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Wprowadzenie

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), czyli — dla os6b wolacych
anglojezyczng wersje — Human Resources Management (HRM), jest nie-
watpliwie jedng z najbardziej fascynujacych i dynamicznie rozwijajacych sie
sfer dziatalno$ci zawodowej. Zakres zmian, z jakimi mamy do czynienia,
jest wrecz zadziwiajacy, a perspektywy dotyczace najblizszej dekady badz
dwoch moga okazaé sie po prostu przetlomowe. Wynika to z synergii wielu
czynnikéw, zaréwno wewnatrz licznych organizacji, jak i tych o charakte-
rze zewnetrznym. Profesjonalizacja zarzadzania, lawinowo rosnacy dostep
do danych czy rewolucja ICT to tylko cze$é zrodel tej zmiany. Nic zatem
dziwnego, ze w obszarze tym pojawiajg sie coraz to nowe koncepcje, modele
i rozwigzania. Cze$¢ z nich przemija niemal rownie szybko, jak sie pojawia.
Inne pozostaja z nami dluzej. Sa tez i takie, ktore — jak sie wydaje — na stale
wkomponowujg sie w krajobraz ZZL.

Coraz wiecej tez wskazuje na to, ze jesteSmy Swiadkami matlej rewolucji
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Tradycyjne dzialy HR realizu-
jace rozmaite projekty zwigzane z polityka personalng przechodza powoli do
historii. W to miejsce pojawiajg si¢ rozwigzania do niedawna uwazane za cie-
kawostke, a obecnie wskazywane dosé powszechnie jako najlepsze praktyki.
Jednym z takich wlasnie rozwigzan jest niewatpliwie koncepcja HR Busi-
ness Partnera. Jej podstawy zostaly wypracowane przez wielu konsultantéw
i ekspertéw HR, sposrdd ktoérych D. Ulrich zdecydowanie wybit si¢ na plan
pierwszy. Czesto wrecz mowi sie o ,koncepgji Ulricha”, co zapewne tylko
czeSciowo jest stuszne, moze by¢é jednak w pelni zrozumiate, zwazywszy na
wklad tego autora w upowszechnianie omawianego modelu. U Zrédet tej
koncepgji lezg liczne, do§¢ frustrujgce obserwacje wskazujace na nieefek-
tywne, a czasem nawet kontrproduktywne dzialania tradycyjnych stuzb HR.
D. Ulrich i jego wspolpracownicy wskazali, ze jesli HR ma rzeczywiscie przy-
czyniac sie do sukcesu jakiejkolwiek organizacji, to nalezy catkowicie zmienic
filozofi¢ pracy stojaca za jego dziataniami. Tak si¢ bowiem ztozylo, ze w ciagu
niemal 100 lat od czasu pojawienia sie profesjonalnych stuzb HR w pewnym
sensie wyalienowaly sie one z firm. Wypracowano w tym czasie mndstwo
mniej lub bardziej ciekawych rozwiazan i narzedzi, ktére zaczety zy¢ wlasnym
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zyciem. Zapomniano przy tym troche, ze HR ma stuzy¢ calej organizacji
w osigganiu jej celow. Najlepsza forma ,stuzenia organizacji” jest, jak sie
czesto okazuje, wejScie w role partnera tych, ktorzy te organizacje buduja.

Mozna zatem powiedzie, ze HR Business Partnering to model, w kto-
rym profesjonaliSci HR $ci§le wspotpracuja z liderami biznesu i/lub przetozo-
nymi, aby osiagnaé wspdlne cele organizacyjne. Cala reszta to kwestie tech-
niczne wskazujace, jak to partnerstwo budowac i sensownie wykorzystywac.
Z tej perspektywy oznacza to pelng restrukturyzacj¢ funkcji HR. Moze ona
przebiegac bardzo rdznie w zaleznosci od specyfiki organizacji, ale pewne
podstawowe zasady wydaja sie wzglednie state. To na nich wlasnie bede sie
koncentrowal w nastepnych rozdziatach, liczac na to, ze bedg one filtrowane
przez zdrowy rozsadek czytelnikéw. Jest to istotne takze dlatego, ze wiek-
sz0$¢ danych z badan i znaczna cz¢$¢ studiow przypadkéw pochodzi z rynku
amerykanskiego oraz brytyjskiego. Wynika to z faktu, ze w Polsce ciagle
prowadzi si¢ niewiele badan powigzanych z prezentowang tematyka. Trudno
takze o dostep do odpowiednich studiéw przypadkow. Wiekszosé z nich
dotyczy wybranych projektéw z dziedziny zarzadzania zasobami ludzkimi
i z najwiekszym trudem mozna je uznaé za reprezentatywne dla HR Busi-
ness Partneringu. Z tym wiekszg przyjemnoscia bede korzystat z danych
zaczerpnietych z polskich projektéw badawczych (takich jak np. HR Biznes
Trendy) czy tez z praktyki wlasnej oraz zaprzyjaznionych firm doradczo-
-szkoleniowych.

