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Streszczenie: W niniejszym badaniu zbadano etapy rozwoju i wyzwania roli HR Business
Partner (HR BP) w organizacjach. Poprzez analiz¢ réznych przedsigbiorstw badanie ziden-
tyfikowato kluczowe fazy rozwoju HR BP, od poziomu operacyjnego po taktyczny i stra-
tegiczny. Wyniki podkre$laja kluczowe wyzwania, przed ktorymi stojg organizacje, w tym
przejscie z rol operacyjnych do strategicznych, rownowazenie zadan operacyjnych i strate-
gicznych, rozwijanie kompetencji analitycznych i integrowanie HR BP z operacjami biz-
nesowymi. Wdrazanie ukierunkowanych dziatan, takich jak edukacja liderow, automatyza-
cja procesoOw 1 inwestycje w rozwdj kompetencji HR BP, pomaga przezwycigezy¢ te
wyzwania i przesuwa role w kierunku strategicznego partnerstwa. Ograniczenia badania
obejmuja skupienie si¢ na niewielkiej liczbie przedsigbiorstw i poleganie na metodach
jakosciowych, co moze mie¢ wptyw na uogoélnienie i obiektywno$¢ wynikow. Przyszie
badania powinny bra¢ pod uwage wigkszg i bardziej zréznicowang probe oraz uwzgledniac
metody ilo§ciowe.
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Wprowadzenie

Rola HR Business Partnera (HR BP) ewoluowata jako odpowiedz na potrzebe
przeksztatcenia funkcji HR w bardziej strategiczna i mniej operacyjna. Model ten,
promowany przez Ulricha (1998), podkresla znaczenie partnerstwa miedzy profe-
sjonalistami HR a menedzerami w celu realizacji celow biznesowych organizacji.

Koncepcja HR Business Partnera wywodzi si¢ z potrzeby dostosowania funkcji
HR do dynamicznych zmian rynkowych i biznesowych. Wcze$niej rola HR byla
gléwnie administracyjna i operacyjna, skoncentrowana na zarzadzaniu personelem
i obowigzkach zwigzanych z przestrzeganiem przepiséw prawa pracy (Guest, 1991;
Lawler, 2011). Z biegiem lat rola ta ewoluowata w kierunku bardziej strategicznego
partnera, ktory wspiera menedzerow w osiaganiu celéw biznesowych (Dany et al.,
2008; Jackson et al., 2014).

Dave Ulrich, jeden z pionieréw koncepcji HR Business Partneringu, zapropono-
wat model, ktory zaktada podziat funkcji HR na trzy gtéwne obszary: Centrum Do-
skonatos$ci, Centrum Ustlug Wspoélnych oraz HR Business Partneréw (Ulrich, 1998;
Ulrich & Dulebohn, 2015). HR BP jest kluczowym elementem tego modelu, ktoérego
zadaniem jest $cista wspotpraca z menedzerami w celu integracji strategii HR z ce-
lami biznesowymi organizacji (McCracken et al., 2017). HR BP dzialaja jako do-
radcy strategiczni, wspotpracujac z menedzerami, aby dostosowac inicjatywy HR do
celow organizacyjnych, co przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci i konkuren-
cyjnosci firmy (Gartner, 2023). Efektywne partnerstwo HR BP z menedzerami
umozliwia identyfikacje i rozwiazywanie kluczowych probleméw HR, co prowadzi
do lepszego zarzadzania talentami, wzrostu zaangazowania pracownikow oraz
wsparcia zmian organizacyjnych. Poprzez integracje¢ strategicznego myslenia z ope-
racyjnymi dziataniami HR, HR BP moga przyczyni¢ si¢ do osiggania dlugotermino-
wych celow organizacyjnych, zwigkszajac wartos¢ dodang zarowno dla pracowni-
kow, jak i dla calej organizacji (CHRMP, 2023).

Etapy rozwoju HR Business Partneringu

Rola HR BP w organizacji nieustannie ewoluuje, dostosowujac si¢ do zmieniaja-
cych potrzeb biznesowych oraz dynamicznego otoczenia rynkowego. Proces ten
mozna podzieli¢ na kilka etapoéw, ktore odzwierciedlaja stopniowa transformacje
funkcji HR z roli operacyjnej do strategicznego partnera biznesowego. W kazdym
z tych etapow HR BP zdobywa nowe kompetencje, buduje relacje z kluczowymi
interesariuszami i coraz bardziej integruje dziatania HR z celami strategicznymi.
Rola HR BP moze si¢ tez zmienia¢ w zaleznosci od fazy rozwoju organizacji.
W mtodych organizacjach HR BP czesto pelni funkcje administracyjne, podczas
gdy w bardziej rozwinigtych organizacjach rola ta staje si¢ bardziej strategiczna
(Kopertynska & Dernowska, 2020).

Na pierwszym, poczatkowym etapie rozwoju (zwanym czesto operacyjnym)
funkcja HR koncentruje si¢ gtdéwnie na zadaniach operacyjnych i administracyjnych.
Kluczowym aspektem operacyjnego etapu jest miedzy innymi zarzadzanie proce-
sami HR. HR BP na poziomie operacyjnym zarzadza codziennymi operacjami HR,
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takimi jak rekrutacja, selekcja, onboarding, szkolenia, zarzadzanie wynagrodze-
niami i $wiadczeniami oraz zarzadzanie wydajnoscia (Ulrich et al., 2012). Czesto
HR BP odpowiada takze za administracyjne aspekty kadrowo-ptacowe funkcji HR,
takie jak prowadzenie dokumentacji pracowniczej, przestrzeganie przepisow prawa
pracy oraz zarzadzanie systemami HR (Ulrich et al., 2012). Istotnym elementem jest
rowniez wspieranie menedzeré6w. HR BP na tym etapie wspiera menedzerow w za-
rzadzaniu ich zespotami, zapewniajac, ze polityki i procedury HR sa przestrzegane
i skutecznie wdrazane (McCracken et al., 2017). Na poziomie operacyjnym HR BP
jest czesto pierwszym punktem kontaktu dla pracownikdéw w kwestiach zwigzanych
z politykami HR, konfliktami w miejscu pracy, skargami oraz innymi problemami
pracowniczymi (McCracken et al., 2017). Podsumowujac — HR dziata gtéwnie jako
jednostka wsparcia, bez bezposredniego udziatu w procesach decyzyjnych na pozio-
mie strategicznym (Lawler, 2011). Gtownym celem jest efektywne zarzadzanie
kapitatem ludzkim, zgodnie z obowiazujacymi procedurami i przepisami.

