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Zmieniajgce sig potrzeby przedsigbiorstw w odniesieniu do ustug
Swiadczonych przez dzialy personalne powodujq, ze zarzqdzajgcy zmuszeni
sq do poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie organizacji i realizacji
funkcji personalnej. W zwigzku z powyzszym, celem niniejszego artykuiu
jest ukazanie miejsca i roli HR biznes partnera (HR BP), jako
wspolczesnego rozwigzania w zakresie realizacji funkcji personalnej, oraz
wskazanie kluczowych korzysci i zagrozen wynikajgcych z funkcjonowania
HR biznes partnera w strukturach przedsigbiorstw. W warstwie
empirycznej zaprezentowano wyniki badan autora, w ktorych dominujgcg
metodg badawczg byta analiza przypadku.

1. Wprowadzenie

Zagadnienia i problematyka zwigzana z zarzadzaniem ludzmi dotyczy kazdej
organizacji, bez wzgledu na jej wielko$¢ czy rodzaj dzialalnosci. W kazdym
przedsigbiorstwie mamy do czynienia z funkcjg personalng, roznica polega tylko
na jej pojmowaniu przez zarzadzajacych, co z kolei sprawia, ze jest ona
realizowana w sposob formalny, nieformalny czy tez wrecz nieSwiadomy.
W zwigzku z tym, zarzadzanie zasobami ludzkimi (ZZL) w przedsigbiorstwach
przybiera rézne formy i odbywa si¢ na wszystkich szczeblach struktury
organizacyjnej. Niemniej jednak, do niedawna w badaniach proceséw
zwigzanych z ZZ1. koncentrowano si¢ na dziatach (pionach) personalnych, jako
glownych (a niejednokrotnie jedynych) realizatorach wspomnianych procesow,
a nie funkcji personalnej jako catosci. Nawigzujac do powyzszego, w ostatnich
latach glownie na gruncie praktyki gospodarczej, obserwowaé mozna
diametralne zmiany w optyce postrzegania problemoéw zwiazanych z organizacja,
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strukturg oraz realizacja funkcji personalnej. Geneza tych zmian byla
poglebiajaca si¢ luka pomiedzy sposobem funkcjonowania dziatow
personalnych, a oczekiwaniami pozostatych uczestnikow organizacji [6, s. 56].
Jedna z gtownych przyczyn tego rozdzwicku byt brak zrozumienia dziatan stuzb
personalnych przez biznes. Szefowie dziatéw HR nie potrafili postugiwac sie
jezykiem biznesu, czyli uniwersalnym i dla wszystkich zrozumialym jezykiem
liczb i rezultatow [3, s.162]. Polityka personalna w wigkszosci przedsigbiorstw
przyjmowata forme odgornych inicjatyw dziatu HR, ktore dotyczyly w takim
samym zakresie wszystkich jednostek biznesu, przez co niejednokrotnie nie
odpowiadaly aktualnym potrzebom menedzerow liniowych. Zmusito to
zarzadzajacych przedsigbiorstwami do poszukiwania nowych rozwigzan
w zakresie organizacji i1 realizacji funkcji personalnej. Zaowocowalo to
pojawieniem si¢ nowych rozwigzan takich jak centra ustug wspolnych, e-HR, HR
biznes partner, zmierzajacych do dostosowania dziatan zwigzanych z zasobami
ludzkimi do realnych potrzeb cztonkoéw organizacji.

Wobec powyzszego, celem niniejszego artykulu jest ukazanie miejsca i roli
HR biznes partnera (HR BP), jako wspoéiczesnego rozwigzania w zakresie
realizacji funkcji personalnej, oraz wskazanie kluczowych korzysSci i zagrozen
wynikajacych z funkcjonowania HR biznes partnera w strukturach
przedsiebiorstw. W warstwie empirycznej zaprezentowano wyniki badan autora,
w ktorych dominujaca metoda badawcza bylta analiza przypadku.

2. Wspolczesne ujecie funkcji personalnej

Funkcja personalna jest niewatpliwie jedna z podstawowych funkcji
przedsigbiorstwa. W ogolnym ujgciu stwierdzi¢ mozna, ze w ramach tej funkcji
realizowane sg wszelkie dziatania, ktorych podmiotem sg ludzie majacy zwigzek
z dana organizacja, a nie jedynie pracownicy przedsi¢biorstwa. Jest tak, bowiem
do ludzi, ktoérzy znajduja sie w kregu oddziatywania funkcji personalnej, zalicza
si¢ nie tylko pracownikow danej organizacji. Procesy realizowane w ramach
omawianego obszaru, obejmujg swoim dziataniem rowniez takie grupy oséb, jak
potencjalni kandydaci czy byli pracownicy. Do kazdej z tych grup przypisane sa
inne procesy i zadania w ramach funkcji personalnej [5, s. 34]. W zamieszczonej
ponizej tabeli zaprezentowano grupy podmiotéw poddanych oddziatywaniu
funkcji personalnej, oraz przypisane do nich pakiety zadan i dziatan, ktore
dotycza wybranej grupy.



