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Wprowadzenie

Obszar zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL), czylib – dla osób wolących 
anglojęzyczną wersjęb – Human Resources Management (HRM), jest nie-
wątpliwie jedną zbnajbardziej fascynujących ibdynamicznie rozwijających się 
sfer działalności zawodowej. Zakres zmian, zb jakimi mamy do czynienia, 
jest wręcz zadziwiający, abperspektywy dotyczące najbliższej dekady bądź 
dwóch mogą okazać się po prostu przełomowe. Wynika to zbsynergii wielu 
czynników, zarówno wewnątrz licznych organizacji, jak ibtych obcharakte-
rze zewnętrznym. Profesjonalizacja zarządzania, lawinowo rosnący dostęp 
do danych czy rewolucja ICT to tylko część źródeł tej zmiany. Nic zatem 
dziwnego, że wbobszarze tym pojawiają się coraz to nowe koncepcje, modele 
ibrozwiązania. Część zbnich przemija niemal równie szybko, jak się pojawia. 
Inne pozostają zbnami dłużej. Sąbteż ibtakie, któreb– jak się wydajeb– na stałe 
wkomponowują się wbkrajobraz ZZL.

Coraz więcej też wskazuje na to, że jesteśmy świadkami małej rewolucji 
wbobszarze zarządzania zasobami ludzkimi. Tradycyjne działybHR realizu-
jące rozmaite projekty związane zbpolityką personalną przechodzą powoli do 
historii. Wbto miejsce pojawiają się rozwiązania do niedawna uważane za cie-
kawostkę, abobecnie wskazywane dość powszechnie jako najlepsze praktyki. 
Jednym zb takich właśnie rozwiązań jest niewątpliwie koncepcja HRbBusi-
ness Partnera. Jej podstawy zostały wypracowane przez wielu konsultantów 
ibekspertówbHR, spośród których D.bUlrich zdecydowanie wybił się na plan 
pierwszy. Często wręcz mówi się ob„koncepcji Ulricha”, co zapewne tylko 
częściowo jest słuszne, może być jednak wbpełni zrozumiałe, zważywszy na 
wkład tego autora wbupowszechnianie omawianego modelu. Ub źródeł tej 
koncepcji leżą liczne, dość frustrujące obserwacje wskazujące na nieefek-
tywne, abczasem nawet kontrproduktywne działania tradycyjnych służbbHR. 
D.bUlrich ibjego współpracownicy wskazali, że jeślibHR ma rzeczywiście przy-
czyniać się do sukcesu jakiejkolwiek organizacji, to należy całkowicie zmienić 
fi lozofi ę pracy stojącą za jego działaniami. Tak się bowiem złożyło, że wbciągu 
niemal 100blat od czasu pojawienia się profesjonalnych służbbHR wbpewnym 
sensie wyalienowały się one zbfi rm. Wypracowano wb tym czasie mnóstwo 
mniej lub bardziej ciekawych rozwiązań ibnarzędzi, które zaczęły żyć własnym 
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życiem. Zapomniano przy tym trochę, żebHR ma służyć całej organizacji 
wbosiąganiu jej celów. Najlepszą formą „służenia organizacji” jest, jak się 
często okazuje, wejście wbrolę partnera tych, którzy tę organizację budują.

Można zatem powiedzieć, że HRbBusiness Partnering to model, wbktó-
rym profesjonaliścibHR ściśle współpracują zbliderami biznesu i/lub przełożo-
nymi, aby osiągnąć wspólne cele organizacyjne. Cała reszta to kwestie tech-
niczne wskazujące, jak to partnerstwo budować ibsensownie wykorzystywać. 
Zbtej perspektywy oznacza to pełną restrukturyzację funkcjibHR. Może ona 
przebiegać bardzo różnie wbzależności od specyfi ki organizacji, ale pewne 
podstawowe zasady wydają się względnie stałe. Tobna nich właśnie będę się 
koncentrował wbnastępnych rozdziałach, licząc na to, że będą one fi ltrowane 
przez zdrowy rozsądek czytelników. Jest to istotne także dlatego, że więk-
szość danych zbbadań ibznaczna część studiów przypadków pochodzi zbrynku 
amerykańskiego oraz brytyjskiego. Wynika to zb faktu, że wbPolsce ciągle 
prowadzi się niewiele badań powiązanych zbprezentowaną tematyką. Trudno 
także obdostęp do odpowiednich studiów przypadków. Większość zbnich 
dotyczy wybranych projektów zbdziedziny zarządzania zasobami ludzkimi 
ibzbnajwiększym trudem można je uznać za reprezentatywne dla HRbBusi-
ness Partneringu. Zb tym większą przyjemnością będę korzystał zbdanych 
zaczerpniętych zbpolskich projektów badawczych (takich jak np.bHR Biznes 
Trendy) czy też zbpraktyki własnej oraz zaprzyjaźnionych fi rm doradczo-
-szkoleniowych.