Na kolejnym, drugim etapie (zwanym taktycznym) funkcja HR zaczyna angazo-
wac si¢ w krotkoterminowe planowanie i realizacje projektéw, ktére maja na celu
wsparcie biezacych potrzeb biznesowych. HR wspoélpracuje z menedzerami, oferu-
jac bardziej dostosowane do potrzeb rozwigzania, ktére moga pomoc w realizacji
celow dziatu. Jednym z kluczowych aspektow taktycznego etapu jest planowanie
i wdrazanie programow HR, takich jak rozwdj talentow, zarzadzanie sukcesja, pro-
gramy szkoleniowe i rozwoj kompetencji pracownikéw (Ulrich et al., 2012).
Ponadto HR BP wspiera menedzer6w w tworzeniu i wdrazaniu systemow ocen,
ktore sa zgodne z celami organizacyjnymi oraz wspieraja rozwoj pracownikow
(McCracken et al., 2017). Na tym etapie HR BP wykorzystuje narzg¢dzia analityczne
do monitorowania i raportowania danych HR, takich jak wskazniki zatrudnienia,
rotacja pracownikow, zaangazowanie pracownikéw i inne kluczowe wskazniki
wydajnosci (Ulrich et al., 2012). HR BP wspiera inicjatywy zwigzane z zarzadza-
niem zmiang, pomagajac menedzerom i pracownikom w adaptacji do nowych pro-
cesOw, struktury organizacyjnej lub technologii. HR BP na tym etapie odgrywa klu-
czowg role w komunikacji i wdrazaniu zmian w organizacji (McCracken et al., 2017).
HR BP angazuje si¢ w tworzenie strategii zwickszajacych zaangazowanie i zadowo-
lenie pracownikow, takich jak programy rozwoju zawodowego, inicjatywy dotyczace
rownowagi migdzy pracg a zyciem prywatnym, oraz dziatania zwigzane z kultura
organizacyjng (Ulrich et al., 2012). Dodatkowo HR BP na poziomie taktycznym mo-
nitoruje zgodno$¢ z przepisami prawa pracy i wewnetrznymi politykami organizacji,
a takze zarzadza ryzykiem zwigzanym z kapitalem ludzkim, takim jak spory pracow-
nicze czy kwestie bezpieczenstwa i higieny pracy (McCracken et al., 2017). Jednak
nadal jest to podejscie gtdéwnie operacyjne, a strategiczne zaangazowanie HR jest ogra-
niczone (Guest, 1991). W tym etapie HR zaczyna petni¢ rol¢ doradcy, wspierajac
menedzerow w realizacji ich zadan zwigzanych z zarzadzaniem zespotami.

Kolejny, trzeci juz etap to przejscie do roli strategicznego partnera, gdzie HR BP
wspotpracuje z menedzerami w celu realizacji dlugoterminowych celéw bizneso-
wych. Przejscie do roli strategicznego partnera to kluczowy etap rozwoju HR BP,
ktory staje si¢ integralnym cztonkiem zespotu zarzadzajacego, wptywajac na strategie
organizacji i pomagajac w jej realizacji. Na tym poziomie HR BP jest zaangazowany
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w procesy decyzyjne na najwyzszym szczeblu, doradza w kwestiach strategicznych
i pomaga w ksztattowaniu kultury organizacyjnej (McCracken et al., 2017). HR BP
staje si¢ integralnym czlonkiem zespotu zarzadzajacego, wpltywajac na rozwoj stra-
tegii organizacji i pomagajac w jej realizacji. Na tym poziomie HR BP nie tylko
uczestniczy w procesach decyzyjnych, ale takze wptywa na kierunek rozwoju orga-
nizacji, wprowadza innowacje i ksztaltuje polityki HR zgodne z celami biznesowymi
(Ulrich et al., 2012). Wspolpraca HR BP z menedzerami jest glgboka i oparta na
wzajemnym zaufaniu, zrozumieniu strategicznych priorytetow organizacji, a takze
realizacji dlugoterminowych celow biznesowych. HR BP angazuje si¢ w procesy
decyzyjne na najwyzszym szczeblu, doradza w kwestiach strategicznych, pomaga
w ksztattowaniu kultury organizacyjnej oraz wprowadza innowacje i polityki HR
zgodne z celami biznesowymi. Ponadto zapewnia, ze strategie HR sa w petni zgodne
z celami biznesowymi organizacji. Obejmuje to opracowywanie planéw HR, ktore
wspieraja osiaganie celow biznesowych, takich jak planowanie zatrudnienia, zarza-
dzanie talentami i rozwéj przywodztwa (Ulrich et al., 2012). HR BP odgrywaja klu-
czowa rolg¢ w prowadzeniu i zarzadzaniu zmianami w organizacji. Projektujg i wdra-
7aja strategie zarzadzania zmiana, ktére pomagaja organizacji adaptowac si¢ do
zmian rynkowych, postgpu technologicznego i wewnetrznych transformacji
(McCracken et al., 2017). Na tym etapie HR BP odpowiadaja za identyfikowanie
i rozwijanie przywodztwa i przysztych menedzeréw w organizacji (Ulrich et al.,
2012). HR BP pracujg nad tworzeniem i utrzymywaniem kultury organizacyjnej,
opracowuja inicjatywy, ktdre promujg zaangazowanie, motywacje i produktywnos¢
pracownikéw, dostosowujac te dziatania do celow strategicznych organizacji
(McCracken et al., 2017). Wykorzystanie zaawansowanej analityki HR jest klu-
czowe na etapie strategicznym. HR BP analizujg dane, aby identyfikowaé trendy,
mierzy¢ wptyw inicjatyw HR na wskazniki biznesowe i podejmowac decyzje oparte
na faktach, ktore napedzajg strategiczne rezultaty (Ulrich et al., 2012). HR BP anga-
Zuja si¢ w strategiczne planowanie kapitatu ludzkiego, aby zapewnié, ze organizacja
posiada odpowiednie talenty do zaspokojenia przysztych potrzeb biznesowych.
Obejmuje to prognozowanie potrzeb, ocene luk kompetencyjnych i opracowywanie
strategii przyciagania, zatrzymywania i rozwoju talentow (McCracken et al., 2017).
Na tym poziomie HR BP sg glteboko zaangazowani w ksztattowanie dlugotermino-
wego kierunku rozwoju organizacji, uczestniczgc w podejmowaniu strategicznych
decyzji oraz dostosowywaniu strategii HR do ogdlnych celow biznesowych. Strate-
giczny etap rozwoju HR BP reprezentuje najwyzszy poziom zaangazowania HR BP
W organizacji.