HR Biznes Partner jako wspolczesne rozwigzanie w zakresie zarzgdzania... 101

Tabela 1. Grupy podmiotow objete procesami funkcji personalnej

GRUPA PODMIOTOW RODZAJ DZIALANIA

Dziatania wizerunkowe, proces
komunikacji firmy z grupa docelowa,
bedacy efektem wdrazania strategii

i polityki personalnej

Grupa docelowa kandydatow

Kandydaci wiaczeni do procesow rekrutacji Procesy i dziatania zwigzane
i selekcji z rekrutacjg i selekcja

Zadania zwiazane z ,,cyklem zycia
pracownika” w przedsiebiorstwie, czyli
elementy procesu kadrowego takie jak:
wprowadzenie do pracy, systemy
Pracownicy przedsigbiorstwa wynagrodzen i motywacyjne, programy
rozwoju, systemy ocen pracowniczych,
zarzadzanie wynikami pracy, szeroko
poje¢ta administracja kadrowa czyli tzw.
HR ,transakcyjny”

Wspolpraca z agencjami doradztwa
Eksperci zewnetrzni personalnego, centrami eksperckimi,
firmami szkoleniowymi

Dziatania wizerunkowe, programy
Byli pracownicy monitorowanych zwolnien
pracowniczych (Outplacement)

Zrodto: opracowanie wlasne.

W zwigzku z réznorodnoscig zadan realizowanych w ramach funkcji
personalnej, tradycyjne podejscie do jej realizacji nie zapewnia wysokiej jako$ci
ustug $wiadczonych przez scentralizowane dziaty personalne, dopasowanych do
dynamicznie zmieniajagcych si¢ potrzeb, przede wszystkim klientow
wewngtrznych. Centralne zorganizowanie funkcji personalnej, niesie ze sobg
szereg zagrozen, ktore uniemozliwiajg sprawng realizacj¢ proceséw kadrowych
[8, s. 58]. Na podstawie badan empirycznych oraz studiow literaturowych,
wskaza¢ mozna dysfunkcje w realizacji funkcji personalnej opartej
o ,tradycyjny”, scentralizowany dziat HR. W tabeli 2 ujeto wybrane, uznane
przez autora za najistotniejsze.
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Tabela 2. Wybrane dysfunkcje tradycyjnego modelu funkcji personalnej

DYSFUNKCJA SKUTEK

- rozproszenie odpowiedzialnosci za
decyzje pomiedzy dzial personalny

Brak wiaczania kierownikow liniowych i kierownictwo liniowe

w realizacje¢ zadan w ramach funkcji - wydtuzanie si¢ procesu decyzyjnego
personalnej w poszczegolnych jednostkach | - niewystarczajaca wiedza specjalistow HR
biznesu dotyczaca potrzeb i problemow danej

jednostki biznesu, spowodowana brakiem
uczestnictwa w procesie realizacji zadan

- brak warunkéw dla specjalistow HR do
skupienia wysitkow na kwestiach
strategicznych, kreujacych wartos§¢ dla
organizacji

- wysokie koszty funkcjonowania dziatow
personalnych

Brak standaryzacji (informatyzacji)
i delegowania rutynowych procesow
i zadan z obszaru HR

- brak akceptacji i zrozumienia dla dziatan
HR, ze wzgledu na brak mozliwosci
zmierzenia efektow natury ilosciowej
Brak mierzenia efektywnosci dziatan i jakos$ciowej

w ramach realizacji funkcji personalnej - brak mozliwosci oszacowania relacji
pomiedzy produktywnoscia,
konkurencyjno$cia a inwestycjami

w dziatania HR

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [2, ss. 145-160; 9, ss. 46 i nast.].

W $wietle przedstawionych dysfunkcji, pojawia si¢ potrzeba dostosowania
funkcji personalnej do realnych potrzeb biznesu. Naprzeciw wspomnianym
potrzebom zdajg si¢ wychodzi¢ gtdéwne zatozenia koncepcji ,,dopasowanej do
celu” funkcji personalnej (ang. fit for purpose HR function) [1, s. 33]. Wedtug
autorow wspomnianej koncepcji, zmiany w organizacji i strukturze procesOw
kadrowych, powinny zmierza¢ do osiagniecia przez sity HR trzech kluczowych
kompetencji, czy tez inaczej moéwiac zdolnosci, ktore zapewni¢é powinny
dopasowanie funkcji personalnej do celow biznesowych, do ktérych zaliczy¢
nalezy:

Po pierwsze, ,,bezusterkowe” $wiadczenie ustug HR (ang. flawless HR
process services) — rozumiane jako szybka i efektywna obstuga procesow HR,
przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii, poczawszy od systemow
wynagrodzen i motywacyjnych — w odniesieniu do proceséw administracyjnych,
az po HR transakcyjny — w ramach ktérego obstuguje si¢ wszystkich
pracownikow, postugujac si¢ przy tym w sposob sprawny nowoczesnymi
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1 wydajnymi kanatami dotarcia. W ramach transakcyjnego HR uwaga winna by¢
zwrdcona, na upraszczanie i mierzenie efektow procesOw w ramach funkcji
personalne;j.

