizujgc rynek pracy pod katem
wynagrodzen mozna zauwazy¢ silng konkurencj¢ miedzy firmami. Na znaczeniu zyskuja no-
we sposoby nagradzania pracownikow. Dazenie do tworzenia coraz to skuteczniejszych sys-
temow wynagrodzen umozliwiajacych staly rozwoj pracownikow, wydaje si¢ niezbg¢dnym

standardem, gtownie ze wzgledu na to, ze pracownicy oczekuja jasnych zasad wynagradzania.

80 Listwan T., Modele i sktadniki strategicznego zarzqdzania kadrami, [w:] Listwan T. (red.), Zarzqdzanie ka-
drami, CH Beck, Warszawa, 2002, str. 42.

81 Raport: Trendy HR 2018 | Polska, Czas odpowiedzialnych  firm, Kwiecietn 2018,
https://www?2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/raport-trendy-hr-2018.html, dostep: 15.02.2020.
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Mimo tego, wcigz blisko 50% ekspertow HR w polskich firmach ocenia swoje strategie wy-
nagradzania jako umiarkowanie elastyczne, przy czym 1/4 firm widzi koniecznos$¢ zastoso-
wania nowocze$niejszego systemu®?. Réwnowaga miedzy zyciem prywatnym a zawodowym
réwniez zyskuje na znaczeniu w ostatnich latach. Pracodawcy w odpowiedzi na oczekiwania
pracownikow podejmuja szereg dzialan, majacych na celu umozliwienie zachowania tej roéw-
nowagi. Podkreslaja to B. Buchelt i E. Jupowicz, dostarczajgc argumentow, ze firma powinna
— dla dobra swojego i pracownikow — doktada¢ wszelkich staran i wspiera¢ pracownikéw w
budowaniu réwnowagi pomigdzy zyciem prywatnym i zawodowym®3. Ich dziatania koncen-
truja si¢ migdzy innymi na dodatkowych $wiadczeniach na rzecz ochrony zdrowia czy tez
mozliwosci korzystania z elastycznych form czasu pracy. Wedlug badan w ramach raportu
wcigz jednak az 63% badanych okresla rozwigzania dotyczgce dobrostanu pracownikow w
polskich firmach zaledwie jako podstawowe®. W najblizszym czasie zmianie ulec ma row-
niez forma komunikacji wsrdod pracownikow. Usieciowienie miejsca pracy to jeden z istot-
nych trendéw w rozwoju. Mimo, iz wcigz korzystamy glownie z poczty elektronicznej i tele-
fonu, na uwagg zastuguje rosngca popularno$¢ platform do komunikacji online (Basecamp,
Trello, czy Slack) czy komunikatorow mediéw spotecznosciowych (Messenger, Skype czy
LinkedIn)®%. Automatyzacja i idea Przemystu 4.0 to najsilniej rozwijajacy sie trend, ktory w
znaczacy sposob wplywa na ksztattowanie kapitatu ludzkiego. W perspektywie kolejnych lat
wymagac¢ bedzie od przedsigbiorcow reorganizacji stanowisk pracy, a przy tym zwinnego
zarzadzania kompetencjami pracownikoéw. W konteks$cie starzejacego si¢ spoteczenstwa wy-
daje sig, iz jednym z wyzwan stojacych przed pracodawcami bedzie zarzadzanie réznorodno-
$cig, ze wzgledu na wiek, gtownie w zwigzku z zatrudnianiem seniorow. Powoduje to ko-
nieczno$¢ zwrocenia uwagi na mozliwo$¢ wystgpienia dyskryminacji czy uprzedzeh ze
wzgledu na wiek, a takze edukacji kadry menedzerskiej w zakresie zdolnosci reagowania na
takie sytuacje. Wedtug raportu, firmy przygotowuja si¢ juz do zwigkszonego zatrudnienia
seniorow, wprowadzajac zmiany w systemie opieki medycznej czy tez modyfikujac miejsca
pracy. Zarzadzanie wptywem spotecznym oraz szeroko rozumiana wspotpraca z lokalnymi
spoleczno$ciami takze staje si¢ jednym z priorytetow dla firm. Okazuje si¢, ze pracownicy

oczekuja od swoich firm wyraznych dziatan z zakresu spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.

62 1hidem.

8 Buchelt B., Jupowicz E., Réwnowaga pomiedzy zyciem prywatnym a zawodowym w zarzqdzaniu zasobami
ludzkimi, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 773, Krakow, 2008, str. 84.

8 Raport: Trendy HR 2018 | Polska, Czas odpowiedzialnych firm, Kwiecier: 2018, op. cit.

6 1bidem.
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Ostatnim trendem wymienionym w raporcie jest zarzadzanie siecig wspotpracownikéw, co
jest bezposrednim efektem zastosowania nowych, niestandardowych form zatrudniania. Mi-
mo, ze w polskich firmach wciaz przewaza tradycyjne zatrudnienie w oparciu 0 umowe¢ o
prace, to wedtug globalnych statystyk 37% badanych spodziewa si¢ wzrostu liczby podwyko-
nawcow, 33% wzrostu zatrudnienia freelancerow, a 28% wzrostu ilosci tymczasowych pra-
cownikow kontraktowych®®.

W. Brockbank argumentuje, ze catoksztatt zmian spotecznych i gospodarczych powo-
duje, ze zarzadzanie przedsigbiorstwem bez uwzglednienia polityki personalnej nie jest moz-
liwe, a wlaczenie strategii i proceséw HR do strategii biznesowych stato si¢ podstawows za-
sadg dla przedsigbiorstw®’. Jest to zgodne z modelem Schulera, ktéry charakteryzuje sie stra-
tegicznym podejsciem do zarzagdzania zasobami ludzkimi. Wedtug Schulera to wlasnie strate-
gia organizacji ma najwicksze znaczenie dla dziatan HR®. W ramach samej strategii wyzna-
cza si¢ misje oraz gldwne cele organizacji. Nieco inny styl zarzadzania przyjeto w modelu
Michigan, ktéry ukazuje strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi z perspektywy otoczenia
firmy, jej misji, a takze struktury organizacyjnej. W tym modelu wazne jest takie powigzanie
struktury 1 dziatan HR, ktore prowadzi do realizacji celéw biznesowych firmy. Co réwnie
istotne, poszczegolne procesy HR tworza cykl zasobow ludzkich. Sg to przede wszystkim:
dobor pracownikow, ocena efektéw pracy, nagradzanie oraz rozw6j. Model harwardzki z ko-
lei obejmuje przede wszystkim zagadnienia zwigzane z partycypacja pracownikow, ich rota-
cj¢, system wynagradzania oraz systemy pracy. Podstawowym zatozeniem w modelu har-
wardzkim jest presja czynnikOw z otoczenia firmy, migdzy innymi ustawodawstwa, rynku
pracy, strategii firmy, a takze kluczowych interesariuszy, takich jak na przyktad zwiazki za-
wodowe czy akcjonariusze. Presja ta powoduje konieczno$¢ bardziej strategicznego podejécia
do zarzadzania, uwzgledniajacego znaczaca rolg kadry zarzadzajacej. Efektem zarzadzania
ma by¢ zaangazowanie, produktywnos¢, zgodno$¢ celow firmy i pracownikow, a takze efek-
tywnos$¢ firmy i dobrobyt pracownikéw®. Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w
wymiarze migdzynarodowym z kolei szczegdlnie analizowata M. Stor. Autorka wskazuje na

potrzeb¢ wyodrebnienia tego zagadnienia z obszaru funkcji personalnej przekonujac, Ze ist-

8 Ibidem.

57 Brockbank W., If HR Were Really Strategically Proactive: Present and Future Directions of HR as Competi-
tive Advantage, Human Resources Management, 4, 1999, p. 338-340.

88 | istwan T. (red.), Zarzqdzanie kadrami, op. cit., str. 48.

8 Ibidem.
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nieja specyficzne zmienne, wiasciwe dla korporacji miedzynarodowych’®. Analizujac modele
kapitatu ludzkiego M. Juchnowicz proponuje taki, ktéry uwzglednia perspektywe organiza-
cyjna — tak zwany model 4K obejmujacy cztery elementy:

1. Kompetencje, rozumiane jako wiedza, umiejetnosci, zdolnosci w potaczeniu z kondy-
cjg fizyczng, jak i stylami dziatania, osobowoscig, wyznawanymi zasadami, a takze
zainteresowaniami. W ogolnym ujgciu kompetencje rozwijane w toku pracy maja
prowadzi¢ do osiggania celéw strategicznych firmy.

2. Kontakty interpersonalne, ktore obejmuja relacje miedzyludzkie, system informacji, a
takze komunikacj¢ w firmie.

3. Kultura organizacyjna, ktora jest tutaj rozumiana jako nieformalny i nieustrukturyzo-
wany system wzorow postgpowania w firmie.

4. Klimat organizacyjny, obejmujacy atmosfer¢ pracy w firmie, ktorg subiektywnie od-
Czuwaja pracownicy, a zalezy ona od indywidualnych cech pracownikow, a takze
uwarunkowan organizacyjnych firmy’:,

E. E. Lawler Il podkresla, ze w wyniku szeregu zmian kapitat ludzki staje si¢ kwestig
najistotniejszg w firmie. W opinii Autora odpowiedzig na te zmiany ze strony organizacji i
samego HR powinna by¢ fundamentalna zmiana w zakresie podejscia do podejmowania i
implementacji wszelkich decyzji dotyczacych kapitatu ludzkiego. Dotychczasowy sposob
dziatania nie zawsze opieral si¢ na podejsciu strategicznym. Transformacja ta jest szczeg6lnie
istotna dla HR, ze wzgledu na to, Ze z samego zatozenia HR nie zostat stworzony do dziatan

strategicznych, co znaczaco utrudnia redefinicje ogoélne;j roli HR™2,
1.2 Procesy zarzadzania kapitalem ludzkim w przedsi¢biorstwie

W literaturze przedmiotu, jak i w praktyce biznesowej waznym zagadnieniem z zakre-
su zarzadzania kapitalem ludzkim sg jego elementy, realizowane w przedsigbiorstwie za po-
mocg procesow HR. Rozumienie sktadowych zarzadzania kapitalem ludzkim umozliwia pra-
widlowe ich wdrazanie w praktyce 1 jest podstawg pracy funkcjonalnego, a takze strategicz-

nego HR BP. Rozwijajac dobre praktyki w tym obszarze osoby na stanowiskach HR BP moga

0 Stor M., Strategiczne miedzynarodowe zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu. Seria: Monografie i Opracowania (187), 154 (477), Wroctaw, 2011, str. 76-80.

" Juchnowicz M., Istota i struktura kapitatu ludzkiego, [w:] Juchnowicz M. (red.), Zarzqdzanie kapitatem ludz-
kim. Procesy — narzedzia — aplikacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014, str. 36.

2 Lawler E. E. Ill, Celebrating 50 Years: HR: Time for a reset? Human Resources Management, 50 (2), 2011, p.
171-173.
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proponowaé swoim partnerom biznesowym dziatania, dzieki ktorym organizacja bedzie mo-
gla budowac na rynku swoja przewage konkurencyjng. Wedlug A. Pocztowskiego glowne
elementy sktadowe zarzadzania kapitalem ludzkim to planowanie, dobor pracownikow, czyli
rekrutacja i selekcja, wdrozenie i adaptacja nowych pracownikow, system ocen pracowni-
czych, wynagradzanie, szkolenia i rozw¢j, a takze motywowanie i budowanie zaangazowa-
nia”. Nieco inny podziat polityk HR proponuje C. Collins, w ramach tak zwanej strategii
HCHR (high commitment human resource), wskazujac, ze zarzadzanie wysoko zaangazowa-
nym kapitatem ludzkim obejmuje przycigganie i selekcje pracownikow dopasowanych do
kultury organizacyjnej, doinwestowane szkolenia i rozwdj pracownikow, koncentracje na
wewngetrznych Sciezkach kariery i1 zarzadzanie talentami zmierzajace do zapewnienia pracow-
nikom rozwoju zawodowego, polityke wynagrodzen oparta na wydajnos$ci i sprawnos$ci orga-
nizacyjnej, a takze budowanie autonomii pracownikoéw i ich zaangazowania W proces decy-
zyjny’™.

Planowanie kapitatu ludzkiego obejmuje wszelkie zagadnienia zwigzane z projekto-
waniem $ciezek rozwoju, zasad awansoéw, a takze przesunig¢ wewnetrznych. Planowanie to
ma na celu przede wszystkim ustalenie wymaganego zapotrzebowania personalnego w aspek-
cie iloéciowym i jako$ciowym, przy jednoczesnym uwzglednieniu jego czasu i miejsca’.
Analiza ta wymaga przede wszystkim rozumienia gtownych procesoOw biznesowych w firmie.
Z. Janowska wyrdznia trzy etapy takiego planowania’®. W pierwszym etapie wazna jest tak
zwana prognoza popytu, w ktdrym planuje si¢ zatrudnienie, w odpowiedzi na najwazniejsze
dla danej organizacji wyzwania. Drugi etap to prognoza podazy, czyli dostgpnosci na rynku
pracy kandydatow gotowych do sprostania celom biznesowym organizacji. W trzecim etapie
okresla si¢ jakie stanowiska 1 kompetencje sg niezbedne do realizacji zadan, w wyniku czego
powstaje tak zwany plan zatrudnienia. A. Ludwiczynski zwraca uwage na informacje, ktore
warunkuja planowanie zatrudnienia w firmie, wyrdzniajac informacje wewngtrzne i ze-
wnetrzne. Misja, wizja i strategia organizacji, struktura organizacyjna, plany dziatan w zakre-
sie marketingu, produkcji i finansow, budzet HR, preferowane w firmie formy zatrudnienia

raz wydajnos¢ pracy to niezbedne informacje wewnetrzne, wptywajace na planowanie kapita-

3 Pocztowski A., Praktyka zarzqdzania zasobami ludzkimi, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i
Spraw Socjalnych, 2001, str. 15-20.

4 Collins C. J., Expanding the resource-based view model of strategic human resource management, op. cit., p.
331-358.

S Pocztowski A. (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Zarys problematyki i metod, Oficyna Wydawnicza
Antykwa, Krakow, 1998, str. 32.

76 Janowska Z., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2010, str. 59.
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tu ludzkiego. Do informacji zewn¢trznych nalezy sytuacja na rynku pracy, wskazniki makro-
ekonomiczne (w tym stopa bezrobocia), pozycja na rynku, dziatania konkurencji, rozwdj
szkolnictwa w ujeciu lokalnym dla organizacji, obowigzujace przepisy prawa oraz inne regu-
lacje, zwiazane z dzialalno$cia panstwa, a takze zwiazkoéw zawodowych’’. Planowanie kapita-
tu ludzkiego w oparciu o szeroko pojetg analityke HR moze da¢ menedzerom mozliwosé
znacznie bardziej efektywnego zarzadzania zespolem, a takze poprawy wynikow operacyj-
nych i strategicznych. Z drugiej strony jest to réwniez szansa dla pracownikéw, ktorzy dzieki
jasnym $ciezkom kariery i rozbudowanym narzgdziom informacji zwrotnej opartej na analizie
HR, moga efektywnie planowaé swdj wlasny rozwoj. Ryzyko, ktére moze jednak wystapic to
poprawnos¢ prowadzonych analiz, na podstawie ktorych podejmowane sa decyzje biznesowe.
Dlatego tez tak wazne jest, aby w obszarze HR pracowac na narzedziach najwyzszej jakosci i
sprawdzonych analizach statystycznych z zakresu nauk spotecznych’®. A. Kuzniarska i L
Stanczyk podkreslaja znaczenie wsparcia organizacyjnego HR BP w konteks$cie controllingu
personalnego. Autorki zwracajg uwage na wskazniki HR, ktore sg istotnym elementem ujmu-
jacym ,skutecznos¢, czyli stopien efektywnos$ci procesow gospodarowania, oraz sprawnosc,
czyli relacj¢ miedzy naktadami a efektami, wyrazong przez ekonomiczno$¢ lub korzyst-
no$¢”’®. Praca z wykorzystaniem wskaznikow przyczyni¢ sie¢ moze do efektywniejszej pracy
HR BP. Autorki (przyjmujac za P. Dziechciarzem) wskazywaly rowniez, ze HR BP powinien
postugiwacé si¢ jezykiem liczb, uniwersalnym i zrozumiatym dla partneréw biznesowych®,

W warunkach rynku pracownika, proces selekcji i rekrutacji stanowi w ostatnim czasie
duze wyzwanie dla organizacji. Wedtug A. Szatkowskiego rekrutacja polega na identyfikacji 1
przyciaganiu do organizacji kandydatéw posiadajacych takie umiejgtnosci 1 nastawienie, ktore
beda wspieraly realizacje celow firmy8l. W ramach procesu rekrutacyjnego mozna zdefinio-
wa¢ dla HR BP zadania administracyjne oraz strategiczne. Do tych pierwszych naleze¢ moze
miedzy innymi analiza i selekcja CV, kontakt z kandydatami czy tez wstgpna weryfikacja ich
wiedzy 1 umiejetnosci. W ramach strategicznych zadah HR BP mozna wyr6zni¢ miedzy in-

nymi budowanie profilu kompetencyjnego (z uwzglednieniem konkretnych kompetencji i

" Krél H., Ludwiczynski A., Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, op. cit.,
str. 177-178.

8 Huselid M., The science and practice of workforce analytics: Introduction to the HRM, special issue, Human
Resource Management, 57 (3), 2018, p. 683.

9 Kuzniarska A., Stanczyk 1., Wsparcie organizacyjne HR biznes partnera w kontekscie controllingu personal-
nego, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str. 81-95.

8 1bidem.

81 Szatkowski A., Wprowadzenie do zarzqdzania personelem, \Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow, 1996, str. 73.
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doswiadczenia) czy tez zdefiniowanie docelowej grupy kandydatow. Organizacja, biorgc pod
uwage swoje cele, priorytety biznesowe czy kulture organizacyjng okresla grupe docelowa, do
ktorej kierowane bgda jej oferty pracy. Warto bowiem zwroci¢ uwage, ze w zalezno$ci od
fazy rozwoju organizacji, sektora, struktury czy tez kultury organizacyjnej, dzialania rekruta-
cyjne mogg by¢ skierowane do réznych odbiorcow. Zdefiniowanie takiej grupy zaleze¢ moze
tez od wymaganego poziomu wiedzy i do§wiadczenia na stanowiskach pracy. K. Poto¢nik z
grupa badaczy zwraca rowniez uwage na koniecznos¢ uwzglednienia w strategii zatrudnienia
kontekstu kulturowego, jesli organizacja zaktada rekrutacje¢ w wymiarze miedzynarodo-
wym®2, W takim przypadku HR BP rekrutujacy na stanowiska miedzynarodowe powinni
wzig¢ pod uwage kompetencje, ktore umozliwig adaptacje pracownika w kraju przyjmuja-
cym. Same organizacje powinny rowniez posiada¢ rozbudowane programy wspierajace funk-
cjonowanie w §rodowisku miedzynarodowym i dostosowywanie si¢ do nowych $rodowisk
kulturowych®,

Rosnaca $wiadomos$¢ kandydatow spowodowata koniecznos¢ zwrocenia uwagi na od-
powiedzialny wymiar procesu rekrutacyjnego. Jednym z przejawow uwzglednienia spotecznej
odpowiedzialno$ci w rekrutacji moze by¢ udzielanie informacji zwrotnej wszystkim kandyda-
tom po zakonczonym procesie rekrutacyjnym. K. Olszewska 1 B. Olszewska wskazuja, ze
gléwnym celem prowadzenia procesoOw rekrutacyjnych jest wylonienie idealnego kandydata,
niemniej jednak peten profesjonalizm HR BP przejawia si¢ w przekazaniu informacji do kan-
dydatow, szczegdlnie jesli jest ona negatywna i wigze si¢ z okreSlonym stresem dla odbior-
cy®*. Proces rekrutacyjny to takze jeden z kanatéw komunikacji z interesariuszami zewnetrz-
nymi organizacji, dlatego stuzy¢ moze jako narzgdzie budowania relacji. Z drugiej strony,
nieumiej¢tnie prowadzona rekrutacja moze w sposob negatywny wptyna¢ na wizerunek orga-
nizacji jako pracodawcy. Dziatania rekrutacyjne organizacji stanowig wazny element w pro-
cesie budowania wizerunku pracodawcy. Podobng funkcj¢ spelniajg targi pracy, okreslane
przez ich organizatoréw jako ,;niezawodny kanal rekrutacji i employer brandingu”®. Dzigki

udzialowi w targach pracy organizacja ma mozliwos¢ promocji firmy 1 zwigkszenia swiado-

82 pPoto¢nik K., Latorre Navarro M. F., Dereli B., Tacer B., Recruitment, and selection in the international con-
text, [w:] Ozbilgin M. F, Groutsis D., Harvey W. S., International Human Resource Management, Cambridge
University Press, 2019, p. 67-92.

8 |bidem.

8 Olszewska B., Olszewska K., Ksztattowanie wizerunku przedsiebiorstwa jako atrakcyjnego pracodawcy, [W:]
Gableta M., Pietron-Pyszczek A. (red.), Czlowiek i praca w zmieniajgcej si¢ organizacji, Prace Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego, 43, Wroctaw, 2009, str. 179.

8 Strona gléwna Absolvent Talent Days, https://www.absolvent.pl/talentdays/targi-pracy-2018, dostep:
13.03.2021.
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mosci marki wsérdd potencjalnych pracownikow. Jest to réwniez okazja do bezposredniej ko-
munikacji warto$ci i misji organizacji, jak i spotkania z kandydatami na neutralnym dla nich
gruncie. W ostatnich latach na znaczeniu zyskuje rowniez wykorzystanie w rekrutacji mediéw
spotecznosciowych i narzedzi online. Organizacje prowadza w sieci intensywne dziatania
zmierzajace do zachgcenia kandydatow do aplikowania, budujgc przy tym wspomniany wcze-
$niej wizerunek pracodawcy z wyboru. Przejawia si¢ to na przyktad w szczegétowym projek-
towaniu strony internetowej firmy, zwlaszcza w zakladce dotyczacej kariery i umieszczanie
tam istotnych z punktu widzenia kandydata informacji o firmie, warunkach pracy czy ogolnej
charakterystyce misji, wartoéci i kulturze organizacyjnej®®. M. Koztowski wskazuje, ze taka
zaktadka powinna zawiera¢: informacje o kulturze korporacyjnej; dzialaniach, ktore firma
kieruje do pracownikéw; programach rozwoju talentow, $ciezek kariery to jest szeroko rozu-
mianych mozliwo$ciach rozwoju; komunikatach dotyczacych zrownowazonego rozwoju; a
takze aktualnych ofertach pracy®’. Zdaje si¢ by¢ to szczegodlnie wazne w kontekscie badan,
ktére wskazuja, ze ponad 65% kandydatéw przed podjeciem decyzji o aplikowaniu do firmy
poszukuje informacji na jej temat w mediach spotecznosciowych®. Nowatorskie podejscie do
rekrutacji okreslane jest mianem rekrutacji 4.0, ktora zaktada budowanie zaufania i tworzenie
spoteczno$ci wokol pracodawcy, przy jednoczesnym ograniczeniu udziatu agencji rekrutacyj-
nych oraz kosztoéw proceséw rekrutacyjnych®.

Rekrutacja pracownikow do organizacji powoduje konieczno$¢ zaprojektowania pro-
cesu ich wdrozenia i adaptacji. D. Lewicka podkresla znaczenie procesu adaptacji przekonu-
jac, ze ,,podejmujac prace w danej firmie, pracownik zderza si¢ z jej kultura, dlatego powinien
ja pozna¢ 1 zaakceptowac”. Autorka dodaje, ze znajomos¢ systemu wartosci firmy, a takze
zwigzanych z nim rytualéw, mitdw i symboli moze znaczgco utatwi¢ pracownikowi adaptacje
w nowej pracy®®. Wedtug Z. Ciekanowskiego zapewnienie nowemu pracownikowi warunkow

do rozpoczgcia pracy wymaga: ustandaryzowanego procesu wdrozeniowego obejmujacego

8 Koztowski M., Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, Wolters Kluwer, War-
szawa, 2012, str. 130.

87 1bidem.

8 Kandydat i firma w sieci — czy w petni wykorzystujemy potencjat Internetu w budowaniu wizerunku pracodaw-
cy? Talent Finder, GazetaPraca.pl, Warszawa, 2011, str. 6.

8 Wawer M., Rzemieniak M., Budowanie wizerunku pracodawcy mediach spotecznosciowych w rekrutacji pra-
cownikow, [W:] Marketing Przysztosci, Trendy. Strategie. Instrumenty. Komunikacja marketingowa podmiotéw
rynkowych, Uniwersytet Szczecinski, Zeszyty Naukowe, 712, Problemy Zarzadzania, Finanséw i Marketingu,
26, Szczecin, 2012, str. 354,

9% Lewicka D., Ksztattowanie etycznych zachowar pracownikéw poprzez sprawiedliwe i przejrzyste procedury
personalne, Problemy Zarzadzania, 9, 4 (34), Wydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, 2011, str.
1009.
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przygotowanie miejsca pracy wraz z niezbedng na stanowisku pracy dokumentacjg; planu i
harmonogramu pierwszego dnia pracy z rozpisanymi szczegdtowymi informacjami dotycza-
cymi stanowiska, zespotu, a takze misji i warto$ci firmy, z uwzglednieniem mozliwosci wy-
stgpienia u nowego pracownika stresu zwigzanego z nowym Srodowiskiem; oraz finalnie za-
projektowania pierwszych tygodni pracy, podczas ktérych pracownik poznawac bedzie za-
réwno szczegodty swoich obowiazkéw, jak 1 zwyczaje panujace w firmie i jej kulture organi-
zacyjna®l. A. Zarczynska-Dobiesz wskazuje, ze skuteczno$¢ procesu wdrozenia nowego pra-
cownika do organizacji zalezy od okre$lonych czynnikéw®. Adaptacja pracownika moze za-
leze¢ na przyktad od dotychczasowego doswiadczenia pracownika, w szczegdlnosci od jego
stazu pracy. Sama konstrukcja procesu z kolei jest uwarunkowana sektorem dziatalnosci, w
tym mie¢dzy innymi nomenklatury i stownictwa wlasciwego dla danego obszaru, a takze wiel-
kos$ci 1 pozycji przedsigbiorstwa na rynku (rozbudowana struktura organizacyjna i jej skom-
plikowany charakter moga wydtuza¢ proces wdrozenia). Duze znaczenie ma kultura organi-
zacyjna przedsigbiorstwa. Od jej typu zalezy ogolne podejscie do pracownika i specyfika pro-
cesOW zachodzacych w firmie. Nie bez znaczenia pozostaje rowniez budzet i $rodki finanso-
we, ktore firma przeznacza na wdrozenie nowego pracownika®®. A. Wojtczuk-Turek duza
wage w pozniejszym dopasowaniu pracownikoOw do organizacji, pracy i zespotu przypisuje
menedzerom. Autorka wskazuje, ze kluczowymi ich dzialaniami w tym aspekcie jest miedzy
innymi modyfikowanie $§rodowiska pracy, dostarczanie zasobow, udzielanie wsparcia, rozwi-
janie kompetencji oraz ksztaltowanie postaw®*.

Waznym elementem jest systematyczna i biezaca ocena kompetencji oraz pracy pra-
cownika. M. Sidor-Rzadkowska rozréznia oceng pracownika biezacg (niesformalizowang)
oraz okresowa (sformalizowana)®. Ocena pracy ma kilka podstawowych celéw. Zdaniem C.
Fletchera przede wszystkim przektada si¢ ona na podniesienie jakosci wykonywanych zadan,

dlatego, ze dzigki niej pracownicy znaja ewaluacj¢ swoich dotychczasowych wynikow, co

91 Ciekanowski Z., Proces adaptacji spoteczno-zawodowej nowego pracownika, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach, 94, Administracja i Zarzadzanie, 2012, str. 132-134.

92 7arczynska-Dobiesz A., Adaptacja nowego pracownika do pracy w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Kra-
kow, 2008, str. 139-140.

% lbidem.

% Wojtczuk-Turek A., Rola lideréw w dopasowaniu pracownikéw do organizacji, pracy i zespotu, Edukacja
Ekonomistow i Menedzerow, 47(1), 2018, str. 25-41.

% Sidor-Rzadkowska M., Ksztattowanie nowoczesnych systeméw ocen pracownikéw, Wolters Kluwer, Warsza-
wa, 2013, str. 17.
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pozwala im na wyciaganie odpowiednich wnioskow®. Kolejny cel uwzglednia perspektywe
pracodawcy, stanowiac dla niego podstawe do przydzielania nagrod i obiektywne kryterium
gratyfikacji najbardziej wyr6zniajacych si¢ pracownikow. Dwa powyzsze punkty wraz z wy-
znaczaniem celow tacza sie w funkcje motywacyjng oceny. Dzigki informacji udzielanej pra-
cownikom pracodawca moze stymulowa¢ poziom jego motywacji i zaangazowania w wyko-
nywanie pracy. W zwiazku z tym, ze ocena pracownicza bezposrednio wigze si¢ z procesem
rozwojowym i szkoleniowym, czgsto stanowigc podstawe do ich przeprowadzania, jej celem
bedzie szeroko rozumiany rozwo6j pracownikéw w krotkiej i dtuzszej perspektywie. Wreszcie
dzieki ocenie mozliwa jest identyfikacja potencjalu do rozwoju i rozpoznanie talentoéw, jak i
diagnoza pracownikéw kwalifikujacych sie do planéw naprawczych®’. Sam proces oceny za-
ktada uwzglednienie kluczowych dla organizacji kryteriow®. W zakresie przydatnosci do
pracy na danym stanowisku mozna mowi¢ o kryterium kwalifikujagcym. Zaraz po nich duze
znaczenie ma system rozliczania z efektoéw pracy, co stanowi kryterium efektywno$ciowe.
Ocena zaklada roéwniez ewaluacj¢ wymiernie niemierzalnych kryteriow, takich jak kategorie
behawioralne, definiujace postawe i zachowanie czy kategorie osobowosciowe opisujace ce-
chy charakteru pracownika. Z kolei kryteria oparte na kompetencjach wskazuja na poziom
rozwoju danych kompetencji, poprzez okreslenie konkretnych umiejetnosci, a takze predys-
pozycji do wykonywania zadan na konkretnym stanowisku®. Zdaniem M. Tyranskiej system
ocen przyczynia si¢ do efektywnego zarzadzania kompetencjami menedzerskimi w firmie.
Dodatkowo Autorka przekonuje, ze zastosowanie systemu ocen prowadzi do identyfikacji luk
kompetencyjnych. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz owe luki moga utrudnia¢ realizacje
celow, a takze hamowac, niekiedy wrecz uniemozliwia¢ rozwdj 1 budowanie przewagi konku-
rencyjnej firmy®,

W kontekscie zwigkszonych oczekiwan pracownikow w zakresie mozliwosci rozwoju,
system zarzadzania kompetencjami umozliwiajacy speknienie tych oczekiwan zdaje si¢ by¢
jednym z bardziej istotnych procesow w firmie. S. M. Kwiatkowski wskazuje, ze rozwoj

kompetencji jest procesem diugotrwatym, ktérego celem jest przyrost kompetencji w fir-

% Fletcher C., Ocena pracy: ewaluacja i doskonalenie potencjatu pracownikéw i ich pracy, [w:] Chmiel N.
(red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk, 2007, str. 150-151.

7 1bidem.

98 Kubik K., Kryteria oceny pracownikéw wspétczesnych organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrod-
niczo-Humanistycznego w Siedlcach, 103, Administracja i Zarzadzanie, Siedlce, 2014, str. 91.

% Ibidem.

100 Tyranska M., Model systemu oceny kompetencji kadry kierowniczej, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, 885, Krakow, 2012, str. 127-149.
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miel®’. W ramach zagadnienia kompetencji mozna wyrdézni¢ rowniez proces zarzadzania ta-
lentami, ktory A. Mi$ definiuje jako proces majacy na celu wykorzystanie indywidualnych
zdolnosci, pasji i motywacji pracownikéw w realizacji celow firmy'%2. D. Lewicka z kolei
zwraca uwagg, ze $ciezki kariery i mozliwo$ci rozwoju zwigkszajg zaangazowanie pracowni-
kow'%. Jest to zgodne ze stanowiskiem A. Mis, ktora podkresla, ze retencja talentow moze
by¢ wsparta migdzy innymi oferta rozwoju kariery zawodowej w firmie'®*. Znaczenie talentu
podkreslat rowniez M. Dzwigol-Barosz, wedtug ktorego talent to kompetencja w potaczeniu z
odpowiednia motywacja'®. S. Borkowska stoi na stanowisku, ze talent to osoba przedsiebior-
cza, kreatywna, ktora posiada wysoki potencjal do rozwoju, stanowigc jednoczesnie ,,dzwi-
gnie wzrostu wartoéci firmy”1%. A. Pocztowski przekonuje, ze talentem jest kazda jednostka,
kazdy pracownik, ktory dazy do realizacji celow wewngtrznych, niezmiennych w perspekty-

wie dlugofalowej i wnosi wtasny cel do firmy*?’

. A. E. Sekowski analizujac talenty wskazuje
na trzy istotne elementy. Po pierwsze sg to ponadprzeci¢tne zdolnosci intelektualne, ktore
charakteryzuja si¢ wyzszym poziomem ogo6lnych zdolnos$ci, ale takze zdolnosci specyficz-
nych, dotyczacych danej dziedziny (wraz z przecigtnym ogoélnym wskaznikiem inteligencji).
Po drugie jest to tworczos¢, rozumiana jako oryginalno$¢, ptynno$é, oraz elastyczno$é mysle-
nia, przy jednoczesnym podejmowaniu nowych, niekonwencjonalnych problemow, ryzyka,
wyzsze] akceptacji dla niepewnej 1 wieloznacznej atmosfery, a takze bogatej emocjonalnosci.
Trzeci element to szczegdlne zaangazowanie w prace, wysoka dyscyplina wewngetrzna, wy-
trwalo$¢ 1 wysoka orientacja na cel, pracowitos¢, a takze sktonnos¢ do poswigcen 1 wiara we
wlasne mozliwoécil®, R. Balcerzyk i T. Smal przekonuja, Ze innowacyjne programy zarza-

dzania talentami umozliwiajg firmie opracowanie planéw sukcesji dla poszczegdlnych po-

ziomow zarzgdzania, rozwijanie kompetencji pracownikow, czy tez oddziatywanie na poziom

101 Kwiatkowski S. M., Rozwdj kompetencji zawodowych w procesie pracy, Szkota-zawod-praca, 12, Bydgoszcz,
2016, str. 131.

102 Mi$ A., Rozwazania teoretyczne nad istotq talentu i ich konsekwencje dla zarzqdzania talentami, Zarzadzanie

i Finanse Journal of Management and Finance, 14 (2/1), 2016, str. 238-240.

103 | ewicka D., Rakowska A., Wphyw praktyk ZZL na zaangazowanie pracownikéw w innowacyjnych przedsie-
biorstwach, Nauki o Zarzadzaniu/Management Sciences 2 (27), 2016, str. 113.

104 Mi§ A., Exploring Career Solutions for Talented Individuals: Talents in an Organization, Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 125 (6), 2018, str. 51-65.

105 DZwigot-Barosz M., Metody rozwoju kompetencji w warunkach kryzysu, Studia Ekonomiczne, Zeszyty Nau-
kowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 322, Katowice, 2017, str. 19.

106 Borkowska S., Zarzqdzanie talentami, Difin, Warszawa, 2005, str. 12,

07 pocztowski A., Zarzqdzanie talentami w organizacji, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakow, 2008, str.
36.

108 Sekowski A. E., Psychologiczne uwarunkowania wybitnych zdolnosci, [w:] Sekowski A. E (red.), Psycholo-
gia zdolnosci. Wspotczesne kierunki badan, PWN, Warszawa, 2005, str. 35-36.
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motywacji pracownikow. Dzieki temu mozliwe begdzie zatrudnianie pracownikow o wyjatko-
wych zdolnosciach dostarczajacych firmie unikatowej wiedzy'%. Zarzadzanie talentami i pla-
nowanie zasobow ludzkich w wymiarze mi¢dzynarodowym analizowali mi¢dzy innymi G.
Wood, F. L. Cooke, M. Demirbag, oraz C. Kwong, ktérzy w swoich badaniach badali wptyw
kryzysu gospodarczego i1 spotecznego na planowanie rozwoju kapitatu ludzkiego w kontek-
Scie pracy ekspatriantow i ich zdolno$ci adaptacji w nowym miejscu pracy*'®.

B. Wyrzykowska stoi na stanowisku, ze jednym z warunkéw sukcesu organizacji jest
zbudowanie systemu motywacyjnego $ci§le zwiazanego z celami i strategia firmy*'!. Takie
powiazanie jest niezbgdne, aby system spelniat swoja motywacyjng funkcje. W. Kopertynska
wyrdznia trzy poziomy motywacji, uzalezniajac je od podejscia pracownika do realizacji za-
dan. Na pierwszym poziomie pracownik wykonuje polecenia przetozonego, nie wykazujac
przy tym specjalnego zaangazowania i refleksji. Na poziomie drugim ksztattuje si¢ u niego
pragnienie i che¢¢ osiaggnigcia celu. Ostatecznie, na trzecim poziomie motywacji pracownik
traktuje cel jako wlasny, co mozliwe jest, kiedy uzna on, ze wykonanie zadania lezy w jego
interesie, a on sam jest najbardziej wtasciwa do tego zadania osoba'!?. Poziom motywacji
pracownika w tym rozumieniu jest wedtug A. Wojtczuk-Turek jednym z elementéw zaanga-
zowania organizacyjnego. Pojecie to Autorka definiuje migdzy innymi jako gotowos$¢ pra-
cownika do podejmowania dziatan wykraczajacych poza jego standardowe obowigzki, maja-
cych na celu realizacj¢ intereséw firmy, ktore pracownik ten niekiedy moze nawet przedkta-
da¢ nad interesem wlasnym. W definicji zaangazowania organizacyjnego Autorka wskazuje
takze na identyfikacje z misja, wizjg i celami organizacji''®. Jest to zgodne ze stanowiskiem
A. Rogozinskiej-Pawelczyk, ktora podkresla, ze jednym z kluczowych wyzwan w zarzadza-

niu kapitatem ludzkim jest wlasnie ,,zaangazowany pracownik, ktory charakteryzuje si¢ silng

109 Balcerzyk R., Smal T., Zarzqdzanie talentami w kontekscie kapitatu ludzkiego, Zeszyty Naukowe Politechniki
Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie z. 114, Gliwice, 2017, str. 34.

110 Wood G., Cooke F. L., Demirbag M., Kwong C., International Journal of Human Resource Management
(IJHRM) Special Issue on: International human resource management in contexts of high uncertainties, The
International Journal of Human Resource Management, 29 (7), 2018, p. 1365-1373.

11 Wyrzykowska B., Od zasobéw ludzkich do kapitatu ludzkiego, Prace Naukowe Akademii im. Jana Dlugosza
w Czgstochowie, Pragmata tes Oikonomias, z. VII, Czgstochowa, 2013, str. 261-262.

12 K opertyfiska M. W., Motywowanie pracownikéw — teoria i praktyka, Placet, Warszawa, 2009, str. 14.

113 Wojtczuk-Turek A., Zaangazowanie jako istotny wymiar postawy pracownika wobec pracy, Edukacja Eko-
nomistow i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty, 3 (10), 2008, str. 25-45.
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identyfikacja z celami 1 warto$ciami firmy, posiada potrzebe przynalezno$ci oraz podejmuje
si¢ dziatan wykraczajacych poza standardy”!14.

Mimo wielu zmian w zakresie nowych oczekiwan jednym z wiodacych czynnikéw mo-
tywujacych pracownikoOw wcigz pozostaje ptaca. W. Kopertynska wskazuje, ze wigze si¢ to w
gléwnej mierze z pierwotng funkcja dochodowg ptacy, gdyz stanowi ono zrédto dochodu pra-

115 Niespetnienie tej

cownika 1 jego rodziny, warunkujac poprawe standardu i poziomu zycia
podstawowej funkcji moze powodowac niezadowolenie i spadek zaangazowania w realizacj¢
zadan. Z drugiej strony ptaca moze spelnia¢ funkcje motywacyjng (bodzcowg), a jej odpo-
wiednia konstrukcja bezposrednio przetozy¢ si¢ na lepsza jako$¢ pracy, redukcje kosztow i
ostatecznie wzrost produktywnosci przedsigbiorstwa. Warto wskaza¢ na spoteczng funkcje
ptacy (wspottworzenie zaufania i wspotpracy miedzy pracownikiem a pracodawcg), a takze
kosztowa (ptaca wraz z pochodnymi jako gtéwna pozycja w kosztach pracy)!*®. Z. Ciekanow-
ski znaczng rol¢ w budowaniu motywacji przypisuje zmiennej cze¢$ci wynagrodzenia, ktora w
sposob bezposredni uzalezniona jest od rezultatow wykonywanej pracy. Tak zwana ptaca
ruchoma jest dodatkiem do wynagrodzenia zasadniczego i moze przybiera¢ rozne formy. Naj-
czesciej wystepujace to premie, nagrody badz dodatki, ktore w organizacjach czgsto zebrane
s w systemie premiowym™'’. Jest to zgodne ze stanowiskiem E. Beck-Krali, ktora podkresla,
ze poprzez realizacje okreslonych wczes$niej zadan wynagrodzenie zmienne wptywa na roz-
woj kompetencji. Wedlug Autorki ,,umiejetne stosowanie systemu wynagrodzenia ruchomego
daje mozliwos$¢ zmian jako$ciowych w potencjale ludzkim danej organizacji”. Dzieje si¢ tak
glownie dlatego, ze wynagrodzenie zmienne wptywa na ksztaltowanie pozadanych przez fir-
me postaw pracowniczych, a takze na motywacje samych pracownikow!'®, S. Borkowska
podkresla, ze celem wynagrodzen zmiennych jest ,,motywowanie ich beneficjentow do po-
prawy swoich lub zespotowych efektow pracy i (lub) osiggnieé calej firmy”''°. Wedtug Z.
Sekuty gwarancja spetnienia funkcji motywacyjnej jest opracowany i ustrukturyzowany sys-

tem ptac rozumiany jako ustalone mechanizmy, zasady 1 regulacje opisujace wynagrodzenia

114 Rogozinska-Pawelczyk A., Ksztattowanie postawy zaangazowania organizacyjnego, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 2 (97), 2014, str. 30.

115 Kopertyfiska M. W., System plac przedsiebiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Wroctaw, 2000, str. 10.

118 1hidem.

117 Ciekanowski Z., Placowe narzedzia motywowania w organizacji, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodni-
€zo-Humanistycznego w Siedlcach, 100, Administracja i Zarzadzanie, Siedlce, 2014, str. 218.

18 Beck-Krala E., Wynagrodzenia pracownikéw w organizacji, teoria i praktyka, Wydawnictwo AGH, Krakow,
2013, str. 140.

119 Borkowska S., Skuteczne strategie wynagrodzeri — tworzenie i zastosowanie, Wolters Kluwer, Warszawa,
2012, str. 20.
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pracownikow. Dla utworzenia kompleksowego systemu ptac konieczna jest obiektywna wy-
cena wartos$ci pracy na poszczegdlnych stanowiskach, czyli tak zwane warto$ciowanie stano-
wisk pracy. Autorka podkresla, ze innowacyjne metody warto§ciowania pracy ze wzgledu na
wzrost znaczenia czynnikow biznesowych w organizacji powinny by¢ powigzane ze strategia
organizacji*?°. E. Beck-Krala z kolei podejmuje tematyke oceny efektywnosci systemow wy-
nagrodzen, proponujac zastosowanie w tym celu modelu Kirkpatricka. W praktyce oznacza to
ocen¢ systemow wynagrodzen na czterech poziomach, poczawszy od oceny reakcji pracow-
nikdéw na stosowang w firmie polityke wynagrodzen, poprzez ocen¢ zachowan (w kontekscie
poprawy wynikoéw pracy) i oceng postaw (w kontekscie budowania zaangazowania pracowni-
kéw), az do poziomu czwartego, czyli oceny wplywu zastosowanego systemu wynagrodzen
na wynik finansowy firmy*2,

Motywowanie mozna rozpatrywaé rowniez w aspekcie psychologicznym. W. Kopertyn-
ska analizujagc wptyw kryzysu gospodarczego na podej$cie do motywowania pracownikow
wskazuje, ze mimo duzego znaczenia pieniedzy w motywowaniu, pracodawcy powinni szu-
ka¢ takze innych sposobow bodzcowego oddzialywania na zespoly, zwlaszcza w czasie kry-
zysu. Autorka na poparcie pozytywnego odbioru takich dziatan przez pracownikow, przytacza
wypowiedz jednego z nich: ,jeste§my wdzigczni naszemu pracodawcy za to, ze wie, iZ nie
tylko ptaca jest skutecznym motywatorem. Zapewnienie odpowiedniej atmosfery, pochwaty i
wyrazy uznania, a przede wszystkim sprawna komunikacja sprawity, ze czujemy si¢ zmoty-
wowani i patrzymy z entuzjazmem w przyszto$é”1?2. B. Skowron-Mielnik wskazuje, ze na
motywacj¢, wydajno$¢ oraz satysfakcje pracownikow pozytywnie wptywaja wlasciwie zapro-
jektowane zakresy obowigzkéw poszczegdlnych stanowisk. Dzieje si¢ tak dlatego, ze czynia

123 Waznym zagadnieniem

one prace¢ bardziej sensowng 1 sprzyjajaca rozwojowi pracownika
w zakresie motywowania pracownikow jest roOwniez pojecie kontraktu psychologicznego,
ktorym okresla si¢ dwustronne, nieformalne oczekiwania migdzy pracownikiem a pracodaw-
cg. B. Kozusznik podkresla, Zze zatozenia kontraktu wykraczajg poza formalne aspekty wyna-

grodzenia za wykonywang prace. Definiujg bowiem oczekiwania niespisane i nieustruktury-

120 Sekuta Z., Struktury wynagradzania pracownikéw, Wolters Kluwer, Warszawa, 2013, str. 119.

121 Beck-Krala E., Ocena efektywnosci systeméw wynagrodzen, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, 5 (88), 2012, str. 32-33.

122 Kopertynska M. W., Wphyw kryzysu gospodarczego na podejscie do motywowania pracownikéw w praktyce
przedsigbiorstw, Zeszyt Naukowy 99, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finansow, Szkota Glowna Han-
dlowa, Warszawa, 2010, str. 112.

123 Skowron-Mielnik B., Elastyczna organizacja pracy w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Poznaniu, Poznan, 2012, str. 26.
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zowane, a w zalezno$ci od charakteru wzajemnych zobowigzan rozroznia kontrakt relacyjny
lub transakcyjny!?*. Kontrakt jako zjawisko wysoce nieustrukturyzowane moze ulegaé trans-
formacjom, w zalezno$ci od fazy, w ktorej znajduje si¢ zarbwno pracownik, jak i sama orga-
nizacja. Relacyjny kontrakt psychologiczny dotyczy w gtownej mierze pracownikoéw z wielo-
letnim stazem w firmach, ktére cechujg si¢ relacyjng kulturg organizacyjng. Jest charaktery-
styczny dla firm rodzinnych, gdzie wspotpraca opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu i wysokiej
lojalnosci. W zamian za zaangazowanie w wykonywanie zadan, pracownik otrzymuje od or-
ganizacji stabilne i bezpieczne zatrudnienie. W ramach tego kontraktu oczekiwania pracowni-
ka opierajg si¢ przede wszystkim na dtugoterminowej wspotpracy 1 mozliwosci rozwoju w
ramach struktury organizacyjnej tej samej firmy. Pracodawca natomiast jest w stanie to za-
gwarantowa¢ w zamian za wspomniane wczesniej oddanie i zaangazowanie pracownika,
zwlaszcza w ramach rozwoju kompetencji specyficznych dla organizacji, w kontekscie
wspomnianego wczesniej ,,dylematu dotyczacego kapitatu ludzkiego specyficznego dla fir-
my”?°. Wysoka dynamika zmian i zwigkszona konkurencyjno$¢ nie sprzyjaja utrzymaniu
relacyjnego kontraktu. Stad to kontrakt transakcyjny cechuje wysoka elastyczno$¢ i zdolnosé
pracownika do adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw na rynku pracy. Wystepuje w przy-
padku dynamicznych organizacji nastawionych gléwnie na szybka realizacje celow bizneso-
wych, raczej z pomini¢ciem relacji. Oczekiwania pracownika opierajg si¢ na mozliwosci roz-
woju 1 nabywania nowych umiejetnosci, co otrzymuje od pracodawcy w zamian za wysokie
zaangazowanie w realizacje celéw biznesowych i wsparcie w rozwoju firmy. Transakcyjny
kontrakt psychologiczny dotyczy gléwnie pracownikéw pokolen Y i1 Z, dla ktorych istotne
jest budowanie przede wszystkim wtasnej marki 1 pozycji na rynku pracy. Zmiana pracy moze
w ich przypadku wystapi¢ w dowolnym momencie 1 dotyczy¢ miejsca pracy, obszaru zainte-
resowania czy nawet formy zatrudnienial?. Jest to zgodne ze stanowiskiem W. Kopertynskiej
i K. Kmiotek, ktore wykazaty, ze dla budowania zaangazowania organizacyjnego pracowni-
koéw pokolenia Y wazne jest przede wszystkim uczenie si¢ 1 rozwoj, a takze ptaca i benefity
oraz rownowaga miedzy zyciem zawodowym i prywatnym. Dla pracownikow: pokolenia X
réwniez wazne jest uczenie si¢ i rozwoj, ptaca i benefity, a takze poczucie sensu pracy, pod-

czas gdy dla Baby Boomers jest to przede wszystkim poczucie sensu pracy, spoleczna odpo-

124 Kozusznik B., Zachowania cztowieka w organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2014,
str. 40.

125 Kehoe R. R., Collins C. J., Human resource management and unit performance in knowledge-intensive work,
Journal of Applied Psychology, 102 (8), 2017, p. 1222-1236.

126 Rogozifiska-Pawelczyk A, Od relacyjnego do transakcyjnego kontraktu psychologicznego — zmieniajgcy sie
paradygmat, Problemy Zarzadzania, 2/2016 (59), 2016, str. 66-70.
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wiedzialno$¢ firmy, a takze ptaca i benefity*?’. Na podobnym stanowisku stoi B. Skowron-
Mielnik i M. Bor, ktore wskazujg, ze pracownicy pokolenia Y przywiazuja mniejszg uwage
do stabilnosci zatrudnienia, w porownaniu z pokoleniem X. Wedtug nich wiaze si¢ to z tym,
ze ,,c1 pierwsi maja juz za sobg wspotprace z kilkoma firmami i sg bardziej sktonni zrezygno-
wacé z pracy pomimo braku mozliwosci nowego zatrudnienia”'?. D. Lewicka dodaje, ze przy-
naleznos$¢ pokoleniowa jest §cisle zwigzana z poziomem przywigzania afektywnego rozumia-
nego jako emocjonalne przywigzanie pracownika do firmy, zaangazowanie i identyfikacja z
nig. Autorka wskazuje, ze pracownicy pokolenia Baby Boomers wykazujg najwyzszy poziom
przywigzania afektywnego, podczas gdy pokolenia Y — najnizszy*?°.

Wymienione wyzej procesy zarzadzania kapitatem ludzkim w przedsigbiorstwie sg istotne
z punktu widzenia analizy i oceny zakresu zadan w ramach poszczegolnych rol HR BP. Sta-
nowig one bowiem podstawe do okreslania konkretnych zadan wykonywanych przez HR BP
w ramach roli partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika pracownikéw i eksperta admi-

nistracyjnego, ktore szczegdtowo opisane zostang w kolejnych rozdziatach.
1.3 Geneza i rozwoj HR jako partnera biznesowego

Aby zdefiniowa¢ genezg i pdzniejszy rozwoj HR jako partnera biznesowego (HR BP),
warto zwroci¢ uwage na to, ze przemiany w obszarze HR zachodzity w trzech charaktery-
stycznych fazach: administracyjnej, funkcjonalnej i strategicznej. Temat ten podejmowali
miedzy innymi D. Ulrich czy E. E. Lawler Il1l. W pierwszym etapie rozwoju obszaru HR
glownym obiektem zainteresowan byl system pracy, a zadaniem osdb zajmujacych si¢ HR
byto przede wszystkim zapewnienie zgodno$ci z przepisami, prawidlowosci zatrudnienia,
poprawnosci nawigzywania 1 rozwigzywania stosunku pracy. Ze wzgledu na mocny nacisk na
elementy administracyjne, pierwszg faz¢ rozwoju HR okresla si¢ wlasnie fazg administracyj-
ng. Nastgpnie, w wyniku dynamicznego rozwoju teorii organizacji, obszar HR zaczal nabiera¢
coraz wigkszego znaczenia, stajac si¢ jedng z podstawowych funkcji biznesowych. Wciaz nie
byta to jednak funkcja strategiczna. W koncu lat 80. XX wieku w praktyce biznesowej bardzo

duzego znaczenia nabrata idea otoczenia VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambigui-

127 Kopertynska M. W, Kmiotek K., Zaangazowanie pracownikéw a sukces organizacji, Zarzadzanie i Finanse
Journal of Management and Finance 14, 2/1/2016, str. 191.

128 Skowron-Mielnik B., Bor M., Generacyjne uwarunkowania retencji pracownikéw w kontekscie elastycznosci
organizacji, Management Forum, 3 (3), 2015, str. 54.

129 ewicka D., Przywigzanie organizacyjne w zréznicowanych pokoleniowo grupach pracownikéw, Zarzadzanie

Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 3-4 (116-117), 2017, str. 67-86.

32



ty). To jest otoczenia charakteryzujgcego si¢ zmiennoscig, niepewnoscia, zlozono$cig i nie-
jednoznaczno$cig. W obliczu wielu przemian ekonomicznych, spotecznych i kulturowych
pojawily si¢ nowe praktyki, rozpoczynajac faze funkcjonalng HR. Cecha charakterystyczng
tej fazy byl takze wzrost i redefinicja kompetencji specjalistow HR. WYysokie znaczenie biz-
nesowe nowych procesow spowodowato, ze administracyjne kompetencje HR nie byly juz
wystarczajace*°. Nowe praktyki to przede wszystkim proces rekrutaciji i selekcji, proces roz-
wojowy 1 szkoleniowy, a takze systemy wynagrodzen i projekty wzmacniajace przeptyw ko-
munikacji w firmie. Trzecia faza to strategiczna, w ktorej HR staje sie funkcja strategiczng, a
firmy jako integralng czg$¢ strategii biznesowej organizacji, tworza strategie HR. Sama stra-
tegia opiera si¢ na dostosowaniu praktyk HR do aktualnych wyzwan biznesowych firmy. Dla-
tego tez specjaliSci HR wykraczaja poza zwykla prace administracyjng oraz projektowanie
procesow HR. Ich rola rozbudowuje si¢ w kierunku tworzenia odpowiednich warunkow roz-
woju dla pracownikow, a takze rozwigzywania problemow personalnych, ktore staja na prze-
szkodzie w realizacji celow biznesowych. Jest to zgodne ze stanowiskiem B. Skowron-
Mielnik, ktora wskazuje, ze ,,zarzadzanie nawet juz nie zasobem, a kapitatem ludzkim wyma-
ga stworzenia modelu zorientowanego na wspieranie biznesu i realizowanie roli tak zwanej
partnera strategicznego w budowaniu strategii rozwoju organizacji”**!. Réwniez w raporcie
Swiatowego Forum Ekonomicznego pod nazwa Employment, Skills and Workforce Strategy
for the Fourth Industrial Revolution, opracowanego w 2016, zalecono niezwtoczng koncen-
tracj¢ na zmianie podejscia do HR, dzigki czemu firmy w sposob bardziej efektywny beda
mogly odpowiedzie¢ na zachodzace globalnie zmiany. Aby to osiaggna¢ HR musi by¢ bardziej
strategiczny, ktas¢ wigkszy nacisk na wykorzystanie analityki w procesach personalnych, by¢
mocniej skoncentrowany na biznesie oraz by¢ bardziej innowacyjnym, zwlaszcza w zarza-
dzaniu talentami w organizacji'®2. W obliczu tych wyzwan, strategiczna rola HR wydaje sie
niezbedna. Nie sposéb przygotowaé zespoldw do realizacji zadan w tak wymagajacym oto-
czeniu, bez uwzglednienia w procesach biznesowych proceséw personalnych. D. Ulrich
wskazuje, ze kolejnym etapem rozwoju HR jest tak zwana koncepcja outside-in, ktora zaktada
uwzglednianie w dziataniach HR kontekstu zewnetrznego organizacji, w gtownej mierze w

rozumieniu zewngetrznych interesariuszy, to jest klientow, inwestorow, spotecznosci lokalnych

130 Khan M. S. M., Mushtaq U., Evolution of strategic role organization's human resource management: an
overview, op. cit., p. 192-213.

131 Skowron-Mielnik B., Nowe obszary badawcze w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi — nauka i praktyka, Wspot-
czesne Zarzadzanie, 3, 2012, str. 102.

132 Global Challenge Insight Report, World Economic Forum, Employment, Skills, and Workforce Strategy for
the Fourth Industrial Revolution, 2016.
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i instytucji rzadowych®*3. Aby badaé efektywnosé HR w rozumieniu koncepcji outside-in, D.

Ulrich proponuje zbior konkretnych kryteriow i kluczowych pytan: czy HR kreuje wartos§¢

dodang ze swojej pracy, czy koncentruje si¢ na pracy dla pracy, czy zwraca uwage na jej war-

tos¢ dla swoich partneréw; czy HR jest §wiadomy kontekstu i otoczenia, w ktorym funkcjonu-

je organizacja, czy wspoOtpracuje i buduje relacje z interesariuszami, nie tylko wewngtrznymi,

ale i zewngtrznymi. Analizujac rozwoj HR D. Ulrich zwraca uwage na zmiang myslenia w

konkretnych aspektach HR:

1.

We wczesniejszych fazach rozwoju HR panowato przekonanie, ze specjalisci HR
zajmuja si¢ HR, poniewaz ,,lubig ludzi”. D. Ulrich przekonuje, ze w nowych realiach
HR nie wystarcza jedynie ,,lubienie ludzi”, wazne jest przede wszystkim zrozumienie
i rozwigzywanie problemow zwigzanych z ludzmi w firmie.

Wczesniej czgstym twierdzeniem byto, ze specjalisci HR ,,nie pracuja z liczbami”, ze
dziatan HR nie da si¢ zmierzy¢. W nowych realiach dziaty HR zaczely opiera¢ swoja
prace na liczbach i konkretnych analizach, a na podstawie wnioskdw z nich wynika-
jacych rekomendowa¢ menedzerom konkretne rozwigzania i pomaga¢ podejmowac
wilasciwe decyzje biznesowe.

Dotychczas wiele uwagi specjalisci HR poswigcali, aby zosta¢ zaproszonym do sto-
tu, przy ktorym podejmowane sg decyzje biznesowe. Wedlug D. Ulricha nadszedt
czas, kiedy wyzwaniem dla HR jest to, w jaki sposob wykazaé efektywnos$¢ swoich
dziatan i1 przy tym stole pozostac.

Weczedniej uznawano, ze klientem HR s3 pracownicy. D. Ulrich przekonuje, Ze klien-
tami HR sg klienci firmy, a specjaliSci HR dziatajg zarowno dla klientow wewngtrz-
nych, jak 1 zewngtrznych.

Dotychczas uznawano, ze miarg sukcesu HR jest efektywnos¢ praktyk zwiazanych z
HR, czyli migdzy innymi szkolen, rozwoju czy wynagrodzen. Wedtug D. Ulricha za-
daniem HR jest dostarczanie wynikow biznesowych, a karta wynikow HR jest karta
wynikow firmy.

We wczesniejszych fazach rozwoju to HR byt odpowiedzialny za zarzadzanie talen-
tami czy przywodztwo. Teraz to menedzerowie sg gtdwnymi wlascicielami proceséw

zwigzanych z talentami, budowaniem przywddztwa czy kultury organizacyjnej. Spe-

133 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, McGraw Hill Professional, 2012, p. 7-27.
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cjalisci HR odpowiadajg za tworzenie i planowanie procesOw oraz odpowiednich wa-
runkow do rozwoju.

7. Wczesniej panowalo przekonanie, ze podstawowa rolg HR jest zapewnienie zgodno-
$ci dziatan firmy z prawem, regulacjami czy kodeksem. W nowej rzeczywistosci HR
pomaga menedzerom podejmowaé dobre decyzje biznesowe®*,

Genez¢ rozwoju HR w kierunku strategicznym analizowali réwniez B. Kenton 1 J.
Yarnall, wskazujac na proces, w ktorym wiele firm decydowato si¢ na wprowadzenie zmian
w dziale HR poprzez utworzenie stanowiska HR BP. Autorzy juz wtedy zauwazyli, ze od
poczatku funkcjonowania HR BP ws$rod przedsigbiorstw pojawito si¢ wiele zroznicowanych
definicji i r6zne rozumienie ro6l HR BP. W ich opinii jest mato prawdopodobne, aby partner-
stwo biznesowe bylo efektywne, jesli HR BP nie poswiecili czasu na analiz¢ tego, co chca
osiggna¢ 1 w jaki sposob moga wnie$§¢ warto$¢ dodang do firmy. Rozwoj i tworzenie stano-
wisk HR BP moze nie by¢ efektywne bez zastanowienia si¢ nad powodami ich wdrozenia w
firmie'®. Swoja wizje rozwoju HR przedstawia réwniez E. E. Lawler 111 wskazujac, ze po-
trzebna jest fundamentalna zmiana w organizacji jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie
kapitatem ludzkim w organizacji. Autor proponuje dwie alternatywne drogi rozwoju, ktore w
przysztosci mogg catkowicie wyprze¢ dziaty HR.*® Pierwsza z nich to rozw6j HR w kierunku
jednostki zarzadzania talentami (talent management), gdzie dzisiejszy dziat HR bedzie pelnit
role eksperckiego menedzera talentow, zdecydowanie wykraczajac poza aktualnie funkcjonu-
jace procesy selekcji i rekrutacji czy szkolen i rozwoju. Druga $ciezka to jednostka odpowie-
dzialna za szeroko rozumiang efektywnos$¢ organizacyjng (organizational effectiveness), gdzie
HR miatby przejs¢ w struktury odpowiedzialne za szeroko rozumiang komunikacje korpora-
cyjng, optymalizacje¢ struktur organizacyjnych czy budowanie relacji z interesariuszami. Au-
tor przyznaje jednak, ze najpewniej zadna z tych dwoch funkcji nie zastapi catkowicie obec-
nego obszaru HR. Wskazuje tez, ze jest to czas na nowgq tozsamoscé i ze istnieje duze prawdo-
podobienstwo, iz tak jak mingta administracyjna faza rozwoju HR, tak 1 minie aktualne po-
strzeganie HR, rozwijajac sic w nowym, jeszcze nie do konca zdefiniowanym kierunku®®’.
Grupa badaczy pod kierunkiem M. V. Roehlinga rozwaza przysztos¢ obszaru HR zwracajac
uwage na rozwdj funkcji HR w kierunku komoérki odpowiedzialnej za efektywnos¢ w organi-

zacji. Wedlug nich obszar HR jest najbardziej odpowiedniag komorka do dziatan zwigkszaja-

134 Ulrich D., HR at a crossroads, Asia Pacific Journal of Human Resources, 54 (2), 2016, p. 149.
135 Kenton B., Yarnall J., HR: The Business Partner, Routledge, 2010, p. 19-36.

136 |_awler E. E. Ill., Celebrating 50 Years: HR: Time for a reset? op. cit., p. 171-173.

137 Ibidem.
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cych efektywnos$¢ organizacyjna, ze wzgledu na kompleksowa wiedzg na temat kapitatu ludz-
kiego 1 kompetencji wystepujacych w organizacji. Badacze zwracaja uwage rowniez na kwe-
sti¢ rozumienia pojecia HR i stwierdzaja, ze ocena powigzan aktywnosci HR z wydajnoscia
firmy jest trudniejsza, jesli HR oznacza tylko akcje dzialu HR. Jest to duzo bardziej skompli-
kowane, gdyz funkcja HR jest realizowana przez rézne jednostki, na przyktad menedzerow,
pracownikow innych obszarow funkcjonalnych, a nawet zewnetrznych interesariuszy, takich
jak dostawcy!®. E. E. Lawler 1II proponuje rozwigzanie tego problemu, argumentujac, ze
jedna z drog rozwoju obszaru HR jest wyspecjalizowanie si¢ w efektywnym zarzadzaniu ta-
lentami i generalne uczynienie zarzadzania talentami kluczowym procesem HR*°. W swoich
rozwazaniach na temat przysztosci obszaru HR wskazywat on, ze jedng z mozliwosci jest
stopniowy rozwoj w kierunku rozwoju jednostki silnie skoncentrowanej na zarzadzaniu talen-
tami. Autor zwraca jednak uwagg, ze aktualny poziom rozwoju w obszarze HR nie pozwala
na w pehi efektywne zarzadzanie talentami. W konsekwencji tego moze nie by¢ mozliwe,
aby w pelni zintegrowaé praktyki i systemy, ktore majg wptyw na efektywng prace z talenta-
mi (w domysle pracownicy obszaru HR nie widza i nie pracuja na korelacji wynagrodzen,
programow rozwojowych 1 wynikow pracownika). W zwiazku z tym firmy moga nie doceniac¢
znaczenia zarzadzania talentami, a co za tym idzie uzyskiwac niski zwrot z inwestycji w pro-
gramy rozwijajace talenty.

Analizujac strategiczny HR, W. F. Cascio proponuje model 5C. Wedtug badan Autora
strategiczny HR koncentruje si¢ na zapewnieniu pigciu podstawowych procesow: zrozumienie
misji, wartosci i celow firmy (common understanding), dbato$¢ o jasno$¢ wzajemnych ocze-
kiwan miedzy pracownikami a menedzerami (clear expectations), zgodnos$¢ z przepisami i
zasadami (compliance), zaangazowanie (commitment), oraz budowanie tak zwanej zdolnosci
(capability), co oznacza zapewnienie, ze kazdy pracownik posiada odpowiednie kompetencje,
ktére potrzebne mu sa do realizacji zadan w firmie, zarbwno w kontek$cie indywidualnym,
jak i zespotowym°,

D. Ulrich i W. Brockbak dokonali przegladu swojej koncepcji, zwracajagc uwage na
najwazniejsze aspekty funkcjonowania HR BP w firmie. Po pierwsze, wskazano, ze partner-

stwo biznesowe jest wazne we wszystkich obszarach HR i generalnie wszystkie procesy po-

138 Roehling M. V., Boswell W. R., Caligiuri P., Feldman D., Graham M. E., Guthrie J. P., Morishima M., Tan-
sky J. W., The future of HR management: Research needs and directions, Human Resources Management, 44
(2), Special Issue: The Future of Human Resource Management, 2005, p. 207-216.
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winny koncentrowac si¢ na kreowaniu wartosci dodanej, w przeciwnym razie bowiem moga
by¢ nieefektywne, w konsekwencji czego nawet zosta¢ poddane redukcji czy outsourcingowi.
Po drugie, HR BP majg na celu implementacj¢ w biznesie narzedzi, opracowywanych przez
specjalistow HR, w tym uktadzie HR BP odpowiadajg za integracje z procesami biznesowymi
i wynikami biznesowymi procesow HR. Trzeci aspekt traktuje o tym, ze role HR BP mozna
budowa¢ w ramach réznych struktur organizacyjnych, zarowno w HR korporacyjnym, we-
wnetrznym, centrach eksperckich czy centrach ustug wspdlnych. Po czwarte, w dobie dzisiej-
szych wyzwan sukces organizacji zalezy bardziej niz kiedykolwiek od efektywnego wykorzy-
stania migkkich aspektow w zarzadzaniu organizacjg. Po piate, D. Ulrich i W. Brockbank
odnajduja analogi¢ we wspotpracy kadry zarzadzajacej z finansami, IT, marketingiem i HR.
W szdéstym aspekcie, zwracajg uwage, ze praca w HR ulega dynamicznym przemianom —
ros$nie znaczenie strategicznego wsparcia dla biznesu, przy czym niestety niewiele z 0sob wy-
konujacych pracg HR BP jest w stanie sprosta¢ nowym wymaganiom. D. Ulrich mowi tutaj 0
uktadzie 20-60-20, gdzie gorne 20% to osoby, ktore juz przejety inicjatywe i podazaja za ro-
sngcymi oczekiwaniami, a dolne 20% nigdy do tego nie dojda. 60% to osoby, ktore sa jeszcze
w trakcie rozwoju do rol HR BP, przed nimi jeszcze wiele godzin pracy, warsztatow i szko-
len. Po siédme, od HR BP wymaga si¢ teraz nowych kompetencji, wiedzy i §wiadomosci biz-
nesowej. | wreszcie po 6sme, brak efektywnosci HR BP moze by¢ spowodowany zaréwno
czynnikami zwigzanymi z osobg piastujgcg to stanowisko, jak i uwarunkowaniami wewngtrz-
nymi czy zewnetrznymi organizacji**. D. Ulrich wyréznia trzy rozne obszary organizacji HR:

1. Tak zwane centrum ustug HR, czyli wyspecjalizowany zespot odpowiedzialny za ad-
ministracje kadrowa i ptace, niekiedy rowniez szkolenia czy rekrutacjg.

2. HR BP, wspoélpracujacy z kadrg menedzerska, bedacy posrednikami pomigdzy bizne-
sem z jego specyficznymi potrzebami a procesami HR.

3. Zespot odpowiedzialny za projektowanie narzedzi HR (takich jak: system ptac, oceny
pracownicze, rekrutacja), na biezgco analizujgcy zarowno wewnetrzne wyzwania, jak i
najlepsze praktyki rynkowe w tym obszarze pod katem optymalizacji procesow i na-
rzedzi HR w firmie.

Na budowanie efektywnosci HR BP zwracaja uwagg takze M. V. Roehling, W. R. Bo-
swell, P. Caligiuri i inni, ktorzy poszukuja odpowiedzi na pytanie: jakie kluczowe aspekty
przyczyniaja si¢ do efektywnego rozwoju rol 1 kompetencji HR BP. Czy HR BP rozwija si¢

Wraz z rozwojem przywodztwa, wprowadzeniem nowej wizji 1 otwartosci kadry zarzadzaja-

141 Brockbank W., Ulrich D., The HR business-partner model: past learnings and future challenges, op. cit., p. 4.
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cej, a moze potrzebne sg wszystkie te elementy naraz? Autorzy sugerujg rowniez, ze bez
wzgledu na to, co decyduje o efektywnosci HR BP, powinien on nie tylko wspierac¢ i wspot-
pracowac z menedzerami, ale i aktywnie przyczyniac si¢ do sukcesu biznesowego organizacji.
E. E. Lawler Il i S. Mohrman wskazuja konkretne dziatania, ktore organizacje powinny zrea-
lizowac, aby budowac strategiczng pozycje HR. Po pierwsze, HR powinien zwraca¢ uwagg i
podkresla¢ znaczenie kompetencji i kultury organizacyjnej opartej na wiedzy w calej strategii
biznesowej. Dzigki budowaniu §wiadomosci istoty i wagi kapitatu ludzkiego wéréd menedze-
row HR bedzie w stanie kreowa¢ wartos¢ dodang dla biznesu i budowa¢ efektywng organiza-
cj¢. Po drugie, HR ze wzgledu na swoja specyfike w zasadzie jako jedyny dziat w firmie jest
w posiadaniu kompleksowej wiedzy na temat procesow i wszelkich prawidlowosci zachodza-
cych w firmie, co w potaczeniu ze strategiczng perspektywa moze pozwoli¢ na budowanie
sprawnos$ci organizacji. Po trzecie, HR powinien wykorzystywa¢ analityke oraz mozliwos$ci
informatyzacji, jednocze$nie dbajac o uzyteczno$¢ i efektywne wykorzystanie w procesach
decyzyjnych danych i informacji. Po czwarte, to gldwnie dzigki §wiadomosci biznesowej po-
taczonej z kompetencjami w zarzadzaniu i wspolpracy w zespotach mozliwe jest rozwigzy-
wanie ztozonych problemoéw personalnych, ktére moga utrudniaé realizacje celow bizneso-
wych. Dlatego tez HR powinien rozwija¢ si¢ rOwnomiernie w réznych obszarach, zawsze z
pelng swiadomoscia strategicznego znaczenia swoich rol. Wreszcie, po piate, niezwykle istot-
ne jest rowniez to, aby szefowie w HR mieli doswiadczenie 1 giebokie przekonanie o znacze-
niu partnerstwa biznesowego w firmie. Szef HR powinien w petni rozumie¢ ztozonos¢ i spe-
cyfike zarzadzania kapitalem ludzkim, po to, aby umiej¢tnie integrowac dziatania HR z per-
spektywa biznesul*.

Badacze poddajg analizie rowniez ograniczenia dla funkcjonowania HR BP. M. Hol-
ley zwraca uwage, ze HR BP moze nie by¢ skuteczny, poniewaz osoba zajmujaca to stanowi-
sko nie ma odpowiednich kompetencji, wskazujac wrecz, ze nie kazdy moze by¢ partnerem

biznesowym?'#3

. Wedhug niektorych badaczy z kolei, rozwoju 16l i kompetencji HR BP nie
wspierajg menedzerowie, ktorzy w dalszym ciggu zwracaja si¢ do HR BP w celu prowadzenia

dziatan operacyjnych!**. Niekiedy tez HR BP godza si¢ na wykonywanie zadan administra-

142 Lawler E. E. Ill, Mohrman, S. A., HR as a strategic partner: What does it take to make it happen? op. cit., p.
19.

143 Holley, N., You can't put in what God left out: not everyone can be a strategic HR business partner, op. cit.,
p. 13.

144 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.
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cyjnych, poniewaz sami nie sa $wiadomi swoich r61'*>. Z kolei J. Becton i M. Schraeder
wskazuja, ze trudno$¢ w budowaniu strategicznej pozycji HR BP moze wynika¢ z braku moz-
liwo$cCi zmierzenia bezposredniego wptywu jego dziatan na realizacje celéw biznesowych®.
B. Kenton i J. Yarnall wskazujg takze, ze aby HR BP miat szans¢ by¢ efektywny konieczne
jest promowanie celow HR BP i podkreslanie korzysci ptyngcych z r6l HR BP w biznesie.
Autorzy podkreslaja, ze jest to krok czesto zaniedbywany w firmach, co prowadzi¢ moze do
braku zrozumienia, a nawet oporu ze strony klientéw wewnetrznych wobec HR BP#', Efek-
tywno$¢ organizacji w kontekscie dziatan HR BP szczegotowo opisujg D. Guest oraz N.
Conway. Ich ustalenia opisuja perspektywe interesariuszy, ukazujac réoznice w postrzeganiu
efektywnosci procesow HR przez kadre zarzadzajaca wyzszego szczebla z percepcja mene-
dzerow HR*8, Wnioski D. Guesta i N. Conwaya s3 spojne z badaniami D. Bowena i C.
Ostroffa, ktorzy wskazuja, ze porozumienie miedzy najwazniejszymi decydentami moze pomoc
w budowaniu konsensusu wsrod pracownikow, poniewaz pozwala na przekazywanie pracow-
nikom bardziej widocznych, istotnych i spojnych komunikatow. Oznacza to, ze efektywnos¢
dziatow HR bedzie o tyle wyzsza, o ile HR BP i menedzerowie bedg zgodni co do zakresu
dziatan HR®, Rowniez S. Khilji i X. Wang argumentuja, Ze u podtoza rozbieznosci w zakre-
sie praktyk HR BP lezy brak odpowiedniego zaangazowania kadry zarzadzajacej W zapew-
nianie skutecznego wdrazania praktyk HR'*®, Réwniez C. Straub, C. J. Vinkenburg, M. Kleef
oraz J. Hofmans uzalezniaja pomyslne wdrozenie polityk HR od aktywnego zaangazowania
kadry zarzadzajacej w proces ich implementacji®l. Efektywnoéé dziatu HR w kontekscie
produktywnosci pracy z kolei badali M. Subramony, J. P. Guthrie i J. Dooney, korzystajac z

doswiadczen 475 organizacji zrdéznicowanych sektorowo dziatajacych na terenie Standéw

145 Laine, P., Stenvall, J., Tuominen, H., A strategic role for HR: is it a competence issue? NJB, 66 (1), 2017, p.
29-48.

146 Becton, J. B., Schraeder, M., Strategic Human Resources Management: Are we there yet? The Journal for
Quality and Participation, 31 (4), 11, 2009, p. 11-18.

147 Kenton B., Yarnall J., HR: The Business Partner, Routledge, 2010, p. 19-36.

148 Guest D., Conway N., The impact of HR practices, HR effectiveness and a ‘strong HR system’ on organiza-
tional outcomes: a stakeholder perspective, The International Journal of Human Resource Management, 22 (8):
Comparative perspectives on HR and line manager relationships and their effects on employees, 2011, p. 1686-
1702.

149 Bowen D. E., Ostroff, C., Understanding HRM-firm performance linkages: The role of the “strength” of the
HRM system., op. cit., p. 203-221.