Wyzwania dla rozwoju HR Business Partneringu

Pomimo wielu korzysci HR BP nie jest wolny od wyzwan. Przyktadowo lokali-
zacja funkcji HR w strukturze organizacyjnej ma istotny wptyw na role HR BP.
W organizacjach, gdzie HR jest reprezentowane na najwyzszym poziomie zarzadza-
nia, HR BP ma wigksze mozliwos$ci dziatania jako partner strategiczny (Kopertynska
& Dernowska, 2020).
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Wyzwaniem dla rozwoju HR BP mogg by¢ kompetencje zarowno HR BP, jak
i menedzerow. Ulrich et al. (2012) wskazuja, ze HR BP musza posiadac¢ szeroka
game kompetencji, aby skutecznie pelni¢ swoja rolg, w tym umiejetnos¢ budowa-
nia wiarygodnoS$ci, zarzadzania zmiang, oraz strategicznego myslenia. Niestety,
wiele osob na tych stanowiskach nie posiada wystarczajacych umiejetnosci bizne-
sowych, co ogranicza ich zdolno$¢ do wspotpracy z menedzerami (McCracken
etal., 2017). Dodatkowo menedzerowie, ktorzy sa kluczowymi partnerami HR BP,
czesto nie maja odpowiedniego przeszkolenia w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim. To prowadzi do braku zrozumienia i wsparcia dla inicjatyw HR BP,
a takze do napig¢ wynikajacych z niejasnosci co do podziatu obowiazkow (Keegan
& Francis, 2010). W wielu organizacjach rola HR BP jest czgsto ograniczana przez
konieczno$¢ realizacji zadan operacyjnych. Ta sytuacja wynika z faktu, ze mene-
dzerowie czgsto postrzegaja HR BP jako osoby odpowiedzialne gtownie za opera-
cyjne kwestie, a nie za inicjatywy strategiczne, co ogranicza ich wptyw na klu-
czowe decyzje biznesowe (McKinsey, 2018). Odbior roli HR w organizacji moze
zatem utrudnia¢ dziatania strategiczne. Od wielu HR BP nadal oczekuje sie, ze
beda realizowaé zadania operacyjne, co moze odciaga¢ ich od dzialan strategicz-
nych. Na przyktad mogg spedza¢ znaczng czg$¢ czasu na rozwigzywaniu proble-
moéw pracowniczych i1 codziennych zadaniach, pozostawiajac niewiele czasu na
planowanie strategiczne i dlugoterminowe inicjatywy, rozwijajace biznes (McKin-
sey, 2018; Gartner, 2023). Skupienie na zadaniach operacyjnych moze wigc spra-
wia¢, ze HR BP nie ma wystarczajacych zasobdw ani wsparcia do realizacji dziatan
strategicznych, takich jak rozwoj talentdow czy zarzadzanie zmianag (Becker
et al., 2001). Ponadto menedzerowie moga nie dostrzegac petnego potencjatu HR
BP w roli doradczej, co prowadzi do pomijania ich w kluczowych dyskusjach
i decyzjach biznesowych (Caldwell, 2008). Ta niezgodnos¢ oczekiwan oznacza, ze
HR BP mogg nie mie¢ mozliwos$ci realizacji inicjatyw, ktore mogltyby generowac
znaczng warto$¢ dla biznesu (CHRMP, 2023).

Kultura organizacyjna réwniez odgrywa kluczowa role w sukcesie HR BP.
Goffee i Jones (1998) wskazuja, ze skuteczna wspolpraca miedzy HR BP a mene-
dzerami wymaga zarowno wysokich kompetencji spotecznych, jak i wzajemne;j
solidarnosci. W praktyce jednak wiele organizacji zmaga si¢ z kultura, ktorg
charakteryzuje niski poziom zaufania i wspotpracy miedzy dziatami, a efektywne
partnerstwo HR BP i menedzeréw wymaga wtasnie wysokiego poziomu zaufania
i wspotpracy. W organizacjach o niskim poziomie zaufania budowanie tych relacji
jest trudniejsze, co wptywa negatywnie na skuteczno$¢ HR BP (McCracken et al.,
2017). Relacje miedzy HR BP a innymi funkcjami HR, a takze miedzy HR BP
a menedzerami, s czesto zrodtem napiec. Na przyktad napigcia miedzy zespotami
zapewniajacymi wsparcie operacyjne a strategicznymi HR BP sg powszechne
i moga prowadzi¢ do konfliktow rél (Bennett et al., 2023). Keegan i Francis (2010)
zauwazaja, ze te napigcia mogg utrudnia¢ rozwoj relacji partnerskich i ograniczaé
zdolnos¢ HR BP do petnienia swojej strategicznej roli.
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Metodologia badan

Poprzez niniejsze badanie starano si¢ ustali¢, jakie sg kluczowe cechy i zadania
HR BP na poszczeg6lnych etapach rozwoju (od operacyjnego HR po zaawansowane
strategiczne partnerstwo HR BP), a takze jakie sg gtowne wyzwania, ktore organi-
zacje napotykaja podczas tego rozwoju. Kluczowym etapem w procesie badawczym,
ktory kieruje calym projektem badawczym, wpltywajac na wybor metodologii,
narzedzi badawczych oraz analiz¢ danych, jest sformutowanie pytan badawczych.
W niniejszym artykule sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

1. Jakie sg kluczowe cechy i zadania HR BP na poszczegdlnych etapach rozwoju?

2. Jakie sg najczesciej spotykane wyzwania podczas rozwoju HR Business Part-
neringu, a takze jakie dzialania podejmuja organizacje w celu przezwyci¢zenia
tych wyzwan?

Pytania badawcze definiuja cel badania, wskazuja na gléwne zagadnienia, ktore
beda analizowane, i pomagaja okresli¢, jakie dane beda potrzebne do osiagnigcia
celow badania. Zatem w celu doktadnego zrozumienia do§wiadczen i praktyk zwia-
zanych z HR Business Partneringiem zastosowano metodologi¢ jako$ciowa. Ta me-
todologia pozwala na eksploracje gtebokich, subiektywnych doswiadczen uczestni-
kéw, co jest kluczowe dla zrozumienia ztozonosci rol HR BP w roznych kontekstach
organizacyjnych. Ponadto jakosciowe metody badawcze pozwalaja na zbieranie bo-
gatych i szczegdtowych danych, ktore moga dostarczy¢ petniejszego obrazu bada-
nych zjawisk. Te szczegotowe dane sg szczegolnie cenne, gdy chodzi o zrozumienie
skomplikowanych procesow, relacji interpersonalnych i kulturowych aspektow
organizacji (Patton, 2015).