Megatrendy wplywajace na role i zadania HR

Zadania, wyzwania oraz coraz wieksze oczekiwania wobec HR Business Part-
nera powoduja, ze nie mozna juz ogranicza¢ swojego pola widzenia do wta-
snej organizacji. Czasem trzeba wyj$¢ z lasu, aby zrozumied, jak on wyglada
i co si¢ z nim dzieje. Takie samo znaczenie ma zrozumienie podstawowych
megatrendow ksztaltujacych funkcjonowanie praktycznie kazdej organizacji.
HR Business Partner musi nie tylko pomagaé we wdrazaniu zmian propono-
wanych przez kadre zarzadzajaca, lecz takze antycypowac te zmiany i przy-
gotowywac do nich organizacje. Nie sposéb tego zrobid, jesli nie rozumiemy,
co sie dzieje wokot nas. Jak to trafnie ujeli juz jaki$ czas temu K. Carrig
oraz A. Onazuka Evans (w: Ulrich, Schiemann 2015, s. 103): ,,przysztos¢ HR
ksztattuje sie poza obszarem HR”.

Wszyscy doskonale zdajemy sobie sprawe, ze zyjemy w czasach dyna-
micznych przemian. Wiele zalezy od naszej zdolnosci do przewidywania diu-
gofalowych kierunkéw tych procesow i ich wplywu na naszg rzeczywistosé
w perspektywie kilku, kilkunastu, a nawet kilkudziesieciu lat.
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Przyjrzyjmy sie nieco doktadniej kilku dtugofalowym trendom o global-
nym znaczeniu oraz sposobowi, w jaki mogg one wplyna¢ na funkcjonowanie
organizacji i zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Zmiany

Niemal trywialne jest juz stwierdzenie, ze zyjemy w czasach dynamicz-
nych zmian, a jedyne, co stale, to zmiana wtasnie. Zasadniczo nie sposéb
juz znalez¢ firmy, kt6ra nie przeszia jakiej$ istotnej zmiany w ciggu ostat-
nich 24 miesi¢cy (zob. tez dane przedstawione w rozdziale 4). Wiemy juz
doskonale, ze zmiany nie tyle si¢ wprowadza, ile wymagaja one bardziej
procesowego podejscia. Nie przypadkiem méwimy o zarzadzaniu zmiana,
a w krajach anglosaskich uzywa sie¢ sformutowania transition management,
czyli w wolnym tlumaczeniu ,,zarzadzanie procesem przemiany”. W odnie-
sieniu do zlozonych proceséw zmian, ktore dotycza nie tylko organizacji, ale
takze calych spoleczenistw, jest to zdecydowanie lepsze okreSlenie. Na temat
zmian, ich przyczyn, sposobéw radzenia sobie z nimi itd. napisano juz setki,
jesli nie tysigce ksiazek. Jest to tez staly temat wiekszoSci konferencji, nie
tylko tych z obszaru HR. Ciagle jednak procesy zmian s3 jednym z trud-
niejszych przedsiewzigé, przed jakimi moze stangé organizacja. Podstawo-
wym zagadnieniem, ktéremu trzeba stawié czota, jest kwestia motywacji
1 przezwycigzenia oporu przeciw zmianom. Jak dlugo procesy zmian beda
dotyczy¢ ludzi, tak dtugo bedg po prostu trudne. Co mozna zrobié, by zmo-
tywowaé pracownikéw do jeszcze wiekszego wysitku i zaangazowania? Jak
radzi¢ sobie z obawami, konfliktami i niechecig? Od tego, jak odpowiemy
na to pytanie, w duzej mierze zalezy powodzenie przedsiewziecia, przed
jakim staje firma. Jesli jednak zapytamy pracownikéw, co im przeszkadza
w efektywnej pracy, to jednym z czeSciej podawanych powodéw beda ,,cia-
gle i bezsensowne zmiany”. Niezaleznie od koniecznosci akceptacji cigglych
zmian, warto czasem si¢ zastanowic, czy przypadkiem nie przesadzamy. Jesli
przesadzimy, to ryzykujemy, ze pracownicy straca poczucie stabilnosci, kto-
rego wszyscy w jakim$ stopniu potrzebujemy, tak jak gruntu pod nogami
w trakcie wyprawy w nieznane.