150 Khilji S. E., Wang X., ‘Intended’ and ‘implemented’ HRM: the missing linchpin in strategic human resource
management research, The International Journal of Human Resource Management, 17 (7), 2006, p. 1171-1189.
151 Straub, C., Vinkenburg C. J., Kleef M., Hofmans J., Effective HR implementation: the impact of supervisor
support for policy use on employee perceptions and attitudes, The International Journal of Human Resource
Management, 29 (22), Conceptual and Empirical Discoveries in Successful HRM Implementation, 2018, p.
3115-3135.
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Zjednoczonych. Badacze analizowali inwestycje funkcjonalne w zasoby ludzkie (human re-
source functional investment), praktyki HR o wysokiej wydajnosci (high performance work
practices) oraz odsetek profesjonalistow HR (proportion of professional HR staff) w odnie-
sieniu do produktywnosci (labor productivity), rozumianej jako przychody dzielone na liczbe
pracownikow w danej organizacji. W wyniku badan potwierdzono hipoteze o pozytywnym
wplywie inwestycji w dziatania HR na wydajnos$¢ pracownikéw, przy czym nie bez znaczenia
w tych powigzaniach pozostaje profesjonalny i kompetentny zespot HR i jego zaangazowanie
w projektowanie wysokowydajnych systemoéw pracy. Produktywnos$¢ pracy wymaga zatem
wysokich zdolnosci HR do wsparcia i sprawnego odpowiadania na potrzeby pracownikdw,
otwarto$ci menedzerow, dzieki ktorej mozliwe bedzie wdrazanie odpowiednich praktyk HR, a
takze nadana ze strony zarzadu przestrzen i zasoby wymagane do realizacji strategii HR'*2,

Utworzenie stanowiska HR BP w firmie moze przynie$¢ wiele korzysci. M. Gotembski
wymienia: efektywna wspotprace w opracowywaniu i implementacji strategii biznesoweyj;
wieksza zdolno$¢ do opracowywania najbardziej optymalnych systemdéw wsparcia dla klien-
tow wewngtrznych; samorozwdj pracownikéw (jako efekt wsparcia ze strony osob na stano-
wisku HR BP); wigkszy zakres wiedzy i lepiej rozwini¢ta orientacj¢ biznesowg kadry mene-
dzerskiej; lepsza sprawno$¢ operacyjna dziatu HR; zapewnienie szybkiej realizacji biezacych
zagadnien personalnych; efektywne zbieranie informacji zwrotnej od pracownikow (i mozli-
woé¢ szybkiego reagowania na potencjalne problemy personalne)'®®. Warto jednak zwrdcié
uwage, ze rozwigzanie to moze nies¢ za sobg réwniez ryzyko, takie jak: niewtasciwe (to zna-
czy niepelne badz niekonsekwentne) wdrozenie koncepcji; niescistosci w definiowaniu zakre-
sOw obowigzkow i1 uprawnien migdzy HR BP a innymi stanowiskami w dziale HR; koncen-
tracja HR BP na realizacji zadan operacyjnych, co w znaczacy sposob ogranicza mozliwo$é
pracy koncepcyjnej; wypalenie zawodowe badz trudno$ci w utrzymaniu rownowagi migdzy
zyciem zawodowym a prywatnym, ze wzgledu na duze obcigzenie stalym doptywem infor-
macji i stres na stanowisku HR BP; trudnosci w wykazaniu efektywnosci pracy HR BP (w
szczegdlnosci w obszarze relacji z pracownikami)®®*.

K. Popieluch na bazie praktyki biznesowej wyrdznia zagadnienia, ktore wptywaja na

funkcjonowanie HR BP w firmie:

152 Subramony M., Guthrie J. P., Dooney J., Investing in HR? Human resource function investments and labor
productivity in US organizations, The International Journal of Human Resource Management, 2020, p. 307-330.

158 Gotembski M., HR Business Partner jako wspdlczesne rozwigzanie w zakresie zarzqdzania zasobami ludzki-
mi, op. cit., str. 107.

154 |bidem.
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strategia, cele i model biznesowy organizacji,

kultura, nawyki i warto$ci organizacji,

poziom dojrzatosci i standaryzacji praktyk menedzerskich,
dojrzatos¢ procesowa i technologiczna organizaciji,

struktura i geografia (rozproszenie geograficzne),

o a k~ wnhE

poziom dojrzatosci funkcji HR, aktualnie funkcjonujace standardy i podzial zadan w
ramach jej struktury,

7. oczekiwania i preferencje menedzerow,

8. dostepny budzet,

9. preferencje badz ograniczenia zwiazane z rekrutacja na stanowisko HR BP°,
1.4  Role HR Business Partnera

Koncepcja HR BP wywodzi si¢ z praktyki biznesowej organizacji w Stanach Zjednoczo-
nych, ktora rozwingta si¢ w latach 90. XX wieku i zostata zdefiniowana przez D. Ulricha. W
klasycznym modelu wyrdznia si¢ cztery role HR BP: partnera biznesowego (strategicznego),
agenta zmian, rzecznika pracownikow oraz eksperta administracyjnego?®®.

G. Filipowicz do podstawowego ujecia HR BP dodaje jeszcze jedna rolg — rolg¢ mene-
dzera rozwoju kapitatu ludzkiego, podkreslajac wage ksztattowania kapitatu ludzkiego w or-
ganizacji'®’. Po latach funkcjonowania czterech podstawowych 1ol D. Ulrich z grupa badaczy
rozwingli koncepcje HR BP, definiujac sze$¢ kompetencji HR (obejmujacych szes¢ rol), ktore
przektadaja si¢ na rozwoj HR w kierunku outside-in. Jest to the Strategic Positioner, the
Credible Activist, the Capability Builder, the Change Champion, the HR Innovator and Inte-
grator, the Technology Proponent!®®, Kompetencje te zostana szczegétowo opisane w kolej-
nym rozdziale.

W literaturze przedmiotu funkcjonuja roéwniez inne kategorie i inne podej$cia do rol
HR BP. Wigkszo$¢ z nich w mniejszym lub wigkszym stopniu nawigzuja do koncepcji D.
Ulricha. Na rysunku 2 przedstawiono obszary zadaniowe HR BP, ktore wyrdznit M. Gotemb-

ski. Autor wskazat cztery wymiary dla r61 HR BP, wyrdzniajac rolg menedzera operacyjnego,

155 popieluch K. (red.), HR Business Partner. Rola, filary, perspektywy., op. cit., str. 20.

156 David Ulrich's HR Model, Creative HRM, http://www.slideshare.net/CreativeHRM/david-ulrichs-hr-model,
dostep: 16.02.2020.

157 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, op. cit., str. 145.

138 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 7-27.
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odpowiedzialnego za mierzenie i monitorowanie istniejacych zasad i1 procedur; rol¢ partnera
strategicznego, odpowiedzialnego za narzedzia strategii ogdlnej przedsigbiorstwa; rolg dorad-
cy awaryjnego, ktorego zadaniem jest zapewnienie natychmiastowej interwencji w nagtych
przypadkach; oraz rol¢ mediatora pracowniczego, odpowiedzialnego za tworzenie optymal-

nych rozwiazan indywidualnych probleméw pracowniczych®®.

Rysunek 1 Obszary zadaniowe HR BP

Menadzer operacyjny Mierzenie i Narzedzia Partner strategiczny
Mierzenie i monitorowanie monitorowanie Narzedzia strategii ogolnej
istniejacych zasad i procedur przedsigbiorstwa do realizacji
dhugookresowych celow

‘Wykonanie biezacych

planéw Policy management Ciagle wyzwania Cala organizacja
Reakcja na odchylenia Nagle wyzwania People management Indywidualni pracownicy
Mediator pracowniczy
Doradca awaryjny Tworzenie optymalnych
Zapewnienie natychmiastowej Natychmiastowe Trwale rozwigzan w odniesieniu do
interwencji w naglych wypadkach rozwiazania rozwiazania indywidualnych problemow

pracowniczych

Zrédto: Gotembski M., HR Business Partner jako wspolczesne rozwigzanie w zakresie zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Zeszyty Naukowe Politechniki £.0dzkiej, 1146, Organizacja i Zarzadzanie, 51, 2013, str. 106.

Jak wskazano wczesniej, w klasycznym modelu HR BP petni cztery role: partnera
biznesowego (strategicznego), agenta zmian, rzecznika pracownikoéw oraz eksperta admini-
stracyjnego. W ramach funkcji partnera biznesowego, nazywanego rowniez partnerem strate-
gicznym?® gtéwnym zadaniem HR BP jest dopasowywanie strategii HR do zmieniajacych sie
potrzeb organizacji. HR BP identyfikuje ryzyka personalne w przedsigbiorstwie, rozumiane
tutaj jako potencjalne niebezpieczenstwo, ktore powstaje w wyniku niewlasciwego wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego zagrazajace realizacji celow przedsiebiorstwa®®!, projektuje struktu-
ry wspierajace rozwdj talentow, a takze priorytetyzuje potrzeby HR. Wedtug G. Filipowicza
podstawowym wymogiem warunkujgcym wejscie w role partnera strategicznego jest rozu-
mienie i znajomo$¢ celéw biznesowych organizacjil®?. W praktyce rola ta uwidacznia sie po-
przez partycypacj¢ HR w strategicznym procesie decyzyjnym, jak i operacyjnym zarzadzaniu

firma. Zadaniem HR BP jest tutaj rowniez kreowanie procesOw personalnych w organizacji, a

159 Gotembski M., HR Business Partner jako wspotczesne rozwiqgzanie w zakresie zarzqdzania zasobami ludzki-
mi, op. cit., str. 106.

160 1hidem, str. 16.

181 Lipka A., Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa, 2002,
str. 24.

182 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, op. cit., str. 153.
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takze przejmowanie odpowiedzialnos$ci za zagadnienia personalne w planowanych projektach
w firmie.

G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker wskazuja, ze partnerstwo strategiczne
HR powinno zaktada¢, ze HR BP jest pelnoprawnym uczestnikiem nie tylko w opracowywa-
niu, ale i w catym cyklu realizacji strategii rozwoju firmy*®%. Z kolei R. Mitchell, S. Obeidat i
M. Bray argumentujg, ze kluczowym zadaniem HR BP w roli partnera strategicznego jest
budowanie $wiadomosci postrzegania kapitatu ludzkiego jako zrodta przewagi konkurencyj-

nej organizacji w jej otoczeniu rynkowym?4

. Omawiajac partnerstwo biznesowe E. E. Lawler
Il postuguje si¢ metaforg zaproszenia HR do stofu, zwracajac uwagg, ze HR nie powinien
jedynie siedzie¢ przy stole, ale i go nakry¢, to znaczy wykorzystujac swoja wiedzg ekspercka
zadbaé o efektywno$¢ organizacji. W opinii Autora okreslenie rozwoju HR w kierunku part-
nera strategicznego nie jest juz aktualne, poniewaz wcigz sugeruje, ze HR jedynie stara si¢
by¢ partnerem, przez co moze w rzeczywistosci nim nie by¢. Kierunek rozwoju obszaru HR
jest zatem taki, ze powinien on faktycznie odgrywac kluczowa role, gdyz same starania nie sg
juz wystarczajace®®.

HR jako agent zmian to druga z omawianych rol w ujeciu D. Ulricha. W jej ramach
HR BP wspotprowadzi proces zarzadzania zmiang w organizacji, uczestniczy w zespolach
zarzadzajacych zmianami, bierze odpowiedzialno$¢ za komunikacje zmian w organizacji. W
sytuacji zmian organizacyjnych, HR BP, pehiac te rolg bedzie prowadzit dziatania przygoto-
wujace pracownikéw do nowych warunkow pracy, umozliwiajac nabycie umiejetnosci i kom-
petencji potrzebnych na nowym stanowisku pracy. Bedzie rowniez stale wspierat pracowni-
koéw w procesie zmiany, radzit sobie z ich oporami, a takze wspomagal menedzerow w zarzg-
dzaniu zmiang. K. Alfes, C. Truss 1 J. Gill wyr6zniajg cztery rozne typy rol, ktore dzial HR
moze przyjmowaé w procesie zarzadzania zmiang. Change Drivers to rola, ktora charaktery-
zuje si¢ aktywnym zaangazowaniem dziatu HR na wszystkich etapach zarzadzania zmiang. W
odroznieniu od niej rola okre§lana przez Autor6w mianem HR Responsive wystepowalaby
wtedy, gdyby dziat HR nie byt zaangazowany ani w proces zarzgdzania zmiang, ani w podej-
mowanie dziatan HR wspierajagcych zmiane. Z rola HR Focused mamy do czynienia wtedy,

gdy dzial HR podejmuje inicjatywy mogace wspiera¢ proces zmiany, ale nie jest specjalnie

163 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.

164 Mitchell R., Obeidat S., Bray M., The Effect of Strategic Human Resource Management on Organizational
Performance: The Mediating Role Of High-Performance Human Resource Practices Human Resource Man-
agement, 52 (6), 2013, p. 899-921.

185 |_awler E. E. Ill, Celebrating 50 Years: HR: Time for a reset? op. cit., p. 171-173.
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zaangazowany w sam proces zarzadzania zmiang. Change Focused HR bedzie charaktery-
styczne dla dziatu HR, ktory skoncentrowany na zmianie odgrywatby aktywna rolg¢ we wspie-
raniu przejécia przez zmiany, ale nie angazowalby si¢ w opracowywanie rozwigzan HR ini-
cjujacych te zmiany*®®,

Rola HR jako rzecznika pracownikéw obejmuje radzenie sobie z wszelkiego rodzaju
barierami organizacyjnymi lub personalnymi wystepujacymi w organizacji. W ramach tej roli,
HR BP przede wszystkim reaguje na zgloszenia pracownikow oraz zarzadza konfliktami mig-
dzy pracownikami, czy tez menedzerami, nickiedy petnigc funkcje mediatora mi¢dzy strona-
mi. Rozstrzyganie ewentualnych sporéw i nieporozumien, reagowanie w przypadku ztego
traktowania pracownika, radzenie sobie z niezdrowa rywalizacja w zespole to gldowne zadania
0 znaczeniu negatywnym w tej roli. Jako rzecznik pracownikéw HR BP koordynuje réwniez
inicjatywy o znaczeniu pozytywnym, reprezentujac interesy pracownikéw w procesie zarzad-
czym, odpowiadajac na potrzeby rozwojowe, wspierajac menedzeréw w komunikacji z pra-
cownikami czy tez wspolprowadzac proces ocen i Sciezek kariery w organizacji.

Rola HR BP jako eksperta administracyjnego pozostaje podobna do roli HR w trady-
cyjnym ujeciu. W ramach tej roli HR realizuje podstawowe procesy personalne, poczawszy
od doboru pracownikéw do organizacji, poprzez ich zatrudnienie, proces adaptacji, szkolenia,
rozw¢j, az do potencjalnego wyjscia z organizacji. Na kazdym etapie niezbg¢dna jest koordy-
nacja i wsparcie HR. Wedtug G. Filipowicza dziatania HR w ramach tej roli mozna uja¢ w
trzech gtéwnych procesach:

1. Staffing, rozumiany jako zatrudnienie wtasciwych osob we wlasciwym czasie.

2. Performance management, to jest zapewnienie optymalnego poziomu efektywnosci
pracy zespotow.

3. Organization development, ktory obejmuje zapewnienie mozliwo$ci rozwoju oraz wa-
runkow odpowiednich i optymalnych do wdrazania potrzebnych zmian w przedsie-
biorstwie; rola ta w odréznieniu od agenta zmian jest skoncentrowana na mozliwosci
rozwoju pracownikow, a rozwdj ten konieczny jest dla wdrozenia zmian w przedsie-
biorstwie®’.

Po latach funkcjonowania czterech podstawowych rél D. Ulrich z grupa badaczy rozwi-

neli koncepcje HR BP, definiujac juz nie cztery, a sze$¢ rél (nazywanych takze kompetencja-

166 Alfes K., Truss C., Gill J., The HR Manager as Change Agent: Evidence from the Public Sector, Journal of
Change Management Reframing Leadership and Organizational Practice, 10 (1), 2010, p. 109-127.
167 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, op. cit., str. 149.
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mi) HR BP. Jest to the Strategic Positioner, the Credible Activist, the Capability Builder, the
Change Champion, the HR Innovator and Integrator, the Technology Proponent®8, K. Chu-

169 Autorka wskazala

dzinska podje¢ta si¢ proby przetozenia rol (kompetencji) na jezyk polski
na trzy czynniki, wspierajace budowanie organizacji strategicznej: orgdownik zmian i kultury
organizacyjnej, czyli rola, w ktorej HR BP potrafi inicjowa¢ i dokonywa¢ zmian; kurator ka-
pitatu ludzkiego, czyli rola, w ktorej HR BP zarzadza przeptywem talentoéw poprzez rozwoj
pracownikow i liderow; organizator lacznych korzysci z pracy, ktory obejmuje zarzadzanie
dobrobytem pracownika. Kolejne czynniki, ktore sprzyjaja rozwojowi organizacji: to po
pierwsze integrator technologii i mediow, ktory potrafi wykorzystywaé technologie i media
spoteczno$ciowe do tworzenia i utrzymywania wysoko efektywnych organizacji; tworca i
interpretator analiz, ktory potrafi stosowa¢ analityke do usprawniania procesu decyzyjnego; a
takze rola charakterystyczna dla dzialow HR w Stanach Zjednoczonych, czyli menedzer ds.
zgodnosci, ktory zarzadza procesami zgodnie z wytycznymi regulacyjnymi®?®.

Wedhug K. Meysztowicz z kolei HR BP realizuje poszczegolne role w ramach trzech
gtownych obszaréw funkcjonowania. Pierwszy z nich to reakcja na potrzeby partnerow bizne-
sowych, co jest kluczowym dla HR BP obszarem. Chodzi przede wszystkim o wsparcie dla
kadry menedzerskiej i zarzadu organizacji w zakresie zagadnien personalnych, a takze za-
pewnienie kapitatu ludzkiego w najwazniejszych projektach w firmie. Kolejny z nich to od-
powiedzialno$¢ za realizacje¢ wskaznikow, definiowanych przez regulacje wewngtrzne w po-
staci procedur i celow biznesowych, oraz regulacje zewnetrzne, gldownie wymagania prawa
pracy (wskazniki wykorzystania urlopow, wskazniki fluktuacji, poziom satysfakcji pracowni-
koéw). Trzeci obszar to wdrozenie opracowanych przez HR rozwigzan w danych obszarach
organizacjil’.

E. Beck-Krala wskazuje, ze dziatania i role HR BP mozna rozpatrywacé przez pryzmat
trzech perspektyw!’2: po pierwsze chodzi o wsparcie indywidualne pracownika (zdrowe rela-
cje 1 dobrostan pracownikéw); po drugie wazne jest wsparcie organizacji (efektywne procesy

HR, innowacje i przewodzenie zmianom); trzeci wazny element to rozumienie kontekstu oto-

188 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 7-27.

169 Chudzinska K., Ewolucja modelu HR Business Partnera, op. cit., str. 9-19.

170 1bidem.

111 Meysztowicz K., Rola, zadania oraz pozycja HR Business Partnera w organizacji, Biuletyn HR BP 1/2014,
Warszawa, 2014, str. 1-2.

172 Beck-Krala E., Partnerstwo strategiczne w zarzqdzaniu lud?mi — w kierunku tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy organizacji, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str. 9-23.
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czenia organizacji (definiowanie strategii, identyfikowanie potrzeb interesariuszy zewngtrz-
nych). Autorka wskazuje, ze réznice w postrzeganiu r6l HR BP w firmach wynikajg z tego, iz
sa one definiowane przez konkretng organizacj¢ i jej potrzeby — niektorzy respondenci W jej
badaniach wskazywali na ,,strategiczng role HR BP w ksztaltowaniu strategii HR i strategii
biznesowej, inni prezentowali wezsze spojrzenie — jako wsparcie 1 $cista wspotprace z we-
wnetrznymi klientami organizacji”'’3. Autorka podkresla réwniez konieczno$¢ zmiany roli
HR BP z reaktywnej na proaktywna, w ktorej to HR BP ma by¢ ,.inicjatorem zdarzen, agen-
tem zmian oraz promotorem innowacji technologicznych koniecznych w rozwoju organizacji

1 przynoszacych warto$¢ najwazniejszym interesariuszom w dluzszym horyzoncie czaso-

wym”i™4,

A. Pieczka, J. Rosinski, I. Stanczyk podjeli si¢ takze proby scharakteryzowania ewo-
lucji r61 HR BP w czasie pandemii. Autorzy analizowali zmiany w rolach HR BP przed pan-
demig i w trakcie jej trwanial’®. Przyktadowo w obszarze ,,rodzaj i zakres wsparcia menedze-
réow” przed pandemig HR BP stanowili raczej dorazne wsparcie w zagadnieniach personal-
nych i budowania zespotow, podczas gdy w trakcie pandemii zaobserwowano konieczno$¢
cigglego wsparcia i wspotpracy, gtdéwnie w obszarze radzenia sobie ze stresem i emocjami. Z
kolei w obszarze ,,planowanie, dynamika i szybko$¢ dziatania” ustalono, ze przed pandemia
w obszarze HR miato miejsce spokojne planowanie dziatan w perspektywie roku lub kilku
miesigcy, organizowanie priorytetow, co w trakcie pandemii przerodzilo si¢ w reagowanie 1
zarzadzanie kryzysowe, dziatanie ad hoc. W obszarze ,,organizacja procesow personalnych”
zaobserwowano, ze przed pandemig procesy byly pouktadane, sprawnie dziatajace, podczas
gdy w trakcie pandemii zmienito si¢ to w konieczno$¢ zapewnienia ciagtosci procesow w
pracy zdalnej, a takze przeniesienie ich do $rodowiska online®’®.

Podsumowujac, rozdziat pierwszy stanowi wprowadzenie do tematyki zarzadzania ka-
pitatem ludzkim. W rozdziale wskazano kluczowe zmiany spoteczne oraz gospodarcze, ktore
w sposOb znaczacy wptynely na podejscie do ksztaltowania kapitatu ludzkiego w przedsie-
biorstwie. Zdefiniowano takze genezg rozwoju HR jako partnera biznesowego, ukazujac mig-
dzy innymi kolejne fazy rozwoju obszaru HR. Scharakteryzowane zostaty réwniez procesy

HR w przedsigbiorstwie oraz role HR BP, zarowno w klasycznym ujgciu, czyli partnera stra-

173 1bidem.
174 1bidem.
175 Pieczka A., Rosinski J., Staficzyk 1., Ewolucja roli HR biznes partnera w czasie pandemii — case study, Za-

rzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str. 117-126.
178 1bidem.
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tegicznego, agenta zmian, rzecznika pracownikow, a takze eksperta administracyjnego, jak i
w innych interpretacjach, ukazujac miedzy innymi zmiany w rolach HR w odniesieniu do
zmian wywotanych pandemig. Studia literatury przedmiotu powinny stanowi¢ podstawg wy-
boru rél do badan wiasnych. Do dalszej analizy wybrano cztery podstawowe role. Nowa kon-
cepcja szesciu rol D. Ulricha nie jest jeszcze szeroko opisana w polskiej literaturze przedmio-
tu. K. Chudzinska, ktora jako jedna z pierwszych analizowata ewolucj¢ modelu HR BP, pod-
kresla znaczenie klasycznych rol HR BP, w szczegdlnosci roli strategicznego partnera bizne-
sowego. Zauwaza, ze model HR BP caty czas ewoluuje, a badacze wcigz poszerzajg go o no-
we role. Przyznaje jednak, ze w analizowanych przez nig raportach niewiele uwagi poswigca
si¢ wiarygodno$ci czy autentycznosci HR BP, a takze wymaganiom zwigzanym z radzeniem
sobie z wzajemnie wykluczajacymi si¢, czy tez sprzecznymi okoliczno$ciami (sg to obszary
nowych rél HR BP: wiarygodnego dziatacza i nawigatora paradoksu)!’’. Na tej podstawie
przyjeto, ze w praktyce biznesowej mowi si¢ raczej 0 czterech rolach, a nie o szesciu. To z
kolei prowadzi do wniosku, Ze przyjecie szesciu rol na etapie przegladu literatury zapewne i
tak doprowadzitoby do ograniczenia pola badawczego do czterech rol, ze wzgledu na brak

doswiadczen o szesciu rolach w badanych przedsigbiorstwach.

177 Chudzinska K., Ewolucja modelu HR Business Partnera, Marketing i Zarzadzanie, 1 (51), 2018, str. 9-19.
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Rozdzial 2. Determinanty rél HR Business Partnera

2.1 Znaczenie strategii biznesowej i umiejscowienia obszaru HR w strukturze organiza-

cyjnej firmy

Na powigzania miedzy budowaniem rol HR BP a strategig rozwoju firmy wskazuja mie-
dzy innymi G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker'’®. Znaczenie strategii biznesowej
podkreslat takze C. J. Collins, uzalezniajac sukces dzialan HR BP od wiedzy, umiej¢tnoscei i
postawy kadry zarzadzajacej, przede wszystkim dyrektora generalnego, ktory kreujac strate-
gie firmy ma bezposredni wptyw na to, w jaki sposob postrzegane jest zarzadzanie kapitatem
ludzkim w firmie!’®. To dyrektor generalny nadaje kierunek i priorytety dziatah swoim mene-
dzerom, a takze komunikuje swoje oczekiwania w zakresie realizacji celow biznesowych,
wedtug zasad okreslonych w strategii biznesowe;j. Jesli w swojej komunikacji stale podkresla¢
bedzie znaczenie kapitatu ludzkiego w organizacji, HR BP bedzie miat duzo wigksze mozli-
wosci dziatania i budowania strategicznej wspOtpracy z menedzerami. Dodatkowo, dzialania
HR maja szans¢ by¢ bardziej spdjne, jesli kierunki nadaje mu zarzad, sa bowiem realizowane
wedtug jednej, spojnej strategii. C. J. Collins w swoich badaniach wskazywal réwniez, ze
odpowiednio rozwini¢te kompetencje menedzerskie dyrektora generalnego wptywaja na sku-
teczniejsze zarzadzanie kapitalem ludzkim, a takze definiowanie nowych kierunkow opty-
malnego rozwoju 1 wykorzystania mozliwosci kapitatu ludzkiego do wspierania strategicz-
nych celow organizacji. Wysoko zaangazowany kapitat ludzki jest w tym rozumieniu podsta-

180, W. Harasim i J. Dziwulski zwracaja uwage,

wa budowania przewagi konkurencyjnej firmy
ze kadra zarzadzajaca niekiedy nie dostrzega realnych zagrozen zwigzanych z niedostateczna
koncentracja na zarzadzaniu kapitatem ludzkim, na przyktad postepujacej dezintegracji zespo-
tu, ktéra moze mie¢ powazne konsekwencje dla wyniku firmy. Autorzy zauwazajg takze, ze
zarzadzajacy moga dostrzegac¢ te zagrozenia, jednocze$nie nie posiadajac wiedzy i kompeten-

cji, aby wdrozy¢ potrzebne zmiany*®.

178 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.

179 Collins C. J., Expanding the resource-based view model of strategic human resource management, op. cit., p.
331-358.

180 1bidem.

181 Harasim W., Dziwulski J., Nowoczesne zarzqdzanie organizacjq publiczng w erze cyfrowej, [w:] Harasim W.
(red.), Czlowiek i organizacja — dylematy wspolczesnego zarzgdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Promocji,
Warszawa, 2014, str. 33.

48



Wedtug B. de Wita i R. Meyera strategia biznesowa to koncepcja dziatan, ktérej celem
jest mozliwie najbardziej trwate osiagniecie celu istnienia przedsiebiorstwal®2, M. Moszko-
wicz interpretuje strategi¢ jako sposob dzialania, ktory umozliwia zachowanie stabilnosci

firmy wzgledem jej otoczenial®®

. W. Rudny dodaje, ze strategia jest zorientowana przede
wszystkim na pozycjonowanie firmy w odniesieniu do jej konkurentow, a takze tworzenie
wartoéci dla kluczowych interesariuszy firmy, na przyktad jej akcjonariuszy'®*. Strategia biz-
nesowa Scisle taczy si¢ ze strategig konkurencyjng i budowaniem przewagi konkurencyjnej.
M. Stankiewicz wskazuje na tak zwane podsystemy konkurencyjnosci przedsiebiorstwa®,
Potencjal konkurencyjnosci to w jego opinii zasoby materialne i niematerialne, ktore sg nie-
zbedne do funkcjonowania firmy na rynku. Przewaga konkurencyjna oznacza wykorzystanie
potencjatu konkurencyjnosci i osiagniecie efektywnego uksztaltowania atrakcyjnej oferty na
rynku i utworzenie instrumentéw konkurowania. Instrumenty konkurowania z kolei to srodki
kreowane przez firme, ktore umozliwiaja pozyskiwanie nowych klientow. Pozycja konkuren-
cyjna natomiast to wynik osiggnicty w drodze rywalizacji migdzy firmami danego sektora,
rozpatrywany z perspektywy wynikéow osiaganych przez konkurencje'®. Na podobnym sta-
nowisku stoi R. Grant, dla ktorego strategia biznesowa, nazywana niekiedy réwniez strategia
konkurencyjng okresla sposoby i metody, jakimi firma realizuje cele biznesowe, wskazujac
jednoczesnie jej przewagi konkurencyjne®®’.

W 2008 roku M. Porter opracowal koncepcj¢ pigciu sit konkurencyjnych, ktéra opisuje
glowne czynniki ksztattujace otoczenie rynkowe organizacji’®®. Oznacza to, Ze organizacja
prowadzi swoja dzialalno§¢ przy szczegdlnym uwzglednieniu jej otoczenia rynkowego.
Pierwsza z sit w koncepcji M. Portera to grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow — jest
wysoka, jesli sektor jest ekonomicznie atrakcyjny, a bariera wejscia jest stosunkowo niska.
Druga jest sita przetargowa dostawcow, ktora reguluje ceny i jako$¢ dostarczanych do przed-

sigbiorstwa materiatéw, co z kolei pozwala na regulowanie kosztow. Znaczenie€ ma réwniez

182 De Wit B., Meyer R., Synteza strategii, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007, str. 47.

183 Moszkowicz M., Istota strategii, [w:] Moszkowicz M. (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Systemowa koncepcja
biznesu, red., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2005, Warszawa, str. 48.

184 Rudny W., Model biznesowy a tworzenie wartosci, [w:] Samborski A. (red.), Governance — korporacje, insty-
tucje publiczne, sieci, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach,
141, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice, 2013, str. 98-108.

185 Stankiewicz M., Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstwa, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa,
Torun, 2005, str. 89.

186 |bidem.

187 Grant R., Wspoiczesna analiza strategii, Wolters Kluwer, Warszawa, 2011, str. 33-34.

188 porter M., The Five Competitive Forces That Shape Strategy, Harvard Business Review, 2008, p. 25.
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sita przetargowa nabywcow, ktora determinuje sytuacje na rynku, méwi o skuteczno$ci mani-
pulowania cena, jakos$cig oferty oraz jakoscig obstugi. Nastepny z aspektow to dostepnosé
substytutow, na tyle znaczacy dla organizacji, na ile istnieje mozliwo$¢ wprowadzenia na
rynek substytutu wytwarzanego produktu. Ostatnia z sit to intensywno$¢ konkurencji w bran-
zy lub sektorze, ktora zwigzana jest z ceng, dystrybucja, promocjg oraz wlasciwosciami sa-
mego produktu i ustug z nim zwigzanych. Konkurencja moze by¢ dla firmy zar6wno szansg
na osiggniecie przewagi konkurencyjnej, jak i zagrozeniem jej pozycji‘®®.

Z punktu widzenia zarzadzania kapitatem ludzkim strategia biznesowa jest podstawg do
sformutowania strategii HR (nazywanej rowniez strategig personalng). M. Tyranska wskazu-
je, ze jako element strategii biznesowej organizacji, strategia personalna jest celowym i dtu-
gookresowym programem doboru, wykorzystania i rozwoju potencjatu ludzkiego w przedsig-
biorstwie'®, P. Boxall zwraca uwage, ze strategia HR obejmuje najbardziej krytyczne aspekty
strategii organizacji, definiuje bowiem wszystko, co zwigzane jest z ludZzmi, czyli najwazniej-
szym kapitatem w przedsiebiorstwie!®. Autor przekonuje, ze to, jaka strategie zarzadzania
przyjmie organizacja, zawsze bedzie mialo wptyw na szanse rozwoju i budowania przewagi
konkurencyjnej. Proces tworzenia strategii HR jest jednak wysoce skomplikowany, przede
wszystkim ze wzgledu na zalezno$¢ od kontekstu spotecznego, specyfiki sektorowej i kultury
organizacyjnej firmy, oraz dlatego, ze zawiera szereg prawidtowosci w zakresie relacji mig-
dzyludzkich na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej. Niemniej jednak strategia HR
stanowi bardzo wazny element w budowaniu przewagi konkurencyjnej organizacji. Inni bada-
cze, Y. Kor oraz H. Leblebici w swoich badaniach analizowali wspotzalezno$ci wiasnie mig-
dzy strategig zarzadzania kapitatem ludzkim, rozwojem firmy i1 dywersyfikacjg dzialan a wy-
nikiem finansowym organizacji'®2. Badaniem integracji systemu zarzadzania kapitatem ludz-
kim ze strategia og6lng i kultura organizacyjna firmy zajmowaty si¢ migdzy innymi E. Beck-
Krala i J. Duda. W swoich badaniach pytaly respondentéw o to ,,czy obecny system zarzadza-
nia kapitatem ludzkim wspiera realizacj¢ celow oraz czy firma posiada strategie personalng”.

Co ciekawe, w wyniku badania wykazano zalezno$¢ miedzy wielko$cig firmy a polityka za-

189 porter M., The Five Competitive Forces That Shape Strategy, op. cit., p. 25.

10 Tyranska M., Strategie personalne we wspotczesnych przedsiebiorstwach, Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej, 2 (13), Tarnéw, 2009, str. 355.

191 Boxall P., Human Resource Strategy, Wiley Encyclopedia of Management, Human Resource Management, 5,
2015, p. 39-50.

192 Kor Y., Leblebici H., How do interdependencies among human-capital deployment, development, and diver-
sification strategies affect firms' financial performance? Strategic Management Journal, 26 (10), 2005, p. 967-
985.
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rzadzania kapitatem ludzkim i posiadaniem formalnej strategii w tym zakresie. Procent firm,
ktére posiadajg i realizujg strategi¢ zarzadzania kapitalem ludzkim ro$nie wraz z wielkoscia

193

firmy~"°. W tabeli 2 zestawiono powigzania i zaleznos$ci mi¢dzy strategig biznesowg i perso-

nalng.

Tabela 2 Zalezno$¢ strategii biznesowej i personalne;

Elementy strategii biznesowej Elementy strategii personalnej

Okreslenie profilu kompetencyjnego pracownikow,

Okreslenie specyfiki i misji organizacji ktorzy beda realizowali misj¢ organizacji.

Zdefiniowanie systemu wartosci, kultury organiza- | Wskazanie na mozliwosci wdrozenia i zarzadzania
cyjnej zmiang.

Wskazanie wplywu plandw organizacji na zmiany

Okreslenie kierunku rozwoju organizacji S , o,
oczekiwan i wymagan wobec pracownikow.

Okreslenie zwigzku miedzy stabosciami i zaletami or-
ganizacji a kompetencjami i motywacja pracownikow.
Analiza SWOT organizacji Analiza potencjatu ryzyka w kontekscie spadku zaanga-
zowania lub odptywu kompetencji i wiedzy z organiza-
Cji.

Wskazanie w jakim stopniu sukces organizacji zalezy
Okreslenie determinant realizacji misji organizacji od jakosci, motywacji, zaangazowania i postaw perso-
nelu.

Zrédlo: Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi — strategia i dziatanie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw, 1996, str. 69.

B. Buchelt wskazuje, ze punktem wyjscia do analizy strategicznej zasobow ludzkich w
firmie jest okreslenie strategii przedsigbiorstwa, celow i gtdéwnych kierunkoéw dziatania firmy.
Na tej strategii wlasnie opiera si¢ cel zarzadzania personelem i ogoélne podej$cie firmy do

h'% W literaturze przedmiotu wystepuje wiele roznych sposobow kategory-

zasobow ludzkic
zacji strategii personalnych. Wedtug strategicznego zarzadzania kadrami T. Listwana strategia
personalna sktada si¢ z trzech gldwnych substrategii, ktore pozwalaja dopasowac jg do kon-

195 W praktyce oznacza to, ze dobér strategii perso-

kretnych warunkoéw panujacych w firmie
nalnej w duzej mierze zalezy od fazy rozwoju organizacji.

1. Pierwsza w klasyfikacji to strategia zorientowana na wejscie. Koncepcja wejscia jest

wlasciwa dla organizacji charakteryzujacych si¢ dynamicznym wzrostem. Strategia

personalna skupia si¢ w tym modelu na biezacym zapewnieniu zasobow ludzkich, ko-

198 Beck-Krala E., Duda J., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a innowacyjnosé przedsiebiorstw, Przeglad Organi-
zacji, 5/2014, str. 16.

19 Buchelt B., Analiza strategiczna w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, 810, Krakéw, 2008, str. 74.

195 ) istwan T., Modele i sktadniki strategicznego zarzqdzania kadrami, op. cit., str. 42.
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niecznych z uwagi na rozw¢j dziatalnos$ci organizacji. Dziatania skoncentrowane sg na
dotarciu do najlepszych kandydatéw na rynku.

Strategia zorientowana na wyjscie to druga z mozliwo$ci. Skupia si¢ ona na procesie
redukcji zatrudnienia, wyst¢puje glownie w przypadku starzejacych si¢ organizacji.
Autor wyroznia przyktadowe dziatania pozwalajace na redukcje zatrudnienia w zgo-
dzie z funkcja personalng. Pierwsze z nich to outplacement, czyli proces, ktory polega
na wsparciu pracownikow zwolnionych z organizacji, co w praktyce oznacza pomoc
w poszukiwaniu nowego miejsca pracy. Kolejne to downsizing, czyli dziatania prowa-
dzace do ograniczenia kosztow funkcjonowania organizacji. Bardzo waznym czynni-
kiem jest tutaj powigzanie planowania redukcji pracownikéw z dhugoterminowymi
planami ujetymi w strategii personalnej. Inng mozliwo$¢ daje leasing pracowniczy,
polegajacy na wypozyczaniu pracownikow danej firmy na potrzeby innej organizacji
na okres tymczasowy. Lay off workers, czyli zwalnianie pracownikoéw na okres do
momentu, kiedy potrzeby organizacji znow spowoduja konieczno$¢ ich zatrudnienia.
Strategie zorientowane na rozwoj i aktywizacj¢ z kolei dotycza przede wszystkim doj-
rzatych 1 wysokorozwinietych organizacji. Waznym elementem jest tutaj wykorzysta-
nie wszelkich dostepnych narzedzi i systemoé6w HR, celem zabezpieczenia mozliwosci

rozwoju, a co za tym idzie wysokiego zaangazowania i motywacji pracownikow!%.

A. Lipka z kolei wyr6znia dziewig¢ réznych substrategii personalnych, okreslajac je na

podstawie poszczegbdlnych proceséw HR:

1.

Substrategia okreslania zapotrzebowania na pracownikow, ktdra obejmuje planowanie
zatrudnienia w oparciu o wypracowany profil kompetencyjny przy uzyciu wartoscio-
wania stanowisk.

Substrategia rekrutacji 1 selekcji, ktora okresla proces doboru pracownikéw do organi-
zacji, tworzac przy tym plan reakcji na akcje niestandardowe, takie jak brak kandyda-
tow odpowiednich do pracy.

Substrategia rozwoju, ktorej celem jest zapewnienie poziomu wiedzy i zaangazowa-
nia, pozwalajacego na zabezpieczenie realizacji celow przedsigbiorstwa.

Substrategia zmniejszania zatrudnienia, ktora reguluje postgpowanie w przypadku re-
dukcji zatrudnienia.

Substrategia oceniania, gdzie zdefiniowany jest proces oceny pracownika (z uwzgled-

nieniem funkcji procesu 1 zasad dziatania).

196 |hidem, str. 43-44.
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6. Substrategia motywowania, skoncentrowana na systemach wynagradzania, premiowa-
nia 1 praktykach majacych na celu wzrost zaangazowania i motywacji wsréd pracow-
nikow.

7. Substrategia komunikowania si¢, z naciskiem na wewnetrzny proces komunikacji z
pracownikami.

8. Substrategia ksztatltowania kultury organizacyjnej, z naciskiem na ewolucyjne prze-
miany w normach zachowan czy wartosciach firmy.

9. Substrategia ksztattowania kosztow pracy, ktéra koncentruje si¢ na kalkulacji kosztow
wyzej wymienionych aktywnosci HR®'.

C. Fisher proponuje inne wyr6znienie strategii personalnych, dzielgc je na defensywne i
ofensywne!®®, Strategia ofensywna jest wiasciwa dla organizacji dynamicznie rozwijajacych
si¢, nastawionych na dobor pracownikéw. Koncentracja na dynamicznym rozwoju powoduje
koniecznos$¢ zdefiniowania okre§lonego profilu kompetencyjnego kandydatow. Pozadanymi
cechami beda w tym przypadku innowacyjnos¢, otwartos¢ oraz gotowos¢ do podjgcia ryzyka.
Ten rodzaj strategii zaktada réwniez rozbudowane systemy premiowe, umozliwiajace nagra-
dzanie za ponadprzeci¢tne wyniki (wyptacajac przyktadowo % z osiagnigtej transakcji). Klu-
czowym czynnikiem jest tutaj wydajnos$¢, wysoka kreatywnos$¢ i natychmiastowa skutecz-
nos¢. Inaczej procesy ksztaltowane sg wedtug strategii defensywnej, ktorej gtownym celem
jest stabilno$¢ i bezpieczenstwo zatrudnienia. W tym podej$ciu wigksze znaczenie maja takie
cechy jak lojalno$¢ czy zaangazowanie. Systemy wynagradzania i premiowania skonstruowa-
ne s tak, aby zapewni¢ poczucie bezpieczenstwa i stabilizacji. Wynagrodzenia pracownikow
funkcjonuja w oparciu o warto§ciowanie stanowisk pracy, ktorego podstawg jest okreslenie
warto$ci 1 funkcji danego stanowiska. Warto§ciowanie stanowisk jest tutaj rozumiane jako
wynik analizy czynnikéw, takich jak wymagania kompetencyjne, psychofizyczne 1 umystowe,

odpowiedzialno$¢ czy warunki $rodowiska pracy?®®

. Wazne w tej strategii jest rowniez skie-
rowanie procesoOw rekrutacyjnych do wewnatrz organizacji, co w praktyce oznacza promowa-
nie kandydatow wewnetrznych.

Kolejna z koncepcji, opracowana przez 1. Brunsteina rozroznia strategi¢ ilosciowg i jako-

sciowa. Pierwsza z nich koncentruje si¢ na rozwoju firmy poprzez zatrudnianie nowych pra-

197 |ipka A., Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow, 2000, str. 117-
145.

198 Tyranska M., Strategie personalne we wspdlczesnych przedsigbiorstwach, op. Cit., str. 355.

19 Czapla T., Malarski M., Wykorzystywanie kompetencji w procesie wartosciowania pracy, Acta Universitatis
Lodziensis Folia Oeconomica, 234, L.6dz, 2010, str. 214.
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cownikow, z zaznaczeniem jednak, ze zasoby ludzkie postrzegane sg jako koszt, ktory ma by¢
regulowany za pomoca $wiadomej polityki personalnej. Druga z nich to strategia zorientowa-
na jakosciowo, ktora szczegolny nacisk ktadzie na rozwdj pracownikow z potencjatem, gdzie
silne oddziatywanie motywacyjne ma zapewni¢ optymalne wykorzystanie zasobow ludz-
Kich?®,

A. Sajkiewicz analizuje strategic HR w kontekscie zatrudniania pracownikéw, ktorej ce-
lem jest zapewnienie optymalnego dopasowania pracownikow i pracy, z uwzglednieniem
specyfiki firmy. Autorka wyrédznia trzy rozne podejscia do zatrudniania:

1. Strategia doboru pracownikow do wymogdéw stanowisk pracy, w mysl zasady ,,wta-

sciwy cztowiek na wlasciwym miejscu”.

2. Strategia dopasowania pracownikow do kultury organizacyjnej firmy.

3. Strategia rekrutowania elastycznych pracownikéw, zdolnych do wnoszenia wiasnej

wartoéci, bardziej anizeli dopasowujacych sie?.

Omowienie klasyfikacji strategii personalnych prowadzi do charakterystyki etapow ich
tworzenia. D. Ulrich proponuje ich sze$¢?%2. Po pierwsze, wybor jednostki organizacyijnej i
szkolenie. Dla przygotowania strategii personalnej niezbedna jest doktadna charakterystyka
danej organizacji oraz okreslenie jej strategii biznesowej. Po drugie, analiza otoczenia i wska-
zanie najistotniejszych czynnikow. Na tym etapie kluczowe jest zdefiniowanie zatozen bizne-
sowych, ocena sytuacji ekonomicznej, technologii stosowanych przez organizacje, okreslenie
grup interesariuszy i kanatéw komunikacji. Zdefiniowanie Zrédet przewagi konkurencyjnej
organizacji to etap trzeci. Kolejno nastepuje okreslenie kultury organizacyjnej ze szczegdto-
wym zdefiniowaniem norm, wartosci 1 katalogu pozadanych zachowan wsrdd pracownikow
oraz okreslenie kluczowych dziatan 1 priorytetow zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem
ludzkim. Proces ten powinien by¢ przeprowadzony z uwzglednieniem wszystkich kategorii
dziatalnosci HR, ktore Autor okresla mianem strumienia pracownikow (rekrutacja, selekcja,
szkolenia 1 rozw¢j), strumienia zarzadzania efektywnoscig (oceny pracownicze, nagrody),
strumienia informacji (wewnetrzna komunikacja, trendy), oraz strumienia pracy (struktura
organizacyjna, $rodowisko pracy). Ostatni punkt to plan implementacji strategii, wraz ze
szczegotowym podzialem odpowiedzialno$ci i obowigzkow, a takze okresleniem roli kadry

zarzadzajacej. Na etapie koncowym wazne jest rOwniez uje¢cie meritum ustalen w dokumencie

20 Tyranska M., Strategie personalne we wspdlczesnych przedsigbiorstwach, op. Cit., str. 355.
201 Sajkiewicz A., Organizacja proceséw personalnych w firmie, Poltext, Warszawa, 2001, str. 46.
202 Ulrich D., Brockbank W., Tworzenie wartosci przez dziat HR, Wolter Kluwer, Krakow, 2008, str. 177.
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strategicznym. Realizacja strategii personalnej jako integralnej czesci strategii biznesowe]
odbywaé sic moze na trzech poziomach zaangazowania?’®. Na etapie pierwszym dziat HR
wdraza ustalone wcze$niej praktyki, co oznacza, ze odpowiada za strategi¢ juz po jej sformu-
towaniu, wykazujagc w ten sposdb ograniczony poziom zaangazowania strategicznego. W
drugiej opcji, dzial HR posrednio wptywa na opracowanie strategii, udzielajgc informacji na
przyktad o tendencjach na rynku pracy. Oznacza to, ze cho¢ dzial HR aktywnie nie uczestni-
czy w tworzeniu strategii, to jednak ksztaltuje w sposob posredni jej zalozenia. Trzeci poziom
to poziom pelnego partnerstwa. Ma miejsce wtedy, gdy dziat HR jest jednym z cztonkow ze-
spotu pracujacego nad sformutowaniem i wdrazaniem strategii w firmie?®,

Jak zauwaza C. Rochford, powigzanie strategii HR ze strategig biznesowa najczgsciej
wigze sie z utworzeniem w firmie stanowiska HR BP?%. Autorka podkresla zaréwno znacze-
nie rozwoju kompetencji specjalistbw HR w kierunku strategicznym, jak i zrozumienie i do-
strzezenie ze strony menedzer6w znaczenia procesow i dziatan HR. Kiedy zatem HR zaczyna
proponowaé dziatania z obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim, ktére odpowiadaja na po-
trzeby wynikajace ze strategii biznesowej firmy, a menedzerowie zaczynaja takich dziatan
oczekiwac pojawia si¢ przestrzen do rozwoju rol HR BP.

Duze znaczenie moze mie¢ rowniez umiejscowienie obszaru HR w strukturze organiza-
cyjnej. W sytuacji, kiedy obszar HR zarzadzany jest przez dyrektora personalnego petnigcego
funkcje¢ czlonka zarzadu firmy, role HR BP moga by¢ odmienne w stosunku do przedsig-
biorstw, gdy obszar ten kierowany bedzie przez kierownika umiejscowionego na $rednim
szczeblu struktury organizacyjnej. A. Lipka, a takze M. Kugiel stoja na stanowisku, ze mene-
dzer zarzadzajacy zasobami ludzkimi powinien zajmowac kluczowa pozycje w strukturze
organizacyjnej firmy, a takze wspétuczestniczyé w opracowaniu jej strategii’®®. P. Bochniarz i
K. Gugala sugeruja, ze wlasciwe umocowanie zakresu uprawnien dzialu HR 1 zasoby ade-

kwatne do zadan, w potaczeniu z partnerskimi relacjami HR z interesariuszami, a takze doste-

203 awler E. E. 1ll, Mohrman S. A., HR as a strategic partner: What does it take to make it happen? op. cit., p.
19.

204 | pidem.

205 Rochford C., Does the HR business partner model add value to the HR function, and does it assist in prepar-
ing organizations for the Fourth Industrial Revolution? Submitted to the National College of Ireland, 2018, p.
11.

206 Kugiel M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w firmie, [w:] Harasim W. (red.), Czlowiek i organizacja — dyle-
maty wspolczesnego zarzqdzania, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Promocji, Warszawa, 2013, str. 74.
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pem do informacji na temat strategicznych celow i kierunkdw rozwoju organizacji, wptywaja

na budowanie warto$ci w firmie za pomoca akumulacji kapitatu intelektualnego®®’.
2.2 Kultura organizacyjna jako determinanta rol HR BP

Kultura organizacyjna w znacznym stopniu determinuje i okresla sposob postepowa-
nia pracownikéw w danej firmie. W zwiazku z tym w duzej mierze warunkuje dziatania HR.
E. E. Lawler Il i J. Boudreau podkreslaja znaczenie kultury organizacyjnej, argumentujac, ze
dzial HR ma o wiele wigksze szanse by¢ partnerem strategicznym, jesli w firmie wystgpuje
kultura organizacyjna oparta na wiedzy i informacji?®®. Réwniez M. McCracken argumentuje,
ze kultura organizacji wptywa na zdolnoéé budowania partnerstwa biznesowego?®. W kazdej
organizacji kultura przyjmuje unikatowy charakter, definiujac wartosci, wzorce zachowan i
normy okreslonej grupy pracownikéw. E. Schein kultur¢ organizacyjna okresla jako ,,wzor
podstawowych zatozen, wyuczonych przez grupe w trakcie rozwigzywania problemow zwig-
zanych z jej zewnetrzng adaptacja i wewnetrzng integracja”?!®. G. Aniszewska uznaje, ze
,,punktem wyjscia do zmiany kultury jest zmiana zachowan pracownikéw”?*t, D. Bowen i E.
Ostroff wprost okreslili kulture organizacyjng jako sit¢ napedowa dla procesow personalnych
i praktyk HR?'2, Badania prowadzone przez C. Handy’ego wykazaty, Ze kultura organizacyj-
na moze przyjmowac jeden z czterech zdefiniowanych typow:

1. Pierwszym z nich jest kultura wtadzy (nazywana niekiedy kulturg Zeusa), ktora opiera
si¢ na centralnej roli lidera lub grupy liderow, wywierajacych silny wptyw na calg or-
ganizacj¢. W firmie istnieje tak zwany krag wtadzy, do ktorej dostep maja okreslone
grupy pracownikéw o charakterze nieformalnym, co niekiedy powoduje, ze osoby
formalnie pelnigce funkcje kKierownicze nie maja realnego autorytetu i mocy decyzyj-
nej.

2. Kultura, w ktorej sitg jest specjalizacja, a wspolpraca opiera si¢ na procedurach to kul-

tura roli (kultura Apolla). Charakteryzuje ja jasno okreslony system hierarchii. Pozio-

207 Bochniarz P., Gugata K., Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa, 2005, str. 33.
208 |_awler E. E. Ill, Boudreau, J., What makes HR a strategic partner? op. cit., p. 14-22.

209 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.

210 Zbiegien-Maciag L., Kultura w organizacji. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, Warszawa, 2008, str.
21-25.

21 Aniszewska G., Rola kultury organizacyjnej w zarzqdzaniu, Przeglad Organizacji 1/2004, str. 11.

212 Bowen D. E., Ostroff, C., Understanding HRM-firm performance linkages: The role of the “strength” of the
HRM system, Academy of Management Review, 29, 2004, p. 203-221.
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my w strukturze sg precyzyjnie zdefiniowane, podobnie jak kryteria przejs¢ miedzy
nimi. Z powodu wysokiego stopnia formalizacji, nazywana jest kultura biurokratycz-
ng. Najwyzszg wage przypisuje si¢ poprawnosci procesu, a nie jego efektom, dlatego
duze znaczenie majg regulacje prawne i wewnetrze dyrektywy. Najczesciej dotyczy
uczelni wyzszych i jednostek panstwowych, w tym réwniez miedzy innymi jednostek
samorzadow terytorialnych.

Trzeci rodzaj to kultura celu badz zadania (zwana tez kultura Ateny), gdzie najwaz-
niejsze jest, aby praca zostata wykonana efektywnie. Nacisk ktadzie si¢ na pracg ze-
spotowa oraz grupe dazaca do wspdlnego celu. W tej kulturze pracownicy rozliczani
sg z efektow i realizacji celu, nie do konca istotny jest sposob jego osiagniecia. Miej-
sce w strukturze wyznacza poziom wiedzy i specjalizacja, stad w organizacji przewa-
7aja grupy wysoce wyspecjalizowanych ekspertow.

Ostatnia mozliwos¢ to kultura jednostki (kultura Dionizosa), gdzie jednostka stanowi
centrum, a rola firmy koncentruje si¢ mocno na zorganizowaniu pozytywnego miejsca
pracy. Ze wzgledu na wysoki poziom swobody i wolno$ci, kultura ta jest charaktery-
styczna dla organizacji artystycznych i kulturalnych. W tym rodzaju nie wystgpuje
struktura, a stosunki stuzbowe raczej nie funkcjonujg w praktyce. Kryterium sukcesu
w kulturze jednostki sg czynniki zewnetrzne, na przyktad opinia publiczna badz sze-

roko rozumiana popularnos¢.

W zaleznosci zatem od elementow istotnych w danej organizacji oraz zachodzacych w

niej procesOw w opisanym modelu mozna mowi¢ o czterech rodzajach kultury organizacyj-

nejt3,

K. S. Cameron i R. E. Quinn proponujg model wartosci konkurujacych, ktory zaktada

cztery rozne typy kultury organizacyjnej zdefiniowane w dwoch przeciwstawnych wymia-

rach?*, Rysunek 2 przedstawia elementy sktadowe i punkty nacisku w modelu wartosci kon-

kurujacych.

213 Handy C. B., Gods of management: The changing work of organizations., Oxford University Press, 1996, p.

37.

214 Cameron K. S., Quinn R. E., Kultura organizacyjna — Diagnoza i zmiana. Model Wartosci Konkurujgcych,
Wolters Kluwer, Warszawa, 2015, str. 44.
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Rysunek 2 Model warto$ci konkurujacych

ELASTYCZNOSC I
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M ArDAZOd VN VIOVINIZIO

v
STABILNOSC I KONTROLA

Zrédto: Cameron K. S., Quinn R. E., Kultura organizacyjna — Diagnoza i zmiana. Model Wartosci Konkurujq-
cych, Wolters Kluwer, Warszawa, 2015, str. 44.

W pierwszym wymiarze z jednej strony wystepuje kryterium efektywnos$ci ze szczego6l-
nym naciskiem na dynamike, samodzielno$¢ i elastycznos¢, a w drugim — kryteria podkresla-
jace niezmienno$¢, porzadek i kontrolg. W drugim wymiarze przyjmuje si¢ Kryteria efektyw-
nosci. Z jednej strony wystepuje tutaj koncentracja na sprawach wewngtrznych, integracji i
zjednoczeniu, z drugiej — orientacja na zewnatrz organizacji, wyrdzniajaca silng rywalizacj¢ 0
pozycje rynkowa. Kultura organizacyjna w modelu wartosci konkurujacych jest rozumiana
jako wypadkowa najwazniejszych aspektow zarzadzania w organizacji. Aby uchwyci¢ specy-
fike organizacji konieczne jest zrozumienie wszelkich prawidlowosci, poczawszy od ogdl-
nych zasad wtasciwych dla danej firmy, poprzez caly system warto$ci 1 wewngtrzny styl za-
rzadzania 1 komunikacji. Sektor dzialalnosci firmy, jej historia 1 faza rozwoju determinujg
ogolny zarys kultury organizacyjnej, wskazujac na gtéwne cechy firmy. W zaleznosci od tego
czy w centrum uwagi jest pracownik i relacje w zespole czy wynik i pozycja rynkowa, kultura
bedzie sktania¢ si¢ ku konkretnemu typowi. Réwniez styl przywodztwa i1 sposéb nadawania
kierunku rozwoju w zespotach warunkowac¢ bedzie typ kultury w organizacji. Po dwoch stro-
nach bedzie w tym przypadku promowanie wspotpracy zespotowej, zgody i1 zarzadzania par-
tycypacyjnego oraz promowanie rywalizacji, wysokich wymagan, niekiedy nawet zarzadzania
przez konflikt. Kolejnym waznym czynnikiem, ktory w sposob znaczacy wplywa na ksztat-
towanie danego typu kultury jest kryterium sukcesu, w rozumieniu tego, co jest miarg powo-
dzenia w organizacji. W szczegdlnosci czy bedzie to czynnik wewnetrzny w postaci wysokie-
go zaangazowania, rozwoju kapitatu ludzkiego badz sprawno$¢ organizacji, czy tez czynnik
zewngetrzny, na przyktad przewaga konkurencyjna, rozwdj rynku badz pozycja lidera innowa-
cyjnosci. Badanie kultury organizacyjnej to proces dlugotrwaty, wymagajacy bardzo dobrej

znajomosci nie tylko zachodzacych w niej procesow 1 interakcji, ale takze funkcjonujacych
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stylow zarzadzania. Miedzy innymi od tego w jaki sposob przebiegajg interakcje migdzy ze-
spotami oraz gdzie lezy punkt cigzkosci w procesach komunikacyjnych zaleze¢ bedzie typ
kultury.

Kultura organizacyjna nastawiona na wspotprace to tak zwana kultura klanu. Jest ona cha-
rakterystyczna dla matych, czesto rodzinnych firm o lokalnym zasi¢gu. Jej pracownicy wy-
znaja te same wartosci, majg podobne cechy charakteru, a atmosfera jest przyjacielska. Part-
nerskie jest rowniez nastawienie do klientow. Organizacje, gdzie istotna jest kontrola posiada-
ja kulture hierarchii. To kultura charakterystyczna w korporacjach mi¢dzynarodowych i du-
zych organizacjach, gdzie struktura jest rozbudowana i wielopoziomowa. Praca zespolow jest
wysoce sformalizowana, a wszelkie procesy posiadaja wysoki stopien biurokratyzacji. Nasta-
wienie na tworzenie natomiast charakteryzuje kulture adhokracji, wlasciwej dla organizacji
innowacyjnych, cechujacych si¢ wysoka elastyczno$cia i nastawieniem na zmiany. Staty i
dynamiczny rozw6j powoduje rdwniez konieczno$¢ specyficznej organizacji pracy, opartej
gtownie na interdyscyplinarnych zespotach projektowych. Promowanie rywalizacji jest wia-
sciwe dla kultury rynku, charakterystycznej dla spotek sprzedazowych, gdzie najwigkszy na-
cisk ktadzie si¢ na realizacje wyniku, plandw biznesowych, a takze konkurencyjnos¢ i pozy-
cj¢ na rynku. Czegstym elementem kultury rynku jest wrogie nastawienie do konkurencji, przy
jednoczesnym dazeniu do jej wyeliminowania®®.

Kultura organizacyjna jest jednym z najistotniejszych zagadnien w obszarze zarzadzania,
warunkuje zachowania pracownikow, wskazuje na specyfike procesow zachodzacych w or-
ganizacji, petnigc bardzo wazne funkcje. J. Penc wskazuje na cztery podstawowe funkcje kul-
tury organizacyjnej. Przede wszystkim jest to funkcja integracyjna, gdzie kulture organizacyj-
ng rozumie si¢ jako spoiwo integrujace calg organizacje. Oprocz tego, wazna jest takze funk-
cja percepcyjna, dzieki ktorej pracownicy wlasciwie interpretujg procesy zachodzace w orga-
nizacji i jej otoczeniu. Kultura pelni réwniez funkcje adaptacyjna, ktora wskazuje na zgod-
nos¢ postepowania ze zdefiniowanymi wartosciami firmy. Funkcja motywacyjna, ktora opisu-
je proces utozsamiania si¢ pracownikow z organizacja oraz przyjmowanie jej celow jako wita-

snych to ostatnia ze zdefiniowanych przez Autora?:®.

215 |bidem.
216 penc J., Humanistyczne wartosci zarzqdzania w poszukiwaniu sensu menedzerskich dziatan, Difin, Warsza-
wa, 2010, str. 80.
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2.3 Wplyw fazy rozwoju organizacji na ksztaltowanie r6l HR BP

Jednym z czynnikow, ktore ksztaltujg role dla HR moze by¢ rowniez faza rozwoju, w
ktorej aktualnie znajduje si¢ organizacja. Na kazdym etapie rozwoju organizacja mierzy si¢ z
innymi wyzwaniami, inne procesy zyskuja na znaczeniu, a sama organizacja moze mie¢ inny
cel 1 misj¢. Rozwdj organizacji zachodzi takze rownomiernie z rozwojem pracownikow i ka-
dry zarzadzajacej. Zachodzace zmiany z Kolei wptywaja znaczaco na funkcjonowanie organi-
zacjl, a co za tym idzie na dziatania HR BP, w szczego6lnosci w kontekscie rozwijajacej si¢
orientacji biznesowej. W literaturze przedmiotu wyst¢puje wiele klasyfikacji dotyczacych
cyklu zycia czy faz rozwoju organizacji. Jedng z pierwszych jest teoria opracowana przez L.
E. Greinera, ktora wyrdznia pig¢ faz rozwoju, miedzy ktorymi organizacja przechodzi w wy-
niku kryzysow?!’. Kazdy kryzys niesie za sobg zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa,
dlatego tez szczegdlnie duze znaczenie bedzie rola HR BP jako agenta zmian. Przechodzenie
przez kolejne fazy rozwoju wymaga bowiem kompetencji zarzadzania zmiang. Poszczegolne

fazy wedtug L. E. Greinera ukazuje rysunek 328,

Rysunek 3 Fazy rozwoju organizacji wedlug L. E. Greinera
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Zrodto: Hatch M. J., Teoria organizacji, PWN, Warszawa, 2002, str. 178-182.

Faza pierwsza to faza przedsigbiorczo$ci, w ktorej mtoda organizacja walczy o pozycje na
rynku, zabiega o promocj¢ swoich produktow. Jest to poczatkowa, inicjujaca faza dla organi-

zacji. Zespot jest niewielki, a jego zadania charakteryzuje uniwersalno$¢, szybka wymiana

217 Greiner L. E., Evolution and Revolution as Organizations Grow: A company’s past has clues for management
that are critical to future success, Family Business Review, 10 (4), 1997, p. 397-409.
218 Greiner L. E., Evolution and Revolution as Organizations Grow: A company’s past has clues for management
that are critical to future success, Family Business Review, 10 (4), 1997, p. 397-409.
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informacji 1 wielostopniowa kontrola. Po tej fazie wystepuje kryzys przywodztwa, poniewaz
wlasciciel nie jest w stanie sam dtuzej kontrolowa¢ calej organizacji, a w zespole pojawiaja
si¢ tarcia wynikajace z niejasnego rozdziatlu obowigzkow. Konieczne jest rozréznienie zadan i
odpowiedzialno$ci wiascicieli oraz kadry menedzerskiej. W wyniku przemian ksztattuje sie
struktura organizacyjna i procedury opisujgce w sposob jednoznaczny funkcjonujgce dotych-
czas procesy. To wiaze si¢ ze strategiczng rola HR BP, gdzie jednym z zadan jest wiasnie
ksztattowanie efektywnej struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Wzrost organizacji na-
stepuje zatem poprzez kreatywnos$¢ i1 kryzys przywodztwa. Kolejna faza, kolektywnosci,
gdzie kadra menedzerska koncentruje si¢ na realizacji celow, przy wykorzystaniu swojej sil-
nej pozycji i mozliwosci. Organizacja jest juz firma posiadajacg procedury i struktury, dzieki
czemu ma zapewniony staly i relatywnie stabilny wzrost. Poszczegélne jednostki nabywaja
coraz silniejszej autonomii, co prowadzi do kolejnego kryzysu. Dla dalszego rozwoju ko-
nieczne jest rozpoczecie delegowania uprawnien na nizsze szczeble zarzadzania. Kryzys au-
tonomii spowodowany jest zbyt duza centralizacja wtadzy, ktora z kolei utrudnia i wydluza
proces decyzyjny. Tutaj wzrost organizacji nastepuje zatem przez wytyczne i kryzys autono-
mii. Nastepna jest faza delegacji, ktdra opiera si¢ na delegowaniu podejmowania decyzji. Ko-
nieczna jest decentralizacja proces6w 1 odpowiedzialnosci, ktora spowoduje wzrost integracji.
Sytuacja ta prowadzi do kryzysu kontroli, poniewaz kadra menedzerska nie moze dluzej
sprawowac petnej kontroli nad wszystkimi procesami w organizacji. Sposobem na to jest
formalizacja. Nastgpuje wzrost przez delegowanie 1 kryzys kontroli. W fazie formalizacji z
kolei organizacja rozwija si¢ bardzo dynamicznie, ale rozbudowane regulaminy i instrukcje
zaczynajg utrudnia¢ codzienng prace. Nastgpuje kryzys biurokratyczny, poniewaz organizacja
silnie koncentruje si¢ na swoich strukturach wewnetrznych, ograniczajac uwage dla dostar-
czania produktéw 1 ustug do klientow. Takie dziatanie w dtuzszej perspektywie przestaje by¢
jednak optacalne dla organizacji, poniewaz nie jest juz ona na tyle elastyczna, aby moc rea-
gowac na zmiany rynkowe. Opanowanie biurokracji pozwala na przywrocenie peinej spraw-
nosci i elastycznos$ci dziataniom firmy. Wzrost nastepuje poprzez koordynacje¢ i wspomniany
kryzys biurokratyczny. W fazie wspolpracy, dzigki pokonaniu kryzysu biurokratycznego or-
ganizacja osigga optymalny poziom rozwoju. W wyniku uregulowania zasad pracy dla pra-
cownikow dochodzi do wzrostu znaczenia dziatan zespotowych i wiekszej partycypacji. Or-
ganizacja w duzej mierze opiera si¢ na ptynnej wspotpracy miedzy zespotami, a pracownicy

tworzac struktury macierzowe majg swobode w wykonywaniu swoich zadan. W tej fazie duze
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znaczenie majg zmotywowane zespoly i dobra organizacja pracy wérod nich, a rozwdj naste-
puje przez wspotprace?®®,

Inng teori¢ cyklu zycia organizacji proponuje R. W. Griffin, wedlug ktérego wyrdznic
mozna cztery etapy rozwoju (narodziny, mtodoéé, wiek $redni i dojrzatosé)??°. W fazie naro-
dzin najwazniejsze dla organizacji jest przetrwanie i ustabilizowanie si¢ na rynku. Nowa or-
ganizacja charakteryzuje si¢ wysoka elastyczno$cia, natychmiastowo reaguje na Szanse ryn-
kowe. Mlodos¢ to kolejny etap, w ktorym organizacja doswiadcza dynamicznego wzrostu,
ktory wymaga wysokiej innowacyjnosci, kreatywnosci i standaryzacji procesow. Dzigki temu
nastepuje kumulacja zyskoéw 1 nabranie ptynnosci finansowej. W wieku $rednim organizacja
ma juz wypracowana, stabilng pozycje rynkowa, stabilizuje si¢ poziom zamoéwien od klien-
tow, dzieki czemu mozliwa jest optymalizacja kosztow i zasobow. Faza wieku Sredniego jest
faza prosperity i najlepszego rozwoju, a jej koniec $wiadczy o dojrzatosci, czyli schytku orga-
nizacji. Jest to etap, w ktérym pozycja organizacji jest zagrozona, gtownie ze wzgledu na
dziatania konkurencji, ktére prowadza do ostabienia i kryzysu w organizacji. Powody przej-
scia w etap dojrzalosci moga by¢ spowodowane uwarunkowaniami zewngtrznymi, jak na
przyktad ogdlny spadek popytu na dany produkt czy ustuge, badz tez uwarunkowaniami we-

wnetrznymi, w tym btedami kadry menedzerskiej??..
2.4 Sytuacja na rynku pracy i jej wplyw na role HR BP

Rynek pracy w klasycznym ujeciu okresla si¢ jako relacje popytu na prace i podazy
pracy. Popyt na rynku pracy jest rozumiany jako liczba miejsc pracy, podaz reprezentuja na-
tomiast zasoby pracy???. B. Czarniawska wskazuje na definicje rynku pracy, w ktérej organi-
zacja wystepuje jako jeden z aktorow ksztattujacych jego specyfike oraz definicje, gdzie pra-
codawcy 1 pracownicy dzialajg w ramach rynku pracy, ktéry funkcjonuje niezaleznie od ich
aktywnoéci i dziatan®®3, Przy takim zatoZeniu, rynek pracy staje si¢ istotnym czynnikiem, kto-
ry wptywa i oddzialuje na otoczenie zewngtrzne organizacji.

Aktualna sytuacja na rynku pracy zostanie zdefiniowana na podstawie raportow

Gtownego Urzedu Statystycznego, Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci oraz naj-

219 |bidem.

220 Griffin R. W., Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa, 2005, str. 372.

221 |pidem.

222 Balcerowicz-Szkutnik M., Dyduch M., Szkutnik M., Wybrane modele i analizy rynku pracy. Uwarunkowania
rynku pracy i wzrostu gospodarczego, Uniwersytet Ekonomiczny, Katowice 2010, str. 16

23 Czarniawska B., Troche inna teoria organizacji. Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatar., Poltext,
Warszawa, 2010, str. 16.
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wickszych firm doradczych w Polsce 1 na $wiecie. Wedlug danych Gléwnego Urzedu Staty-
stycznego w ostatnim kwartale 2020 stopa bezrobocia zmniejszyta si¢ w stosunku do po-
przedniego kwartatu. Stopa bezrobocia mezczyzn uksztattowata si¢ na nieco nizszym pozio-
mie (3,1%) niz dla kobiet (3,2%). Spadki odnotowano niezaleznie od kryteriow miejsca za-
mieszkania czy plci®?. Szczegdtowe dane przedstawione zostaty na rysunku 4.
Rysunek 4 Liczba bezrobotnych a stopa bezrobocia wedtug ptci
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Zrodlo: Raport Informacja o rynku pracy w czwartym kwartale 2020, Gtoéwny Urzad Statystyczny, Warszawa
2021.

Wedtug kolejnego raportu Gtownego Urzgdu Statystycznego generalnie ofert pracy
jest duzo wiecej niz potencjalna liczba bezrobotnych, ktérzy mogliby z nich skorzysta¢??, To
z kolei oznacza, ze aby pracodawca pozyskat pracownika musi mu zaproponowac na tyle ko-
rzystne warunki, aby zdecydowat si¢ on opusci¢ swojego aktualnego pracodawce, gdyz liczba
0sOb pozostajacych bez zatrudnienia statystycznie nie jest w stanie pokry¢ zapotrzebowania
na zatrudnienie. Rynek sprzyjajacy pracownikowi jest biznesowo Korzystny dla pracownikow

226

i kandydatéw, tworzac warunki mniej korzystne dla przedsigbiorcow i pracodawcoOw<".

Szczegdlowe dane przedstawione zostaty na rysunku 5.

224 Raport Informacja o rynku pracy w czwartym kwartale 2020, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2020,
https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/, dostep: 22.08.2021.

225 Raport Sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju w pierwszym pétroczu 2021, Gtowny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2021, https:/stat.gov.pl/obszary-tematyczne/inne-opracowania/informacje-o-sytuacji-spoleczno-
gospodarczej, dostep: 22.08.2021.

226 Baron-Polanczyk E., Klementowska A., Od ,, rynku pracodawcy” do ,,rynku pracownika” — zawody deficy-
towe w ujeciu ogolnokrajowym i regionalnym, Spotecznosci Lokalne. Studia Interdyscyplinarne, Uniwersytet
Zielonogorski, Zielona Gora, 2018, str. 199-208.
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Rysunek 5 Oferty pracy a liczba bezrobotnych
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Zrédto: Raport Sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju W pierwszym pétroczu 2021, Gtowny Urzad Statystyczny,
Warszawa 2021.

Raport Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki badan, opraco-
wany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczosci przy wspodtpracy z Systemem Rad
ds. Kompetencji wskazuje na aktualne trendy na krajowym oraz $wiatowym rynku pracy,
analizujac kategorie, takie jak: nastroje wsrod pracownikow, zachowania na rynku pracy czy

zmiany spoleczne zwigzane z ideg Przemystu 4.0%’

. Analizie poddano szdsty raport z serii
raportow. W toku badan potwierdzono, Zze rynek pracy w Polsce jest stabilny, jesli wzia¢ pod
uwage poszukiwanie pracy. Wsrod zatrudnionych 45% rozwaza zmiang pracy — tyle samo
deklaruje, ze nie podejmuje dziatan ku temu zmierzajacych. Najczestszg przyczyng do zmiany
pracy wciaz pozostaje wynagrodzenie (61%) oraz perspektywa rozwoju (42% odpowiedzi)??8.
Zbadano réwniez zalezno$¢ miedzy checig zmiany pracy a stazem zatrudnienia w organizacji.
Im wigkszy staz, tym nizsza sktonno$¢ do zmiany. Respondenci wykazywali duzy optymizm.
Az 89% z nich jest przekonana, ze w przypadku utraty zatrudnienia bez problemu sg w stanie
znalez¢ nowego pracodawce w ciggu nastgpnych miesiecy. Najrzadziej prace zmieniali przed-
stawiciele sektora transportu, ustug budowlanych oraz pracujacy za granica. Najbardziej

sktonni do zmiany pracy sg natomiast pracownicy pracujacy w sektorze hotelarskim, obszarze

227 Rynek pracy, edukacja, kompetencje. Aktualne trendy i wyniki bada#, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebior-
czosci, https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/2019 02 Raport Rynek-pracy luty-2019.pdf, dostep:
18.03.2020.

228 Respondenci mogli wskazaé wiecej niz jedng odpowiedz.
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HR, ochronie oraz jako przedstawiciele handlowi. Na podstawie badan portalu Pracuj.pl
wskazano na wnioski w obszarze dziatan rekrutacyjnych przedsigbiorcow. Firmy poszukuja
wyspecjalizowanych pracownikow produkcyjnych badz transportowych, co powoduje wzrost
oczekiwan tej grupy zawodowej; regiony, ktore tworza najwigcej miejsc pracy oferujg row-
niez najwyzsze wynagrodzenia; ro$nie znaczenie nowych rozwigzan w IT, a takze automaty-
zacji pracy 1 Przemystu 4.0. Koncepcja Przemystu 4.0 silnie oddzialuje na rynek pracy i
przemiany w nim zachodzace. Innowacje produktowe i ustugowe, statle podwyzszanie jakosci
obstugi klientéw oraz procesy automatyzacji pracy prowadzg do tego, ze od pracownikéw
wymaga si¢ nie tylko nowych umiejetnosci 1 kwalifikacji, ale 1 ponadprzecietnej elastycznosci
w realizacji przydzielanych zadan. Postepujgca digitalizacja rowniez w sposob znaczacy
wplywa na postrzeganie pracy. Jej skutki odczuwajg niemal wszyscy uczestnicy rynku pracy.
Wsrod badanych 78% respondentdéw w omawianym raporcie wskazuje, ze technologia wpty-
wa pozytywnie na ich warunki pracy. Kolejne 58% wskazuje rowniez na pozytywna rol¢ pro-
cesow technologicznych, w szczegdlnosci robotyzacji, automatyzacji, czy sztucznej inteligen-
cji. Taki sam odsetek respondentéw uwaza, ze nie posiada wystarczajacych kompetencji do
funkcjonowania w zdigitalizowanych warunkach pracy, stad az 80% pracownikow wykazuje
gotowo$¢ do zdobywania nowych kwalifikacji w tym obszarze??°. J. H. Marler oraz E. Parry
rozwazajg, czy Przemyst 4.0 i ogolnie postepujgca automatyzacja przyczynia si¢ do budowa-
nia strategicznej pozycji HR, czy IT jest jedynie narzgdziem do podejmowania decyzji, ktore
wigza si¢ z wdrozeniem tak zwanego e-HRM. Sformutowanie to oznacza wykorzystanie in-
nowacji IT w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (e-Human Resources Management). Tak czy
inaczej badacze wskazuja, ze owe innowacje w sposob znaczacy wpltywaja na ograniczenie
roli administracyjnej na rzecz budowania strategicznej, natomiast sama automatyzacja odmie-
ni catkowicie sposob organizacji procesow w przedsigbiorstwie, co z kolei nie pozostaje bez
wplywu na dziatania HRZ,

Badanie przeprowadzone we wrzeéniu 2018 przez CubeResearch na zlecenie firmy dorad-
czej E&Y poskutkowato opracowaniem raportu Efektywny pracodawca. Najwieksze wyzwa-
nia stojqce przed dzialami HR?*'. W badaniu zastosowano metode wywiadow online, CAWI

oraz wywiadow telefonicznych, CATI. Respondentami byli pracownicy dziatow HR z 497

229 Global report randstad work monitor Q4 2018, digitalization at work, http://www.bollettinoadapt.it/wp-
content/uploads/2018/12/Randstad-Workmonitor-global-report-Q4-December-2018.pdf, dostep: 19.03.2020.

