ACTA UNIVERSITATIS LODZIENSIS
FOLIA OECONOMICA 283, 2013

Joanna Cewiska’

MENEDZER PERSONALNY W SWIETLE KONCEPCJI
HR BUSINESS PARTNER

1.WPROWADZENIE

W ostatnim stuleciu zmianie ulegaty pady na rot ludzi w organizacji.
Model cztowieka racjonalnego gpit miejsca koncepcji cztowieka spotecznego,
a ten - teorii cztowieka samorealizoggo s¢. Obecny sposdb postrzegania opi-
suje koncepcja cztowieka kompleksowego [Jamka 2@11,04]. Wynikiem
zmian w postrzeganiu ludzi jest ewolucja funkcjiqmalnej oraz towarzysza
jej transformacja rél i umiejnosci menedera personalnego. Ogélny kierunek
tej ewolucji mana okréli¢ jako przejcie od administrowania do partnerstwa
biznesowego, sytuggego menezkra personalnego na poziomie strategicznym.
Celem niniejszego artykutu jest udzielenie odpowieth pytanie, co wytia
partnera strategicznego od mermd personalnego? Poszujajodpowiedzi
na powysze pytanie, opartoesina koncepcji HR Biznes Partnera, ktéra jest
podstavy redefiniowania istoty funkcji personalnej. Aby alieowa tak sfor-
mutowany cel, dokonano analizy $cé [Babbie 2007, s. 342-359] publikacji
poswieconych zarzdzaniu zasobami ludzkimi, raportow z baddotyczcych
rozwoju tej dyscypliny, wypowiedzi ekspertéw zajamych s¢ funkcja perso-
nalm organizacji zawartych w publikacjach prasowychateniatach zamiesz-
czonych w Internecie oraz ogltogzea portalach pavieconych poszukiwaniu
pracownikow.

2.ZMIANA ROL MENED ZERA PERSONALNEGO

Problemy dotycgce zarzdzania Iludmi nie g nowe. Pojawily
sie w pierwszych organizacjach — armiach, ktorych gfikg determinowata
sposob ich rozwizywania. Tradycyjny model oparty na wzorcach wojgkeh
nie spetnit oczekiwa praktyki i zostat zagpiony koncepg administrowania
zatrudnieniem, a ten - podelem nazywanym zagdzaniem personelem

UDr, Katedra Zargzania Zasobami Ludzkimi, Wydziat Zadzania, Uniwersytet £.6dzki.
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[Oleksyn 2008, s. 15-25]. W latach 80-tych XX w.sataltowat s model
zaradzania zasobami ludzkimi, a Z7u okoto dziesi¢ Ilat p&niej
- nurt kapitalowy [Juchnowicz 2007, Pocztowski 200&twan 2010, Jamka
2011]. Analizujc poszczegoblne podeja, mana wskaza kierunek ewolucji
funkcji personalnej, tj. ,przégie od przypadkowych dziatapoprzez rutynowe
administrowanie a do konsolidacji i umacniania esiomawianych zagadnie
jako petnowartéciowej dziedziny zarglzania na poziomie operacyjnym i stra-
tegicznym” [Pocztowski 2004, s. 58].

Wraz ze zmiagp poghdow na zarzdzanie ludmi dokonywata si ewolucja
roli menedera personalnego. A. Ludwiazski [1999, s. 131], przyjma¢
za punkt wyjcia orientagi menedera personalnego na pracownikoéw i procedu-
ry kadrowe oraz nastawienie na potrzeby kadrowarorgcji i zmiany, propo-
nuje wyr&ni¢ cztery role menegra personalnego (odpowiaglzg réznym
podegciom do zargdzania personelem):

* administratora, ktory pasywnie zadza zasobami ludzkimi, traktg
zadania kadrowe za rutynowe;

* pragmatyka, odpowiadgjego koncepcji taktycznego zadzania zaso-
bami ludzkimi, ksztaltujcego zasady i procedury kadrowe, wdijgce-
go je, z myla o integracji biegcych intereséw pracownikéw i organiza-
cji;

* innowatora, ktéry dziata zgodnie z koncep@arzdzania zasobami
ludzkimi, tj. $cisle wspotdziata z naczelnym  kierownictwem
dla realizacji celéw organizacji i wprowadzazpdane zmiany;

« kreatora odpowiadagego koncepcji strategicznego zgitzania zaso-
bami ludzkimi, écisle wspoétdziatajcego zarbwno z naczelnym kierow-
nictwem, jak i kierownikami liniowymi w celu reabzji celéw diugoo-
kresowych, ale jednocaeie niezalénego w swym profesjonalnym dzia-
taniu, wnoszcego nowe normy i warfoi oraz rozwijagcego metody
i techniki zaradzania zasobami ludzkimi.