Innowacje

Jeszcze niedawno niemal wszyscy méwili o decydujacej roli nieustannych
zmian. Nalezy jednak zauwazyl, ze w ujeciu organizacyjnym czesto nie
chodzi nam o jakiekolwiek zmiany (a przynajmniej nie powinno chodzic),
lecz o zmiany ukierunkowane na poprawe sytuacji, a to oznacza innowacje.
Oczywiscie nie sposéb utozsamié (jeszcze) procesOw zmian z innowacjami,
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choé to wtasnie innowacyjnos¢ staje sie jednym z gléwnych motoréw zmian.
Zmiany wymuszone — na przyklad potaczeniem dwoéch organizacji — juz dosé
dawno staly si¢ pewnego rodzaju norma. Zmiany celowe, ukierunkowane
na stworzenie nowej jakosci, to prawdziwe wyzwania, przed ktorymi staja
organizacje, a zatem takze zespoly HR. Inaczej méwigc, wyzwaniem staje si¢
nie samo zarzgdzanie procesem zmian (z tym powinni$my juz sobie radzic),
lecz zarzadzanie procesami innowacyjno$ci. Wraz ze zmiang regul i kultury
pracy zmieniaé si¢ beda czynniki decydujace o innowacyjnosci. W znacznym
stopniu bedzie ona miata spotecznosciowy charakter, firmy beda natomiast
potrzebowaly narzedzi pozwalajacych na wykorzystanie tej nowej formuty
innowacyjnosci. W jednym ze swoich raportéw J. Bersin wprost napisal, ze
zespoly HR muszg staé si¢ centrum innowacyjnosci dla swoich firm, jesli chca
budowac swoja pozycje w ramach firmy.

Nie ulega watpliwosci, ze sprawno$¢ w zakresie wprowadzania innowacji
bedzie odciskata swoje pietno na wszystkich organizacjach. Szczegdlnie jest
to wazne w Polsce, ktéra — jesli chce przezwyciezy¢ bariery Sredniego wzro-
stu — po prostu musi zbudowac filary bardziej innowacyjnej gospodarki.

Zmiana modelu pracy — praca 2.0 3.0

Jednym z ciekawszych aspektoéw otaczajacych nas zmian jest przeksztalcenie
modelu pracy. Pod wplywem nowych technologii, globalizacji oraz ewolucji
systemOw warto$ci i postaw spolecznych zmieniajg si¢ mechanizmy decy-
dujace o charakterze pracy, jej rozumieniu i mozliwosciach realizacji. Praca
staje si¢ coraz bardziej elastyczna, zmienna, uwarunkowana technologicznie
i spotecznos$ciowa. Dlatego tez coraz czeéciej moéwi sie 0 nowym modelu
pracy 2.0. Model ten wydaje si¢ szczegdlnie atrakcyjny i naturalny dla mtod-
szych pokolen pracownikéw, chociaz znajduje wielu entuzjastéw praktycznie
w kazdej grupie wiekowej.

Podstawowe wyrd6zniki pracy 2.0 to:

* Koncentracja na wykorzystaniu potencjalu (talentéw i kompetencji) pra-
cownika. Jesli nie potrafimy tego zrobié, to po prostu marnujemy cenny
dla organizacji zasob. Takze dla samych pracownikéw coraz wazniejsze
staje sie to, by praca dawala mozliwos¢ wykorzystania i rozwoju ich
potencjatu.