Megatrendy wpływające na role ibzadaniabHR
Zadania, wyzwania oraz coraz większe oczekiwania wobec HRbBusiness Part-
nera powodują, że nie można już ograniczać swojego pola widzenia do wła-
snej organizacji. Czasem trzeba wyjść zblasu, aby zrozumieć, jak on wygląda 
ibco się zbnim dzieje. Takie samo znaczenie ma zrozumienie podstawowych 
megatrendów kształtujących funkcjonowanie praktycznie każdej organizacji. 
HRbBusiness Partner musi nie tylko pomagać we wdrażaniu zmian propono-
wanych przez kadrę zarządzającą, lecz także antycypować te zmiany ibprzy-
gotowywać do nich organizację. Nie sposób tego zrobić, jeśli nie rozumiemy, 
co się dzieje wokół nas. Jak to trafnie ujęli już jakiś czas temu K.bCarrig 
oraz A.bOnazuka Evans (w: Ulrich, Schiemann 2015, s.b103): „przyszłośćbHR 
kształtuje się poza obszarembHR”.

Wszyscy doskonale zdajemy sobie sprawę, że żyjemy wb czasach dyna-
micznych przemian. Wiele zależy od naszej zdolności do przewidywania dłu-
gofalowych kierunków tych procesów ibich wpływu na naszą rzeczywistość 
wbperspektywie kilku, kilkunastu, abnawet kilkudziesięciu lat.
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Przyjrzyjmy się nieco dokładniej kilku długofalowym trendom obglobal-
nym znaczeniu oraz sposobowi, wbjaki mogą one wpłynąć na funkcjonowanie 
organizacji ibzarządzanie zasobami ludzkimi.

Zmiany

Niemal trywialne jest już stwierdzenie, że żyjemy wb czasach dynamicz-
nych zmian, ab jedyne, co stałe, to zmiana właśnie. Zasadniczo nie sposób 
już znaleźć fi rmy, która nie przeszła jakiejś istotnej zmiany wbciągu ostat-
nich 24bmiesięcy (zob.bteż dane przedstawione wbrozdziale 4). Wiemy już 
doskonale, że zmiany nie tyle się wprowadza, ile wymagają one bardziej 
procesowego podejścia. Nie przypadkiem mówimy obzarządzaniu zmianą, 
abwbkrajach anglosaskich używa się sformułowania transition management, 
czyli wbwolnym tłumaczeniu „zarządzanie procesem przemiany”. Wbodnie-
sieniu do złożonych procesów zmian, które dotyczą nie tylko organizacji, ale 
także całych społeczeństw, jest to zdecydowanie lepsze określenie. Nabtemat 
zmian, ich przyczyn, sposobów radzenia sobie zbnimi itd. napisano już setki, 
jeśli nie tysiące książek. Jest to też stały temat większości konferencji, nie 
tylko tych zbobszarubHR. Ciągle jednak procesy zmian są jednym zb trud-
niejszych przedsięwzięć, przed jakimi może stanąć organizacja. Podstawo-
wym zagadnieniem, któremu trzeba stawić czoła, jest kwestia motywacji 
ibprzezwyciężenia oporu przeciw zmianom. Jak długo procesy zmian będą 
dotyczyć ludzi, tak długo będą po prostu trudne. Cobmożna zrobić, by zmo-
tywować pracowników do jeszcze większego wysiłku ibzaangażowania? Jak 
radzić sobie zbobawami, konfl iktami ibniechęcią? Odbtego, jak odpowiemy 
na to pytanie, wbdużej mierze zależy powodzenie przedsięwzięcia, przed 
jakim staje fi rma. Jeśli jednak zapytamy pracowników, co im przeszkadza 
wbefektywnej pracy, to jednym zbczęściej podawanych powodów będą „cią-
głe ibbezsensowne zmiany”. Niezależnie od konieczności akceptacji ciągłych 
zmian, warto czasem się zastanowić, czy przypadkiem nie przesadzamy. Jeśli 
przesadzimy, to ryzykujemy, że pracownicy stracą poczucie stabilności, któ-
rego wszyscy wb jakimś stopniu potrzebujemy, tak jak gruntu pod nogami 
wbtrakcie wyprawy wbnieznane.