230 Marler J. H., Parry E., Human resource management, strategic involvement and e-HRM technology, The
International Journal of Human Resource Management, 27 (19), 2015, p. 2233-2253.

8L Efektywny pracodawca. Najwigksze wyzwania stojgce przed dziatami HR, Ernst&Young, dostep do we-
wnetrznego newslettera.
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roznych organizacji. W toku powyzszych badan wyrézniono gtéwne czynniki determinujace
aktualny rynek pracy: utrudniony proces pozyskiwania pracownikoéw; Wyzsze oczekiwania
ptacowe; Wyzsza rotacja pracownikow; konkurencyjne finansowe systemy motywacyjne; ko-
niecznos¢ badania efektywnos$ci pracownikOw w powigzaniu z ich wynagrodzeniem; konku-
rencyjny system benefitow pozaptacowych; a takze konieczno$¢ badania satysfakcji pracow-
niczej. Dodatkowo, procesy rekrutacyjne wydtuzaja si¢ i trwaja nawet kilkukrotnie dtuzej niz
we wezesniejszych latach, co niesie za soba dodatkowe koszty. Spowodowane jest to niewy-
starczajacg iloscig wykwalifikowanych pracownikéw na rynku, w stosunku do zapotrzebowa-
nia pracodawcow, co z kolei w sposob znaczacy wplywa na pracg¢ HR w firmie. Réwniez
wszelkie dziatania majace charakter deregulacji rynku pracy nie pozostang bez wpltywu na
role HR BP. J. Michie i M. Sheehan przekonuja, ze deregulacja rynku pracy odgrywa klu-
czowa role w dazeniu przedsiebiorstw do budowania przewagi konkurencyjnej?®2. Autorzy
zauwazaja rowniez zwigzek miedzy stosowaniem przez firmy elastycznych form zatrudnienia

i zwigzanych z tym praktyk HR z jednej strony, a wynikami firmy z drugie;j.
2.5 Oczekiwania interesariuszy determinanta rél HR BP

Czynnikiem, ktory moze wplywa¢ na otoczenie zewngtrzne organizacji sa oczekiwa-
nia interesariuszy oraz grup zaangazowanych w spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu. Intere-
sariusze (stakeholders) to grupy badz jednostki, ktore w sposob posredni lub bezposredni sg
zaangazowane, a nawet uzaleznione od dziatah przedsigbiorstwa, lub takie, na ktoére dana
dziatalno$¢ moze mie¢ wptyw?. Jedna z teorii obejmuje podzial na interesariuszy pierwsze-
go stopnia, czyli osoby, ktore pozostaja w bezposrednim lub posrednim stosunku z firma,
osoby zawierajgce formalne umowy, porozumienia lub kontrakty, oraz interesariuszy drugie-
go stopnia, czyli osoby, ktore mogg wywiera¢ wptyw na przedsigbiorstwo badz pozostawac
pod jej wptywem, nie bedac jednoczesnie w bezposredniej zaleznoéci?*. Jedna z metod anali-

zy interesariuszy organizacji jest macierz sity wplywu na dziatania przedsigbiorstwa w po-

232 Michie J., Sheehan M., Business strategy, human resources, labor market flexibility and competitive ad-
vantage, The International Journal of Human Resource Management, 16 (3), 2005, p. 445-464.

233 Klincewicz K., Problemy w relacjach przedsiebiorstwa w interesariuszami, [w:] Bernatt M., Bogdaniecki J.,
Skoczny T. (red.), Spoleczna odpowiedzialnosé¢ biznesu. Krytyczna analiza, Wydawnictwo Naukowe Wydzialu
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa, 2011, str. 89.

234 Freeman R. E., Harrison J. S., Wicks A. C., Parmar B. L., de Colle S., Stakeholder Theory: The State of the
Art, Cambridge University Press, 2010, p. 22.
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wigzaniu ze stopniem zainteresowania jego dziatalnos$cig, zwana macierza Mendelova, ktéra
zaktada podziat interesariuszy na cztery grupy:

1. Najistotniejsza z nich jest grupa wysoce zainteresowana postgpowaniem organizacji,
ktora jednocze$nie ma duzg site oddziatywania. Strategia postgpowania W przypadku
takich grup mowi o zachowaniu $cistych i partnerskich relacji, opartych na otwartym
dialogu i1 aktywnej wspolpracy, migdzy innymi poprzez konsultacj¢ planéw dzialania,
a nawet czeSciowego, posredniego angazowania ich na wybranych etapach procesu
decyzyjnego.

2. Interesariusze nisko zainteresowani 0 wysokiej sile oddziatywania stanowig réwnie
wazng grupe w dziatalno$ci organizacji. Teoria Mendelova zaktada, ze w przypadku
tej grupy istotne jest biezace zapewnienie realizacji czgsto niewypowiedzianych ocze-
kiwan. Grupa ta nie jest bowiem zywotnie zainteresowana strategig organizacji, nie-
mniej jednak jej potencjalne niezadowolenie moze stanowi¢ duze zagrozenie dla funk-
cjonowania firmy.

3. Trzecia z mozliwosci to grupy bardzo zaangazowane i zainteresowane dzialalnoscia
firmy, jednoczes$nie nie posiadajace zbyt duzej sity wptywu. Strategia na wspotdziata-
nie z nimi jest ciagle utrzymywanie dobrych stosunkéw i przychylnosci, natomiast nie
ma tutaj koniecznos$ci aktywizacji 1 wlgczania interesariuszy w procesy decyzyjne w
firmie.

4. Czwarta grupa interesariuszy to grupa niskiego zainteresowania 1 niskiej sity oddzia-
tywania. Ze wzgledu na minimalne znaczenie dla organizacji kontakt firmy w przy-
padku tej grupy moze by¢ ograniczony jedynie do jednostronnej komunikacji, na
przyklad za pomoca srodkéw masowego przekazu czy mediow spolecznosciowych?®.
Macierz Mendelova powinna poprzedzaé¢ szczegdtowa identyfikacja grup interesariu-

szy wraz z ustaleniem i1 oceng ich hierarchii. W drugiej kolejnosci istotne jest okreslenie
oczekiwan 1 zdefiniowanie mozliwo$ci oraz potencjalnych sposoboéw na ich zaspokojenie, a
takze ocena sity wplywu. Ocena ta stanowi punkt wyjscia do zaklasyfikowania interesariuszy
do konkretnej grupy w macierzy Mendelova, a co za tym idzie ustawienia odpowiedniego
sposobu budowania relacji. W praktyce poszczegdlne grupy interesariuszy moga mie¢ rozne

oczekiwania i dazy¢ do realizacji roznych, nawet sprzecznych celow, stad szczegdlne znacze-

235 Marcinkowska M., Tworzenie wartosci przedsiebiorstwa dla interesariuszy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, 639, Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 37, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin, 2011, str. 855-870.
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nie ma wilasciwe rozpoznanie potrzeb i mozliwosci wptywu danych grup. Rozpoznanie to

wymaga szczegélnej dbatosci, przede wszystkim w zakresie: analizy zachowan i warto$ci

wyznawanych przez interesariuszy; pojmowania ich w kategorii zasobow dla organizacji,

oddziatywania na powigzania z nimi z uwzglednieniem sytuacji firmy; budowania relacji

opartej na zaufaniu; potencjalnego wktadu z ich strony do realizacji dziatan organizacji; a

takze roli interesariuszy w odniesieniu do przysztych pokolen?®. W tabeli 3 zestawiono grupy

interesariuszy, wraz z ich mozliwymi oczekiwaniami wobec organizacji.

Tabela 3 Grupy interesariuszy i ich oczekiwania

Grupa interesariuszy

Oczekiwania

Wartos¢

Akcjonariusze i whasciciele

Wzrost warto$ci firmy

Zysk z inwestycji

Maksymalizacja wartosci akcji

Maksymalizowanie warto$ci firmy

Rzetelna i kompleksowa informacja

Innowacyjnos¢

Przestrzeganie norm i regulacji

Dobry wizerunek firmy

Kompetentne organy zarzadzajace

Pozytywny wizerunek

Pracownicy

Zadowalajace wynagrodzenie

Wynagrodzenie

Wypehianie zobowigzan wobec
pracownikow

Swiadczenia dodatkowe

Rzetelna i kompleksowa informacja

Nowe miejsca pracy

Mozliwos¢ rozwoju

Podnoszenie kwalifikacji

Zadowolenie z pracy

Rownowaga pomiedzy zyciem prywat-
nym a zawodowym

Bezpieczne warunki pracy

Dobry wizerunek

Efektywne zarzadzanie firma

Kooperanci, dostawcy

Wiarygodnos$¢ finansowa partnera

Dochod ze sprzedazy

Wywigzywanie si¢ ze zobowigzan

Wspotpraca i lojalnos¢

Optacalno$¢ ekonomiczna

Rozwdj organizacyjny

Etyka dziatania

Jakos$¢ wspotpracy

Kultura i profesjonalizm dzialania

Innowacyjnos¢

Wspotpraca

236 Jablonski A., Modele zréwnowazonego biznesu w budowie dlugoterminowej wartosci przedsiebiorstw z
uwzglednieniem ich spolecznej odpowiedzialnosci, Difin, Warszawa, 2013, str. 77.
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Jakos$¢ komunikacji

Cechy, jakos$c¢ i funkcjonalno$¢ pro-
duktu

Uzyteczno$¢ z zakupionych produktow i
ushug

Przejrzysta i dostepna informacja

Dobry wizerunek firmy, marki

Atrakcyjny projekt produktu

Innowacyjnosé¢

Profesjonalny proces zakupu oraz

Klienci ol L
enc obshugi klienta Podnoszenie jakosci zycia i dobrobytu
Personifikacja relacji z klientem
Pozytywny wizerunek firmy
Bezpieczenstwo produktu
Uczciwa konkurencja le?wystqpowagle strat z tytutu nieuczci-
wej konkurencji
Przejrzystos¢ i czytelnos¢ dziatan Niewystepowanie kosztow z tytutu
Konkurenci konkurencji ochrony przed nieuczciwymi praktykami

Kultura i etyczno$¢ dziatan bizne-
sowych

Przedsigbiorcze §rodowisko

Podnoszenie dobrobytu spoleczenstwa
oraz powiekszanie jego sity nabywczej

Instytucje finansowe

Zysk z tytulu pozyczenia kapitatu

Przychody wynikajace z pozyczenia
kapitatu

Wiarygodne wyniki finansowe

Podnoszenie dobrobytu spoleczenstwa
oraz powigkszanie jego zdolno$ci kredy-
towej

Wywigzywanie si¢ ze zobowigzan

Jawnos¢, rzetelnos¢ i komplekso-
wos¢ informacji

Kompetentne organy zarzadzajace

Instytucje rzadowe i spo-
teczne

Przestrzeganie norm prawnych

Przychody z tytutu podatkéw i innych
form zaangazowania przedsiebiorstwa

Whtaty na rzecz funduszy celowych

Tworzenie nowych miejsc pracy

Wspieranie dziatalnosci spotecznej i
charytatywnej

Likwidacja dysproporcji spotecznych
poprzez podnoszenie dobrobytu spote-
czenstwa

Wspotpraca w zakresie stymulacji
rozwoju lokalnego i krajowego

Ochrona $rodowiska naturalnego

Spotecznosci lokalne, kra-
jowe, regionalne

Bezpieczna dziatalno$¢ gospodarcza

Przychody z tytutu podatkow i innych
form zaangazowania przedsigbiorstwa

Zapewnienie miejsc pracy

Tworzenie nowych miejsc pracy

Oferowanie godnych i bezpiecznych
warunkow pracy

Rozwoj regionu

Ochrona §rodowiska naturalnego

Podnoszenie jako$ci zycia

Mecenat i sponsoring lokalnego
rozwoju spotecznego, kulturalnego i
naukowego

Ochrona §rodowiska naturalnego

Wspieranie przemian strukturalnych

Zrédto: Ciepiela M., Wplyw interesariuszy na zarzqdzanie przedsiebiorstwem, Rynek — Spoleczenstwo — Kultu-

ra, 3 (11), 2014, str. 25.
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Zanim szeroko scharakteryzowane zostang grupy interesariuszy zewng¢trznych, warto
przyjrze¢ si¢ oczekiwaniom pracownikdéw, czyli interesariuszy wewnetrznych. Ich oczekiwa-
nia w gléwne] mierze dotyczag wywigzywania si¢ z zobowigzan firmy jako pracodawcy.
Szczegbdlne znaczenie bedzie miato tutaj wynagrodzenie oraz ogolne warunki pracy, a takze
zapewnienie mozliwo$ci rozwoju 1 nabywania nowych umiej¢tnosci oraz kompetencji przez
pracownikow. W wielu opracowaniach pracownicy s3 uznawani za najistotniejszg grupe inte-
resariuszy, zgodnie z zalozeniem, ze zaangazowanie pracownikoéw w sposob bezposredni
przektada si¢ na zadowolenie interesariuszy zewngtrznych, przede wszystkim klientow, w
szczegllnosci w zakresie ich profesjonalnej obstugi. Oczekiwania pracownikow w stosunku
do praktyk HR analizowali mi¢gdzy innymi S. Garg, K. Jiang oraz D. Lepak, ktorzy argumen-
tuja, ze praktyki HR sa obierane w sposob roznorodny przez roéznych pracownikow?3’. Bardzo
czesto dzieje si¢ tak, ze wzgledu na indywidualne do$§wiadczenia pracownika badz jego aktu-
alne potrzeby, oczekiwania czy ogolne cele zawodowe. Jest to punkt widzenia zgota odmien-
ny od perspektywy pracodawcy, ktory skuteczno$¢ i efektywnos¢ praktyk HR ocenia w opar-
ciu o wlasne cele biznesowe. Roznice te mogg by¢ widoczne na przyktadzie znaczenia danego
dziatania HR dla pracownika. Przyktadowo dla mtodego pracownika rozpoczynajacego karie-
re¢ bardziej istotne moga by¢ szkolenia i rozwdj, podczas gdy dla pracownikéw-mtodych ro-
dzicow duzo wigksze znaczenie bgdzie mial elastyczny czas pracy i mozliwos¢ zachowania
rownowagi migdzy zyciem zawodowym i prywatnym. Tak zwana istotnos¢ HR bedzie zatem
obejmowaé wptyw praktyk HR na wyniki pracownikow, na zasadzie pozytywnego oddziaty-
wania, na przyktad w kontekscie systemu wynagrodzen opartego na wynikach w powiazaniu
z zaangazowaniem w wykonywanie zadan. Zdaniem badaczy kierunek wplywu praktyk HR
zalezy od tego, czy sa one odpowiednie dla realizacji indywidualnych celéw pracownikow?38.

Inwestorzy jako grupa interesariuszy bezposrednio zaangazowana w dziatania organi-
zacji bedzie miata kluczowe znaczenie w procesach decyzyjnych i planowaniu wszelkich
dzialan. Wazna dla nich bedzie przede wszystkim maksymalizacja ich zyskow i rzetelne in-
formowanie o postepach w ich inwestycjach. Waznym punktem bedzie takze zapewnienie
kompetentnej kadry zarzadzajacej w organizacji, a takze pozytywny wizerunek W oczach po-
zostatych interesariuszy z otoczenia. Oczekiwania klientow organizacji dotycza przede

wszystkim cech, jakosci i funkcjonalnos$ci oferowanych produktéw badz ustug, z uwzglednie-

7 Garg S., Jiang K., Lepak D., HR practice salience: explaining variance in employee reactions to HR practic-
es, The International Journal of Human Resource Management, 32, 2020, p. 512-542.
238 |pidem.
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niem réwniez atrakcyjnosci projektu produktu czy tez jego bezpieczenstwa. Ze wzgledu na
rosnacg $wiadomos¢ konsumentéw znaczenie bedzie mie¢ rowniez profesjonalna obstuga,
sprawny proces zakupu i szybka realizacja zamowienia badz zleconej ustugi®®.

Konkurenci w kontek$cie otoczenia rynkowego organizacji rowniez odgrywajg swoja
role. Ich oczekiwania dotyczy¢ moga przejrzystosci i etycznych dziatan w procesie dgzenia do
przewagi konkurencyjnej na rynku. Instytucje rzadowe i spoteczne stoja na strazy przestrze-
gania regulacji prawnych, stad ich oczekiwania bgda skoncentrowane na zgodnosci prowa-
dzenia danej firmy ze wszelkimi obowigzujagcymi przepisami. Oprocz tego istotna jest dla
nich wspodlpraca w obszarze rozwoju lokalnego, migdzy innymi poprzez dziatalno$¢ prospo-
teczng i charytatywna, a takze wplaty na rzecz konkretnych funduszy i inicjatyw lokalnych.
Oczekiwania spotecznosci lokalnej dotycza przede wszystkim wsparcia jej rozwoju miedzy
innymi poprzez che¢ do wspierania i sponsoringu w zakresie lokalnych inicjatyw o charakte-
rze kulturalnym, naukowym czy sportowym. Istotna jest dla nich takze bezpieczna i odpowie-
dzialna dziatalno$¢ gospodarcza z zachowaniem zasad ochrony $rodowiska naturalnego?®.
Uwzglednienie interesu spolecznos$ci lokalnej i dziatan na rzecz spoleczenstwa jest wyrazem
spotecznej odpowiedzialno$ci danej organizacji (corporate social responsibility). Istotnym
elementem tej koncepcji zarzadzania jest identyfikacja potrzeb grupy oraz biezace planowanie
dziatan organizacji. W zasadzie kazda z zaproponowanych dotychczas definicji spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu zaklada bowiem partnerstwo spoteczne, dziatalno$¢ charytatywna
czy tez odpowiedzialne zachowanie firmy w stosunku do spoteczno$ci lokalnych z otoczenia

organizacji. Mozliwe definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4 Definicje spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Autor Rok Definicja

Spoteczna odpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw odnosi si¢ do
uwzgledniania w dziatalno$ci i reakcji na kwestie wykraczajace
poza Sciste ekonomiczne, techniczne i prawne wymagania sta-
wiane przedsigbiorstwom.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ przedsigbiorstw obejmuje ekono-
Carrol 1979 miczne, prawne, etyczne i filantropijne oczekiwania, ktére po-
siada spoleczenstwo wzgledem organizacji w danym momencie.
Podstawa spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest fakt, ze
biznes i spoteczenstwo w wigkszym stopniu przeplatajg si¢ i
stanowig cato$¢, spoteczenstwo oczekuje odpowiednich zacho-
wan w biznesie oraz odpowiednich efektow dziatan.

Davis 1973

Wood 1991

239 Ciepiela M., Wphyw interesariuszy na zarzqdzanie przedsigbiorstwem, Rynek — Spoteczenistwo — Kultura, 3
(11), 2014, str. 22-29.
240 1bidem.
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Spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstw jest forma koncep-
tu klastrowego, na ktory sktadaja si¢: etyka biznesu, dziatalnos¢

Matten & Moon 2004 o .
charytatywna przedsigbiorstw, partnerstwo spoteczne, odpowie-
dzialnos¢ srodowiskowa i zrownowazony rozwdj.

Spoteczna odpowiedzialno$é przedsigbiorstw jest procesem,

wedtug ktorego menedzerowie w organizacjach rozumiejg i

rozwazaja relacje z interesariuszami, jak rowniez ich role w
Basu & Palazzo 2008 ozwazajd Tedcje z TISIESariuszaml, Jak Towhiez 164 107

tworzeniu wspolnego dobra, przy uwzglednianiu mozliwych
zachowan i sposobow ksztaltowania tych relacji i wypelniania
danej roli.

Zrédto: Gajdzik B., Spoleczna odpowiedzialnosé przedsiebiorstw produkeyjnych, Politechnika Slaska, Gliwice,
2010, str. 17.

Wdrozenie w organizacji koncepcji zarzadzania opartej na spotecznej odpowiedzial-
nosci, w zgodzie z oczekiwaniami interesariuszy moze stanowic¢ dla organizacji istotng war-
to$¢ dodana, w tym miedzy innymi: wzrost korzysci dla przedsigbiorstwa, gtéwnie poprzez
umowy zawarte z interesariuszami; wzrost wartosci wynikajacy z dlugoterminowych relacji z
interesariuszami oraz wiedzy strategicznej i operacyjnej o interesariuszach; wzrost sity i mar-
ki firmy; wzrost przewagi konkurencyjnej; wzrost wartosci osiggnigtych poprzez innowacje
procesowe, produktowe, technologiczne, organizacyjne, ktore umozliwi¢ moga kontakty z
interesariuszami®*!. Ksztalttowanie relacji firmy i jej interesariuszy to element budowania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Sam proces ksztattowania tych relacji oznacza dziatania,
zmierzajace w kierunku poznania i wiagczenia spotecznych oczekiwan w strategie biznesowa
firmy, przy jednoczesnym monitorowaniu wptywu dziatan na konkurencyjnos¢ firmy. Intere-
sariusze s nieodlagcznym elementem funkcjonowania organizacji — odgrywaja istotng role w
ksztattowaniu wizerunku firmy oraz jej konkurencyjnosci na rynku.

Role HR w spotecznej odpowiedzialnosci biznesu opisywali miedzy innymi F. De Ste-
fano, S. Bagdadli oraz A. Camuffo. W ich opinii najczeSciej wystepujagcym obszarem pracy
HR w ramach CSR jest facylitacja i wdrazanie inicjatyw na rzecz zrOwnowazonego rozwoju,
zardbwno w zakresie dziatan na rzecz spoteczenstwa, wolontariatu pracowniczego, tak zwa-
nych ,,zielonych praktyk”, jak i odpowiedzialnego zarzadzania prowadzacego do wiekszej
motywacji i zaangazowania?*?. Badawcze wskazuja, ze zrownowazona dziatalno$¢ HR, ktéra
odpowiada na potrzeby spoteczne, stuzy jako ,,zewnetrzne uzupetnienie polityki zréwnowa-
zonego rozwoju zorientowanej na pracownikow”. Do podobnych wnioskéw dochodza E. Co-
hen, S. Taylor oraz M. Muller-Camen, okreslajac dziatania CSR w HR jako koncepcje zrow-

nowazonego badz spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania kapitalem ludzkim. W opinii

241 Jabtonski A., Jablonski M., Wartosé interesariuszy jako kluczowy czynnik budowy wartosci organizacji od-
powiedzialnych spolecznie, Problemy Jakosci, 40(5), 2008, str. 33-36.

242 De Stefano F., Bagdadli S., Camuffo A., The HR role in corporate social responsibility and sustainability: A
boundary-shifting literature review, Human Resources Management, 57 (2), 2018, p. 549-566.
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badaczy koncepcja ta obejmuje przede wszystkim jasne, przejrzyste i uczciwe procedury za-
trudniania, rozwoju pracownikow, a takze réwnie odpowiedzialne zwalnianie pracownikow,
przy zachowaniu ich dobrostanu i optymalnych warunkéw zatrudnienia®*®. B. Rok wskazuje,
ze odpowiedzialny biznes w wymiarze wewnetrznym w zakresie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi obejmuje migdzy innymi: rownouprawnienie pracownikoéw; dostep do informacji o
zmianach w strategii firmy dla pracownikow, w potaczeniu z ogdlng wymiang informacji
migdzy pracownikami a menedzerami; partycypacja pracownicza, rozumiana jako zaangazo-
wanie pracownikéw w proces decyzyjny; perspektywy rozwoju; sprawiedliwy system wyna-
grodzen; wsparcie pracownikéw w budowaniu rownowagi miedzy zyciem zawodowym a

prywatnym, a takze szkolenia pracownicze?*.
2.6 Wplyw dziatan konkurencji na role HR BP

Dziatania konkurencji sg istotnym czynnikiem, ktéry moze wplywac i oddziatywac¢ na
otoczenie zewnetrzne, a takze wewngtrzne firmy. W kontekscie dziatan konkurencji szcze-
golnie istotne dla HR jest budowanie wizerunku pracodawcy. Wzmozona konkurencja o pra-
cownika w sposob szczegdlny wplywa na konieczno$¢ tworzenia wizerunku firmy jako atrak-
cyjnego pracodawcy. E. Beck-Krala podkresla, ze ,,ciagte zmiany, szybkie tempo zycia i ol-
brzymia presja konkurencji sprawiaja, ze pracownicy coraz czgséciej szukaja pracodawcy, kto-
ry oferuje przyjazne $rodowisko pracy 1 odpowiednie wsparcie podczas wykonywania obo-
wigzkow zawodowych”?®, A. Lipka dodaje, ze to wlasnie dobry wizerunek zapewnia organi-
zacjom szerszy dostep do najlepszych kandydatow na rynku pracy?®. T. Ambler i S. Barrow
definiujg wizerunek — na rowni z marka pracodawcy — jako dostarczanie okre§lonym grupom
docelowym korzysci funkcjonalnych, ekonomicznych i psychologicznych. Wizerunek praco-
dawcy okresla si¢ rowniez jako obraz, ktory uksztattowat si¢ w §wiadomosci pracownikow i
kandydatéw w oparciu o ich dotychczasowe do$wiadczenia z pracodawca®*’.Budowanie wi-

zerunku pracodawcy w literaturze okresla si¢ rowniez mianem employer brandingu. M. Ko-

243 Cohen E., Taylor S., Muller-Camen M., HRM's role in corporate social and environmental sustainability.
SHRM Foundation's Efekcie Practical Guidelines Series, 2012, p. 6.

244 Rok B., Odpowiedzialny biznes w nieodpowiedzialnym $wiecie, Akademia Rozwoju Filantropii w Polsce,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa, 2004, str. 18-19.

245 Beck-Krala E., Ksztattowanie systeméw wynagrodzer pracowniczych w czasie kryzysu, Organizacja i Kiero-
wanie, 4 (157), 2013, str. 111.

248 | ipka A., Ryzyko personalne. Szanse i zagrozenia zarzqdzania zasobami ludzkimi, op. cit., str. 24.

247 Baruk A. Rola wizerunku pracodawcy w funkcjonowaniu wspétczesnych przedsiebiorstw, Zarzadzanie Zaso-
bami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 6, 2009, str. 12-16.
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ztowski okres$la employer branding jako ,,wszystkie dziatania, jakie podejmuje organizacja,
skierowane do obecnych oraz potencjalnych pracownikdéw, majace na celu budowanie jej wi-
zerunku jako atrakcyjnego pracodawcy, a takze wspierajace jej strategiczne cele bizneso-
we”?#  Takie spojrzenie na budowanie wizerunku firmy jako pracodawcy jest zatem $cisle
zwigzane ze strategiczng rolg HR BP, w ktorej jednym z gléwnych celéw jest wiasnie podej-
mowanie dziatan HR wspierajacych realizacj¢ celoéw biznesowych. Tym samym rola HR BP
moze si¢ zmienia¢ w zaleznosci od intensywno$ci podejmowanych w zakresie employer
brandingu dziatan. Jak podaje T. Ambler i S. Barrow, employer branding to ,,zestaw funkcjo-
nalnych, ekonomicznych i psychologicznych benefitéw oferowanych poprzez zatrudnienie u
danego pracodawcy, tatwo identyfikowalnych z dang firma pracodawcy”?*°. K. Backhaus i M.
Tico opisujg employer branding jako trzystopniowy proces budowania tozsamosci pracodaw-
cy?0. Pierwszy etap w kreowaniu wizerunku pracodawcy to definicja i opis propozycji warto-
$ci, ktore organizacja chce oferowaé swoim interesariuszom (employee value proposition). B.
Skowron-Mielnik przekonuje, ze owa propozycja wartosci miejsca pracy dotyczy tego, co
firma moze zaproponowac¢ obecnym lub przyszlym pracownikom, jesli zdecyduja si¢ oni na

251 W dwoch kolejnych etapach organizacja planuje dzia-

pozostanie lub dotaczenie do firmy
tania komunikacyjne, po pierwsze na zewnatrz organizacji, za pomocg narzedzi marketingu
zewngtrznego (external marketing), a po drugie wzmocnienie akcji do wewnatrz organizacji
poprzez marketing wewngtrzny (internal marketing). Definicj¢ employer brandingu w szer-
szej perspektywie proponuje A. Mayo, wskazujac, ze ,,employer branding to wszystko to, co
jest komunikowane ($wiadomie lub nie) kazdemu obecnemu lub przysziemu pracowniko-
wi”%2, Koncepcje employer brandingu mozna podzieli¢ na dwa nurty, w zaleznosci od kie-
runku zdefiniowanych dziatan komunikacyjnych. Pierwsza kategoria to modele employer
branding skierowane na zewnatrz, to jest outside-in, gdzie kluczowe znaczenie ma konkuren-
cyjno$¢ oraz przemiany na rynku pracy. Kategoria modeli zorientowanych do wewnatrz orga-

nizacji to inside-in. Gtownym zatozeniem tej formy kreowania wizerunku pracodawcy, ze

wzgledu na orientacje przede wszystkim na pracownikow okresla si¢ jako employee branding.

248 Koztowski M., Employer branding. Budowanie wizerunku pracodawcy krok po kroku, op. cit., str. 13.

249 Ambler T., Barrow S., The employer brand, The Journal of Brand Management, 1996, p. 187.

250 Backhous K., Tico S., Conceptualizing and researching employer branding, Career Development Interna-
tional, 4, 2004, p. 502-507.

21 Skowron-Mielnik B., Budowanie zaangazowania pracownikéw w proces doskonalenia przedsiebiorstwa z
wykorzystaniem employer brandingu, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 358, Wro-
ctaw, 2014, str. 35.

22 Marzec 1., Rola kultury organizacyjnej w kreowaniu wizerunku osrodkéw pomocy spotecznej jako pracodaw-
cy, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Katowice, 2014, str. 4.
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Wazna jest tutaj komunikacja warto$ci firmy wewnatrz organizacji i budowanie zaufania pra-
cownikdéw poprzez wywigzywanie si¢ ze ztozonych obietnic. Kategoria poboczna to modele
marki korporacyjnej, ktore petnig funkcj¢ pomocnicza. Marka korporacyjna to zespot wizual-
nych elementow, ktore tworzgc pewien obraz, pozwalajg na odrdznienie danej organizacji od
wszystkich innych. M. Daszkiewicz i S. Wrona zwracaja uwage, ze na marke korporacyjng
sktadajg si¢ elementy tworzace wyjatkowos¢ firmy, jak na przyktad nazwa, logo, slogany oraz
inne skladowe przekazu marketingowego®?.

Jednym z modeli employer brandingu jest model G. Martina. Wychodzac od koncep-
cji tworzenia wartos$ci, ktore organizacja proponuje swoim interesariuszom, uktada je w tak
zwane propozycje wartosci firmy, w tym szeroko rozumiang oferte pracodawcy?*. Zdefinio-
wanie tych warto$ci prowadzi do tworzenia si¢ tozsamos$ci organizacyjnej i korporacyjnej. Ta
pierwsza definiuje rol¢ w organizacji, wskazuje na wewngtrzne czynniki, w mocnym powig-
zaniu z kulturg organizacyjna, podczas gdy tozsamos$¢ korporacyjna obejmuje przekaz doty-
czacy misji 1 wizji firmy. Model zaktada rowniez, ze opinia pracownikow o firmie, w tym ich
identyfikacja z warto$ciami firmy przektada si¢ bezposrednio na jej wyniki. W przypadku
kandydatow, atrakcyjnos$¢ firmy oznacza dla organizacji lepsza jakos¢, jak i ilos¢ potencjal-

nych kandydatow?>®. Na rysunku 6 przedstawiono najistotniejsze aspekty w modelu G. Marti-

na.
Rysunek 6 Model G. Martina
Marka pracodawcy: Jako$c¢ i liczba
Tozsamo$¢ atrakcyjnosc —> potencjalnych
korporacyjna dla kandydatow rekrutdw
* A
| Kultura organizacyjna |
Marka prac.:
Wizerunek _ reputacja,
marki pracodawcy "| atrybuty symboliczne
i funkcjonalne
v v
Tozsamo$¢ Identyfikacja v
organizacyjna z markg 0sob %| Whyniki organizacji |
T wewngtrz organizacji

23 Daszkiewicz M., Wrona S., Kreowanie marki korporacyjnej, Difin, Warszawa, 2014, str. 11-24.

24 Dgbrowska J., Przeglgd wybranych koncepcji employer brandingowych, [w:] Kubiak K. (red.) Employer
Branding w teorii i praktyce, Wyzsza Szkota Promocji, Warszawa, 2014, str. 20-21.

25 Kantowicz-Gdanska M., Employer branding — kwestie definicji i modelu, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi,
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 6, 2009, str. 61.
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Zrédto: Martin, G., Employer Branding: Time for Some Long and Hard Reflections? Chartered Institute of Per-
sonnel and Development, 2007, p. 18.

Model K. Backhaus i S. Tico wskazuje na dwa kluczowe aktywa, rozumiane jako ele-
menty budowania wizerunku pracodawcy — skojarzenia z markg pracodawcy i lojalnos¢ wo-

bec pracodawcy?>®

. Aktywne dziatania organizacji w celu kreowania wizerunku pracodawcy
maja na celu wywolanie u interesariuszy zewnetrznych okreslonych skojarzen z marka praco-
dawcy, ktore w sposob bezposredni ksztattujg atrakcyjno$¢ organizacyjng. Tozsamo$¢ organi-
zacyjna i korporacyjna wptywa tutaj na lojalnos¢ pracownikéw i ostatecznie ich produktyw-
nos$¢ w pracy, co wyraznie wida¢ na rysunku 7.

Rysunek 7 Model K. Backhaus i S. Tico

Skojarzenia Wizerunek Atrakcyjnosé
> zmarkg || pracodawcy |— | organizacyjna
pracodawcy
Employer Tozsamo$é
branding organizacyjna \ Lojalnos¢ .| Produktywnos¢
wobec marki pracownikow
Kultura / pracodawcy
organizacyjna

Zrédto: Backahaus K., Tico S., Conceptualizing and researching employer branding, Career Development Inter-
national, 9/5, 2004, p. 505.

Model R. Wildena, S. Gudergana i I. Lingsa jest modelem inside-in, z zakresu tak zwane-
go employee brandingu. Gtéwnym jego zatozeniem jest skierowanie dziatan do wewnatrz
organizacji 1 ogdlna tendencja do koncentracji na wewnetrznych czynnikach ksztaltowania
wizerunku pracodawcy, ktore rozumiane jest tutaj jako komunikacja na zewnatrz strategii,

misji i kultury organizacji. Na rysunku 8 przedstawiono zalezno$ci miedzy tymi elementami.

2% Backahaus, K., Tico, S., Conceptualizing and researching employer branding, Career Development Interna-
tional, 9/5, 2004, p. 505.
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Rysunek 8 Model R. Wildena, S. Gudergana i I. Lingsa

Badania Rynku v

Zatrudnienia Sygnat marki » Koszty__

l pracodawcy informacji
Profil Firmy / Strategla Proejrzystose Wiarygodnosé P0§trzegfina Atrakcyjnosé
Pracy marki R jakosé pracodawcy

pracodawcy 4
Postrzegane
ryzyko

Spdjnosé Inwestycja
w marke

Zrédto: Wilden R., Gudergan S., Lings I., Employer branding: strategic implications for Staff recruitment, Jour-
nal of Marketing Management, 26/1, 2010, p. 61.

Podsumowujgc W rozdziale drugim wskazano szerszy kontekst i uwarunkowania dla
zarzadzania kapitatem ludzkim oraz dziatan HR BP. Przyblizono i opisano czynniki ksztattu-
jace otoczenie wewngtrzne i zewnetrzne przedsiebiorstwa, ktore determinuja role HR BP.
Studia literatury przedmiotu winny stanowi¢ podstawe wyboru tych determinant, dlatego tez,
na ich podstawie do dalszej analizy i badan wtasnych wybrano nastepujace czynniki: strategia
biznesowa, czy zawsze przektada si¢ na role HR BP; umiejscowienie obszaru HR w struktu-
rze organizacyjnej, czyli czy to, w ktorym miejscu w strukturze organizacyjnej znajduje si¢
dziat HR, oraz czy dyrektor HR jest w zarzadzie wptywa na role HR BP; kultura organizacyj-
na, w jakim stopniu warunkuje role HR BP; faza rozwoju organizacji, czy od niej zalezy rola
HR BP; aktualna sytuacja na rynku pracy, czy ma wptyw na role HR BP; oczekiwania intere-
sariuszy, czy s3 wazne dla r6l HR BP; dziatania konkurencji, czy s3 istotne dla rol HR BP.
Roéwniez charakter dziatalnosci, jak tez sektor, do ktoérego nalezy przedsiebiorstwo moga miec
wplyw na role HR BP. M. J. Hatch wskazuje, ze priorytety i struktury wewnetrzne powstaja
pod wplywem wymagan dominujacych w danej branzy.?’ Mozna zatem oczekiwaé podob-
nych prawidlowos$ci rowniez w zakresie dziatan HR, zatem i te dwa czynniki zostang
uwzglednione w badaniach.

Na podstawie rozmow z respondentami Okreslony zostanie charakter i sektor dziatalno$ci
badanych przedsigbiorstw. Kultura organizacyjna natomiast zostanie ustalona w oparciu o

omoOwiony wczesniej model wartosci konkurujacych K. S. Camerona oraz R. E. Quinna, za

27 Hatch M. J., Teoria organizacji, PWN, Warszawa, 2002, str. 178-182.
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pomoca formularza OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument). Faza rozwoju
organizacji okreslona zostanie na podstawie kryteriow zdefiniowanych przez L. E. Greinera, a
opisanym powyzej (z podziatem na pig¢ faz rozwoju). Umiejscowienie obszaru HR w struktu-
rze organizacyjnej zostanie okre$lone za pomocg szczegdétowych pytan w tym zakresie. W
podobny sposob bedzie ustalany zwigzek miedzy strategig biznesowg a rolami HR BP. Na-
stepnie przeanalizowane zostang oczekiwania interesariuszy, aktualna sytuacja na rynku pracy

i dziatania konkurencji.
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Rozdzial 3. Kompetencje HR Business Partnera
3.1 Istota kompetenc;ji

Kompetencje sa przedmiotem wielu badan, w efekcie czego w literaturze znalez¢ mozna
rézne ich definicje. M. Armstrong wyrdznia dwa nurty definiowania kompetencji. Pierwszy
jest $cisle zwigzany z dziedzing pracy, w ktorej pracownik moze by¢ kompetentny, drugi od-
nosi sie do zachowania os6b $wiadczacych o kompetentnym dziataniu®®®, B. Jamka przekonu-
je, ze kompetencje powinny by¢ definiowane z dwdch perspektyw — w ujeciu przedmiotowym
i podmiotowym. W ujeciu przedmiotowym definicja kompetencji dotyczy efektow pracy pra-
cownika, W ujeciu podmiotowym natomiast jest rozpatrywana z punktu widzenia firmy2°. U.
Jeruszka natomiast wyroznia trzy perspektywy definiowania kompetencji. Ujecie zorientowa-
ne na pracownika obejmuje indywidualne kompetencje w powigzaniu z jego zachowaniem.
Ujecie zorientowane na prace dotyczy wptywu kompetencji na wykonywane przez pracowni-
ka zadania i obowigzki. Trzecie ujecie to kombinacja dwoch poprzednich. Wskazuje zarowno
na pracownika realizujacego dane zadania i obowiazki, jak i specyfike danego stanowiska

pracy

wazne dlatego, ze w dynamicznie rozwijajacym si¢ otoczeniu zmieniaja si¢ czynniki decydu-

260 A Wojtczuk-Turek przekonuje, ze zagadnienie kompetencji jest obecnie szczegdlnie

jace o przewadze konkurencyjnej firmy. Na znaczeniu zyskuja rozwigzania skoncentrowane
na potencjale kapitalu ludzkiego, cisle zwigzane wtasnie z kompetencjami pracownikow?5L,
Wedhug R. Boyatzisa kompetencje zawodowe tworza charakterystyke pracownika, dzigki
ktorej wykonuje on swoje zadania oraz osiaga cele zgodne z oczekiwaniami stawianymi mu
na danym stanowisku?®2. S. Hollyforde i S. Whiddett wskazuja, ze kompetencje to zespot
cech, w sktad ktorych wchodzg glownie cechy osobowosci, poziom samooceny, a takze naby-

ta 1 wykorzystywana wiedza, co z kolei lezy u podstaw skutecznej realizacji zadan i obowigz-

28 Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Krakéow,
2001, str. 243.

29 Jamka B., Czynnik ludzki we wspolczesny, przedsiebiorstwie: zasob czy kapitat? Od zarzqdzania kompeten-
cjami do zarzqdzania réznorodnoscig, Wolters Kluwer Polska, Warszawa, 2011, str. 126.

260 Jeruszka U., Kompetencje. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Difin, Warszawa, 2016, str. 21-23.

261 \Wojtczuk-Turek A., Turek D., Znaczenie kompetencji spoteczno-psychologicznych w profilu kompetencyjnym
wspolczesnego pracownika, Edukacja Ekonomistow i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty, 3 (7), 2007,
str. 77-89.

262 Boyatzis R. E., Competencies in the 21st Century, Journal of Management Development, 27 (1), 2008, p. 5-
12.
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kow pracownika?®, J. Sutherland i D. Canwell przekonuja, ze kompetencje to umiejetnosci,
wiedza i system zachowan, ktére sg niezbedne do petnienia okreslonej roli, a ktore stanowig
punkt wyjscia do projektowania danego stanowiska pracy?®*. L. Axley podkresla znaczenie
odpowiedniej postawy, motywacji, a takze dojrzatosci pracownika w podejmowaniu decyzji.
W jego opinii cechy indywidualne dopetniajg zdobycie i wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci
w codziennej pracy?®. J. M. Szaban analizuje kompetencje zawodowe (zwane rowniez twar-
dymi), w sktad ktorych wchodza do§wiadczenie, wiedza, umiejetnosci specyficzne dla danego
zawodu, a takze kompetencje osobiste, czy tez miekkie®®®. A. Rakowska i A. Sitko-Lutek ana-
lizuja kompetencje w kontekscie wiedzy i umiej¢tnosci pozwalajacych na realizacje zadan na

danym stanowisku?®’

. A. Sitko-Lutek uwaza, ze kompetencje odnoszg si¢ zarowno do wiedzy
i umiejetnosci jednego pracownika, jak i catych jednostek organizacyjnych?®, J. M. Moczy-
dlowska wskazuje, ze kompetencje to cechy nie tylko samych pracownikow, ale tez calej or-
ganizacji. W zwiazku z tym doskonalenie kompetencji pozwala na realizacj¢ indywidualnych
celow pracownika, a takze celéw biznesowych catej firmy. Autorka podaje definicje kompe-
tencji, wskazujac, ze to ,,wszelkie cechy i uprawnienia pracownikdéw oraz organizacji, ktore
wykorzystywane i rozwijane w procesie pracy stuzg osigganiu celow organizacji oraz spdj-
nych z nimi osobistych celéw pracownikow”?®°. A. Rogozifiska-Pawetczyk podkresla rozroz-
nienie kwalifikacji od kompetencji. Kompetencje zdaniem Autorki, to wiedza, umiejetnosci,
zakres odpowiedzialno$ci, petnomocnictw, a takze uprawnien do dziatania?®. W opinii B.
Plawgo i J. Korneckiego to wtasnie kompetencje $wiadcza o zdolnosci do podejmowania de-
cyzji w danych zagadnieniach?’*. J. M. Moczydtowska analizuje zwigzek migdzy kompeten-

cjami a cechami osobowos$ci pracownika, pokazujac, ze w modelu brytyjskim i skandynaw-

263 Hollyforde S., Whiddett S., A Practical Guide to Competencies: How to Enhance Individual and Organiza-
tional Performance, Chartered Institute of Personnel and Development, 2003, p. 13.

264 Sutherland J., Canwell D., Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci.,
PWN, Warszawa, 2007, str. 74.

265 Axley L., Competency: A Concept Analysis, Nursing Forum, 43 (4), 2008, p. 214-222.

26 Szaban J. M., Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy., Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun,
2012, str. 87.

%67 Rakowska A., Sitko-Lutek A., Doskonalenie kompetencji menedzerskich, PWN, Warszawa, 2000, str. 11-12.
268 Sjtko-Lutek A., Istota i cechy kompetencji, [w:] Witkowski S. A., Listwan T. (red.): Kompetencje a sukces
zarzqdzania organizacjq, Difin, Warszawa, 2008, str. 420.

269 Moczydlowska J. M., Zarzqdzanie kompetencjami jako element strategii personalnej przedsiebiorstw [W:]
Komorowski J., Moczydtowska J. M., Innowacyjne metody i techniki zarzqdzania w przedsiebiorstwie, Wydaw-
nictwo Wyzszej Szkoty Finansow i Zarzadzania, Biatystok, 2009, str. 75.

210 Rogozinska-Pawetczyk A., Kompetencje w organizacji, Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica 199,
Lodz, 2006, str. 101.

271 Plawgo B., Kornecki J., Wyksztatcenie pracownikéw a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstw, Polska Agen-
cja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa, 2010, str. 133-163.
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skim dominuje poglad o niezalezno$ci kompetencji od cech osobowosci. Zauwaza, ze cechy
osobowosci nie rozwijaja si¢ w procesie szkoleniowym czy wraz ze wzrostem doswiadczenia
zawodowego, co z kolei jest whasciwe dla rozwoju kompetencji?’2. Jest to zbiezne miedzy
innymi z badaniami G. Filipowicza, ktory wskazuje, ze do ,.kompetencji nie zaliczamy (...)
cech charakteru, cech osobowosci”?”. Dodaje, ze w zasadzie kazdy autor podaje wtasng defi-
nicje kompetencji’.

J. Moczydlowska przedstawia takze proces zarzgdzania kompetencjami i jego uzytecznosé
w kontek$cie wyznaczania strategii przedsiebiorstwa. Proces ten rozpoczyna podj¢cie decyzji
o0 jego wdrozeniu w firmie. Kolejno nastgpuje wstepna weryfikacja zbioru kompetencji. Wy-
biera si¢ z niego maksymalnie sze$¢dziesigt kompetencji kluczowych dla danej firmy, ktore
nastgpnie zostaja poddane szczegotowej analizie z uwzglednieniem specyfiki danej firmy i
poszczegolnych grup stanowisk. Ostatecznie, za pomoca na przyktad kwestionariuszy kompe-
tencji czy tez testow kompetencji, dokonuje si¢ tak zwanego audytu kompetencyjnego, czyli
zestawienia pozadanych pozioméw kompetencji ze stanem rzeczywistym?”>. Réwniez T.
Oleksyn uwage poswieca zagadnieniu zarzgdzania kompetencjami. Wedlug Autora zarzadza-
nie kompetencjami to ,,przede wszystkim dziatalno$¢ praktyczna zorientowana na osigganie
zalozonych celow organizacji”. Jego zdaniem zarzadzanie kompetencjami obejmuje cztery
podstawowe etapy. Po pierwsze jest to planowanie polgczone z analizg potrzeb i projektowa-
nia tak zwanych portfeli kompetencyjnych. Po drugie organizowanie, rozumiane jako zapew-
nianie wlasciwych kompetencji we wiasciwym miejscu i czasie. Po trzecie motywowanie,
czyli zachgcanie 1 zwigkszanie zaangazowania pracownikow w zdobywanie i rozwijanie
kompetencji potrzebnych do pracy. Po czwarte kontrolowanie, czyli analiza i ocena relacji
stanu rzeczywistego do pozadanego, jesli chodzi o poziomy kompetencji w firmie?’®. Wez-
szym pojeciem w stosunku do zarzadzania kompetencjami jest zarzadzanie kompetencjami
zawodowymi, ktore z kolei analizuje G. Filipowicz. Autor wskazuje, ze jest to sposob prowa-
dzenia polityki personalnej, ktory zaktada, Zze kompetencje sa elementem taczacym dziatania z

zakresu rekrutacji i selekcji, ocen pracownikow, szkolen, $ciezek karier oraz systemoéw mo-

22 Moczydlowska J. M., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, Difin, War-
szawa, 2008, str. 28.

213 Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2004, str. 19.

274 Filipowicz G., Kultura organizacji a kluczowe kompetencje kadry menedzerskiej, Zeszyty Naukowe Meritum,
2, Gdansk, 2005, str. 11.

215 Moczydtowska J. M., Zarzqdzanie zasobami ludzKimi w organizacji, Difin, Warszawa, 2010, str. 35.

218 Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, Oficyna Ekonomiczna, Krakow, 2006, str. 36.
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tywacyjnych. Wazne jest tutaj zapewnienie spojnosci procesow HR w firmie?’’. T. Rostkow-

ski definiuje najwazniejsze korzys$ci wynikajace z zarzadzania kompetencjami w firmie,

wskazujac przede wszystkim na wsparcie w realizacji strategii biznesowej, krotszy czas po-

szukiwania 0soOb z potrzebnymi kompetencjami, planowanie rozwoju kompetencji dla catej

firmy, a takze systemowy rozwoj kompetencji za pomoca szkolen wewngtrznych i zewnetrz-

nych. Wedtug Autora korzyscig jest takze bardziej efektywne zarzadzanie wiedza w firmie?’®.

J. Moczydtowska podaje szczegdtowe cele zarzadzania kompetencjami w firmie, wyrdzniajac

przede wszystkim:

1.

Okreslenie wlasciwych standardéw pracy na stanowiskach, gdzie zarzadzanie kompe-
tencjami jest rozumiane jako narzedzie do osiggnigcia pozadanego poziomu jakos$ci
kapitatu ludzkiego w firmie.

Badanie realnych kompetencji pracownikéw, w tym kadry zarzadzajacej, gdzie dia-
gnoza kompetencji to istotne kryterium rekrutacji wewnetrznych, a takze podstawa do
kreowania $ciezek kariery.

Przygotowanie pracownikow do biezacych i przysztych zadan, co wiagze si¢ z plano-
waniem rozwoju w oparciu o rozw0j kompetencji. Glownie dlatego, ze w dynamicz-
nym $rodowisku niekiedy trudne do okreslenia sa nowe zadania dla pracownika, w
przeciwienstwie do kompetencji przysztosci, ktore mozna przewidzie¢ i1 zaplanowac.
Autorka zwraca tutaj uwage, ze rozw0j kompetencji nastepuje ,,nie tylko dla konkret-
nej aktualnie wykonywanej pracy, ale takze dla zmiany i1 ewolucji wlasnej kariery za-
wodowej. Znaczenia nabiera nie tylko to, co dany pracownik umie aktualnie, ale takze
to, co moze umie¢ w przysztosci”.

Zwigkszenie warto$ci przedsigbiorstwa przez wzrost wartosci kapitalu ludzkiego, co
jest zwigzane z podejSciem do kapitatu ludzkiego jako kompetentnych i wiasciwie
zmotywowanych pracownikéw, ktdrzy podejmuja dzialania w celu zwigkszania war-
tosci firmy. Przy tym celu Autorka przytacza badania przeprowadzone w firmach bry-
tyjskich, w wyniku ktérych ustalono, ze inwestycje w pracownikdw znajduja si¢ na
drugiej pozycji na liscie priorytetowych zadan biznesowych (na pierwszym miejscu
jest efektywna strategia firmy).

Zwigkszenie poziomu satysfakcji pracownikow i ich pozycji na rynku pracy, ktory jest

rozpatrywany z punktu widzenia pracownika i budowania przez niego wizerunku i

217 Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, 0p. Cit., str. 46.
278 Rostkowski T., Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, Difin, Warszawa, 2004, str. 62.
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marki wtasnej na rynku pracy. W tym aspekcie wazne jest rowniez planowanie rozwo-
ju, zarowno w kontekscie zewnetrznym, jak i wewnatrz organizacji (zdobywanie ko-
lejnych poziomoéw w $ciezce kariery).

6. Maksymalne wykorzystanie mocnych stron pracownikoéw i kadry menedzerskiej przy
jednoczesnej marginalizacji ich stabych stron. Pozwala to na zdefiniowanie mocnych
stron 1 szczegdlnych zdolno$ci pracownikow, ktore z kolei lezg u podstaw $ciezek ka-
rier w firmie.

7. Wazrost efektywnosci, w rozumieniu uwzgledniania stopy zwrotu z inwestycji w kapi-
tat ludzki — w szczegolnosci relacji naktadow 1 wysokosci inwestycji do efektow z te-
go wynikajacych, co pozwala oceni¢ zasadno$¢ poszczegoélnych inwestycji. Podsta-
wowym narzedziem do tego celu jest ustalenie wskaznika ROI w zarzadzaniu kapita-

tem ludzkim w firmie?’.

3.2 Rodzaje kompetencji

R. Walkowiak wskazuje na rozne kryteria klasyfikacji i podzialu kompetencji. Ze wzgledu
na zrédto nabywania kompetencji mozna dokona¢ podzialu na kompetencje formalne i rze-
czywiste. Biorac pod uwagg zakres merytoryczny, na kompetencje szerokie i waskie. W kon-
teks$cie dostgpnosci moga to by¢ kompetencje wlasne 1 wypozyczone. Zwazywszy na prze-
znaczenie mogg to by¢ kompetencje generalne, czyli wspolne dla wszystkich badz specjali-
styczne dotyczace wybranych grup. Patrzac na perspektywe czasowa mozna wskaza¢ kompe-
tencje aktualne i antycypowane. Kompetencje waskie, ktore sa niezb¢dne na danym stanowi-
sku pracy oraz kompetencje szerokie, istotne z szerszego punktu widzenia dotycza kryterium
szerokosci oddziatywania. Ze wzgledu na mierzalno$¢ dzielimy kompetencje na tatwo i trud-
no mierzalne, patrzac na wlasno$¢ — na kompetencje indywidualne i grupowe. Wreszcie kry-
terium tresci grupuje kompetencie w zawodowe, spoteczne oraz biznesowe?®°. P. Smotka
wskazuje na rézne typy kompetencji: kompetencje twarde (techniczne, ktore opieraja si¢ w
duzej mierze na formalnych kwalifikacjach); kompetencje jezykowe; kompetencje poznawcze
(do ktorych zaliczy¢ mozna na przyklad wyszukiwanie informacji, ich analize, synteze, czy
tez wyciaganie wnioskow); kompetencje fizyczne (w rozumieniu zdrowia i sprawnos$ci fi-

zycznej); kompetencje spoteczne (obejmujace miedzy innymi aspekty relacji miedzyludz-

2% Moczydlowska J. M., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, op. Cit., str.
62-63.

280 Walkowiak R., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Kompetencje. Nowe trendy. Efektywnosé., Dom Organizato-
ra, Torun, 2007, str. 22.
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kich)?8L, T. Oleksyn wyrdznia trzy glowne rodzaje kompetencji: kompetencje organizacji,
ktére warunkujg dziatalno$¢ organizacji; kompetencje uniwersalne, czyli te wspolne dla wigk-
szo$ci obszaréw, a takze kompetencje zawodowe, zwane tez stanowiskowymi. Kluczowe
kompetencje uniwersalne obejmuja przede wszystkim zdolno$¢ do realizowanie misji, wizji i
strategii firmy, efektywnos$¢ i sprawno$¢ na danym stanowisku, zdolno$¢ do samofinansowa-
nia i generowania zyskoéw, zdolno$¢ do efektywnej wspotpracy z otoczeniem zewngtrznym,
zdolno$¢ wprowadzania zmian i elastycznosci, a takze do przetrwania i rozwoju, kompetencje
spoteczne — zdolnos¢ do prowadzenia dziatalnosci z respektowaniem dobrych obyczajow.
Kompetencje zawodowe 1 stanowiskowe to kompetencje wiasciwe dla danych zawodow, kto-
re rozwijaja si¢ w szerszym ujgciu — procesu spotecznego. W konkretnej firmie zmieniajg si¢
jedynie szczegdty. Konkretne kompetencje stanowiskowe odnosza si¢ do jednolitych stano-
wisk 1 przewaznie sg identyczne. Wedlug Autora ich charakter powinien by¢ obiektywny,
niezaleznie od osoby na danym stanowisku. Autor przekonuje jednak, ze najistotniejsze kom-
petencje to kompetencje organizacji, to znaczy takie, ktore warunkujg wyniki dziatalnosci
firmy. Wsrod nich wyr6znia kompetencje zarzadcze, kompetencje pracownikéw i wspotpra-
cownikdéw, wiedze 1 pami¢¢ zbiorowa pracownikow w firmie, kompetencje przejete z ze-
wnatrz, kompetencje technologiczne i produktowe, a takze kompetencje spoteczne?®?. Kom-
petencje zarzadcze, zwane tez kierowniczymi sg zwigzane ze zdolnoscig do zarzadzania w
sposob efektywny, skuteczny 1 etyczny. Wedlug Autora sg one ,,wazne i potrzebne, cho¢
wcigz zbyt czesto ignorowane”. Kompetencje zarzadcze sa Sci$le zwigzane z kulturg organi-
zacyjna firmy — nawiazuja do jej historii i tradycji. Kompetencje pracownikow z kolei to naj-
wazniejszy element kompetencji w firmie. W tym miejscu T. Oleksyn podkresla, ze to ,,wla-
$nie wiedza 1 umiejetnosci, tworcze myslenie, ambicje 1 zaangazowanie, a takze zdolno$¢ do
wspoOtpracy ksztaltuja 1 rozwijaja przedsigbiorstwa, produkty i technologie, buduja marke fir-
my 1 jej wyrobow, wplywaja na zainteresowanie klientow czy zdolnos$ci produkcyjne”. W
ostatnim czasie, w zwiazku z dynamicznym rozwojem outsourcingu na znaczeniu zyskuja
takze kompetencje wspodtpracownikow. Dlatego tez dla budowania wartosci firmy wazne beda
kompetencje nie tylko pracownikow zatrudnionych w firmie, ale takze tych wspolpracujacych
w oparciu o inne formy zatrudnienia, czyli konsultantow, projektantow, czy tez ekspertow.

Wiedza i pamig¢ zbiorowa to elementy systemow zarzadzania, baz danych oraz innych zaso-

281 Smotka P., Kompetencje spoteczne. Metody pomiaru i doskonalenia umiejetnosci interpersonalnych., \Wolters

Kluwer Polska, 2008, Krakow, str. 26-39.
282 Oleksyn T., Zarzqdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka, op. cit., str. 21-32.
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bow informacji w firmie, ktére tworza tozsamos$¢ 1 kulture firmy. Kompetencje przejete z ze-

wnatrz natomiast sa zwigzane z franczyza badz na przyktad zakupem licencji na wytwarzanie

danych produktow czy patentow. Kompetencje dotyczace produktéw i technologii to takze

kluczowy element w organizacji. Jak przekonuje T. Oleksyn — miedzy innymi dlatego, ze

klient, ktory poszukuje danego produktu, zwraca uwage na marke ,,postrzegajac ja zaroOwno

jako gwarancje kompetencji przektadajacych sie na dobrg jakos¢, jak i pod katem prestizu”.

Ostatnia grupa kompetencji proponowana przez T. Oleksyna to kompetencje spoteczne, ktore

maja szczegolne znaczenie przy realizacji misji, wizji i strategii firmy?®3, T. Rostkowski z

kolei proponuje inny podziat, obejmujacy osiem kategorii kompetencji:

1.

Powigzane z uzdolnieniami, ktére dotyczg potencjatu pracownika, mozliwosci jego
rozwoju oraz nabywania nowych kompetenc;ji.

Powigzane z umiej¢tnosciami i zdolno$ciami, ktore dotycza realizacji konkretnych za-
dan na stanowisku pracy. Sa to miedzy innymi kompetencje komunikacyjne, interper-
sonalne czy przywodcze.

Powiazane z wiedza, ktoére odnosza si¢ do tego, co nauczyt si¢ pracownik w dotych-
czasowej pracy; moze to by¢ wiedza dotyczaca faktow, wydarzen czy procedur i teo-
rii.

Fizyczne, ktore odnosza si¢ do fizycznych wymagan na stanowisku pracy i obejmuja
sprawnos$¢ fizyczna, wyczulenie zmystéw oraz zdolnosci psychofizyczne.

Powigzane ze stylami dziatania, ktore dotycza sposobu okreslania celow, planowania i
organizacji pracy; wskazuja na zdolno$ci pracownika do planowania i wizualizacji
dziatan; kompetencje odnoszg si¢ takze do umiejetnosci dziatania w sposob doktadny i
uporzadkowany.

Powigzane z osobowoscig, ktore odnoszg si¢ do cech osobowosci i decyduja o jakosci
I sposobie realizacji zadan, wplywaja takze na wilasciwe funkcjonowanie w zespole
czy tez budowanie relacji w pracy.

Powigzane z zasadami 1 wartosciami, ktore wigza si¢ bezposrednio z okreslong moty-
wacja do dzialania, dotycza takZze poszukiwania sensu pracy i pelnienia okre§lonych

6l zyciowych, ktore determinujg dokonywane w zyciu wybory.

283 |bidem.
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8. Powigzane z zainteresowaniami, ktore odnoszg si¢ do preferencji dotyczacych zadan,

rodzaju i otoczenia pracy?84,

Wiele firm 1 organizacji dazy do stworzenia uniwersalnych list kompetencji, zarowno dla
okreslonych grup, jak i calych organizacji. A. Rogozinska-Paweltczyk wskazuje, ze jednym z
powodow opracowania listy kompetencji moze by¢ che¢ pomocy firmom, ktore nie posiadaja
wystarczajacych zasobow, aby dokona¢ indywidualnych analiz kompetencyjnych. Takie listy
sg wartosciowe takze ze wzgledu na swoj uniwersalny charakter i mozliwos¢ szerokiego za-
stosowania®®. Jedna z nich jest na przyklad zestaw kompetencji menedzerskich opracowany
przez dziataczy inicjatywy na rzecz karty zarzadzania, ktora wykorzystywali pdzniej mene-
dzerowie firm w catym kraju (zardwno indywidualni menedzerowie, jak i cale instytucje).
Autorka wskazuje takze na opracowang przez The Competency Magazine list¢ dziesigciu
kompetencji, ktorych firmy najczg¢éciej wymagaja od kadry zarzadzajacej. Lista ta zawiera
kompetencje komunikacji, orientacji na osiagni¢cia i wyniki, koncentracj¢ na kliencie, pracg
W grupie, przywodztwo, planowanie i organizacj¢, znajomos¢ rynku, a takze przystosowanie
si¢ i adaptacje oraz rozwigzywanie problemow?3,

Najczesciej omawiane w literaturze przedmiotu kompetencje to miedzy innymi wspoltpra-
ca, orientacja na klienta, zarzadzanie ludzmi, rozwigzywanie problemow, swiadomo$¢ (orien-
tacja) biznesowa, podejmowanie decyzji, kreatywno$é?®’; komunikacja, zorientowanie na
osiaggniecia (wyniki), skupienie na kliencie, praca w grupie, przywodztwo, planowanie i orga-
nizacja, znajomos$¢ rynku, przystosowanie sie (adaptacja)?®; przedsiebiorczo$¢?®; budowanie
sprawnej organizacji, budowanie zespotow, autoprezentacja, budowanie relacji z innymi, da-
zenie do rezultatow, elastycznosé myslenia®®®. Jedno z mozliwych zestawien kompetencii,

autorstwa G. Filipowicza w podziale na kategorie ukazano w tabeli 5.

Tabela 5 Zestawienie kompetencji w podziale na kategorie

284 Rostkowski T., Kompetencje jako jakosé¢ zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Sajkiewicz A. (red), Jakosé¢
zasobéw firmy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé, Poltext, Warszawa, 2002, str. 83-112.

285 Rogozinska-Pawetczyk A., Kompetencje w organizacji, op. cit., str. 110.

286 1hidem.

287 Balcerzyk R., Balcerzyk D., Zarzqdzanie kompetencjami w organizacji i analiza stanowisk pracy, Zeszyty
Naukowe WSOWL, 2 (172), Wroctaw, 2014, str. 157.

288 Armstrong M., Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi, op. cit. str. 88.

289 Tomczak M. T., Stankiewicz K., Krawczyk-Brytka B., Ziemianski P., Planowanie czy spontaniczno$é — ja-
kich kompetencji potrzebuje wspoiczesny przedsigbiorca? Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i
Spraw Socjalnych, 2 (127), 2019, str. 30.

20 Filipowicz G., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi, 0p. Cit., str. 34-38.
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Kompetencje spolecz-
ne

Kompetencje osobiste

Kompetencje menedzerskie

Kompetencje zawodo-
we

Budowanie relacji

Dazenie do rezultatow
(przedsigbiorczosc)

Budowanie sprawnej organi-
zacji

Administracja
/prowadzenie dokumen-
tacji

Dzielenie si¢ wiedza i

Innowacyjnos¢ i elastycz-

Budowanie zespotow

Negocjowanie

doswiadczeniem nosé
Identyfikacja z firma Myslenie analityczne Delegowanie Orientacja w biznesie

. " . . . Procedury — znajomo$¢ i
Komunikatywno$¢ Samodzielno$¢ Motywowanie Y J

stosowanie

Orientacja na klienta

Podejmowanie decyzji

Myslenie strategiczne

Umiejetno$ei IT

Praca zespotowa
/wspolpraca w zespole

Rozwigzywanie proble-
moéw

Planowanie

Umiejetnosci techniczne

Rozwigzywanie konflik-
tow

Sumiennos$é/rzetelnos$é

Przywodztwo

Wiedza zawodowa

Wspoltpraca wewnatrz
firmy

Rozwdj zawodowy
/gotowo$¢ do uczenia si¢

Zarzadzanie projektami

Zarzadzanie procesami

Wywieranie wplywu Zarzadzanie sobg Zarzadzanie zespotem gélg/ zﬁlosc Jezykow
Zrédlo:  Filipowicz ~G., Mapa  Kompetencji —  opis, https:/mik.krakow.pl/wspolpraca/wp-

content/uploads/2020/06/Mapa_Kompetencji_opis.pdf

A. Musiot-Urbanczyk na potrzeby badan kompetencji opracowala i zaproponowata li-
ste kompetencji (w tym przypadku kluczowych dla kierownika projektu), ktora sktadata si¢ z
46 kompetencji, podzielonych na cztery grupy: profesjonalne, spoleczne, osobiste oraz bizne-
sowe. Lista kompetencji zostalta poddana weryfikacji podczas rozméw z dos§wiadczonymi
kierownikami projektéw 1 czlonkami zespotow projektowych badanych przedsigbiorstw. W
wyniku tego ograniczona zostata liczba kompetencji. Dzigki wywiadom zweryfikowano row-
niez definicje poszczegdlnych kompetencji, a takze trafnos¢ ich doboru. Autorka zaznacza, ze
,»podziat kompetencji na grupy jest umowny 1 zostal wprowadzony w celu osiggnigcia wigk-
szej przejrzystosci”?®L. Niemniej jednak stanowi on klarowny podziat istotnych w zarzadzaniu

kompetencji. Szczegoty zestawiono w tabeli 6.

Tabela 6 Grupy kompetencji

Grupa kompetencji Oznaczenie Kompetencje
. . P01 Doséwiadczenie w zarzadzaniu projektami
Kompetencje profesjo-
nalne . . :
P02 Umiejetno$¢ zarzadzania zakresem projektu

21 Musiol-Urbaficzyk A., Kluczowe kompetencje kierownika projektu, Organizacja i Zarzadzanie 2 (10), Wy-
dawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, 2010, str. 96.
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P03

Umiejetno$¢ zarzadzania czasem w projekcie

P04 Umiejetno$¢ zarzadzania kosztami w projekcie

P05 Umiejetnos¢ zarzadzania jakoscig w projekcie

P06 Umiejetnos¢ zarzadzania komunikacja w projekcie

P07 Umiejetno$¢ zarzadzania ryzykiem w projekcie

P08 Umiejetno$¢ zarzadzania zamoéwieniami w projekcie

P09 Umiejetno$¢ zdefiniowania celow projektu

P10 Nastawienie na klienta

P11 Nastawienie na rozwdj wlasny i wspotpracownikow

P12 Umiejetno$¢ budowania zespotu

P13 Umiejetno$¢ zastosowania odpowiedniego stylu zarzadza-
nia projektem

P14 Umiejetno$é stosowania oprogramowania do zarzadzania
projektami

P15 Wiedza techniczna dotyczaca realizowanego projektu

P16 Wiedza z zakresu prawa

P17 Jezyki obce

P18 Znajomos$¢ metodyki stosowanej w firmie realizujacej
projekt

P19 Umiejetno$¢ podejmowania decyzji

P20 Umiejetno$¢é motywowania cztonkow zespotu

P21 Przywodztwo

P22 Umiejetno$¢ komunikowania si¢

Kompetencje spoteczne | P23 Empatia

P24 Latwos¢ nawiazywania kontaktow

P25 Praca zespotowa

P26 Umiejetno$é rozwigzywania konfliktow w zespole
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P27 Umiejetno$¢ negocjowania

P28 Umiejetno$¢ ,,wtopienia si¢” w kulture organizacyjna

Zrédto: Musiot-Urbanczyk A., Kluczowe kompetencje kierownika projektu, Organizacja i Zarzadzanie 2 (10),
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice, 2010, str. 96.

Wspoltpraca w zespole to jedna z najbardziej istotnych kompetencji spotecznych. R. Wood
1 T. Payne rozumiejg jg jako ,,umiejetnos¢ sprawnego wspotdziatania w grupie dla osiggnigcia
wspodlnego celu, $wiadome wspottworzenie zespotu”. Umiejetnosé ta bedzie widoczna migdzy
innymi w kontakcie z wspotpracownikami, zwiekszonej aktywnosci w procesie osiggania
celéw, pobudzaniu motywacji 0osdb wspotpracujacych w zespole, przekazywaniu informacji
zwigzanych z jako$cig wspotpracy i efektywnos$cig dziatan, ogolnej wspotpracy w zespole czy
tez radzeniu sobie z trudnymi sytuacjami i potencjalnymi konfliktami w zespole?®?. L. Brewer
przekonuje, ze praca zespotowa polega na ptynnym i wydajnym dziataniu w grupie, co prze-
jawia si¢ miedzy innymi w zdolno$ci do zachgcania i1 inspirowania czlonkow zespotu, zdolno-
sci do kompromisu 1 wyjscia poza wlasne myslenie. Aby to osiggna¢ kluczowe sg réwniez
inne kompetencje, takie jak komunikacja, negocjacje, czy tez wywieranie wplywu. Autorka
podkresla, ze praca zespotowa jest priorytetem dla wigkszosci pracodawcow, a umiejetnosé
dobrej wspolpracy w zespolach jest niezbedna do realizacji celoéw w firmie. Dlatego wtasnie
pracodawcy szczegdlnie cenig pracownikow, ktdrzy wzmacniajg wspoOtprace w zespole na
przyktad poprzez zachecanie zespotu do dziatan, wnoszenie nowego, innowacyjnego spojrze-
nia, a takze motywowanie grupy do osiggniecia celu. Wazne jest rOwniez pomaganie innym i
ich mobilizacja, umiejetno$¢ doboru odpowiedniego stylu przywodztwa, a takze zrozumienie
mocnych stron i uczenie innych nowych umiejetnoséci?®.

Komunikacja to jedna z najbardziej rozpowszechnionych kompetencji. Osoba o wysokich
kompetencjach w tym aspekcie wedlug A. Savaneviciene, A. Rutelione 1 R. Ciutene, jest
otwarta na opinie innych bez wtasnych uprzedzen, szanuje odmienne postawy, zapewnia in-
formacj¢ zwrotna, potrafi rozmawia¢ w obiektywny sposob, jest rowniez tolerancyjna dla
204

odmiennych zwyczajow 1 kultur, a takze jasno wyraza wilasne przemyslenia 1 pomysty

Brewer wskazuje, ze umiejetnosci komunikacyjne obejmujg przede wszystkim zdolnos¢ stu-

22 Wood R., Payne T., Metody rekrutacji i selekcji pracownikéw oparte na kompetencjach, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow, 2006, str. 24-44.

2% Brewer L., Enhancing youth employability: What? Why? and How? Guide to core work skills, International
Labour Office, Skills and Employability Department, Geneva, 2013, p. 9.

2% savaneviciene A., Rutelione A., Ciutene R, Crucial transversal competences in the changing environment:
case of the European SMEs managers, Economics and Management, 19 (1), 2014, p. 103.
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chania i obserwacji w celu zrozumienia, wyrazne i1 skuteczne przedstawianie swoich pomy-
stow 1 inicjatyw, a takze wykorzystanie swoich umiejetno$ci w celu efektywnej wspotpracy z
innymi. Autorka wskazuje, ze umiejetno$¢ skutecznego komunikowania si¢ przynosi pozy-
tywne skutki zarowno na gruncie zawodowym, jak i prywatnym (w relacjach rodzinnych i
przyjacielskich). Potgczenie umiejetnosci komunikacji, rozumianej jako zdolno$¢ wyrazania
siebie 1 stuchania wraz z kompetencjami interpersonalnymi utozsamianymi z empatig, tatwo-
$cig nawigzywania kontaktow, naleza do zyciowych umiejetnosci i zasobow, lezacych u pod-

staw rozwoju kazdego mtodego cztowieka?®

. A. Rogozinska-Pawetczyk wskazuje, ze komu-
nikacja jest narzgdziem rozwoju zasoboéw ludzkich, argumentujac, ze ,,prawidlowe realizowa-
nie procesOwW planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania wymaga skuteczne;j
komunikacji”?®.

Orientacja na klienta jest w opinii U. Widelskiej i K. Krot podstawowg i integralng kom-
petencja wspotczesnych firm, gdyz kazde przedsigbiorstwo utrzymuje si¢ wlasnie dzieki pra-

cy z klientem i bezposredniej interakcji z nim?%’

. A. Pawlowska proponuje rozumienie orien-
tacji na klienta ,,zgodnie z podej$ciem Browna jako konstrukt behawioralny, obserwowany
jako tendencja lub predyspozycja do zaspokajania potrzeb klienta”?%, Jest to zgodne ze sta-
nowiskiem K. Tajeddini, K. Elg i M. Trueman, ktorzy podkreslaja konieczno$¢ odrdznienia
rozumienia orientacji na klienta w wymiarze marketingowym. Same dziatania i decyzje na-
kierowane na klienta, takie jak zwigkszanie efektywnos$ci i jakoSci obstugi klienta, nie sg

299 W opinii J. Penca

réwnoznaczne z wysoko rozwinigta kompetencja orientacji na klienta
orientacja na klienta oznacza przyjecie jego (klienta) punktu widzenia®®. Generalnie rzecz

ujmujac, firma jest zalezna od swoich klientow, stad tez musi definiowa¢ zarowno biezace,

2% Brewer L., Enhancing youth employability: What? Why? and How? Guide to core work skills, op. cit., p. 8.
2% Rogozinska-Pawetczyk A., Komunikacja jako narzedzie rozwoju zasobéw ludzkich, Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, (96), 2014, str. 36.

297 Widelska U., Krot K., Orientacja na klienta a samoocena postaw proinnowacyjnych menedzeréw najwyzsze-
go szczebla, [w:] Bohdanowicz L., Dziurski P., Innowacje i marketing we wspétczesnych organizacjach. Wybra-
ne zagadnienia., Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa, 2020, str. 102.

2% pawlowska A., Kompetencja "orientacja na klienta" u oséb zaktadajgcych dziatalnosé¢ gospodarczq oraz jej
znaczenie dla procesu inwestowania w rozwoj pracownikow, Problemy Zarzadzania 13/1 (2), 2015, str. 174-175.
2% Tajeddini K., Elg K., Ihieman M., Efficiency and Effectiveness of Small Retailers: The Role of Customer and
Entrepreneurial Orientation, Journal of Retailing and Consumer Services, 20, 2013, p. 453-462.

300 penc J., Nowoczesne kierowanie ludzmi. Wywieranie wplywu i wspotdziatanie w organizacji, Difin, Warsza-
wa 2007, str. 50.