Wykorzystano studium przypadku obejmujace organizacje na réznych etapach
rozwoju HR BP. W ramach badan przeprowadzono poglgbione wywiady z dyrekto-
rami HR, w celu zebrania szczegétowych opisow doswiadczen i perspektyw.
Wywiady przeprowadzone w ramach badania miaty charakter cze$ciowo ustruktu-
ryzowany, co oznacza, ze opieraty si¢ na zestawie wczesniej przygotowanych pytan,
ale pozostawialy przestrzen na swobodne rozwijanie tematoéw przez respondentow.
Podstawowe pytania dotyczyly etapéw rozwoju roli HR BP, wyzwan, z jakimi mie-
rzg si¢ organizacje, oraz dziatan podejmowanych w celu przezwycig¢zenia tych
wyzwan. Na przyktad jedno z pytan brzmiato: ,,Jakie byty kluczowe wyzwania pod-
czas wdrazania roli HR BP w Pana/Pani organizacji?”. Taka struktura pozwolita na
elastyczne dopasowanie rozmowy do specyfiki kazdego przedsiebiorstwa, co wzbo-
gacito dane o spostrzezenia dotyczace poszczegodlnych firm. Wybor firm do badania
opierat si¢ na kilku kluczowych kryteriach, ktére mialy na celu uchwycenie rozno-
rodnosci podejs¢ do HR BP. Przede wszystkim wybrano firmy z roznych sektorow,
aby zobrazowac roznice we wdrazaniu HR BP w tym zakresie. Wzigto pod uwage
rowniez kraj pochodzenia. Wybrane firmy dziataty zar6wno na rynku krajowym, jak
i miedzynarodowym, co pozwolilo na uchwycenie ewentualnych réznic na tym polu.
Dodatkowo uwzgledniono wielko$¢ przedsigbiorstw, mierzong liczbg zatrudnionych
pracownikéw. Wybor firm o zréznicowanej wielkosci mial na celu uchwycenie roz-
nic w implementacji HR BP w matlych, $rednich i duzych organizacjach. W Tabeli 1
przedstawiono wybrang charakterystyke badanych przedsigbiorstw.
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Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Przedsiebiorstwo* Sektor Charakter dzialalnosci
Numer 1 konsultingowy ustugowe
Numer 2 ubezpieczeniowy ustugowe
Numer 3 bankowy ustugowe
Numer 4 opakowaniowy produkcyjne
Numer 5 bankowy ustugowe

* Z uwagi na brak zgody w zakresie uzycia nazw przedsigbiorstw uzyto okreslen: ,,Numer 17,
,Numer 2” itd.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych wywiadow, N =5

HR Business Partnering w swietle badan wlasnych

Badane przedsi¢biorstwa znajduja si¢ na roznych etapach rozwoju HR BP,
od poziomu operacyjnego, przez taktyczny, az po strategiczny. HR BP w przedsig-
biorstwie Numer 1 mozna zakwalifikowaé do etapu strategicznego, glownie z tego
wzgledu na fakt, ze HR BP aktywnie uczestnicza w planowaniu strategii biznesowe;j,
co jest kluczowym wskaznikiem strategicznej roli HR. HR BP wspotpracujg rowniez
z dzialem finansowym 1 operacyjnym nad ustaleniem priorytetow zwigzanych z za-
rzadzaniem talentami, co jest dziataniem o charakterze strategicznym. Kluczowym
elementem jest rowniez zaangazowanie w rozwoj przywodztwa i kultury organiza-
cyjnej. HR BP sg zaangazowani w rozwdj przywodztwa poprzez organizowanie pro-
gramow szkoleniowych i mentoringowych dla menedzeréw. Poza tym biora
aktywny udziat w ksztattowaniu kultury organizacyjnej, inicjujac programy doce-
niania pracownikow zgodnie z warto$ciami organizacji. Te dzialania sg zgodne ze
strategiczng rolg HR BP, ktora wykracza poza codzienne operacje i skupia si¢ na
dlugoterminowym rozwoju organizacji. W organizacji wykorzystuje si¢ takze zaa-
wansowane narzedzia analityczne do monitorowania i raportowania danych HR, co
pozwala na podejmowanie $wiadomych decyzji strategicznych. Analiza wskazni-
kéw dotyczacych rotacji pracownikow, zaangazowania, wakatow oraz efektywnosci
programow rozwojowych wskazuje na strategiczne podejscie do zarzadzania kapi-
talem ludzkim. Dodatkowo HR BP inicjuja i zarzadzaja procesami zmian, co jest
kluczowym elementem roli strategicznej.

HR BP w przedsiebiorstwie Numer 2 mozna umies$ci¢ miedzy etapem taktycz-
nym a strategicznym. W tym przypadku HR Business Partnering wykracza poza
poziom operacyjny, gdzie HR BP koncentruje si¢ gldwnie na administracyjnych
obowigzkach i wchodzi na poziom strategiczny, w ktorym HR BP jest kluczowym
partnerem biznesowym, zaangazowanym w realizacje strategii biznesowej, zarza-
dzanie zmianami, rozwdj przywodztwa oraz zarzadzanie talentami i kultura organi-
zacyjna. Jednak — ze wzgledu na ciagle doskonalenie i1 adaptacj¢ procesow — HR BP
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W tej organizacji moze by¢ zakwalifikowany pomiedzy etapem taktycznym a strate-
gicznym. HR BP wciaz sa odpowiedzialni za wigkszo$¢ operacyjnych proceséw HR.
Niemniej jednak duze znaczenie ma tutaj ich zaangazowanie w strategiczne plano-
wanie. HR BP uczestniczy w realizacji celow biznesowych danego obszaru bizneso-
wego 1 jego dziatania sg $cisle zwigzane z implementacja strategii biznesowe;.
HR BP uczestnicza w planowaniu zmian, wspierajg menedzerOw w prowadzeniu
tych zmian oraz komunikowaniu ich pracownikom, co jest charakterystyczne dla roli
strategicznego partnera HR. HR BP regularnie wspotpracuje z menedzerami, oferu-
jac coaching i pomoc w rozwoju przywddztwa, co rowniez wskazuje na wyzsza,
bardziej strategiczna pozycje HR BP w organizacji. HR BP wykorzystuje narzgdzia
analityczne do monitorowania i raportowania danych HR, co umozliwia bardziej
swiadome i oparte na danych podejmowanie decyzji, charakterystyczne dla strate-
gicznej roli HR BP.