Innowacje

Jeszcze niedawno niemal wszyscy mówili obdecydującej roli nieustannych 
zmian. Należy jednak zauważyć, że wb ujęciu organizacyjnym często nie 
chodzi nam ob jakiekolwiek zmiany (abprzynajmniej nie powinno chodzić), 
lecz obzmiany ukierunkowane na poprawę sytuacji, abto oznacza innowacje. 
Oczywiście nie sposób utożsamić (jeszcze) procesów zmian zbinnowacjami, 
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choć to właśnie innowacyjność staje się jednym zbgłównych motorów zmian. 
Zmiany wymuszoneb– na przykład połączeniem dwóch organizacjib– już dość 
dawno stały się pewnego rodzaju normą. Zmiany celowe, ukierunkowane 
na stworzenie nowej jakości, to prawdziwe wyzwania, przed którymi stają 
organizacje, abzatem także zespołybHR. Inaczej mówiąc, wyzwaniem staje się 
nie samo zarządzanie procesem zmian (zbtym powinniśmy już sobie radzić), 
lecz zarządzanie procesami innowacyjności. Wraz ze zmianą reguł ibkultury 
pracy zmieniać się będą czynniki decydujące obinnowacyjności. Wbznacznym 
stopniu będzie ona miała społecznościowy charakter, fi rmy będą natomiast 
potrzebowały narzędzi pozwalających na wykorzystanie tej nowej formuły 
innowacyjności. Wbjednym ze swoich raportów J.bBersin wprost napisał, że 
zespołybHR muszą stać się centrum innowacyjności dla swoich fi rm, jeśli chcą 
budować swoją pozycję wbramach fi rmy.

Nie ulega wątpliwości, że sprawność wbzakresie wprowadzania innowacji 
będzie odciskała swoje piętno na wszystkich organizacjach. Szczególnie jest 
to ważne wbPolsce, którab– jeśli chce przezwyciężyć bariery średniego wzro-
stub– po prostu musi zbudować fi lary bardziej innowacyjnej gospodarki.

Zmiana modelu pracyb– praca 2.0 ib3.0

Jednym zbciekawszych aspektów otaczających nas zmian jest przekształcenie 
modelu pracy. Pod wpływem nowych technologii, globalizacji oraz ewolucji 
systemów wartości ibpostaw społecznych zmieniają się mechanizmy decy-
dujące obcharakterze pracy, jej rozumieniu ibmożliwościach realizacji. Praca 
staje się coraz bardziej elastyczna, zmienna, uwarunkowana technologicznie 
ib społecznościowa. Dlatego też coraz częściej mówi się obnowym modelu 
pracy 2.0. Model ten wydaje się szczególnie atrakcyjny ibnaturalny dla młod-
szych pokoleń pracowników, chociaż znajduje wielu entuzjastów praktycznie 
wbkażdej grupie wiekowej.

Podstawowe wyróżniki pracy 2.0 to:

• Koncentracja na wykorzystaniu potencjału (talentów ibkompetencji) pra-
cownika. Jeśli nie potrafi my tego zrobić, to po prostu marnujemy cenny 
dla organizacji zasób. Także dla samych pracowników coraz ważniejsze 
staje się to, by praca dawała możliwość wykorzystania ib rozwoju ich 
potencjału.