Zakres pracy menedra personalnego jest przedmiotem romafrawie-

lu autoréw. W odniesieniu do tematyki niniejszegmazowania warto zwroei
uwag: na cztery role menedra personalnego, zaproponowane przez D. Ulricha:
partnera strategicznego i agenta zmian, rzecznigaopnikow, eksperta oraz
animatora rozwoju kapitatu ludzkiego, ktére wyzrggkluczowe obszary dzia-
talnosci menedera zarzdzapcego zasobami ludzkimi. Teoria D. Ulricha stata
sie roOwniez podstavwy koncepcji HR Biznes Partnera [Hunter, Saunders,
Boroughs, Constance 2006, s. 11-13, Kenton, YagtlD, s. 2-15], redefiniu-
jacej dotychczasowe ,usytuowanie” i strukitdiunkciji kadrowej.
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3.MENEDZER PERSONALNY JAKO STRATEGICZNY PARTNER BIZNESOWY

Koncepcja HR Biznes Partnera (HRBP) najogoélniejkpedia koniecznéc
pojmowania zargzania zasobami ludzkimi jako dziata$co o charakterze
ustugowym, wspiergpej procesy biznesowe w firmach. Praktycy winiéja
trzy typy takiego wsparcia biznesowego od strony: ld&trum ustug wspol-
nych, centra specjalizacyjne oraz strategicznychtnpedw biznesowych
(tabela 1).

Tabela 1. Typy wsparcia biznesowego od strony HR

Centrum ustug wspol- | Jednostka zajmgga sé rutynowymi ustugami w zakresie wspardia
nych administracyjnego, obslugi plac analizy absencjpradztwa
(Shared Service) w prostych sprawach zgdganych z relacjami pracowniczymi

Centra specjalizacyjne | Zespoly ekspertow HR, ktorzy dostarezajnowacyjnych rozvg-
(Centre of Excellence)| zax w zakresie polityki personalnej

Doswiadczeni profesjonaici wspierajcy menederow
Strategiczni partnerzy pr;y realizacj_i straFegii personalnej, _odpowied’z_iial.
) . m.in. za analig potencjatu ludzkiego, planowanie zatrudnienia
biznesowi C . . S - .
i sciezek rozwoju, dzielenie siwiedzy w celu zapewnienia najleg-
szych praktyk zarglzania zasobami ludzkimi
Zrodlo:  Antal International 2009 [w:] HR business tpar — potrzeba dzisiejszych

czas6w z dn. 6.07.2009, http://kadry.nf.pl/Arty@257/Str_2/HR-business-partner-potrzeba-
dzisiejszych-czasow/HR-menedzer-zarzadzanie-zasdbdakimi-HR-Business-Partner/.

Ze wzgkdu na cel artykutu dalsze roziemia pdwiecone zostan strate-
gicznemu partnerowi biznesowemu, czyli meredwi personalnemu, generali-
scie [HR Biznes..., 2009], pojawiggemu s¢ najczsciej w dwych, medzyna-
rodowych organizacjach, ktérego zaplecze stamospecjaléci od rekrutacii,
wynagrodzé i rozwoju pracownikéw [HR Business Partner wspamrci.. 2009]
zatrudnieni w firmie lub z centréw ustug wspolnyiaentréw specjalizacyjnych
(rys. 1).

Meneder personalny wedlug koncepcji HRBP oferuje wspgarci
ktore wpisuje si w strategt biznesowy firmy i zapewnia realizagjjej celow
[HR Biznes..., 2009]. To osoba zpef i rozumiejca dziatalné¢ przedstbior-
stwa, ledaca partnerem dla klientow wewtnznych i zewstrznych w rozmo-
wach o efektywnéci organizacyjnej, procesach isystemach wspieyah
biznes oraz o zmianach w organizacji.
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Strategiczny partner biznesy

Ustugi wewretrzne
(Corporate Centre, Self-Service)

Centra ustug wspdlnych Centra specjalizacji
(Shared Service) (Centre of Excellence|

Rysunek 1. Typy wsparcia biznesowego od strony HR
Zrodio: opracowanie wiasne.