* Dostepnoséé i mobilno$¢ nie tylko pracownikow, ale takze samego spo-
sobu realizacji zadan. Technologia umozliwia realizacje zadan w sposéb,
ktory jeszcze niedawno wydawal sie abstrakcyjny — niemal w dowolnym
miejscu, czasie i uktadzie zespolowym. Oczywiscie nie dotyczy to w takim
samym stopniu wszystkich form pracy (np. produkgji), ale w sferze ustug
zdecydowanie idziemy w tym kierunku.
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* Interaktywno$¢. Mimo narzekan malkontentéw dzisiaj znacznie latwiej
realizowa¢ zadania w zespotach, ktére moga ze soba by¢ w kontakcie
niemal 24 godziny na dobe przez 7 dni w tygodniu. Ro$nie liczba spotkan
i konsultacji (czasem az za bardzo) i prawdopodobnie trend ten bedzie sie
utrzymywat.

* Rozproszenie. To w pewnym sensie pochodna mobilnosci. Czgsto nie wiemy
ostatecznie, gdzie praca jest wykonywana (niby dlaczego mialoby to nas
interesowac?). Liczy sie efekt, a nie czas spedzony na przykiad w biurze.

* Hiperspecjalizacja. Przechodzimy od etapu specjalistow do etapu hiper-
specjalistow znajacych sie na czym§ wycinkowo, ale za to doskonale.
Hiperspecjalisci rzadko bedg zatrudniani (ani organizacji sie to nie optaca,
ani oni sami nie s tym zainteresowani), lecz raczej wynajmowani do kon-
kretnych zadan.

*  Rownoczesnosé i szybkosé. Technologia, hiperspecjalizacja oraz rozpro-
szenie powoduja, ze praca poszczegdlnych oséb staje sie wielowatkowa.
Pracownicy uczestnicza w kilku projektach naraz i liczy sie przede wszyst-
kim tempo wykonywania poszczegdlnych zadan.

* Demokratyzacja uwidoczniajgca si¢ przede wszystkim w sposobie oma-
wiania trudnych kwestii i podejmowania decyzji. Menedzer w wiekszym
stopniu bedzie musial polegaé¢ na wiedzy (hiper)specjalistéw i madrosci
zespotu.

* Transakcyjnos$¢ polegajaca gléwnie na rozumieniu pracy jako wymiany
$wiadczen. Nie chodzi tylko o sfer¢ materialna, ale takze zakres polecen,
kontaktow, wiedzy itd.

Nawiasem mowigc, to ciekawe, jak wiele polskich firm jest Swiadomych
tych trendéw i juz si¢ do nich przygotowuje. Ich rozwiniecie moze catkowi-
cie przebudowac rynek pracy. Bedzie to jeden z wazniejszych egzaminow dla
HR Business Partnerow.

Nowe wartoSci pracownikow

W $wietle opisanych wczesniej trendéw nalezy wspomnieé o jeszcze jednym —
ciekawym i znaczacym dla funkcjonowania firm i rynku pracy, chociaz moze
nie tak spektakularnym jak np. migracje. Chodzi oczywiscie o zmiany w sys-
temach wartosci zaréwno pracownikow — szczegélnie tych z tzw. pokole-
nia Z, jak i pracodawcow. Zmiany te dotycza takich aspektow, jak:

1. Nowe rozumienie pojecia ,,kariera” jako mozliwosci petnej realizacji swo-
jego potencjatu oraz zainteresowan (faczenie pasji z pracg).

2. Wigksze znaczenie niezaleznosci, przejawiajace si¢ m.in. w unikaniu
tradycyjnych zalezno$ci menedzer — podwtadny oraz rosnacej checi do
samozatrudnienia.
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3. Wazrost znaczenia jakoSci zycia — praca coraz rzadziej jest i bedzie postrze-
gana jako warto$¢ sama w sobie. Szczegdlnie mtodsze pokolenia pracow-
nikéw beda szukad takiej pracy, ktéra podnosi jako$¢ ich zycia, a przynaj-
mniej jej nie ogranicza. Dlatego tez bedzie rosta preferencja na przyktad
elastycznego czasu oraz zdalnych form pracy.

4. Relacyjno$¢ bedzie wazniejsza niz konkurencyjno$é, przynajmniej
w ramach organizacji, chociaz — jak si¢ wydaje — trend ten bedzie dotyczyt
w coraz wiekszym stopniu catego rynku. Méwienie o firmach ,,konkuren-
cyjnych” jak o wrogach staje sie passé.