90



jak i przyszte potrzeby, a takze spetnia¢ oczekiwania klientow — to warunkuje jej funkcjono-
wanie®,

Myslenie strategiczne to w opinii A. Savaneviciene, A. Rutelione i R. Ciutene posiadanie
jasnej wizji przysztosci firmy, jasne okreslanie kluczowych celow. Jest to rowniez rozwazanie
rozwoju firmy w konteks$cie jej zewnetrznego otoczenia, identyfikacja mozliwosci, ktére mo-
ga zwickszy¢ konkurencyjnos$¢ organizacji, a takze umiej¢tnos¢ skutecznego rozwigzywania
probleméw przy zastosowaniu efektywnych rozwigzan®*?. A. Wojtczuk-Turek wskazuje, Ze
sukces w firmie w duzej mierze zalezy od kompetencji menedzera, zwlaszcza od jego zdolno-
$ci myslenia strategicznego®®®. B. Bajcar dodaje, ze myslenie strategiczne pozwala menedze-
rom spojrze¢ na firm¢ z szerszej perspektywy i w dtuzszym horyzoncie czasowym, a takze

304 Myslenie strategiczne to

integrowac procesy analizy, oceny i kreacji z ich implementacja
cecha lideréw i przywodcow, jest ,,podstawowa umiejetnoscia dzisiejszych menedzerow i
jednoczes$nie kluczem do zrozumienia problemow przysztosci”. W praktyce przejawia si¢ w
interdyscyplinarnym podejéciu w projektowaniu proceséw>’®. Myslenie strategiczne wigze si¢
takze z planowaniem strategicznym W wymiarze dtugoterminowym, ktore analizuje |. Penc-
Pietrzak, przytaczajac definicje P. Kotlera (wedlug ktorego myslenie strategiczne to zarzg-
dzanie polegajace na tworzeniu i odpowiedniej relacji miedzy celami firmy, jej zasobami ze
zmieniajacymi si¢ mozliwosciami rynkowymi) oraz R. Lyncha (ktory z kolei zwraca uwage
na zastosowanie systemu planowania dla celow rozwoju i implementacji strategii w powigza-
niu z misjg i wizjg firmy)3°.

Podejmowanie decyzji to wedtug A. Savaneviciene, A. Rutelione 1 R. Ciutene umiej¢tnosé
oceny konsekwencji i mozliwego ryzyka, a takze korzys$ci 1 szacowanych kosztow podejmo-

wanych decyzji. Osoba 0 wysokiej kompetencji w tym zakresie podejmuje dobre decyzje w

ztozonych sytuacjach, potrafi przedstawiac logiczng 1 uzasadniong argumentacje, a takze kon-

301 Yunarski J., Zarzqdzanie jakoscig. Standardy i zasady., Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa,
2008, str. 203.

302 Savaneviciene A., Rutelione A., Ciutene R, Crucial Transversal Competences In The Changing Environment:
Case Of The European SMEs Managers, op. cit., p. 103.

303 Wojtczuk-Turek A., Badania nad kompetencjami menedzerow Przeglgd probleméw i kierunkow, [w:] Konar-
ski S. (red.), Kompetencje spoteczno-psychologiczne ekonomistéw i menedzeréw, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa, 2008, str. 95.

304 Bajcar B., Wzorce myslenia strategicznego menedzeréw z perspektywy psychologicznej i organizacyjnej,
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, Organizacja i Zarzadzanie, 74, 1921, Gliwice, 2014, str. 266-267.

305 Rostkowski T. (red.), Nowoczesne metody zarzqdzania zasobami ludzkimi, op. cit., str. 17.

308 penc-Pietrzak 1., Planowanie strategiczne w nowoczesnej firmie, Wolters Kluwer, Warszawa, 2010, str. 15.
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struktywna krytyke, podejmuje rowniez tworcze decyzje w niestandardowych zadaniach®"’.

Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci podaje takg definicje tej kompetencji: ,,zdolnos¢
rozpoznania i zidentyfikowania istoty sytuacji decyzyjnej, alternatywnych mozliwos$ci roz-
wigzania oraz trafnego wyboru w oparciu o przyjete kryteria decyzyjne. Kompetencja ta za-
ktada réwniez umiejetno$¢ wdrozenia podjetej decyzji w praktyce”%8,

Rozumienie kontekstu biznesowego (orientacja biznesowa) w rozumieniu T. Oleksyna to
,ZdoInos¢ 1 sktonnos$¢ do robienia interesow, nawigzywanie takich kontaktéw i relacji z in-
nymi podmiotami, ktére prowadza do osiagania zysku3%°. Na podobnym stanowisku stoi J.
Czekaj, ktory argumentuje, Ze orientacja biznesowa ,,polega na szczegdlnym zainteresowaniu
klientami i partnerami w interesach, ich potrzebami i oczekiwaniami, ktore sa traktowane
priorytetowo”®?, Podobne zagadnienie, $wiadomosé biznesowa analizowali miedzy innymi
M. Bombol i W. Sikora, zawezajac si¢ do dzialow sprzedazy i przekonujac, ze ,,$§wiadomo$é
biznesowa jest to umiejetno$¢ stosowania efektywnych dziatan sprzedazowych i osobistego
wplywu pracownika na jej rozwoj”3L,

Zarzadzanie soba, wedlug A. Borowskiej wyraza si¢ w czterech istotnych aspektach, ktore
obejmuja: znajomos$¢ siebie, zarzadzanie emocjami, zarzadzanie stresem 1 zarzadzanie cza-
sem. Wedtug Autorki kontrola tych aspektow pozwala lepiej organizowac prace i zycie pry-
watne, dzigki czemu tatwiej zapanowac nad tymczasowymi trudnosciami, czy tez lepiej wy-
korzysta¢ dostepny czas. Autorka przekonuje tez, ze ,,kiedy kto$ chce kierowaé¢ innymi, naj-
pierw musi nauczy¢ sie kierowa¢ soba”3'2. H. Mruk dodaje, ze punktem wyjscia dla menedze-
réw jest wlasnie rozpoznanie wlasnej osobowosci, talentoéw i umiejetnosci, w powigzaniu ze

zrozumieniem istoty biznesu. Skuteczno$¢ w zarzadzaniu sobg i zespotem bedzie tym wigk-

sza, im bardziej zdolnosci odpowiadaja danemu biznesowi3®2,

307 Savaneviciene A., Rutelione A., Ciutene R, Crucial Transversal Competences In The Changing Environment:
Case Of The European SMEs Managers, op. cit., p. 103.

38 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci,
https://www.parp.gov.pl/storage/grants/documents/49/Opis_uniwersalnych_kompetencji_menaderskich_201903

01.pdf , dostep: 20.02.2021, Warszawa, 2019, str. 38.

309 Oleksyn T., Zarzgdzanie kompetencjami teoria i praktyka., op. cit., str. 68.

310 Czekaj J. (red.), Zarzqdzanie procesami biznesowymi. Aspekt metodyczny, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Krakéw, 2009, str. 26.

311 Bombol M., Sikora W., Analiza kompetencji swiadomosci biznesowej wsréd pracownikow dzialow sprzedazy
na rynku FMCG w Polsce — wstep do badari, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw, 2012, str. 153.

312 Borowska A., Zarzqdzanie sobg, Zeszyty Naukowe Politechniki Biatostockiej. Ekonomia i Zarzadzanie, Z. 5,
Biatystok, 2000, str. 71-77.

313 Mruk H., Zarzgdzanie sobq a zarzqdzanie zespotem, Acta Universitatis Lodziensis Folia Oeconomica, 179,
1.6dz, 2004, str. 76.
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Budowanie relacji, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci umiejscawia w grupie
kompetencji przywodczych, definiujac je w kontek$cie relacji z wspotpracownikami jako
»Llworzenie 1 utrzymywanie relacji przywddczej odpowiadajacej oczekiwaniom wspotpracow-
nikéw/podwtadnych a polegajacej na wskazywaniu wzajemnych korzysci, wspdlnego celu
dziatania 1 wspolnych wartosci. W praktyce budowanie relacji ze wspotpracownikami ma na
celu stworzenie odpowiedniej atmosfery pracy, opartej 0 wzajemny szacunek i zaufanie, po-
wstajacej we wspolnej realizacji zadan, potwierdzajacych intencje, motywacje oraz kompe-
tencje wspolpracujacych osob”4,

Wywieranie wplywu to wedlug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, kompeten-
cja z grupy kompetencji przywodczych. Rozumiana jest jako ,,oddziatywanie na r6znych inte-
resariuszy w celu uzyskania zamierzonego efektu — osiagnigcia celu, optymalizacji, wzrostu
efektywnosci, produktywnos$ci, zaangazowania itp., realizowane w oparciu o istniejgce zrodta
wtadzy — wtasnosci menedzera, czynniki wewnatrz i zewnatrz organizacyjne”*'>. D. Stolarska
wskazuje, ze znaczna czg¢s¢ definicji dotyczacych wywierania wplywu opiera si¢ na wplywie
spotecznym, jako istocie przywodztwa badz tez jako narzedziu, dzigki ktéoremu przywoddcy
wiasnie realizujg swoje cele. Na potwierdzenie tych stow Autorka przytacza mi¢dzy innymi
zdanie L. Pondy’ego: ,,przywddztwo to forma wywierania wptywu na innych”3,

Elastycznos$¢ 1 otwarto$¢ na zmiany to kompetencja, dzigki ktorej pracownik inicjuje 1
wdraza zmiany, jednocze$nie zdajgc sobie sprawe z potrzeby ich wdrozenia. Taki pracownik
dostosowuje si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow, potrafi dostosowa¢ swoje zachowanie 1 my-
Slenie. Wspiera takze nowe podejscia, nowatorskie inicjatywy, proponowane metody i techno-
logie. Bierze przy tym pod uwagg postawy i poglady pozostatych cztonkéw w zespole, jest w

stanie zrozumie¢ i przyjaé¢ ich stanowisko3®’

. Wazna kompetencja w tym konteks$cie to row-
niez zarzadzanie zmiana, ktorg Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci definiuje jako
,,zdolno$¢ do zarzadzania procesami zmian w przedsigbiorstwie i Obejmuje znajomos¢ zasad i
technik zarzadzania zmiang oraz prawidtowego przeprowadzania procesu zmiany ~. Osoba o0
wysokich kompetencjach w tym zakresie charakteryzuje si¢ umiejetnoscia identyfikacji zrodta

oporu wobec zmian i podjecia dziatan ten opér minimalizujacych®®®,

314 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 48.

315 [hidem, str. 52.

316 Stolarska D., Umiejetnosé wywierania wpbywu na ludzi jako kluczowa kompetencja wspotczesnego menedzera
i przywddcy — studium teoretyczno-empiryczne, Ekonomia i Zarzadzanie, 3/2012, str. 187-188.

317 Savaneviciene A., Rutelione A., Ciutene R, Crucial Transversal Competences in The Changing Environment:
Case Of The European SMEs Managers, op. cit., p. 103.

318 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 32.
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Rozwigzywanie problemow w opracowaniu Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci
to kompetencja pozwalajaca na unikanie sytuacji krytycznych dla przedsigbiorstwa. Swoim
zakresem obejmuje ,,podejmowanie dziatan majacych na celu rozwigzanie destruktywnego
konfliktu interpersonalnego przy uwzglednieniu kosztéw i1 korzysci zarowno kazdej ze stron
zaangazowanych w konflikt jak i catej organizacji”®'°. L. Brewer przekonuje, ze rozwiazywa-
nie problemow to przede wszystkim sondowanie, opracowywanie, wdrazanie, a takze ocena
planu dziatan w celu rozwigzania problemu, ale rdwniez rozpoznawanie dtugoterminowych
konsekwencji podjetych dziatan. W opinii Autorki pracodawcy poszukujg pracownikow, kto-
rzy wezma na siebie odpowiedzialno$¢ za osiggniecie celow, a w razie probleméw, nie podda-
ja sie, dazac do szybkiego i efektywnego ich rozwigzania®?.

Negocjacje to wedtug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsi¢biorczosci kompetencja z grupy
komunikacja i wykorzystanie informacji, ktorg definiujemy jako ,,zaspokajanie interesow
stron przez wypracowywanie rozwigzan korzystnych dla stron negocjacji i utrzymanie pozy-
tywnych kontaktéw, osiaganie celow negocjacyjnych”3?. A, Kozina wskazuje, ze istota ne-
gocjacji jest wypadkowa konkretnych umiejetnosci i zdolno$ci. PO pierwsze rozwigzywania
problemow 1 podejmowania decyzji, W tym identyfikacji problemow, ich zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych, analizy sytuacji, a po drugie komunikacji i wywierania wptywu, w tym
migdzy innymi nawigzywania 1 utrzymywania kontaktow, umiejetnosci stuchania, a takze
interpretacji komunikacji werbalnej i niewerbalnej®?2. Autor przytacza takze stanowisko R.
Dawsona, ktory z kolei wskazuje na osobiste predyspozycje, ktore powoduja, ze ktos§ moze
by¢ dobrym negocjatorem. Po pierwsze jest to sktonnos¢ do zycia w niepewnosci, w tym ra-
dos¢ z prowadzenia negocjacji, tolerancja dla uczucia niepewnosci, akceptacja braku peinej
kontroli nad sytuacja, po drugie duch wspotzawodnictwa, a po trzecie brak silnej potrzeby
bycia lubianym, w tym brak obawy do potencjalnych konfliktow wynikajacych z negocja-
Gjis?,

Kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢, wedtug definicji zaproponowanej przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczo$ci to ,,tworzenie 1 wdrazanie nowatorskich rozwigzan z zakresu
produktow 1 ustug oferowanych przez przedsiebiorstwo, procesow jak i w obszarze zarzadza-

nia w celu rozwoju organizacji i osiagniecia przez nig przewagi konkurencyjnej. Kompetencja

319 1hidem, str. 9-10.

320 Brewer L., Enhancing youth employability: What? Why? and How? Guide to core work skills, op. cit., p. 9.
321 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 63.

322 Kozina A., Koncepcja dwuwymiarowej oceny kompetencji negocjacyjnych, Organizacja i Kierowanie, 3/2014
(163), str. 73.

323 |bidem.

94



wiaze si¢ z: analizg otoczenia firmy 1 potrzeb konsumentow, procesoOw zarzadczych w organi-
zacji, szacowaniem kosztéw i1 zyskow ptynacych z dziatan innowacyjnych oraz podejmowa-
niem ryzyka3?4, E. Skrzypek dodaje, ze kreatywnos¢ to zdolno$é pracownikéw do genero-
wania nowych idei, nowych koncepcji lub zastosowan, skojarzen badz powigzan z ideami juz
istniejacymi. Ogdlnie méwiac jest to zdolnoéé do tworzenia czegos nowego®>.

Przedsigbiorczos$¢ to jedna z kompetencji istotnych dla rozwoju i budowania przewagi
konkurencyjnej firmy. Wedlug P. F. Druckera przedsigbiorczo$¢ to sposdb zachowania si¢
pracownika, ktory opiera si¢ na zdolnosci 1 gotowosci do innowacyjnego 1 twdrczego rozwig-
zywania probleméw, umiejetnosci wykorzystania w odpowiedni sposob szans i ryzyka poja-
wiajacego si¢ podczas pracy. Wazny element to réwniez elastyczno$¢ i zdolnos$¢ do dostoso-
wywania sie do zmieniajacego sie otoczenia®?®.

Szczegolnag grupe stanowig kompetencje menedzerskie. U. Ornarowicz podkresla znacze-
nie kompetencji menedzeréw, wskazujac na ich szczeg6élng role, poniewaz musza oni godzi¢
niekiedy sprzeczne interesy, dbajac jednoczesnie o realizacje celow firmy. Menedzerowie
maja bezposredni wptyw na ksztattowanie wszystkich obszaréw firmy, a takze efekty pracy

swojego zespotu®?’

. M. Tyranska argumentuje, ze kompetencje menedzerskie to zespot cech
menedzera, ktore obejmuja ,,osobowo$é, wiedzg, umiejetnosci, postawy, doswiadczenie i od-
powiedzialno$¢ i1 ktore pozostajg w zwigzku przyczynowo skutkowym z zachowaniami me-
nedzera decydujacymi o sprawnym i etycznym zarzadzaniu”*?®, Z badan prowadzonych przez
Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci wynika, ze najwazniejszym czynnikiem konku-
rencyjnosci firm bedzie przywodztwo, stad istotnym elementem pracy nad jego rozwojem jest
rzetelna i trafna identyfikacja kompetencji przywodczych. Takie pojmowanie przywodztwa
jest spojne ze stanowiskiem J. Polowczyka, ktory przekonuje, ze przywodztwo ,,ma istotny

wptyw na funkcjonowanie i wyniki przedsiebiorstw”?°. Wedhlug Polskiej Agencji Rozwoju

Przedsigbiorczosci, przywodztwo ,,nie jest zjawiskiem jednorodnym czy wybrang cecha, lecz

324 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 25.

325 Skrzypek E., Kreatywnos¢ a zarzqdzanie wiedzq, Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoly Ekono-
micznej w Tarnowie, 24, 1, Tarnéw, 2014, str. 177.

326 Drucker P. F., Innowacja i przedsiebiorczosé. Praktyka i zasady., Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, War-
szawa, 1992, str. 30.

327 Ornarowicz U., Menedzer XXI wieku. Definicja, identyfikacja, edukacja, Szkota Gtéwna Handlowa w War-
szawie, Warszawa, 2008, str. 75-76.

328 Tyranska M., Rola oceny kompetencji kadry menedzerskiej w organizacji procesowej, Przeglad Organizacji,
4(927), Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 2017, str. 62.

329 polowczyk J., Przywddztwo strategiczne w $wietle osiggnieé psychologii, Przeglad Organizacji, 1 (852), To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, 2011, str. 3-7.
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wspotistnieniem réznych kompetencji”. W jego sktad wchodzi: inspirowanie i budowanie
zaangazowania, budowanie relacji ze wspotpracownikami, ksztattowanie kultury organizacyj-
nej, tworzenie i upowszechnianie wizji, wywieranie wptywu, a takze etycznos¢ i moral-
n0$¢3%. A. Wojtczuk-Turek zauwaza, ze kompetencje przywodcze determinuje osobowosé,
zatem proces ich rozwoju zalezy od wielu czynnikéw indywidualnych, takich jak na przyktad
motywacja czy styl uczenia si¢, a takze obiektywnych, jak na przyktad srodowisko spolecz-
ne®. Szczegolnym nurtem w literaturze przedmiotu dotyczacej przywodztwa jest koncepcja
przywodztwa sytuacyjnego (Situational Leadership Il), autorstwa K. Blancharda, ktéra zakta-
da elastyczne dopasowywanie stylu zarzagdzania do dojrzato$ci zespotu i pracownikow, w
szczegdlnosci poziomu ich kompetenciji i umiejetnosci®®2. K. Blanchard wyrdznia cztery etapy
rozwoju pracownika w firmie, a takze style zarzadzania, ktére sg przypisane do konkretnego
etapu rozwoju pracownika:

1. RI to niski poziom kompetencji i wysokie zaangazowanie pracownika. Na tym etapie
pracownik ma wysoka motywacj¢ i podchodzi z entuzjazmem do stawianych przed
nim zadan. Nie ma jednak jeszcze wystarczajacych kompetencji i do§wiadczenia, aby
te zadania samodzielnie wykonywac. Styl zarzadzania, ktory proponuje K. Blanchard
dla takich pracownikow to dyrygowanie (w modelu nazywany S1). Aby skutecznie za-
rzadza¢ pracownikiem R1, menedzer powinien docenia¢ jego zaangazowanie, jedno-
czesnie jasno wyznaczajac mu cele i terminy, wskazujac, co, gdzie i w jaki sposob
powinien wykona¢. Wazne jest udzielanie doktadnych instrukcji i wskazowek 1 pole-
cen, wsparcie w decyzjach, a takze czesta informacja zwrotna do pracownika.

2. R2 to niski lub $redni poziom kompetencji i niskie zaangazowanie. Pracownik na tym
etapie zazwyczaj ma juz wigksze kompetencje, natomiast niespetnienie jego oczeki-
wan powoduje spadek zaangazowania, a niekiedy nawet frustracje i zniechecenie. K.
Blanchard zwraca réwniez uwagg, ze niektdrzy pracownicy moga od poczatku wspot-
pracy by¢ w R2, charakteryzujac si¢ wlasnie i niskimi kompetencjami; i niskim zaan-
gazowaniem. Styl odpowiedni dla takich pracownikéw to trenowanie (S2), gdzie me-
nedzer wiacza pracownika w proces decyzyjny oraz proces rozwigzywania proble-

mow. Udziela koniecznego wsparcia, dajac jednoczes$nie poczucie bezpieczenstwa.

330 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 44.

331 Wojtczuk-Turek A., Psychologiczne i organizacyjne aspekty rozwoju kompetencji przywédcy, Edukacja Eko-
nomistow i Menedzeréw: problemy, innowacje, projekty, 2 (9), 2008, str. 33-56.

332 Blanchard K., Leading at a higher level. Blanchard on leadership and creating high performing organiza-
tions, FT Press, New Jersey, 2010, p. 75- 90.
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Menedzer wcigz jednak w duzej mierze wydaje jasne instrukcje. Duzg uwage koncen-
truje na uzasadnianiu przydzielanych zadan, aby pracownik mogt w sposob prawidio-
wy rozumie¢ swojg role w zespole. W trenowaniu duze znaczenie ma takze pokazy-
wanie pracownikowi perspektyw rozwoju, zachg¢canie i budowanie zaangazowania.

3. R3 to sredni badz wysoki poziom kompetencji i zmienne zaangazowanie, gdzie mamy
do czynienia z kompetentnym pracownikiem, ktory jest w stanie efektywnie wykony-
wac swoje zadania, jednak z r6éznego rodzaju powodow (osobistych badz zawodo-
wych) nie jest w pelni zaangazowany. Brakuje mu motywacji, niekiedy takze wiary
we wilasne mozliwosci. Styl zarzadzania skuteczny dla tego typu pracownikéw to
wspieranie (S3), gdzie menedzer dzieli si¢ odpowiedzialno$cia, deleguje, jest partne-
rem do merytorycznej dyskusji dla pracownika, zacheca pracownika do dzielenia si¢
pomystami, zapoznaje si¢ z propozycjami rozwigzywania probleméw. Aby budowaé
motywacj¢ 1 ogranicza¢ zmienne zaangazowanie menedzer powinien rowniez stale
docenia¢ pracownika, poprzez okazanie uznania dla jego pracy, a takze zachecaé go
do dalszego rozwoju, dajac przestrzen na dzielenie si¢ watpliwos$ciami. Jest to szcze-
gblnie wazne, gdy zmniejsza si¢ zaangazowanie pracownika.

4. R4 to pracownik o wysokich kompetencjach i wysokim zaangazowaniu. Jest to dojrza-
ty pracownik, ktory efektywnie realizuje swoje zadania, charakteryzujac si¢ jednocze-
$nie duzg motywacja. K. Blanchard zauwaza, ze jest to czgsto etap tymczasowy.
Oznacza to, ze pracownik otrzymujac stale nowe zadania, buduje swoje kompetencje
poprzez doswiadczenia, co powoduje, ze czesto przechodzi miedzy etapem R3 a R4 —
w zaleznos$ci od jego zadan 1 celow. Styl wlasciwy dla pracownikdéw na tym etapie to
delegowanie (S4), gdzie wazne jest, aby menedzer zache¢cal pracownika do ewaluacji
efektow jego pracy, traktowat go jako partnera, pokazywal swoje zaufanie, jednocze-
$nie podkres$lajac autorytet pracownika i jego wktad w realizacje celow firmy. W tym
stylu pracownik ma mozliwo$¢ przejmowania peinej odpowiedzialnosci za zadania,
decyzje, czy nowe inicjatywy. We wspierajacym stylu czesto menedzer wchodzi w ro-
le mentora dla swojego pracownika®®3, Na rysunku 9 zestawione zostaly cztery wia-

$ciwe dla wyzej oméwionych etapéw rozwoju pracownika style zarzadzania.

333 |bidem.
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Rysunek 9 Model przywddztwa sytuacyjnego

wysokie
mocno wspierajace |
mato dyrygujace
zachowanie

mocno wspierajace |
mocno dyrygujace
zachowanie

wspieranie trenowanie

54 81

Zachowanie wspierajace

delegowanie dyrygowanie

mato wspierajace i mocno dyrygujgce |
mato dyrygujace mato wspierajgce
zachowanie zachowanie
niskie ——————————— Zachowanie dyrygujace ———mwysokie

Zrédto: Blanchard K., Zigarmi P., Zigarmi D., Style kierowania, Situational Leadership II, materialy szkolenio-
we, Blanchard Training and Development/Voss & Partner.

B. Wyrzykowska wskazuje, ze obecnie na szczegdlng uwage zastugujg trzy style zarza-
dzania: partnerski, demokratyczny i trenerski, przekonujac, ze ,,w kierowaniu ludzmi potrzeb-
ne jest zarowno przywodztwo, jak i sprawne zarzadzanie. Potrzebne jest tez nowe spojrzenie
na rol¢ czynnika ludzkiego w organizacji. Potrzebny jest wigc wybor wlasciwego stylu kiero-
wania, ktory logike postuszenstwa zastapi logika odpowiedzialnosci”334. W tabeli 7 zestawio-
no trzy style kierowania omawiane przez B. Wyrzykowska, wraz z opisem ich sposobu dzia-
tania, charakterystyki, waznych czynnikow inteligencji oraz wskazaniem na najlepsze ich

rezultaty.

Tabela 7 Style dziatania w kierowaniu ludzmi

Partnerski Demokratyczny Trenerski
Sposob dziata- | Tworzenie harmonii Powszechna zgoda przez Przygotowanie ludzi do przy-
nia wiezdw emocjonalnych | wlaczanie innych sztych zadan
Charakterystyka Zil;irez’e’:de wszystkim lu- A co ty my§lisz” ,.Sprobuj tego”
Czynniki inteli- | Empatia, umacnianie Wspotpraca, kierowanie Wospieranie, empatia, samo$wia-
gencji kontaktéw, komunikacja | zespotem, komunikacja domosé
_ Przy Tozwigzywaniu Gdy wazne jest porozumienie | - dy trzeba poméc pracownikowi

Najlepsze rezul- | konfliktow w zespole lub | lub maksymalne zaangazo- - S

: . . L w poprawie wydajnosci lub roz-
taty motywowaniu ludzi w wanie wartosciowych pra-

. . oy ijac st i j at
stresujacych sytuacjach cownikow Wijac stopniowo jego atuty

334 Wyrzykowska B., Od zasobow ludzkich do kapitatu ludzkiego, op. cit., str. 260.
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Zrodto: Wyrzykowska B., Od zasobéw ludzkich do kapitatu ludzkiego, Prace Naukowe Akademii im. Jana Dhu-
gosza w Czestochowie, Pragmata tes Oikonomias, VII, Czestochowa, 2013, str. 260.

W wyniku badan prowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsigbiorczo$ci zdia-
gnozowano kluczowe kompetencje kadry zarzadzajacej w czterech wymiarach: z punktu wi-
dzenia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa; w ujeciu szczegolnie zwigzanym z osiggni¢ciem
dominujacej i silnej pozycji konkurencyjnej; z perspektywy zwigzanej z wysokim poziomem
innowacyjno$ci badanych przedsiebiorstw; a takze z perspektywy przysztej dziatalnosci. W
badaniu wzigto udziat 600 pracownikow kadry zarzadzajacej i 1200 pracownikow zatrudnio-

nych w matych i §rednich przedsigbiorstwach. Badanie wzbogacone zostato o 30 wywiadow

pogtebionych z przedstawicielami kadry kierowniczej

ki badania.

335

. W tabeli 8 ujeto szczegotowe wyni-

Tabela 8 Kluczowe kompetencje kadry zarzadzajacej wedtug Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci

Kluczowe kompeten-
cje kadry zarzadza-
jacej z punktu wi-
dzenia konkurencyj-
nosci przedsi¢bior-
stwa

Kompetencje kadry
zarzadzajacej, szczegol-
nie zwiazane z osiagnie-
ciem dominujacej i sil-
nej pozycji konkuren-
cyjnej przez badane
przedsi¢biorstwa na
rynku

Kompetencje kadry
zarzadzajacej szcze-
gllnie zwiazane z wy-
sokim poziomem in-
nowacyjnosci bada-
nych przedsi¢biorstw

Najwazniejsze kompetencje
kadry zarzadzajacej w przy-
szlej dzialalno$ci przedsie-
biorstw

1. Duza wiedze wyni-
kajaca z doswiadcze-
nia (kompetencje
biznesowe)

1. Umieje¢tnos¢ wyzna-
czania celow (kompeten-
cje menadzerskie)

1. Umiejetnos¢ diagno-
zowania potrzeb klienta
(kompetencje bizneso-
we)

1. Duza wiedz¢ wynikajaca z
doswiadczenia (kompetencje
biznesowe)

2. Znajomo$¢ branzy
(kompetencje bizne-
sowe)

2. Identyfikacje z firma
(kompetencje firmowe)

2. Umiejetno$¢ wyzna-
czania celow (kompe-
tencje menadzerskie)

2. Znajomos¢ branzy (kompe-
tencje biznesowe)

3. Umigje¢tnos¢ wspot-
pracy z przetozonymi
(kompetencje firmo-
we)

3. Umiejetno$¢ wspotpra-
Cy z instytucjami ze-
wnetrznymi (kompetencje
firmowe)

3. Kulture osobista
(kompetencje spotecz-
ne)

3. Umiejetnos$¢ wspotpracy z
przetozonymi (kompetencje
firmowe)

4. Umiejetnos$¢ wspot-
pracy z wspolpracow-
nikami (kompetencje
firmowe)

4. Umiejetno$¢ radzenia
sobie w sytuacjach stre-
sowych (kompetencje
osobiste)

4. Identyfikacje z firma
(kompetencje firmowe)

4. Umiejetno$¢ wspotpracy z
instytucjami zewnetrznymi
(kompetencje firmowe)

335 Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, op. cit., str. 9-10.
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5. Umigjgtnos¢ radze-

: : . 5. Odwagge kierownicza 5. Umiejetnosci przy- 5. Umiejetno$¢ wyznaczania
nia sobie w sytuacjach ) . ) 4 ; . .
(kompetencje menadzer- | wodcze (kompetencje celéw (kompetencje menadzer-
stresowych (kompe- - . . .
. . skie) menadzerskie) skie)
tencje osobiste)
6. Umiejetnos¢ wspol- L - L. oo
. e 6. Duza wiedz¢ wynikaja- 6. Duza wiedz¢ wynikajaca z
pracy z instytucjami A ; ) :
. cg z dos$wiadczenia (kom- wyksztalcenia (kompetencje
zewnetrznymi (kom- S .
petencje biznesowe) biznesowe)

petencje firmowe)

7. Precyzyjne wyraza-
nie wlasnych pomy-
stow (kompetencje
spoleczne)

8. Umiejetnos¢ wy-
znaczania celow
(umiejetno$¢ menad-
zerskie)

Zrédo: Opis uniwersalnych kompetencji menadzerskich, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warsza-
wa, 2019, str. 9-10,
https://www.parp.gov.pl/storage/grants/documents/49/Opis_uniwersalnych_kompetencji_menaderskich 201903
01.pdf , dostep: 20.02.2021.

7. Umieje¢tnos¢ radzenia sobie
w sytuacjach stresowych
(kompetencje osobiste)

Zbior wszystkich kompetencji, ktore sa wymagane od pracownikow w danej firmie okre-
$la si¢ mianem modelu kompetencyjnego. Z Kolei zestawy dla poszczegolnych stanowisk lub
rél organizacyjnych, przyjeto nazywaé profilami kompetencyjnymi®®. Model kompetencyjny
okresla to, jakie umiejetnosci | wiedza sa potrzebne do wykonywania pracy, a takze jakie za-
chowania najmocniej oddziatuja na wyniki pracy i sukces organizacji. A. Pocztowski podkre-
$la znaczenie modeli i profili kompetencyjnych w kontekscie polityki personalnej, zauwaza-

337 Nalezy jednak odréznié te dwa pojecia, z

jac, 1z oba pojecia bywaja stosowane zamiennie
tego wzgledu, ze model kompetencyjny jest pojeciem szerszym anizeli profil kompetencyjny.
Profil jest bowiem opisem kompetencji dla stanowiska (lub grupy stanowisk) w danej firmie
za pomoca kompetencji zdefiniowanych w opracowanym wczesniej modelu®®. K. Serafin
wskazuje z kolei, ze model kompetencyjny to spisana charakterystyka kompetencji niezbed-
nych do osiggnigcia celéw na poszczegdlnych stanowiskach pracy. Wedtug Autorki rowniez

pojecie to jest zblizone do profilu kompetencyjnego, ktore z kolei okresla kompetencje wy-

336 Juchnowicz M., Sienkiewicz L., Jak ocenia¢ prace? Wartosé stanowisk i kompetencji, Warszawa, Difin,
2006, str. 125.

337 Pocztowski A., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa, 2007, str.
36-38.

338 |isiecka K., Papaj T., Modele kompetencyjne instrumentem zarzqdzania personelem w urzedach administra-
cji publicznej, Kwartalnik $rodowisk Naukowych i Lideréw Biznesu, Wspotczesne Zarzadzanie, 2/2010, Aka-

demia Ekonomiczna w Katowicach, 2010, str. 46.
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magane na danym stanowisku33®

. Model kompetencyjny stanowi podstawe do oceny potencja-
tu pracownikow i projektowania $ciezek kariery, opracowywania kart opiséw stanowisk,
identyfikacji potrzeb szkoleniowych, budowania kultury organizacyjnej, a takze wspierania
procesow restrukturyzacji®®’. T. P. Czapla oraz M. Malarski wskazuja, ze ,,zbudowanie profili
kompetencyjnych pozwala wykorzysta¢ je nie tylko do ustalenia wartosci stanowiska, lecz
takze do prawidtowego okreslenia indywidualnej stawki wynagrodzenia w ramach kategorii
zaszeregowania poprzez poroOwnanie kompetencji pracownika z kompetencjami wymaganymi
na stanowisku**!. Aby w ramach modeli i profili kompetencyjnych méc zidentyfikowaé po-
ziom kompetencji wazne sg wskazniki behawioralne (rozumiane tutaj jako opisy zachowan,

ktore $wiadcza o przejawianiu przez pracownika danego poziomu kompetencji)**2.

3.3 Kluczowe kompetencje w obszarze HR

Rozwoj partnerstwa biznesowego w obszarze HR, a takze kolejne fazy jego rozwoju przy-
czynity si¢ do zmian wymaganych kompetencji. Takze ze wzgledu na btyskawicznie zmienia-
jace si¢ srodowisko biznesowe, rola praktykéw HR znacznie si¢ rozwingta, a kompetencje HR
staly si¢ jednym z bardziej istotnych czynnikow sukcesu firmy. Od dzialoéw HR zaczeto wy-
magac aktywnego uczestnictwa w strategicznym rozwoju organizacji. M. S. M. Khan oraz U.
Mushtaq przekonuja, ze ze wzgledu na wysokie znaczenie biznesowe nowych proceséw HR,
administracyjne kompetencje HR nie byty juz wystarczajace®?®. Takze C. K. Wai, R. Sagada-
van, T. S. Teck, A. H. H. Ng, W. C. Hoo oraz T. H. Sam wskazuja, ze nowa strategiczna rola
wymaga od praktykow HR zdobycia nowych kompetencji w zakresie partnerstwa biznesowe-
go, zwlaszcza, ze poziom kompetencji HR ma decydujacy wpltyw na interesariuszy, wyniki
biznesowe, czy tez ogdlng skutecznos¢ dziatan HR3*. E. Beck-Krala wyraznie wskazuje, ze

wysokie kompetencje HR BP s3 niezwykle istotne, gdyz moga pomoc ,,w przewidywaniu

339 Serafin K., Kompetencje pracownicze determinantq kreacji wartosci kapitatu intelektualnego organizacji,
Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 283, Katowice, 2016, str.
25.

340 Ibidem.

341 Czapla T. P., Malarski M., Wykorzystywanie kompetencji w procesie wartosciowania pracy, 0p. Cit., str. 224.
342 Moczydlowska J. M., Zarzqdzanie kompetencjami zawodowymi a motywowanie pracownikéw, op. Cit., str.
43.

33 Khan M. S. M., Mushtaq U., Evolution of strategic role organization's human resource management: an
overview, op. cit., p. 192-213.

344 Wai C. K., Sagadavan R., Teck T. S., Ng A. H. H., Hoo W. C., Sam T. H., Measuring Human Resource
Competencies, towards Effective Business Partnering, A Proposed Framework, International Journal of Aca-
demic Research in Business and Social Sciences, 11 (3), 2021, p. 1132-1142.
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skutkow podejmowanych decyzji i realizowaniu dziatan przynoszacych korzysci w dtuzszej
perspektywie czasowej34,

Jeden z pierwszych modeli kompetencyjnych HR zaproponowany przez D. Blancero, J.
Boroskiego i L. Dyera koncentrowat si¢ na integralnosci osobistej, ambicji, motywacji, a tak-
ze wspolpracy zespotowej>*. Z kolei wedtug J. Walkera i E. Reifa kluczowa byta wiedza biz-
nesowa, wiedza o zasobach ludzkich, myslenie strategiczne, mys$lenie analityczne, a takze
wspotpraca, orientacja na wynik oraz indywidualne cechy. Wyr6znili oni takze kompetencje
kluczowe dla menedzerow HR — ksztaltowanie strategii biznesowej, strategii HR, przewodze-
nie zmianom oraz adaptacja proceséw HR3*'. Ksztattowanie samo$wiadomosci oraz rozwoj
kompetencji spotecznych w kontekscie strategicznych dziatan HR podkreslali takze J. Kelly i
J. Gennard®#%. L. M. Shore, P. Lynch i D. Dookeran natomiast przeprowadzili wywiady z dy-
rektorami HR, ktorzy wypowiedzieli si¢ na temat kompetencji waznych dla specjalistow HR.
Wywnioskowano, ze specjalistom brakuje wiedzy biznesowej, a takze umiejetnosci taczenia
dziatan HR z celami firmy3*°.

Innym z funkcjonujgcych modeli kompetencyjnych HR jest model SHRM, opracowany w
2011, przy wspotpracy z Towarzystwem Psychologii Przemystowej i Organizacyjnej (Society
for Industrial and Organizational Psychology). Model ten zostat opracowany w wyniku roz-
mow z ponad 1 200 specjalistami HR, na wszystkich poziomach zaawansowania w procesy
HR. Nastepnie, powstaly model zostal zweryfikowany na podstawie danych zebranych od
ponad 32 000 specjalistow HR z catego $wiata. Model kompetencji HR SHRM identyfikuje
dziewig¢ kluczowych grup kompetencji istotnych w HR:

1. Wiedza i praktyka HR, rozumiana jako umiej¢tnos$¢ stosowania zasad i praktyk HRM

w celu przyczynienia si¢ do sukcesu firmy. Obejmuje migdzy innymi kompetencje:

strategicznego zarzadzanie biznesem, planowania zatrudnienia, rozwoju zasobow

345 Beck-Krala E., Partnerstwo strategiczne w zarzqdzaniu ludmi — w kierunku tworzenia wartosci dla interesa-
riuszy organizacji, op. cit., str. 9-23.

346 Blancero D., Boroski J., Dyer L., Key competencies for a transformed human resource organization: Results
of a field study, Human Resource Management, 35, 1996, p. 383-403.

347 Walker J. W., Reif W. E., Human resource leaders: Capability strengths and gaps, Human Resource Plan-
ning, 22 (4), 1999, p. 21-30.

348 Kelly J., Gennard J., Getting to the top: Career paths of personnel directors. Human Resource Management
Journal, 10, 2000, p. 22-37.

349 Graham M. E., Tarbell L. M., The importance of the employee perspective in the competency development of
human resource professionals, 45 (3), Special Issue: Developing and Assessing Professional and Managerial
Competence, 2006, p. 337-355.
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ludzkich, wiedzy z zakresu compensation &benefits, zarzadzanie ryzykiem, wykorzy-
stanie technologii HR, zarzadzanie talentami, czy tez zarzadzanie zmiang.

Zarzadzanie relacjami, rozumiane jako umiejetno$¢ zarzadzania interakcjami w celu
$wiadczenia ustug i wspierania organizacji. Obejmuje kompetencje takie jak na przy-
ktad: znajomos$¢ sieci biznesowych, zarzadzanie ludzmi, obstuga klienta (wewnetrzna
1 zewnetrzna), negocjacje i zarzadzanie konfliktami, wiarygodno$¢, relacje spoteczne,
przejrzystos¢, proaktywnos¢, szybkos¢ reakcji, wywieranie wptywu, budowanie zaan-
gazowania pracownikow, czy praca zespotowa.

Obszar konsultacji, interpretowany jako umiej¢tno$é udzielania wskazowek interesa-
riuszom organizacyjnym, gdzie waznymi kompetencjami beda: kreatywno$¢ i innowa-
cyjnos¢, coaching, zarzadzanie projektami, rozumowanie analityczne, rozwigzywanie
problemow, elastyczno$¢, budowanie Sciezek kariery, zarzadzanie talentami, czasem,
badz na przyktad dociekliwos$¢.

Przywddztwo, w rozumieniu zdolnos$ci do kierowania inicjatywami i wnoszenia wkta-
du w procesy w organizacji, gdzie waznymi kompetencjami bedg migdzy innymi:
orientacja na wynik i na cel, zarzadzanie zasobami, zarzadzanie projektami, planowa-
nie sukcesji, przywodztwo czy zarzadzanie zmiana.

Komunikacja, rozumiana jako umiejetnos¢ efektywnej wymiany informacji z interesa-
riuszami, gdzie istotne b¢da migdzy innymi: perswazja, umiejetnosci komunikacji
werbalnej oraz pisemnej, dyplomacja, aktywne stuchanie, skuteczna informacja
zwrotna, umiejetnosci prezentacji, umiej¢tnosci facylitacyjne, a takze znajomos$¢é me-
didéw spotecznosciowych.

Grupa kompetencji dotyczacych réznorodnosci kulturowej, obejmujgca umiejgtnosci
dostrzegania réznych perspektyw, gdzie istotne sa migdzy innymi: globalna perspek-
tywa, otwarto$¢ na doswiadczenie, roznorodnos¢, elastycznos$é, empatia, mozliwos¢
dostosowania, a takze Swiadomos$¢ kulturowa.

Grupa kompetencji dotyczacych krytycznej oceny, obejmujgca umiejetnosci interpre-
tacji informacji dla celéw podejmowania decyzji biznesowych, gdzie istotne jest, kry-
tyczne myslenie, ciekawos$¢ 1 dociekliwo$¢, rozwigzywanie problemow, podejmowa-
nie decyzji, a takze zarzadzanie wiedza.

Praktyka etyczna, w rozumieniu zdolnos$ci do wspierania i utrzymywania wartosci or-
ganizacji przy jednoczesnym ograniczaniu ryzyka, oparte na budowaniu relacji, zaufa-
niu, integralnosci osobistej, profesjonalizmie, wiarygodnosci, a takze odwadze osobi-

stej 1 zawodowej.
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9. Umiejetno$ci biznesowe, interpretowane jako rozumienie i zastosowanie informacji w
celu realizacji celow biznesowych, obejmujace mi¢dzy innymi wiedz¢ biznesowa, my-
Slenie strategiczne, wiedz¢ o sprzedazy i marketingu, czy tez znajomo$¢ wskaznikow
ekonomicznych3>°,

D. Kryscynski oraz C. Reeves podejmowali temat znaczenia kompetencji analitycznych
specjalistow HR w kontekscie ich wydajnosci i wynikéw w pracy. Wedtug nich specjalisci
HR o wyzszych kompetencjach analitycznych, otrzymuja wyzsze oceny od swoich przetozo-
nych. Autorzy wskazuja takze na trudnosci w tworzeniu dzialu HR z kompetencjami anali-
tycznymi. Dzieje si¢ tak dlatego, ze historycznie dziaty HR przyciagaty osoby niespecjalizu-
jace sie¢ w zakresie analiz (czesto nawet z niechecia do analityki)®®!. A. Mikta i A. Domaradz-
ka przeprowadzily badania pilotazowe, ktore miaty odpowiedzie¢ na pytanie jakie kwalifika-
cje kadry zarzadzajacej sa istotne w kontekscie podejmowanych dziatan w zakresie ZZL?
Autorki wyodrgbnity sze$¢ kluczowych kwalifikacji waznych dla menedzeréw HR, wskazu-
jac na wiedz¢ biznesowg, zarzadzanie strategiczne, odpowiedzialno$¢, rzetelnosé¢, wiarygod-
no$¢, umiejetnosci z zakresu ZZL, korzystanie z systemu informacji personalnej, a takze zna-
jomosé jezykow obcych®2. M. Stor i A. Suchodolski w wyniku swoich badan ustalili, jak
warto$ciowane sa kompetencje kierownikéw personalnych w relacji do wynikdw osigganych
przez firmy, a takze w odniesieniu do zagadnien w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, dostrze-
gajac takze réznice w odniesieniu do firm polskich i zagranicznych:

1. W firmach zagranicznych:

- im wigkszg wage maja kompetencje zwigzane z wykorzystywaniem systemow informa-

cji personalnej, tym wyzsza ocena wynikOw organizacyjnych w obszarze: rentownosci,

jakosci oraz ochrony srodowiska, a takze tym wyzsza ocena istotnosci takich subfunkcji

ZZL, jak: szkolenia i rozwdj, a tym nizsza ocena istotnosci takiej subfunkcji ZZL jak re-

krutacja,

- im wigkszg wage maja ogdlne kompetencje w zakresie ZZL, tym wyzsza ocena istotno-

$ci takiej subfunkcji ZZL jak ocenianie,

350 Cohen D. J., HR past, present and future: A call for consistent practices and a focus on competencies, Human
Resource Management Review, 25 (2), 2015, p. 205-215.

31 Kryscynski D., Reeves C., Stice-Lusvardi R., Ulrich M., Russell G., Analytical abilities and the performance
of HR professionals, Human Resource Management 57 (3), 2017, p. 732-733.

352 Mikta A., Domaradzka A., Znaczenie kwalifikacji menedzeréw HR — praktyki stosowane w polskich jednost-
kach korporacji migdzynarodowych, [w:] Cewinska J., Krejner-Nowecka A., Winch S. (red.), Zarzgdzanie kapi-
tatem ludzkim — wyzwania, Oficyna Wydawnicza SGH, 548, Warszawa, 2020, str. 224.
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- im wigkszg wage maja kompetencje w zakresie zarzadzania strategicznego, tym wyzsza
ocena istotnosci takiej subfunkcji ZZL, jak systemy informacji personalnej.

2. W firmach polskich:

- im wickszg wage maja kompetencje w zakresie wiedzy biznesowej, tym wyzsza ocena
istotnosci takiej subfunkcji ZZL, jak stosunki pracy,

- im wigksza wage maja kompetencje zarzadzania strategicznego, tym wyzsza ocena
istotnosci takiej subfunkcji ZZL, jak zarzadzanie talentami,

- im wicksza wage maja kompetencje komprehensywnej wiedzy ZZL, tym wyzsza ocena
istotnosci takiej subfunkcji ZZL, jak zarzadzanie talentami,

- im wigksza wage maja kompetencje wykorzystywania systemow informacji personalnej,
tym wyzsza ocena takich subfunkcji ZZL, jak zarzadzanie talentami,

- im wigksza wage maja kompetencje w zakresie komprehensywnej wiedzy ZZL, tym niz-
sza ocena takich subfunkcji ZZL, jak wynagradzanie i BHP,

- im wigksza wage maja kompetencje wykorzystywania systemow informacji personalnej,
tym nizsza ocena takiej subfunkcji ZZL, jak selekcja®®®,

W ogolnym ujeciu M. Stor i A. Suchodolski przekonuja, ze w probie firm zagranicznych
wazne wydaja si¢ kompetencje kierownikow personalnych w zakresie wykorzystywania sys-
temow informacji personalnej, wspierania oceny pracowniczej oraz dziatan podejmowanych
w obszarze zarzadzania strategicznego. Natomiast w badanej probie firm polskich istotne sg te
kompetencje, ktore umozliwiajg partycypacje¢ w zarzadzaniu strategicznym W bezposrednim

powiazaniu z zarzagdzaniem talentami®®*,

3.4 Profil kompetencyjny HR Business Partnera

Jak zostato to omowione w rozdziale pierwszym, w klasycznym modelu, HR BP realizuje
cztery role: partnera biznesowego (strategicznego), agenta zmian, rzecznika pracownikow
oraz eksperta administracyjnego. Realizacja roznych zadan HR wymaga¢ moze innych kom-
petencji HR, ktore mogg zmienia¢ si¢ w zalezno$ci od pelnionych rol. C. Long i W. K. Ismail

w swoich badaniach kompetencji i rol specjalistow HR, sprawdzali, na ile i w jaki sposob

33 Stor M., Suchodolski A., Wartosciowanie kompetencji kierownikéw personalnych z perspektywy wynikow
uzyskiwanych przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroctawiu 429:229-246, Wroctaw, 2018, str. 241-243.

%4 |bidem.
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dane kompetencje odnosza si¢ do najwazniejszych r6l HR®**®. Role HR BP moga zatem wy-
magac¢ podobnych kompetencji, niemniej jednak wielu autor6w koncentruje si¢ na kompeten-
cjach niezbednych do realizacji poszczegdlnych ro13%®,

F. Buckley i K. Monk przekonuja, ze role partnera strategicznego i agenta zmian to role o
charakterze strategicznym, a ekspert administracyjny i rzecznik pracownikéw to role opera-

cyjne i funkcjonalne®’

. Kompetencje HR wtasnie w rozréznieniu na funkcjonalne i strate-
giczne, a wiec wlasciwe dla poszczegoélnych rol analizowali migdzy innymi K. Lo i K.
Macky®*®. Wskazuja oni, ze najwicksze znaczenie w przypadku strategicznej roli HR ma
kompetencja orientacji biznesowej, ze wzgledu na to, ze glownymi interesariuszami W jej
przypadku jest kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, w odroznieniu do HR funkcjonalnego,
dla ktorego najczeSciej sa to pracownicy i menedzerowie liniowi. Réwniez S. Schonoover
wyrdznia kluczowe kompetencje HR dzielac je na obszar HR strategist oraz HR generalist. W
ramach strategicznego HR wazny jest rozwiniety tak zwany business acumen, czyli kompe-
tencja przedsigbiorczosci i umiejetnos¢ podejmowania dziatan i decyzji korzystnych dla wy-
nikow biznesowych. Duze znaczenie ma takze strategiczne wywieranie wptywu, rozumiane
jako pewien rodzaj facylitacji i wspierania korzystnych dla organizacji dziatan®°.
Kompetencje wazne dla roli agenta zmian analizowali migdzy innymi D. Buchanan i D.
A. Boddy, podkreslajac znaczenie umiejetnosci komunikacyjnych, budowania zespotu, wy-
znaczania jasno okre§lonych celéw, a takze wywierania wptywu®®. L. Panayotopoulou oraz
N. Papalexandris podkres$lajg z kolei, ze rola agenta zmian jest zwigzana z umiejetnosciami
analitycznymi, umiej¢tnosciami dokonywania zmian w organizacji, a takze umieje¢tnosciami
konsultacji i facylitacji*®. E. E. Lawler Il i A. M. Mohrman natomiast wskazuja, ze w roli
agenta zmian wazne jest rozumienie strategii biznesowej i wiedza jak wspiera¢ wdrazanie jej

w zycie362,

%5 Long C. S., Wan Ismail W. K., Understanding the relationship of HR competencies & roles of Malaysian
human resource professionals. European Journal of Social Sciences, 7, 2008, p. 88-103.

3% Kopertynska M. W., Dernowska N., Kompetencje HR biznes partnera w odniesieniu do rol petnionych w
organizacji, Zarzagdzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str. 23-43.

357 Buckley F., Monks K., The implications of meta-qualities for HR roles, op. cit., p. 43.

38 Lo K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, op.
cit., p. 2308-2328.

39 Schoonover, S., Human resource competencies for the new century, op. cit., p. 21.

360 Long C. S., Wan Ismail W. K., Amin S. M., The role of change agent as mediator in the relationship between
HR competencies and organizational performance, op. cit., p. 2019-2033.

361 panayotopoulou, L., Papalexandris, N., Examining the Link Between Human Resource Management Orienta-
tion and Organizational Performance, op. cit., p. 499-520.

362 |bidem.
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K. Lo i K. Macky podkre$lajg rowniez znaczenie indywidualnych cech oraz behawioral-
nych kompetencji w HR, ktére wydaja si¢ by¢ najistotniejsze w realizacji roli rzecznika pra-
cownikow. Sa to miedzy innymi komunikacja, empatia, rozwigzywanie konfliktéw i uczci-
wo$¢ — wazne z punktu widzenia budowania zaufania wsrod menedzeréw i pracownikow.
Autorzy zwracajg uwage takze na wysokie znaczenie kompetencji strategicznego wywierania
wptywu i budowania relacji, przede wszystkim w zakresie roli mediacyjnej HR i godzenia
r6znych punktéw widzenia, niekiedy nawet sprzecznych intereséw réznych grup interesariu-
szy, co wigze si¢ z rolg rzecznika pracownikow. Duze znaczenie w tej roli moze miec takze
wiara we wiasne mozliwo$ci, odporno$¢ psychiczna, odporno$é na stres oraz zdolnos¢ do
szybkiego reagowania na zmiany. M. Brown wraz z grupa badaczy, stwierdzaja, ze HR BP
angazuja si¢ w dziatania HR dla pracownikow, dlatego, ze owe dziatania stanowia potem
podstawe wiarygodnos$ci HR BP, generujac tym samym wzrost zaangazowania w realizacje
celow biznesowych firmy3®,

Kompetencje, ktore K. Lo i K. Macky identyfikuja jako funkcjonalne, a S. Schoonover ja-
ko kompetencje HR generalist sag wlasciwe dla roli eksperta administracyjnego. Wedtug S.
Schoonovera HR funkcjonalny pracuje w oparciu o zarzadzanie relacjami, poprzez budowanie
pozytywnych relacji i uwzglgdnianie potrzeb pracownikow w procesie decyzyjnym. Podczas
gdy HR strategist moze w wigkszym stopniu koncentrowac si¢ na zarzgdzaniu zmiang, HR
generalist pracuje raczej nad zarzadzaniem procesami i projektami. Dla tego drugiego waz-
niejsza bedzie umiejetno$¢ budowania sprawnej organizacji 1 projektowania efektywnych
procesow biznesowych®04,

Jak wspominano wcze$niej, D. Ulrich z grupg badaczy rozwingli koncepcje HR BP, de-
finiujac juz nie cztery, a sze$¢ rol (nazywanych takze kompetencjami) HR BP. Jest to the
Strategic Positioner, the Credible Activist, the Capability Builder, the Change Champion, the
HR Innovator and Integrator, the Technology Proponent®®. Gléwnym zatozeniem jest tutaj
kreowanie przez HR wartosci dodanej, zarowno dla firmy, jak i interesariuszy w jej otocze-

niu. Ich publikacje zapewniajg ramy dla rozwoju kompetencji w HR, glownie ze wzgledu na

363 Brown M., Metz I., Cregan C., Kulik C., Irreconcilable differences? Strategic human resource management
and employee well-being, Asia Pacific Journal of Human Resources 47 (47), 2009, p. 271-296.

364 Schoonover, S., Human resource competencies for the new century, op. cit., p. 21.

365 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 7-27.
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wymiane doswiadczen w zakresie najlepszych praktyk HR, jak i wskazanie na ich praktyczne
zastosowanie>®®. Ponizej scharakteryzowano kazdg z sze$ciu kompetencji.

Partnerstwo strategiczne (Strategic Positioner). Kompetencje HR BP w ramach partner-
stwa strategicznego moga obejmowac¢ miedzy innymi rozumienie kontekstu biznesowego,
orientacj¢ na klienta oraz myslenie strategiczne. Najbardziej rozwini¢ta rola HR BP zaktada
orientacj¢ na efekt zewnetrzny, co wedlug badaczy nastgpuje w wyniku opanowania czterech
kluczowych zagadnien. Po pierwsze konieczne jest opanowanie nomenklatury biznesu, w
ktorym HR funkcjonuje, co w praktyce oznacza, ze HR BP jest w stanie swobodnie postugi-
wac sie tym samym jezykiem, co jego partner biznesowy. Po drugie, HR wspottworzy strate-
gie rozwoju firmy. Trzeci punkt to znajomos$¢ klientow i dziatania usprawniajagce wspOlprace
z klientami firmy. Po czwarte, wazna jest znajomos$¢ kontekstu zewnetrznego dla funkcjono-
wania przedsiebiorstwa. Badacze zwracaja réwniez uwage, ze HR BP powinien posiada¢ pod-
stawowg wiedze z zakresu ekonomii oraz socjologii, zwlaszcza w kontek$cie znajomosci ak-
tualnych trendéow spotecznych, technologicznych, ekonomicznych, politycznych, ale tez $ro-
dowiskowych i demograficznych, ktére moga mie¢ wpltyw na funkcjonowanie firmy®3¢’,

Budowanie wiarygodnosci (Credible Activist). Kompetencje HR BP w ramach budowania
wiarygodno$ci moga obejmowaé miedzy innymi zarzadzanie sobg, budowanie relacji czy tez
wywieranie wptywu. D. Ulrich wskazuje, ze aby rozwijac¢ si¢ w tej roli nalezy przede wszyst-
kim zadba¢ o zaufanie, pozytywnie wptywac¢ na swoich interesariuszy, by¢ samoswiadomym
oraz ksztattowac biznes, ktory si¢ wspiera.

Budowanie sprawno$ci organizacji (Capability Builder). Kompetencje HR BP w ramach
budowania sprawnosci organizacji to migdzy innymi organizacja pracy i proceséw, planowa-
nie dtugoterminowe. Wedlug D. Ulricha efektywny HR BP wykorzystuje swoja wiedze i
umiejetnosci do budowania efektywnych struktur organizacyjnych w firmie, tworzenia wa-
runkoéw do rozwoju, a takze ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na poczuciu sensu i
celu dla pracownikoéw, co z kolei pozwala na najbardziej efektywne wykorzystanie dostep-
nych zasobow.

Zarzadzanie zmiang (Change Champion). Kompetencje HR BP w ramach zarzadzania

zmiang to migdzy innymi elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany, rozwigzywanie probleméw

366 Kieran S., Book Review on HR from the Outside In: Six Competencies for the Future of Human Resources by
Dave Ulrich, Jon Younger, Wayne Brockbank and Mike Ulrich, Irish Journal of Management, 37(1), 2018, p. 31-
34.

367 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 61-203.
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oraz negocjacje. Zagadnienie to szczegdlne zyskuje na znaczeniu, poniewaz organizacje
wcigz zmagaja si¢ ze zmianami. Rola HR w tym zakresie obejmuje zarowno zarzadzanie
zmiang i zarzadzanie kapitalem ludzkim w zmianie, jak i samo inicjowanie zmian, chociazby
w zakresie dbalosci o to, aby stale integrowac dziatania i1 procesy dotychczas nieefektywne.
HR BP dopasowuja rowniez wewnetrzng zdolnos¢ firmy do zmiany, a takze stymulujg tempo
tych zmian. Szczegblnie wazne w tym zagadnieniu jest to, ze HR BP po pierwsze, inicjuja
zmiang, argumentujgc, dlaczego zmiana ma znaczenie, przezwyci¢zajac opor przed zmiang,
czy tez angazujac kluczowych interesariuszy w proces zmian, a po drugie zarzadzajac komu-
nikacja na kazdym etapie zmiany.

Innowacje i integracja procesow HR (HR Innovator and Integrator). Kompetencje HR BP
w ramach innowacji i integracji proceséw HR to migdzy innymi kreatywnos$¢ i innowacyj-
no$¢, poszukiwanie nowych rozwigzan oraz znajomos$¢ zagadnien z zakresu zarzadzania kapi-
tatem ludzkim. W opinii D. Ulricha procesy 1 praktyki HR muszg by¢ w petni zintegrowane w
calej firmie, tworzac efektywnie funkcjonujacy system. HR BP natomiast powinni by¢ inno-
wacyijni i integrowa¢ praktyki HR w celu odpowiadania na obecne i przyszte problemy bizne-
sowe. Muszg zna¢ najnowsze trendy zwigzane z kapitalem ludzkim, na przyktad w zakresie
pozyskiwania i rozwoju talentow, czy tez odpowiedzialnosci za wyniki w kontekscie systemu
ocen 1 nagradzania. Wazne sg takze innowacyjne rozwigzania w zakresie pracy zespolowe;j i
rozwoju.

Rozwoj technologii w HR (Technology Proponent). Kompetencje HR BP w ramach roz-
woju technologii w HR to mig¢dzy innymi myslenie analityczne oraz wykorzystanie narze¢dzi
IT. D. Ulrich wskazuje przy tej roli, ze technologia powinna by¢ wykorzystywana przez HR
do tworzenia platform wspierajacych proces uczenia si¢ 1 zarzadzania wiedza w firmie. Na
poziomie podstawowym wazne jest takze zapewnienie wszelkich systemow technologicznych
wspierajacych procesy HR, a takze komunikacj¢ migdzy pracownikami. HR BP jako zwolen-
nicy technologii powinni stale $ledzi¢ trendy HR w tym zakresie, analizowac 1 dostosowywac
technologi¢ w celu uzyskania informacji, wydajnosci, a takze budowania relacji w firmie. W
oparciu o swoje badania D. Ulrich, J. Younger, W. Brockbank oraz M. Ulrich, zdiagnozowali,
ze stabg strong HR jest rozumienie technologii i wykorzystanie jej do budowania efektyw-

nych struktur, a takze zarzadzanie przeptywem strategicznych informac;ji*®®.

368 Ulrich D., Younger J., Brockbank W., Ulrich M. D., The State of the HR Profession, op. cit., p. 465.
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Probe zdefiniowania profilu kompetencyjnego stanowi takze raport ,,Ogélnopolskie Ba-
danie Kompetencji HR Biznes Partneréw”, opracowany przez firme doradcza WNCL3®, Ra-
port powstat w oparciu o odpowiedzi 300 respondentéw z doswiadczeniem w réznych obsza-
rach, ktorzy odpowiadali na pytania dotyczace mocnych 1 stabych stron HR BP. Wedlug re-
spondentéw mocne strony to komunikacja interpersonalna, budowanie relacji, a takze orienta-
cja biznesowa i planowanie dtugoterminowe. Rezerwe natomiast stanowia umiejetnosci roz-
wigzywania problemow oraz umiejetnosci negocjacyjne, planowanie, organizacja pracy i pro-
cesOw, a takze umiejetnos¢ kreowania nowych rozwigzan. Mocne i stabe strony zestawiono w

tabeli 9.

Tabela 9 Mocne i stabe strony HR Business Partnera

Mocne strony Slabe strony

Partnerzy sa aktywni i zaangazowani w obliczu prze-
szkod. W wigkszosci nie poddaja si¢ i potrafig kontro-
lowa¢ emocje.

HRBP nie korzystaja w wystarczajagcym stopniu z
nowoczesnych rozwigzan.

Czgsto nie potrafig uzywaé danych do prognozo-
wania wydarzen, zachowan i sytuacji, tak aby
mogli rekomendowa¢é wlasciwe rozwigzania.
Podczas wprowadzanych zmian w firmie mogliby
Potrafiag przekazywaé trudne informacje i decyzje, | w wigkszym stopniu angazowaé si¢ W przygoto-
uzywajac argumentacji opartej na faktach i danych. wanie do nich pracownikéw i w wyjasnianiu zwig-
zanych z nimi watpliwos$ci.

HRBP mogliby takze w wigkszym niz obecnie
zakresie uwzglednia¢ wplyw warunkow zewngtrz-
nym na biznes i rekomendowac osobom zarzadza-
jacym odpowiednie kroki, ktére bylyby adekwat-
nymi do sytuacji reakcjami na zachodzace zmiany
prawne, demograficzne, technologiczne i inne.
Gdy partnerzy proponuja zmiany, nie zawsze po-
trafig wskaza¢ konkretne korzysci z rekomendo-
wanych rozwigzan, czy tez pokazac, w jaki sposob
mierzona bedzie ich skutecznos¢.

Zrédto: HR Biznes Partner — co o sobie sqdzi? Wyniki badania, https://www.hrtrendy.pl/2019/02/26/hr-biznes-
partner-co-0-sobie-sadzi-wyniki-badania/, dostep: 19.03.2020.

Swoimi postawami pozytywnie wplywaja na wspot-
pracownikow, budujac relacje oparte na zaufaniu.

Dbaja o konsekwentne realizowanie polityki HR w
kluczowych obszarach, a wszyscy ich klienci we-
wnetrzni sg traktowani tak samo.

R. Caldwell z kolei poddaje analizie efektywno$¢ modeli kompetencyjnych stuzacych do
wybierania i rozwijania partnerow biznesowych. W swoich badaniach analizuje on powigza-
nia migdzy strategia biznesowg i strategia HR, a selekcja i rozwojem HR BP w zakresie ich
wynikow w pracy. W konkluzji podkresla szczegdlne znaczenie powigzania strategii HR w

zakresie wynikow w pracy HR BP i stawia pytania dotyczace zdolnosci i kompetencji HR BP

369 Biznes Partner — co o sobie sqdzi? Wyniki badania, https://www.hrtrendy.pl/2019/02/26/hr-biznes-partner-co-
0-sobie-sadzi-wyniki-badania/, dostep: 19.03.2020.
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do tworzenia takich powigzan®’’. R. Caldwell wskazuje rowniez na ryzyko, ze poszczegdlne
role i zdefiniowane modele kompetencji HR BP nie dziatajg tak efektywnie, jak to jest przed-
stawiane w wielu innych badaniach. Mowi o koniecznosci $wiadomosci ograniczen modeli
kompetencyjnych, zwlaszcza w przeksztalcaniu i transformacjach w obszarze HR. Z analizy
wywiadow 1 ankiet we wspomnianych wyzej badaniach wynika, po pierwsze, ze modele
kompetencyjne HR BP wydaja si¢ by¢ co do zasady bardziej pozytywnie oceniane w tych
przedsigbiorstwach, ktore przechodza istotne transformacje. Podobna, pozytywna zalezno$¢
wystepuje w przypadku wdrazania partnerstwa biznesowego w organizacji. Po trzecie, mode-
le kompetencyjne wydaja si¢ by¢ bardziej efektywne w tych organizacjach, ktore przeksztal-
city juz swoje podejscie do HR w kierunku planowania strategicznego i przynajmniej czg-
sciowo zredukowaty juz transakcyjny HR. Ostatnia refleksja mowi o tym, ze modele kompe-
tencyjne sa postrzegane jako bardziej efektywne w organizacjach, w ktorych funkcja HR jest
scentralizowana. Ostatecznie R. Caldwell przekonuje, Ze to nie kompetencje, zdolnosci czy
nowe modele w tym zakresie, a catoksztalt funkcji HR, jej organizacja moga decydowaé o
dhugoterminowym sukcesie badz porazce w zakresie HR BP w organizacjach®'%.

F. Buckley i K. Monks wskazuja, ze nie tylko kompetencje zwigzane z pracg sg istotne,
argumentujac, ze duze znaczenie w budowaniu rol HR BP majg cechy osobiste i indywidual-
ne cechy charakteru HR BP. W ich ocenie samo$§wiadomos$¢ oraz rozwinigte poczucie wiasnej
wartos$ci majg kluczowe znaczenie dla skutecznego dzialania i budowania strategicznej roli
HR BP%72, K. Lo K. Macky poddaja tez analizie, z czego wynika brak lub niewysoki stopien
rozwoju strategicznej roli HR — czy jest to efektem braku rozwinietych kompetencji osobi-
stych, czy tez braku umiejetnoéci ich wykorzystania w pracy®”>. M. Staszkiewicz z kolei ana-
lizowata poziom kompetencji osobistych i spotecznych HR BP, wskazujac, ze na podstawie
omawianych w literaturze przedmiotu modeli kompetencji HR BP mozna oczekiwac od nich
,Wysokiego poziomu kompetencji osobistych i spolecznych, zwtaszcza tych zwigzanych z
umiejetnoscig nawigzywania kontaktow (budowania relacji), empatig, radzeniem sobie ze

stresem”374,

370 Caldwell R., Are HR Business Partner Competency Models Effective? Applied H.R.M. Research, 12 (1),
University of London, 2010, p. 55.

371 Ibidem.

372 Buckley, F., Monks, K., The implications of meta-qualities for HR roles, op. cit., p. 41-56.

373 Lo K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, op.
cit., p. 2308-2328.

374 Staszkiewicz M., Kompetencje osobiste i spoteczne HR biznes partnera, Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi,
Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 5/2021, str. 43-62.
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Analizujac kompetencje HR BP warto przyjrze¢ si¢ programom studiow dotyczacych tej
tematyki. W programie studiow podyplomowych HR BP w Uniwersytecie Ekonomicznym we
Wroctawiu mozna znalez¢é moduly dotyczace kompetencji, takich jak: przywodztwo 2.0, za-
rzadzanie zmianami i ludzmi w zmianie, komunikacja w organizacji, budowanie zespotow
pracowniczych (coaching i mentoring), zarzadzanie konfliktem i mediacje czy negocjacje’™.
W programie studiow podyplomowych w Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krakowie z kolei
poswieca sie caly modut wzmocnieniu migkkich kompetencji pracy HR BP, skoncentrowany
przede wszystkim na coachingu umiejetnosci wlasnych, negocjacjach 1 rozwigzywaniu kon-

fliktow, a takze przywodztwie i zarzadzaniu zespotem®’®

. Wyzsza Szkota Bankowa we Wro-
ctawiu jako jeden z modutow proponuje ,,Rozw6j w roli HR Business Partnera”, ktory zawie-
ra materiaty dotyczace zarzadzania projektami, zarzadzania zmiana, a takze zarzadzanie soba
w polaczeniu z inteligencja emocjonalna®’’. Blok dotyczacy kompetencji HR BP na studiach
podyplomowych Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie natomiast obejmuje inteligencje
emocjonalng oraz kompetencje spoteczne, kompetencje profesjonalne oraz wiedze¢ biznesowsa.
W bloku ,,Metody i techniki wykorzystywane w pracy HR BP” znajduje si¢ rowniez zarza-
dzanie zmiang, zarzadzanie projektami kadrowymi, zarzadzanie czasem, negocjacje, rozwig-

zywanie konfliktow, czy tez autoprezentacje i wystgpienia publiczne®’®

. W programie studiéw
prowadzonych w Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie, wystgpuje migdzy innymi
zarzadzanie konfliktem (w oparciu o metodologie FRIS), negocjacje wewnatrzorganizacyjne,
zarzadzanie sobg w czasie — organizacja pracy wlasnej, zarzadzanie zmiang, czy rozwigzywa-
nie problemoéw®®. Trzeci modut programu studiéw w Uniwersytecie Ekonomicznym w Ka-
towicach ,,Wspotpraca/wsparcie kadry menedzerskiej przez HR BP”, zawiera trening mene-
dzerski HR BP, zarzadzanie zespotem wysokoefektywnym, zarzadzanie projektami HR, za-

rzadzanie kryzysowe w obszarze HR, zarzadzanie zmiang w organizacji oraz podobnie jak w

37 Oficjalna strona studiéw podyplomowych HR Business Partner na Uniwersytecie Ekonomicznym we Wro-
ctawiu, https://www.podyplomowe.ue.wroc.pl/114,1292,hr_business_partner.html, dostep: 13.03.2021.

378 Oficjalna strona studiéw podyplomowych HR Business Partner na Akademii Gorniczo-Hutniczej w Krako-
wie, http://hrbusinesspartner.agh.edu.pl/program/, dostep: 13.03.2021.

377 Oficjalna strona studiow podyplomowych HR Business Partner na Wyzszej Szkole Bankowej we Wroctawiu,
https://www.wsb.pl/wroclaw/studia-i-szkolenia/studia-podyplomowe/kierunki/hr-business-partner/program-
studiow, dostep: 13.03.2021.

378 Oficjalna strona studiéw podyplomowych HR Business Partner w Szkole Gtéwnej Handlowej w Warszawie,
https://ssl-oferta.sgh.waw.pl/pl/studiapodyplomowe/hr-biznes-partner/Strony/program-studiow.aspx, dostep:
13.03.2021.

37 Oficjalna strona studiéw podyplomowych HR Business Partner na Akademii Leona Kozminskiego w War-
szawie, https://www.kozminski.edu.pl/pl/oferta-edukacyjna/studia-podyplomowe/hr-business-partner, dostep:
13.03.2021.
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przypadku Akademii Leona Kozminskiego negocjacje wewnatrzorganizacyjne°. W Uniwer-
sytecie Ekonomicznym w Poznaniu z kolei, na kierunku Strategiczny HR Business Partnering
nie wskazano konkretnych kompetencji, ale jeden modut poswigcono pracy nad kompeten-
cjami HR BP i indywidualnej analizie kompetencji i diagnozie luk kompetencyjnych®®!.,

Na podstawie przegladu pozycji literaturowych Autoréw takich jak: D. Ulrich; K. Lo i K.
Macky; C. S. Long, W. K. Wan Ismail, oraz S. M. Amin; czy E. E. Lawler IIl i A. M. Mohr-
man na temat kompetencji w obszarze HR do dalszych badan wybrano nastgpujace sktadowe
kompetencji: orientacj¢ biznesowa, komunikacje, elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany, mysle-
nie strategiczne, rozwigzywanie konfliktow, wywieranie wpltywu, umiejetnosci negocjacyjne,
budowanie relacji, mys$lenie analityczne, orientacj¢ na klienta, inteligencje emocjonalng, bu-
siness acumen, orientacje na cel, wiedze¢ z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, znajomo$¢
zagadnien prawa pracy.

Aby przeanalizowaé znaczenie poszczegdlnych sktadowych kompetencji dla realizacji
czterech r61 HR BP zostang one poddane ocenie respondentow. Wyniki badan beda podstawa
stworzenia list skladowych kompetencji dla poszczegolnych rél, ktore nastepnie przedstawio-

ne zostang za pomoca profili kompetencyjnych.

380 Oficjalna strona studiéw podyplomowych HR Business Partner na Uniwersytecie Ekonomicznym w Katowi-
cach, https://www.ue.katowice.pl/studia-podyplomowe/kierunki-studiow-podyplomowych/hr-business-

partner/informacje-o-kierunku.html, dostep: 13.03.2021.
381

Oficjalna strona studiow podyplomowych Strategiczny HR Business Partnering na Uniwersytecie Ekono-
micznym w Poznaniu, https://ue.poznan.pl/pl/uniwersytet,c13/administracja-i-jednostki-uep,c9844/centrum-
edukacji-menedzerskiej,c1383/studia-podyplomowe,c4865/spis-alfabetyczny,c4872/strategiczny-hr-business-
partnering,c14414/program-studiow,c14415/, dostep: 13.03.2021.
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Rozdzial 4. Determinanty rél HR Business Partnera oraz kompetencje w odniesieniu do

rol — w badaniach wlasnych
4.1 Przedmiot i cel badania

Jak wspomniano we wstepie, w teorii zarzadzania zasobami ludzkimi od wielu lat obser-
wuje si¢ wyrazng zmian¢ kierunku rozwoju. Zmiany spoteczne oraz gospodarcze wptynety na
postrzeganie kapitatu ludzkiego w przedsigbiorstwach, co z kolei przetozylo si¢ na poszuki-
wanie nowych rozwigzan realizacji strategii HR. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢é
wiele opracowan dotyczacych rozwoju HR BP, w szczeg6lnosci jego rol czy zakresu zadan.
Brakuje jednak badan dotyczacych determinant rél HR BP, jak tez okreslenia kompetencji dla
tych rol. Nie ma jednoznacznej odpowiedzi na pytanie: jaki jest wplyw czynnikéw we-
wnetrznych i zewnetrznych przedsigbiorstwa na role HR BP oraz jakie kompetencje sa
najistotniejsze dla realizacji poszczegélnych rol HR BP. Przyktadowo E. E. Lawler 11 i J.
Boudreau podkreslajg znaczenie kultury organizacyjnej. W ich opinii, dziat HR ma o wiele
wieksze szanse by¢ partnerem strategicznym, jesli w firmie wystepuje kultura organizacyjna
oparta na wiedzy i informacji®®2. M. McCracken argumentuje, ze kultura organizacji wptywa

38, Inni badacze wskazuja na zaleznos¢

na zdolno$¢ budowania partnerstwa biznesowego
miedzy faza rozwoju organizacji a HR BP, przekonujac, Ze moze nie by¢ efektywnych r6l HR
BP, poniewaz menedzerowie w dalszym ciggu zwracajg si¢ do 0osob na stanowiskach HR BP
w celu prowadzenia dzialan operacyjnych®®*. G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker
wskazujg na powigzania miedzy budowaniem r61 HR BP a strategig rozwoju firmy®®. Wraz z
rozwojem 16l HR BP moga zmienia¢ si¢ wymagania co do kompetencji. C. Long i W. K.
Ismail wskazuja, ze istotne jest sprawdzenie, na ile i w jaki sposob konkretne kompetencje
odnosza si¢ do najwazniejszych ro] HR3%,

Przedmiotem badan sg zatem determinanty rél oraz kompetencje w odniesieniu do po-
szczegblnych r6l HR BP w przedsigbiorstwach.

Wybierajgc temat pracy starano si¢ wypetni¢ luke badawcza 1 poprzez badania wlasne

odpowiedzie¢ na postawione w pracy pytania. Celem pracy jest ocena wplywu czynnikéw z

382 |_awler E. E. Ill, Boudreau J., What makes HR a strategic partner? op. cit., p. 14-22.

383 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.

384 Ibidem.

385 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.

36 | ong C. S., Wan Ismail W. K., Understanding the relationship of HR competencies & roles of Malaysian
human resource professionals, op. cit., p. 88-103.

114



otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego przedsi¢biorstwa na role HR BP oraz wskazanie
jakie kompetencje sa niezbedne dla realizacji r61 HR BP. Problem badawczy w pracy
sformutowano nastepujaco: jaki jest wplyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych
przedsi¢biorstwa na role HR BP oraz jakie kompetencje sa najistotniejsze dla realizacji
poszczegolnych rol HR BP.