Strategiczny Biznes Partner pgo samodzielnie prowadzistrategiczny
i operacyjny HR w firmach, ktérych rozmiar nie wygaajeszcze zatrudniania
menedera personalnego na peten etat. zMoby takze HR Mentorem
- odpowiedzialnym za przygotowywanie howo nominoagm menezkra per-
sonalnego (przewaie z wewntrznej rekrutacji) do funkcji petnego HR Biznes
Partnera poprzez wspolne realizowanie gnadlaceléw (uczenie si przez
doswiadczenie) Jego partnerstwo ieomie charakter tymczasowy (Interim
Meneder), co wize sk z zasgpowaniem menegbra personalnego zatrudnione-
go w przedsibiorstwie podczas jego diszej nieobecrimi. Inna forma wspot-
pracy polega na byciu Liderem Projektéw HR, szchdgdgdy g one ziaone
i wymagaj dwego zaangawania, a posiadane przez fifrmasoby i bieace
dziatania nie pozwalajna peta koncentragj na nim lub na obiektywnocer
sytuacji [HR Business Partner wsparciem ... 2009].

Z analizy literatury i wypowiedzi specjalistow wai, ze meneder perso-
nalny aspirujcy do roli strategicznego partnera biznesowego misi szerolg
wiedz biznesows (w tym z zarzdzania zasobami ludzkimi) i kilkuletnie
doswiadczenie w pracy w dziale HR. Powinien zakpostrzega zmiany jako
szanse, a nie zagmnia, generowate zmiany i utatwié ich wprowadzanie,
mie¢ wysokie kompetencje spoteczne chgnimatorem rozwoju kapitatu ludz-
kiego, zapewnia wsparcie klientom wewtrznym w zakresie spraw zyza-
nych z zarzdzaniem zasobami ludzkimi, charakteryzéwaic orientacy
na klienta, efektywn&ia kosztowy, wicksz elastycznécia i innowacyjndcis.
Orientacja na biznes oznacza koniedZnoozwoju kompetencji w zakresie:
zaradzania efektywngria pracy (angzowanie pracownikow i zagdzanie
wynikami), dostosowywania rozgZzan HR-owych do aktualnej sytuacji firmy
w sposob kreatywny i efektywny, stosowania miemikdR [Hunter i in. 2006,
HR business partner-potrzeba 2009, Kenton, Yard@ll0, The Evolution...
2012, s. 4-5]. W zagranicznych korporacjach cemorkandydatem na HR
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Biznes Partnera jest osoba, ktéra ma od 5-15 kKaviddczenia w pracy w dzia-
tach zarzdzania zasobami ludzkimi i w pemni rozumie aktuabraz przyszte
wymagania biznesu. Taki cztowiek powinienclprofesjonalisf w swoim dzia-
taniu, liderem, ktory wspotpracuje z zespotami, ummzejacym cele i konse-
kwencje dziatania pracownikdéw oraz wzmacigjm relacje pomidzy nimi.

Wyzej wymienione wymagania stawiane strategicznymngaom bizneso-
wym wydap si¢ by¢ podobne do tych, ktorym mieli sprostdotychczasowi
menederowie personalni. Co zatemzrd obie funkcje?

Bazupc na analizach literatury i wypowiedzi specjalist@amupcych
Si¢ zaradzaniem zasobami ludzkimi, peth proke wskazania dokonagej
si¢ ewolucji roli menedera personalnego w kierunku strategicznego partnera
biznesowego (tabela 2).

Tabela 2. Od menedera personalnego do strategicznego partnera biznesego

oD DO
.Podstawy jest wiedza z zakresu zg- .Podstawy jest wiedza z zakresu elo-
dzania zasobami ludzkin mii, zarzdzania’
,Moj g role strategicza szacu¢ na fo- | ,Mojg role strategiczg szacu¢ na pozo-
ziomie 30% mie 60%'
,R0Zwijam umiegtnoici proceséw ,Rozwijam umiegtnoici diagnostyczne
.Nie jestem zbyt ctiny do operowani. | ,Zastanawiam s, w jaki sposob kapite
liczbami” ludzki maze wspierd wyniki biznesowe
Ludzie s najwazniejszym zasobem” ~Wiasciwi ludzie g najwaniejszyn
” zasobem
~Jestem eksperter Jestem doradg
LZarzadzam zmiag’ LAntycypuje i generug zmiany’

~Zapewniam efektywne zagdzanie

zasobami ludzkim ~Zapewniam efektywne przywo6dztwo”

.Kieruje i kontroluj” .INspiruje, pobudzam
,Mowi e, gdzie §¢" ,Prowadz tam, gdzie chceszd”
~Wazne g dla mnie zgodn&, stabl- | ,Wazny jest dla mnie wymierny wpltyw r
nos¢, sprawiedliwgé” efektywng¢ organizacji