5. Tolerancja odmiennosci, dotyczaca zaréwno ludzi (pogladéw, pochodze-
nia itd.), jak i sposob6w wykonywania pracy, relacji miedzy pracowni-
kiem a pracodawcy.

Pojawiajg sie eksperci, ktorzy twierdza, ze najblizsze lata bedg charakte-
ryzowaly sie rosngcym znaczeniem pracownikoéw, ktérych mozna opisaé jako
3 XT: talent, technologia i tolerancja.

Nowe wartoSci organizacji

Zmieniajg sie takze wartoSci wazne dla organizacji. Dominuje ciagle para-
dygmat efektywnosci (o czym szerzej w nastepnych rozdzialach), ale rosnie
tez zrozumienie, ze ,brutalne” dazenie do efektywnosci na diuzsza mete jest
po prostu nieproduktywne. Coraz wiecej organizacji rozumie, ze funkcjonuje
w szerszym kontekscie i koncentracja na ,walce o rynek” moze je doprowa-
dzi¢ do §lepego zautka.

Tym, co wazne dla coraz wiekszej liczby firm, jest:

1. Pozytywny wizerunek. Nie tylko dla klientéw, ale takze dla innych grup
interesariuszy wazne jest, z kim majg do czynienia, jak postrzegana jest
firma, z ktéra sg w jaki$ sposéb powigzani. Dlatego firmy powinny dbaé
o swoj wizerunek i jego ksztaltowaniu poswiecaé coraz wigcej uwagi.

2. Spoleczna odpowiedzialnosé (CSR — Corporate Social Responsibility).
CSR w Polsce poczatkowo byla postrzegana jako rodzaj ciekawostki.
Powoli jednak firmy doceniajg to, ze przyczyniajac si¢ do przestrzegania
prawa oraz dbatosci o Srodowisko, zdrowie czy tez rozwdj spotecznosci
lokalnej, w diuzszej perspektywie dbaja takze o siebie.

3. Tozsamo$¢ lokalna. To ciekawa tendencja idgca troche wbrew trendom
globalizacyjnym. Okazuje si¢, ze firmy — nawet te globalne — sg lepiej
postrzegane, jesli sg identyfikowane jako ,nasze”. Patriotyzm kliencki
powoduje, ze na rynku polskim firmy, takie jak Lidl czy Jerénimo Mar-
tins (wlasciciel Biedronki), szukajg sposobow pokazania, jak bardzo s3
powigzane z Polska. To oczywiscie tylko przyktady; tendencja ta dotyczy
wielu korporagji.
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Niektorzy sadza, ze to ciggle niewiele, jednak zmiany te idg w bardzo
dobrym kierunku, co powoduje, ze organizacje przestaja dziata¢ wylacznie
na podstawie ,,pazernej efektywnosci”.