Cel pracy realizowano poprzez okreslenie celow szczegotowych. Pierwszy szczegoto-
wy cel pracy dotyczyt wptywu na role HR BP konkretnych czynnikow wewnetrznych i ze-
wnetrznych, takich jak: strategia biznesowa, umiejscowienie obszaru HR w strukturze organi-
zacyjnej, kultura organizacyjna, faza rozwoju organizacji, aktualna sytuacja na rynku pracy,
oczekiwania interesariuszy, dzialania konkurencji, charakter dziatalnosci oraz sektor przed-
sigbiorstwa. Dobor tych czynnikow jest wynikiem studiow literatury przedmiotu, a na ich
znaczenie wskazywali migdzy innymi G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker; C. J.
Collins; E. E. Lawler I11'i J. Boudreau; D. Bowen i E. Ostroff; M. McCracken, P. O'Kane, T.
C. Brown i M. McCrory.

Drugi cel szczegotowy zaktada analizg znaczenia konkretnych kompetencji dla reali-
zacji poszczegdlnych r6l HR BP. Na podstawie studiow literatury opracowano liste¢ kompe-
tencji wymaganych na stanowisku HR BP. Sga to: orientacja biznesowa, komunikacja, ela-
styczno$¢ 1 otwartos¢ na zmiany, myslenie strategiczne, rozwigzywanie konfliktow, wywiera-
nie wplywu, umiejetnosci negocjacyjne, budowanie relacji, mys$lenie analityczne, orientacja
na klienta, inteligencja emocjonalna, business acumen oraz orientacja na cel. Wzi¢to pod
uwage takze wiedze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz znajomo$¢ zagadnien
prawa pracy. Na rozw0j takich kompetencji wskazywali migdzy innymi D. Ulrich; K. Lo 1 K.
Macky; C. S. Long, W. K. Wan Ismail oraz S. M. Amin; czy E. E. Lawler 1Il i A. M.

Mohrman.
4.2 Opis metody badawczej oraz procesu badawczego

Cele badan powinny wyznaczaé ich metode®’. Rozwiazanie wskazanego problemu ba-
dawczego oraz znalezienie odpowiedzi na postawione w celu pracy pytania badawcze wyma-
gaja wykorzystania jako$ciowej metody badawczej. Uzasadnienie dla jej zastosowania mozna

znalez¢ w pracy W. Czakona i B. Glinki, ktorzy wskazuja, ze badania jakosciowe daza do

387 Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania efektywnoscig pracy personelu medycznego w szpitalach, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow, 2017, str. 201.
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ustalenia znaczenia czy tez sensu danego zjawiska, a nie do pomiaru jego czestotliwosci>®.

Zasada jest, ze dzigki interpretacji rozumienia okreslonych zjawisk przez uczestnikow mozli-
we jest ich pelne zrozumienie. Badania jako$ciowe sa wartosciowe dlatego, Zze przyczyniaja
si¢ do rozwoju wiedzy, gtownie ze wzgledu na to, ze spekniajg funkcje opisu zjawisk. W.
Czakon i B. Glinka podkreslaja, ze opis zjawisk bedzie prawidlowy wtedy, kiedy spetnione
zostang cztery warunki: po pierwsze badacz nie odcina badanego zjawiska od kontekstu, w
ktérym ono wystepuje; po drugie nie odcina swobodnej wypowiedzi uczestnikéw od odpo-
wiedzi na przygotowane pytania; po trzecie nie odcina proceséw wspotbieznych do badanego
zjawiska, i wreszcie po czwarte — badacz nie odcina niuansow, ironii czy tez kodéw kulturo-
wych®®.  Biorac pod uwage cel, badania jakosciowe definiuje sie jako zbior okreslonych
technik stuzacych gromadzeniu i analizie danych, a ktorych uzywa si¢ do opisu zjawisk, a
takze tworzenia i testowania teorii>*°. S. Kujala, J. Kujala, V. Turkulainen, K. Arto, P. Aalto-
nen oraz K. Wikstrom podkreslaja role badania jako$ciowego w dalszym rozwoju nauki, ar-
gumentujac, ze wnosi ono ,,wktad do istniejacych badan poprzez empiryczng identyfikacje
czynnikow wptywajacych na wybor modelu biznesowego dla konkretnego rozwigzania”. Au-
torzy na podstawie badania jako$ciowego, realizowanego w formule case study research,
przedstawiaja hipotezy do sprawdzenia w przysztych iloéciowych badaniach empirycznych39L,
W tym przypadku sg to hipotezy bedace wynikiem badania, a dotyczace zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych. Badania Autoréw zawierajg charakterystyczne elementy case study rese-
arch, czyli jakosciowa baze danych, akapity opisujace poszczegolne przypadki, zestawione w
tabeli, a takze wyniki w postaci zidentyfikowanych kategorii, ktore zostalty wykorzystane do
konstrukcji hipotez. Co wazne w ich pracy wystepuja rowniez odwotania do publikacji R. K.
Yin, tworcy metody case study research, ktory juz wczesniej wyroznit pig¢ kluczowych
aspektow, ktore powinien zawiera¢ kazdy projekt realizowany w formule case study. Sa to:
pytania badawcze, przypuszczenia, jednostki analizy, logika postgpowania przy odnoszeniu
si¢ do wczesniejszych przypuszczen oraz kryteria interpretacji rezultatéw badania®®2. Stan-

dardowe elementy realizacji case study research znajdujg si¢ rowniez w nieco starszych ba-

38 Czakon W., Glinka B., Podstawy badan jakosciowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa,
2021, str. 16.

389 |bidem.

3%0 Czakon W., Mity o badaniach jakosciowych w naukach o zarzqdzaniu, Przeglad Organizacji, 9, 2009, str. 13-
17.

31 Kuyjala S., Kujala J., Turkulainen V., Artto K., Aaltonen P., Wikstrém K., Factors influencing the choice of
solution-specific business models, International Journal of Project Management, 29(8), 2011, p. 960-970.

32 Yin R. K, Case Study Research. Design and Methods, Sage Publications, Thousand Oaks, London, New Del-
hi, 2003, p. 5-9.
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daniach, prowadzonych pod koniec lat 80. XX wieku przez L. J. Bourgeois, K. M. Eisen-
hardt**3, W tym przypadku hipotezy rowniez s3 wynikiem badania, a w samym tekscie znaj-
duja sie¢ elementy jako$ciowej bazy danych, wraz z przedstawieniem zalezno$ci przyczyno-
wo-skutkowych. Wtasnie na nich Autorki oparty swoje hipotezy, akapity opisujgce poszcze-
golne przypadki (zestawione takze w tabeli) oraz wyniki badania w postaci hipotez i modelu
na koncu artykutu. R. Kleczek analizuje dwa nurty i wskazuje, kiedy w jego opinii mozna
pracowac¢ metodg case study research. Z jednej strony przedstawia podejscie K. Eisenhart,
ktora stoi na stanowisku, ze case study research mozna stosowac¢ tylko w badaniach eksplora-
cyjnych, z drugiej przytacza stanowisko R. Yina, ktory z kolei twierdzi, ze case study rese-
arch mozna stosowaé takze do uprawdopodobniania hipotez®**. R. Yin rekomenduje takze
uzycie metody studium przypadku w celu znalezienia odpowiedzi na pytania ,,jak” i ,,dlacze-
go” dane zjawisko wystepuje. Przyjmujac za B. Buchelt studium przypadku mozna zastoso-
wac, kiedy od badacza wymaga si¢ doglgbnego poznania procesoOw w danym kontekscie, a
lepsze poznanie danego zjawiska mozliwe jest tylko wtedy, gdy zastosuje si¢ wlasciwe poste-
powanie badawcze3®.

Podsumowujac zatem i biorgc pod uwage wskazane wyzej rekomendacje oraz fakt, ze
glownym celem badan jakosciowych (w tym wielokrotnych studiéw przypadkow), jest po-
znanie okoliczno$ci wystepowania zjawisk, odkrycie ich przyczyn 1 kierunku zaleznosci mig-
dzy nimi*® uzasadnione bylo zastosowanie w niniejszej pracy metod jako$ciowych. Tym
samym determinanty r6l i wymagane kompetencje dla tych rol HR BP w wybranych przed-
siebiorstwach zbadane zostaly za pomoca case study research. Aby znalez¢ odpowiedzi na
pytania postawione w celu pracy w dwudziestu przedsigbiorstwach przeprowadzone zostaly
wielokrotne studia przypadkow. Opisy badanych przypadkow zawarto w zatgczniku nr 1 do
niniejszej pracy.

W przypadku, gdy w badaniach wazne jest pozyskanie informacji o opiniach i przekona-
niach respondentéw na temat okreslonych tematow (o tym, jak je oceniaja, co o nich wiedza

lub chcieliby wiedzie¢) wykorzystuje si¢ sondaz. Podstawowg jego funkcja jest gromadzenie

3% Bourgeois L. J., Eisenhardt K. M., Strategic Decision Processes In High Velocity Environments, Management
Science, 34, 7, 1988, p. 816-835.

3% Kteczek R., Badania studiow przypadkéw a eksploracja i wyjasnianie w naukach o zarzqdzaniu, Organizacja
i Kierowanie, 2014, 4 (164), str. 11-27.

3% Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania efektywnoscig pracy personelu medycznego w szpitalach, op. cit.,
str. 208.

3% patton M., Quality in qualitative research: methodological principles and recent developments, ,,Journal of
the American Educational Research Association”, Chicago, 1985, p. 1.
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informacji o interesujgcych badacza problemach w wyniku relacji stownych osob badanych,
nazywanych respondentami®®’. Czescia sktadowa sa natomiast pytania zadawane responden-
tom. Odpowiedzi na pytania moga by¢ pisemne — wtedy mowimy o formie badania ankieto-
wego badz ustne, gdzie z kolei przybieraja one forme wywiadu>%.

Aby zrealizowac pierwszy cel szczegodtowy, ktory dotyczyt wpltywu na role HR BP kon-
kretnych czynnikéw, zastosowano kwestionariusz cze$ciowo ustrukturyzowanego wywiadu
(pelna tre$¢ kwestionariusza wywiadu stanowi zatacznik 2 do niniejszej pracy). Byto to po-
dyktowane checig uzyskania informacji od respondentéw podczas rozmowy na temat r6l HR
BP w przedsigbiorstwach, w ktorych pracuja. Natomiast, aby zrealizowac drugi cel szczego-
towy, czyli dokona¢ analizy kompetencji, niezbednych dla realizacji poszczegdlnych rol HR
BP rowniez zastosowano kwestionariusz czgsciowo ustrukturyzowanego wywiadu, a takze
sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem badania ankietowego wraz z zogniskowanym wy-
wiadem grupowym. Arkusz ankiety w ramach sondazu diagnostycznego o kompetencjach HR
BP stanowi zalacznik 3 do niniejszej pracy. Takiego wyboru dokonano, aby moc znalez¢ od-
powiedz na postawione pytania, czerpiac z doswiadczen B. Buchelt, ktora wskazywata na
przewagi tego typu wywiadow. Autorka podkres§lata miedzy innymi role przeprowadzonych
wywiadow w realizowanym badaniu (mozliwo$¢ uzyskania tak zwanego gestego opisu i po-
twierdzenie istniejgcych praktyk), a takze charakter przedmiotu badan (w kontekscie pogte-
bienia wiedzy na temat danych zagadnien)3®.

Kwestionariusz czg$ciowo ustrukturyzowanego wywiadu podzielono na sekcje, umiesz-
czajac kolejno informacje dotyczace daty i miejsca rozmowy, imi¢ i nazwisko respondenta,
stanowisko. Przeanalizowano takze do$wiadczenie respondenta, wskazujac jaki ma staz pra-
cy: w obszarze HR, na stanowisku HR BP. W jednej z sekcji uwzgledniono pytania dotyczace
zakresu zadan na stanowisku HR BP w badanym przedsigbiorstwie. Respondenci wskazywali,
jakie realizujg zadania i jakie pelnig role w badanych przedsigbiorstwach. Nastepnie ocenie
respondentéw poddano czynniki determinujgce role HR BP, a takze kompetencje HR BP dla

poszczegblnych rol.

397 Lobocki M., Metody i techniki bada# pedagogicznych, Oficyna Wydawnicza ,,Impuls”, Krakoéw, 2000 str.
243-272.

3% bidem.

399 Buchelt B., Koncepcja systemu zarzqdzania efektywnosciq pracy personelu medycznego w szpitalach, op. cit.,
str. 208.
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W pierwszej kolejnosci w kwestionariuszu wywiadu wskazano czynniki otoczenia we-
wnetrznego 1 zewnetrznego organizacji, ktore poddano ocenie ze strony respondentow, takie
jak:

1. Strategia biznesowa, czy zawsze przektada si¢ na role HR BP.

2. Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej, czyli czy to, w ktorym miej-
scu w strukturze organizacyjnej znajduje si¢ dzial HR, oraz czy dyrektor HR jest w za-
rzadzie wptywa na role HR BP.

Kultura organizacyjna, w jakim stopniu warunkuje role HR BP.
Faza rozwoju organizacji, czy od niej zalezy rola HR BP.
Aktualna sytuacja na rynku pracy, czy ma wptyw na role HR BP.
Oczekiwania interesariuszy, czy s3 wazne dla r61 HR BP.

Dziatania konkurencji, czy sg istotne dla r61 HR BP.

© N o o B~ w

Charakter dziatalno$ci, czyli to czy jest to przedsigbiorstwo produkcyjne czy ustugowe
i jak to wptywa na role HR BP.
9. Sektor przedsigbiorstwa, czy wptywa na role HR BP.

Aby zdiagnozowac jaki jest wptyw wyzej wymienionych czynnikow otoczenia wewngtrz-
nego 1 zewngtrznego przedsigbiorstwa na role HR BP, respondentow poproszono o oceng
wplywu danego czynnika w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza, ze dany czynnik zdecydowanie
nie ma wplywu, 2 — raczej nie ma wptywu, 3 — nie mam zdania (neutralny wptyw), 4 — raczej
ma wplyw, 5 — zdecydowanie ma wptyw. Starano si¢ dobra¢ taka skale, ktora nie pozostawia
swobody interpretacyjnej. Respondenci mieli mozliwo$¢é uzasadnienia swojej odpowiedzi w
dalszej rozmowie. W oparciu o powyzszy kwestionariusz czg¢sciowo ustrukturyzowany, z
kazdym respondentem przeprowadzono indywidualng rozmowe. W toku rozmowy starano si¢
uzyskaé¢ odpowiedz dotyczaca wptywu kazdego z czynnikéw na role HR BP, analizujac takze,
co ten czynnik w sobie kryje. Na podstawie rozmowy okres$lono charakter i sektor dziatalno-
$ci badanych przedsigbiorstw. Kulture organizacyjng ustalano w oparciu o model wartosci
konkurujacych K. S. Camerona oraz R. E. Quinna, ktéry wyroznia cztery rodzaje kultury
omoéwione w rozdziale drugim: kulturg klanu, kulture hierarchii, kulturg adhokracji, oraz kul-
ture rynku. Do zdiagnozowania kultury organizacyjnej kazdego z przedsigbiorstw wykorzy-
stano formularz OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument). Faze rozwoju orga-
nizacji okreslono na podstawie kryteriow zdefiniowanych przez L. E. Greinera, z podziatem
na pi¢¢ faz rozwoju, szczegbélowo omowionych w rozdziale drugim: faza przedsigbiorczosci,

faza kolektywnosci, faza delegacji, faza formalizacji oraz faza wspodlpracy. Faze rozwoju
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ustalono w toku rozmowy z respondentem, ktory podawatl cechy charakterystyczne badanego
przedsigbiorstwa. Nastepnie okreslono umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyj-
nej, zadajac szczegdtowe pytania w tym zakresie. W podobny sposob starano si¢ ustali¢ zwig-
zek migdzy strategig biznesowg a rolami HR BP. Kolejno analizowano oczekiwania interesa-
riuszy, a takze dopytywano o czynniki determinujace aktualny rynek pracy i dziatania konku-
rencji.

Wyniki badan w zakresie realizowanych zadan, bioragc pod uwage jedynie ich ilos¢, dla
poszczegolnych rol HR BP w odniesieniu do badanych przedsigbiorstw, przedstawiono w
ujeciu procentowym. Przyjeto, ze 100% oznacza, ze w danym przedsigbiorstwie HR BP reali-
zuje wszystkie wylistowane zadania wynikajace z danej roli (w odniesieniu do zadan zdefi-
niowanych na podstawie studiow literatury i uzupetionych wynikami badan). 80%, 60%,
40% i 20% oznacza odpowiednio mniejszg liczbg realizowanych zadan wynikajacych z danej
roli HR BP w badanym przedsi¢biorstwie. Przyktadowo, jesli respondent wskazat dwa zada-
nia, z pieciu mozliwych zdefiniowanych dla danej roli w tabeli zostala umieszczona warto$¢
40%.

Wplyw czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych przedsigbiorstwa na role HR BP w ba-
danych przedsigbiorstwach ustalono, zestawiajac oceny poszczegdlnych czynnikow w kaz-
dym z przedsigbiorstw. Znaczenie poszczegolnych czynnikow determinujacych role HR BP w
yjeciu ogdlnym przedstawiono uwzgledniajac Srednig ocene czynnika dla wszystkich bada-
nych przedsiebiorstw. Srednie oceny wptywu danego czynnika, ustalono biorac pod uwage
sume z oceny wszystkich respondentow i dzielac przez liczbe wskazan. Wartosci zaokraglono
do jednego miejsca po przecinku.

W czesci badan dotyczacych kompetencji HR BP, ocenie poddano nastgpujace sktadowe
kompetencji, wynikajace ze studiow literatury:
orientacje biznesowa,
komunikacje,
elastycznos¢ 1 otwartos¢ na zmiany,
myslenie strategiczne,
rozwiazywanie konfliktow,
wywieranie wptywu,
umiejetnosci negocjacyjne,

budowanie relacji,

© © N o g k~ wDhPF

myslenie analityczne,

10. orientacj¢ na klienta,
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11. inteligencj¢ emocjonalna,

12. business acumen,

13. orientacj¢ na cel,

14. wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi,

15. znajomos¢ zagadnien prawa pracy.

Na rozwdj tych sktadowych kompetencji wskazywali miedzy innymi D. Ulrich; K. Lo 1 K.
Macky; C. S. Long, W. K. Wan Ismail, oraz S. M. Amin; czy E. E. Lawler Il i A. M. Mohr-
man. Aby przeanalizowa¢ znaczenie poszczegdlnych sktadowych kompetencji dla realizacji
czterech r6l HR BP respondenci zostali poproszeni o ocen¢ ich znaczenia dla realizacji da-
nych r61 HR BP, w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznacza, ze dana sktadowa kompetenciji jest zde-
cydowanie nieistotna dla danej roli, 2 — raczej nieistotna, 3 — nie mam zdania (neutralny
wplyw), 4 — raczej istotna, 5 — zdecydowanie istotna. Dodatkowo respondenci mieli mozli-
wos¢ odpowiedzi na pytania otwarte dotyczace innych kompetencji HR BP istotnych z ich
punktu widzenia oraz kompetencji przysztosci w tym zakresie. Znaczenie poszczego6lnych
sktadowych kompetencji dla realizacji r61 HR BP przedstawiono uwzgledniajac $rednig oceng
biorgc pod uwage oceny wszystkich respondentow. Na podstawie ich odpowiedzi zestawiono
znaczenie kazdej z badanych sktadowych kompetencji w odniesieniu do kazdej z r61 HR BP.
Wyniki zaokraglono do jednego miejsca po przecinku. Uzyskane wyniki badan byly podstawa
stworzenia list sktadowych kompetencji dla poszczegdlnych rol i na ich podstawie opracowa-
no takze profile kompetencyjne.

Pozyskanie respondentow do badania zaktadato bezposredni kontakt z osobami potencjal-
nie zainteresowanymi. W tym celu kontaktowano si¢ z HR BP, HR menedzerami oraz dyrek-
torami HR za pomoca LinkedIn, ktorych rozpoznano analizujgc przebieg ich kariery zawo-
dowej. Zaproszenie do udzialu w badaniu zawierato streszczenie zakresu badania. Miato to
zapewni¢ wlasciwe rozumienie obszaru merytorycznego badania, a samym uczestnikom da¢
mozliwo$¢ swiadomej decyzji, czy posiadajg wlasciwg — W swojej ocenie — wiedze¢ i doswiad-
czenie, ktorymi mogliby si¢ podzieli¢. Badanie promowano réwniez wérdd cztonkéw Dolno-
Slaskiego Forum HR, Polskiego Stowarzyszenia HR Business Partner oraz poprzez fora tema-
tyczne, zrzeszajace osoby zainteresowane rozwojem w obszarze HR. Badanie przedstawiano
jako jedna z inicjatyw na rzecz efektywnego wdrazania, rozwoju i wzmocnienia rol i kompe-
tencji HR BP. Osoby, z ktorymi przeprowadzono czg¢$ciowo ustrukturyzowany wywiad, to:
dwie osoby na stanowisku dyrektora personalnego, jeden HR menedzer oraz siedemnastu HR
BP. Ponadto, aby wzbogaci¢ badania dotyczace kompetencji HR BP, na spotkaniu w ramach

projektu realizowanego przez Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami przeprowadzono
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zogniskowany wywiad grupowy, a takze sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem badania
ankietowego. Uczestnikami tego spotkania byli pracownicy dziatéw HR. Podczas dedykowa-
nego spotkania przeprowadzono dyskusje wedlug przygotowanego wczesniej scenariusza.
Scenariusz ten zaktadat dyskusje o kompetencjach niezb¢dnych do realizacji poszczegolnych
r6]l HR BP. Zaznaczono, aby w badaniu ankietowym wzigty udziat osoby na stanowiskach HR
BP (badz zarzadzajace takimi osobami), ktore posiadajg wiedze¢ i do§wiadczenie w obszarze
r61 HR BP.

Przed rozpoczg¢ciem wiasciwych badan przeprowadzono badanie pilotazowe w trzech
przedsiebiorstwach, ktore pozwolito na walidacje kwestionariuszy ankiet stosowanych w
wywiadach. Rozmowy, ze wzgledu na obostrzenia zwigzane z pandemia, prowadzono zdal-
nie, za pomocg aplikacji Microsoft Teams badz Skype for Business. Badania dotyczace rol
HR BP przeprowadzono w okresie od 04.2020 do 06.2020. Dodatkowe badania dotyczace
kompetencji HR BP istotnych dla czterech rol HR BP przeprowadzono w okresie od 05.2021

do 06.2021. Poszczegblne etapy procesu badawczego przedstawiono na rysunku 10.

Rysunek 10 Schemat procesu badawczego

Okreslenie problemu badawczego

Jaki jest wplyw czynnikéw wewnetrznych i zewngtrznych
przedsigbiorstwa na role HR BP oraz jakie kompetencje sa
najistotniejsze dla realizacji poszczegolnych rol HR BP.

Okreslenie celu pracy, celow szczegdlo-
wych i pytan badawczych

Celem pracy jest ocena wplywu czynnikow z otoczenia
zewnetrznego i wewnetrznego przedsi¢biorstwa na role
HR BP oraz wskazanie jakie kompetencje sa niezbedne
dla realizacji r6l HR BP. Pytania badawcze sformutowa-

no nastepujaco: jaki jest wplyw czynnikéw wewnetrz-

nych i zewnetrznych przedsi¢biorstwa na role HR BP
oraz jakie kompetencje sgq najistotniejsze dla realizacji
poszczegélnych rél HR BP.

Wyboér metodyki badawczej

i

Badanie jakosciowe (wielokrotne studia przypadkow).

Opracowanie narzedzi badawczych

Kwestionariusz czgsciowo ustrukturyzowanego wywiadu,
a takze sondaz diagnostyczny z wykorzystaniem badania
ankietowego wraz z zogniskowanym wywiadem grupo-
wym.
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Dobor préby badawczej

Badaniem objgto dwadzieScia przedsigbiorstw, a w czgsci
badan dotyczacych kompetencji dodatkowa probg badaw-
cza stanowito dwudziestu pracownikoéw dziatow HR, w
ramach spotkania Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami.

Walidacja narzedzi badawczych: prze-
prowadzenie badania pilotazowego

Przed rozpoczgciem wlasciwych badan przeprowadzono
badanie pilotazowe w trzech przedsigbiorstwach, ktore
pozwolito na walidacje kwestionariuszy ankiet stosowa-
nych w wywiadach.

Badania wlasciwe

Badania dotyczace 161 HR BP przeprowadzono w okresie
od 04.2020 do 06.2020. Dodatkowe badania dotyczace
kompetencji HR BP istotnych dla czterech r61 HR BP
przeprowadzono w okresie od 05.2021 do 06.2021.

Opracowanie wynikow badan

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wyniki badania: dookreslenie wptywu czynnikow otocze-
nia wewnetrznego 1 zewngetrznego przedsicbiorstwa na
role HR BP i profile kompetencyjne dla tych rol.

Jak wynika z przedstawionego schematu, punktem wyjscia w procesie badawczym

byto okreslenie problemu badawczego. Nastepnie dookreslono cel gtowny, jak tez cele szcze-
gotowe oraz pytania badawcze. Kolejnym etapem procesu byl wybor metodyki badawczej
oraz opracowanie narzedzi badawczych. Po dokonaniu doboru proby badawczej, za pomocg
badania pilotazowego przeprowadzono walidacje narzedzi badawczych. Kluczowy etap pro-

cesu badawczego to badania wiasciwe, po ktorych nastgpito opracowanie wynikow badan.
4.3 Charakterystyka badanych przedsi¢biorstw

Kryteria doboru préby podporzadkowane winny by¢ celom badania zgodnie ze wska-
zaniami W. Czakona oraz B. Glinki. Autorzy opisali szes¢ r6znych kryteriow doboru przy-
padkow wedtug podobienstwa. Jedno z kryteriow to identyfikacja wszystkich przypadkow

zgodnych z okreslonym kryterium waznos$ci, z uwzglednieniem dwoch etapéw postepowania
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— po pierwsze $cistego okreslenia interesujacej badacza populacji, a po drugie opisu przypad-
kow tej populacji w oparciu o zatozone cechy*®’. Moze to by¢ na przyklad wielko$é organiza-

cji. Stanowisko HR BP to domena duzych przedsiebiorstw?

, wigc wywiady przeprowadzono
gtéwnie w duzych przedsigbiorstwach. Badaniem objeto tacznie dwadziescia przedsigbiorstw:
osiemnas$cie scharakteryzowanych jako duze oraz dwa $redniej wielkosci. W badaniach okre-
slono charakter dziatalno$ci przedsiebiorstwa w podziale na produkcyjny badz uslugowy, a
takze sektor, rozumiany jako czgs$¢ gospodarki, ktora obejmuje ustugi lub produkcje jednego
rodzaju.

W. Czakon 1 B. Glinka analizowali takze kryteria doboru proby badawczej wedlug
réznorodnos$ci. Jednym z takich kryteriow jest wykorzystanie natgzenia okreslonej cechy w
celu wyodrebnienia przypadkoéw przejawiajacych rdzne stopnie tego natgzenia. Mozna tez
wyréznié¢ kryterium maksymalnej réznorodnoéci®®?. Idac w tym kierunku, badaniem objeto
dwadziescia przedsigbiorstw, aby moc jak najszerzej zaobserwowac role HR BP w przedsie-
biorstwach o ro6znym profilu. Badana proba zostata dobrana w taki sposob, aby znalazty si¢ w
niej przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe, o zréznicowanym sektorze, z kapitatlem pol-
skim jak i zagranicznym, a respondenci odpowiadajacy na pytania mieli do§wiadczenie w
obszarze HR (minimum trzyletnie), a takze do$wiadczenie w pracy na stanowisku HR BP
(minimum poétroczne). W przypadku czeséci badan dotyczacych kompetencji dodatkowa probe
badawczg stanowito dwudziestu pracownikow dzialow HR, ktorzy uczestniczyli w zognisko-
wanym wywiadzie grupowym w ramach spotkania Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami. Pracownicy ci posiadali wiedz¢ 1 doswiadczenie dotyczace czterech rol HR BP.

W tabeli 10 przedstawiono charakterystyke respondentow wraz ze wskazaniem zajmowa-

nego stanowiska, stazu pracy w obszarze HR, a takze stazu pracy na stanowisku HR BP.

Tabela 10 Charakterystyka respondentow

: Staz pracy w obszarze | Staz pracy na stanowi-
Stanowisko respondenta HR sku HR BP
Dyrektor Personalny 20 7
HR Business Partner 10 2
HR Business Partner 8 2

400 Czakon W., Glinka B., Podstawy badar jakosciowych, op. cit., str. 80.

401 Reilly P., Tamkin, P., Broughton, A., The Changing HR Function: Transforming HR? Chartered Institute of
Personnel and Development, 2007, p. 13-15.

402 Czakon W., Glinka B., Podstawy badar jakosciowych, op. cit., str. 82.
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HR Manager | HR Business Partner 16 4
HR Business Partner 13 7 miesi¢cy
Senior HR Business Partner 12 12
HR Group Director 20 12
HR Business Partner 8 1
HR Biznes Partner | Koordynator ds. 12 8
7L

HR Business Partner 13 6
HR Business Partner 12 2
HR Business Partner 7 2
HR Business Partner 15 4
HR Manager 18 3
HR Business Partner 13 3
Senior HR Business Partner 11 1
HR Business Partner Commercial 3 2
HR Business Partner 15 7
Senior HR Business Partner 12 6
HR Business Partner 12 6

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

W badaniach uwzgledniono przedsigbiorstwa reprezentujace rozne sektory i charakter
dziatalnosci, liczbg zatrudnionych oraz kraj pochodzenia. Szczegdtowe informacje i dane za-
prezentowano w tabeli 11. W zwiazku z tym, Ze w toku rozméw z respondentami ustalono, ze
w pracy nie beda uzywane nazwy przedsigbiorstw, w tabeli zastosowano okreslenia: przed-

sigbiorstwo nr 1, przedsigbiorstwo nr 2 itd.

Tabela 11 Charakterystyka przedsiebiorstw ze wzgledu charakter dziatalno$ci, sektor, kraj pochodzenia oraz
wielkos¢ zatrudnienia

Srednia wielko§¢
Przedsigbiorstwo*®® | Sektor Charfilfter dzia- Kraj pochodzenia zatrud‘n lemaw.
lalnosci przedsi¢biorstwie
(w Polsce)
numer 1 meblarski produkcyjne Szwecja 3400

408 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.
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numer 2 transportowy ushugowe Dania 1100
numer 3 transportowy ustugowe Szwajcaria 2 000
numer 4 handel (retail) ustugowe Niemcy 4 000
numer 5 Sir;i;za\ilg (ubez- ustugowe Stany Zjednoczone 570
numer 6 samochodowy produkcyjne Stany Zjednoczone 2 650
numer 7 farmaceutyczny ustugowe Polska 6 000
numer 8 samochodowy produkcyjne Niemcy 1000
numer 9 finansowy ustugowe Polska 2 000
numer 10 finansowy ustugowe Francja 5000
numer 11 IT ustugowe Szwajcaria 1200
numer 12 rolny produkcyjne Polska 200
numer 13 energetyczny ustugowe Polska 480
numer 14 inzynieryjny ushugowe Stany Zjednoczone 1780
numer 15 transportowy ustugowe Holandia 1000
numer 16 IT ustugowe Dania 200
numer 17 SPOZywWCzZy ustugowe Stany Zjednoczone 1500
numer 18 handel (retail) ustugowe Wielka Brytania 10 000
numer 19 farmaceutyczny ustugowe Stowacja 2 600
numer 20 chemiczny produkcyjne Polska 1800

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

W toku badan w sposob szczegdtowy analizowano kulture organizacyjng oraz faze
rozwoju organizacji. W tabeli 12 zestawiono informacje dotyczace badanych przedsiebiorstw
ze wskazaniem na ich kulture¢ organizacyjng, a takze faz¢ rozwoju. Informacje te oparto na

deklaratywnych odpowiedziach respondentow.

Tabela 12 Charakterystyka przedsigbiorstw ze wzgledu na kulture organizacyjna i faz¢ rozwoju

Kultura organizacyjna —
stan obecny

Przedsiebiorstwo’®* | Sektor g;g;;i?;;i (na podstawie formularza
OCAI i modelu K. S. Came-

rona oraz R. E. Quinna)

Faza rozwoju or-
ganizacji (na pod-
stawie teorii L. E.
Greinera)

404 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsigbiorstwo numer 2, itd.

126



trudno jednoznacznie wska-
za¢ dominujacy typ kultury,
badane przedsigbiorstwo

numer 1 meblarski produkcyjne wykazuje cechy zaréwno wspotpracy
kultury adhokracji, jak i Kla-
nu i rynku
rynku (z silnym wpltywem .
numer 2 transportowy | ustugowe réwniez kultury hierarchii) wspolpracy
badane przedsigbiorstwo
numer 3 transportowy | ustugowe wykazule cechy kuItu,r y k.l apu kolektywnosci
(z silnym wptywem rowniez
kultury hierarchii)
) rynku (z nieznacznym wpty-
numer 4 handel (reta ushugowe wem réwniez kultury adho- | wspotpracy
il) .
kracji)
finansowy e
- i rynku (z wptywem réwniez ,
numer 5 S:g)ezplecze ushugowe kultury Klanu) wspOlpracy
adhokracji (z nieznacznym
samochodo- : A .
numer 6 produkcyjne | wptywem réwniez kultury wspotpracy
wy
klanu)
farmaceu- o
numer 7 ustugowe rynku formalizacji
tyczny
numer 8 \sls)r/nochodo- produkcyjne | hierarchii nie okreslono
numer 9 finansowy | ustugowe rynku kolektywnosci
numer 10 finansowy ustugowe rynku formalizacji
nie okreslono, ze wzgledu na
numer 11 IT ushugowe bardzo duze zréznicowanie | formalizacji
wewnetrzne
numer 12 rolny produkcyjne | klanu przedsigbiorczosci
badane przedsigbiorstwo
numer 13 energetycz- ushugowe wykazuje Ce.Chy kultury ryn- kolektywnosci
ny ku (przy duzym znaczeniu
kultury adhokracji)
numer 14 inzynieryjny | ushugowe hierarchii delegacji
trudno jednoznacznie wska-
za¢ dominujacy typ kultury,
organizacja wykazuje cechy .
numer 15 transportowy | ustugowe kazdej 7 czerech typow kultur wspotpracy
(z niewielka przewaga kultu-
ry klanu)
numer 16 IT ustugowe klanu wspotpracy
numer 17 spozywczy | uslugowe rynku wspotpracy
w wyniku analizy, trudno
jednoznacznie wskaza¢ na pomiegdzy faza for-
handel (reta- . L .
numer 18 i) ustugowe dorr_unu]_qcy typ kultury, or- | malizacji a wspol-
ganizacja rownomiernie roz- | pracy
wija si¢ w czterech typach
. , nie okres$lono, ze
farmaceu- nie okreslono, ze wzgledu na wzgledu na bardzo
numer 19 ustugowe bardzo duze zréznicowanie . . .
tyczny duze zréznicowanie

wewngetrzne

wewnetrzne
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numer 20

chemiczny

produkcyjne

kultura rynku (z duzym zna-
czeniem kultury adhokracji)

kolektywnosci

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

Nastepnie starano si¢ ustali¢ umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej

badanych przedsigbiorstw. Respondenci wskazywali na to, kto zarzadza obszarem HR, czy ta

osoba jest czlonkiem zarzadu, a takze do kogo raportuje wyniki pracy. Szczegoétowe informa-

cje zestawiono w tabeli 13.

Tabela 13 Charakterystyka przedsigbiorstw ze wzgledu na umiejscowienie obszaru HR w strukturze organiza-

cyjnej

Przedsiebiorstwo*®

Sektor

Charakter dzia-
lalno$ci

Umiejscowienie obszaru HR w struktu-
rze organizacyjnej

numer 1

meblarski

produkcyjne

w pionie zarzadu, dyrektor personalny nie
jest cztonkiem zarzadu, raportuje do preze-
sa zarzadu

numer 2

transportowy

ushugowe

w pionie dyrektora generalnego, dyrektor
HR nie jest cztonkiem zarzadu, raportuje
do dyrektora generalnego

numer 3

transportowy

ustugowe

w pionie dyrektora generalnego, dyrektor
HR jest cztonkiem zarzadu, raportuje do
dyrektora generalnego

numer 4

handel (retail)

ustugowe

w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu (jest plan wiaczenia),
raportuje do prezesa zarzadu

numer 5

finansowy
(ubezpieczenia)

ushigowe

w pionie zarzadu, menedzer HR nie jest
cztonkiem zarzadu, raportuje do szefa HR
(zlokalizowanego w Indiach) oraz do kie-
rownika oddziatu w Polsce

numer 6

samochodowy

produkcyjne

w pionie zarzadu, dyrektor HR jest czton-
kiem zarzadu, raportuje do prezesa zarzadu

numer 7

farmaceutyczny

ushugowe

w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu (jest prokurentem),
raportuje do prezesa zarzadu

numer 8

samochodowy

produkcyjne

w pionie finansowo-administracyjnym,
menedzer HR nie jest cztonkiem zarzadu,
raportuje do dyrektora finansowo-
administracyjnego

numer 9

finansowy

ushigowe

w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu, raportuje do cztonka
zarzadu

numer 10

finansowy

ushugowe

w pionie zarzadu, dyrektor HR dyrektor
jest cztonkiem zarzadu, raportuje do preze-
sa zarzadu

numer 11

IT

ushugowe

w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu, raportuje do zarzadu

numer 12

rolny

produkcyijne

w pionie zarzadu, menedzer HR jest czton-
kiem zarzadu, raportuje do prezesa zarzadu

405 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.

128



w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
numer 13 energetyczny ushugowe cztonkiem zarzadu, raportuje do prezesa
zarzadu

w pionie zarzadu, menedzer HR nie jest
cztonkiem zarzadu, raportuje do zarzadu
numer 14 inzynieryjny ushugowe oraz szefa HR w strukturze miedzynaro-
dowej (szef HR grupy jest czlonkiem za-
rzadu grupy)

W pionie zarzadu, menedzer HR nie jest
cztonkiem zarzadu (choc¢ uczestniczy w

numer 15 transportowy ustugowe spotkaniach), raportuje bezposrednio do
dyrektora zarzadzajacego

numer 16 IT ushigowe W pion.ie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu, raportuje do zarzadu
w pionie zarzadu, menedzer HR jest czton-

numer 17 SPOZywcCzy ushigowe kiem zarzadu, raportuje do dyrektora gene-

ralnego

w pionie zarzadu, dyrektor personalny
(odpowiedzialny za obszar HR w Europie
numer 18 handel (retail) |ustugowe Srodkowej) nie jest cztonkiem zarzadu,
raportuje do zarzadu (zlokalizowanego w
Wielkiej Brytanii)

w pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu (cho¢ wczesniej byt,

numer 19 farmaceutyczny | ustigowe jednak odwotano go z tej funkcji), raportu-
je do prezesa zarzadu
W pionie zarzadu, dyrektor HR nie jest
cztonkiem zarzadu (cho¢ uczestniczy w
numer 20 chemiczny produkcyjne spotkaniach tak zwanego rozszerzonego

zarzadu), raportuje do globalnego dyrekto-
ra HR, ktdry z kolei raportuje do prezesa
zarzadu grupy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

W przewazajacej czesci (w siedemnastu badanych przedsigbiorstwach), obszar HR jest
umiejscowiony w pionie zarzadu, w dwoch przypadkach w pionie dyrektora generalnego, w
jednym przedsigbiorstwie w pionie finansowo-administracyjnym. W trzech przedsigbior-
stwach ustugowych (sektora transportowego, spozywczego i finansowego) oraz dwoch pro-
dukcyjnych (sektora rolnego oraz samochodowego), osoba odpowiedzialna za obszar HR jest
cztonkiem zarzadu.

W prowadzonych badaniach starano si¢ takze ustali¢ genez¢ utworzenia stanowiska
HR BP. Respondenci odpowiadali na pytanie, kiedy utworzono w przedsigbiorstwie stanowi-
sko HR BP 1 jakie czynniki o tym zdecydowaly. W tabeli 14 zestawiono je w odniesieniu do
kazdego z badanych przedsigbiorstw. Respondenci odpowiadali takze na pytanie, kiedy utwo-
rzono stanowisko HR BP w danym przedsigbiorstwie. Szczegotowe informacje zawarto w

tabeli nize;j.
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Tabela 14 Charakterystyka przedsigbiorstw ze wzgledu na genezg utworzenia stanowiska HR BP

Przedsigbiorstwo*®

Sektor

Charakter
dzialalnosci

Czynniki utworzenia
stanowiska HR BP

Kiedy utworzono sta-
nowisko HR BP?

numer 1

meblarski

produkcyijne

potrzeba zapewnienia
wsparcia menedzerow
w procesach HR dla
lokalizacji oddalonych
od centrali

2016

numer 2

transportowy

ushugowe

w wyniku potrzeb
rozwojowych w ob-
szarze HR (kolejny
etap na Sciezce rozwo-
ju HR)

2018

numer 3

transportowy

ustugowe

potrzeba wsparcia w
procesach personal-
nych

2014

numer 4

handel (retail)

ushuigowe

decyzja nowozatrud-
nionej osoby odpo-
wiedzialnej za polity-
ke personalng (dyrek-
tora czy kierownika
HR)

brak szczegotowej in-
formacji

numer 5

finansowy (ubez-
pieczenia)

ustugowe

decyzja nowozatrud-
nionej osoby odpo-
wiedzialnej za polity-
ke personalng (dyrek-
tora czy kierownika
HR)

2016

numer 6

samochodowy

produkcyjne

decyzja nowozatrud-
nionej osoby odpo-
wiedzialnej za polity-
ke personalng (dyrek-
tora czy kierownika
HR)

2013

numer 7

farmaceutyczny

ushigowe

decyzja nowozatrud-
nionej osoby odpo-
wiedzialnej za polity-
ke personalng (dyrek-
tora czy kierownika
HR)

2008

numer 8

samochodowy

produkcyijne

w wyniku potrzeb
rozwojowych w ob-
szarze HR (kolejny
etap na $ciezce rozwo-
ju HR)

2017

numer 9

finansowy

ushigowe

na podstawie decyzji
centrali, w zwigzku z
nowa strategiag HR

2018

numer 10

finansowy

ushigowe

w wyniku potrzeb
rozwojowych w ob-
szarze HR (kolejny
etap na $ciezce rozwo-

2013

406 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.
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ju HR)

numer 11

IT

ushugowe

na podstawie decyzji
centrali (transfer z
centrali)

2010

numer 12

rolny

produkcyijne

na podstawie decyzji
centrali
(transfer z centrali)

2015

numer 13

energetyczny

ushugowe

zgodnie z trendami
wystepujacymi na
rynku pracy

2016

numer 14

inzynieryjny

ushugowe

na podstawie decyzji
centrali, w zwigzku z
nowa strategia HR

2016

numer 15

transportowy

ushigowe

potrzeba zapewnienia
wsparcia menedzerow
w procesach HR dla
lokalizacji oddalonych
od centrali

2016

numer 16

ushuigowe

potrzeba wsparcia w
procesach personal-
nych

2019

numer 17

SpozZywczy

ustugowe

na podstawie decyzji
centrali, w zwigzku z
nowa strategiag HR

brak szczegotowej in-
formaciji

numer 18

handel (retail)

brak petnej wiedzy ze

2006

ustugowe strony respondenta

decyzja nowozatrud-
nionej osoby odpo-
wiedzialnej za polity-
ke personalna (dyrek-
tora czy kierownika
HR)

brak pelnej wiedzy ze
strony respondenta
Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

numer 19 farmaceutyczny | ustugowe 2020

numer 20 2012

chemiczny produkcyjne

Utworzenie stanowiska HR BP w organizacji czgsto wynikalo z zatrudnienia nowej osoby
odpowiedzialnej za polityke personalng — dyrektora czy kierownika HR. Taki czynnik zdia-
gnozowano w pieciu badanych przedsiebiorstwach, czterech ustugowych (sektora retail, fi-
nansowego i farmaceutycznego) oraz jednym produkcyjnym sektora samochodowego. Re-
spondenci wskazywali, ze nowozatrudniona osoba zarzadzajaca obszarem HR, korzystajac z
wczesniejszych doswiadczen w zakresie budowania r61 HR BP w poprzednich organizacjach,
proponowala utworzenie stanowiska HR BP w nowym miejscu pracy. Przykladowo w jednym
z badanych przedsiebiorstw z sektora samochodowego wyraznie wskazano, ze zmiana po-
strzegania obszaru HR 1 rozw0j r61 HR BP to inicjatywa nowego dyrektora zarzadzajacego
tym obszarem. Kierunek zmian byt wspierany zar6wno przez dyrektora zaktadu, jak i dyrek-
tora personalnego, ktory jest cztonkiem zarzadu. W tym przedsigbiorstwie stanowisko HR BP

funkcjonuje od ponad siedmiu lat i caty czas ewoluuje. Na poczatku osoby petnigce role HR
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BP uczyly partnerow biznesowych wspotpracy z HR BP, wskazujac na przyktad na koniecz-
no$¢ swojego udzialu w spotkaniach z menedzerami. Dzigki wsparciu dyrektora personalnego
i rozwijaniu rél i kompetencji HR BP, osoby petnigce te role zbudowaly swoj autorytet. W
jednym z badanych przedsigbiorstw, z sektora farmaceutycznego, utworzono stanowisko HR
BP w 2008 roku. Rowniez w tym przypadku byta to inicjatywa nowozatrudnionego dyrektora
HR, ktory zaproponowat nowe podejscie, opracowujac podwaliny strategii HR.

Kolejnym czynnikiem powodujacym utworzenie stanowiska HR BP byta potrzeba wspar-
cia kadry zarzadzajacej w procesach personalnych. Dotyczyto to dwoch przedsigbiorstw ustu-
gowych (sektora transportowego 1 IT). W jednym z badanych przedsigbiorstw, sektora trans-
portowego pomyst utworzenia stanowiska HR BP pojawit si¢ kilka lat temu, kiedy to mene-
dzerowie zarzadzajacy poszczegdlnymi obszarami biznesowymi zaczgli zglasza¢ swoje po-
trzeby w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim. W tamtym czasie respondent, aktualnie
petniacy role HR BP, pracowat jako specjalista ds. personalnych przy projekcie dla jednego z
kluczowych klientéw. Ze wzgledu na potrzebe blizszej wspotpracy z partnerami biznesowy-
mi, zatrudniono go na stanowisku HR BP. W jednym z przedsi¢biorstw sektora samochodo-
wego utworzono stanowisko HR BP, poniewaz dotychczasowe formy wspotpracy dzialu HR
z partnerami biznesowymi nie byly wystarczajaco efektywne, co scharakteryzowat jeden z
respondentéw, podkreslajac:

Wezesniej w organizacji funkcjonowaty rozne formy wsparcia HR — od asystenta HR dla
dyrektorow (odpowiedzialnego gtownie za codzienne raportowanie, na przyktad nieobecno-
sci) do coacha (przypisanego tez do konkretnych obszarow, ich zadaniem byt coaching, nato-
miast to tez nie dzialato, poniewaz doradztwo nie zawsze jest coachingiem, wielu ludzi nie
miato do tego kompetencji, a oczekiwania partnerow biznesowych byly duze). Po 4 latach
Jformy tej zaniechano. Okolo 7 lat temu utworzono stanowisko HR BP.

Jednym z czynnikow utworzenia stanowiska HR BP byla takze potrzeba zapewnienia
wsparcia menedzerow w procesach HR dla lokalizacji oddalonych od centrali, w przypadku,
kiedy organizacja jest rozproszona terytorialnie badz ma charakter sieciowy. Taki czynnik
zdiagnozowano w dwoch przedsigbiorstwach: produkcyjnym sektora meblarskiego i1 uslugo-
wym sektora transportowego. Przykltadowo w jednym z badanych przedsi¢biorstw sektora
produkcyjnego pierwsze stanowisko HR BP utworzono w zaktadzie produkcyjnym, ktory byt
oddalony od centrali. Z kolei w innym przedsi¢biorstwie sektora transportowego, w wyniku
dynamicznego rozwoju i1 sukcesywnego otwierania kolejnych oddziatow, powstata potrzeba,
aby menedzerow w lokalizacjach w catej Polsce wspieraé, nie tylko zdalnie, ale i w miejscu

pracy. Rozwoj przedsigbiorstwa spowodowatl rowniez rozbudowanie procesow HR, na przy-
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ktad w obszarze szkolen. Stad tez konieczno$¢ zaplanowania programéw rozwoju kompeten-
cji menedzerskich. Zatem i w tym przypadku geneza utworzenia stanowiska HR BP byta po-
trzeba zapewnienia koordynacji procesow HR w poszczegdlnych regionach, w ktoérych przed-
siebiorstwo otworzyto swoje oddzialy. Nast¢pnie, kiedy zarzad zauwazyt efekty pracy HR BP
(co znalazto swoje odzwierciedlenie w wynikach badan Great Place To Work*®"), podijat de-
cyzj¢ o rozbudowaniu zespotu HR BP i zatrudnieniu na to stanowisko kolejnych osob.
Nastepny czynnik to transfer pomystu na utworzenie stanowiska HR BP z centrali (przede
wszystkim w przedsigbiorstwach mi¢dzynarodowych) badz decyzja centrali w zwigzku z no-
woprzyjeta strategia HR. Sytuacja taka miata miejsce w czterech przedsigbiorstwach ustugo-
wych (sektora finansowego, IT, inzynieryjnego i spozywczego), a takze jednym produkcyj-
nym sektora rolnego. Przyktadowo w jednym z badanych przedsigbiorstw sektora spozyw-
czego okoto roku 2006 (wiec we wczesnych latach rozwoju r6l HR BP) pojawit si¢ taki kie-
runek, zapoczatkowany wlasnie w centrali. Doradztwo w procesach HR przejety osoby pet-
nigce role HR BP, ktorych zadaniem bylo wsparcie innych kierownikdéw w najwazniejszych
obszarach HR, podczas gdy za wypracowanie standardow w procesach HR odpowiedzialne
byly komoérki merytoryczne, na przyktad dziat szkolen. W tym przypadku osoby pehniace role
HR BP byly odpowiedzialne za implementacj¢ projektow HR we wspieranych obszarach biz-
nesowych. Jak wskazano wyzej, kolejnym czynnikiem decydujacym o utworzeniu stanowiska
HR BP byta decyzja centrali zwigzana z nowoprzyjeta strategia biznesowa 1 idgcg za nig stra-
tegia HR. W wielu przypadkach byta ona potaczona ze zmianami w strukturze organizacyjne;.
W jednym z badanych przedsigbiorstw sektora inzynieryjnego utworzono stanowisko HR BP
w momencie, kiedy zarzad podjat decyzje o wprowadzeniu nowej strategii i zmianach organi-
zacyjnych w obszarze HR. Obszar ,,kadry 1 ptace” zostal scentralizowany, podobnie jak dziaty
szkolen 1 rekrutacji. Wtedy pojawila si¢ potrzeba rozwoju kompetencji w zakresie strategicz-
nego zarzadzania kapitatem ludzkim. W innym, mi¢dzynarodowym przedsigbiorstwie z sekto-
ra spozywczego, rowniez utworzono stanowisko HR BP po zakonczeniu restrukturyzacji w
obszarze HR, w wyniku ktorej powstaty centra eksperckie. Wydzielono zespoly zajmujace si¢
pozyskiwaniem talentow, szkoleniami i rozwojem, a takze rekrutacjg. Wczesniej stanowisko

HR BP rowniez funkcjonowato, ale osoby na tym stanowisku koncentrowaly si¢ przede

407 Great Place to Work to program certyfikacji, w ktorym biorg udziat firmy zainteresowane rozwijaniem no-
woczesnej kultury miejsca pracy opartej na zaufaniu. Kluczowe kryterium kwalifikujace dang firme¢ do uzyska-
nia certyfikatu to pozytywny wynik w ankiecie Trust Index (co najmniej na poziomie 65%). Za pomocg tej an-
kiety w firmie prowadzone jest badanie opinii pracowniczych dotyczacych wybranych aspektow kultury miejsca
pracy. Pierwsza lista 100 Best Companies to Work For ukazata si¢ w 1997. Obecnie badania sg prowadzone w
ponad 150 krajach, w Polsce od 2008.
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wszystkim na zadaniach administracyjnych. Zmiana postrzegania r6l HR BP w tym wypadku
wynikata ze zmiany roli menedzerow. Jeden z respondentdw przedsigbiorstwa produkcyjnego
sektora samochodowego wskazat:

Okoto siedem lat temu utworzono stanowisko HR BP, ktore caly czas ewoluuje — przede
wszystkim polega na przekonaniu liderow, czym jest partnerstwo, niektorzy liderzy nie sq go-
towi na wspotprace z HR BP, nie rozumiejq na czym polega praca HR BP. Na poczqtku HR
BP musial przekonywac swoich partnerow biznesowych, ze powinien uczestniczy¢ w spotka-
niach — teraz ludzie liczq sie z jego zdaniem. Ta zmiana to bardzo duza zastuga aktualnego
dyrektora, ktory rozumie role HR, a takze samego HR BP — jego mocy sprawczej, ambicji i
asertywnosci. HR BP powinien rozumie¢ na przyktad czym jest marza, czym jest sprzedaz. Im
szersza wiedza, tym wigkszy szacunek i wigksze zrozumienie. Kierunek ten jest mocno wspie-
rany przez dyrektora zaktadu i dyrektora personalnego (ktory jest w zarzqdzie).

Potrzeby rozwojowe w obszarze HR (kolejny etap na $ciezce rozwoju HR) to nastepny
czynnik, wskazany w dwoch przedsigbiorstwach ustugowych (sektora transportowego i finan-
sowego) oraz w jednym produkcyjnym sektora samochodowego. W jednym z badanych
przedsiebiorstw utworzono stanowisko HR BP jako etap na $ciezce rozwoju HR. W przedsie-
biorstwie sektora transportowego specjalista awansowany na stanowisko HR BP peknil nie-
ktore role HR BP juz dwa lata wczesniej, nie bedac jeszcze formalnie na tym stanowisku.
Che¢ samorozwoju 1 doswiadczenie, dodatkowo poparte wiedzg specjalistyczng zwigzang ze
studiami podyplomowymi HR BP osoby kandydujacej na stanowisko HR BP, w duzej mierze
spowodowato, ze utworzono takie stanowisko. W innym przypadku podobnie — wynikalo to z
biznesowej potrzeby doprecyzowania zadan osoby pehiacej role HR BP. Zmiana nomenkla-
tury stanowiska miata na celu zbudowanie partnerstwa, tak aby role HR BP byly dla dzialu
sprzedazy jasne i czytelne. Wedtug respondentdw na stanowiskach tych zatrudniano osoby z
dhugoletnim stazem w pracy w HR. Respondenci zwracali uwagg, ze kiedy zaczety sie poja-
wia¢ stanowiska HR BP w wielu przypadkach zastgpily one nazwy innych, wczesniej funk-
cjonujacych stanowisk: specjalistow ds. personalnych, czy tez specjalistow ds. HR. W ich
miejsca powstaty stanowiska HR BP. W zwiagzku z tym pojawia si¢ watpliwo$¢ czy zmiana
stanowiska byla zwigzana réwniez z rozszerzeniem zakresu odpowiedzialno$ci. Istnieje bo-
wiem ryzyko, ze stanowisko HR BP w wielu przypadkach stato si¢ jedynie sposobem na
awans dla pracownikow HR.

W przedsiebiorstwie, z sektora energetycznego podjeto dzialania zgodnie z trendami
wystepujacymi na rynku pracy i réwnolegle we wszystkich spotkach grupy utworzono stano-

wisko HR BP. W latach 2008 — 2012, w wyniku prowadzonych badan dotyczacych ewolucji
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roli HR, wykazywano, ze trendem w rozwoju HR jest wlasnie HR BP. Na tej podstawie wiele
przedsigbiorstw podejmowato decyzje o utworzeniu takiego stanowiska, wierzac, ze pomoze
to rozwigza¢ problemy z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim. Jednym z takich badan byt
opublikowany przez Hay Group raport dotyczacy najczgsciej petnionej funkcji przez dziat
HR, najwyzej ocenianych praktyk HR, roli HR wobec spowolnienia gospodarczego, a takze
proceséow HR uznawanych za najwicksze wyzwania na najblizsze lata*®®. Wedhug tych badan
coraz wigcej przedsigbiorstw oczekiwato od dziatéw HR petnienia coraz bardziej zaawanso-
wanych funkcji. Wtedy ponad 26% dzialéw personalnych petnito role partnera strategicznego,
a blisko 16% role¢ agenta zmiany. M. Kuczkiewicz, 0wczesny prezes Hay Group Polska wy-
raznie wskazywat na kierunki rozwoju HR, podkreslajac:

Coraz scislejsza integracja procesow personalnych ze strategiq biznesowq firmy to natu-
ralny proces, ktory znajduje swoj wyraz w nowych oczekiwaniach wobec dziatow HR, a takze
ewolucji ich roli. Jako partner dla zarzqgdow dzialy personalne nie tylko wspottworzq strate-
gie firmy, ale takze wskazujq sposoby optymalnego wykorzystania potencjatu pracownikow i
calej organizacji. Coraz czesciej inspirujg rowniez przedsigbiorstwa do poszukiwania nowych
rozwigzan w obszarze zarzqdzania zasobami ludzkimi, a tym samym utatwiajg im adaptacje
do zmian wynikajgcych z otoczenia rynkowego®®.

W przypadku dwoch badanych przedsiebiorstw respondenci nie podali powodow utwo-
rzenia stanowiska HR BP.

W toku badan starano si¢ przeanalizowaé takze organizacj¢ obszaru HR w badanych
przedsigbiorstwach, ze szczegdlnym uwzglednieniem miejsca HR BP w obszarze HR. W ta-

beli 15 zestawiono organizacj¢ obszaru HR w badanych przedsiebiorstwach.

Tabela 15 Charakterystyka przedsiebiorstw ze wzgledu na organizacje obszaru HR

Przedsiebiorstwo*'° Sektor Charakter dzia- Organizacja obszaru HR
lalnosci
komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
. . wchodzi zesp6t 0sob na stanowiskach HR

numer 1 meblarski produkcyjne . L . )

BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu

zespohu specjalistow HR

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
numer 2 transportowy | ustugowe wchodzi zespot 0sob na stanowiskach HR

BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu

48 Dzialy HR stajg sie partnerem dla Zarzgdéw — wyniki badania Nawigator HR,

https://hrstandard.pl/2009/10/01/dzialy-hr-staja-sie-partnerem-dla-zarzadow-wyniki-badania-nawigator-hr/,
dostep: 11.09.2021.

409 |bidem.

410 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.
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zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ushug wspdlnych,
badz w ramach outsourcingu)

numer 3

transportowy

ushugowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zesp6t 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspolnych,
badz w ramach outsourcingu)

numer 4

handel (retail)

ushugowe

komérka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

numer 5

finansowy
(ubezpieczenia)

ustugowe

komérka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zesp6t 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

numer 6

samochodowy

produkcyjne

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badz w ramach outsourcingu)

numer 7

farmaceutyczny

ushigowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

numer 8

samochodowy

produkcyjne

komorka organizacyjna, w sktad ktorej
wchodzi zesp6t 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

numer 9

finansowy

ushugowe

komorka organizacyjna, w sktad ktorej
wchodzi zesp6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badz w ramach outsourcingu)

numer 10

finansowy

ushigowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badZ w ramach outsourcingu)

numer 11

ushugowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespdt 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
centrum ustug wspolnych, badz w ramach
outsourcingu

numer 12

rolny

produkcyijne

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespdt 0sob na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespohu specjalistow HR

numer 13

energetyczny

ushigowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badz w ramach outsourcingu)

numer 14

inzynieryjny

ushigowe

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
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BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

komérka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zesp6t 0séb na stanowiskach HR

numer 15 transportowy | uslugowe BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR
komérka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
numer 16 IT ushugowe

BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
numer 17 SPOZywcCzy ushugowe zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badz w ramach outsourcingu), HR BP posia-
da swoj zespot

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspélnych,
badZ w ramach outsourcingu)

komorka organizacyjna, w sktad ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizujg zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ustug wspoélnych,
badz w ramach outsourcingu)

komorka organizacyjna, w sktad, ktorej
wchodzi zespo6t 0s6b na stanowiskach HR
BP, ktorzy realizuja zadania przy wsparciu
zespotu specjalistow HR oraz firmy ze-
wnetrznej (jako centrum ushug wspdlnych,
badZ w ramach outsourcingu)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

numer 18 handel (retail) | ustugowe

numer 19 farmaceutyczny | ustugowe

numer 20 chemiczny produkcyjne

Komorkami organizacyjnymi w obszarze HR badanych przedsigbiorstw byly: dziaty,
wydziaty badz departamenty. Organizacja obszaru HR w sktad, ktérego wchodzi zespot osob
na stanowiskach HR BP, ktorzy realizuja swoje role przy wsparciu zespotu specjalistow HR
lub firmy zewngtrznej (jako centrum ustug wspolnych, badz w ramach outsourcingu) wyste-
puje w dziesigciu badanych przedsiebiorstwach. W takich przypadkach zespdt osob petnig-
cych role HR BP odpowiada za catoksztalt zarowno projektowania, jak i wdrazania polityKi
personalnej oraz za poszczegdlne procesy z ,,cyklu Zycia pracownika” w organizacji. Tak sze-
rokie spectrum zadan niekiedy prowadzi do duzej koncentracji na realizacji zadan administra-
cyjnych, stad tez ta organizacja obszaru HR wtasnie zaktada r6zne formy wspotpracy i wspar-
cia ze strony partnerow zewnetrznych. W przypadku procesow rekrutacyjnych bedzie to ze-
wnetrzna firma, agencja rekrutacyjna badZ agencja posrednictwa pracy, w zaleznosci od for-
my preferowanej przez przedsi¢biorstwo i zgodnej z jego Kkulturg organizacyjng. Czgsto w

duzych przedsigbiorstwach, zwtaszcza w korporacjach migdzynarodowych administracyjna
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czg$¢ procesow HR realizuje firma zewnetrzna, gdyz w wyniku wczesniejszych decyzji biz-
nesowych zostaty one poddane outsourcingowi. Jedno z mozliwych rozwigzan w tym zakresie
to tak zwane centrum ustug wspolnych, rozumiane jako wyodrebniona jednostka organizacyj-
na, ktorej zadaniem jest §wiadczenie ustug dla danej grupy kapitatlowej konkretnego przedsig-

biorstwa, sktadajacego sic z wielu zaktadow**

. W jednym z badanych przedsigbiorstw, ustu-
gowym sektora IT wystepuje dziat, w sktad, ktérego wchodzi zespdt 0osob na stanowiskach
HR BP, ktorzy realizuja swoje role przy wsparciu centrum ustug wspolnych, badz w ramach
outsourcingu. W odroéznieniu od organizacji obszaru HR wspomnianego wyzej w tym przy-
padku w obszarze HR wystepuja tylko stanowiska HR BP, bez stanowisk specjalistow HR. W
jednym z badanych przedsi¢biorstw kazda osoba petnigca role HR BP jest odpowiedzialna za
realizacj¢ procesow rekrutacyjnych i szkoleniowych w przydzielonym obszarze biznesowym.
Niemniej jednak w przypadku realizacji duzych projektéw, przyktadowo szkoleniowych ma
wsparcie w zespole. Kazda z tych osob z jednej strony $cisle wspotpracuje z kadrg zarzadza-
jaca przydzielonego mu obszaru, z drugiej realizuje i prowadzi wiele projektow z obszaru HR,
bedac jednoczesnie ekspertem jednego z procesow.

Inna mozliwa organizacja obszaru HR to dzial, w sktad ktérego wchodzi zespot osob,
w ktorym grupa pracownikdéw petni role HR BP, a kolejna tworzy grupe specjalistow HR. Na
takie rozwigzanie wskazano w dziewieciu przedsigbiorstwach. Pierwszy zespot odpowiada w
takiej organizacji za wspotprace z kadrg menedzerska 1 implementacj¢ procesow HR w obsza-
rach biznesowych, podczas gdy drugi projektuje procesy i tworzy narz¢dzia HR.

W jednym z badanych przedsiebiorstw — ustugowym sektora spozywczego wystepuje
dziat, w sktad ktorego wchodzi zespdt 0sob petnigcych role HR BP. Niemniej jednak w tym
przypadku osoba na stanowisku HR BP posiada swoj zespot. Jest to zespot specjalistow HR
badZ osoéb na stanowiskach junior HR BP. W tym drugim przypadku junior HR BP odpowia-
da za wigkszo$¢ zadan funkcjonalnych, wspotpracujac z osoba na stanowisku HR BP w ra-
mach mentoringu. Co istotne, to to, ze zarbwno HR BP, jak i osoby na stanowiskach junior
HR BP moga odpowiada¢ za wsparcie tego samego obszaru biznesowego, dzielac si¢ zada-
niami miedzy sobg. Taki uktad oparty na zasadach mentoringu moze by¢ szczeg6lnie efek-
tywny, w kontekscie budowania planow sukcesji w zespole HR BP.

Dokonujac analizy charakteru dzialalno$ci badanych przedsigbiorstw, wskaza¢ nalezy,

ze pigtnascie z nich to przedsiebiorstwa ustugowe, a pie¢ to przedsiebiorstwa produkcyjne.

41 ¥ ukaszezyk Z., Centrum ustug wspélnych sposobem na redukcje kosztéw i standaryzacje proceséw przedsie-
biorstwa na przyktadzie KWH S. A., Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej, 1974, 2017, str. 300.
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Ze wzgledu na sektor badane przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ nastepujaco: jedno z
sektora meblarskiego, trzy z sektora transportowego, dwa z sektora handlowego (retail), trzy
z sektora finansowego, dwa z sektora samochodowego, dwa z sektora farmaceutycznego, dwa
z sektora IT, jedno reprezentujace sektor rolny, jedno energetyczny, jedno inzynieryjny, jedno
spozywczy oraz jedno chemiczny.

Ze wzgledu na kraj pochodzenia byto to: pig¢ polskich przedsigbiorstw, cztery amery-
kanskie, dwa niemieckie, dwa szwajcarskie, dwa dunskie, jedno szwedzkie, jedno francuskie,
jedno holenderskie, jedno brytyjskie i jedno stowackie.

Bioragc pod uwage wielko$¢ zatrudnienia bylo to osiemnascie przedsigbiorstw scharak-
teryzowanych jako duze oraz dwa $redniej wielkoSci.

Biorac pod uwage kultur¢ organizacyjng badaniem objeto dziewieé przedsigbiorstw
charakteryzujacych si¢ kulturg rynku, trzy z kulturg klanu, dwa z kulturg hierarchii, jedno
adhokracji. W trzech przypadkach trudno jednoznacznie wskaza¢ dominujacy typ kultury,
gdyz badane przedsigbiorstwo wykazywato cechy kazdej z czerech typow kultur. W dwéch
przypadkach natomiast kultury organizacyjnej nie okreslono, ze wzgledu na bardzo duze
zroznicowanie wewnetrzne.

Biorac pod uwage faz¢ rozwoju organizacji, badaniem objeto osiem przedsigbiorstw
bedacych w fazie wspotpracy, cztery w fazie kolektywnosci, trzy w fazie formalizacji, jedng
w fazie delegacji, jedng w fazie przedsigbiorczos$ci. Jedno z przedsigbiorstw pozostaje pomig-
dzy faza formalizacji a wspotpracy, a w dwodch przypadkach, fazy rozwoju nie okreslono ze
wzgledu na bardzo duze zroznicowanie wewnetrzne.

Podsumowujac charakterystyke przedsigbiorstw ze wzgledu na umiejscowienie obsza-
ru HR w strukturze organizacyjnej ustalono:

1. W przewazajacej czgSci (w siedemnastu badanych przedsigbiorstwach), obszar HR
jest umiejscowiony w pionie zarzadu, w dwodch przypadkach w pionie dyrektora gene-
ralnego, w jednym — w pionie finansowo-administracyjnym.

2. W pieciu badanych przedsigbiorstvach osoba odpowiedzialna za obszar HR jest
cztonkiem zarzadu.

W podsumowaniu charakterystyki przedsiebiorstw ze wzgledu na genezg utworzenia sta-

nowiska HR BP, wskaza¢ nalezy, ze:

1. Utworzenie stanowiska HR BP w organizacji czgsto wynikato z wizji funkcjonowania
obszaru HR osoby nowozatrudnionej odpowiedzialnej za polityke personalng — dyrek-
tora czy kierownika HR. Taki czynnik zdiagnozowano w pigciu badanych przedsig-

biorstwach.
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2. Kolejnym czynnikiem powodujacym utworzenie stanowiska HR BP byta potrzeba
wsparcia kadry zarzadzajacej w procesach personalnych (w dwoéch przedsigbior-
stwach).

3. Jednym z powodoéw utworzenia stanowiska HR BP byta takze potrzeba zapewnienia
wsparcia menedzerow w procesach HR dla lokalizacji oddalonych od centrali, w
przypadku, kiedy organizacja jest rozproszona terytorialnie badz ma charakter siecio-
wy. Taki czynnik zdiagnozowano w dwoch przedsigbiorstwach.

4. Transfer rozwigzan stosowanych w centrali (przede wszystkim w przedsiebiorstwach
migdzynarodowych) badz decyzja centrali w zwigzku z nowoprzyjeta strategia HR,
byl powodem utworzenia stanowisk HR BP w pieciu przedsiebiorstwach.

5. Potrzeby rozwojowe w obszarze HR (kolejny etap na Sciezce rozwoju HR), w trzech
przedsigbiorstwach.

6. Tendencje na rynku pracy, w przedsigbiorstwie sektora energetycznego, gdzie rowno-
legle we wszystkich spotkach grupy utworzono stanowisko HR BP.

Charakteryzujac badane przedsigbiorstwa ze wzgledu na organizacj¢ obszaru HR, w pod-
sumowaniu wskaza¢ nalezy, ze obszar ten zorganizowany jest jako dzial, wydziat, badz de-
partament w sktad, ktorego wchodzi:

1. Zespdt osob na stanowiskach HR BP, ktérzy realizujg swoje zadania przy wsparciu

zespotu specjalistow HR lub firmy zewnetrznej (jako centrum ustug wspolnych, badz
w ramach outsourcingu); takie rozwigzanie wystepowalo w dziesigciu badanych
przedsigbiorstwach.

2. Zespot osob, w ktorym grupa pracownikéw peini role HR BP, a kolejna tworzy grupe
specjalistow HR, (w dziewigciu przedsigbiorstwach).

3. Zespot oséb petniacych role HR BP; osoba na stanowisku HR BP posiada swoj zespot

(rozwigzanie takie wystgpito w jednym przedsiebiorstwie ustugowym sektora spo-

ZywCzZego).
4.4 Role HR Business Partnera w badanych przedsiebiorstwach

Jak wspomniano wcze$niej, w klasycznym modelu HR BP realizuje cztery podstawo-
we role: partnera biznesowego (strategicznego), agenta zmian, rzecznika pracownikow oraz
eksperta administracyjnego. Role te realizowane sg przez HR BP, ktory jak wskazano wcze-
$niej wedtug definicji D. Ulricha 1 W. Brockbank’a jest profesjonalista w obszarze HR, $cisle
wspolpracujacym z kadrg menedzerskg we wdrazaniu strategii biznesowej oraz projektowaniu

procesow HR, utatwiajacych osigganie celow biznesowych. W wyniku badan wiasnych stara-
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no si¢ w pierwszej kolejnosci okresli¢ wykaz zadan realizowanych w ramach kazdej z r6l. W

tabeli 16 wskazano zakres zadan na stanowisku HR BP w ramach kazdej z czterech zdefinio-

wanych rol. Zadania opracowano na podstawie studiow literatury oraz odpowiedzi responden-

tow.

Tabela 16 Zakres zadan w ramach okre$lonych r6l HR BP

Zakres zadan dla roli
partnera strategicznego

Zakres zadan dla roli
agenta zmian

Zakres zadan dla roli
rzecznika pracownika

Zakres zadan dla roli eks-
perta administracyjnego

e tworzenie i realiza-
cja strategii HR po-
wiazanej ze strategia
biznesowg organiza-
Gji*12

e rozwoj kapitalu
ludzkiego (we
wspolpracy z kadra
menedierske})413

e analiza trendow i
wskaznikow na ryn-
ku pracy w celu
opracowania no-
wych rozwigzan w
obszarze HR**

e zarzadzanie wskaz-

nikami personalny-
mi415

e planowanie dziatan
wzmacniajacych re-
tencje pracownikow

e planowanie i
wdrazanie zmian
organizacyjnych
zgodnych z zalo-
zonymi celami
biznesowymi416

e doradztwo HR BP
w zakresie budo-
wania efektyw-
nych struktur or-
ganizacyjnych417

e Opracowywanie

planu komunikacji

w przypadku
wprowadzania

Zmian w organiza-

ji*18

e doradztwo w sytu-
acjach zwigzanych

z zarzadzaniem
zmiang oraz roz-

wigzywaniem zlo-

zonych zagadnien
personalnych w
tym zakresie

e wsparcie kadry
menedzerskiej w
procesie przepro-

rozwigzywanie
ztozonych proble-
moéw personalnych,
dotyczacych m. in.
relacji z pracowni-
kami*1®
prowadzenie roz-
moéw z pracowni-
kami (stay, exit inte-
rviews)42°
doradztwo HR BP w
sytuacji konfliktu,
mediacje, a takze
wczesniejsze rea-
gowanie na poten-
cjalne zrodta kon-
fliktow w zespotach
prowadzenie badan
dotyczacych zaan-
gazowania i satys-
fakcji wsrod pra-
cownikow
budowanie i wdra-
zanie rozwigzan bu-
dujacych kulture or-
ganizacyjna i zaan-
gazowanie pracow-
nikow, wspieranie

e  zapewnienie prawi-
dlowego funkcjono-
wania procesow zarza-
dzania kapitatem ludz-
kim, m.in.: rekrutacji i
selekcji pracownikow,
wdrozenia do pracy,
oceny pracowniczej,
planowania rozwoju,
organizacji szkolen i
innych dziatan rozwo-
jowych?2!

e wsparcie administra-
cyjne przy procesowa-
niu dokumentow per-
sonalnych

e opiniowanie systemow
wynagradzania i pre-
miowania pracowni-
kow

e nadzor nad zgodnoS$cia
decyzji biznesowych z
przepisami prawa pra-
cy

e wsparcie w zakresie
interpretacji przepiséw
wewnetrznych i ze-
wnetrznych dotycza-

412 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.

413 Mitchell R., Obeidat S., Bray M., The Effect of Strategic Human Resource Management on Organizational
Performance, op. cit., p. 899-921.
414 Kopertyfiska M. W., Dernowska N., Wewngtrzorganizacyjne determinanty roli HR Business Partnera w or-
ganizacjach, op. cit., str. 80-82.
415 Meysztowicz K., Rola, zadania oraz pozycja HR Business Partnera w organizacji, op. cit., str. 1-2.

416 |bidem.
47 |bidem.

418 Alfes K., Truss C., Gill J., The HR Manager as Change Agent, op. cit., p. 109-127.
419 Beck-Krala E., Rola HR Business Partnera w procesie kreowania wartosci dla kluczowych interesariuszy

organizacji, op. cit., str. 151.

420 Kopertyfiska M. W., Dernowska N., Wewngtrzorganizacyjne determinanty roli HR Business Partnera w or-
ganizacjach, op. cit., str. 80-82.
42 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, op. cit., str. 149,
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wadzania zmian
dostosowywanie
strategii personal-
nej do zmieniaja-
cych si¢ potrzeb
biznesowych

dziatan budujacych
pozytywne miejsce
pracy

wspieranie bezpo-
sredniej komunika-
cji pomiedzy
wszystkimi pracow-
nikami i menedze-
rami

cych obszaru HR

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie studiow literatury i badan

W tabeli 17 przedstawiono, biorac jedynie pod uwage liczbe, procentowy udziat zadan

faktycznie realizowanych w stosunku do ogélnej liczby zadan dla poszczegdlnych rél HR BP,

w badanych przedsiebiorstwach. Dla czytelnos$ci i przejrzystosci wynikdw badan zastosowano

podzial procentowy, zgodnie z zalozeniami przedstawionymi w podrozdziale Opis metody

badawczej oraz procesu badawczego (str. 120).