Po drugie, dostarczanie szerokiego zakresu doradztwa w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. range of , business partner” advisory)
— wspomagajacego podejmowanie decyzji na wszystkich szczeblach zarzadzania,
od najwyzszego kierownictwa danej firmy, poprzez jednostki biznesu, az po
menedzeréw liniowych.

Po trzecie, przyjecie roli $wiadczacego ,ustugi w obszarze strategii”
(ang. more ,,strategic services””) — w ramach ktorych wyznaczane sg kierunki
rozwoju calej organizacji (nie tylko zasobow ludzkich), ksztaltowany jest
pozadany model organizacji wewnetrznej, kultura organizacyjna, rozwdj
organizacyjny.

Omawiane kompetencje (zdolnosci) funkcji personalnej osiggna¢ mozna
poprzez modelowanie jej organizacji i struktury tak, aby wyraznie rozgraniczy¢
realizowane procesy. W efekcie w przedsiebiorstwach stosujacych wspotczesne
podejscie do realizacji funkcji personalnej, wyrdzni¢ mozna podzial funkcji HR
na dwie zasadnicze cze$ci: transakcyjng i transformacyijng [5, s. 12]. Funkcja
transakcyjna koncentruje si¢ na procesach administrowania kadrami i na
wydajnosci. Te¢ wydajno$¢ osiaga si¢ dzigki zastosowaniu odpowiedniej
technologii i upraszczaniu proceséw haerowych. Pomiar wydajnosci w tym
zakresie  jest prowadzony poprzez przeliczanie  kosztow  procesow
administracyjnych na jednego pracownika. Natomiast funkcja transformacyjna
oznacza wspomaganie realizacji strategii biznesowej poprzez indywidualne
zdolnosci ludzi i kompetencje organizacji.

Celem osiggnigcia powyzszego, przedsigbiorstwa stosuja rozwigzania
strukturalne, ktore ze wzgledu na ograniczenia objgtosciowe niniejszego tekstu
zostang wymienione hastowo, poza funkcja HR Biznes Partnera, ktorej
przyblizenie stanowi cel artykutu.

I tak, do najwazniejszych wspolczesnych rozwigzan w obszarze struktury
funkcji personalnej zalicza sie:

e Centra uslug wspdlnych — ze wzgledu na ztozony charakter centréw, chodzi
tutaj gtéwnie o tryb funkcjonowania wzgledem zleceniodawcow, dzieli si¢ je
na: centra ustug wspoétdzielonych (ang. Shared Service Centers), oraz centra
typu BPO (ang. Business Process Outsourcing). Idea ustug wspdlnych
polega na przekonstruowaniu zadan wykonywanych w pojedynczych
komorkach organizacyjnych, usprawnieniu ich, a nast¢gpnie potgczeniu, co
w rezultacie powoduje, ze rdzne jednostki organizacyjne korzystaja z ustug
jednego dostawcy [6, s. 50]. Zakres kompetencji centréw ustug wspdlnych
jest rozny, generalnie jednak sprowadza si¢ do szeroko pojetego
administrowania kadrami. Do ich glownych obowiazkoéw zalicza si¢ m.in.
prowadzenie list ptac, prowadzenie akt pracowniczych, zarzadzanie
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rekrutacjg, zarzadzanie $wiadczeniami pozaptacowymi, kontrolowanie

nieobecnosci, zarzadzanie szkoleniami itp.;

e E — HR (samoobstuga w obszarze funkcji personalnej) - niezwykle szybki
rozwoj szeroko pojetych technologii informatycznych, objat rowniez sfere
zarzadzania zasobami ludzkimi. W miar¢ udoskonalania oprogramowania dla
biznesu, elektroniczne zarzadzanie zasobami ludzkimi staje si¢ coraz bardziej
ztozone, w miar¢ dodawania nowych funkcji, ale jednocze$nie bogatsze pod
wzgledem funkcjonalnosci. Niektore z tych funkcji majg stuzy¢
usprawnianiu procesdéw w dziale zasobow ludzkich, inne s3 zwigzane
z komunikacjg — informowaniem pracownikéw o polityce i procedurach,
jeszcze inne dotycza srodowiska zewnetrznego, na przyktad rekrutacji przez
Internet, utatwiajacej znalezienie odpowiednich kandydatow do pracy
[4, s. 25]. Nastgpna grupa funkcji jest zwigzana z przenoszeniem
obowigzkéow z dzialu HR na menedzeréow liniowych i szeregowych
pracownikéw, oraz z automatyzacjg procedur papierowych. Funkcje te sa
okre$lane mianem samoobstugi menedzerskiej (manager self — service)
i samoobstugi pracowniczej (employee self — service) [9, s. 60].