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie: Hunte8dynders J., Boroughs A., ConstanceHR,
Business PartnersGower Publishing, Ltd. 2006, s. 20; Lash Working as a Business Partner
Hay Group, May 2010, s. 34; Kenton B., YarnallHR: The Business Partner. Furthering the
journey, Butterworth- Heinemann, Elsevier Ltd 2010, s.1®-

Poréwnujc menedera personalnego ze strategicznym partnerem bizneso
wym, warto zwrda uwag; na odmienne priorytety ich dziataked. Dla HRBP
charakterystyczne jest nastawienie na kreowani¢oyzardodanej i wspieranie
wynikow biznesowych. Mima zauway¢, ze HRBP wyréniaja takze zachowa-
nia wynikapce ze zmiany jego roli zagdzapcego na ral spoteczp - zwigzam
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z doradzaniem, wygaianiem, komunikowaniem (doradcy, konsultanta, ment
ra, moderatora). Rozwajgc ,przesungcie” do roli HRBP, nalgy podkrelié
rowniez potrzelg wyzszej saméwiadomdaci, bowiem to, co cztowiek robi,
jest determinowane tym, co Kliyo sobie, i jak postrzega swojole w konkret-
nym miejscu i czasie.

4. PODSUMOWANIE

Partnerstwo biznesowe naktada koniedznwayjscia poza obszary operacyj-
ne i szerokie spojrzenie na dziatalé@rzedsgbiorstwa. Niezbdne jest do tego
rozumienie biznesu, funkcjorygego w zmieniajcym sk otoczeniu. Warun-
kiem powodzenia jest gijle zdobywanie wiedzy na temat trendéw w zdra-
niu zasobami ludzkimi i umiejnosci postugiwania i nowoczesnymi nagz
dziami HR, by prawidtiowo diagnozowgpotrzeby iwyzwania stgge przed
firmg w zakresie zagrlzania zasobami ludzkimi. Menisd personalny - strate-
giczny partner biznesowy powinien rozubidirme jej cele, istof pracy
pod presj rynku i klientéw w kadej komaorce organizacii.

Na potrzeby zmiany roli dzialu HR wskazupraktycy, o czymswiadcz
np. wyniki bada przeprowadzonych przez fiemdoradca AON Hewitt
[HR Barometr 2011] ¥rod czitonkéw zargdow i dyrektorow personalnych.
Zdaniem ankietowanych dziaty HR powinny uczestnicay decyzjach bizne-
sowych i umacni& swop strategicza role. Konieczné¢ odegcia od mylenia
.narzedziowego” potwierdzajrezultaty VI edycji Badania Najlepsi Pracodawcy
[Raport z... 2011, s. 22-24]. Wedtug cztonkdw zalav uczestniczcych w tym
badaniu najbardziej pgdanymi rolami dzialdw HRgsrole: stratega (definigj
cego strategi HR spojn ze strategi firmy i odpowiedzialnego za planowanie
diugookresowe) oraz partnera (prowgmkgo konsultacje z kierownictwem
liniowym i dajgcego wsparcie przy realizacji decyzji). Takbadania Navigator
HR [2009], prowadzone przez fiendoradcz Hay Group pokazuj iz postrze-
ganie znaczenia funkcji personalnej ulega zmidnamad jedna czwarta przed-
siebiorstw przypisuje dzialom HR rglstrategicznego partnera zgaa. O tym,
ze dyrektor HR powinien kystrategicznym doradczarzdu przekonuj row-
niez autorzy raportu Trendy HRM 2011.

Menedeer dziatu zargdzania zasobami ludzkimi w Grupie Pracuj Solutions,
zwraca uwag, ze jestémy swiadkami ewolucji dzialu, ktéry do niedawna
dostarczat ustugi, a teraz machyartnerem (...), ktory dnzie wspierat kierow-
nictwo firmy w podejmowaniu decyzji i dostarczatzwigzar najlepszych
w konkretnej sytuacji’ [Wyzwania HR w 2013 r., 4]2Zdaniem innego mene-
dzera, z Hay Group Polska ,coraeislejsza integracja procesow personalnych
ze strategi biznesow firmy to naturalny proces, ktory znajduje swoj agr
w nowych oczekiwaniach wobec dziatbw HR, a z&@akewolucji ich roli”
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[Navigator HR 2009]. Wraz z tymi zmianami ngsije transformacja zada
menedera personalnego, ktéry z administratora czy ,ustlagvcy” staje
si¢ strategicznym partnerem zaddw firm, oferujc wsparcie w rozwoju
biznesu.