• Dostępność ibmobilność nie tylko pracowników, ale także samego spo-
sobu realizacji zadań. Technologia umożliwia realizację zadań wbsposób, 
który jeszcze niedawno wydawał się abstrakcyjnyb– niemal wbdowolnym 
miejscu, czasie ibukładzie zespołowym. Oczywiście nie dotyczy to wbtakim 
samym stopniu wszystkich form pracy (np. produkcji), ale wbsferze usług 
zdecydowanie idziemy wbtym kierunku.
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• Interaktywność. Mimo narzekań malkontentów dzisiaj znacznie łatwiej 
realizować zadania wbzespołach, które mogą ze sobą być wbkontakcie 
niemal 24 godziny na dobę przez 7bdni wbtygodniu. Rośnie liczba spotkań 
ibkonsultacji (czasem aż za bardzo) ibprawdopodobnie trend ten będzie się 
utrzymywał.

• Rozproszenie. Tobwbpewnym sensie pochodna mobilności. Często nie wiemy 
ostatecznie, gdzie praca jest wykonywana (niby dlaczego miałoby to nas 
interesować?). Liczy się efekt, abnie czas spędzony na przykład wbbiurze.

• Hiperspecjalizacja. Przechodzimy od etapu specjalistów do etapu hiper-
specjalistów znających się na czymś wycinkowo, ale za to doskonale. 
Hiperspecjaliści rzadko będą zatrudniani (ani organizacji się to nie opłaca, 
ani oni sami nie są tym zainteresowani), lecz raczej wynajmowani do kon-
kretnych zadań.

• Równoczesność ibszybkość. Technologia, hiperspecjalizacja oraz rozpro-
szenie powodują, że praca poszczególnych osób staje się wielowątkowa. 
Pracownicy uczestniczą wbkilku projektach naraz ibliczy się przede wszyst-
kim tempo wykonywania poszczególnych zadań.

• Demokratyzacja uwidoczniająca się przede wszystkim wbsposobie oma-
wiania trudnych kwestii ibpodejmowania decyzji. Menedżer wbwiększym 
stopniu będzie musiał polegać na wiedzy (hiper)specjalistów ibmądrości 
zespołu.

• Transakcyjność polegająca głównie na rozumieniu pracy jako wymiany 
świadczeń. Nie chodzi tylko obsferę materialną, ale także zakres poleceń, 
kontaktów, wiedzy itd.

Nawiasem mówiąc, to ciekawe, jak wiele polskich fi rm jest świadomych 
tych trendów ibjuż się do nich przygotowuje. Ich rozwinięcie może całkowi-
cie przebudować rynek pracy. Będzie to jeden zbważniejszych egzaminów dla 
HRbBusiness Partnerów.

Nowe wartości pracowników

W świetle opisanych wcześniej trendów należy wspomnieć objeszcze jednymb– 
ciekawym ibznaczącym dla funkcjonowania fi rm ibrynku pracy, chociaż może 
nie tak spektakularnym jak np. migracje. Chodzi oczywiście obzmiany wbsys-
temach wartości zarówno pracownikówb– szczególnie tych zb tzw. pokole-
niabZ, jak ibpracodawców. Zmiany te dotyczą takich aspektów, jak:

1. Nowe rozumienie pojęcia „kariera” jako możliwości pełnej realizacji swo-
jego potencjału oraz zainteresowań (łączenie pasji zbpracą).

2. Większe znaczenie niezależności, przejawiające się m.in. wb unikaniu 
tradycyjnych zależności menedżerb– podwładny oraz rosnącej chęci do 
samozatrudnienia.
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3. Wzrost znaczenia jakości życiab– praca coraz rzadziej jest ibbędzie postrze-
gana jako wartość sama wbsobie. Szczególnie młodsze pokolenia pracow-
ników będą szukać takiej pracy, która podnosi jakość ich życia, abprzynaj-
mniej jej nie ogranicza. Dlatego też będzie rosła preferencja na przykład 
elastycznego czasu oraz zdalnych form pracy.

4. Relacyjność będzie ważniejsza niż konkurencyjność, przynajmniej 
wbramach organizacji, chociażb– jak się wydajeb– trend ten będzie dotyczył 
wbcoraz większym stopniu całego rynku. Mówienie obfi rmach „konkuren-
cyjnych” jak obwrogach staje się passé.