Tabela 17 Udziat zadan faktycznie realizowanych, w stosunku do ogdlne;j liczby zadan dla poszczegdlnych rél
HR BP, w badanych przedsi¢biorstwach (w ujeciu %)

Przedsigbiorstwo? | Sektor Charakter Ctratocicr- Agent E(;(,;p,f]ft s
ny stracyjny | nikéw
numer 1 meblarski produkcyjne 40% 80% 20% 60%
numer 2 transportowy ushugowe 80% 80% 40% 60%
numer 3 transportowy | ustugowe 80% 60% 80% 40%
numer 4 handel (retail) |ustugowe 100% 100% 20% 40%
numer 5 ‘EL”bi”ZS:i‘é"éema) ushugowe 60% 60% 80% 80%
numer 6 samochodowy | produkcyjne 100% 80% 100% 60%
numer 7 farmaceutyczny | ustugowe 80% 60% 60% 60%
numer 8 samochodowy | produkcyjne 40% 20% 40% 40%
numer 9 finansowy ustugowe 20% 40% 100% 80%
numer 10 finansowy ustugowe 60% 100% 80% 80%
numer 11 IT ustugowe 40% 20% 60% 60%
numer 12 rolny produkcyjne 40% 20% 60% 40%
numer 13 energetyczny | ustugowe 100% 100% 100% 40%
numer 14 inzynieryjny ustugowe 100% 80% 100% 60%

422 7 uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.
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numer 15 transportowy ushugowe 80% 60% 80% 100%
numer 16 IT ustugowe 40% 60% 20% 60%
numer 17 SPOZYWCZY ustugowe 80% 80% 20% 40%
numer 18 handel (retail) |ustugowe 80% 40% 80% 60%
numer 19 farmaceutyczny | ustugowe 40% 60% 20% 80%
numer 20 chemiczny produkcyjne 60% 80% 80% 80%

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

W wyniku badan ustalono, ze najbardziej rozwini¢te role HR BP, okre§lone procento-
wym (%) zakresem realizowanych zadan, to partner strategiczny, agent zmian oraz ekspert
administracyjny. Niekiedy wystepuje rowniez rzecznik pracownikow. W czterech badanych
przedsigbiorstwach, trzech ustugowych sektora retail, energetycznego i inzynieryjnych oraz
jednym produkcyjnym sektora samochodowego przewaza rola partnera strategicznego. W
trzech przedsigbiorstwach ustugowych sektora retail, finansowego i energetycznego dominuje
rola agenta zmian. W czterech przedsiebiorstwach, trzech ustugowych sektora finansowego,
energetycznego 1 inzynieryjnego oraz jednym produkcyjnym sektora samochodowego prze-
waza rola eksperta administracyjnego. Rola rzecznika pracownikdw w pelni realizowana jest
w przedsigbiorstwie ustugowym sektora transportowego.

Wsrod zadan realizowanych przez partnera strategicznego w badanych przedsigbior-
stwach dominowato dostosowywanie strategii HR do zmieniajacych si¢ potrzeb biznesowych,
tworzenie 1 realizacja strategii personalnej w powigzaniu ze strategia biznesowg organizacji,
zarzadzanie wskaznikami personalnymi, a takze analiza trendéw 1 wskaznikow na rynku pra-
cy w celu opracowania nowych rozwigzan w obszarze HR*?3, Jest to zgodne ze stanowiskiem
G. Dessler, J. Griffiths oraz B. Lloyd-Walker, ktorzy juz wczes$niej wskazywali, Ze partner-
stwo strategiczne HR powinno zaklada¢, ze osoby pehnigce role HR BP s3 pelnoprawnymi
uczestnikami w cyklu realizacji strategii rozwoju firmy?*, W ramach partnerstwa biznesowe-
go osoby pehigce role HR BP przede wszystkim realizuja inicjatywy zwigzane z planowa-
niem biznesowym, strategicznym, zapewniajac doradztwo HR BP i wiedze specjalistyczng
dotyczaca zarzadzania kapitalem ludzkim. Na strategiczng role HR BP w organizacji szcze-

golnie zwracal uwage jeden z respondentow, reprezentujacy sektor handlowy (retail), podkre-

423 Kopertyfiska M. W., Dernowska N., Wewngtrzorganizacyjne determinanty roli HR Business Partnera w or-
ganizacjach, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 1-2/2021, str. 80-82.
424 Dessler G., Griffiths J., LIoyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.

143



Slajac znaczenie rozumienia zagadnien biznesowych. Duze znaczenie ma rowniez orientacja
biznesowa i rozumienie wyzwan dla danego obszaru biznesowego. Wedlug wielu responden-
tow wazne jest, aby osoby pelnigce role HR BP proponowaly nowe rozwigzania HR, ktore
odpowiadajg potrzebom biznesu, ustalaty priorytety HR dla wspieranych obszaréw bizneso-
wych. Sposréd réznych dziatan HR wybieraly te najwazniejsze, ktore przyniosg firmie wy-
mierne korzys$ci. Dla 0sob petnigcych role HR BP wazne jest rowniez ciggle dopasowywanie
agendy HR do agendy biznesowej, poprzez adresowanie programéw HR wedtug potrzeb. Ich
zadaniem jest tutaj rowniez biezgca wspotpraca z kadrag menedzerskg, budowanie relacji, nie-
kiedy przekonywanie partneréw biznesowych, ze ich obecno$¢ na spotkaniach biznesowych
jest konieczna. W jednym z przedsigbiorstw sektora inzynieryjnego respondent podkreslat, ze
w ramach r6l HR BP zapewnia kierownikom liniowym coaching i wskazowki niezbedne do
rozwoju w zakresie zarzadzania zespotem, a takze wspiera i realizuje cele biznesowe. Dostar-
cza takze wskazowek w zakresie interpretacji 1 zgodnos$ci przepiséw, polityk, procedur w od-
niesieniu do prawa pracy i przepisow wewnetrznych. Uczestniczy w tworzeniu i wdrazaniu
strategii, a takze dostarcza danych wejsciowych do wskaznikow HR, procesow pracy, syste-
moéw 1 narzedzi do skutecznego zarzadzania operacjami biznesowymi. Bardzo waznym jego
zadaniem jest rozw@j przywddztwa, a takze doradztwo z zakresu HR. Na przyktad w przy-
padku zwigkszonej fluktuacji, kiedy menedzer ma trudnos$ci ze zdefiniowaniem jej przyczyn,
analizuje procesy personalne w danym obszarze. Na podstawie tej analizy wydaje rekomen-
dacje i wspiera menedzera w konkretnych dziataniach. Scista wspolpraca z partnerami bizne-
sowymi W wymiarze strategicznym wystepuje rowniez w przypadku osob pehigcych role HR
BP w przedsigbiorstwie sektora transportowego. Jednym z gléwnych zadan jest wsparcie i
uczestnictwo w planowaniu 1 realizacji nowych projektow biznesowych. Wazne jest takze
uczestnictwo w spotkaniach biznesowych, badanie rynku, a takze opiniowanie, czy jest uza-
sadnienie dla otwarcia nowego projektu w danym obszarze. Jesli dany projekt biznesowy
otrzymuje akceptacje to osoby pelnigce role HR BP przejmuja odpowiedzialno$¢ za calg
kampanie rekrutacyjng oraz zaplanowanie przeszkolenia nowych pracownikéw. Jednym z
zadan jest takze rekrutacja pracownikow do lokalnego dziatu HR i ich szkolenie. Istotna jest
réwniez biezaca wspolpraca przy planowaniu czasu pracy, dbatos¢ o zgodno$¢ podejmowa-
nych decyzji z prawem, a takze potrzebami biznesowymi. Jest to rowniez weryfikacja dzialan
1 ciggta wspolpraca z lokalnym dziatem HR. Przyktadowo w przedsigbiorstwie ustugowym
sektora transportowego osoby na stanowisku HR BP uczestniczg w planowaniu budzetu na
kolejny rok, pracujac wspdlnie z kierownikami magazynow i na koncu procesu z dyrektorem

logistyki. Odpowiadaja za ustalenie ilo$ci zatrudnionych, a takze stawek ich wynagrodzen.
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Wazna jest rowniez biezaca analiza sytuacji na rynku pracy, w kontek$cie nowych projektow
uruchamianych przez firmy konkurencyjne.

W jednym z badanych przedsigbiorstw farmaceutycznych wyraznie wskazano, ze oso-
by petnigce role HR BP realizujg strategi¢ personalna, ktora wynika bezposrednio ze strategii
biznesowej. Ich zadania w organizacji obejmuja siedem kluczowych obszarow HR, wyzna-
czonych wilasnie w nawigzaniu do ,,cyklu zycia pracownika”. Aby te zalozenia byly realizo-
wane, osoby na stanowiskach HR BP pracuja z menedzerami, dbajac o kluczowe zagadnienia
HR we wspieranych obszarach biznesowych. Realizujg takze polityke personalng poprzez
bezposrednie wsparcie dla partnerow biznesowych. Celem dziatu HR jest, aby w siedmiu klu-
czowych procesach HR byly realizowane konkretne zadania (wedlug zdefiniowanych odpo-
wiedzialnosci). Procesy z cyklu zycia sg opisane i wspierane przez systemy HR. Osoby na
stanowiskach HR BP ostatecznie analizuja, czy wdrazane rozwigzania przynoszg oczekiwane
efekty. Regularnie przeprowadza si¢ ankiete satysfakcji pracownikow, analizujac szczegoto-
wo srodowisko pracy. W dziale HR na biezaco monitoruje si¢ efektywnos¢ polityki personal-
nej poprzez analize wskaznikow personalnych (takich jak miedzy innymi trafno$¢ procesow
rekrutacyjnych, poziom zaangazowania i rozwd@j pracownikow czy tez poziom fluktuacji).
Osoby na stanowiskach HR BP sg takze odpowiedzialne za wsparcie w procesie zarzadzania
poprzez cele, na co wskazywat respondent z organizacji sektora chemicznego. t.aczy strategie
1 kulture organizacyjng, tworzy optymalne $rodowisko pracy, czy tez dba o rozwoj kultury
organizacyjnej. Jednym z istotnych zadan w tym aspekcie jest takze odpowiedzialnos¢ za za-
pewnienie wlasciwego przeplywu informacji w zespotach, zwlaszcza jesli sg to zagadnienia,
ktore dotycza pracy roznych dziatow, w réznych lokalizacjach. Nie we wszystkich badanych
przedsigbiorstwach zauwazalne jest aktywne uczestnictwo 0sob petigcych role HR BP w
spotkaniach biznesowych, co spowodowane moze by¢ jeszcze niewystarczajaco rozwinictg
rolg strategiczng. Dodatkowo, w badanych przedsigbiorstwach w niewielkim stopniu osoby
pehiace role HR BP analizujg wskazniki, przyktadowo absencji czy fluktuacji pracownikow.
W odniesieniu do trzech obszarow HR BP, o ktorych pisata K. Meysztowicz mozna stwier-
dzi¢, ze w badanych przedsigbiorstwach najstabiej rozwinigty jest obszar odpowiedzialno$ci
za realizacje wskaznikow (na przyklad wskazniki fluktuacji, czy tez poziom satysfakcji pra-
cownikéw), podczas gdy wyraznie zauwazalna jest koncentracja na pierwszym obszarze, CzZy-
11 wsparciu dla kadry menedzerskiej 1 zarzadu organizacji w zakresie realizacji funkcji perso-
nalnej, a takze zapewnieniu kompetentnych pracownikOw w najwazniejszych projektach w
firmie. Trzeci obszar wedlug K. Meysztowicz to wdrozenie opracowanych przez HR rozwia-

zan w danych obszarach organizacji, co rowniez wyraznie wida¢ w badanych przedsigbior-
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stwach*?®. Niemniej jednak w ramach partnerstwa strategicznego wciaz jest wiele obszarow,
ktore wymagaja dalszego rozwoju. W badanych przedsigbiorstwach nie zaobserwowano na
przyktad, aby osoby na stanowiskach HR BP w pelni pracowaty nad budowaniem $wiadomo-
$ci postrzegania kapitatu ludzkiego jako zrodta przewagi konkurencyjnej firmy, w zwiazku z
tym nie udato si¢ jednoznacznie potwierdzi¢ stanowiska R. Mitchell, S. Obeidat i M. Bray*®.
Kolejng rola HR BP jest agent zmian. Zadania agenta zmian dotycza przede wszyst-
kim planowania i wdrazania zmian organizacyjnych zgodnych z zatozonymi celami bizneso-
wymi*?’. Jest to takze doradztwo HR BP w zakresie budowania efektywnych struktur organi-
zacyjnych, czy tez opracowywanie planu komunikacji w przypadku wprowadzania zmian w
przedsiebiorstwie. Wazne jest réwniez doradztwo w sytuacjach zwigzanych z zarzadzaniem
zmiang oraz rozwigzywaniem ztozonych probleméw personalnych w tym zakresie, czy tez
wspieranie kadry menedzerskiej w procesie przeprowadzania zmian. W ramach tej roli osoba
na stanowisku HR BP inicjuje takze istotne zmiany w organizacji, co szczegdlnie podkreslat
respondent z sektora finansowego. Wskazywat on, ze jednym z gléwnych jego zadan jest pra-
ca nad kultura organizacyjng (polska firma ma wielu pracownikow z dtugim stazem, ktorzy
nietatwo asymiluja zmiany). Tutaj szczeg6lnie waznym zadaniem jest zarzadzanie zmiana,
poniewaz pracownicy nie sg przygotowani do nowego modelu pracy. W zwigzku z tym w
wielu przypadkach pojawia si¢ u nich opor. Aby osoba na stanowisku HR BP mogta petni¢
funkcje¢ agenta zmian powinna takze aktywnie uczestniczy¢ w procesie zmian. Respondent z
sektora spozywczego wskazywat, ze jednym z jego glownych zadan w tym aspekcie jest po-
dejmowanie dziatan zmierzajacych do wlaczania go w procesy zmian i nowe projekty. W
opinii respondenta osoba pelnigca role HR BP powinna by¢ informowana o nowych projek-
tach w jego obszarach, aby moc by¢ wszedzie tam, gdzie pojawi¢ si¢ moze opdr na zmiang.
Agent zmian to rola, ktora w czgsci badanych przedsigbiorstw jest rozwini¢ta na wysokim
poziomie. Niemniej jednak w wielu przypadkach wcigz brakuje takich zadan jak planowanie i
wdrazanie zmian organizacyjnych zgodnych z zatozonymi celami biznesowymi, czy tez do-
radztwo HR BP w zakresie budowania struktur organizacyjnych. Mimo, ze w wielu badanych
przedsiebiorstwach pojawiajg si¢ elementy strategicznej wspotpracy osob petniacych role HR
BP z kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, to jednak wciaz wigcej inicjatyw dotyczacych

wprowadzania zmian pojawia si¢ ze strony partneroOw biznesowych. Zdecydowanie mniej

425 Meysztowicz K., Rola, zadania oraz pozycja HR Business Partnera w organizacji, op. cit., str. 1-2.

426 Mitchell R., Obeidat S., Bray M., The Effect of Strategic Human Resource Management on Organizational
Performance: The Mediating Role Of High-Performance Human Resource Practices, op. cit., p. 899-921.

427 |bidem.
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zmian proponujg osoby na stanowiskach HR BP. Dodatkowo, w wielu badanych przedsig-
biorstwach osoby na stanowiskach HR BP moglyby bardziej angazowac si¢ w opracowywa-
nie planu komunikacji w przypadku wprowadzania zmian w organizacji. Nie jest to bowiem
zadanie, ktére bylo zauwazalne we wszystkich przypadkach, co oznacza, ze jest to jeszcze
aspekt do rozwoju. Biorac pod uwage rézne typy rol, ktore dziat HR moze przyjmowaé w
procesie zarzadzania zmiang, zdefiniowane przez K. Alfes, C. Truss i J. Gill, mozna stwier-
dzi¢, ze w badanych przedsi¢biorstwach przewaza typ Change Focused HR. Jest on charakte-
rystyczny dla dziatow HR, ktore sa skoncentrowane na zmianie 1 odgrywaja aktywng role we
wspieraniu przej$cia przez zmiany, ale nie angazujg si¢ specjalnie w opracowywanie rozwia-
zan HR inicjujacych te zmiany*?8,

HR BP w ramach kolejnej roli — rzecznika pracownikéw prowadzi rozmowy z pra-
cownikami (stay, exit interviews), rozwigzuje ztozone problemy personalne, dotyczace mig-
dzy innymi relacji z pracownikami. Skupia si¢ rowniez migdzy innymi na rozstrzyganiu kwe-
stii spornych dotyczacych na przyktad nieprzestrzegania regulaminu pracy czy prawa pracy.

Osoba w tej roli wptywa na innych i ksztattuje relacje*?°

. Dba réwniez o ciagle doskonalenie
roli HR, a takze buduje zaufanie do HR. Respondent z sektora samochodowego szczegdlnie
zwracal uwage na znaczenie budowania zaufania i wywierania wptywu na swoich interesariu-
szy. Z kolei respondent z sektora handlowego (retail) wskazat, ze zadanie HR BP to po prostu
bycie z ludZzmi, bycie z menedzerami, rozwigzywanie ich problemow, bycie czasem 1 media-
torem, ktoremu ufaja. Budowanie zaufania laczy si¢ wlasnie z rolg rzecznika pracownikow.
Przyktadowo w jednym z badanych przedsigbiorstw produkcyjnych osoba na stanowisku HR
BP wiele czasu poswigca rozmowom 1 spotkaniom z pracownikami w trudnych sytuacjach
personalnych. Dzigki temu znaczaco spadta ilos¢ skarg do zwigzkéw zawodowych. Pracow-
nicy przychodza ze swoimi problemami do HR BP, dlatego wiele z nich udaje si¢ rozwigzac,
zanim ulegng dalszej eskalacji. Respondent pracujacy w przedsigbiorstwie z sektora chemicz-
nego argumentuje, ze duza czgs¢ jego pracy to codzienny kontakt z partnerami biznesowymi i
wspotpraca z nimi przy réznych sprawach pracowniczych. W ramach roli rzecznika pracow-
nikow jest jeszcze wiele zadan, ktore nie s3 w badanych przedsigbiorstwach w petni zauwa-
zalne. Przyktadowo jedynie w kilku przypadkach osoby na stanowiskach HR BP wskazywaty,

7ze zajmuja si¢ wdrazaniem rozwigzan budujacych kulture organizacyjng i zaangazowanie

428 Alfes K., Truss C., Gill J., The HR Manager as Change Agent: Evidence from the Public Sector, op. cit., p.
109-127.

429 Beck-Krala E., Rola HR Business Partnera w procesie kreowania wartosci dla kluczowych interesariuszy
organizacji, op. cit., str. 151.
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pracownikow, czy tez wspieraniem dziatan budujacych pozytywne miejsce pracy. W niewielu
przypadkach osoby na stanowiskach HR BP prowadza badania zaangazowania i satysfakcji
wsrod pracownikow, choc jest to obszar, ktéry moze by¢ realizowany na przyklad przez spe-
cjalistow HR. Niemniej jednak, sg to obszary, ktory wymagaja jeszcze rozwoju. Zadanie, kto-
re w zasadzie nie pojawilo si¢ w pelni w zadnym z badanych przedsigbiorstw to wspieranie
bezposredniej komunikacji pomigdzy pracownikami a menedzerami.

Kolejna rola HR BP to ekspert administracyjny, w ramach ktorej HR BP skupia si¢
przede wszystkim na zapewnieniu prawidtowego funkcjonowania proceséw zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, takich jak: rekrutacja i selekcja, wdrozenie do pracy, ocena pracownicza, pla-

430 Nalezy jednak podkresli¢, ze oso-

nowanie rozwoju, szkolenia i inne dziatania rozwojowe
ba na stanowisku HR BP z zatozenia ma mie¢ szersze spojrzenie na wyzej wymienione proce-
Sy, CO oznacza, ze zwraca uwage na ich znaczenie dla realizacji celéw biznesowych organiza-
cji. Przyktadowo HR BP w procesie rekrutacji tworzy profile kompetencyjne kandydatow,
opracowuje z menedzerem warunki zatrudnienia, przeprowadza analiz¢ zatrudnienia, pokazu-
je cechy zespotu, dba tez o relacje z kandydatami. HR BP w procesie szkolen wstepnych,
jeszcze przed zatrudnieniem, razem z przelozonym nowego pracownika przygotowuje pro-
gram wdrozeniowy, a takze upewnia si¢, Ze przygotowane sg wszystkie niezb¢dne narzgdzia
pracy i uprawnienia. Wita nowego pracownika w pierwszych dniach jego pracy, organizuje
spotkanie celem zapoznania go z warto$ciami 1 normami bedagcymi elementami kultury orga-
nizacyjnej firmy. Razem z jego przetozonym dba o efektywne przekazanie wiedzy i1 uksztal-
towanie umieje¢tnosci niezbednych do pracy na danym stanowisku, czesto petnigc funkcje
buddy’ego. Prowadzi tak zwany mood monitoring, to jest czuwa nad poziomem zaangazowa-
nia i motywacji nowego pracownika. Prowadzi ankiete stay interview i sprawdza, czy proces
szkolen wstepnych zostal przeprowadzony w sposob prawidlowy. HR BP w procesie szkolen
1 rozwoju opracowuje wspolnie z menedzerem miedzy innymi plany szkolen. W oparciu o
luki kompetencyjne pracownikoéw ustala, jakie wyzwania stojg przed danym zespotem, czego
im brakuje, co powoduje, ze realizujg badz nie realizujg celow biznesowych. HR BP monito-
ruje rowniez efektywnos¢ szkolen. Pokazuje menedzerom powigzanie szkolen z ich wynikami
biznesowymi. HR BP w procesie ocen i performance review, scisle wspotpracuje z menedze-
rem oraz trenerem $wiadomie planujac rozwdj pracownika. Prowadzi rozmowy rozwojowe z
pracownikami, rozmawia z menedzerami, identyfikujac potencjal i talenty w zespotach. Pro-

wadzi rowniez dzialania w zakresie pracownikow nieefektywnych, na przyktad pracujac

430 Filipowicz G., HR Business Partner. Koncepcja i praktyka, op. cit., str. 149.
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zgodnie z ustalonymi planami rozwojowymi. HR BP prowadzi trudne zagadnienia personal-
ne, w tym proces dyscyplinowania pracownikow. Analizuje wynagrodzenia w oparciu 0 wy-
niki w dziale, rozmawia o0 tym, za co pracownicy otrzymujg swoje wynagrodzenia i jak ich w
tym zakresie motywowac¢. HR BP dba takze o wtasciwe pozegnanie pracownika z organiza-
cjg. Udziela rowniez wsparcia przy przygotowywaniu dokumentoéw personalnych. Opiniuje
systemy wynagradzania i premiowania pracownikéw. Dba o zgodno$¢ decyzji menedzerskich
Z przepisami prawa pracy oraz wspiera w zakresie interpretacji przepisow wewnetrznych i
zewnetrznych. W ramach tej roli pracuje takze nad automatyzacja procesow HR, taczy zespo-
ty w nowych rozwigzaniach HR, wykorzystuje w dziataniach HR narzedzia komunikacyjne.
Przyktadowo respondent z sektora samochodowego jako HR BP odpowiada za wdrozenie
narzedzi z zakresu HR, rowniez ich optymalizacje (w tym optymalizacje kosztow). Projekty
optymalizacyjne nalezg do niego, ocena czy przynosza one pozytywne rezultaty natomiast jest
po stronie partneréw biznesowych (raportowane do dyrektorow i zarzadu). Respondent wspie-
rajagcy w ramach stanowiska HR BP organizacje z sektora farmaceutycznego odpowiada za
nowe technologie, na przyktad rozwdj platformy e-learning. Platforma e-learning jest dla
niego narzedziem wspierajacym system zarzadzania kompetencjami i1 ogdlne sterowanie pro-
cesami rozwojowymi. Zarzadza takze kapitalem ludzkim poprzez planowanie i analizy za-
trudnienia, rozwija talenty, ksztaltuje procesy komunikacyjne, zarzgdza wynikami pracy, a
takze buduje marke liderow. W wiekszo$ci badanych organizacji zadania dla oséb na stano-
wiskach HR BP — w mniejszym lub wigkszym stopniu — oparte sg na ,,cyklu zycia pracowni-
ka”. W przedsigbiorstwie farmaceutycznym cata strategia HR opiera si¢ wlasnie na takim
cyklu. W wielu przedsigbiorstwach osoby na stanowiskach HR BP zajmuja si¢ zapewnieniem
prawidtowego funkcjonowania procesow zarzadzania kapitatem ludzkim, miedzy innymi re-
krutacji i selekcji, wdrozenia do pracy, oceny pracowniczej, planowania rozwoju, organizacji

szkolen i innych dziatan rozwojowych.
4.5 Czynniki ksztaltujace role HR Business Partnera

Jednym ze szczegdtowych celow pracy jest ocena wpltywu czynnikdw z otoczenia ze-
wnetrznego 1 wewnetrznego przedsigbiorstwa na role HR BP. W toku badan starano si¢ uzy-
ska¢ odpowiedZ na pytanie badawcze: jaki jest wptyw czynnikéw z otoczenia zewngtrznego i
wewngtrznego przedsigbiorstwa na role HR BP. Starano si¢ ustali¢, jak rozktadaja sie, w opi-
nii respondentéw, oceny wplywu poszczegolnych czynnikoéw na role HR BP w badanych
przedsi¢biorstwach. W tabeli 18 zestawiono oceny poszczegdlnych determinant/czynnikow w

kazdym z badanych przedsigbiorstw.
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Tabela 18 Wptyw poszczegdlnych determinant/czynnikéw na role HR BP

Sita wplywu determinant/czynnikéw na role HR BP
Umiej-

. Stra- scowienie Dzia-
Przedsig- Charakter - Charak- . - Ocze-
biorstwo?3! Sektor dziatalnosci tegia Kultu ra obszaru Faza ter Sytuacja | tania Kiwania

biz- organiza- | HRw rozwo- . Sektor | narynku | kon- .
> - dziatal- intere-
ne- cyjna strukturze | ju . pracy kuren- ;
- nosci .. sariuszy
sowa organiza- cji
cyjnej
numer 1 meblarski produkcyjne | 4 5 5 3 3 3 2 2 5
transpor-
numer 2 ushugowe 5 3 4 4 5 2 4 3 3
towy
transpor-
numer 3 uslugowe 5 4 4 5 5 5 5 5 5
towy
handel
numer 4 . ustugowe 5 3 3 4 1 1 4 4 4
(retail)
finansowy
numer 5 (ubezpie- ustugowe 5 5 5 5 4 4 5 5 5
czenia)
samocho- ]
numer 6 produkcyjne | 5 5 5 5 2 1 5 5 5
dowy
farmaceu-
numer 7 ustugowe 4 5 4 5 1 1 4 1 4
tyczny
samocho- _
numer 8 produkcyjne | 5 5 4 4 2 2 5 4 5
dowy
numer 9 finansowy | uslugowe 4 4 3 4 1 1 3 2 2
numer 10 finansowy | ustlugowe 5 5 5 4 3 4 4 4 4
numer11 | IT ustugowe 4 5 5 4 3 3 4 1 1
numer 12 rolny produkcyjne | 4 4 5 5 4 2 1 4 1
energe-
numer 13 ustugowe 5 5 5 5 5 4 5 5 4
tyczny
inzynieryj-
numer 14 uslugowe 5 5 5 2 5 3 3 4 5
ny
transpor-
numer 15 ustugowe 5 5 5 5 4 2 4 5 1
towy
numer 16 IT ushgowe 4 5 3 5 3 5 3 5 2
numer 17 spozywczy | ustugowe 5 5 5 4 3 5 4 5 5

431 Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsiebiorstw uzyto okreslen: przedsiebiorstwo numer 1,
przedsiebiorstwo numer 2, itd.
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handel

numer 18 . ustugowe 5 4 5 5 2 2 5 2
(retail)
farmaceu-

numer 19 ustugowe 5 3 5 4 1 4 4 5
tyczny

numer 20 chemiczny | produkcyjne | 5 5 4 4 5 1 5 1

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

Strategia biznesowa wedtug respondentow w czternastu przedsigbiorstwach zdecydo-
wanie ma wptyw na role HR BP, w sze$ciu przedsigbiorstwach natomiast respondenci wska-
zali, ze raczej ma ona wplyw.

Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej zostato wskazane jako czyn-
nik o zdecydowanym wptywie na role HR BP w trzynastu przedsigbiorstwach. Dla pieciu
respondentéw raczej ma ona wpltyw, trzy osoby podaty ocene 3 — nie mam zdania (neutralny
wpltyw).

Kultura organizacyjna zostata wskazana jako czynnik o zdecydowanym wptywie na
role HR BP w trzynastu przedsiebiorstwach. Dla czterech respondentdw raczej ma ona
wpltyw, trzy osoby podaty ocene 3 — nie mam zdania (neutralny wptyw).

Faza rozwoju wedhlug respondentdéw to czynnik o zdecydowanym wptywie na role HR
BP w dziewigciu przedsigbiorstwach. Dla dziewigciu respondentow raczej ma ona wplyw.
Jedna osoba wskazata nie mam zdania (neutralny wptyw). Rowniez jedna osoba zaznaczyla,
ze faza rozwoju raczej nie ma wptywu na role HR BP.

Charakter dziatalno$ci zostal wskazany jako czynnik o zdecydowanym wptywie na ro-
le HR BP w pigciu przedsiebiorstwach. Dla trzech respondentoéw raczej ma on wplyw, trzy
osoby podaty oceng 3 — nie mam zdania (neutralny wplyw). Dla czterech respondentéw czyn-
nik ten zdecydowanie nie ma wptywu.

Sektor zostal wskazany jako czynnik o zdecydowanym wptywie na role HR BP w
trzech przedsigbiorstwach. Dla czterech respondentow raczej ma on wptyw, trzy osoby podaty
ocen¢ 3 — nie mam zdania (neutralny wptyw). Pieciu respondentéw wskazato, ze raczej nie
ma on wptywu, podczas gdy w pigciu przedsigbiorstwach zaznaczono, ze czynnik ten zdecy-
dowanie nie ma wptywu.

Sytuacja na rynku pracy zostata wskazana jako czynnik o zdecydowanym wptywie na
role HR BP w siedmiu przedsigbiorstwach. Dla o§miu respondentdw raczej ma ona wptyw,
trzy osoby podaty ocen¢ 3 — nie mam zdania (neutralny wptyw). Dla jednej osoby czynnik ten

raczej nie ma wptywu, dla jednej — zdecydowanie nie ma wptywu.
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Dziatania konkurencji zostaly wskazane jako czynnik o zdecydowanym wptywie na
role HR BP w oémiu przedsigbiorstwach. Dla pigciu respondentdw raczej majg one wplyw,
jedna osoba podata ocen¢ 3 — nie mam zdania (neutralny wplyw). Trzech respondentéw
wskazalo, ze raczej nie maja one wplywu, podczas gdy w trzech przedsi¢biorstwach zazna-
czono, ze czynnik ten zdecydowanie nie ma wplywu.

Oczekiwania interesariuszy zostaty wskazane jako czynnik o zdecydowanym wptywie
na role HR BP w siedmiu przedsigbiorstwach. Dla pigciu respondentéw raczej maja one
wplyw, trzy osoby podaty ocen¢ 3 — nie mam zdania (neutralny wptyw). Trzy osoby uwazaja,
ze czynnik ten raczej nie ma wplywu na role HR BP, réwniez dla trzech oséb czynnik ten
zdecydowanie nie ma wptywu.

W tabeli 19 przedstawiono znaczenie poszczeg6élnych czynnikéw determinujacych role
HR BP, uwzgledniajac $rednig ocene dla wszystkich badanych przedsiebiorstw (respondenci
oceniali wptyw danego czynnika na role HR BP w skali 1-5). Srednie oceny wyliczono jako
srednig arytmetyczng bioragc pod uwage oceny wszystkich respondentéw. Wartosci zaokra-

glono do jednego miejsca po przecinku.

Tabela 19 Nasilenie wptywu determinant/czynnikow na role HR BP

: . Srednia ocena dla wszystkich
Determinanta/czynnik badanych przedsi¢biorstw
Strategia biznesowa 4,7
Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyj- 45
nej '

Kultura organizacyjna 4,5
Faza rozwoju organizacji 4.3
Sytuacja na rynku pracy 4

Oczekiwania interesariuszy 3,6
Dziatania konkurencji 3,6
Charakter dziatalno$ci przedsiebiorstwa 3.1
Sektor przedsigbiorstwa 2,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20

Strategia biznesowa to najwazniejszy czynnik wplywajacy na role HR BP w przedsie-

biorstwie. Jest to zgodne z wczesniejszymi badaniami, ktore wskazujg na powigzania miedzy

432

budowaniem rol HR BP a strategig rozwoju firmy™“. W opinii respondentéw nie ma mozli-

432 Dessler G., Griffiths J., Lloyd-Walker B., Human resource management, op. cit., p. 97-99.
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wosci tworzenia strategii HR bez kontekstu biznesowego. Strategia biznesowa jest tutaj punk-
tem wyjs$cia do strategii HR. Powinna ona zawiera¢ najistotniejsze kwestie zwigzane z zarza-
dzaniem kapitatem ludzkim, a takze uwzglednia¢ wptyw tych dziatan na procesy biznesowe.
W jednym z badanych przedsi¢biorstw, z sektora energetycznego wyraznie wskazano, ze stra-
tegia mowi o kierunku rozwoju, wyznacza cele przedsigbiorstwa, a wigec wyznacza takze cele
HR. Ma zdecydowany wptyw, w ktorg stron¢ w dziatach HR projektuje si¢ procesy. Na przy-
ktad w jednym roku w tym wlasnie przedsigbiorstwie Wszystkie projekty, w tym réwniez pro-
jekty HR byly dedykowane digitalizacji, gdyz taki byt jeden z celéw strategii biznesowe;.
Strategia wyznaczata tam kierunki dziatania, a do tych kierunkéw dostosowywane byly
wskazniki biznesowe, na ktére HR BP takze mial wplyw. Niekiedy bezposrednio do strategii
biznesowej wpisane moga by¢ cele i projekty HR, co miato miejsce w przedsiebiorstwie sek-
tora transportowego. Z kolei przedsigbiorstwo pochodzace z sektora finansowego wdrozyto
niedawno strategie, ktora wskazywata na trzy gtowne nurty — zwigzane z zarzadzaniem kapi-
tatem ludzkim, w zwiagzku z tym to wlasnie w tym obszarze osoby na stanowiskach HR BP
planuja okreslone projekty. W jednym z przedsigbiorstw sektora transportowego roéwniez wy-
raznie wskazano, ze HR BP powinien w pierwszej kolejnosci wspiera¢ strategie biznesowa.
Jesli osoba petnigca role HR BP nie wie, jaka jest strategia firmy, to moze proponowac zarza-
dowi dziatania niespojne z celami biznesowymi. Tym samym nie zbuduje partnerstwa. Warto
tez zauwazy¢, ze role HR BP zaleze¢ moga od poziomu $wiadomosci zarzadu 1 stopnia po-
strzegania pracownikow w kategorii kosztow badz kapitatu. C. J. Collins wprost uzaleznia
sukces dziatan HR BP od wiedzy, umiejetnosci i postawy kadry zarzadzajacej. Przede
wszystkim od dyrektora generalnego i strategii biznesowej*3®. W takiej sytuacji strategia be-
dzie miala znaczenie, poniewaz begdzie wypadkowa tego, czego zarzad oczekuje od dzialu
HR. Znaczenie bedzie miato na przyktad, jaka czgs¢ budzetu przekaze na realizacjg polityki
personalnej (polityka wynagrodzen, polityka rozwojowa, badania satysfakcji pracownikow,
komunikacja, budowanie wizerunku pracodawcy). Jesli uzna, ze ma to marginalne znaczenie,
HR moze by¢ na przegranej pozycji, na co wskazat jeden z respondentow, petnigcy role HR
BP w przedsigbiorstwie z sektora finansowego. Jak wynika z badan, przedsigbiorstwa, w kto-
rych osoby na stanowiskach HR BP szczegdlnie wspotpracuja z partnerami biznesowymi 1
rola partnera strategicznego jest rozwinigta to wtasnie te, w ktorych projekty HR BP wynikaja

ze strategii biznesowej. Widoczna jest prawidlowos¢, ze w przypadku czterech przedsie-

433 Collins C. J., Expanding the resource-based view model of strategic human resource management, op. cit., p.
331-358.
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biorstw, gdzie najbardziej rozwini¢tg 1 w peini realizowang rolg HR BP jest rola partnera stra-
tegicznego — wplyw strategii biznesowej na role HR BP zostal oceniony najwyzej.
Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej rowniez wptywa na role HR
BP w przedsigbiorstwie. Zdaniem jednego z respondentdéw z sektora farmaceutycznego jest to
bardzo istotny czynnik. Wskazat on, ze dostrzega znaczaca rdznicg, miedzy tym jak poprzedni
przetozony (to jest dyrektor HR) byt w zarzadzie, w stosunku do nowego uktadu, w ktérym w
tym zarzadzie nie jest. Jesli dyrektor HR jest w zarzadzie, to dziat HR ma wigkszy wplyw na
organizacj¢ 1 wigksza decyzyjnos¢. W opinii jednego z respondentéw osoba na stanowisku
HR BP powinna raportowaé wyniki pracy do prezesa zarzadu. W innej podobnie, respondent
wskazal, ze aby w tej konkretnej organizacji jego praca miala sens, powinien odpowiadac
bezposrednio przed zarzagdem lub osoba, ktora $ci§le z zarzadem wspotpracuje. Respondent z
sektora transportowego rowniez argumentowat, ze w przypadku jego przedsigbiorstwa — im
wyzsza pozycja w strukturze, tym dana osoba ma wigkszg sile przebicia, wigkszy szacunek i
tatwiej jest pewne zmiany przeprowadzi¢. W jednym z przedsigbiorstw z sektora samocho-
dowego kierownik dziatu HR oraz osoby na stanowiskach HR BP majg bezposredni kontakt z
zarzadem, co pozwala mie¢ dostep do informacji czy uzasadnienia decyzji biznesowych. W
tej sytuacji pozytywnie to wptywa na budowanie pozycji HR BP. Umiejscowienie obszaru
HR w strukturze moze mie¢ zatem duze znaczenie w budowaniu autorytetu HR BP. Opinie te
jednak byly podzielone. Na przyktad w opinii respondenta z sektora handlu (retail) istotniej-
sza jest umiejetno$¢ budowania relacji, niezaleznie od miejsca HR w strukturze organizacyj-
nej. Przy omawianiu umiejscowienia HR w strukturze organizacyjnej, pojawito si¢ rowniez
zagadnienie dotyczace zasadnosci raportowania wynikow pracy osob na stanowiskach HR BP
1 podlegtosci stuzbowej do partnera biznesowego. Czy HR BP powinien podlegac i1 raporto-
wac do partnera biznesowego? Jeden z respondentéw z przedsigbiorstwa produkcyjnego sek-
tora meblarskiego wskazywat, Zze osoba na stanowisku HR BP nie powinna raportowaé¢ do
partnera biznesowego (w tym przypadku dyrektora oddziatu), poniewaz w takiej sytuacji ist-
nieje ryzyko, ze polityka personalna firmy nie be¢dzie spojna. W badanej organizacji wazna
jest spojna perspektywa dla wszystkich oddzialéw, a nie indywidualna dla obszaréw. Dyrek-
tor personalny ustala standardy i priorytety oraz na biezaco monitoruje realizacj¢ celow biz-
nesowych pracujac na mapach drogowych HR. Dodatkowo do zarzadu raportuje poziom rea-
lizacji celow zgodnie z polityka firmy. Podsumowujac zatem, wazna jest spdjna polityka HR 1
spojnos¢ zarzadzania, a to w opinii czegsci respondentdow jest mozliwe jedynie w przypadku

scentralizowania obszaru HR. W opinii badanych respondentéw petniacych role HR BP, jesli
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osoba zarzadzajaca obszarem HR jest w zarzadzie, wtedy przewaza rola partnera strategicz-
nego.

Kluczowym czynnikiem jest takze kultura organizacyjna. Wedtug respondentéw praca
0sOb na stanowiskach HR BP moze si¢ znaczaco r6zni¢ w przypadku przedsiebiorstw o roz-
nych typach kultury organizacyjnej. Jest to zbiezne z wczesniejszymi ustaleniami, o ktorych
pisali M. McCracken, P. O'Kane, T. C. Brown i M. McCrory, ze kultura organizacji wptywa
na zdolno$¢ budowania partnerstwa biznesowego przez HR*¥*. Wielu respondentéw wskazato
takze na to, ze rolg HR BP jest ksztaltowanie kultury organizacyjnej. Na przyktad w przedsig-
biorstwie sektora energetycznego wyraznie wskazano, ze osoba na stanowisku HR BP dba o
kulture organizacyjng na kazdym etapie ,,cyklu zycia pracownika” w organizacji, w rekrutacji,
w obszarze szkolen, czy przy derekrutacji. Réwniez respondent pracujacy w przedsigbior-
stwie sektora samochodowego, rekrutujac czy prowadzac szkolenia zwracal uwage na warto-
Sci 1 kulturg organizacyjng. Wskazywal réwniez, ze kultura ta powinna zaktada¢ partnerstwo
oraz otwarto$¢ na informacje zwrotng od pracownikow. Respondent z przedsiebiorstwa sekto-
ra farmaceutycznego zauwaza roznice w swojej pracy, w zaleznosci od tego, co byto szcze-
gblnie wazne dla organizacji, w ktorej pracowal (czy pracownicy, czy cele biznesowe). W
jego opinii, dla poprzedniego pracodawcy wazniejsze byly cele, mniej pracownicy. W tym
przypadku, w opinii respondenta zatem kultura organizacyjna miata raczej negatywny wplyw
na rozwdj rol HR BP. W jednym z przedsiebiorstw sektora transportowego kultura opisana
byta w szes$ciu punktach, wraz ze wskazaniem na zachowania pozadane w firmie (na przyktad
rozw¢j wilasny i dostarczenie klientom optymalnych rozwigzan, w tym tez ciagta praca osob
na stanowiskach HR BP nad generowaniem zyskéw dla organizacji). Wage efektywnej kultu-
ry organizacyjne] w pracy HR dostrzegl rowniez respondent z sektora transportowego, argu-
mentujac, ze odpowiednia kultura organizacyjna sprzyja rozwojowi pracownikoéw. Szczeg6l-
nie wazne jest dla niego to, jaki wizerunek kreuje firma. Podal przyklad dobrej praktyki w
tym zakresie — badania zaangazowania pracownikow i certyfikat Great Place to Work. Po
kazdym takim badaniu, petnigc role HR BP spotyka si¢ i rozmawia z pracownikami. W toku
badan ustalono, ze rozwojowi strategicznych r6l HR BP sprzyja gltownie (cho¢ nie we
wszystkich przypadkach) kultura rynku, gdzie wedtug K. S. Camerona i R. E. Quinna**® naj-

wiekszy nacisk ktadzie si¢ na realizacje wyniku, planow biznesowych, a takze konkurencyj-

434 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.

435 Cameron K. S., Quinn R. E., Kultura organizacyjna — Diagnoza i zmiana. Model Wartosci Konkurujgcych,
op. cit., str. 44.
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nos$¢ 1 pozycje na rynku. Rowniez kultura adhokracji, wtasciwa dla organizacji innowacyj-
nych, cechujacych si¢ wysoka elastyczno$cig i nastawieniem na zmiany sprzyja rozwojowi
strategicznej roli HR BP. Warto wskaza¢, ze sita wplywu kultury organizacyjnej byta okre-
$lona jako najwigcksza w przypadku przedsigbiorstw charakteryzujacych si¢ przede wszystkim
kulturg rynku (w szesciu przedsigbiorstwach z kulturg rynku sita wplywu tego czynnika zosta-
ta oceniona najwyzej, oceng 5 — zdecydowanie ma wpltyw). Najmniejsza site wplywu czynni-
ka zdiagnozowano w przedsigbiorstwach, w ktérych kultura organizacyjna, ze wzgledu na
bardzo duze zr6znicowanie wewngtrzne nie zostala precyzyjnie okreslona.

W toku badan starano si¢ tez pokaza¢ zwigzek miedzy faza rozwoju a rolami HR BP.
Na podstawie rozmow z respondentami ustalono, ze inne role petni HR BP, kiedy przedsig-
biorstwo rozpoczyna dziatalno$¢ a inne, kiedy jest w fazie stabilizacji. Przyktadowo w jed-
nym z przedsiebiorstw z sektora finansowego wskazano, ze role HR BP s3 rozwinigte w
gléwnej mierze ze wzgledu na doswiadczenia z zagranicznej centrali. Procesow HR nie trzeba
projektowaé, bo funkcjonujg one juz w organizacji od wielu lat i tylko sg doskonalone. W
wielu przypadkach w réznych fazach rozwoju organizacji, ma ona zréznicowang strukture
zatrudnienia, co za tym idzie innych pracownikéw. Dodatkowo, znaczenie ma czy organizacja
si¢ rozwija, czy zespot jest stabilny, czy sa restrukturyzacje. W zwiazku z tym osoby petniace
role HR BP mogg mie¢ rdzne priorytety w zakresie zarzadzania roznorodnoscig, w szczegol-
nosci wiekiem, jesli mowimy o dojrzatych organizacjach. Z drugiej strony, rola moze si¢
zmienia¢, jesli przedsigbiorstwo funkcjonuje od niedawna, a role HR BP si¢ dopiero ksztattu-
ja. Na przyktad w momencie dynamicznego rozwoju przedsiebiorstwa we wczesnych fazach,
osoba na stanowisku HR BP w pierwszej kolejnosci, niekiedy nawet jedynie, zajmowac si¢
bedzie rekrutacja. Analogicznie, jesli jest to przedsigbiorstwo w fazie stabilizacji to dziatania
HR koncentruja si¢ na innych obszarach. Jesli jest to etap rozbudowywania struktur, na przy-
ktad otwieranie nowych lokalizacji, osoba na stanowisku HR BP moze by¢ skoncentrowana
na okreslaniu potencjalu pracownikow, jak to miato miejsce w jednym z przedsigbiorstw sek-
tora spozywczego. W przedsigbiorstwie tym osoba petligca role HR BP wspotpracowata z
kazdym menedzerem i analizowata potencjat do rozwoju danego pracownika (okreslajac go
wedhug trzech mozliwosci: brak potencjatu, pracownik z potencjatem, nad ktérym musi jesz-
cze wspolnie ze swoim przetozonym popracowac oraz pracownik gotowy do zmiany i rozwo-
ju w ramach tworzenia si¢ nowych oddziatow). Faza rozwoju ma réwniez wptyw na HR BP,
jesli wiaze sie ze zmianami organizacyjnymi. W wielu przypadkach wzgledy ekonomiczne sa
decydujace w planowaniu kapitalu ludzkiego w organizacji. Niemniej jednak w opinii niekto-

rych respondentéw zadania nie bedg si¢ znaczaco rézni¢ w zalezno$ci od fazy rozwoju. Cze$¢
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respondentéw przekonywata, ze na kazdym etapie rozwoju role HR BP powinny by¢ takie
same, a r6zni¢ si¢ beda jedynie poszczegolne zadania i projekty. W badaniach wskazano, ze w
przedsi¢biorstwach we wczesnej fazie rozwoju, dominuje administracyjna rola HR BP. W
osmiu badanych przedsigbiorstwach pozostajacych w fazie przedsigbiorczosci, kolektywnosci
badz formalizacji, najbardziej rozwini¢ta rola to ekspert administracyjny, a takze (cho¢ w
mniejszym stopniu) rzecznik pracownikow. Natomiast w przypadku rozwinigtych firm z hi-
storig 1 tradycja (bedacych w ujeciu L.E. Greinera w fazie wspotpracy) ta rola jest w duzo
wiekszym stopniu ustrukturyzowana i przyjmuje rolg partnera strategicznego. W o$miu bada-
nych przedsiebiorstwach bedacych w fazie wspotpracy najbardziej rozwinigte role to partner
strategiczny i agent zmian, najmniej — ekspert administracyjny i rzecznik pracownikéw. Sita
wplywu fazy rozwoju byta okreslona jako najwigcksza w przypadku przedsigbiorstw bedacych
w fazie wspotpracy (w pieciu przedsigbiorstwach w fazie wspolpracy sita wptywu tego czyn-
nika zostala oceniona najwyzej, oceng 5 — zdecydowanie ma wptyw). Najmniejszg sitg wply-
wu czynnika zdiagnozowano w przedsigbiorstwie, bedacym w fazie delegacji — byto to jednak
jedyne przedsigbiorstwo w tej fazie rozwoju, stad nie mozna jednoznacznie potwierdzi¢ takiej
prawidtowosci.

Badania potwierdzity, Ze sytuacja na rynku pracy to jeden z kluczowych czynnikow
zewngetrznych determinujgcych dzialania HR BP. W ocenie respondentow dla HR BP nie-
Zbedna jest ciagla analiza sytuacji rynkowej. Respondenci zwracali rowniez uwage na zna-
czenie rynku pracy, zwlaszcza takiego sprzyjajacego pracownikowi. Respondent z sektora
chemicznego argumentowat, ze wigkszo$¢ ich dziatan HR determinuje sytuacja na rynku pra-
cy. Wedtug respondenta z sektora energetycznego sytuacja na rynku pracy determinuje prio-
rytety HR i ma to wplyw na dziatania z zakresu budowania wizerunku pracodawcy. W sekto-
rze finansowym takze wskazano, ze dziatania HR zmienily si¢ od czasu, kiedy dominowat
rynek pracodawcy, kiedy bylo znacznie wigcej kandydatow gotowych podjaé prace. Teraz
dziaty HR wiekszy nacisk ktadg na budowanie wizerunku pracodawcy, aby szuka¢ nowych i
alternatywnych kanatow dotarcia do kandydata. Im bardziej rozwijajacy si¢ rynek pracowni-
ka, tym wigcej wyzwan 1 wigksza potrzeba wsparcia HR. W zaleznosci od tego, jaka bedzie
sytuacja na rynku pracy, takie moga by¢ priorytety HR. W siedmiu badanych przedsigbior-
stwach, gdzie czynnik ten zostal oceniony na 5 — zdecydowanie ma wplyw, przewaza rola
eksperta administracyjnego. Respondent petlnigcy role HR BP w sektorze transportowym
uwaza, ze rynek pracy raczej ma wptyw, na przyktad w kontekscie rekrutacji 1 pozyskania

pracownikow.
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Oczekiwania interesariuszy w badanych organizacjach, zdaniem respondentéw raczej
nie wptywaja na role HR BP. Niemniej jednak cz¢$¢ z nich uwaza, iz musi si¢ skupi¢ na tym,
czego potrzebuja klienci, bo to oni kupuja produkty firmy. W wielu przypadkach respondenci
bezposrednio wspotpracowali z klientami, jak na przyktad w przedsiebiorstwie sektora trans-
portowego, gdzie HR BP byl cztonkiem zespotéw projektowych pracujacych z klientami. W
innym przedsigbiorstwie, sektora spozywczego klienci rowniez wyznaczaja kierunek wspot-
pracy i oczekuja od osob na stanowiskach HR BP konkretnych dziatan. Na przyklad jeden z
klientow zagranicznych oczekuje biezgcego raportowania w zakresie zapewnienia, ze organi-
zacja prowadzi okre§lone dziatania z zakresu zarzadzania réznorodno$cia. Niekiedy osoby na
stanowiskach HR BP w ogole nie maja do czynienia z klientami. Dotyczy to gldwnie przed-
sigbiorstw zorientowanych do wewnatrz badz takich, ktérych celem w samym sobie nie jest
dostarczenie produktu czy ustugi do klienta. W jednym z przedsi¢biorstw zwigzane jest to z
polityka personalng HR menedzera, ktdry jest bardziej skoncentrowany na tym co si¢ dzieje
wewnatrz, a mniej na tym, jak przedsigbiorstwo postrzegane jest przez interesariuszy ze-
wngetrznych. Instytucje rzadowe i samorzadowe to wazna grupa interesariuszy raczej w przy-
padku HR BP w przedsigbiorstwach regulowanych specyficznymi przepisami prawa. Jeden z
przyktadow to przedsigbiorstwa sektora farmaceutycznego, ktdrych dzialania sa regulowane
przez przepisy prawa farmaceutycznego, audytowane przez uprawnione do tego instytucje,
jak na przyktad Glowny Inspektorat Farmaceutyczny. Analogiczna sytuacja wystepuje w
przypadku regulacji sektora finansowego i dziatah migedzy innymi Komisji Nadzoru Finanso-
wego. Na przyktad w niektorych spotkach Skarbu Panstwa poszczegolne procesy personalne,
takie jak rekrutacja i rozw6j pracownikoOw wigzg si¢ z konieczno$cig posiadania okreslonych
uprawnien, potwierdzanych egzaminami panstwowymi. Instytucje rzadowe generalnie wy-
znaczaja pewne kierunki (na przyktad wprowadzajac zmiany prawne), daja wiele wytycz-
nych, takze dla dziatan HR. Instytucja szczegélnie istotng dla dzialan HR jest Panstwowa In-
spekcja Pracy. Takze przepisy kodeksu pracy naktadaja na pracodawcow wiele obowiagzkow,
takich jak na przyktad przeciwdziatanie mobbingowi i dyskryminacji w miejscu pracy. Nie-
mniej jednak w badanych przedsigbiorstwach istotniejsi sg raczej interesariusze wewngtrzni, a
interesariusze zewnetrzni wptywaja na dziatania HR BP w ograniczony sposéb badz nie
wptywaja wcale. W wielu badanych przedsigbiorstwach realizacja oczekiwan interesariuszy
zewngetrznych, zwlaszcza spotecznosci lokalnych to bardziej dziatania CSR realizowane przez
dzialy marketingu 1 komunikacji.

Istotne znaczenie dla r61 HR BP moga mie¢ rowniez dziatania konkurencyjnych pra-

codawcow. Duza czgs$¢ zadan HR BP w badanej grupie przedsigbiorstw odnosi si¢ do analizy
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dziatan konkurencji, w kontekscie budowania wizerunku pracodawcy. Respondent z sektora
handlu (retail) wskazywal, ze wazne jest, aby osoby na stanowiskach HR BP orientowaly sig,
jakie dziatania podejmuja konkurencyjni pracodawcy (na przyktad w kontekscie pozyskiwa-
nia talentow lub utrzymania tych, ktorzy juz sa w organizacji). Dazenie pracodawcéw do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej moze determinowa¢ dziatania HR BP. Respondent z sekto-
ra transportowego podkreslat, ze jesli na przyktad konkurencyjny pracodawca proponuje stu-
dentom program menedzerski, a on sam nie podejmie podobnych dziatan, to moze mie¢ trud-
nosci z pozyskiwaniem najlepszych kandydatow na rynku. Jesli inny pracodawca proponuje
korzystniejsze mozliwo$ci rozwoju, albo bardziej atrakcyjne warunki finansowe, to osoby
petniace role HR BP powinny réwniez takie dziatania zaproponowa¢ w swojej organizacji.
Respondent z sektora energetycznego wskazywal na przewazajace znaczenie monitorowania
dziatan konkurencji i zwracania uwagi na dzialania innych pracodawcéw. Wedtug niego oso-
by pehiace role HR BP powinny szuka¢ inspiracji z innych firm. Nie dla wszystkich jednak
konkurencja to istotny czynnik. Jeden z respondentow reprezentujacy sektor farmaceutyczny
z kolei wskazywat, ze jest to kwestia wewngtrznych czynnikéw, a nie okolicznosci zewnetrz-
nych. Dodatkowo, wedlug niektorych respondentow znaczenie dzialan konkurencji jest
mniejsze w przypadku tych przedsigbiorstw, ktore sg liderami na rynku. Jedno z badanych
przedsigbiorstw jest czolowym producentem na $wiecie, w efekcie czego to wlasnie ono wy-
znacza trendy i kierunki. Osoba na stanowisku HR BP niewiele uwagi poswieca analizie, ja-
kie dzialania podejmuja konkurencyjni pracodawcy, gdyz to jej dziatania owe kierunki wy-
znaczaja. Rowniez respondent z sektora finansowego wskazywal, Zze sa aktywnosci, ktore
osoby pehigce role HR BP podejmujg w zalezno$ci od tego jaka pozycje ma dany pracodaw-
ca na rynku. W przypadku lideréw rynku na przykilad moze nie podejmowac intensywnych
aktywnosci z zakresu employer brandingu.

Kolejna determinanta, ktorg jest charakter dziatalno$ci w ocenie wigkszo$ci respon-
dentow jest czynnikiem o niewielkim wptywie na role HR BP. Jeden z respondentéw z przed-
sigbiorstwa produkcyjnego przekonywat:

HR BP musi mie¢ swiadomos¢ procesu, ale nie ma to wigkszego znaczenia. Niemniej
jednak HR BP jest dla ludzi, a troche inni ludzie sq w roznych obszarach. Czynnik ten ma
znaczenie, ale nie jest kluczowy i fundamentalny.

Badane przedsigbiorstwo z sektora samochodowego zatrudnia ponad 2 500 oséb, z
czego 1500 w Polsce to pracownicy produkcji. W opinii respondenta z tego przedsigbiorstwa
czy méwimy o HR BP wspotpracujacym z dzialem produkcji czy nie — zadania powinny by¢

tozsame. Rowniez wedlug jednego z respondentow z sektora transportowego, czynnik ten nie
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ma wickszego znaczenia. Respondent z sektora handlu (retail) takze przekonywat, Zze po-
szczegOlne procesy beda inne, ale rola ta sama. Wsrdd grupy badanych przedsigbiorstw poja-
wiaja si¢ takze odmienne stanowiska. Respondent z sektora energetycznego podkreslal, ze
dostrzega réznice w zaleznosci od tego, czy pracuje w przedsigbiorstwie, ktore produkuje, czy
takim, ktore sprzedaje — wskazat. Widzi roznice w swojej pracy, kiedy wspierat dziat prawny,
w porownaniu do aktualnej wspotpracy z dziatem IT. Réwniez respondent z sektora transpor-
towego wskazywal, ze w jego opinii inaczej si¢ pracuje w przedsiebiorstwie produkcyjnym, a
inaczej w ustugowym (gdzie czg¢sto wystepuje struktura rozproszona). Takze w sektorze che-
micznym, charakter pracy wyglada inaczej u osoby petnigcej role HR BP odpowiedzialnej za
wsparcie dziatu sprzedazy, inaczej u HR BP w czesci produkcyjnej. Specyfika jest zupetnie
inna. Na przyktad HR BP dedykowany produkcji prowadzi rekrutacj¢ na podstawowe stano-
wiska, co zdecydowanie nie ma miejsca w przypadku osoby na stanowisku HR BP wspotpra-
cujacej z dziatem sprzedazy w ramach tej samej spotki.

Sektor przedsiebiorstwa to rowniez czynnik o niewielkim znaczeniu w Opinii wigkszo-
sci respondentow. Procesy HR sg raczej state, a role HR BP co do zasady podobne, bez zna-
czenia jaki sektor. Zrdznicowanie zwigzane jest raczej z kulturag organizacyjna specyficzng
dla danego sektora, anizeli samym sektorem. W opinii jednego z respondentéw z przedsie-
biorstwa transportowego to, ze ma ono profil logistyczny, ma niewielkie znaczenie w kontek-
$cie 6l HR BP. Wedlug respondenta z sektora handlu (retail), sektor moze wplywaé na tem-
po pracy i zakres obowigzkow, ale na sama role nie. W badaniach pojawity si¢ rowniez opinie
odmienne. Wedtug respondenta z IT sektor na pewno ma znaczenie, wptywa na rekrutacje,
kulture organizacyjng, warunkuje jakim jezykiem postuguja si¢ pracownicy. Respondent z
sektora finansowego wskazal, ze sektor moze mie¢ wigksze znaczenie, ze wzgledu na zrdzni-
cowanie pracownikéw. Na przyklad inna praca moze by¢ z pracownikami z wyksztalceniem
wyzszym, w porownaniu do tych z wyksztatceniem podstawowym. Jesli grupy pracownikow
sg grupami mniej wykwalifikowanymi u osoby na stanowisku HR BP moze wystgpowac ten-
dencja do roli administracyjnej (moze on na przyktad przejmowac raczej odpowiedzialno$¢ za
dziatania, takie jak szkolenia bhp, benefity, dofinansowania, formalne zatrudnienia cudzo-
ziemcOw). Pojawiaja si¢ inne problemy (na przyklad przewinienia regulaminu pracy), ale tez
inne potrzeby. Réwniez respondent z sektora farmaceutycznego wskazal, ze ma znaczenie,
jaki jest obszar czy dzial, z ktorym wspoélpracuje. Dzieje si¢ to zapewne ze wzgledu na wiele
regulacji, czynigcych ten sektor specyficznym, rowniez w dziataniach HR.

Inne czynniki wskazane przez respondentéw to mi¢dzy innymi trendy na rynku w da-

nym biznesie, trendy HR, tendencje demograficzne, mobilnos¢ pracownikow, wskazniki ma-
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kroekonomiczne oraz ogdlna sytuacja ekonomiczna, czy tez oczekiwania interesariuszy we-
wnetrznych (zarzad, menedzerowie, pracownicy).

Podsumowujac ustalenia dotyczace czynnikéw determinujacych role HR BP wykaza-
no, ze najwigckszy wptyw na ksztatt i role HR BP w badanych przedsi¢gbiorstwach ma strategia
biznesowa, umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej oraz kultura organiza-
cyjna.

Strategia biznesowa w opinii wigkszosci respondentdow to najwazniejszy czynnik
wplywajacy na role HR BP w przedsigbiorstwie. Jak wskazywali respondenci jest ona punk-
tem wyj$cia do strategii HR. Powinna zawiera¢ elementy HR 1 generalnie uwzglednia¢ wplyw
dziatan HR na obszary biznesowe. Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej
réwniez moze wplywac na role HR BP w przedsiebiorstwie. W opinii niektorych badanych
respondentdéw, jesli dyrektor personalny zajmuje stanowisko w zarzadzie woéwczas przewaza
rola partnera biznesowego. Ponadto, wielu respondentéw wskazato, ze praca osob na stanowi-
skach HR BP moze si¢ znaczgco r6zni¢ w przypadku przedsiebiorstw o roznych typach kultu-
ry organizacyjnej.

Niewiele mniejsze znaczenie ma faza rozwoju organizacji oraz sytuacja na rynku pra-
cy. Wedlug respondentow zdecydowanie inny zakres zadah ma HR BP, kiedy firma rozpo-
czyna dziatalno$¢, a inny jest zakres w fazie przyktadowo stabilizacji. W badaniach wskazy-
wano, ze w przypadku przedsigbiorstw we wczesne] fazie rozwoju, rola HR BP ma raczej
charakter administracyjny. W przypadku tych rozwinigtych ta rola jest w duzo wigkszym
stopniu ustrukturyzowana i przyjmuje zakres zadah partnera strategicznego. Sytuacja na ryn-
ku pracy to kolejny z kluczowych czynnikow zewnetrznych determinujacych dziatania HR.
W ocenie wielu respondentéw dla HR BP niezbedna jest ciggla analiza sytuacji rynkowe;.
Respondenci zwracali rowniez uwagg, ze inaczej ksztaltuja si¢ ich zadania w zalezno$ci od
sytuacji na rynku pracy, zwlaszcza takiej, ktora sprzyja bardziej pracownikowi, anizeli praco-
dawcom.

Natomiast nieznaczny wplyw na role HR BP maja: dziatania konkurencji, oczekiwania
interesariuszy oraz charakter dzialalnos$ci, jak i sektor. Dzialania konkurencji to czynnik o
srednim wptywie na role HR BP. Wielu respondentow wskazywato, ze wazne jest, aby 0Soby
na stanowiskach HR BP stale monitorowaty dziatlania konkurencyjnych pracodawcoéw. Nie
przypisuja jednak bardzo istotnego znaczenia tym aspektom. Roéwniez charakter dziatalnosci
to w ocenie wigkszos$ci respondentow czynnik o niewielkim znaczeniu dla r61 HR BP. Osoba
na stanowisku HR BP powinna mie¢ $wiadomos$¢ procesoOw biznesowych, ale nie ma to wigk-

szego znaczenia dla roli i realizowanych zadan. Sektor przedsigbiorstwa to rowniez czynnik o
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niewielkim znaczeniu. W opinii wigekszo$ci respondentéw procesy HR oraz zadania HR BP
co do zasady podobne, bez znaczenia jaki to jest sektor. Oczekiwania interesariuszy to takze
czynnik o niewielkim znaczeniu. W wielu przedsi¢biorstwach realizacja oczekiwan interesa-
riuszy (migdzy innymi spotecznosci lokalnych) to raczej dzialania CSR, realizowane przez
dziaty marketingu i komunikac;ji.

W tabeli 20 podsumowano wptyw determinant/czynnikéw na role HR BP, wskazuja

na ktore role dana determinanta ma najwigkszy wpltyw.

Tabela 20 Wptyw determinant/czynnikoéw na role HR BP

Determinanta/czynnik

Role, na ktére dany czynnik ma najwiekszy wplyw

Strategia biznesowa

partner strategiczny;
w przedsiebiorstwach, w ktorych projekty HR BP wynikaja ze strategii biznesowej,
przewaza rola partnera strategicznego

Umiejscowienie obsza-
ru HR w strukturze
organizacyjnej

partner strategiczny;
gdy osoba zarzadzajgca obszarem HR jest w zarzadzie przewaza rola partnera strate-
gicznego

Kultura organizacyjna

partner strategiczny i agent zmian;

rozwojowi tych rol HR BP sprzyja glownie (cho¢ nie we wszystkich przypadkach)
kultura rynku, gdzie wedtug K. S. Camerona i R. E. Quinna najwigkszy nacisk ktadzie
si¢ na realizacj¢ wyniku, plandw biznesowych, a takze konkurencyjno$é i pozycje na
rynku; rowniez kultura adhokracji, wlasciwa dla organizacji innowacyjnych, cechuja-
cych sie wysoka elastycznoscia i nastawieniem na zmiany sprzyja rozwojowi tych rol

Faza rozwoju organiza-
cji

partner strategiczny i ekspert administracyjny;

w przedsiebiorstwach we wczesnej fazie rozwoju, dominuje administracyjna rola HR
BP, w przypadku rozwinietych firm z historig i tradycja (bedacych w ujeciu L.E. Gre-
inera w fazie wspolpracy) ta rola jest w duzo wickszym stopniu ustrukturyzowana i
przyjmuje role partnera strategicznego

Sytuacja na rynku
pracy

partner strategiczny i ekspert administracyjny;

w zaleznoSci od tego, jaka bedzie sytuacja na rynku pracy, takie moga by¢ priorytety
HR, w przypadku trudnosci z pozyskiwaniem kandydatoéw moze przewazaé rola ad-
ministracyjna

Oczekiwania interesa-
riuszy

partner strategiczny i agent zmian;

roézne grupy interesariuszy moga wptywac na role HR BP, przyktadowo klienci wy-
znaczajg kierunek wspotpracy i oczekuja od HR BP konkretnych dziatan, a instytucje
wprowadzaja zmiany, ktérymi HR BP musza wewnetrznie zarzadzi¢

Dziatania konkurencji

partner strategiczny;
sa aktywnosci, ktore osoby petniace role HR BP podejmuja w zaleznosci od tego jaka
pozycje ma dany pracodawca na rynku — od dziatan tych moze zaleze¢ rola HR BP

Charakter dziatalnosci

partner strategiczny, agent zmian, ekspert administracyjny;
w niektorych przypadkach widoczne sg réznice w rolach HR BP, w zaleznosci od

przedsigbiorstwa charakteru dzialalnosci, inne role HR BP przewazaja w przedsigbiorstwach produk-
cyjnych, inne w przedsigbiorstwach uslugowych
e partner strategiczny i agent zmian;
St?/b(;or przedsigbior specyfika danego sektora moze wptywac na dzialania HR BP, tym samym warunkujac

jego role

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N=20
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4.6 Kompetencje HR Business Partnera w odniesieniu do pelnionych rél

Drugim szczegdélowym celem pracy bylo wskazanie, jakie kompetencje sg niezbedne dla

realizacji r6]l HR BP. W toku badan starano si¢ uzyska¢ odpowiedz na pytanie badawcze: ja-

kie kompetencje sg najistotniejsze dla realizacji poszczegdlnych r6l HR BP. Znaczenie po-

szczegllnych sktadowych kompetencji dla realizacji r61 HR BP przedstawiono jako $rednig

arytmetyczng biorgc pod uwage oceny wszystkich respondentow (respondenci oceniali zna-

czenie danej sktadowej kompetencji dla realizacji poszczegolnych rol HR BP w skali 1 — 5).

Wyniki zaokraglono do jednego miejsca po przecinku. Uzyskane wyniki badan byly podstawa

stworzenia list sktadowych kompetencji dla poszczegdlnych rol, ktére umieszczono w tabeli

21. Kolejno$¢ umieszczenia w tabeli odpowiada znaczeniu, jakie respondenci przypisali danej

sktadowej kompetencji — od pierwszej najistotniejszej, do ostatniej z mniejszym znaczeniem.

Tabela 21 Listy sktadowych kompetencji niezbednych do realizacji poszczegdlnych rol HR BP

Lista skladowych kompetencji dla roli HR BP
partnera strategicznego

Lista skladowych kompetencji dla roli HR BP
agenta zmian

Orientacja biznesowa 5,0 Komunikacja 4,9
Myslenie strategiczne 5,0 Orientacja biznesowa 49
Komunikacja 4,9 Wywieranie wptywu 4,9
Orientacja na klienta 4,9 Elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmiany 4,8
Business acumen 4.9 Rozwiagzywanie konfliktow 4.8
Orientacja na cel 4,8 Inteligencja emocjonalna 4,8

Wiedza z zakresu ZZL 4,8 Umigjetno$ei negocjacyjne 4,7
Elastycznos¢ i otwarto$é na zmiany 4.7 Budowanie relacji 4.7
Budowanie relacji 4,6 Orientacja na cel 4,7
Wywieranie wptywu 4,6 Business acumen 4,6
Umiejetnos$ci negocjacyjne 4.6 Myslenie strategiczne 4,6
Znajomo$¢ zagadnien prawa pracy 4,5 Orientacja na Klienta 4,6
Rozwigzywanie konfliktow 45 Wiedza z zakresu ZZL 45
Myslenie analityczne 4.4 Myslenie analityczne 4,3
Inteligencja emocjonalna 4,3 Znajomos¢ zagadnien prawa pracy 4,3

Lista skladowych kompetencji dla roli HR BP
rzecznika pracownikéw

Lista skladowych kompetencji dla roli HR BP
eksperta administracyjnego

Komunikacja 47 Znajomos¢ zagadnien prawa pracy 44
Inteligencja emocjonalna 4,7 Orientacja na cel 3,8
Rozwigzywanie konfliktow 4,7 Komunikacja 3,7
Znajomos¢ zagadnien prawa pracy 45 Wiedza z zakresu ZZL 3,7
Budowanie relacji 4,4 Myslenie analityczne 3,6
Orientacja na klienta 4,3 Orientacja na klienta 3,6
Umiejgtnosci negocjacyjne 4,2 Inteligencja emocjonalna 3,6
Elastyczno$¢ i otwarto$é na zmiany 4,1 Elastycznos¢ i otwarto§¢ na zmiany 3,4
Wywieranie wptywu 4,0 Budowanie relacji 3,4
Wiedza z zakresu ZZL 3,9 Rozwiagzywanie konfliktow 3,3
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Orientacja biznesowa 3,7 Wywieranie wptywu 3,3
Orientacja na cel 3,5 Business acumen 3,2
Business acumen 3,5 Umiejetno$ci negocjacyjne 3,0

Myslenie strategiczne 3,3 Orientacja biznesowa 3,0

Myslenie analityczne 3,1 Myslenie strategiczne 3,0

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W oparciu o wyniki badan oprocz list kompetencji, opracowano takze profile kompe-
tencyjne dla danych r61 HR BP. Profile kompetencyjne opracowane na podstawie wynikow
badan, ktore przedstawiono na rysunkach 11-14 za pomoca wykreséw radarowych. Rysunek

11 przedstawia profil kompetencyjny HR BP dla roli partnera strategicznego.

Rysunek 11 Profil kompetencyjny HR BP dla roli partnera strategicznego

. Orientacja biznesowa,
Inteligencja 50 Myslenie
emocjonalna s{rategiczne

Myslenie analityczne Komunikacja

Rozwiazywanie . . .
azyw Orientacja na klienta
konfliktow
Znajomos¢ ;
Jon Business acumen
zagadnien prawa...
Umiejetnosci . .
Jetnos Orientacja na cel
negocjacyjne
Wiedza z zakresu

ElastycznoégZL
otwarto$¢ na zmiany

Wywieranie wptywu

Budowanie relacji

Zroédlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najwazniejsze sktadowe kompetencji w roli partnera strategicznego w badanych przed-
sigbiorstwach to orientacja biznesowa i myslenie strategiczne, komunikacja oraz orientacja na
cel, kolejno business acumen, orientacja na klienta. Istotna jest rowniez wiedza z zakresu za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Nieco mniej istotne, ale wcigz wazne to elastyczno$¢ i otwar-
to$¢ na zmiany, budowanie relacji, wywieranie wptywu, umiejetnosci negocjacyjne. Naj-
mniejsze znaczenie dla tej roli ma znajomo$¢ zagadnien prawa pracy, rozwigzywanie konflik-
tow, myslenie analityczne, inteligencja emocjonalna.

Podsumowujac, dla realizacji zadan wynikajacych z roli partnera strategicznego najwaz-
niejszymi sktadowymi kompetencji sa: orientacja biznesowa, myslenie strategiczne, komuni-
kacja oraz orientacja na cel i tak zwane business acumen. W zasadzie wszyscy respondenci
zwrocili uwage na wysokie znaczenie orientacji biznesowej w przypadku realizacji zadan w
roli partnera strategicznego. Ma ona szczegdlne znaczenie dla tworzenia i realizacji strategii

HR w powigzaniu ze strategia biznesowg organizacji, czy tez dostosowywania jej do zmienia-
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jacych si¢ potrzeb biznesowych. Potwierdzaja to wczesniejsze badania K. Lo i K. Macky,
ktoérzy podkreslali szczegdlne znaczenie orientacji biznesowej dla strategicznego HR.
Zwlaszcza, ze partnerem HR BP jest przede wszystkim kadra zarzadzajaca wyzszego szcze-
bla, ktora posiada wysoko rozwinieta orientacje biznesowa*®. Badania potwierdzily rowniez
whnioski S. Schoonovera, ktéry zwracal uwage na istotne znaczenie kompetencji business

acumen®®’,

Rysunek 12 Profil kompetencyjny HR BP dla roli agenta zmian

) » Komunikacja
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Rozwiazywanie
konfliktow

Myslenie
strategiczne

Inteligencja
emocjonalna

Umiejetnosci

. . n_egocljac_yjne
Orientacja na cel Budowanie relacjl

Business acumen

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

Profil kompetencyjny HR BP dla roli agenta zmian przedstawiono na rysunku 12. Aby
realizowa¢ zadania wynikajace z roli agenta zmian w opinii respondentéw najwazniejsza jest
komunikacja, wywieranie wptywu i orientacja biznesowa, elastycznos$¢ i otwartos¢ na zmia-
ny. Kolejne to: inteligencja emocjonalna i rozwigzywanie konfliktow, umiej¢tnosci negocja-
cyjne, budowanie relacji oraz business acumen. Mniejsze znaczenie ma orientacja na cel, my-
Slenie strategiczne, orientacja na Kklienta, wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.
Najmniejsze znaczenie ma myslenie analityczne oraz znajomos$¢ zagadnien prawa pracy. Pod-
sumowujac dla roli agenta zmian najwazniejszymi sktadowymi kompetencji okazaty si¢ by¢
komunikacja, wywieranie wptywu, orientacja biznesowa oraz elastycznos¢ 1 otwarto$¢ na
zmiany i inteligencja emocjonalna. Sa one szczegdlnie istotne w zakresie doradztwa HR w
obszarze budowania struktur organizacyjnych, doradztwa w procesie zarzadzania zmiang czy
tez rozwigzywania ztozonych probleméw personalnych z tym zwigzanych. Przyktadowo ko-

munikacja bedzie szczegblnie wazna w przypadku przeprowadzania zmian w firmie. Badania

43 o K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, op.
cit., p. 2308-2328.
437 Schoonover, S., Human resource competencies for the new century, op. cit., p. 21.
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potwierdzity zatem ustalenia D. Buchanana i D. A. Boddy’ego, ktorzy juz w 1992 zwracali
uwage na znaczenie umiejetnosci komunikacyjnych w zarzadzaniu zmiang**®. Potwierdzily
si¢ takze ustalenia, ze aby by¢ agentem zmian konieczne jest rozumienie strategii biznesowej

w polaczeniu z umiejetnoscia wsparcia jej wdrazania®®®

. W toku badan natomiast nie potwier-
dzono w peini ustalen L. Panayotopoulou oraz N. Papalexandris, ktorzy wskazywali na zna-
czenie kompetencji analitycznych w zakresie realizacji roli agenta zmian*4°. Tylko nieco po-

nad polowa respondentow przypisata mysleniu analitycznemu duze znaczenie.

Rysunek 13 Profil kompetencyjny HR BP dla roli rzecznika pracownikow
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Wiedza z zakresu Umiejetnosci
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Wywieranie wptywu o .
Y : Py otwartosC na zmiany

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na rysunku 13 z kolei przedstawiono profil kompetencyjny rzecznika pracownikow.
Najistotniejsze sktadowe kompetencji w roli rzecznika pracownikow to komunikacja oraz
inteligencja emocjonalna, rozwigzywanie konfliktow, znajomo$¢ zagadnien prawa pracy, bu-
dowanie relacji, a takze orientacja na klienta. Mniejsze znaczenie maja umiejetnosci negocja-
cyjne, wywieranie wptywu oraz elastyczno$¢ 1 otwarto$¢ na zmiany. Niewielkie znaczenie ma
wiedza z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, orientacja biznesowa, orientacja na cel,
business acumen, myslenie strategiczne oraz myslenie analityczne. Te sktadowe kompetencji
beda wazne w podejmowaniu aktywnos$ci majacych na celu rozwigzywanie trudnych i ztozo-
nych pracowniczych problemow personalnych. Respondenci nieco mniejsze znaczenie przy-

pisali budowaniu relacji oraz wywieraniu wptywu, dlatego tez nie mozna w petni potwierdzic¢

4% Long C. S., Wan Ismail W. K., Amin S. M., The role of change agent as mediator in the relationship between
HR competencies and organizational performance, op. cit., p. 2019-2033.