Gig Economy

Gig Economy to jedna z ciekawszych tendencji na rynku pracy. Polega na
uczestnictwie w rynku pracy i generowaniu dochodu za pomocg tzw. gigow —
pojedynczych projektow, ktérych podejmuja si¢ pracownicy, dzielac si¢ swo-
imi umiejetno$ciami. Opiera si¢ ona na pracy niezaleznych, samozatrudnio-
nych pracownikéw. W tym przypadku mozemy moéwié o zasadniczej zmianie
relacji miedzy pracownikiem a pracodawca. Juz teraz obserwujemy tendencje
do przechodzenia znacznej czgsci pracownikéw na czasowe umowy o dzieto.
W Polsce czg$ciowo wynika to z uregulowan prawnych i powigzanych z nimi
mozliwosci finansowych, jednak wydaje si¢, ze moze to by¢ znacznie szer-
sze zjawisko. Okazuje si¢ bowiem, ze coraz bardziej atrakcyjnym modelem
zatrudnienia — szczegdlnie dla stosunkowo mlodszych pracownikow — jest
funkcjonowanie na zasadzie freelancera, ,wolnego strzelca” lub niezaleznego
przedsiebiorcy. Swiadczy¢ o tym moze miedzy innymi liczba powstajacych
start-upow, z ktérych wiele pozostaje jedno- lub kilkuosobowymi dziatalno-
$ciami gospodarczymi. Zjawisko to dotyczy niemal wszystkich bardziej roz-
winietych gospodarek. W Polsce jest ono i tak stosunkowo nieznacznie nasi-
lone. W krajach, takich jak Wielka Brytania, Irlandia, Australia, Kanada czy
kraje skandynawskie, liczba start-up6w w przeliczeniu na liczbe mieszkancéw
jest niepomiernie wicksza. Ksztaltowanie si¢ nowych preferencji spolecznych
dotyczacych relacji zawodowych na linii pracownik — organizacja potwier-
dzaja réwniez wyniki badan — takze tych realizowanych w Polsce. Coraz wie-
cej 0s6b wchodzacych na rynek pracy wymienia elastyczno$é form wspot-
pracy z pracodawca/zleceniodawca” jako najistotniejszg ceche pozadanej
pracy. Ma to kluczowe znaczenie, szczeg6lnie dla tzw. pokolenia milenialséw
i generacji Z. Wydaje si¢ zatem, ze ten trend spoteczno-ekonomiczny jest juz
powszechny, a jego znaczenie prawdopodobnie bedzie rosto w najblizszych
latach. Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) — najwick-
sza brytyjska organizacja zrzeszajaca specjalistow HR — szacuje, ze do 2030 r.
40% wszystkich pracownikéw w Wielkiej Brytanii bedzie pracowalo zdalnie,
w wiekszosci bez stalej umowy z jakakolwiek firma. Wszystko tez wskazuje na
to, ze bedzie on przybieral na sile w nastgpnych latach. W sposéb oczywisty
tendencja ta wplywa nie tylko na zakres pozadanych, a nawet niezbednych
kompetencji (wspot)pracownikéw, lecz takze na role i zadania HR Business
Partnera. Dla nowych wspétpracownikéw kluczowego znaczenia nabieraja
umiejetnosci pracy w zespolach o charakterze projektowym, innowacyjnosé
oraz gotowo$¢ do stalego rozwoju. HR Business Partnerzy musza z kolei



HR Business Partner to osoba, ktdra wspétpracujac z kierownictwem organizacji,
planuje i wdraza rozwigzania z zakresu zarzadzania kadrami, tak aby wspomagac
realizacje celéw strategicznych firmy. Autor, doswiadczony doradca i konsultant,

w praktyczny sposéb opisuje koncepcje HR Business Partneringu oraz wskazuije,

jakie korzy$ci moze ona wnie$¢ do organizacji.

Lektura ksigzki pozwoli poznaé:
wyzwania zwigzane ze zmianami potrzeb i postaw pracownikdw;
pozadane kompetencije i kwalifikacje na stanowisku HR Business Partnera;
role i zadania osoby petnigcej funkcje HRBP oraz mozliwe $ciezki rozwoju;
optymalne rozwigzania w procesie zmiany roli specjalistéw HR w kierunku
HR Business Partnerow;
dane i wnioski z badan nad koncepcjg HR Business Partneringu.

Autor prezentuje studia przypadkow oraz najlepsze praktyki z polskiego rynku,
ktére mogaq by¢ pomocne w wykorzystaniu i wdrozeniu przedstawianych
w ksigzce rozwigzan.

Publikacja przeznaczona jest dla pracownikéw dziatéw personalnych, kadry
menedzerskiej oraz konsultantéw HR. Dzieki kompleksowemu ujeciu tematu
opracowanie moze petni¢ funkcje podrecznika dla studentéw studiéw podyplomowych
i MBA kierunkdw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

Grzegorz Filipowicz - doradca i konsultant w zakresie wdrozen kompleksowych
rozwigzan w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma ponad 20-letnie
doswiadczenie w branzy szkoleniowo-konsultingowej. Zakres tematyczny
prowadzonych przez niego projektéw obejmuje: zarzadzanie kompetencjami,
opis i wartosciowanie stanowisk pracy, programy rozwoju kompetencii, audyt
kompetencji i wiedzy zawodowej. Jest tworcg autorskiego modelu kompetencii
zawodowych oraz narzedzi rozwojowych. Dziata jako niezalezny konsultant i partner
biznesowy ForFuture. Jest wspdtpracownikiem i wyktadowca czotowych polskich
uczelni. Autor publikacji z zakresu ZZL, zarzagdzania kompetencjami, Human
Performance Improvement (HPI) oraz kultury organizacyjnej. Prezes Polskiego
Stowarzyszenia HR Business Partner.
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