HR BP w przedsi¢biorstwie Numer 3 mozna zakwalifikowa¢ do etapu strategicz-
nego. Przemawia za tym szereg czynnikow. Przede wszystkim HR BP sa zaangazo-
wani w zarzadzanie duzymi projektami transformacyjnymi. HR BP petnia kluczowa
role w komunikacji i zarzgdzaniu zmiang, co jest charakterystyczne dla etapu strate-
gicznego. HR BP uczestnicza w planowaniu i wdrazaniu strategii biznesowych, co
wskazuje na ich strategiczna role w organizacji. HR BP petnia takze role doradcow
dla zarzadu i menedzeréw, przynoszac wiedze z organizacji do HR. Wspieraja pro-
cesy HR, dostosowujac je do potrzeb biznesowych, i doradzaja w kwestiach strate-
gicznych, takich jak zmiany w systemach motywacyjnych i strukturze stanowisk.
HR BP s3 kluczowymi osobami odpowiedzialnymi za rozwoj przywodztwa i kultury
organizacyjnej. Pracuja nad rozwijaniem kompetencji menedzeréw oraz wdraza-
niem programéw menedzerskich, co jest istotne dla etapu strategicznego. Dodat-
kowo HR BP wykorzystuja zaawansowane narzedzia analityczne do monitorowania
i raportowania danych HR, co umozliwia podejmowanie decyzji opartych na danych
I wspiera strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim.

HR BP w przedsigbiorstwie Numer 4 mozna uplasowac pomigdzy etapem opera-
cyjnym a taktycznym. HR BP sg zaangazowani zarowno w codzienne operacje, jak
i w $rednioterminowe planowanie i zarzadzanie zmianami, co wskazuje na przej-
sciowy etap migdzy tymi dwoma poziomami rozwoju. HR BP sa zaangazowani
W codzienne operacje, takie jak rekrutacja, zarzadzanie absencja i rozwigzywanie
biezacych problemow pracowniczych. Ponadto odpowiadajg za wdrazanie nowych
procesow oraz monitorowanie i raportowanie efektywnosci zmian, a takze ich ciagte
doskonalenie i dostosowywanie organizacji do zmieniajacych si¢ warunkéw bizne-
sowych. Regularne raportowanie kluczowych wskaznikow HR — takich jak absencja,
realizacja budzetu kosztoéw personalnych, liczba zatrudnien i odej$¢ — wskazuje na
taktyczng role HR BP. Respondent podkresla, ze raporty te sa przygotowywane co
tydzien, miesiac i kwartal, co jest typowe dla roli, ktéra taczy elementy operacyjne
z analitycznymi wymaganiami na poziomie taktycznym i strategicznym.

HR BP w przedsigbiorstwie Numer 5 mozna zakwalifikowa¢ do etapu taktycz-
nego z aspiracjami do roli strategicznej, gdzie sami HR BP wykazuja silne aspiracje
do osiagniecia petnoprawnej roli strategicznej. Wyzwania zwigzane z ewolucja tej
roli 1 dazeniem do wigkszej spdjnosci i standaryzacji w organizacji sugeruja,
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ze organizacja jest w trakcie przejécia na etap strategiczny HR BP. HR BP wspot-
pracuja z kadrg menedzerska wyzszego i Sredniego szczebla we wszystkich proce-
sach HR, takich jak rekrutacja czy zarzadzanie wynikami pracy. HR BP korzystaja
z r6znych narzedzi analitycznych do monitorowania i raportowania danych HR.
Ponadto HR BP dbaja o zgodno$¢ proceséw HR z regulacjami, co jest kluczowe dla
utrzymania operacyjnych standardow w organizacji. HR BP sa tez zaangazowani
w tworzenie strategii HR, ktora jest integralng cze$cig strategii biznesowej banku.
Respondentka podkresla, ze HR BP uczestnicza w pracach nad projektami strate-
gicznymi, odgrywaja kluczowa rolg w procesach reorganizacyjnych i zarzadzaniu
zmiang, wspierajac rozwoj kultury organizacyjnej oraz inspirowanie menedzerow
do dziatan zwigzanych z rozwojem pracownikow.

W toku badan zdefiniowano rowniez kluczowe wyzwania oraz dziatania pode;j-
mowane celem ich przezwyci¢zenia. W przedsiebiorstwie Numer 1 jednym z klu-
czowych wyzwan w rozwoju roli HR BP jest rozdzielenie roli HR BP od roli rekru-
tera. Menedzerowie byli przyzwyczajeni do tego, ze HR BP zajmujg si¢ wszystkimi
aspektami HR, w tym rekrutacja, i trudno byto im zaakceptowa¢ nowy podziat obo-
wigzkow. Respondentka podkresla, ze to wymagato zmiany sposobu myslenia i ad-
aptacji zarowno ze strony menedzerow, jak i HR BP, gtownie poprzez szereg szkolen
1 spotkan informacyjnych. Innym wyzwaniem bylo motywowanie menedzeréw do
wiekszej samodzielno$ci w zarzadzaniu swoimi zespotami zamiast polegania na HR
BP we wszystkich kwestiach. Konieczne byto wtozenie pracy w edukacje menedze-
row 1 budowanie ich kompetencji zarzadczych, aby mogli samodzielnie podejmowac
decyzje 1 zarzadza¢ swoimi zespotami. Ponadto respondentka wskazuje, ze przy-
sztym wyzwaniem bedzie dalsza digitalizacja procesow HR i integracja nowych
technologii. W zwigzku z tym organizacja planuje wprowadzenie nowych narzedzi
1 systemow, co wymaga adaptacji zarowno od HR BP, jak i od calej organizacji. Jest
to kluczowe dla utrzymania efektywnosci i poprawy proceséw HR. Istotne wyzwa-
nie stanowi rowniez utrzymanie rownowagi miedzy strategicznym a operacyjnym
wsparciem dla biznesu. HR BP stale pracuja nad tym, aby skutecznie realizowaé
swoje zadania strategiczne, jednocze$nie zapewniajac wsparcie operacyjne, ktore
jest niezbedne dla codziennego funkcjonowania organizacji.