439 Lawler E. E. Ill, Mohrman, S. A., HR as a strategic partner: What does it take to make it happen? op. cit., p.
19.

440 panayotopoulou, L., Papalexandris, N., Examining the Link Between Human Resource Management Orienta-
tion and Organizational Performance, op. cit., p. 499-520
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wczesniejszych badan K. Lo 1 K. Macky, wedtug ktorych kompetencje strategicznego wywie-
rania wptywu i1 budowania relacji sg szczegolnie istotne dla realizacji mediacyjnej roli
(zwhaszcza w kontekscie godzenia réznych, niekiedy sprzecznych interesow)**L. Ci sami ba-
dacze wykazali wysokie znaczenie komunikacji 1 rozwigzywania konfliktoéw, co z kolei bada-

nia w pelni potwierdzity.

Rysunek 14 Profil kompetencyjny HR BP dla roli eksperta administracyjnego
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Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

Na rysunku 14 przedstawiono profil kompetencyjny eksperta administracyjnego. Naji-
stotniejsza dla realizacji tej roli, w opinii respondentow, jest znajomos$¢ zagadnien prawa pra-
cy. Duze znaczenie ma takze myslenie analityczne, komunikacja, orientacja na klienta i inte-
ligencja emocjonalna. Mniejsze znaczenie ma wiedza z zarzadzania zasobami ludzkimi,
orientacja na cel, elastyczno$¢ 1 otwarto$¢ na zmiany, budowanie relacji, rozwigzywanie kon-
fliktéw. Sktadowe kompetencji o znikomym znaczeniu dla tej roli to business acumen, wy-
wieranie wptywu, umiejetnosci negocjacyjne, myslenie strategiczne oraz orientacja bizneso-
wa. Podsumowujac, dla roli eksperta administracyjnego najwazniejsze okazaty si¢ znajomos¢
zagadnien prawa pracy, myslenie analityczne, komunikacja, a takze orientacja na klienta i

inteligencja emocjonalna. Sa to sktadowe kompetencji szczegolnie wazne przy zapewnieniu

41 Lo K., Macky K., Pio E., The HR competency requirements for strategic and functional HR practitioners, op.
cit., p. 2308-2328.
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prawidlowego funkcjonowania proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi (mi¢dzy innymi
rekrutacji 1 selekcji pracownikdéw, wdrozenia, oceny pracowniczej, planowania rozwoju czy
szkolen). Wedlug wcze$niejszych badan, do realizacji tych zadan wazne sa umiejetnosci bu-
dowania sprawnej organizacji i projektowania efektywnych proceséw biznesowych*¥?. Czes¢
respondentéw potwierdzita te wnioski, wskazujagc wiedzg 1 znajomo$¢ zagadnien prawa pracy
jako wazny aspekt tej roli. Respondenci nie przypisali tez duzego znaczenia budowaniu rela-
cji. Tym samym nie potwierdzono ustalen méwigcych o tym, ze HR BP powinien pracowac w
oparciu o zarzadzanie relacjami, poprzez budowanie pozytywnych relacji**.

W podsumowaniu stwierdzi¢ nalezy, ze w opinii respondentdw najwazniejsza dla roli
partnera strategicznego okazata si¢ by¢ przede wszystkim orientacja biznesowa oraz myslenie
strategiczne, a takze komunikacja i orientacja na cel. Dla roli agenta zmian wskazano przede
wszystkim komunikacje, wywieranie wptywu, orientacj¢ biznesowa, a takze elastyczno$¢ i
otwarto$¢ na zmiany. Orientacja biznesowa jest zatem kompetencja wspolng dla obu rél HR
BP: partnera strategicznego oraz agenta zmian. W przypadku roli rzecznika pracownikoéw
najwazniejszymi s komunikacja, inteligencja emocjonalna, budowanie relacji, rozwigzywa-
nie konfliktow, a takze orientacja na klienta. Najistotniejsza dla eksperta administracyjnego
okazata si¢ znajomo$¢ zagadnien prawa pracy. Wazne jest rOwniez myslenie analityczne, ko-
munikacja, a takze orientacja na klienta. Ta ostatnia jest zatem wiasciwa dla obu ro6l funkcjo-
nalnych: rzecznika pracownikow i eksperta administracyjnego. Komunikacja jako kompeten-
cja uniwersalna okazuje si¢ by¢ istotna dla realizacji wszystkich czterech r6l HR BP. Rowniez
znajomos¢ zagadnien prawa pracy ma kluczowe znaczenie dla wszystkich r6l HR BP. W ta-
beli 22 w sposob szczegdtowy przedstawiono, ktore sktadowe kompetencji sg wspdlne dla

ktorych rol HR BP.

Tabela 22 Lista sktadowych kompetencji wspolnych dla rol HR BP

Srednia ocena , . .
Skladowa kompetencji dla wszystkich Role, (_il_a ktorych respondenci przyzr_lall oceng 4
rél (raczej istotna) lub 5 (zdecydowanie istotna)
Komunikacia 16 partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika
] ! pracownikow, eksperta administracyjnego
Orientacia na klienta 44 partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika
) ' pracownikow
Intelicencia emocionalna 44 partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika
gency J ! pracownikow
Znaiomodé zacadnieh prawa brac 44 partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika
) g p pracy ! pracownikow, eksperta administracyjnego
442 |bidem.
443 |bidem.
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Rozwiazywanie konfliktow 43 partnera st’rateglcznego, agenta zmian, rzecznika
pracownikow

Budowanie relacji 43 partnera'st’rateglcznego, agenta zmian, rzecznika
pracownikow

Elastyczno$¢ i otwarto$¢ na zmia- 43 partnera strategicznego, agenta zmian, rzecznika

ny ' pracownikow

Wiedza z zakresu ZZL 4,2 partnera strategicznego, agenta zmian

Wywieranie wplywu 42 partnera st’rateglcznego, agenta zmian, rzecznika
pracownikow

Orientacja na cel 4,2 partnera strategicznego, agenta zmian

Orientacja biznesowa 4,2 partnera strategicznego, agenta zmian

Unmiejetnosei negocjacyjne 41 partnera st,rateglcznego, agenta zmian, rzecznika
pracownikow

Business acumen 4,1 partnera strategicznego, agenta zmian

Myslenie strategiczne 4,0 partnera strategicznego, agenta zmian

Myslenie analityczne 3,9 partnera strategicznego, agenta zmian

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
4.7 Rozwdj rol i kompetencji HR Business Partnera

Na przestrzeni lat dokonywata si¢ transformacja HR. Od poczatkowej roli $cisle admi-
nistracyjnej, HR rozwingt swoje procesy w kierunku roli funkcjonalnej, a nastgpnie roli stra-
tegicznej. Otoczenie zewngtrzne organizacji to $wiat, ktory charakteryzuje si¢ zmiennoscia,
niepewnoscig, ztozonoscig i niejednoznacznosciag (VUCA — volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity). To powoduje ciagly rozwoj rol i kompetencji HR BP.

Respondenci, bioragcy udziat w badaniu zdaja si¢ by¢ §wiadomi dynamicznego rozwo-
ju 16l i kompetencji HR BP, wskazujac w wywiadach na ich plany rozwoju w badanych
przedsiebiorstwach. Gléwnym kierunkiem rozwoju wskazanym przez respondentéw jest ko-
nieczno$¢ rozwoju strategicznych r6l HR BP, zdiagnozowana w siedmiu badanych przedsig-
biorstwach, szesciu ustugowych sektora finansowego, IT, retail, samochodowego oraz dwoch
produkcyjnych sektora samochodowego i rolnego. Wazne jest takze dookreslenie rol HR BP
(zeby byly jasne i czytelne dla menedzerdéw i1 pracownikow), zdiagnozowane w szesciu bada-
nych przedsigbiorstwach, pigciu ustugowych sektora transportowego, finansowego, inzynie-
ryjnego 1 spozywczego oraz jednej produkcyjnej sektora meblarskiego. Respondent z sektora
finansowego wskazywat, ze jego organizacja nie zostala przygotowana do wdrozenia HR BP,
a w samym dziale HR nie ma jasnego podziatu zadan. W przedsi¢biorstwie tym HR BP

szczegllnie pracuje nad rozwojem kompetencji kadry zarzadzajacej. Wyzwaniem sg rowniez
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kwestie budzetowe — osoby na stanowisku HR BP nie zarzadzaja budzetem szkoleniowym
czy rekrutacyjnym. To w znacznym stopniu ogranicza ich decyzyjnos¢, co za tym idzie pozy-
cje w stosunku do partnerow biznesowych. Respondenci zwracali réwniez uwagg, ze w wielu
organizacjach wcigz nie ma jasno okre$lonych r6l HR BP. Respondent z sektora handlu (reta-
il) rowniez wskazywat na koniecznos¢ doprecyzowania rol HR BP, aby byly one jasne i czy-
telne dla menedzerow. Niekiedy kierunkiem rozwoju jest rowniez $wiadoma zmiana koncen-
tracji na innej roli. Respondent z sektora energetycznego wskazywal, ze waznym kierunkiem
rozwoju jest wieksza koncentracja na pracownikach, czyli wzmocnienie roli rzecznika pra-
cownikow. W pierwszej kolejnosci dziatania HR BP byly skierowane do menedzerdéw, zeby
ich wspiera¢, pokazaé, w jaki sposob zarzadzaé¢ pracownikami, rozwija¢ ich kompetencje. To
co zaobserwowano na przestrzeni czterech lat jego funkcjonowania, to potrzeba wspierania
réwniez pracownikdw. W opinii respondenta z sektora finansowego, rozwijajac role HR BP
bedzie on dazyt do tego, aby koncentrowac¢ sie na strategicznych zadaniach HR. Dzieki
wsparciu 0soby na stanowisku HR BP menedzer sam ma si¢ nauczy¢ zarzadza¢ procesami
HR, po to, zeby potrafit podejmowac decyzje i wyksztatcit u siebie odpowiednie umiejetno-
Sci. Dzieki takim dziataniom menedzer czuje odpowiedzialno$¢ za obszary HR. Respondent
odwotywat si¢ do stanowiska A. Trosta, ktory wskazuje wiasnie, Zze zadaniem osob pehia-
cych role HR BP jest edukacja menedzeréw, aby byli oni w stanie samodzielnie zarzadzac
procesami HR (people-centered enablement)*4.

Respondenci wskazali rowniez na kompetencje przysztosci. Wymienili znaczacg licz-
be sktadowych kompetencji, takich jak: wiedza rynkowa, facylitacja komunikacji w firmie i
inne zwigzane z komunikacja, inteligencja emocjonalna, business acumen, myslenie strate-
giczne, wywieranie wptywu, pewno$¢ siebie, umiejetnos¢ dotarcia do zroznicowanego grona
odbiorcéw, umiejetnos¢ budowania sieci wsparcia, myslenie krytyczne, elastycznos$¢ i mysle-
nie strategiczne, rozwigzywanie problemow, kreowanie trendow, elastycznos$¢ 1 szybkie rea-
gowanie na zmiany, zarzadzanie roznorodno$cig, myslenie analityczne, innowacyjnos¢, od-
waga, zarzgdzanie zmiang, rozwigzywanie konfliktow, umiejetnosci IT.

Jak wspominano wczesniej, D. Ulrich z grupa badaczy caty czas wskazuja na nowe
koncepcje HR BP, przez kolejne lata definiujac juz nie cztery, a szes¢ rol (nazywanych takze
kompetencjami) HR BP. Jest to the Strategic Positioner, the Credible Activist, the Capability
Builder, the Change Champion, the HR Innovator and Integrator, the Technology Propo-

44 Trost A., Human Resources Strategies Balancing Stability and Agility in Times of Digitization, Springer,
Cham, 2020, p. 15-24.
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nent**®. Gléwnym zatozeniem jest tutaj kreowanie przez HR wartosci dodanej, zaréwno dla
firmy, jak i interesariuszy w jej otoczeniu. Po pierwsze, wazne wcigz pozostaje partnerstwo
strategiczne (Strategic Positioner). Najbardziej rozwini¢ta rola HR BP zaktada orientacje na
efekt zewnetrzny, poprzez opanowanie nomenklatury biznesu, w ktorym HR funkcjonuje,
wspottworzenie przez HR strategii rozwoju firmy, znajomos¢ klientow 1 dziatania usprawnia-
jace wspotprace z klientami firmy, a takze znajomo$¢ kontekstu zewnetrznego dla funkcjo-

nowania przedsiebiorstwa*4®

. Wazne jest rowniez budowanie wiarygodnosci (Credible Ac-
tivist), gdzie nalezy przede wszystkim zadba¢ o zaufanie, pozytywnie wptywaé na swoich
interesariuszy, by¢ samoswiadomym oraz ksztaltowac biznes, ktory si¢ wspiera. Kolejny
wazny element to budowanie sprawnosci organizacji (Capability Builder). Wedtug D. Ulricha
efektywny HR BP wykorzystuje swoja wiedze i umiejetnosci do budowania struktur organi-
zacyjnych w firmie. Nadal bardzo waznym zagadnieniem w obszarze 16l i kompetencji HR
BP jest zarzadzanie zmiang (Change Champion). Rola HR w tym zakresie obejmuje zarowno
zarzadzanie zmiang i zarzadzanie kapitalem ludzkim w zmianie, jak i samo inicjowanie
zmian. Na znaczeniu zyskuje innowacja i integracja procesow HR (HR Innovator and Inte-
grator), poniewaz w opinii D. Ulricha procesy i praktyki HR muszg by¢ w pelni zintegrowane
w calej firmie, tworzac efektywnie funkcjonujacy system. D. Ulrich wskazuje takze na rozwdj
technologii w HR (Technology Proponent) — wazne jest zapewnienie wszelkich systemow
technologicznych wspierajacych procesy HR, a takze komunikacj¢ migdzy pracownikami.
Stabg strong HR jest tutaj rozumienie technologii i wykorzystanie jej do budowania efektyw-
nych struktur, a takze zarzadzanie przeptywem strategicznych informacji**’. W badaniach HR
Competency Study (HRCS) Round 8 z listopada 2021 D. Ulrich z grupa badaczy przedstawili
nowa propozycje kompetencji, ktorych potrzebuja dziaty HR, aby dostarcza¢ wyniki bizne-
sowe, podkreslajac:

Przez 25 lat okreslalismy domeny kompetencji jako role z przymiotnikami okreslajq-
cymi te role (np. partner biznesowy, wiarygodny dziatacz). W tej rundzie skupilismy sie na
czasownikach i wynikach (przyspiesza biznes, rozwija ludzkie mozliwosci, mobilizuje infor-
macje, wspiera wspolprace, upraszcza ztozonosé). Role oznaczajq pozycje,; czasowniki ozna-

czajq dziatanie.

445 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 7-27.

446 Ulrich D., Brockbank W., Younger J., Ulrich M., HR from the outside in: Six competencies for the future of
human resources, op. cit., p. 61-203.

47 Ulrich D., Younger J., Brockbank W., Ulrich M. D., The State of the HR Profession, op. cit., p. 465.
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D. Ulrich zwraca uwage, ze w kryzysie w latach 2020-21 specjalisci HR musieli dzia-
ta¢ szybko, aby reagowaé na niepewnosé, stad propozycja nowych kompetencji**®. Po pierw-
sze wazne bedzie tak zwane przyspieszenie biznesu (accelerates business), czyli rozpoznanie
warunkow rynkowych, ktére zmieniaja agend¢ HR. HR BP powinni rozwija¢ umiej¢tnosci
biznesowe, aby zna¢ nie tylko jezyk biznesu, ale takze sposob, w jaki firma zarabia pienigdze.
Po drugie, istotne bedzie rozwijanie ludzkich zdolno$ci (advances human capability). Po trze-
cie, na znaczeniu zyskuje tak zwana mobilizacja informacji (mobilizing information), ktora
wiaze si¢ z tym, ze codziennie pojawiajg si¢ nowe technologie, ktére tworza informacje cy-
frowa, ktéra z kolei wptywa na proces podejmowania decyzji. Czwarty aspekt to wspieranie
wspoélpracy (fostering collaboration), ktora zaczyna si¢ od budowania wiarygodno$ci oraz
zaufania. Pigty element to uproszczenie ztozonos$ci (Simplifying complexity), w zwiazku z
wyzwaniami coraz bardziej nasyconego informacjami srodowiska. Wazna jest umiejetnos¢
skupienia si¢ na tych dzialaniach, ktore beda mialy najwigkszy wpltyw na rozwdj przedsig-
biorstwa*?®., Warto wskazaé, ze niektore z wyzej omawianych sktadowych kompetencji zosta-
ty wymienione réwniez przez respondentow. Przyktadowo wskazali oni sktadowe kompeten-
cji pokrewne z analizowanym przez D. Ulricha aspektem wspieraniem wspotpracy (fostering
collaboration). Byta to facylitacja komunikacji w firmie i inne zwigzane z komunikacja,
umiejetnos¢ budowania sieci wsparcia, czy tez umiejetnos¢ dotarcia do zroznicowanego grona
odbiorcow.

Zagadnienia te stanowi¢ tez beda przedmiot projektow i badan, a w efekcie — przed-

miot kolejnych opracowan naukowych zglebiajacych problematyke rol i kompetencji HR BP.

448 Ulrich D., Ulrich M., Wright P., Burns E., What is Required to Be More Effective in HR?
https://www.linkedin.com/pulse/what-required-more-effective-hr-dave-ulrich/, dostep: 13.02.2022.
449 1hidem.
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Zakonczenie

Celem pracy byla ocena wplywu czynnikéw z otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego
przedsiebiorstwa na role HR BP oraz wskazanie jakie kompetencje sa niezbedne dla
realizacji réol HR BP. Problem badawczy w pracy sformutowano nastgpujaco: jaki jest
wplyw czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych przedsiebiorstwa na role HR BP oraz
jakie kompetencje sa najistotniejsze dla realizacji poszczegolnych rol HR BP.

Pierwszy szczegolowy cel pracy dotyczyl wptywu na role HR BP konkretnych czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, takich jak: strategia biznesowa, umiejscowienie obszaru HR w
strukturze organizacyjnej, kultura organizacyjna, faza rozwoju organizacji, aktualna sytuacja
na rynku pracy, oczekiwania interesariuszy, dziatania konkurencji, charakter dziatalno$ci oraz
sektor przedsigbiorstwa. W wyniku przeprowadzonych badan wykazano, ze najwickszy
wplyw na role HR BP w badanych przedsi¢biorstwach ma strategia biznesowa firmy, umiej-
scowienie obszaru HR w strukturze organizacyjnej oraz kultura organizacyjna. Niewiele
mniejsze znaczenie ma faza rozwoju organizacji oraz sytuacja na rynku pracy. Natomiast nie-
znaczny wptyw na role HR BP majg dziatania konkurencji, oczekiwania interesariuszy oraz
charakter dziatalnos$ci, jak i sektor. W odniesieniu do pierwszego szczegdtowego celu pracy,
wykazano, ze strategia biznesowa w opinii wigkszosci respondentdw to najwazniejszy czyn-
nik wptywajacy na role HR BP w przedsigbiorstwie. Strategia biznesowa jak wskazywali re-
spondenci jest punktem wyjscia do strategii HR. Powinna ona zawiera¢ elementy HR 1 gene-
ralnie uwzglednia¢ wptyw HR na biznes. Umiejscowienie obszaru HR w strukturze organiza-
cyjnej rowniez moze wpltywac na role HR BP w przedsigbiorstwie. W opinii niektorych bada-
nych respondentdéw, jesli dyrektor personalny zajmuje stanowisko w zarzadzie wowczas
przewaza rola partnera biznesowego. Wielu respondentow wskazato, ze praca oséb na stano-
wiskach HR BP moze si¢ znaczaco rozni¢ w przypadku przedsigbiorstw o réznych typach
kultury organizacyjnej. Faza rozwoju organizacji to kolejny czynnik determinujacy dziatania
HR BP. Zdecydowanie inny zakres zadah ma HR BP, kiedy firma rozpoczyna dziatalnos$¢ a
inny jest zakres w fazie przyktadowo stabilizacji. W badaniach wskazywano, ze w przypadku
przedsigbiorstw we wczesnej fazie rozwoju, rola HR BP ma raczej charakter administracyjny.
W przypadku rozwinigtych — rola jest w duzo wigkszym stopniu ustrukturyzowana i przyjmu-
je zakres zadan partnera strategicznego. Zakres zadan nawigzuje do budowania okreslonego
poziomu zaangazowania pracownikéw i ich rozwoju, zatrzymania ich w firmie. Sytuacja na
rynku pracy to jeden z kluczowych czynnikow zewnetrznych determinujacych dzialania HR.

W ocenie wielu respondentéow dla HR BP niezbedna jest ciggla analiza sytuacji rynkowe;.
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Respondenci zwracali rowniez uwage, ze inaczej ksztaltujg si¢ ich zadania w zalezno$ci od
sytuacji na rynku pracy. Dziatania konkurencji to czynnik o §rednim wptywie na role HR BP.
Wielu respondentéw wskazato, ze wazne jest, aby osoby na stanowiskach HR BP stale moni-
torowaly dziatania konkurencyjnych pracodawcow. Nie przypisuja jednak bardzo istotnego
znaczenia tym aspektom. Rowniez charakter dziatalno$ci to w ocenie wigkszosci responden-
tow czynnik o niewielkim znaczeniu dla r61 HR BP. Osoba na stanowisku HR BP powinna
mie¢ $wiadomos$¢ proceséw biznesowych, ale nie ma to wiekszego znaczenia dla roli i reali-
zowanych zadan. Sektor przedsigebiorstwa to rowniez czynnik o niewielkim znaczeniu. W
opinii wigkszos$ci respondentéw procesy HR oraz zadania HR BP s3a co do zasady podobne,
bez znaczenia jaki to jest sektor. Oczekiwania interesariuszy to takze czynnik o niewielkim
znaczeniu. W wielu przedsigbiorstwach realizacja oczekiwan interesariuszy (migdzy innymi
spotecznos$ci lokalnych) to raczej dziatania CSR, realizowane przez dzialy marketingu 1 ko-
munikacji.

Najbardziej rozwinigte role HR BP w badanych przedsigbiorstwach to partner strategicz-
ny, agent zmian oraz ekspert administracyjny. Sporadycznie wystepuje tez rzecznik pracow-
nikéw. Wsréd zadan realizowanych przez partnera strategicznego w badanych organizacjach
najwazniejsze byto: dostosowywanie strategii HR do zmieniajacych si¢ potrzeb biznesowych,
tworzenie 1 realizacja strategii HR w powigzaniu ze strategia biznesowa organizacji, zarza-
dzanie wskaznikami personalnymi, analiza trendow 1 wskaznikow na rynku pracy w celu
opracowania nowych rozwigzan w obszarze HR. Z Kkolei zadania agenta zmian dotycza: pla-
nowania 1 wdrazania zmian organizacyjnych zgodnych z zatozonymi celami biznesowymi,
doradztwo HR BP w zakresie budowania struktur organizacyjnych, opracowywania planu
komunikacji w przypadku wprowadzania zmian w przedsigbiorstwie, doradztwo w sytuacjach
zwigzanych z zarzadzaniem zmiang oraz rozwigzywaniem ztozonych probleméw personal-
nych w tym zakresie, wspieranie kadry menedzerskiej w procesie przeprowadzania zmian.
Ekspert administracyjny skupia si¢ w gtéwnej mierze na zapewnieniu prawidtlowego funkcjo-
nowania procesow zarzgdzania kapitalem ludzkim, miedzy innymi rekrutacji i selekcji pra-
cownikoéw, wdrozenia do pracy, oceny pracowniczej, planowania rozwoju, organizacji szko-
len 1 innych dziatan rozwojowych. Udziela wsparcia administracyjnego przy przygotowywa-
niu dokumentéw personalnych. Opiniuje systemy wynagradzania i premiowania pracowni-
koéw. Prowadzi nadzor nad zgodnoS$cig decyzji menedzerskich z przepisami prawa pracy oraz
wspiera w zakresie interpretacji przepisow wewngtrznych i zewnetrznych. Rzecznik pracow-
nikow skupia si¢ na rozstrzyganiu kwestii spornych dotyczacych przyktadowo nieprzestrze-

gania regulaminu pracy czy prawa pracy, a takze prowadzeniu rozméw z pracownikami (stay,
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exit interviews), rozwigzywaniu ztozonych problemow personalnych, dotyczacych miedzy
innymi relacji z pracownikami.

Drugi cel szczegdlowy zakladat analiz¢ znaczenia konkretnych kompetencji dla realizacji
poszczegbdlnych rol HR BP. Na podstawie studiow literatury opracowano liste kompetencii,
ktore zostaly poddane ocenie respondentow. Byly to: orientacja biznesowa, komunikacja,
elastycznos$¢ i otwarto$¢ na zmiany, myslenie strategiczne, rozwigzywanie konfliktow, wy-
wieranie wplywu, negocjacje, budowanie relacji, myslenie analityczne, orientacja na klienta,
inteligencja emocjonalna, business acumen oraz orientacja na cel. Wzieto pod uwage takze
wiedze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi oraz znajomo$¢ zagadnien prawa pracy. W
opinii respondentdw najwazniejsza dla roli partnera strategicznego okazala si¢ by¢ przede
wszystkim orientacja biznesowa oraz myslenie strategiczne, a takze komunikacja i orientacja
na cel. Dla roli agenta zmian wskazano przede wszystkim komunikacje, wywieranie wptywu,
orientacje biznesowa, a takze elastycznos$¢ 1 otwarto$¢ na zmiany. W przypadku roli rzecznika
pracownikow najwazniejszymi kompetencjami sg: komunikacja, inteligencja emocjonalna,
budowanie relacji, rozwigzywanie konfliktow, a takze orientacja na klienta. Najistotniejsza
dla eksperta administracyjnego okazala si¢ znajomos$¢ zagadnien prawa pracy. Wazne jest
réwniez myslenie analityczne, komunikacja, a takze orientacja na klienta.

Na podstawie wynikow badan zaproponowano takze implikacje menedzerskie, ze wska-
zaniem co menedzerowie mogga zrobi¢ w oparciu o uzyskane wyniki 1 jakich efektow moga
oczekiwac, jesli zdecyduja si¢ wprowadzi¢ w przedsigbiorstwie okreslone dziatania. W wyni-
ku badan wykazano, ze kiedy osoby na stanowiskach HR BP zaczynaja proponowac¢ dziatania
z obszaru zarzadzania kapitalem ludzkim, ktére odpowiadaja na potrzeby wynikajace ze stra-
tegii biznesowej, a menedzerowie takich dzialan oczekuja pojawia si¢ przestrzen do rozwoju
strategicznych r6l HR BP. Istotne jest rowniez to, czy zarzad dostrzega sile kapitatu ludzkie-
go. Sukces dziatan HR BP moze bowiem zaleze¢ od kompetencji kadry zarzadzajacej, przede
wszystkim dyrektora generalnego, ktory kreujac strategie firmy ma bezposredni wplyw na to,
w jaki sposob postrzegane jest zarzadzanie kapitatem ludzkim. Jesli zarzad stale podkreslac¢
bedzie znaczenie kapitatu ludzkiego w organizacji, HR BP bedzie miat duzo wigksze mozli-
wosci dziatania i1 budowania strategicznej wspOlpracy z menedzerami. Wazne jest takze to,
aby menedzerowie ksztattowali sprzyjajaca kulture organizacyjna, ktora jest oparta na part-
nerskich relacjach 1 otwartej komunikacji. By rozwijac role 1 kompetencje HR BP takze struk-
tura zespolu HR powinna by¢ odpowiednio zaprojektowana. W zespole HR powinny by¢
osoby odpowiedzialne za poszczegélne procesy HR oraz HR BP realizujacy funkcje strate-

giczng. Dodatkowo, osoby na stanowiskach HR BP powinny posiada¢ kompetencje potrzebne
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do petienia r6l HR BP. Wazne jest takze to, aby role HR BP byty dla wszystkich jasne i czy-
telne. Zar6wno menedzerowie, jak i pracownicy powinni wiedzie¢ na czym polegaja role HR
BP, zna¢ zadania i zakres odpowiedzialno$ci. Niezrozumienie r6l HR BP jest jedna z kluczo-
wych barier rozwoju rol 1 kompetencji HR BP. Moze ono wystgpi¢ zarowno po stronie partne-
row biznesowych, poniewaz czesto rozwoju efektywnego HR BP nie wspierajg menedzero-
wie, ktorzy oczekuja od HR jedynie dziatan administracyjnych. Niezrozumienie r6l HR BP
moze wystapi¢ takze wsrod pracownikow dzialu HR, z tego wzgledu, ze czesto HR BP godza
si¢ na wykonywanie zadan administracyjnych, poniewaz sami nie sg §wiadomi swojej roli.
Gdy procesOw HR nie wspieraja menedzerowie, a jedynie zwracaja si¢ do osob petnigcych
role HR BP w celu prowadzenia dzialan administracyjnych, wowczas rola HR BP pozostaje
na poziomie administracyjnym*°. Jest to istotna uwaga dla menedzeréw, ktérzy czesto nie
doceniajg znaczenia HR BP w przedsigbiorstwach, wciaz rozpatrujac pracownikdéw w katego-
riach kosztow, a nie najwazniejszego kapitatu**!, Wyniki przeprowadzonych badah mogg by¢
wykorzystywane przez praktykow w procesie rozwoju rol i kompetencji HR BP.

Whioski wynikajace z badan wymagaja dalszej doglgbnej analizy, a takze systematyczne-
go monitorowania, zwlaszcza w kontekscie bardzo dynamicznych zmian spotecznych i go-
spodarczych. W wyniku badania jako$ciowego szczegdtowo przeanalizowano role i kompe-
tencje HR BP w dwudziestu przedsi¢gbiorstwach. Badania wymagaja ponownego testowania
uzywajac wigkszej proby badawczej, celem potwierdzenia zdefiniowanych wnioskow. W
przysztych badaniach zasadna wydaje si¢ by¢ analiza rol 1 kompetencji os6b na stanowiskach
HR BP w bardziej reprezentatywnej probie badawczej. Ponadto w zwiazku z bardzo dyna-
micznym rozwojem rol i kompetencji HR warto bytoby rowniez podja¢ badania nowych,

wcigz aktualizowanych przez D. Ulricha r6l.

40 McCracken M., O'Kane P., Brown T. C., McCrory M., Human resource business partner lifecycle model:
exploring how the relationship between HRBPs and their line manager partners evolve, op. cit., p. 58-74.

41 Kopertyfiska M. W., Dernowska N., Wewngtrzorganizacyjne determinanty roli HR Business Partnera w or-
ganizacjach, Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, 1-2/2021, str. 83.
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Zalaczniki
Zalacznik 1 Opisy badanych przypadkow

1. Firma produkcyjna z kapitatem skandynawskim, zatozona w latach 40. XX wieku zatrud-

niajgca w Polsce ponad 3 000 pracownikow

Na pytania dotyczace rol i kompetencji HR BP w tej organizacji odpowiadat dyrektor
personalny z ponad dwudziestoletnim do§wiadczeniem w obszarze HR, w badanej firmie za-
trudniony od ponad siedmiu lat.

W organizacji wystepuja trzy obszary HR, pierwszy z nich to kadry i ptace z piecioo-
sobowym zespotem; drugi — komunikacja i PR z trzyosobowym zespotem oraz zespét HR,
ktoéry sktada sie z lidera HR, pieciu HR BP oraz koordynatora HR. W badanej firmie dyrektor
personalny raportuje do zarzadu, a HR BP podlegaja dyrektorowi, z zaznaczeniem, ze dedy-
kowani sg do wsparcia proceséw HR poszczegdlnych oddziatéw. Siedem lat temu, w momen-
cie, kiedy respondent dotaczyt do firmy, zespot HR byt nieustrukturyzowany, w zespole byty
cztery osoby, ktore na biezaco realizowaty zadania w obszarze rekrutacji 1 szkolen. W wyniku
rozwoju w kolejnych latach zespot zostal powigkszony do siedmiu oséb. Dodatkowo, pottora
roku temu w firmie pojawito si¢ stanowisko lidera, ktory jest sukcesorem dla dyrektora per-
sonalnego, przygotowywanym do tej roli. Na to stanowisko awansowano osobg, ktora byta
pierwszym HR BP w firmie. Lider petni funkcje HR BP dla obszaru administracji, ale i zarza-
dza zespotem. HR BP zaczat by¢ wdrazany w organizacji w 2016. Pierwszy HR BP zostat
zatrudniony jako osoba dedykowana dla jednego z kluczowych oddziatéw, zatrudniajacego
ponad siedemset osob, gtdéwnie ze wzgledu na bardzo duzo wyzwan oraz oddalenie od centra-
li. Badany respondent podkreslit, Ze firma istniata dwadzie$cia pig¢ lat bez HR BP, stad droga
ewolucyjna i rozpoczecie wprowadzania koncepcji najpierw od jednego stanowiska. Po roku
rozwijania 16l 1 kompetencji HR BP w firmie, kiedy dyrektor oddziatu byt oredownikiem
rozwigzania, powolywano kolejne osoby do petienia r61 HR BP. Kazdy HR BP dla swojego
obszaru zarzadza procesami rekrutacyjnymi i szkoleniami, niemniej jednak w przypadku du-
zych projektéw rekrutacyjnych i szkoleniowych ma wsparcie w zespole. Kazdy HR BP petni
w firmie dwie funkcje. Z jednej strony Scisle wspotpracuje z kadrg zarzadzajaca oddziatu. Z
drugiej prowadzi projekty HR. HR BP podlega bezposrednio dyrektorowi personalnemu. W
opinii respondenta HR BP zdecydowanie nie powinien raportowa¢ do dyrektora oddziatu,
poniewaz polityka personalna powinna by¢ spodjna, a macierzowa podlegtos¢ stuzbowa unie-
mozliwitaby spdjnos¢ HR. W organizacji wazna jest spojna perspektywa dla wszystkich od-

dziatow, a nie indywidualnie dla obszarow. Dyrektor personalny ustala standardy i priorytety
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oraz na biezaco monitoruje realizacj¢ celow biznesowych. Dodatkowo do centrali firmy ra-
portuje realizacj¢ polityki realizowanej przez HR BP zgodnie ze strategia firmy. Sam dyrektor
personalny petni funkcje HR BP dla zarzadu.

Najbardziej rozwini¢tg rolg w tej organizacji jest rola agenta zmian, najstabiej — eks-
perta administracyjnego. Najwazniejsze zadanie to rozwoj przywodztwa i liderow. HR BP jest
wsparciem przede wszystkim dla liderow, pracuje z kadra zarzadzajaca, uczestniczy we
wszystkich spotkaniach, projektach, prowadzi programy rozwojowe. HR BP to w opinii re-
spondenta sparing partner dla lideréw (jesli lider nie ma wiedzy, jak przeprowadzi¢ jakis
proces to trenuje 1 ¢wiczy konkretne dziatania wspolnie ze swoim HR BP). Bardzo wazny
obszar to rozmowy z pracownikami, w tym réwniez spotkania z pracownikami (dzigki pracy
HR BP w badanej firmie spadta ilo$¢ skarg do zwigzkéw zawodowych, poniewaz pracownicy
przychodza ze swoimi problemami do HR BP — wiele z nich udaje si¢ rozwigzaé, zanim ule-
gng dalszej eskalacji). Prowadzenie szkolen wewnetrznych z tematoéw migkkich (wartosci,
komunikacja, rozwiazywanie probleméw) to kolejne zadanie. HR BP to trenerzy wewnetrzni,
odpowiadaja za merytoryczng stron¢ procesu. Oprocz tego odpowiadajg rowniez za prowa-
dzenie procesow rekrutacyjnych, przy czym istotne jest, ze odpowiedzialno$¢ za decyzj¢ jest
po stronie partnera biznesowego. HR BP wspiera ten proces i udziela swoich rekomendaciji.
W opinii respondenta HR BP funkcjonuje w tej organizacji prawidlowo 1 efektywnie, tak jak
to opisano powyzej. Niemniej jednak zaznacza, ze w wielu firmach wcigz nie ma zdefiniowa-
nych r6l HR BP, wiele firm wrgcz nie uwzglednia tej roli w swoich dziataniach. Respondent-
ka podkreslata rowniez, ze duze znaczenie maja réwniez kompetencje HR BP. W jej opinii
wazne jest stale poszerzanie perspektywy, poczucie rdwnosci 1 partnerstwa.

W wyniku analizy kultury organizacyjnej, trudno jednoznacznie wskaza¢ dominujgcy
typ kultury, badane przedsieniorstwo wykazuje cechy zaréwno kultury adhokracji, jak i klanu
i rynku. Stan pozadany okreslony na podstawie deklaratywnych odpowiedzi wskazuje na wy-
razny rozw0j kultury w kierunku adhokracji. Zdefiniowana faza rozwoju organizacji to faza
wspolpracy. Faza, w ktérej pracownicy buntujg si¢ przeciw zbytniej formalizacji, prowadzi to
do wzrostu znaczenia dziatan zespolowych i1 wigkszej partycypacji. W tej fazie duze znacze-

nie ma motywowania i dobra organizacja pracy.

2. Firma ustugowa z sektora transportowego z kapitatem skandynawskim, zatozona w latach

70. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 000 pracownikow
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Na pytania dotyczace rdl i kompetencji HR BP w tej organizacji odpowiadat HR BP z
dziesigcioletnim doswiadczeniem w obszarze HR, w badanej firmie zatrudnionym od ponad
czterech lat, na stanowisku HR BP od dwoch.

W obszarze HR pracuje trzydziesci osob. Z jednej strony jest zespot odpowiedzialny
za kadry 1 ptace, administracj¢ personalng, oraz benefity i BHP, z drugiej strony dziata zesp6t
koordynujacy procesy rekrutacyjne, szkoleniowe, rozwojowe oraz budowanie wizerunku pra-
codawcy. Pomiedzy zespotami eksperckimi dziata HR BP, ktory raportuje bezposrednio do
dyrektora personalnego. Dyrektor HR nie jest cztonkiem zarzadu. W badanej firmie HR BP
jest jeden, stanowi w pewnym sensie eksperyment dla organizacji. Utworzenie stanowiska HR
BP miato miejsce w grudniu 2018. Czynnikiem powodujacym utworzenie stanowiska HR BP
w organizacji byta personalna che¢é¢ samorozwoju aktualnego HR BP. Do utworzenia stanowi-
ska HR BP doprowadzito zwigkszanie odpowiedzialno$ci (poza standardowy zakres obo-
wiazkow tj. rekrutacj¢), dazenie do ograniczenia silosowosci w HR w potaczeniu z potrzeba
biznesowa organizacji i wyjscie z roli dostawcy na rzecz konsultanta. W praktyce nieformalne
wykonywanie zadan z zakresu HR BP miato miejsce od konca 2016, dodatkowo poparte wie-
dza specjalistyczng zwigzang ze studiami podyplomowymi HR BP. Wspierane przez respon-
denta obszary to dziat IT, dziat finansowy oraz dziat ksiggowosci.

Najbardziej rozwinigte role w organizacji to partner strategiczny i agent zmian, naj-
mniej — ekspert administracyjny. HR BP w tej firmie to przede wszystkim punkt kontaktu dla
menedzerow, zwlaszcza tych z zagranicy. W opinii respondenta menedzerowie lokalni poru-
szaja si¢ w zagadnieniach personalnych catkiem sprawnie, ale kierownicy z Dani czy Holan-
dii wymagaja wiekszego wsparcia. Wazne zadania HR BP to praca z wynikami pracownikow
(praca z pracownikami ze slabymi wynikami, ale 1 talentami, w tym réwniez plany sukcesji);
prowadzenie projektow HR (na przyktad wdrozenie nowego systemu ocen, wtedy koordyna-
cja przej$cia na nowy system, wyjasnienie menedzerom i pracownikom uzasadnienia dla
wprowadzanych zmian); prowadzenie grup projektowych (na przyktad program rekrutacji
wewnetrznych, dbato$¢ o otwarto§¢ pracownikéw na rozwo6j w ramach struktur organizacji,
tworzenie otwartosci na takie rozwigzania wsrdd kadry zarzadzajacej); doradztwo z zakresu
HR (na przyktad w przypadku zwigkszonej fluktuacji, kiedy menedzer ma trudnosci ze zdefi-
niowaniem zrodta, HR BP analizuje procesy personalne w obszarze, lacznie z procesem szko-
len wstepnych, na podstawie czego wydaje rekomendacje 1 wspiera menedzera w konkretnych
dziataniach); prowadzenie tematow dyscyplinarnych. HR BP jest takze czlonkiem komisji
antymobbingowej i antydyskryminacyjnej (ocenia sytuacje i rekomenduje dziatania). HR BP

odpowiada réwniez za: performance review, w tym prowadzenie plandw naprawczych; prze-
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szkolenie 1 przekazanie wiedzy z zakresu HR dla nowych kierownikow (zapewnienie wspar-
cia po stronie HR); koordynacje proceséw HR. W opinii respondenta jego zakres obowiazkow
jest zgodny z oczekiwaniami, jednak, w jego opinii, ze wzgledu na wieloaspektowos¢ i roz-
budowang strukture organizacji konieczne byloby utworzenie zespotu HR BP. Zbyt duza kon-
centracja na zadaniach administracyjnych moze powodowa¢ ryzyko utraty petnego obrazu
sytuacji, na rzecz jedynie perspektywy menedzeréw (respondent obserwuje rosngce ograni-
czenie bezposredniego kontaktu z pracownikami).

W wyniku analizy kultury organizacyjnej, badane przedsiebiorstwo wykazuje cechy
kultury rynku (z silnym wptywem rowniez kultury hierarchii). Stan pozadany okre$lony na
podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na wigkszy punkt nacisku na kulture

hierarchii (przy wciaz znaczacym dziataniom kultury rynku). Faza rozwoju to faza wspotpra-

cy.

3. Firma ustugowa z sektora transportowego z kapitatem szwajcarskim, zatozona w koncu

XIX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 2 000 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z o$mioletnim do$wiadczeniem w obszarze HR (sze$¢ lat
jako specjalista ds. personalnych, dwa na stanowisku HR BP). Warto wskaza¢, ze jego $ciez-
ka kariery rozpoczgla si¢ od pracy na stanowisku specjalistycznym poza HR. Aktualny HR
BP rozpoczat prace w firmie w 2008 jako pracownik magazynowy. W wyniku rozwoju i wie-
dzy nabytej podczas studiow pedagogicznych, po dwoch 1 pdt roku nastapita zmiana stanowi-
ska na operatora systemu komputerowego (zast¢pca brygadzisty), nastepnie respondentowi
zaproponowano umow¢ na zastepstwo jako specjalista ds. personalnych (migdzy innymi ze
wzgledu na znajomos$¢ prawa pracy). Sytuacja spowodowata konieczno$¢ samodzielnego po-
znania stanowiska pracy (po niespetna miesigcznym szkoleniu). Efektywnos$¢ w pracy byta na
tyle wysoka, ze kiedy minal okres zastepstwa, pracownik wracajacy do pracy zostat oddele-
gowany do innego projektu. Kolejne szes¢ lat uktadania procesow HR doprowadzito do no-
minacji na stanowisko HR BP dedykowanego jednej z kluczowych dywizji logistyki.

W badanej firmie w zespole HR jest pieciu HR BP (kazdy odpowiedzialny za dang dywi-
zje), ktorzy raportujg do dyrektora HR. Oprocz tego w obszarze jest rowniez dzial administra-
cji (pigciu pracownikoOw) oraz osoba odpowiedzialna za polityke wynagrodzen i benefitow.
Za szkolenia odpowiada trzyosobowy zespot specjalistow. Oprocz powyzszych struktur cen-
tralnych w oddziatach w calej Polsce funkcjonuja lokalne dziaty HR (sktadajace si¢ z dziesig-
ciu specjalistow ds. personalnych). Lokalny dziat HR raportuje do HR BP. Nadzorujacym
lokalny dziat HR jest tez kierownik z biznesu. W obszarze logistyki pracuje dwoch HR BP, w

203



podziale na odpowiedzialno$¢ za grupy pracownikow blue collar oraz white collar. HR BP
raportujg do dyrektora HR. W strukturze kazdej dywizji jest przypisany HR BP. Od stycznia
2020 obszar ptac znajduje si¢ w zakresie odpowiedzialnosci dyrektora finansowego, a dyrek-
tor HR jest cztonkiem zarzadu. HR BP dziala w organizacji od szes$ciu lat, na samym poczat-
ku byt jeden HR BP na cata Polske na wszystkie dywizje. Na ten moment, od okoto dwoch i
po6t roku jest ich pigciu (podzieleni sg na dywizje). Osoba na stanowisku HR BP zajmuje si¢
tylko swoja dywizja, dzigki czemu funkcjonuje duzo bardziej efektywnie. Pomyst utworzenia
stanowiska HR BP pojawit si¢ kilka lat temu, kiedy pojawita si¢ potrzeba dla biznesowego
wsparcia HR. W miedzyczasie miato miejsce wiele zmian personalnych na stanowiskach
wyzszej kadry zarzadzajacej, rOwniez w obszarze HR. W tamtym czasie aktualny HR BP pra-
cowat jako specjalista ds. personalnych przy jednym z nowych projektow. Sytuacja w projek-
cie byla na tyle stabilna i uporzadkowana, ze przez kilka lat nie bylo potrzeby angazowania
HR BP w tym obszarze. Glowna grupa docelowa respondenta to pracownicy blue collar, do
poziomu kierownika zmianowego, ale przy otwarciu nowych projektow rowniez white collar.

Najbardziej rozwinigte role w organizacji to partner strategiczny i ekspert organizacyjny,
najmniej — rzecznik pracownikéw. Najwazniejsze zadania HR BP to wsparcie i uczestnictwo
w otwarciu i zamknieciu nowych projektow, uczestnictwo w spotkaniach, badanie rynku wy-
nagrodzen, opiniowanie zasadno$ci uruchomienia nowego projektu w danym obszarze, spo-
tkania z agencjami pracy. Jesli projekt zostaje zaakceptowany to HR BP przejmuje odpowie-
dzialno$¢ za cata kampani¢ rekrutacyjng oraz przeszkolenie nowych pracownikéw. Jednym z
zadan jest tez rekrutacja lokalnego dziatlu HR i ich przeszkolenie. Wazna jest takze biezaca
wspolpraca przy planowaniu czasu pracy, dbalo$¢ o zgodno$¢ z prawem 1 interesami klienta, a
takze weryfikacja dziatan i ciggta wspotpraca z lokalnym dziatem HR. Kolejny wazny obszar
to projekty w ramach Krajowego Funduszu Szkoleniowego, od okre$lania potrzeb szkolenio-
wych w danym obszarze (poprzednio rowniez wszystkie formalnosci — od niedawna przeka-
zane do realizacji lokalnemu HR), spotkania z menedzerami liniowymi, ustalenie z trenerami
planu szkoleniowego oraz szczeg6téw z firma szkoleniowa. HR BP odpowiada rowniez za
przygotowanie budzetu na kolejny rok, wspdipracujac z dyrektorem logistyki i1 kierownikami
danych magazynéw. Podczas procesu budzetowania HR BP pracuje nad ustaleniem wymaga-
nej ilosci pracownikdow oraz stawek wynagrodzenia. Bierze takze pod uwage plany klientow,
z ktoérymi ustala strukture wynagradzania. Wazne tematy dla HR BP to biezaca analiza sytua-
cji na rynku pracy, dziatan konkurencyjnych pracodawcow, jakie maja benefity, jakie ptace
(na przyktad przy otwieraniu magazynu zaraz obok granicy — analiza rowniez stawek 1 wyna-

grodzen zagranicznych, monitorowanie konkurencji, na przyklad gdzie budowane sga nowe
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parki logistyczne), a takze wspOtpraca z agencjami pracy tymczasowej; koordynacja i dbatos¢
o centralny charakter umow (w tym szczego6ty dotyczace wynagrodzen, analiza marzy, po-
dziat kosztow).

W opinii respondenta migedzy praca HR BP poszczegdlnych dywizji w ramach organi-
zacji jest bardzo duza réznica, ze wzgledu na to, ze kazda dywizja ma swoja specyfike (role
miedzy dywizjami r6znig si¢ znaczaco). W tym przedsi¢biorstwie bardzo duze znaczenie ma
znajomos¢ branzy i §wiadomos$¢ biznesowa. Respondent podal przyktad zatrudnienia na sta-
nowisko HR BP osoby z bankowosci, ktore zupetnie si¢ nie sprawdzito. Pomimo wiedzy z
zakresu HR praca tego HR BP nie byta efektywna, duzo wazniejsza okazuje si¢ by¢ tutaj zna-
jomosc¢ specyfiki biznesu. HR BP dedykowany pracownikom white collar, jak i blue collar
pracuja w logistyce dwanascie lat, co bezposrednio przektada si¢ na ich efektywnos¢. HR BP
wywodzi si¢ z biznesu, dzigki czemu potrafi merytorycznie rozmawia¢ zarOwno z pracowni-
kiem, jaki i menedzerem. Dodatkowo przy otwarciu nowych projektow, potrafi wypowiedzie¢
si¢ z perspektywy klienta i biznesu, co znaczaco wptywa na efektywnos$¢ jego dziatan HR.

Badane przedsi¢biorstwo wykazuje cechy kultury klanu (z silnym wptywem réowniez
kultury hierarchii). Stan pozadany wskazuje na wigkszy punkt nacisku na kulture hierarchii
(przy wciaz znaczacym dziataniom kultury klanu). Faza rozwoju organizacji to faza kolek-

tywnosci.

4. Firma ustugowa z sektora handlu (retail) z kapitatem niemieckim, zatozona w latach 60.

XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 4 000 pracownikow

Na pytania dotyczace HR BP odpowiadat dyrektor HR z szesnastoletnim dos§wiadczeniem
w HR.

W obszarze HR pracuje dwadzieScia osiem 0sob, w podziale na zespot odpowiedzialny za
polityke wynagrodzen i benefitow, administracje¢, dziat szkolen i rozwoju, a takze zespot od-
powiedzialny za rekrutacj¢ i budowanie wizerunku pracodawcy. SpecjalisSct HR nie majq
jeszcze oficjalnie nadanych stanowisk HR BP, ale juz teraz w duzej mierze realizuja zadania z
tego zakresu. Dyrektor HR raportuje do prezesa, ale nie nalezy do zarzadu (jest wizja wlacze-
nia w przysztosci). W tej chwili nie ma formalnego stanowiska HR BP, ale sam dyrektor HR
peti funkcje HR BP dla zarzadu i dla dyrektorow. Sciezka kariery respondenta zaczeta sie od
stanowiska trenera sprzedazy i1 umiejetnosci migkkich, potem specjalisty ds. rekrutacji, na-
stepnie funkcji wsparcia operacji. Stanowisko menedzera ds. rozwoju 1 szkolen EMEA to
pierwsza funkcja z zadaniami z zakresu HR BP. Nastepnie rola stricte HR BP i kolejno do-

radcy ds. budowania relacji z pracownikami EMEA. Aktualnie dyrektor HR na calg Polske.
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Najbardziej rozwini¢te role to partner strategiczny i agent zmian (w zasadzie w pelni rea-
lizowane), w najwezszym zakresie — ekspert administracyjny. W opinii respondenta wazne
jest, aby i8¢ z duchem czasu i proponowac¢ nowe rozwigzania HR, ktére odpowiadajg potrze-
bom biznesu. Wedtug respondenta HR BP powinien mie¢ wysoko rozwinigtg orientacje biz-
nesowa, aby trafnie identyfikowac priorytety dla dziatan HR. Kolejny obszar to ustruktury-
zowanie dziatan i priorytetow HR dla partneréw biznesowych. HR BP sposréd wielu pomy-
stow wybiera te najwazniejsze, ktore przyniosg wymierne korzysci, wazne jest ciggte dopa-
sowywanie agendy HR do agendy biznesowej, adresowanie programéw HR wedtug potrzeb.
Wazne w pracy HR BP jest takze ciggle towarzyszenie menedzerom, uczestnictwo w spotka-
niach, budowanie relacji oraz autorytetu wsrdd swoich partnerow biznesowych.

W wyniku analizy, badane przedsigbiorstwo bardzo wyraznie wykazuje cechy kultury
rynku (z nieznacznym wptywem réwniez kultury adhokracji). Stan pozadany okreslony na
podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na duzo wigkszy punkt nacisku na
kulture adhokracji (przy wcigz znaczacym dziataniom kultury rynku). Faza rozwoju organiza-

cji to faza wspotpracy.

5. Firma ustugowa z sektora finansowego (ubezpieczenia) z kapitatem amerykanskim, zato-

zona w latach 80. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 500 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR menedzer z trzynastoletnim do§wiadczeniem w HR, na stano-
wisku HR BP od siedmiu miesigcy.

HR BP to de facto nazwa stanowiska przetozonego obszaru HR (Head of HR jest HR BP
dla dyrektorow 1 gldéwnego zarzadzajacego). Raportujacy do niej to trzech HR menedzerow (z
funkcja HR BP). Czwarta osoba raportujaca do Head of HR to wsparcie HR. W ramach HR
funkcjonuje jeszcze sze$¢ podfunkcji: place, administracja, benefity, rekrutacja, zarzadzanie
HR oraz analityka HR. Z uwagi na specyfike firmy czes¢ z osob HR wspiera oddzial we
Wroctawiu, a cze$¢ pracuje na rzecz procesow globalnych, przy czym HR BP sa dedykowani
biznesowi lokalnemu. Zespot HR jest rozbudowany, ale nie dziata tylko lokalnie, poniewaz
jest odpowiedzialny takze za procesy globalne. Head of HR raportuje do globalnej szefowej
HR dla centrum ustug wspdlnych, a linig przerywang do tutejszego kierownika oddziatu (za-
rzadzanie matrycowe). HR BP zaczat funkcjonowa¢ w organizacji w 2016, przy czym warto
wskazac, ze spotka zostata utworzona w 2013. Kiedy do organizacji dotaczyta pierwsza osoba
na stanowisko HR menedzera, miata za zadanie wdrozenie HR BP w organizacji. Jedng z
0sOb nominowanych do pehienia r61 HR BP byta osoba z dzialu operacyjnego, pozostatych

zatrudniono z zewnatrz. Jednoczesnie rozwijaly si¢ pozostate funkcje. Obszary wspierane
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przez respondenta to przede wszystkim zakupy, administracja, dzial prawny, zarzadzanie pro-
jektami 1 finanse, lacznie okoto 160 oséb (HR BP sg podzieleni obszarami, ze wzglgdu na
wspierane funkcje).

Najbardziej rozwinigte role to ekspert administracyjny i rzecznik pracownikow, najmniej
— partner strategiczny i agent zmian. HR BP to dla menedzeréw liniowych w ramach grupy
pierwszy kontakt w tematach HR, bez wzgledu na to, ktérego konkretnego procesu temat ten
dotyczy. Wazny jest rowniez coaching, mentoring, wspieranie liderow biznesu, na réznych
poziomach zarzadzania, pilnowanie zgodnosci z prawem pracy i wartosciami firmy, a takze
zgodnos$¢ z roznymi dyrektywami. HR BP pelni réwniez kluczowa role w procesie doboru
pracownikow do firmy (z tym, ze nie rekrutuje sam), definiuje takze profile kompetencyjne na
poszczegolnych stanowisk. Wazne zadanie HR BP to takze zarzadzanie efektywnoscia pra-
cownikow zgodnie z celami firmy (migdzy innymi poprzez cykl oceny pracowniczej), oraz
wsparcie w globalnych i lokalnych inicjatywach HR. HR BP jest takze cztonkiem zespotow
projektowych, niekiedy tez liderem projektu (na przyktad projekt wdrozenia w firmie Pra-
cowniczych Programéw Kapitalowych). Ze wzgledu na indywidualne kompetencje respon-
denta, HR BP zajmuje si¢ takze doradztwem w obszarze systemoéw wynagradzania, premio-
wania, a takze tworzenia siatek ptac. Wczesniej pod katem wynagrodzen menedzerowie byli
wspierani przez zespoty odpowiedzialne za polityke wynagrodzen i benefitow w strukturach
mi¢dzynarodowych. Aktualnie firma przygotowuje si¢ do wdrozenia funkcji eksperta wyna-
grodzen 1 benefitéw w strukturach lokalnych.

W opinii respondenta w jego zakresie obowiazkow brak potrzeby zmian. A do czego
nalezy dazy¢? Do tego, zeby prowadzone procesy systematycznie upraszczaé, a zarzadzanie
procesami HR przekazywa¢ osobom, ktére moga je prowadzi¢ w sposdb zautomatyzowany.
W kazdym z tych tematéw HR BP uklada proces i definiuje z menedzerami warunki brzego-
we danego projektu, a potem przekazuje go w administracyjne zarzadzanie. Na przyktad, kie-
dy HR BP przygotowuje Sciezke karier, to buduje ja wspolnie z menedzerem, pokazuje mu
ramy, w jakich ma si¢ poruszac, ale nie nadzoruje jego dziatan. Dzigki wsparciu HR BP me-
nedzer ma nauczy¢ si¢ prowadzi¢ procesy HR, tym samym rozwijajac U siebie odpowiednie
kompetencje z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

W wyniku analizy, badane przedsigbiorstwo wykazuje cechy kultury rynku (z wpty-
wem rowniez kultury klanu). Stan pozadany okreslony na podstawie deklaratywnych odpo-
wiedzi wskazuje na duzo wigkszy punkt nacisku na kulture rynku. Faza rozwoju organizacji

to faza wspotpracy.
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6. Firma produkcyjna z sektora motoryzacyjnego z kapitatem amerykaniskim, zatoZona w

latach 60. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 2 500 pracownikow

Na pytania dotyczace HR BP odpowiadat HR BP z dwunastoletnim do$§wiadczeniem, w
tej roli od dwunastu lat, w badanej firmie od pieciu.

Obszar HR jest podzielony na dziaty, siedmiu pracownikéw jest odpowiedzialnych za ka-
dry 1 place, pigciu pracownikow zajmujacych si¢ zarzadzaniem talentami i rekrutacjami. Ze-
sp6t HR BP to osiem 0s6b, dedykowanych poszczegolnym obszarom (nieformalny podzial na
obszary produkcyjne i pozaprodukcyjne). Dyrektor personalny jest cztonkiem zarzadu. Kazdy
HR BP raportuje do kierownika, a on raportuje do dyrektora personalnego. HR BP ma tez
drugiego menedzera, podlega rowniez dyrektorowi funkcyjnemu. Kazdy HR BP otrzymuje
cele indywidualne jako HR (dwa razy w roku), ktore rozlicza kierownik, zawsze w oparciu 0
informacj¢ zwrotng ze strony partnerow biznesowych (jak ta prace oceniaja jego partnerzy
biznesowi jest bardzo wazne). W momencie utworzenia stanowiska HR BP, proces szkolen
wstepnych nie byl ustrukturyzowany, w zwigzku czym HR BP byl wdrazany do pracy przez
partnerow biznesowych. Respondent zauwazyl, ze byto to efektywne rozwigzanie — szkolenia
wstepne prowadzone przez partnerow biznesowych pozostaly staltym elementem wdrozenia
HR BP do pracy. Oprocz tego HR BP ma takze cele biznesowe rozliczane przez dyrektorow
funkcyjnych. Taka struktura pozwala na rzeczywista wiedzg o biznesie, a menedzerowie czuja
realne wsparcie od HR. HR BP funkcjonuje w organizacji od siedmiu lat, ale wczes$niej roz-
wigzanie to czeSciowo funkcjonowato pod innymi nazwami — od asystenta HR dla dyrekto-
row (odpowiedzialnego glownie za codzienne raportowanie na przyklad nieobecnosci) do
trenera wewnetrznego (przypisanego tez do konkretnych obszarow), po czterech latach row-
niez tg form¢ wycofano. Okoto siedmiu lat temu utworzono stanowisko HR BP, ktore caty
czas ewaluuje. Praca HR BP polega przede wszystkim na edukacji lideréw, czym jest partner-
stwo HR. W opinii respondenta niektorzy liderzy nie sg gotowi na wspotpracg, poniewaz nie
rozumiejg na czym polega praca HR BP. Na poczatku HR BP musial przekonywac biznes,
aby uczestniczy¢ w spotkaniach, z czasem jednak udato si¢ zbudowac autorytet. Ta zmiana to
bardzo duza zastuga aktualnego dyrektora, ktory rozumie rolg¢ HR, a takze catego zespotu HR,
jego mocy sprawczej, ambicji 1 asertywnosci (aby wykaza¢ warto$¢ dodang i przekona¢ me-
nedzerow liniowych, ze HR BP nie sg asystentami). W opinii respondenta HR BP powinien
posiada¢ wiedze¢ biznesowa (na przyktad wspierajac zespoty sprzedazowe powinien rozumieé
na przyktad czym jest marza, na czym polega sprzedaz), a im szersza wiedza, tym wigkszy

szacunek 1 wigksze zrozumienie. Rozw6j HR BP jest mocno wspierany przez dyrektora za-
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ktadu i dyrektora personalnego (ktory jest w zarzadzie). Obszary wspierane przez respondenta
to dzial zakupow oraz dziat zapewnienia jakos$ci. Dyrektorzy funkcyjni maja globalny zasigg,
HR BP jest teoretycznie lokalnym HR, cho¢ w praktyce posiada wiedzg¢ tez o pracownikach z
innych lokalizacji. Ponad 70% lideréw zarzadza pracownikami zdalnie (w Niemczech, Chi-
nach, Japonii, Ameryce Potudniowej). W badanej firmie HR BP w duzo wezszym zakresie
zarzadza zmiang. Jest to bowiem zadanie HR Change Leadera, ktory jest raportuje bezpo-
srednio do dyrektora personalnego.

Najbardziej rozwinigte role to partner strategiczny i ekspert administracyjny, najmniej —
rzecznik pracownikow. Jedno z kluczowych zadan HR BP w organizacji to pomoc w tworze-
niu planéw zatrudnienia dla lideréw funkcji, z ktorymi pracuje (z liderem funkcyjnym, czyli
osobg, do ktorej raportuja wszyscy liderzy), planowanie takiego zatrudnienia, aby zespo6t
osiggnat plan biznesowy. HR BP odpowiada rowniez za koordynacje proceséw rekrutacji, ale
nie prowadzi samodzielnie proceséw rekrutacyjnych — do tego dedykowana jest komorka re-
krutacyjna sktadajaca si¢ z dwoch osoéb. W opinii respondenta jednak potrzeby rekrutacyjne
nie s3 mozliwe do realizacji (migdzy innymi ze wzgledu na wysoki wskaznik fluktuacji). Do
konkretnych HR BP przypisanych jest dwoch specjalistow ds. rekrutacji, odpowiadajg oni za
pierwsza selekcje oraz kontakt telefoniczny z kandydatem. HR BP dotacza do procesu, kiedy
kandydat jest juz zaproszony na spotkanie. Wtedy razem z menedzerem liniowym wspotde-
cyduje o zatrudnieniu. Jesli specjaliSci ds. rekrutacji nie sg w stanie przeprowadzi¢ danego
procesu rekrutacyjnego, HR BP zwraca si¢ po pomoc do agencji rekrutacyjnej. Nastgpnie HR
BP bierze rowniez wspotodpowiedzialno$¢ za wdrozenie do pracy i organizacji w zakresie
strategicznym (kwestie administracyjne nadzorujg asystentki dzialow). Jako ze zespoty sa
zarzadzane zdalnie, a liderzy sg zlokalizowani w innych krajach, HR BP przejmuje wdrozenie
do zespolu, w tym zapoznanie z kulturg organizacyjng. W obszarze zarzadzania talentami HR
BP wspiera komorke szkoleniowg w planach rozwojowych pracownikow, wspottworzy, ale
tez realizuje 1 prowadzi szkolenia dla pracownikéw. Jesli podejmuje si¢ realizacji szkolen,
podejmuje si¢ tez organizacji i administracji. Wazna jest takze biezaca wspotpraca przy za-
gadnieniach personalnych, a takze wspotpraca z liderami na przyktad w sytuacji, kiedy w ra-
mach motywacji lub uhonorowania jakiego$ szczegodlnego zaangazowania pracownik moze
otrzyma¢ aktualizacj¢ pakietu medycznego lub inne bonusy. HR BP moze to inicjowaé lub
odpowiedzie¢ liderowi na zapytanie dotyczace kosztow i kalkulacji zwrotu z tej inwestycji,
jakiego oczekuje firma. HR BP odpowiada rowniez za zapewnienie wlasciwego przeptywu
informacji w zespole, zwlaszcza jesli pojawiajg si¢ tematy adresowane do réznych lokalizacji.

HR BP pracuje takze nad wdrozeniem narzgdzi z zakresu HR i ich optymalizacje (w tym op-
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tymalizacje kosztow). Projekty optymalizacyjne zalezag od HR BP, natomiast ocena czy przy-
nosza one pozytywne rezultaty nalezy w gldwnej mierze do menedzeréw liniowych. Efekty
przegladu procesow sg raportowane do dyrektorow funkcji i zarzadu.

W opinii respondenta najwicksza warto$¢ dodana jego pracy z menedzerami to mozli-
wos¢ rozwoju kompetencji negocjacji 1 wspotpraca z wewnetrznymi klientami. HR BP dzi§
nie musi sam zabiega¢ o uczestnictwo w spotkaniach, poniewaz juz z zatozenia jest na nie
zapraszany, uczestniczy roOwniez w innych inicjatywach, jak na przyktad szkolenia meryto-
ryczne dla zespotu. Respondent zaznaczyl, ze umiej¢tnosci negocjacyjne powinny byé
uwzglednione w zestawie kompetencji HR BP. Aby pehi¢ strategiczne role HR BP powinien
by¢ dobrym negocjatorem, a takze wiedzie¢ jak wywieraé wpltyw. W badanym przedsigbior-
stwie sg to kluczowe kompetencje HR BP. Duzym wyzwaniem w pracy HR BP s3 rdznice
kulturowe w organizacji. HR BP stoi na strazy prawa pracy w Polsce. Duze znaczenie ma
tutaj networking i dobre kontakty. W opinii respondenta koncepcja HR BP w Polsce nie jest
jeszcze rozwini¢ta na wysokim poziomie. HR BP oraz menedzerowie maja przed soba duzo
pracy, wazne jest wypracowanie konkretnego standardu pracy HR BP, czy profili kompeten-
cyjnych. Respondentka podkresla, ze jesli HR BP nie ma wymaganych kompetencji — nie
powinien ten roli sprawowa¢. HR BP powinien dazy¢ to tego, aby obie strony nauczyty si¢:
uczenia si¢, dazenia za trendami, wyprzedzania ich, a przede wszystkim zmiennosci 1 nie-
przewidywalnosci.

W wyniku analizy kultury organizacyjnej, badane przedsi¢biorstwo wykazuje cechy
kultury adhokracji (z nieznacznym wplywem réwniez kultury klanu). Stan pozadany okreslo-
ny na podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na duzo wigkszy punkt naci-
sku na kulture klanu (przy wcigz znaczacym dziataniom kultury adhokracji). Faza rozwoju to

faza wspotpracy.

7. Firma ustugowa z sektora farmaceutycznego z kapitatem polskim, zatozona w latach 90.

XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 6 000 pracownikow

Na pytania dotyczagce HR BP odpowiadat dyrektor HR z ponad dwudziestoletnim do-
swiadczeniem w HR, zarzadzajacy zespotem HR BP od dwunastu lat.

HR jest podzielony na cztery obszary. Jednym z nich jest zespdt odpowiedzialny za
polityke wynagrodzen i benefitéw, kadry i1 ptace, rowniez analityka — w réznych formach
wspotpracy. W grupie jest kilkadziesiat spotek, ale polityka §wiadczen i wynagrodzen to je-
den obszar transakcyjny. Kolejny zespot to zespdt odpowiedzialny za pozyskanie i rozwdj

personelu, standard rekrutacji, szkolen, budowanie zaangazowania, badanie opinii oraz budo-
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wanie wizerunku pracodawcy. Zespot HR BP dziata przy zatozeniu, ze kazdy HR BP odpo-
wiada za strategiczne wsparcie HR w dedykowanym obszarze, przy wsparciu specjalisty HR.
Na ten moment HR BP jest czterech, wkrotce do zespotu dotgczy pigty HR BP. W obszarze
HR jest takze zespot odpowiedzialny za HRIS, sktadajacy sie dwoch osob, zajmujacych sig
miedzy innymi systemem SAP i ogdlnie pojeta digitalizacjg. Dyrektor HR raportuje do preze-
sa, formalnie nie w jest jednak w zarzadzie (ze wzgledow formalnych jest prokurentem w
kilku spotkach). Pomyst i wdrazanie HR BP zaczeto sie w 2008, wraz z dotaczeniem do orga-
nizacji nowego dyrektora HR, ktory opracowat podwaliny strategii HR i1 zaczal budowac role
HR BP. Wtedy jeszcze nie byto wielu procesow HR, w zwiazku z czym brakowato specjali-
stow, ktorzy byliby gotowi odpowiada¢ za strategiczny HR. Dodatkowo sytuacja w firmie
byta bardzo dynamiczna, byto duzo fuzji, zwolnien, taczen. Pozyskiwanie odpowiednich pra-
cownikdw oraz tworzenie struktur organizacyjnych potrwato kilka miesiecy. Kazdy HR BP
wypracowatl sobie inny styl zarzadzania, to co ich spaja to odpowiedzialno$¢ za procesy z
cyklu zycia pracownika. W opinii respondenta HR BP maja ten sam cel, ale rézny poziom
zaangazowania, nie wszyscy pracownicy maja dostep do systemow, rozwigzania sg zrdznico-
wane (w zaleznoS$ci od spoétek i etapu rozwoju). HR BP jest czterech, jeden wspiera menedze-
réw z obszaréw rozwoju biznesu (e-commerce, badania i rozw0j, marketing) oraz funkcji
wsparcia (administracja, finanse, ksiegowos¢, zakupy), drugi wspiera menedzeréw i pracow-
nikéw sprzedazy i1 marketingu, trzeci odpowiada za zesp6t logistyki, czwarty opiekuje si¢
obszarem placéwek medycznych.

Zadania HR BP w przedsigbiorstwie wynikaja z siedmiu kluczowych obszaréw HR,
wyznaczonych w nawigzaniu do cyklu zycia pracownika w organizacji. Zeby te zalozenia
byty realizowane, HR BP nadzoruje, pomaga, pracuje z menedzerami, kompleksowo dba o
zagadnienia HR w zdefiniowanych obszarach, zajmuje si¢ wieloma procesami. Respondent
podkresla, ze HR BP to osoba do koordynacji, a nie tworzenia proceséw (za polityki i narze-
dzia odpowiadajg szefowie jednostek HR, ktorzy dbajg o to odpowiednie narzedzia HR, a HR
BP jest odpowiedzialny za ich wdrozenie w swoim obszarze). HR BP realizujg polityke per-
sonalng poprzez bezposrednie wsparcie dla partneréw biznesowych, wazne jest rowniez to,
zeby w siedmiu kluczowych procesach HR byty realizowane konkretne zadania (wedlug zde-
finiowanych odpowiedzialnosci). Procesy z cyklu Zycia sg opisane i wspierane przez systemy,
a HR BP analizuje, czy proponowane i wdrazane narzedzia HR przynoszg oczekiwane efekty.
Dlatego tez od 2012 organizacja prowadzi skan srodowiska pracy. W badanej firmie bardzo
wazne sg wskazniki HR, zesp6t HR ma jasno wyznaczone cele, wie do czego dazy. Cele biz-

nesowe s3 zakontraktowane, stawia si¢ je w kazdym obszarze organizacyjnym, roéwniez W
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dziale HR. W calej firmie mierzona jest efektywno$¢ polityki personalnej, sprawdzana za
pomoca KPI, takich jak miedzy innymi trafno$¢ proceséw rekrutacyjnych, poziom zaangazo-
wania i rozwoju, poziom niechcianej fluktuaciji,

W wyniku analizy kultury organizacyjnej, badane przedsiebiorstwo wyraznie wykazu-
je cechy kultury rynku. Stan pozadany okreslony na podstawie deklaratywnych odpowiedzi
HR BP wskazuje na duzo wigkszy punkt nacisku na kultur¢ adhokracji (przy wciaz znacza-

cym dziataniom kultury rynku). Organizacja jest w fazie formalizacji.

8. Firma produkcyjna z sektora motoryzacyjnego z kapitatem niemieckim, zatozona w latach

20. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad I 000 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z o$mioletnim do$wiadczeniem w HR, na stanowisku HR
BP od okoto roku.

Kierownik dziatu HR raportuje do dyrektora finansowo-administracyjnego i odpowiada za
dwa obszary. Dziatl personalny (tak zwany miekki HR) sklada si¢ z dwoch HR BP, dwoch
specjalistow 1 jednego mlodszego specjalisty. Drugi obszar to kadry i ptace, ktory sktada si¢ z
trzech specjalistow, ktorzy podlegaja kierownikowi kadr i ptac. Obszar HR podlega dyrekto-
rowi finansowo-administracyjnemu (ktory razem z dyrektorem produkcji ma najwyzsza funk-
cje na miejscu), w firmie nie ma dyrektora HR. HR BP funkcjonuje w organizacji od stycznia
2017, a gldbwna motywacja dla jego wdrozenia byla che¢ rozwoju 1 awansowania jednego z
pracownikow w HR, dwczesnie zatrudnionego starszego specjalisty (raczej nie byly to czyn-
niki biznesowe). Miedzy HR BP nie ma podziatu na obszary.

W badanej firmie wszystkie role sg rdwnomiernie rozwini¢te w niewielkim stopniu, rola
agenta zmian w zasadzie nie istnieje. HR BP odpowiada przede wszystkim za realizacj¢ szko-
len, przygotowywanie planow szkoleniowych, rozmowy z kierownikami na temat potrzeb
szkoleniowych, a takze kompleksowg organizacj¢ szkolen. Wazny obszar to rowniez odpo-
wiedzialno$¢ za proces rekrutacyjny, w podziale na obszary (w ostatnim czasie gtéwnie do
logistyki, magazynu wewnetrznego i na stanowiska inZynieryjne) oraz proces oceny pracow-
niczej, przeprowadzanie oceny wspolnie z kierownikami i benefity pracownicze. HR BP ra-
portuje rowniez kluczowe KPI HR. Dodatkowe zadanie to prace projektowe, na przykiad
wdrozenie nowego systemu SAP, a takze ankiety zadowolenia, akcje komunikacyjne 1 infor-
macyjne. W opinii respondenta wazne sa tutaj umiejgtnosci analityczne i bazowanie na da-
nych. HR BP powinien dobrze zna¢ swoj obszar, to powinno by¢ podstawa do jego dzialania.

W omawianym przedsigbiorstwie HR BP realizuje zadania w bardzo okrojonym zakresie.

212



W wyniku analizy kultury organizacyjnej, badane przedsiebiorstwo wykazuje cechy
kultury hierarchii. Stan pozadany okreslony na podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP
wskazuje na rozwoj kultury w kierunku kultury klanu. Fazy rozwoju organizacji nie okreslo-

no.

9. Firma ustugowa z sektora finansowego z kapitatem polskim, zatozona w latach 90. XX

wieku, zatrudniajgca w Polsce ponad 2 000 pracownikow

Na pytania dotyczace HR BP odpowiadat HR BP z dwunastoletnim doswiadczeniem w
HR, w roli od o$miu lat, w badanej firmie zatrudniony od dwoch.

Na czele HR stoi jedna osoba w centrali, w randze dyrektora. Do niego raportuje pigciu
HR BP (podzielonych na regiony, analogicznie do regionow sprzedazowych). Dodatkowo w
regionach sg stanowiska specjalistoéw ds. rekrutacji (Srednio dwoch badz trzech na region)
oraz jedna osoba odpowiedzialna za dzialania wspierajace, administracyjne oraz inne. Kadry i
ptace realizowane sg przez zewnetrzng jednostke, w oparciu o outsourcing. Dyrektor HR nie
jest w zarzadzie, ale raportuje do cztonka zarzadu. HR BP dziala w omawianej firmie oficjal-
nie niecate dwa lata. HR BP pehit wcze$niej funkcje koordynatora, a respondent podkresla,
ze przy zmianie stanowiska jego zadania w zasadzie nie ulegly zmianie, zatem razem ze sta-
nowiskiem koordynatora mozna wskaza¢ na okoto pie¢ lat funkcjonowania HR BP). Trudno
jednoznacznie wskaza¢ geneze¢ utworzenia stanowiska HR BP. Wynikalo to raczej z potrzeby
doprecyzowania zadan osoby pehiacej role HR BP (aktualne zadania sa3 mocno zbliZzone),
kwestia nomenklatury, zeby pozycja HR BP w stosunku do sprzedazy byta bardziej czytelna.
W opinii respondenta to byt trudny poczatek, oczekiwania od menedzeréow byly bardzo duze,
a wspoOtpraca z nimi nie byta dla dzialu HR tatwa. Aktualnie HR BP maja mniej pracy z reali-
zacja procesow rekrutacyjnych, ze wzgledu na zatrudnienie do zespotu dedykowanych specja-
listow ds. rekrutacji. Zmiana nomenklatury miala poszerzy¢ range i spowodowac zmiang po-
stawy oraz mentalnosci dziatu sprzedazy w odniesieniu do HR. HR BP sg podzieleni regio-
nami, analogicznie do podziatu terenu dzialu sprzedazy. Prawie 80% pracownikow to pra-
cownicy dziatu sprzedazy, pozostale 20% to dzialy wspierajace. Taki podzial rzutuje rowniez
na prac¢ HR BP, na przyktad, kiedy HR opracowuje procedury, z zalozenia przygotowuje
dwie wersje — dla dziatu sprzedazy i dla pracownikoéw centrali.