Chat wielu szeféw dziatbw personalnych ma ambicpetienia
roli strategicznej w organizacji, to sami pracowniych komorek przyznaj
ze nadal sprowadzaneg sone do roli wsparcia biznesu czy administratora
[Czy polscy... 2011, s. 12]. Wyniki badania NavigatttR wskazuj,
ze ,58% dziatéw personalnych petni w Polsce funlajfiministratora procesow
HR lub dzialu wsparcia realizigego wewgtrzne potrzeby przeddiorstwa
zwigzane z kapitatem ludzkim. \Afe sk to z odpowiedzialriia za procesy
takie jak np.: rekrutacja, szkolenia, projektowasystemu wynagrodaeczy tex
rozwdéj systemoéw motywacyjnych” [Czy polscy... 2011,12]. Warto doda
ze poréwnanie wymagarodzimych firm wobec kandydatéw na partneréw biz-
nesowych z tymi stawianymi przez przetisorstwa zagraniczne réwriavyka-
zuje rozbienosci. W wielu ogtoszeniach dotysezych zatrudnienia na stanowi-
sku HR Biznes Partnera w Polsce zm@ znalé¢ nastpujace wymogi:
.doswiadczenie 2-3 lata w pracy w dziale zgtzania zasobami ludzkimi”,
.Znajomas¢ procesdw i narxlzi z zakresu mgkkiego HR”, ,nastawienie
na realizagj celéw”, ,wysoko rozwingte umiegtnosci interpersonalne”. \&éd
zada& HRBP czsto wymieniane stakie, jak: ,prowadzenie rekrutacji”, ,reali-
zacja szkolg” i ,obstuga kadrowo-ptacowa”. Przykiady te sugerbyak zrozu-
mienia koncepcji partnera strategicznego - nie zhadniej bowiem o zmiag
nazwy stanowiska, ale o poszerzenie zakresunzagtazwigzku z tym wymogu
dwo wyzszych kompetencji. Wod ogloszé mazna znalé¢ i takie, ktére
wskazuj na rzeczywist ewolucg rél menederéw personalnych asndd zada
HRBP w nich wymienianychagj.: ,wsparcie pracownikow i kadry kierowni-
czej w zakresie zagadmi¢iR”, "wdrazanie systemow i procesow HR w podle-
glym obszarze”, ,identyfikowanie potencjalu orazzw®j pracownikow”,
»Zarzagdzania wynikami pracy”, ,monitorowanie potrzeb ize&iwar jednostek
organizacyjnych w obszarze HR”, ,wspieranie redalizatrategii biznesowej
przez zapewnienie spoéjfed dziatlar ze strategi zarzdzania zasobami ludzki-
mi”, ,rekomendowanie nowych rozeian w obszarze HR, wspotpragrzy
wypracowaniu efektywnych roze#gan w obszarze HR, dostosowanych
do potrzeb biznesu: czy ,monitorowanie kluczowychskaznikbw HR”.
Woprawdzie i w tym przypadku wymagania stawiane kalatom nie zawsze
wydajg si¢ das¢ wysokie, ale b§ moze wraz z dalsgewolucp potrzeb bizneso-
wych i pogkbianiem déwiadczé w zakresie petnienia rdl strategicznych part-
neréw biznesowych i one ulegamianie.

W kontelécie powyzszego konieczne wydaje¢sksztatcenie akademickie
majgce na celu przygotowanie do roli strategicznychtradw biznesowych
oraz oferowanie programow szkoleniowych ufivaiajgcych menegerom per-
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sonalnym staty rozwdj i stawaniegsowymi partnerami. Warto monitorowa
sukcesy partneréw biznesowych a zekprowadzi badania, ktore utatwyi

poznanie specyfiki ich pracy, szans i barier, jalapotykaj oraz ktére pozwal

prognozowa dalsz ewolucg w obszarze zagedzania zasobami ludzkimi.
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STRESZCZENIE

W ostatnim stuleciu zmianie ulegaty pady na roé ludzi w organizacji, czego wynikiem
jest ewolucja funkcji personalnej. Jednym z przéjavwspomnianej ewolucji jest transformacja
ré6l menedera personalnego. Celem artykutu jest scharaktergmie menetkra zarzdzania
zasobami ludzkimi w kontgkie modelu partnera biznesowego.

FROM ADMINISTRATION TO HR BUSINESS PARTNER
- TRANSFORMATION OF HR MANAGER ROLES

ABSTRACT

Thinking of the human role in the organization wasanging during the last century.
Thatiswhy we can also see the evolution of the HRMNiction. One of the reason
of this evolution is the transformation of managkroles. The purpose of this article is to present
HRM manager in the context of business partner model