5. Tolerancja odmienności, dotycząca zarówno ludzi (poglądów, pochodze-
nia itd.), jak ibsposobów wykonywania pracy, relacji między pracowni-
kiem abpracodawcą.

Pojawiają się eksperci, którzy twierdzą, że najbliższe lata będą charakte-
ryzowały się rosnącym znaczeniem pracowników, których można opisać jako 
3×T: talent, technologia ibtolerancja.

Nowe wartości organizacji

Zmieniają się także wartości ważne dla organizacji. Dominuje ciągle para-
dygmat efektywności (obczym szerzej wbnastępnych rozdziałach), ale rośnie 
też zrozumienie, że „brutalne” dążenie do efektywności na dłuższą metę jest 
po prostu nieproduktywne. Coraz więcej organizacji rozumie, że funkcjonuje 
wbszerszym kontekście ibkoncentracja na „walce obrynek” może je doprowa-
dzić do ślepego zaułka.

Tym, co ważne dla coraz większej liczby fi rm, jest:

1. Pozytywny wizerunek. Nie tylko dla klientów, ale także dla innych grup 
interesariuszy ważne jest, zbkim mają do czynienia, jak postrzegana jest 
fi rma, zbktórą są wbjakiś sposób powiązani. Dlatego fi rmy powinny dbać 
obswój wizerunek ibjego kształtowaniu poświęcać coraz więcej uwagi.

2. Społeczna odpowiedzialność (CSRb – Corporate Social Responsibility). 
CSR wbPolsce początkowo była postrzegana jako rodzaj ciekawostki. 
Powoli jednak fi rmy doceniają to, że przyczyniając się do przestrzegania 
prawa oraz dbałości obśrodowisko, zdrowie czy też rozwój społeczności 
lokalnej, wbdłuższej perspektywie dbają także obsiebie.

3. Tożsamość lokalna. Tobciekawa tendencja idąca trochę wbrew trendom 
globalizacyjnym. Okazuje się, że fi rmyb– nawet te globalneb– są lepiej 
postrzegane, jeśli są identyfi kowane jako „nasze”. Patriotyzm kliencki 
powoduje, że na rynku polskim fi rmy, takie jak Lidl czy Jerónimo Mar-
tins (właściciel Biedronki), szukają sposobów pokazania, jak bardzo są 
powiązane zbPolską. Toboczywiście tylko przykłady; tendencja ta dotyczy 
wielu korporacji.
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Niektórzy sądzą, że to ciągle niewiele, jednak zmiany te idą wbbardzo 
dobrym kierunku, co powoduje, że organizacje przestają działać wyłącznie 
na podstawie „pazernej efektywności”.