W przedsigbiorstwie Numer 2 jednym z kluczowych wyzwan jest obciazenie
praca i zapewnienie dobrostanu HR BP. HR BP czesto musza zarzadza¢ wieloma
zadaniami jednoczes$nie, co powoduje, ze ich praca jest bardzo obcigzajaca, co z ko-
lei moze skutkowac ich wypaleniem zawodowym. Dlatego tez menedzerowie HR sg
odpowiedzialni za monitorowanie obcigzenia praca HR BP i interweniowanie.
W razie potrzeby dziela zadania lub angazuja dodatkowe wsparcie, aby zapobiec
przeciazeniu pracownikéw. HR BP petnig kluczowa role w komunikowaniu i zarza-
dzaniu zmianami w organizacji. Muszg przygotowywac¢ menedzerow do przeprowa-
dzania zmian i pokonywac opor ze strony pracownikow. Jest to spore wyzwanie,
dlatego wdrazanie zmian jest wspierane przez transparentng komunikacje we-
wnetrzng. Wyzwaniem jest rowniez konieczno$¢ posiadania odpowiednich narzedzi
analitycznych. HR BP muszg by¢ wyposazeni w narzgdzia analityczne, aby efektyw-
nie monitorowac i raportowaé dane HR oraz wspiera¢ decyzje biznesowe oparte na
danych. W organizacji podj¢to decyzje, ze HR BP beda wyposazani w narzedzia
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analityczne dostarczane przez centra eksperckie. Analitycy HR beda przygotowy-
wali gotowe narzedzia i raporty, ktore HR BP moga wykorzystywa¢ w swojej co-
dziennej pracy i do podejmowania decyzji. Ponadto istnieje potrzeba zachowania
rownowagi miedzy zaangazowaniem HR BP w zadania strategiczne a koniecznoscia
wsparcia operacyjnego, co czasem prowadzi do konfliktéw roli. Dlatego konieczna
jest przebudowa proceséw HR w taki sposéb, aby HR BP mogli efektywnie wspiera¢
cele biznesowe i podejmowac decyzje strategiczne. Obejmuje to dostosowanie pro-
cesOw do wymagan strategii biznesowej oraz wyposazy HR BP w odpowiednie na-
rzedzia i wsparcie.

W przedsigbiorstwie Numer 3 duzym wyzwaniem byta zmiana postrzegania roli
HR BP. Wprowadzenie HR BP jako strategicznego doradcy spotkato si¢ z oporem,
poniewaz menedzerowie musieli przestawi¢ swoje my$lenie i zrozumie¢, ze HR BP
moze wnosi¢ istotng strategiczng warto$¢, a nie tylko zajmowac si¢ administracja
i operacjami HR. Z tego wzgledu w organizacji wdrozono regularne prezentacje i spo-
tkania z zarzagdem oraz menedzerami, podczas ktorych przedstawiano rolg i wartos¢
HR BP jako strategicznych doradcow. Wskazywano konkretne przyktady i sukcesy
wynikajace z zaangazowania HR BP w projekty strategiczne. Prezes i cztonkowie
zarzadu aktywnie wspierali udziat HR BP w spotkaniach, tzw. executive community,
co pokazywalo ich znaczenie na poziomie strategicznym. HR BP byli zaangazowani
w kluczowe inicjatywy, takie jak programy transformacyjne, co pozwolito im poka-
za¢ swoje kompetencje strategiczne i zdoby¢ zaufanie menedzerow. Innym wyzwa-
niem byta konieczno$¢ rownowazenia operacyjnych i strategicznych zadan. HR BP
musieli nauczy¢ si¢ zarzadza¢ zaré6wno operacyjnymi, jak i strategicznymi zada-
niami, co wymagato od nich duzej elastycznosci i umiejetnosci organizacyjnych.
Dlatego tez zdecydowano si¢ na wprowadzenie struktury z poziomami juniorow,
srednich i senioréw HR BP, co pozwolito na lepsze przypisanie zadan w zaleznosci
od doswiadczenia i kompetencji. Juniorzy mogli zajmowac si¢ bardziej operacyj-
nymi zadaniami, podczas gdy seniorzy skupiali si¢ na kwestiach strategicznych.
Kluczowa byta rowniez automatyzacja i digitalizacja operacyjnych proceséw HR, co
pozwolito HR BP skupi¢ si¢ na zadaniach strategicznych. Kolejnym dzialaniem byta
inwestycja w szkolenia, ktore pomogly HR BP efektywnie zarzadza¢ czasem i réwno-
wazy¢ operacyjne oraz strategiczne obowiagzki. Wyzwaniem byto réwniez to, ze HR BP
musieli rozwija¢ swoje umiejetnosci analityczne, aby moc efektywnie korzysta¢ z na-
rzedzi analitycznych i podejmowaé decyzje oparte na danych. Aby sobie z tym pora-
dzi¢, niezbgdna byla inwestycja w szkolenia dla HR BP z zakresu analizy danych
1 korzystania z narzedzi analitycznych. Kolejne wyzwanie to taczenie przez HR BP
aspektow operacyjnych ze strategicznymi i udowodnienie swojej wartosci w obu
obszarach. Aby to osiagnaé¢, kluczowym dziataniem jest wiaczanie HR BP w strate-
giczne planowanie, stad tez ich zaangazowanie m.in. w planowanie budzetu. HR BP
musza tez wykaza¢ si¢ zrozumieniem biznesu, dlatego uczestnicza w spotkaniach
sprzedazowych, produkcyjnych i innych kluczowych spotkaniach biznesowych. Jest
to sposdb na pokazanie swojej wartosci i zrozumienie potrzeb biznesowych.

W przedsiebiorstwie Numer 5 kluczowym wyzwaniem jest zapewnienie spdjno-
$ci i rownomiernego zaangazowania HR BP we wszystkich obszarach biznesowych.
Obecnie rola HR BP r6zni si¢ w zaleznos$ci od dziatu, co prowadzi do nierownosci
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W stopniu strategicznego zaangazowania. Aby to osiagnac¢, w organizacji wprowa-
dza si¢ jednolity standard HR BP, ktory zapewnia spdjno$¢ w dziataniach HR BP
niezaleznie od obszaru biznesowego. Standaryzacja procesow ma na celu ujednoli-
cenie dziatan HR BP i zwigkszenie ich efektywnosci. Ponadto wprowadzanie roz-
wigzan Al i automatyzacja procesow HR stawiaja przed HR BP nowe wyzwania
zwiagzane z adaptacjg do roli bardziej strategicznej oraz analitycznej. W organizacji
zaplanowano wdrozenie narzedzi analitycznych, ktore maja wspiera¢ HR BP w mo-
nitorowaniu i raportowaniu danych HR. Te narz¢dzia umozliwiaja HR BP podejmo-
wanie bardziej $wiadomych decyzji na podstawie danych, co jest kluczowe dla roli
strategicznej. HR BP musza tez zmierzy¢ si¢ z rosnacymi wymaganiami regulacyj-
nymi i konieczno$cig zapewnienia transparentnos$ci w procesach wynagrodzen oraz
w systemach sygnalistow. To wymaga ciaglego monitorowania zgodno$ci z regula-
cjami i dostosowywania polityk HR. Organizacja musi radzi¢ sobie z réznorodnoscia
pokoleniowa, obejmujaca pi¢¢ roznych generacji pracownikow. Kazda z tych grup
ma inne potrzeby i oczekiwania, co stanowi wyzwanie dla HR BP w kontekscie
zarzadzania zaangazowaniem i integracja pracownikow. Dlatego tez HR BP staraja
si¢ dostosowac swoje podejscie do specyficznych potrzeb i oczekiwan réznych grup
wiekowych. W zwiazku z tym oferuja rozne formy wsparcia i rozwoju, aby odpo-
wiednio reagowac na zroznicowane potrzeby pokoleniowe.