Najbardziej rozwini¢ta oraz dominujacg rolg jest ekspert administracyjny, przy niewiel-
kim wykorzystaniu partnerstwa strategicznego. Najwazniejsze zadanie HR BP to koordynacja
1 nadzor nad procesami rekrutacyjnymi w regionie oraz podziat zadan pomiedzy specjalistami

ds. rekrutacji, z zaznaczeniem, ze HR BP prowadzi czgs$¢ projektéw menedzerskich, a za spe-
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cjalistyczne stanowiska odpowiadajg specjalisci. HR BP odpowiada rowniez za rozwoj pra-
cownikéw, na przyktad w przypadku awanséw przeprowadza caly proces zgodnie z obowia-
zujacym standardem, opracowuje propozycje zgodnie z obowigzujaca siatka ptac. Jesli jest to
awans ze stanowiska specjalistycznego na stanowisko menedzerskie, HR BP koordynuje tak-
ze projektowanie i prowadzenie sesji AC/DC 1 inne dziatania diagnozujgce kompetencje me-
nedzerskie. Kolejny obszar to nadzér nad prawidlowoscia proceséw personalnych, takich jak
przedtuzanie umow, wypowiedzenia, ale rowniez diagnoza trudnych zagadnien personalnych
w dziale. Kolejno, HR BP odpowiada rowniez za caty obszar wspotpracy z centralg, przygo-
towanie asymilacji pewnych procedur dla Polski (kazdy region moze mie¢ inng specyfike,
zadaniem HR BP jest wszystko zebraé i ujednolici¢ standardy oraz procedury). Wazne zada-
nie to nadzér nad procesem adaptacji, a takze szkolenia systemowe, techniczne czy produk-
towe. W firmie funkcjonuje platforma szkoleniowa, ktéra stanowi wsparcie dla procesow HR,
HR BP nie angazuja si¢ w opracowywanie tresci merytorycznych, ale weryfikuja proces za-
poznawania si¢ z nimi przez nowych pracownikow. Proces szkolen wstepnych uznaje si¢ za
zakonczony, jesli wszystkie wymagane szkolenia sg zaliczone. HR BP odpowiada tez za in-
dywidualny program menedzerski, adaptacje i szkolenia (zapoznanie z procesem HR). HR BP
w omawianej firmie odpowiada rowniez za asymilacj¢ innych procedur, ktore sa tworzone dla
organizacji, przyktadowo, kiedy w firmie opracowano procedure przeciwdziatania mobbin-
gowi, zadaniem HR BP bylto wdrozy¢ ja w podleglych obszarach. Duze znaczenie maja row-
niez projekty rozwojowe 1 plany naprawcze, co w opinii respondenta jest standardem w finan-
sach 1 bankowosci.

Wedtug respondenta zakres odpowiedzialno$ci na stanowisku jest prawidlowy. Dyle-
matem jest jednak poziom decyzyjnosci HR BP. Na przyktad, niekiedy HR BP ma trudnosci z
realizacja danego projektu, poniewaz dyrektor regionu nie zgadza si¢ z rekomendacja HR. W
opinii respondenta, taki dyrektor powinien przyja¢, ze HR BP odpowiada za narzedzia z za-
rzadzania personelem. Inaczej nie ma partnerstwa i1 realnej partnerskiej rozmowy. Wedlug
respondenta w firmie jest niska §wiadomos¢ r61 HR BP, menedzerowie nie zostali przygoto-
wani do wdrozenia HR BP, takze w dziale HR nie ma jasnego podziatu zadan.

W wyniku analizy badane przedsigbiorstwo wykazuje cechy kultury rynku. Stan poza-
dany okreslony na podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na rozwoj w kie-
runku kultury skoncentrowanej w rownomiernym stopniu na wszystkich aspektach. Organiza-

cja znajduje si¢ w fazie kolektywnosci.
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10. Firma ustugowa z sektora finansowego z kapitatem francuskim, zatozona w koncu XIX

wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 5 000 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z trzynastoletnim do§wiadczeniem w obszarze HR, na sta-
nowisku HR BP od sze$ciu lat, w badanej firmie od dwunastu.

W ramach pionu HR funkcjonuja dwa departamenty. Departament rekrutacji i rozwoju
dzieli si¢ na zespoty wspierajgce rozne obszary, gtownie zespot centralny i1 zespot sprzedazy.
Oddzielny zespot stanowi jednostka odpowiedzialna za organizacje szkolen. Sciezka kariery
w HR zaktada trzy poziomy stanowisk, poczawszy od konsultanta ds. rekrutacji, poprzez sta-
nowisko specjalisty (powyzej 5 lat doswiadczenia w HR) az do HR BP. HR BP raportuja do
menedzera (jest ich dwdch), menedzerowie do dyrektora departamentu. Dyrektor pionu HR
jest w cztonkiem zarzadu. Stanowisko HR BP pojawito si¢ w firmie siedem lat temu. Jego
wdrozenie wynikato raczej z potrzeb rozwojowych i utworzenia kolejnego stanowiska w hie-
rarchii i $ciezce rozwoju (wczesniej byly to stanowiska specjalistyczne). Rozrost obowigzkow
raczej nie byt geneza — na HR BP awansowanie byly osoby z dlugoletnim stazem na stanowi-
sku w dziale HR (zakres odpowiedzialnosci byt podobny). W zespole centralnym nie kazdy
ma pelne stanowisko HR BP. Czg$¢ 0sob ma stanowiska wspierajace, na przyklad konsultan-
ci, co w praktyce oznacza, ze nie kazdy na state przydzielonych partneréw biznesowych, z
ktorymi wspolpracuje. Respondent odpowiada za wsparcie HR BP dla sieci sprzedazy.

W omawianej firmie role rzecznika pracownikow, eksperta administracyjnego i agenta
zmian s3 w zasadzie w pelni realizowane. Rezerwa do rozwoju jest wzmocnienie roli partnera
strategicznego. Najwazniejsze obszary pracy HR BP to zarzadzanie obszarem rekrutacji (tez
samodzielnie, ale 1 wsparcie dla menedzeréw sieci sprzedazy); doradztwo 1 projektowanie
Sciezki karier, zarobwno w zakresie stanowisk specjalistycznych i menedzerskich, przygoto-
wanie listy awansow; wsparcie przy decyzjach personalnych — przygotowanie formalnosci
(wypowiedzenia, kary porzadkowe); szkolenia menedzeréw, z kompetencji menedzerskich i
tematow HR; diagnoza kompetencji, budowanie modeli kompetencyjnych dla pracownikow,
system oceny kompetencji, nadzor nad ich wykonywaniem i rozliczaniem celd6w rozwojo-
wych; dzialania PR, eventy, targi pracy, budowanie wizerunku pracodawcy; programy talen-
towe dla kadry menedzerskiej 1 specjalistow; budowanie kultury organizacyjnej, praca nad
rozwojem (w firmie miato miejsce trzy razy badanie kultury organizacyjnej, raz na rok bada-
nia zaangazowania). W opinii respondenta bolaczka sa kwestie budzetowe, z tego wzgledu, ze
HR BP nie zarzadza budzetem szkoleniowym czy rekrutacyjnym. Same dziatania natomiast

sg prowadzone prawidlowo 1 efektywnie.
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W wyniku powyzszej analizy, badane przedsiebiorstwo wykazuje cechy kultury rynku.
Stan pozadany okres$lony na podstawie deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na

wcigz znaczacy punkt nacisku na kulture rynku. Faza rozwoju to faza formalizacji.

11. Firma ustugowa z sektora IT z kapitatem szwajcarskim, zatozona w na poczgtku XXI wie-

ku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 000 pracownikow

Na pytania dotyczace HR BP odpowiadat HR BP z dwunastoletnim do§wiadczeniem, w
omawianej firmie zatrudniony od dwoch lat.

Na czele HR stoi dyrektor HR, do niego raportuje dwoch HR menedzerow. Kazdy HR
menedzer ma swoich HR BP w rdznych lokalizacjach (we Wroctawiu czterech, w Krakowie
siedmiu, w Warszawie jeden badz dwoch). Oddziat w Krakowie powstat jako pierwszy, stad
najbardziej rozbudowany zespét HR BP. Ilos¢ HR BP zalezy od ilosci projektow w danej lo-
kalizacji — od klientow i liczby podpisanych umoéw. Dyrektor HR nie jest cztonkiem zarzadu.
HR BP zostat wprowadzony razem z rozpoczeciem funkcjonowania firmy w Polsce, czyli w
2010 (jednak na poczatku HR BP zajmowat si¢ gtoéwnie rekrutacjg). HR BP peini swoja funk-
cje dla 200 osob, podzielonych na réznych klientéw, rézne obszary, rozne branze.

W badanej firmie najbardziej rozwinigte role to rzecznik pracownikéw 1 ekspert admini-
stracyjny, przy niewielkiej roli partnera strategicznego i agenta zmian. HR BP przede wszyst-
kim przyjmuje pracownikéw do pracy i koordynuje szkolenia wstgpne, ale nie zajmuje si¢
samg rekrutacja (do realizacji procesoOw rekrutacyjnych utworzono osobny dziat rekrutacji).
HR BP razem z menedzerem prowadzi wdrozenie pracownika do zadan w danym dziale. HR
BP odpowiada takze za zagadnienia dotyczace szkolen i rozwoju, a takze za tak zwany mood
monitoring, rozumiany jako monitorowanie procesu, jak pracownik adaptuje si¢ w firmie i w
swoim zespole. Odpowiedzialno$ciag HR BP sg rowniez wszystkie zadania zwigzane z coty-
godniowym monitorowaniem wynikdw w zespole, analiza tego, jak pracownicy osiagaja cele,
jakie majg wskazniki rozwojowe. Wazny obszar to rowniez ustalanie $ciezek kariery, caly
proces rozwoju pracownika, na kazdym jego etapie, na przyktad HR BP byt mentorem w pro-
gramach rozwojowych, raz w miesigcu HR BP uczestniczyt takze w biezacych sesjach
AC/DC. W przypadku decyzji o rozstaniu z pracownikiem, HR BP dba o wszystkie kwestie
formalne, zwigzane z przygotowaniem calego procesu.

W opinii respondenta HR BP w omawianej firmie byl bardzo efektywnym rozwigzaniem,
juz od poczatku jego funkcjonowania. HR BP byt bardzo dobrze zaprojektowany (przez ze-
wnetrzne centrum rozwojowe), byto jasne wskazanie, co 1 kto jest za co odpowiedzialny. Sam

proces zarzadzania HR BP byt rozpisany bardzo dobrze, wszystko bylo pouktadane, miato
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zwiezlg calos$¢, byto przygotowane strukturalnie, nie bylo rozmycia odpowiedzialnosci. W
praktyce jednak na etapie wdrozenia pojawilo si¢ wiele problemow (gtownie przydzielane do
HR BP zbyt wielu zadan administracyjnych), miedzy innymi dlatego, ze jesli klient podej-
mowat decyzje o rozszerzeniu wspotpracy, HR BP dostawat wigksza grupe pracownikéw do
wsparcia. Dodatkowo, w opinii respondenta w zakresie odpowiedzialnosci HR BP byto sporo
raportowania i niepotrzebnej pracy. Z perspektywy dos¢ duzej rotacji w zespotach, przybywa-
o sporo nowych obowigzkéw, zatem nie bylo mozliwe, aby jeden HR BP mogt efektywnie
realizowac¢ wszystkie procesy. Wtedy zespot decydowal, co jest priorytetem, co za tym idzie
ostatecznie HR BP nie byt w stanie w pelni realizowaé wszystkich dedykowanych zadan. Sys-
tem byt bardzo dobrze ustawiony, ale na przyktad koniecznos¢ przygotowywania wielu rapor-
tow do roéznych zrodel, w opinii HR BP tworzylo za duzo biurokracji — kosztem bezposred-
niego kontaktu z pracownikami i ich wsparcia.

Ze wzgledu na zréznicowanie wewnetrzne zwiazane z projektowa organizacja pracy,
trudno w sposob jednoznaczny wskaza¢ na typ kultury organizacyjnej. Faza rozwoju organi-

zacji to faza formalizacji.

12. Firma produkcyjna z sektora rolnego z kapitatem polskim, zatozona w latach 90. XX wie-

ku zatrudniajgca w Polsce ponad 200 pracownikow

Na pytania odpowiadal HR BP z siedmioletnim do$wiadczeniem, w roli od dwdch lat, od
poczatku zatrudnienia w badanej firmie.

W zespole jest HR menedzer, HR BP i specjalista ds. personalnych. HR raportuje bezpo-
$rednio do prezesa, HR menedzer jest w zarzadzie. HR BP funkcjonuje w badanej firmie od
pigciu lat. Obecna HR menedzer poczatkowo petnita funkcje asystentki zarzadu, w wyniku
rekrutacji wewngtrznej objeta stanowisko HR BP, nastepnie HR menedzera. Ta ostatnia
zmiana pociggneta za sobg potrzebe zatrudnienia dodatkowego HR BP. Badane przedsigbior-
stwo wywodzi si¢ z Holandii, idea HR BP przyszta z centrali. Wcze$niej zadania HR realizo-
wat kierownik personalny, teraz jest to HR menedzer i HR BP. HR BP wspiera dzial opera-
cyjny i dziat jakosci, a HR menedzer dzial administracyjny i sprzedaz.

Role HR BP w omawianej firmie sg rozwinigte proporcjonalnie, przy czym najwezsze
spectrum zadan wystepuje w przypadku roli agenta zmian. Najwazniejsze zadania HR BP to
rekrutacja do dzialow operacyjnego i jakosci, HR BP sam prowadzi rekrutacje od poczatku do
konca, od zgloszenia zapotrzebowania, przez ogloszenie, spotkania z kandydatami i zatrud-
nienie. Wazne zadanie to réwniez tworzenie $ciezek rozwoju, przygotowanie planu rozwoju

dla pracownikow, na przyktad, je§li mowa o mlodszym specjaliscie ds. administracji w dziale
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operacyjnym, to zaplanowanie rozwoju kompetencji, ktore musi on naby¢, aby osiggna¢ po-
ziom specjalisty. W omawianej organizacji jest to nowos¢. HR BP odpowiada rowniez za
szkolenia pracownikow, szczegoly organizacyjne, ale i merytoryczne. HR BP prowadzi szko-
lenia dla kadry kierownikow produkcyjnych, zwlaszcza dla tych, ktorzy wczesniej byli spe-
cjalistami. HR BP przygotowuje ich do roli kierowniczej (za pomoca szkolen przygotowa-
nych w oparciu o literaturg). Jedno z zadan to rbwniez monitorowanie i kontrola czasu pracy,
raporty pracy w godzinach nadliczbowych, absencji. Dodatkowe zadania to na przyktad spo-
tkania ze studentami (raz na jaki§ czas w organizacji organizowane sg wizyty studyjne), a
takze dziatania projektowe, jak wprowadzenie programéw zdrowotnych. W opinii responden-
ta, HR BP powinien petni¢ funkcje doradcza dla calej firmy, raportowac bezposrednio do pre-
zesa i mie¢ ogolne spojrzenie na wszystkie procesy w firmie. Respondent widzi wyrazne rdz-
nice w roli HR, poréwnujac aktualng firme¢ do pracy w firmie, gdzie HR BP raportowat do
zarzadu. Wedlug respondenta HR BP nie powinien rekrutowaé czy zwalnia¢ pracownikow.
Powinien za to odpowiadac za optymalizacje procesow, rekomendacje HR na przyktad w od-
niesieniu do ilosci zatrudnienia czy planéw sukcesji, wskazywac, gdzie mozna szukaé osz-
czednosci. Wedtug respondenta w omawianej firmie tego wtasnie brakuje.

W organizacji wystepuje typ kultury organizacyjnej klanu, a na podstawie deklaratywnych
odpowiedzi HR BP mozna stwierdzi¢, ze stan pozadany to utrzymanie wlasnie tego typu kul-

tury. Faza rozwoju organizacji to jeszcze wczesna faza przedsigbiorczosci.

13. Firma ustugowa z sektora energetycznego z kapitalem polskim, zatozona na poczqtku XXI

wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 450 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z pigtnastoletnim do$§wiadczeniem w HR, w roli od czte-
rech lat, od poczatku zatrudnienia w omawiane;j firmie.

Struktury HR tworzy dyrektor HR, odpowiedzialny za calg grupe oraz dwoch HR BP.
Oprocz tego w firmie funkcjonuja dwa zespoty HR, zespot rozwoju 1 szkolen oraz zespoét poli-
tyki personalnej. Cze¢$¢ HR obstugiwana jest na zasadzie centrum ustug wspolnych. Dyrektor
HR nie jest w zarzadzie, ale raportuje do prezesa. HR BP funkcjonuje w firmie od czterech
lat, byt wdrazany przez respondenta. Wtedy tez kadry 1 place zaczely by¢ realizowane przez
zewnetrzng jednostke, w oparciu o outsourcing, podobnie jak procesy HR, ktore przeszty w
odpowiedzialno$¢ centrum ustug wspolnych. Utworzono stanowisko HR BP i zatrudniono
osoby, ktore byly odpowiedzialne za procesy HR i spojng komunikacj¢ z centrum ustug
wspolnych, dyrektorami, pracownikami i dwoma zespotami HR. Zgodnie z rynkiem, rowno-

legle w pozostatych spotkach grupy zostalo utworzone stanowisko HR BP. Respondent
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wspiera obszar prawny, audyt, ryzyko, zasoby ludzkie, dzial komunikacji i marketingu, dziaty
korporacyjne, dziaty fuzji i przejec.

W badanej firmie w pelni rozwini¢to rol¢ partnera strategicznego oraz agenta zmian, nieco
mniej rzecznika pracownikow. Gtowna odpowiedzialno$¢ HR BP to realizacja strategii HR,
dbanie o rozwdj kultury organizacyjnej, wspieranie rozwoju kompetencji i kluczowych pra-
cownikoéw, realizacja kluczowych rekrutacji, a takze wdrozenie do pracy menedzeréw i klu-
czowych pracownikow. Kluczowy obszar to rdwniez zarzadzanie efektywnoscig pracowni-
koéw, analiza kluczowych wskaznikow HR, zarzadzanie przez cele, a takze polityka wynagro-
dzen. HR BP odpowiada rowniez za dzialania HR i1 programy rozwojowe, zardwno te z inicja-
tywy menedzerow, jak i samego HR. Wazny obszar to takze budowanie wizerunku praco-
dawcy, dbanie o wysokie zaangazowanie pracownikow i motywacje zespotow. HR BP pro-
wadzi takze konsultacje w zakresie prawa pracy, buduje pozytywne relacje ze strong spolecz-
ng. Zadania HR BP w pewnym sensie wyznacza cykl zycia pracownika w firmie, sam HR BP
odpowiada bowiem za prawidlowo$¢ procesu i formalnosci na poszczegoélnych etapach cyklu
zycia pracownika.

W opinii respondenta jedynym aspektem, ktory wymaga poprawy to wigksza koncentracja
na wspoOtpracy z pracownikami. W pierwszej kolejnosci HR BP byt skierowany do menedze-
row, zeby wspiera¢ ich, rozwija¢ 1 wskazywac, w jaki sposob efektywnie zarzadza¢ pracow-
nikami. Podczas czterech lat funkcjonowania HR BP pojawita si¢ potrzeba wspierania row-
niez pracownikow, ktorzy mogli liczy¢ jedynie ma wsparcie 1 zewngtrzng obstuge centrum
ustug wspolnych HR — a to okazato si¢ by¢ niewystarczajace.

W wyniku analizy kultury organizacyjnej, badane przedsiebiorstwo wykazuje cechy kul-
tury rynku (przy duzym znaczeniu kultury adhokracji). Stan pozadany okreslony na podstawie
deklaratywnych odpowiedzi HR BP wskazuje na rozwdj kultury w kierunku kultury klanu
(wciaz z duzym znaczeniem kultury adhokracji). Faza rozwoju organizacji to wedtug respon-

denta faza kolektywnosci.

14. Firma ustugowa z sektora inzynieryjnego z kapitatem amerykanskim, zatozona w latach

70. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 500 pracownikow

Na pytania odpowiadal HR menedzer z osiemnastoletnim do$§wiadczeniem w HR 1 w ba-
danej firmie, od jedenastu lat w roli, z odpowiedzialno$cig rowniez za HR BP.

W omawianej firmie w obszarze HR jest zatrudnionych ponad stu pracownikéw. Jest HR
menedzer, ktory zarzadza zespotem czterech HR BP i czterech HR konsultantéw. Oprécz tego

w strukturach jest rOwniez zesp6ot administracji personalnej, jednostka odpowiedzialna za bu-
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dowanie zaangazowania, a takze zespot zajmujacy si¢ pozyskiwaniem talentow. Zespoty czg-
sciowo wykonujg prace dla oddziatu w Polsce, czg$¢ zadan na tez wymiar globalny. HR BP
raportuje do HR menedzera, a on raportuje do dyrektora na Europe i Bliski Wschod. HR me-
nedzer nie jest w zarzadzie, ale ze wzgledow formalnoprawnych jest pelnomocnikiem w za-
kresie akceptacji dokumentéw personalnych. W zarzadzie jest z kolei Chief HR Officer, od-
powiedzialny za globalng polityk¢ HR w firmie. HR BP natomiast funkcjonuje w firmie od
2016. Wczesniej w firmie funkcjonowat jeden dzial HR, ktory obejmowat kadry, ptace, rekru-
tacje, szkolenia oraz inne procesy HR. W 2015 w firmie podj¢to decyzje o implementacji no-
wej strategii HR, ktora zaktadata nowy model kompetencyjny HR, oparty na Global Business
Service (ptace, wsparcie dla pracownikow i administracyjne procesy zostaly wiaczone do
struktur centralnych). Wtedy tez pojawita si¢ potrzeba rozwoju rél i kompetencji HR BP. W
zwigzku z tym, na stanowiska HR BP zatrudniono trzy osoby, ktore zostaty podzieleni obsza-
rami biznesowymi. Jeden wspiera czg¢$¢ inzynieryjng (dzial mechaniczny, dziat procesu, kon-
strukcji, dzial transportu), dwoch jest odpowiedzialnych za struktur¢ centralng (jeden wspiera
dziaty finansowe, podatkowe, dziat controllingu finansowego, dziat ptac, a drugi — dziat
sprzedazy, zakupéw, HR oraz IT). HR menedzer w tym przypadku pelni funkcje HR BP dla
prezesa.

Najsilniej rozwiniete role HR BP to partner strategiczny i ekspert administracyjny. W ra-
mach partnerstwa biznesowego HR BP przede wszystkim realizuje inicjatywy zwigzane z
planowaniem biznesowym, strategicznym 1 zarzadzaniem zmiang; zapewnia doradztwo HR
BP i wiedze specjalistyczng liderom biznesu w ramach okreslonej lokalizacji; zapewnia kie-
rownikom liniowym coaching 1 wskazowki niezbedne do rozwoju w zakresie zarzadzania
zespotem; wspiera i realizuje cele biznesowe; dostarcza wskazéwek w zakresie interpretacji i
stosowania przepisow, polityki, procedur oraz prawa pracy i przepisOw wewngtrznych;
uczestniczy w tworzeniu 1 wdrazaniu strategii; dostarcza danych wejsciowych do wskaznikow
HR, proceséw pracy, systemow i1 narzedzi do skutecznego zarzadzania operacjami bizneso-
wymi; opracowuje i wspiera skuteczng strategie komunikacji. W ramach rekrutacji i zatrud-
nienia HR BP odgrywa znaczaca rol¢ w przyciaganiu, rozwijaniu i wspotpracy z talentami na
kluczowych stanowiskach kierowniczych; wspiera strategi¢ zatrudnienia, wspiera tez i dora-
dza w lokalnej rekrutacji; koordynuje proces rozmieszczenia i przenoszenia pracownikow
miedzy lokalizacjami; zarzadza procesami redukcji personelu. W obszarze wynagrodzen i
benefitdbw HR BP zapewnia osiggni¢cie konkurencyjnego systemu wynagrodzen 1 benefitow;
uczestniczy i wspiera w opracowywaniu szczegétowych badan ptac dotyczacych rynku, aby

zapewni¢ konkurencyjny system plac; zarzadza i wspiera w realizacji programow wynagro-
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dzen (roczne zaslugi i premie uznaniowe oraz programy nagrod). Zarzadzanie talentami, wy-
dajnoscia i relacjami z pracownikami to réwniez wazne zadanie HR BP, w ramach ktorego
zarzadza on programami talentowymi, monitoruje potencjalne problemy dotyczace relacji
miedzy pracownikami; zapewnia zgodno$¢ z polityka HR w firmie. W opinii respondenta role
HR BP sg dobrze rozpisane, ale w praktyce nic zawsze wygladajg idealnie. HR BP moze by¢
czasem postrzegany jako audytor, ktorego glownym zadaniem jest rozlicza¢ menedzerow, a
nie ich wspierad.

W organizacji wystepuje kultura hierarchii, a wedtug deklaratywnych odpowiedzi HR ma
nastapi¢ rozwoj kultury w kierunku kultury klanu (wcigz z duzym naciskiem na kulture hie-

rarchii). Faza rozwoju to faza delegacji.

15. Firma ustugowa z sektora transportowego z kapitatem holenderskim, zatoZona w latach

90. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 000 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z trzynastoletnim do§wiadczeniem, od trzech lat na stano-
wisku HR BP w omawianej firmie.

Na czele HR stoi kierownik personalny, odpowiedzialny za HR w podziale na tak zwany
miekki i twardy HR. Twardy HR to czterech specjalistow ds. personalnych. Miekki HR z kolei
to trzy osoby, jedna osoba odpowiada za rekrutacje, druga za budowanie wizerunku praco-
dawcy i komunikacj¢ wewnetrzng, a trzecia za szkolenia wewngtrzne i zewnetrze. Dwoch HR
BP wspiera procesy w regionach (zgodnie z geograficznym podzialem kraju na dwa regiony),
trzeci wspiera procesy w samej centrali. Dzial HR raportuje bezposrednio do dyrektora zarza-
dzajacego na Polske. Kierownik personalny nie jest w zarzadzie, ale uczestniczy we wszyst-
kich jego spotkaniach. HR BP funkcjonuje w firmie od wrzesnia 2016. Respondent odpowia-
dajacy na pytania byt prekursorem tego rozwigzania. Jako pierwszy HR BP, jedyny przez dwa
lata, zbudowat podwaliny tego stanowiska w omawianej firmie. Zadania na ten moment przy-
dzielone do stanowiska HR BP w omawianej firmie s3 wynikiem jej pracy. HR menedzer,
ktéra dotaczyta do zespotu w 2015, wezesniej pracowata w firmie, gdzie HR BP funkcjono-
wat, stad jej rekomendacja 1 decyzja o wdrozeniu HR BP i w omawianej firmie. Wynikato to
rowniez z potrzeby biznesowej. Menedzerow w lokalizacjach w catej Polsce trzeba bylo
wspieraé, nie zdalnie, ale w miejscu pracy. Przy rekrutacji pierwszego HR BP komunikowa-
no, ze docelowo kazdy region bedzie miat HR BP, jednak przez dwa lata nie zrekrutowano
kolejnego HR BP (w opinii respondenta mogty to by¢ kwestie budzetowe). W wyniku dyna-

micznego rozwoju firmy, procesow HR réwniez przybywato, na znaczeniu zyskiwal rozwoj
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talentow i programy menedzerskie. Nastepnie miedzy innymi w wyniku pracy nad uzyska-
niem tytutu Great Place To Work, powstata potrzeba wsparcia HR BP takze w centrali.

Najbardziej rozwini¢ta rola w omawianej firmie to rzecznik pracownikdw, najmniej agent
zmian. Zakres obowigzkéw opiera sie na cyklu zycia pracownika w organizacji. Wazne zada-
nie to rekrutacja, ale tylko na stanowiska kierownicze i sprzedazowe (te wieloetapowe, reali-
zowane za pomocg Assessment Center), rowniez wsparcie nowych menedzerow w rekrutacji,
wsparcie menedzeréw w biezacych sprawach, udzielanie kar porzadkowych, zbieranie mate-
riatbw dowodowych, wypowiedzenia, analizowanie i opiniowanie trudnych sytuacji personal-
nych; analizowanie i raportowanie wskaznikéw HR (wykorzystanie urlopow, nadgodziny
pracownikow, % przyznawania premii wynikajacej ze wskaznikow, raporty dotyczace absen-
cji); wsparcie dla migkkiego i twardego HR, na przyktad w obszarze przedtuzenia umow (w
tym migdzy innymi wsparcie przy decyzjach o nieprzedtuzeniu uméw pracownikom i prze-
prowadzeniu catego procesu zakonczenia wspotpracy); HR BP wspiera migkki HR w proce-
sach szkoleniowych, tez proponuje menedzerom szkolenia tematyczne (na przyktad spotkania
rozwojowe dla mtodych potencjaléw na kierownikow, takze sesje rozwojowe na bazie indy-
widualnego planu rozwojowego); HR BP prowadzi takze szkolenia z zakresu HR, na przyktad
Z czasu pracy, ale tez z oceny rocznej. Duza cz¢$¢ pracy HR BP to takze uczestnictwo w spo-
tkaniach kadry menedzerskiej, podsumowanie szkolen, analiza wskaznikow HR, czy projekty
HR (na przyktad system oceniania na bazie kompetencji). HR BP jest tez odpowiedzialny za
rozliczenie czasu pracy w swoich regionach. W opinii respondenta, zakres obowigzkow jest
skonstruowany prawidtowo, ale na przyktad rozliczanie czasu pracy to nie powinno by¢ zada-
nie dla HR BP, dlatego, Ze jest to zadanie typowo kadrowo-ptacowe.

Trudno jednoznacznie wskaza¢ dominujacy typ kultury, przedsigbiorstwo wykazuje cechy
kazdej z czerech typoéw kultur (z niewielka przewaga kultury klanu). Wedtug odpowiedzi HR
BP, organizacja dazy do utrzymania tego stanu (ze zmiang niewielkiej przewagi kultury ad-

hokracji). Faza rozwoju to faza wspotpracy.

16. Firma ustugowa z sektora IT z kapitatem skandynawskim, zatozona na poczqtku XX wieku

zatrudniajgca w Polsce ponad 2 000 pracownikow

Na pytania odpowiadal HR BP z jedenastoletnim doswiadczeniem w HR i w biznesie,
funkcyjnie jako HR BP od o$miu lat, oficjalnie mianowany na stanowisko HR BP dwa lata
temu.

W zespole HR w omawianej organizacji jest dyrektor HR i administracji, kierownik ds.

administracji oraz dwie osoby na stanowisku junior administratora. W zespole jest takze
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dwoch HR BP. Kadry i place realizowane sg przed zewngtrzng jednostke, w oparciu o outso-
urcing. Dzial HR podlega dyrektorowi HR i administracji, ktory buduje standardy HR od po-
czatku funkcjonowania firmy (to jest od pigciu lat). Stanowisko HR BP utworzono dwa lata
temu. Oprocz respondenta, w zespole jest jeszcze jedna osoba na stanowisku HR BP, ktéra
teraz dynamicznie rozwija si¢ w tej roli (jest w trakcie studiow podyplomowych dotyczacych
HR BP), w tym roku bedzie awansowana. Pomyst utworzenia stanowiska HR BP pojawit si¢
w zwigzku z tym, ze firma bardzo dynamicznie si¢ rozrastata. Wazne byto takze odcigzanie
dyrektora HR 1 administracji, a takze zapewnienie pelnego wsparcia w procesach HR dla klu-
czowego obszaru R&D.

Najbardziej rozwinigta rola to rzecznik pracownikdéw i agent zmian, najmniej ekspert ad-
ministracyjny. HR BP odpowiada przede wszystkim za audyt procesow HR w skali ogolno-
firmowej. Ze wzgledu na to, ze firma rozwijala si¢ bardzo dynamicznie, cz¢$¢ procesow HR
bylo implementowane bezposrednio z poziomu centrali. Teraz zadaniem HR BP jest analiza
efektywnosci tych proceséw 1 wprowadzanie dobrych praktyk w tym zakresie. Wazna cze$¢
zadan HR BP to takze rekrutacja, zwlaszcza ze wzgledu na to, ze w sektorze IT normg jest
zwigkszony poziom fluktuacji, rywalizacja o pracownika, a takze cz¢sto specyficzne oczeki-
wania pracownikoéw wobec pracodawcow. Respondentka podkresla, Zze rekrutacja do IT jest
ztozonym procesem, opartym na testach 1 narzedziach psychometrycznych. Bardzo waznym
zadaniem HR BP jest badanie dopasowania kandydatow do kultury organizacyjnej, a takze
dobor pracownikow i tworzenie zespotow o podobnych wartosciach. HR BP wspiera takze
menedzerow we wszystkich procesach, ktore sg w organizacji. Jest to migdzy innymi rozmo-
wa o rozwoju pracownika (w firmie nie funkcjonujg rozbudowane systemy ocen i rozliczania,
wspolpraca pracownika z przetozonym opiera si¢ przede wszystkim na dialogu, czego pra-
cownik potrzebuje do rozwoju). Wazny proces, ktéry wspiera HR BP to takze badanie talen-
tow Gallupa oraz badanie zaangazowania. Kolejny proces to przeglad kompetencji i zadan
pracownikow 1 zespotow pod katem efektywnosci procesdéw. HR BP sa rowniez trenerami
wewngetrznymi, prowadza 1 organizujg szkolenia, zarOwno zewngtrzne, jak 1 wewnetrzne, co
poprzedzone jest analizg potrzeb szkoleniowych. Duza cze$¢ zadan to takze dziatania z zakre-
su budowania wizerunku pracodawcy, udzial w konferencjach w sektorze IT. Na kazdej takiej
konferencji HR BP ma swoje stanowisko, rozmawia z kandydatami i zachgca ich do nawigza-
nia wspotpracy z firmg. HR BP prowadzi aktywne dzialania na FB, LinkedIn, koordynuje
kampanie budowania wizerunku pracodawcy, rowniez te skierowane do wewnatrz. W opinii
respondenta, dziat HR w omawianej firmie jest aktualnie na etapie ksztaltowania wewngtrz-

nego podziatu zadan i odpowiedzialnos$ci, gtownie w zakresie wspotpracy z jednym z wioda-
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cych obszaréw w firmie, z R&D. Respondentka podkreslata, ze HR BP powinien wspolpra-
cowac z partnerami biznesowymi na najwyzszym poziomie strategicznym. Wskazywata row-
niez na to, ze wedhug niej procesy HR w omawianej firmie sa dobrze zorganizowane, dzigki
czemu ma ona przestrzen i mozliwos¢ strategicznej wspotpracy z menedzerami.

W badanym przedsiebiorstwie wystepuje kultura klanu, natomiast wedtug HR BP celem
jest utrzymanie tego stanu (z rosngcym znaczeniem kultury adhokracji). Faza rozwoju to faza

wspoOtpracy.

17. Firma ustugowa z sektora spozywczego z kapitatem amerykanskim, zatozona w koncu XIX

wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 500 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z trzyletnim do$wiadczeniem w HR, na stanowisku HR BP
od dwoch lat.

HR funkcjonuje w podziale na jednostki biznesowe (Polska i kraje battyckie). Obszarem
HR zarzadza HR menedzer, ktory w swoim zespole ma trzech senior HR BP. Respondentka,
jako HR BP nie raportuje do dyrektora, to wlasnie senior HR BP jest jej bezposrednim prze-
tozonym. Senior HR BP jest trzech. Pierwszy senior HR BP odpowiada za HR w obszarach
komercyjnych w trzech krajach, kolejny jest odpowiedzialny za obszar produkcji i tancucha
dostaw, trzeci odpowiada za wsparcie dziatu HR i finansow. Do senior HR BP raportujg HR
BP: do czgsci produkceyjnej jeden i komercyjnej dwoch (jeden odpowiedzialny za obszary w
Polsce, jeden za kraje baltyckie). Osobna komorka to obszar rekrutacyjny (raportujacy do
struktur grupy, ze wzgledu na to, ze odpowiada takze za rekrutacje w jednostkach bizneso-
wych poza Polska). W zespole pracujg takze dwie osoby odpowiedzialne za zarzadzanie ta-
lentami oraz jedna dedykowana obszarowi szkolen i rozwoju. Do dyrektora raportuje takze
zespot odpowiedzialny za relacje z pracownikami i1 zwigzkami zawodowymi oraz budowanie
wizerunku pracodawcy. W odrebnej jednostce organizacyjnej pracuje menedzer odpowie-
dzialny za kadry i ptace, ktory zarzadza dziesigcioosobowym zespotem. HR menedzer jest w
strukturach zarzadczych, raportuje do dyrektora generalnego (ale jest bardziej jego HR BP).
Respondentka nie posiada szczegdlowej wiedzy na temat genezy HR BP w omawiane;j firmie.
Natomiast dwa lata temu powstaty centra eksperckie, wtedy tez wydzielono komorki odpo-
wiedzialne za zarzadzanie talentami, szkolenia i rozwdj oraz procesy rekrutacyjne. Wczesniej
HR BP funkcjonowal, ale podejscie do HR byto inne (realizowane zadania miaty charakter
raczej administracyjny). Od dtuzszego czasu w firmie obserwuje si¢ wzrost roli strategiczne;.
W opinii respondenta, zmiana postrzegania HR BP wynika ze zmiany postrzegania menedze-

réw — bardziej odpowiedzialnych za proces zarzadzania (nie tylko koncentracji na egzekwo-
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waniu realizacji celow i wynikow), a takze poddaniu outsourcingowi wielu procesow. Badany
HR BP odpowiada za obszar sprzedazy i telemarketingu, tacznie 600 oséb. Jego przetozony,
senior HR BP wspiera takze dzialy odpowiedzialne za marketing, analizy rynku, analizy
sprzedazy.

Najbardziej rozwini¢ta role HR BP w omawianej firmie to partner strategiczny i1 agent
zmian, najmniej ekspert administracyjny. HR BP odpowiada przede wszystkim za wspotprace
z partnerami biznesowymi (dyrektorzy sprzedazy), we wszelkich kwestiach dotyczacych pra-
cownikow. HR BP koncentruje si¢ na dziataniach zmierzajacych do wiaczania go we wszelkie
procesy zmian i nowe projekty w firmie. Zarzadzanie wynikami pracownikéw to kolejny
wazny temat. HR BP bezposrednio nie monitoruje wynikow sprzedazy, niemniej jednak waz-
ne jest dla niego, jak wyglada realizacja celow sprzedazowych, a takze to, w ktorym obszarze
Polski jak realizowane sg plany sprzedazowe. Jest to wazne glownie w kontekscie efektywno-
$ci pracownikow (kto realizuje plany, a kto nie i wymaga wsparcia i rozwoju kompetencji).
Zadaniem HR BP jest poglebianie wiedzy o pracownikach w organizacji, pod katem ich po-
tencjatu do realizacji wynikow. HR BP wspiera menedzerow, wie, jak wyglada sytuacja w ich
zespolach, jakie maja wyzwania. Identyfikuje, co mozna zrobi¢ lepiej, z kim pracowac nad
poprawg wynikow, jak pracowac nad rozwojem. W ostatnim czasie w badanej firmie wdrozo-
no nowe podejscie do systemu ocen (wszystko dostepne w aplikacji, biezacy feedback dla
przetozonego). HR BP odpowiada réwniez za zarzadzanie talentami i planowanie sukcesji.
Wazne sg rowniez kwestie zwigzane z finansami organizacji pod wzgledem kapitatu ludzkie-
go — planowanie kosztéw pracowniczych w danych cyklach i analiza wynagrodzen. Istotna
jest takze praca nad efektywnoscig struktury organizacyjnej, biezaca analiza i podejmowanie
dziatan zwigkszajacych ta efektywnos¢. Jednym z zadan jest takze analiza stanu zatrudnienia 1
monitorowanie stanu osobowego. W opinii respondenta HR BP dziata efektywnie (co jest w
jego opinii zastugg senior HR BP, ktory podjat odpowiednie dziatania, aby zbudowa¢ autory-
tet HR BP). Wedtug respondenta nalezatoby bardziej potozy¢ nacisk na to, aby jeszcze dopre-
cyzowac role HR BP w organizacji — zeby byta ona bardziej jasna i czytelna dla menedzeréw.

W badanej firmie wystepuje kultura rynku. Na utrzymanie tego stanu (przy rozwoju

kultury adhokracji) wskazuja odpowiedzi HR BP. Organizacja jest w fazie rozwoju wspotpra-

cy.

18. Firma ustugowa z sektora handlu (retail) z kapitatem brytyjskim, zatozona na poczgtku

XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 10 000 pracownikow
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Na pytania odpowiadal HR BP z pi¢tnastoletnim do$§wiadczeniem, na stanowisku HR BP
od siedmiu lat (ale juz wczesniej odpowiedzialny za doradztwo biznesowe w zakresie pro-
gramow rozwojowych).

Badany HR BP pracowatl w biurze gléwnym, ktorego struktura organizacyjna kilkukrotnie
ewaluowata. W firmie funkcjonowato biuro migdzynarodowe dla Polski, Czech, Wegier i
Stowacji. Za HR odpowiadat dyrektor personalny na Europe Srodkowo-Wschodnia. W orga-
nizacji funkcjonowaty stanowiska tak zwanych people managerow, kierownikow personal-
nych (funkcjonalnie odpowiadato stanowisku HR BP). Formalnie to przetozona respondenta
miata stanowisko HR BP. Oprocz tego w czesci biurowej pracowal centralny dziat personalny
(90 o0sob), odpowiedzialny za kadry i ptace. W strukturach biura gtownego byly jeszcze: dziat
szkolen i rozwoju, dziat tworzenia struktur oraz dzial odpowiedzialny za polityke wynagro-
dzen 1 benefitow. Kierownikdw personalnych byto czterech, kazdy odpowiadat za dane dziaty
w biurze gtownym (tacznie 1200 — 1600 osob). Respondent petnit funkcje HR BP dla obsza-
réw biznesowych, w ktorych pracowato tacznie 500 oséb. Struktura organizacyjna byla bar-
dzo rozbudowana. Dyrektor raportowat do zarzadu w Wielkiej Brytanii oraz do zarzadu od-
powiedzialnego za region europejski. Nie byl jednak cztonkiem zarzadu. Okoto 2006 w firmie
pojawit si¢ kierunek, ze wszelkie doradztwo w procesach HR przejmuje kierownik personal-
ny, ktory bedzie wspierat innych kierownikow we wszystkich obszarach HR (takich jak mig-
dzy innymi rekrutacje, szkolenia, rozwdj). Kierownik personalny z kolei dostawal wsparcie
od komoérek merytorycznych, na przyklad od dziatu szkolen czy rekrutacji. HR BP miat by¢
osoba odpowiedzialng za implementacj¢ projektow HR we wspieranych obszarach bizneso-
wych. Respondent nie posiada szczegdétowych informacji na temat genezy HR BP w przed-
sigbiorstwie. Obszary wspierane przez respondenta to dzial prawny, dzial IT, dziat personal-
ny, biuro wsparcia, dzial projektow biznesowych.

Najbardziej rozwinigta rola to partner strategiczny i agent zmian. Najwazniejsze zadanie
HR BP to wsparcie doradcze 1 merytoryczne dla dyrektora i menedzeréw we wszystkich pro-
cesach personalnych. HR BP odpowiada takze za procesy rekrutacyjne, przy wsparciu specja-
listy ds. rekrutacji, ktéry odpowiada za ogloszenia i wsparcie administracyjne. HR BP koor-
dynuje takze proces zatrudnienia, w tym pelne zgtoszenia do kadr, a takze przygotowanie
szkolen wstepnych w ramach szkolen wstgpnych. HR BP odpowiada takze za budzety ptaco-
we, czyli wynagrodzenia pracownikéw w dziatach, ktore wspiera. HR BP dba takze o pro-
gramy rozwojowe, wspiera mentorow, doradza, w jaki sposéb moga rozwija¢ oni swoich pra-
cownikow. HR BP wspiera takze proces zarzadzania wynikami pracy (koordynuje proces

ocen kwartalnych i rocznych, dopilnowuje, zeby wszystkie osoby w firmie przez ten proces
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przeszty, doradza kierownikom, jak tg ocen¢ przeprowadzi¢). HR BP prowadzi rézne rozmo-
wy z pracownikami, czasem bywa mediatorem. Wspiera takze kierownikéw w réznych aspek-
tach prawa pracy. Wedlug respondenta role HR BP w duzym stopniu zalezg od organizacji.
Widzi on znaczace rdéznice w odniesieniu do poprzedniego pracodawcy, gdzie rola ta w jego
opinii byta nieefektywna i niedoprecyzowana.

W wyniku analizy, trudno jednoznacznie wskaza¢ na dominujacy typ kultury, organizacja
roéwnomiernie rozwija si¢ w czterech typach. Stan pozadany okreslony na podstawie deklara-
tywnych odpowiedzi wskazuje na utrzymanie takiej kultury, z proporcjonalnym roztozeniem
punktéw nacisku. Rozwdj organizacji oscyluje aktualnie migdzy fazg formalizacji a wspol-
pracy. Trudno jednoznacznie wskazaé fazg, wystepuje raczej rozwoj pomiedzy fazami, glow-

nie ze wzgledu na bardzo duzg dynamike zmian.

19. Firma ustugowa z sektora farmaceutycznego z kapitatem stowackim, zatozona w latach

90. XX wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 2 500 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z dwunastoletnim do$wiadczeniem, od sze$ciu lat na sta-
nowisku HR BP w badanej firmie.

Analizujac strukture organizacyjng HR mozna wskazac, ze na czele zespotu stal dyrektor 1
dwoch kierownikow, jeden odpowiedzialny za tak zwany migkki HR, drugi za twardy HR
(starszy kierownik dzialu zasobow ludzkich i szkolen oraz kierownik kadr i ptac). W zespole
sg takze liderzy, specjalisci i HR BP. HR BP sg dedykowani do pracy na terenie danych re-
gionow. Wczesniej dyrektor HR byl cztonkiem zarzadu, jednak w ubieglym roku nastgpito
odwotanie go z tej funkcji. Teraz raportuje do prezesa. HR BP funkcjonuje w organizacji od
stycznia 2020. Stanowisko HR BP utworzono, zastgpujac dotychczasowe stanowisko specjali-
sty ds. wsparcia struktur operacyjnych. Byla to nowos$¢ i pomyst dyrektora, ktory dotaczyt do
zespotu HR. Wczesniej te osoby nazywaty si¢ trenerami lub specjalistami w terenie. Nowa
strategia HR zaktadata umiejscowienie HR BP na poziomie $redniego szczebla kierownika.
Plan zaktadal zatrudnienie dziesigciu HR BP, na ten moment jest ich czterech. Badany HR BP
wspiera struktury sprzedazy.

Najbardziej rozwinigta rola HR BP to rzecznik pracownikow, najmniej ekspert admini-
stracyjny. Zadania HR BP podzielone sg zgodnie z cyklem Zycia pracownika. Pierwsze zada-
nie HR BP to koordynacja procesu selekcji i1 rekrutacji, a takze odpowiedzialno$¢ za wprowa-
dzenie nowego pracownika do organizacji. Wazny jest rowniez rozwoj pracownika, HR BP
odpowiada za zarzadzanie rozwojem we wszystkich spotkach. Oprocz tego koordynuje takze

szkolenia specjalistyczne dla kierownikéw w centrali. HR BP odpowiada tez za rozwoj plat-
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formy e-learningowej i szkolenia (tez wynikajace z ustaw, polityki cenowej, RODO i wiele
szkolen produktowych). HR BP koordynuje takze proces zakonczenia wspdtpracy z pracow-
nikiem, prowadzi migdzy innymi rozmowy exit interview. Rozmawia z pracownikiem o jego
oczekiwaniach i informacji zwrotnej. Podejmuje takze rozmowy z partnerami biznesowymi w
celu planowania dziatan zmierzajgcych do zatrzymywania pracownikow w firmie. W aktual-
nym podziale zespotu HR, jeden HR BP wspiera obszary biznesowe, w ktorych pracuje tacz-
nie okoto 600 os6b. Wedtug respondenta to powoduje, ze nie jest mozliwe, aby efektywnie
wspiera¢ tak rozbudowany obszar biznesowy. W ostatnim czasie w firmie wprowadzono no-
wy profil kompetencyjny HR BP. Wczesniej do realizacji zadan HR BP dedykowano osoby,
ktore wywodzity sie z aptek, miaty doSwiadczenie w pracy w sektorze farmaceutycznym.
Teraz nie jest to jedynym wyznacznikiem, wazniejsze sg kompetencje z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Respondent dostrzega rowniez rdznice dotyczace zadan HR BP w innych
organizacjach, wskazujac, ze jego doswiadczenie HR BP w poprzednich firmach byto zupet-
nie inne.

Typu kultury organizacyjnej nie okreslono ze wzglgedu na bardzo duze zréznicowanie

wewnetrzne, podobnie jak w przypadku fazy rozwoju organizacji.

20. Firma produkcyjna z sektora chemicznego z kapitatem polskim, zatozona w latach 90. XXI

wieku zatrudniajgca w Polsce ponad 1 500 pracownikow

Na pytania odpowiadat HR BP z dwunastoletnim do$wiadczeniem, w roli HR BP od pra-
wie szesciu lat, w badanej firmie zatrudniony od dwoch.

W omawianej firmie wystepuja struktury centralne i lokalne HR. Centralnie w zespole jest
czterech HR BP, kazdy odpowiedzialny za poszczeg6lne piony. Za kadry i ptace odpowiada
centrum kadrowo-ptacowe, obstugujace wszystkie spotki. Spotki lokalne wspiera regionalny
dyrektor, a HR BP pracuje z wszystkimi dyrektorami spotek dystrybucyjnych. HR BP odpo-
wiedzialny za obszar produkcyjny — jesli nie ma lokalnego dziatu HR — to ze swojego pozio-
mu pracuje z najwyzsza kadra zarzadzajaca. Organizacja sprzedazowo podzielona jest na
cztery regiony (region wschodni, region zachodni, centralna Europa i Polska jako samodziel-
ny region). W kazdym z tych regionéw jest dyrektor HR. HR BP i dyrektorzy to rownorzgdne
stanowiska. Dyrektor HR nie jest formalnie w zarzadzie, ale uczestniczy w spotkaniach, w
ramach tak zwanego rozszerzonego zarzadu. Dziat HR podlega réwniez globalnemu dyrekto-
rowi HR, ktory raportuje do prezesa Grupy. HR BP funkcjonuje w organizacji od okoto o$miu
lat, jednak respondent nie ma szczegdétowych informacji na temat genezy jego wdrozenia W

przedsigbiorstwie. Respondent odpowiada za wsparcie obszaru sprzedazy i marketingu.
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Wszystkie role HR BP sg w tej organizacji rozwinigte proporcjonalnie na zaawansowa-
nym poziomie. Najwazniejsze zadania HR BP to zarzadzanie talentami, czasem zwigzane z
rekrutacja, przy czym nie uczestniczy on w rekrutacji na podstawowe stanowiska. Rekrutuje
dla stanowisk kluczowych, gtéwnie kierownikoéw czy dyrektorow (przy wsparciu agencji pra-
cy). Wazny obszar to zarzgdzanie talentami w kontek$cie rozwoju i programéw rozwojowych,
na przyktad w tym roku w firmie wprowadzono ocen¢ pracowniczg, aby moc lepiej definio-
waé talenty w organizacji. HR BP jest tez odpowiedzialny za budowanie wizerunku praco-
dawcy, caty czas analizujac, jak przyciggnac talenty i je utrzymac, jak by¢ atrakcyjnym pra-
codawca (firma niedawno otrzymata certyfikat Solidnego Pracodawcy). Kazdy HR BP ma
swoja specjalizacje, przyktadowo jeden z HR BP szczegoélnie rozwija si¢ w obszarze polityki
wynagrodzen i benefitow. Wazne jest rOwniez wsparcie w procesie zarzadzania przez cele.
HR BP wspiera rowniez menedzerow w tym zakresie, doradza, jak egzekwowac realizacje
celow, jak je przydziela¢. Wazne jest zarzadzanie kompetencjami i rozwojem, a takze zwia-
zane z tym zarzadzanie budzetem szkoleniowym. HR BP prowadzi takze badania osobowo-
sciowe, na podstawie ktorych kwalifikuje si¢ pracownikow do programu talentowego. Zna-
czacy obszar w pracy HR BP to réwniez biezacy kontakt z menedzerami i omawianie z nimi
codziennych spraw pracowniczych. Zespot HR BP pracuje w takim uktadzie od roku. Dlatego
tez wedlug respondenta jest za wczesnie, aby wycigga¢ generalne wnioski. Struktury HR BP
dopiero si¢ tworza, a rola si¢ buduje. Na ten moment jest postrzegana we wtasciwy sposob.

W organizacji wystepuje kultura rynku (z duzym znaczeniem kultury adhokracji), odpo-
wiedzi HR BP wskazujg na dalszy rozwdj w kierunku kultury rynku (wciaz z duzym znacze-

niem kultury adhokracji). Faza rozwoju to faza kolektywnosci.
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Zalacznik 2 Kwestionariusz cze$ciowo ustrukturyzowanego wywiadu dotyczacego rol

HR BP

Informacje ogélne

Data i miejsce
rozmowy

Imi¢ i nazwisko
respondenta, sta-
nowisko w organi-
zacji

Nazwa badanej
organizacji

Charakterystyka badanej organizacji

Jaki jest charakter
dziatalnosci, ktora
prowadzi organiza-
cja, w ktorej
Pan/Pani pracuje?

[J Przedsi¢biorstwo produkcyjne, tj. wytwarzajace dobra materialne, w tym przedsig-
biorstwa przemystowe, rolne oraz budowlane.

[J Przedsi¢biorstwo ustugowe, w tym handlowe, tj. przedsi¢gbiorstwa swiadczace ustugi
w zroznicowanych sektorach badz oferujgce handel detaliczny i/lub hurtowy.

[lu pracownikow
zatrudnia organiza-
cja?

Struktura HR w organizacji

Struktura organiza-
cyjna HR

Umiejscowienie
HR w strukturze
organizacyjnej
firmy

Od kiedy HR BP
funkcjonuje w
organizacji, w
ktorej Pan/Pani
pracuje?

Jaka byta geneza
wprowadzenia HR
BP w organizacji,
w ktorej Pan/Pani
pracuje?

Jaki obszar dziatal-
nosci Pan/Pani
wspiera jako HR




BP?
Jjesli dotyczy

Doswiadczenie w rolach HR BP

Jak dtugo pracuje
Pan/Pani w obsza-
rze HR?

Jak dtugo pracuje
Pan/Pani jako HR
BP?

jesli dotyczy

Jak dtugo pracuje
Pan/Pani w aktual-
nej organizacji?

Jaka byta Pa-
na/Pani $ciezka
zawodowa do HR
BP?

Jesli dotyczy

Zadania HR Business Partnera w organizacji

Jakie zadania i
obowiazki ma HR
BP w organizacji,
w ktorej Pan/Pani
pracuje?

Jak jest wedlug
Pana/Pani rola HR
BP w organizacji?

Czynniki determinujace role HR BP w organizacji (charakterystyka ogélna)

Jaki wptyw na

[1 1-zdecydowanie nie ma wplywu

wykonywane przez o

. . [J 2 -—raczej nie ma wptywu
Pana/Panig zadania 7 3 ni dani tral 1
HR Business Part- S — nie mam z arila (neutralny wplyw)
nera maja Strategia — faczej ma wplyw
biznesowa? [l 5—zdecydowanie ma wpltyw
Jaki wptyw na [J 1-zdecydowanie nie ma wpltywu

wykonywane przez

[J 2 —raczej nic ma wpltywu
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Pana/Panig zadania [1 3 —nie mam zdania (neutralny wplyw)
HR Business Part- [0 4 —raczej ma wpltyw
nera ma umiejsco- [0 5-zdecydowanie ma wpltyw
wienie HR w
strukturze orga-
nizacyjnej?
Jaki wptyw na L
wykonywane przez 0o 1- zdecydqwame nie ma wptywu
Pana/Panig zadania L 2-raczej nie ma wplywu
HR Business Part- [J 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
nera ma kultura I 4-—raczej ma wptyw
organizacyjna? [J 5-—zdecydowanie ma wplyw
\.t\all)l/(ll(:r/f;v}\l/\;vnlelaprzez O 1- zdecy_do_wanie nie ma wptywu
Pana/Panig zadania L 2-raczej nie ma wplywu
HR Business Part- [J 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
nera ma faza roz- I 4-—raczej ma wplyw
WOoju organizacji? [J 5-—zdecydowanie ma wpltyw
Jaki wptyw na
wykonywane przez [1 1-zdecydowanie nie ma wptywu
Pana/Panig zadania [J 2 —raczej nie ma wptywu
HR Business Part- [l 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
nera m?jq aktualna | 4-raczej ma wplyw
sytuacja na rynku [J 5-—zdecydowanie ma wpltyw
pracy?
Jaki wptyw na
wykonywane przez [J 1-zdecydowanie nie ma wptywu
Pana/Panig zadania [1 2 -raczej nie ma wptywu
HR Business Par_t' [1 3 —nie mam zdania (neutralny wpltyw)
nera majg 0czeki- 0 4 —raczej ma wpltyw
wania interesariu- [J 5—zdecydowanie ma wptyw
szy?
Jaki wptyw na [0 1-zdecydowanie nie ma wplywu
wykonywane przez [1 2 -raczej nie ma wplywu
Pana/ Papia zadania [J 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
HR Bus!ness.Part- 14— raczej ma wplyw
rr:?;akrgﬁjlfu(:‘;a;li-? [l  5—zdecydowanie ma wplyw
Jaki wptyw na
‘}’)gq';%i:’]\;znzeaggﬁz 0o 1- zdecydqwanie nie ma wplywu

. [l 2 —raczej nie ma wptywu
HR Business Part- 0 3-ni dani tral I
nera ma charakter nie mam zdania (neutralny wptyw)
dzialalnoSci orga- L 4-raczej ma Wl?lyw

[l 5—zdecydowanie ma wpltyw

nizacji?
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Jaki wplyw na [1 1-zdecydowanie nie ma wplywu
wykonywane przez [0 2 -—raczej nie ma wptywu
Pana/Panig zadania [0 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
HR Business Part- T 4 —raczej ma wplyw
nera m{" S(-Z:ktOI’ [J 5—zdecydowanie ma wptyw
przedsiebiorstwa?

[J 1-zdecydowanie nie ma wptywu

[J 2 -—raczej nie ma wptywu

[1 3 —nie mam zdania (neutralny wplyw)

[J 4 -—raczej ma wpltyw
(Inne, prosze ) 5—zdecydowanie ma wplyw
powiedzie¢ jakie)

[J 1-zdecydowanie nie ma wptywu

[J 2 —raczej nie ma wptywu

[J 3 —nie mam zdania (neutralny wptyw)
(Inne, proszg [J 4 -—raczej ma wpiyw

[J 5-zdecydowanie ma wpltyw

powiedzie¢ jakie)

Determinanty r6l HR BP (charakterystyka szczegolowa)

Kultura organizacyjna

1.

Prowadzqcy wywiad w oparciu o otrzymane odpowiedzi zaznacza punkty ponizej.

Jaka Kkultura organizacyjna wystepuje w organizacji?*%

[0 Kultura klanu, charakterystyczna jest dla matych, czesto rodzinnych firm o lokalnym
zasiggu, jej pracownicy wyznajg te same wartosci, maja podobne cechy charakteru, a
atmosfera jest przyjacielska. Partnerskie jest rowniez nastawienie do klientow.

[0 Kultura hierarchii, charakterystyczna w korporacjach miedzynarodowych i duzych
organizacjach, gdzie struktura jest bardzo rozbudowana i wielopoziomowa. Praca ze-
spotow jest wysoce sformalizowana, a wszelkie procesy posiadaja wysoki stopien biu-
rokratyzacji.

[0 Kultura adhokracji, wtasciwa dla organizacji innowacyjnych, cechujacych si¢ wyso-
ka elastyczno$cia i nastawieniem na zmiany. Staty i dynamiczny rozwodj powoduje
réwniez koniecznos$¢ specyficznej organizacji pracy, opartej glownie na dyscyplinar-
nych zespotach projektowych, realizujacych swoje zadania ad hoc.

[0 Kultura rynku, charakterystyczna dla spotek sprzedazowych, gdzie najwigkszy nacisk
ktadzie si¢ na realizacj¢ wyniku, planow biznesowych, a takze konkurencyjno$¢ i po-
zycje na rynku. Czgstym elementem kultury rynku jest wrogie nastawienie do konku-
rencji.

W kazdym z szesciu ponizszych obszarow nalezy rozdzieli¢ 100 punktow w zaleznosci od tego, w

Jjakim stopniu poszczegolne odpowiedzi opisujq sytuacje w Pana/Pani organizacji. Najwigcej
punktow prosze podaé dla najbardziej trafnej odpowiedzi, analogicznie najmniej, do najmniej
trafnej.

452 Cameron K. S., Quinn R. E., Kultura organizacyjna — Diagnoza i zmiana. Model Wartosci Konkurujgcych,

op. cit., str. 44,
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1. Ogélna charakterystyka organizacji

Stan obecny

Stan pozada-
ny

A. Organizacja jest miejscem osobistego spotkania. Przypo-
mina wielka rodzine. Ludzie mocno si¢ angazuja.

B. Dominujacymi cechami organizacji sa energia i przedsie-
biorczo$¢. Ludzie chetnie podejmuja ryzyko.

C. W organizacji liczg si¢ przede wszystkim wyniki. Glowna
troska jest jak najlepsze wykonywanie zadan. Pracownicy sa
bardzo ambitni i nastawienie na osiggnigcia.

D. W organizacji obowiazuje $cista hierarchia i kontrola.
Tym, co robig ludzie, zazwyczaj rzadza formalne procedury.

=100

=100

2. Styl przywdédztwa w organizacji

Stan obec-
ny

Stan pozadany

A. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze
shluzeniem rada i pomocg oraz roztaczaniem opieki.

B. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z
przedsigbiorczo$cia, nowatorstwem i podejmowaniem ryzy-
ka.

C. Przywddztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ ze
stanowczoécia, ekspansywnoscia, orientacja na wyniki.

D. Przywodztwo w organizacji powszechnie utozsamia si¢ z
koordynowaniem, sprawnym organizowaniem, stwarzaniem
harmonijnych warunkéw do osiagania dobrych wynikow.

=100

=100

3. Styl zarzadzania pracownikami

Stan obec-
ny

Stan pozadany

A. W organizacji preferuje si¢ prace zespotowa, dazy do
powszechnej zgody i uczestnictwa.

B. W organizacji preferuje si¢ samodzielne podejmowanie
ryzyka, innowacyjnos¢, swobodg i oryginalnos$¢.

C. W organizacji preferuje si¢ ostrg rywalizacje, stawiane sa
wysokie wymagania i licza si¢ przede wszystkim osiagnie-
cia.

D. W organizacji preferuje si¢ bezpieczenstwo zatrudnienia,
podporzadkowanie, przewidywalno$¢ i niezmiennos$¢ sto-
sunkow.

=100

=100

4. Spojnosé organizacji

Stan obec-
ny

Stan pozadany

A. Spojnos¢ organizacji jest zapewniona przez lojalnos¢ i
wzajemne zaufanie. Wysoko ceni si¢ zaangazowanie w
sprawy organizacji.

B. Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez zaangazowa-
nie w innowacje i rozwo¢j. Ktadzie si¢ nacisk na szukanie
nowych drég.

C. Spo6jnos¢ organizacji jest zapewniona przez nacisk na
wyniki i osigganie celdéw. Powszechnymi motywami dziata-
nia sa ekspansywnos¢ i che¢ zwyciezania.

D. Spdjnos¢ organizacji jest zapewniona przez formalne
zasady i regulaminy. Najwazniejsze jest sprawne funkcjo-
nowanie

=100

=100

5. Punkty nacisku

| Stan obec- | Stan pozadany |
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ny

A. W organizacji kladzie si¢ nacisk na rozwdj osobisty. Ob-
serwuje sie duze zaufanie, otwarto$¢ i wspoluczestnictwo.

B. W organizacji ktadzie si¢ nacisk na zdobywanie nowych
zasobow i podejmowanie nowych wyzwan. Ceni si¢ szuka-
nie nowatorskich rozwigzan i mozliwosci.

C. W organizacji ktadzie si¢ nacisk na dziatania konkuren-
cyjne i wyniki. Liczy si¢ osigganie ambitnych celow i zwy-
ciezanie na rynku.

D. W organizacji ktadzie si¢ nacisk na trwato$¢ i niezmien-
nos$¢. Wazne sg sprawnos¢, kontrola i praca bez zaklocen.

=100

=100

ny

6. Kryteria sukcesu organizacji Stan obec-

Stan pozadany

A. Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ rozwdj zasobow ludzkich,
prace zespolowa, zaangazowanie pracownikow i troske o
ludzi.

B. Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wytwarzanie najbardziej
oryginalnych i nowatorskich produktow oraz osiagnigcie
pozycji lidera w dziedzinie innowacyjnosci.

C. Za miar¢ sukcesu uwaza si¢ wygrana na rynku i pokony-
wanie konkurentow. Najwazniejsze jest osiggnigcie pozycji
lidera na rynku.

D. Za miarg sukcesu uwaza si¢ sprawno$¢ dzialania. Naj-
wazniejsze s3: pewno$¢ dostaw, dotrzymywanie harmono-
gramow i niskie koszty produkcji.

=100

=100

N
E ....................................................................................................................
IS
B | et e
IS
S
X
Prowadzqcy wywiad w oparciu o otrzymane odpowiedzi zaznacza punkty ponizej.
W jakiej fazie rozwoju znajduje sie organizacja?*>
[1 Faza przedsiebiorczosci, w ktorej organizacja walczy o pozycje na rynku, zabiega o

promocj¢ swoich produktow. Zarzadzajacych jest niewielu, co ulatwia szybka wymiang

informacji i kontrol¢ dzialan na kazdym etapie. Po tej fazie wystgpuje kryzys przy-
= wodztwa, poniewaz wlasciciel nie jest w stanie sam dtuzej kontrolowaé organizacji.
_g [J Faza kolektywnosci, gdzie kadra menedzerska koncentruje si¢ na realizacji celow,
S przy wykorzystaniu swojej silnej pozycji i mozliwosci. Po tej fazie nastgpuje kryzys
2 autonomii, ktory spowodowany jest zbyt duza centralizacja wladzy, ktora z kolei
3 utrudnia i wydluza proces decyzyjny.
'g [ Faza delegacji. Faza ta opiera si¢ na delegowaniu podejmowania decyzji, gdzie ko-
N nieczna jest decentralizacja, ktora powoduje wzrost integracji. Sytuacja ta prowadzi do
; kryzysu kontroli, poniewaz kadra menedzerska nie moze dtuzej sprawowac pelnej kon-
N troli nad wszystkimi procesami w organizacji. Sposobem na to jest formalizacja.
L [1 Faza formalizacji. W tej fazie organizacja rozwija si¢ bardzo dynamicznie, a rozbu-

453 Kozminski A., Latusek-Jurczak D., Rozwdj teorii organizacji, Poltext, Warszawa, 2017.
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dowane regulaminy i instrukcje zaczynaja utrudnia¢ codzienna prace.

[l  Faza wspolpracy. Faza, w ktorej pracownicy buntuja si¢ przeciw zbytniej formalizacji,
prowadzi to do wzrostu znaczenia dziatan zespotowych i wigkszej partycypacji. W tej
fazie duze znaczenie ma motywowania i dobra organizacja pracy.

KOMENTAFZ | s s e
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Zalacznik 3 Arkusz ankiety w ramach sondazu diagnostycznego o kompetencjach HR

BP

Znaczenie dla realizacji
roli partnera strate-

Znaczenie dla reali-

zacji roli agenta

Znaczenie dla reali-
zacji roli rzecznika

Znaczenie dla realizacji
roli eksperta admini-

gicznego zmian pracownika stracyjnego
[ 1-zdecydowanie 0 1-zdecydowanie | O 1-zdecydowanie | O 1-zdecydowanie
nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
[0 2-raczej nieistotne | O 2 —raczej niei- [0 2-raczej nieistot- | O 2 —raczej nieistotne
Wiedza z zakresu (1 3—nie mam zdania - stotng ne 0 3 -—nie mam zdania
(neutralny wplyw) 0 3 —nie mam [0 3 -—nie mam zda- (neutralny wptyw)

zarzadzania kapita-
lem ludzkim

[ 4 —raczej istotne
(15— zdecydowanie

zdania (neutralny
wplyw)

nia (neutralny
wplyw)

[ 4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie istotne

istotne 01 4-—raczejistotne | [1 4 —raczej istotne
71 5-—zdecydowanie | [1 5 - zdecydowanie
istotne istotne

(1 1-zdecydowanie (1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie

nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
[l 2-raczej nieistotne | (1 2 —raczej niei- [1  2-raczej nieistot- | [1 2 —raczej nieistotne
\ 3 —nie mam zdania stotne ne [l 3—nie mam zdania

Znajomo$¢ zagad- (neutralny wptyw) 0 3 —nie mam [0 3 -—nie mam zda- (neutralny wptyw)

nien prawa pracy

\ 4 —raczej istotne
\ 5 — zdecydowanie
istotne

zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie

nia (neutralny
wplyw)
[1 4 —raczej istotne
[l 5—zdecydowanie

[l 4 —raczej istotne
[l 5-zdecydowanie
istotne

istotne istotne
[l 1-zdecydowanie (1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie
nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
\ 2 —raczej nieistotne 2 —raczej niei- [l 2-—raczej nieistot- | [1 2 —raczej nieistotne
[1 3 -nie mam zdania stotne ne [l 3-—nie mam zdania
Orientacja bizneso- (neutralny wptyw) 1 3 —nie mam [1 3 -nie mam zda- (neutralny wptyw)

wa

4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie

nia (neutralny
wplyw)
[l 4 —raczej istotne
[l 5—zdecydowanie

[l 4 —raczej istotne
[0 5-—zdecydowanie
istotne

Komunikacja

istotne istotne
[l 1-zdecydowanie (1 1-—zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie
nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
[1  2-—raczej nieistotne | (1 2 —raczej niei- [1  2-—raczej nieistot- | [1 2 —raczej nieistotne
(1 3—nie mam zdania stotne ne [l 3-—nie mam zdania
(neutralny wplyw) 71 3—nie mam (1 3—nie mam zda- (neutralny wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie

zdania (neutralny
wplyw)
4 —raczej istotne

nia (neutralny
wplyw)
[l 4 —raczej istotne

[0 4 —raczej istotne
[0 5-—zdecydowanie
istotne

istotne
1 5-zdecydowanie | [1 5-zdecydowanie
istotne istotne

[l 1-zdecydowanie 71 1-—zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie

nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
[0 2-—raczejnieistotne | [0 2 —raczej niei- [0 2-—raczejnieistot- | [1 2 —raczej nieistotne
[0 3-—nie mam zdania stotne ne [0 3-—nie mam zdania

Elastyczno$é i otwar- (neutralny wptyw) 1 3-—nie mam [0 3-—nie mam zda- (neutralny wptyw)

to$¢ na zmiany

1] 4 —raczej istotne
[0 5-zdecydowanie
istotne

zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie

nia (neutralny
wplyw)
[0 4 —raczej istotne
[0 5-—zdecydowanie

[0 4 —raczej istotne
[0 5-—zdecydowanie
istotne

istotne istotne
[0 1-zdecydowanie 1 1-zdecydowanie | [1 1-zdecydowanie | [0 1-zdecydowanie
nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne
o . [0 2-—raczejnieistotne | [0 2 —raczej niei- [0 2-—raczejnieistot- | [1 2 —raczej nieistotne
Myslenie ns;r ategicz- | 1 3 nje mam zdania stotne ne 0 3—nie mam zdania
(neutralny wptyw) 01 3—niemam 1 3-—nie mam zda- (neutralny wplyw)

[ 4 —raczej istotne
] 5-—zdecydowanie

zdania (neutralny
wplyw)

nia (neutralny
wptyw)

[0 4 —raczej istotne
[0 5-zdecydowanie
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istotne

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

istotne

Rozwigzywanie
konfliktéw

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 — raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

[0 1-zdecydowanie
nieistotne

[0 2-—raczej nieistotne

[l 3—nie mam zdania
(neutralny wptyw)

[ 4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie istotne

Wywieranie wplywu

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 — raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

O 1-zdecydowanie
nieistotne

[  2-raczej nieistotne

(1 3—nie mam zdania
(neutralny wptyw)

[1 4 —raczej istotne

[l 5-zdecydowanie
istotne

Negocjacje

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

(1 1-zdecydowanie
nieistotne

[1 2 -raczej nieistotne

[l 3—nie mam zdania
(neutralny wplyw)

[l 4 —raczej istotne

[l 5-zdecydowanie
istotne

Budowanie relacji

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

[l 1-zdecydowanie
nieistotne

[1 2 -—raczej nieistotne

[l 3-—nie mam zdania
(neutralny wptyw)

[l 4 —raczej istotne

[0 5-—zdecydowanie
istotne

Myslenie analityczne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

[l 1-zdecydowanie
nieistotne

[1 2 -—raczej nieistotne

[0 3-—nie mam zdania
(neutralny wptyw)

[0 4 —raczej istotne

[0 5-—zdecydowanie
istotne

Orientacja na klien-
ta

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 — raczej nieistotne
3 — nie mam zdania
(neutralny wptyw)
4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej niei-
stotne

3 —nie mam
zdania (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

2 —raczej nieistot-
ne

3 — nie mam zda-
nia (neutralny
wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

[0 1-zdecydowanie
nieistotne

[0 2-—raczej nieistotne

[0 3-—nie mam zdania
(neutralny wptyw)

[0 4 —raczej istotne

[0 5-zdecydowanie
istotne

Inteligencja emocjo-
nalna

1 — zdecydowanie
nieistotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

1 — zdecydowanie
nieistotne

[0 1-zdecydowanie
nieistotne
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2 —raczej nieistotne | [ 2 —raczej niei- 2 —raczej nieistot- | [ 2 —raczej nieistotne

3 — nie mam zdania stotne ne (13- nie mam zdania

(neutralny wptyw) 1 3—niemam 3 — nie mam zda- (neutralny wplyw)

4 — raczej istotne zdania (neutralny nia (neutralny [0 4 -—raczej istotne

5 — zdecydowanie wplyw) wplyw) 0 5- zdecydowanie

istotne 01 4 —raczej istotne 4 —raczej istotne istotne

1 5-zdecydowanie 5 — zdecydowanie
istotne istotne

1 — zdecydowanie 1 1-zdecydowanie 1 - zdecydowanie | [J 1 - zdecydowanie

nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne

2 —raczej nieistotne | [ 2 —raczej niei- 2 —raczej nieistot- | (1 2 —raczej nieistotne

3 — nie mam zdania stotne ne [ 3—nie mam zdania
Business acumen (neutralny wptyw) 0 3- n_ie mam 3_— nie mam zda- (neutralny wptyw)

4 — raczej istotne zdania (neutralny nia (neutralny O 4 —raczej istotne

5 — zdecydowanie wplyw) wplyw) 0 5- zdecydowanie

istotne 01 4 —raczej istotne 4 —raczej istotne istotne

71 5—zdecydowanie 5 — zdecydowanie
istotne istotne

1 — zdecydowanie 71 1-zdecydowanie 1 - zdecydowanie | [J 1 - zdecydowanie

nieistotne nieistotne nieistotne nieistotne

2 —raczej nieistotne | [1 2 —raczej niei- 2 —raczej nieistot- | [1 2 —raczej nieistotne

3 — nie mam zdania stotne ne [ 3-—nie mam zdania
Orientacja na cel (neutraln?/-wpiyw) 0 3- n_ie mam 3.7 nie mam zda- (neutraln.}/.wpiyw)

4 — raczej istotne zdania (neutralny nia (neutralny 0 4 -raczej istotne

5 — zdecydowanie
istotne

wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

wplyw)

4 —raczej istotne
5 — zdecydowanie
istotne

5 — zdecydowanie
istotne

Jakie inne umie-
jetnosci sa we-
dhug Ciebie
istotne w pracy
HR BP?

Jakie beda we-
dlug Ciebie naj-
wazniejsze kom-

petencje przy-

szlo$ci dla HR
BP?
Wielkosé przed- - ryna%e (do 49 pracownlkov.v) ’
c . [ $rednie (50-249 pracownikow)
siecbiorstwa -

duze (powyzej 250 pracownikow)

Forma wlasnosci
przedsi¢biorstwa

korporacje
inne

przedsigbiorstwa panstwowe i spotki Skarbu Panstwa
przedsiebiorstwa prywatne
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