Gig Economy

Gig Economy to jedna zbciekawszych tendencji na rynku pracy. Polega na 
uczestnictwie wbrynku pracy ibgenerowaniu dochodu za pomocą tzw. gigówb– 
pojedynczych projektów, których podejmują się pracownicy, dzieląc się swo-
imi umiejętnościami. Opiera się ona na pracy niezależnych, samozatrudnio-
nych pracowników. Wbtym przypadku możemy mówić obzasadniczej zmianie 
relacji między pracownikiem abpracodawcą. Już teraz obserwujemy tendencję 
do przechodzenia znacznej części pracowników na czasowe umowy obdzieło. 
WbPolsce częściowo wynika to zburegulowań prawnych ibpowiązanych zbnimi 
możliwości fi nansowych, jednak wydaje się, że może to być znacznie szer-
sze zjawisko. Okazuje się bowiem, że coraz bardziej atrakcyjnym modelem 
zatrudnieniab– szczególnie dla stosunkowo młodszych pracownikówb– jest 
funkcjonowanie na zasadzie freelancera, „wolnego strzelca” lub niezależnego 
przedsiębiorcy. Świadczyć obtym może między innymi liczba powstających 
start-upów, zbktórych wiele pozostaje jedno- lub kilkuosobowymi działalno-
ściami gospodarczymi. Zjawisko to dotyczy niemal wszystkich bardziej roz-
winiętych gospodarek. WbPolsce jest ono ibtak stosunkowo nieznacznie nasi-
lone. Wbkrajach, takich jak Wielka Brytania, Irlandia, Australia, Kanada czy 
kraje skandynawskie, liczba start-upów wbprzeliczeniu na liczbę mieszkańców 
jest niepomiernie większa. Kształtowanie się nowych preferencji społecznych 
dotyczących relacji zawodowych na linii pracownikb– organizacja potwier-
dzają również wyniki badańb– także tych realizowanych wbPolsce. Coraz wię-
cej osób wchodzących na rynek pracy wymienia „elastyczność form współ-
pracy zb pracodawcą/zleceniodawcą” jako najistotniejszą cechę pożądanej 
pracy. Mabto kluczowe znaczenie, szczególnie dla tzw. pokolenia milenialsów 
ibgeneracji Z.bWydaje się zatem, że ten trend społeczno-ekonomiczny jest już 
powszechny, abjego znaczenie prawdopodobnie będzie rosło wbnajbliższych 
latach. Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD)b– najwięk-
sza brytyjska organizacja zrzeszająca specjalistówbHRb– szacuje, że do 2030br. 
40% wszystkich pracowników wbWielkiej Brytanii będzie pracowało zdalnie, 
wbwiększości bez stałej umowy zbjakąkolwiek fi rmą. Wszystko też wskazuje na 
to, że będzie on przybierał na sile wbnastępnych latach. Wbsposób oczywisty 
tendencja ta wpływa nie tylko na zakres pożądanych, abnawet niezbędnych 
kompetencji (współ)pracowników, lecz także na rolę ibzadania HRbBusiness 
Partnera. Dla nowych współpracowników kluczowego znaczenia nabierają 
umiejętności pracy wbzespołach obcharakterze projektowym, innowacyjność 
oraz gotowość do stałego rozwoju. HRbBusiness Partnerzy muszą zbkolei 
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HR Business Partner to osoba, która współpracując z kierownictwem organizacji, 
planuje i wdraża rozwiązania z zakresu zarządzania kadrami, tak aby wspomagać 
realizację celów strategicznych firmy. Autor, doświadczony doradca i konsultant, 
w praktyczny sposób opisuje koncepcję HR Business Partneringu oraz wskazuje, 
jakie korzyści może ona wnieść do organizacji. 

Lektura książki pozwoli poznać:
wyzwania związane ze zmianami potrzeb i postaw pracowników;
pożądane kompetencje i kwalifikacje na stanowisku HR Business Partnera;
role i zadania osoby pełniącej funkcję HRBP oraz możliwe ścieżki rozwoju;
optymalne rozwiązania w procesie zmiany roli specjalistów HR w kierunku 
HR Business Partnerów;
dane i wnioski z badań nad koncepcją HR Business Partneringu.

Autor prezentuje studia przypadków oraz najlepsze praktyki z polskiego rynku, 
które mogą być pomocne w wykorzystaniu i wdrożeniu przedstawianych 
w książce rozwiązań.

Publikacja przeznaczona jest dla pracowników działów personalnych, kadry 
menedżerskiej oraz konsultantów HR. Dzięki kompleksowemu ujęciu tematu 
opracowanie może pełnić funkcję podręcznika dla studentów studiów podyplomowych 
i MBA kierunków związanych z zarządzaniem zasobami ludzkimi.

Grzegorz Filipowicz – doradca i konsultant w zakresie wdrożeń kompleksowych 
rozwiązań w dziedzinie zarządzania zasobami ludzkimi. Ma ponad 20-letnie 
doświadczenie w branży szkoleniowo-konsultingowej. Zakres tematyczny 
prowadzonych przez niego projektów obejmuje: zarządzanie kompetencjami, 
opis i wartościowanie stanowisk pracy, programy rozwoju kompetencji, audyt 
kompetencji i wiedzy zawodowej. Jest twórcą autorskiego modelu kompetencji 
zawodowych oraz narzędzi rozwojowych. Działa jako niezależny konsultant i partner 
biznesowy ForFuture. Jest współpracownikiem i wykładowcą czołowych polskich 
uczelni. Autor publikacji z zakresu ZZL, zarządzania kompetencjami, Human 
Performance Improvement (HPI) oraz kultury organizacyjnej. Prezes Polskiego 
Stowarzyszenia HR Business Partner.
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