Podsumowanie

W toku badan sformutowano sugestie, co nalezaloby zmieni¢, aby wdrozenie
HR BP bylo jak najbardziej efektywne i przyniosto oczekiwane rezultaty. Z badania
wynika, ze aby odnie$¢ sukces w tym wdrozeniu, nalezy wzia¢ przyklad z innych
firm, gdzie takie wdrozenie si¢ juz powiodto. Na podstawie badania mozna stwier-
dzi¢, ze najlepsze praktyki to dokonanie analizy catego zespotu HR i roztozenie
zadan rownomiernie pomigdzy wszystkich cztonkéw ze wzgledu na potrzebne kom-
petencje, a nastgpnie konsekwentna edukacja i komunikowanie calej organizacji,
czym zajmuje si¢ doktadnie HR BP, a czym inne osoby z zespotu HR. Kolejnym
przykladem jest motywowanie menedzerow do samodzielnosci w zarzadzaniu
swoim zespotem poprzez przekazanie im narzgdzi, jak i potrzebnych szkolen.
Nalezy pamigtac, ze rola HRBP jest obcigzajaca i dlatego HR menedzer powinien
monitorowac obcigzenie praca HR BP i interweniowa¢ w razie potrzeby. Inng cenna
wskazodwka jest uczestnictwo HR BP w spotkaniach zarzadu, gdzie HR BP przed-
stawiajg dane i wskazniki HR, ktdre sg istotne dla biznesu, ale takze uczestniczy
w tworzeniu strategii biznesowej. Konieczne jest wyposazenie HR BP w narzedzia
analityczne, aby efektywnie monitorowac i raportowac dane HR, ale rowniez zadbad
o automatyzacje¢ i digitalizacj¢ operacyjnych procesow HR, co w konsekwencji
powinno prowadzi¢ do standaryzacji, czyli jednolitego standardu HR BP, ktory za-
pewnia spdjnos¢ w dziataniach HR BP niezaleznie od obszaru biznesowego.

Badania nad rozwojem roli HR BP w organizacjach wskazuja na istotne zr6zni-
cowanie etapow ich rozwoju, od poziomu operacyjnego, przez taktyczny, az po stra-
tegiczny. Podsumowujgac — badane przedsiebiorstwa znajduja si¢ na roznych etapach
rozwoju HR BP, od poziomu operacyjnego, przez taktyczny, az po strategiczny.

42



DOI: 10.17512/znpcz.2024.3.03

Wyniki badan potwierdzity, ze na etapie poczatkowym HR BP koncentrujg si¢ glow-
nie na dziataniach administracyjnych i operacyjnych. Wsparcie menedzeréow jest
ograniczone do codziennych operacji HR, takich jak rekrutacja, zarzadzanie absen-
cja i wdrazanie polityk HR. Przyktadem moze by¢ przedsiebiorstwo opakowaniowe,
gdzie HR BP sg zaangazowani w codzienne operacje oraz w §rednioterminowe pla-
nowanie i zarzadzanie zmianami. Na etapie taktycznym z kolei HR BP zaczynaja
bra¢ udziat w dziataniach strategicznych, rozwijajac relacje z kierownikami i oferu-
jac wsparcie w zarzadzaniu talentami. Mimo to ich zaangazowanie strategiczne jest
ograniczone i1 napotykaja na bariery w pelnym zaangazowaniu strategicznym. Na
przyktad przedsiebiorstwo ubezpieczeniowe jest miedzy etapem taktycznym a stra-
tegicznym. HR BP uczestnicza w realizacji celow biznesowych i zarzadzaniu zmia-
nami, jednak ich rola strategiczna nie jest jeszcze w peini rozwinigta. Na strategicz-
nym etapie HR BP sg kluczowymi graczami w planowaniu i implementacji strategii
biznesowej, petnia role partneréow strategicznych, wspierajac rozwoj organizacji
i zarzadzanie zmiang. HR BP uczestniczg w podejmowaniu decyzji strategicznych
i wptywaja na kierunek rozwoju organizacji. Przyktadem moze by¢ przedsigbiorstwo
konsultingowe badz bankowe, gdzie HR BP aktywnie uczestniczg w planowaniu stra-
tegii biznesowej, rozwoju przywddztwa oraz ksztattowaniu kultury organizacyjnej,
a takze wykorzystuja zaawansowane narzedzia analityczne do moni-torowania i rapor-
towania danych HR. Wyniki badan sa zgodne z literatura przedmiotu, wskazujac na
stopniowy rozwdj roli HR BP od operacyjnej, przez taktyczna, az po strategiczna.

Z kolei wyzwania dla rozwoju HR BP sg wieloaspektowe i wymagaja komplek-
sowego podejscia do ich przezwyciezenia. Organizacje musza dazy¢ do budowy
struktury HR, ktora wspiera wspotprace miedzy réznymi funkcjami HR, rozwijaé
kompetencje zar6wno HR BP, jak i menedzerow, promowac kulture zaufania
I wspolpracy oraz zarzadzaé relacjami w sposob, ktory minimalizuje konflikty rol.
Rozwigzanie probleméw w zakresie niejasnosci roli HR BP wymaga zmiany za-
rowno struktury roli HR BP, jak i sposobu myslenia organizacji. Poprzez przepro-
jektowanie roli HR BP w celu zminimalizowania odpowiedzialnosci operacyjnych
i podkreslenie funkcji strategicznych organizacje mogg lepiej wykorzystac potencjat
strategiczny swoich HR BP. Ponadto promowanie kultury, w ktérej HR BP sg po-
strzegani jako integralna cze$¢ sukcesu biznesowego, a nie tylko wsparcie opera-
cyjne, moze pomoc w wyrownaniu ich dzialan z celami strategicznymi organizacji
(McKinsey, 2018; CHRMP, 2023). Taka strategiczna decyzja moze ostatecznie
zwickszy¢ efektywnos¢ HR BP, umozliwiajac im znaczacy wktad w wyniki organi-
zacji i dlugoterminowy sukces.

Nalezy zauwazy¢, ze niniejsze badania maja charakter pilotazowy i posiadaja
pewne ograniczenia. Po pierwsze, analiza opiera si¢ na wywiadach przeprowadzo-
nych w ograniczonej liczbie przedsigbiorstw, co czyni niemozliwg generalizacje
wynikdéw na szerszg populacje. Po drugie, badania skupiaja si¢ na subiektywnych
doswiadczeniach uczestnikow, co moze wptywac na obiektywnos¢ i rzetelnos¢ uzy-
skanych danych. Dlatego tez przyszte badania powinny uwzglednia¢ wicksza liczbe
przedsigbiorstw z roznych sektorow, co pozwoli na uzyskanie bardziej reprezenta-
tywnych wynikow. Warto rowniez rozwazy¢ zastosowanie metod ilosciowych, ktore
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moglyby uzupetni¢ i potwierdzi¢ wyniki uzyskane metodami jakosciowymi. Przy-
ktadowo mozna zastosowa¢ ankiety skierowane do szerokiego grona HR BP i me-
nedzerdéw, zawierajace pytania dotyczace efektywno$ci wdrozenia HR BP oraz iden-
tyfikacji wyzwan. Dodatkowo analiza poréwnawcza migdzy branzami moglaby
ukaza¢, jak specyfika danego sektora wplywa na efektywnos¢ HR BP. Warto row-
niez zbada¢ wptyw kultury organizacyjnej na efektywno§¢ HR BP, wykorzystujac
skale oceny aspektow takich jak na przyktad zaufanie czy innowacyjno$¢. Diugoter-
minowe badania monitorujgce zmiany w organizacji na przestrzeni czasu pozwoli-
lyby oceni¢ trwalos¢ efektow wdrozenia HR BP. Na tej podstawie mozna by stwo-
rzy¢ modele predykcyjne, identyfikujace kluczowe czynniki sukcesu w rozwoju roli
HR BP, co stanowitoby praktyczng warto$¢ dla firm planujacych wdrozenie tego
modelu.

Warto rowniez zauwazy¢, ze dynamiczny charakter srodowiska biznesowego
I zmieniajace si¢ warunki rynkowe moga wptywac na ewolucje roli HR BP, co su-
geruje potrzebe cigglego monitorowania i aktualizacji wynikow badan.

Literatura

Becker, B. E., Huselid, M. A., & Ulrich, D. (2001). The HR scorecard: Linking people, strategy, and
performance. Harvard Business Press.

Bennett, H., McCracken, M., O’Kane, P., & Brown, T. (2023). The elusiveness of strategic HR part-
nering: Using paradox theory to understand tensions surrounding the HR business partnering
role. Human Resource Management Journal, November, 1-18.
DOI: 10.1111/1748-8583.12538

Caldwell, R. (2008). HR business partner competency models: Re-contextualising effectiveness. Hu-
man Resource Management Journal, 18(3), 275-294.
DOI: 10.1111/j.1748-8583.2008.00071.x

CHRMP. (2023). A Comprehensive Guide to HR Business Partner + Top 5 Skills. CHRMP.

Dany, F., Guedri, Z., & Hatt, F. (2008). New insights into the link between HRM integration and or-
ganizational performance: The moderating role of influence distribution between HRM special-
ists and line managers. The International Journal of Human Resource Management, 19(11),
2095-2112. DOI: 10.1080/09585190802404320

Gartner. (2023). HRBP: HR Business Partner. Gartner.

Goffee, R., & Jones, G. (1998). The character of a corporation: How your company's culture can
make or break your business. Harper Business.

Guest, D. E. (1991). Personnel management: The end of orthodoxy?. British Journal of Industrial
Relations, 29(2), 149-175.

Jackson, S. E., Schuler, R. S., & Jiang, K. (2014). An aspirational framework for strategic human
resource management. The Academy of Management Annals, 8(1), 1-56.
DOI: 10.1080/19416520.2014.872335

Keegan, A., & Francis, H. (2010). Practitioner talk: The changing textscape of HRM and emergence
of HR business partnership. The International Journal of Human Resource Management, 21(6),
873-898. DOI: 10.1080/09585191003729341

Lawler, E. E. (2011). Celebrating 50 years: HRM: Time for a reset?. Human Resource Management,
50(2), 171-173. DOI: 10.1002/hrm.20420

McCracken, M., O'Kane, P., Brown, T., & McCrory, M. (2017). Human Resource Business Partner
Lifecycle Model: Exploring how the relationship between HRBPs and their line manager part-
ners evolves. Human Resource Management Journal, 27(1), 58-74.
DOI: 10.1111/1748-8583.12125

McKinsey. (2018). The critical importance of the HR business partner. McKinsey.

Patton, M. Q. (2015). Qualitative research & evaluation methods (4th ed.). Sage Publications.

44


https://doi.org/10.1111/1748-8583.12538
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12125
https://doi.org/10.1111/1748-8583.12125
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-blog/the-critical-importance-of-the-hr-business-partner

DOI: 10.17512/znpcz.2024.3.03

Ulrich, D. (1998). A new mandate for human resources. Harvard Business Review, 76, 124-134.

Ulrich, D., & Dulebohn, J. H. (2015). Are we there yet? What’s next for HR?. Human Resource
Management Review, 25(2), 188-204. DOI: 10.1016/j.hrmr.2015.01.004

Ulrich, D., Younger, J., Brockbank, W., & Ulrich, M. D. (2012b). HR from the outside in: Six compe-
tencies for the future of human resources. McGraw-Hill.

Wklad autoréw: Natalia Dernowska-Zaczyk — 50%; Matgorzata Langlois — 50%.
Konflikt intereséw: Brak konfliktu interesow.

Zrédia finansowania: Brak finansowania.

HR BUSINESS PARTNERING AS ELEMENTS
OF STRATEGIC ORGANIZATIONAL MANAGEMENT:
STAGES AND CHALLENGES FOR DEVELOPMENT

Abstract: This study examines the developmental stages and challenges associated with
the HR Business Partner (HR BP) role in organizations. By examining a variety of enter-
prises, the research identifies the key phases of HR BP development, which range from the
operational to the tactical and strategic levels. The findings highlight the crucial challenges
organizations face, including the transition from operational to strategic roles, balancing
operational and strategic tasks, developing analytical competencies, and integrating HR BP
with business operations. The implementation of targeted actions, such as leader education,
process automation, and investments in HR BP competency development, facilitates the
overcoming of these challenges and the advancement of the role toward strategic partner-
ship. However, the study's limitations include a focus on a limited number of enterprises
and reliance on qualitative methods, which may impact the generalizability and objectivity
of the findings. Therefore, future research should consider a larger and more diverse sample
and incorporate quantitative methods.

Keywords: qualitative research, HR Business Partner, HR development, organizational
challenges
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