Kolejnym rozwigzaniem, ktore w swoim zalozeniu ma przyczynia¢ si¢ do
podnoszenia efektywnosci procesow realizowanych w ramach funkcji
personalnej, jest HR Biznes Partner. Charakterystyka wspomnianego rozwiazania
bedzie przedmiotem szczegdlowych rozwazan w dalszej czgsci artykutu.

3. HR Biznes Partner w teorii i praktyce
przedsi¢biorstw — wyniki badan

Okreslenie HR jako partnera strategicznego spotyka si¢ w do$¢ czesto
zarbwno w najnowszej literaturze fachowej z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi, jak i w jezyku praktykow. Istota tego rozwigzania polega na
ulokowaniu specjalisty HR w jednostkach biznesowych danej organizacii,
np. w obszarze sprzedazy, IT, obstugi klienta, produkcji [7, s. 193]. HR Biznes
Partner (HR BP) to menedzer personalny, ktéry dobrze zna i rozumie biznes
swojej firmy i jest realnym wsparciem dla swoich wewngtrznych klientow. Taki
sposob realizacji funkcji personalnej zapewnia firmie (a konkretnie jej
poszczegdlnym jednostkom biznesu) wsparcie, ktére nie tylko wpisuje si¢
w strategie biznesowa firmy ale i wymiernie wspiera realizacj¢ jej celow.

Model HR Biznes Partnera zyskat uwage i uznanie w $wiecie biznesu dzieki
publikacjom Dave'a Ulricha, jednego z najwigkszych autorytetdéw w Swiecie HR.
Wedlug tego modelu, HR Biznes Partner jest [10, ss. 201 i nast.]:

1. Liderem
2. Tworca kapitatu ludzkiego
3. Ekspertem funkcjonalnym
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4. Partnerem strategicznym
5. Rzecznikiem pracownikow

Wdrozenie tego modelu w firmie oznacza, ze dziat personalny w osobie HR
biznes partnera jest integralng czgécig biznesowego zespotu kierujacego firma
(lub jednostka). Takie ulokowanie specjalisty HR sprawia, ze jest on rowniez
gléwnym partnerem w rozwigzywaniu probleméw dotyczacych efektywnosci
organizacyjnej, procesOw i systemow wspierajacych biznes oraz jest inicjatorem
zmian strategicznych firmy w obszarze zasobow ludzkich. Warto w tym miejscu
podkresli¢, iz czgsto jego zaplecze stanowia eksperci od wynagrodzen
i $wiadczen lub rekrutacji i rozwoju pracownikow (w wiekszych firmach takie
zaplecze stanowig omawiane wyzej centra ustug wspolnych), co nie zmienia
faktu, ze z punktu widzenia jednostek biznesowych, to wtasnie HR biznes partner
jest gldwna osoba do kontaktu we wszystkich kwestiach zwigzanych z zasobami
ludzkimi.

Majgc powyzsze na uwadze stwierdzi¢ nalezy, ze praca HR biznes partnera
jest niejednorodna i zlozona. Pakiet zadan, ktére sg realizowane w ramach pracy
na omawianym stanowisku, obejmuje obszary poczawszy od doradztwa
strategicznego na poziomie calej organizacji, poprzez wsparcie operacyjne dla
menedzerow liniowych, az do rozwigzywania indywidualnych problemow
pracownikéw. Zlozono§¢ tresci pracy HR BP, =zaprezentowano na
zamieszczonym ponizej rysunku.
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Rys. 1. Kluczowe obszary zadaniowe HR Biznes Partner
Zrodlo: opracowanie wiasne.

Analizujac zakres obowiazkow i tres¢ pracy HR BP, mozna dojs¢ do
wniosku, iz stosowanie omawianego rozwigzania strukturalnego, przybliza
stuzby personalne w danym przedsigebiorstwie do ,,zrodta” problemoéw, przez co
podejmowane dziatania stanowia realne wsparcie biznesu.

Zeby zweryfikowaé zaprezentowane powyzej zalozenia teoretyczne
koncepcji HR Biznes Partnera, przeprowadzono badania empiryczne, ktorych
celem byta odpowiedz na pytanie, jakie korzysci i ewentualne zagrozenia plynace
z implementacji HR BP w struktury firmy, mozna zidentyfikowa¢ na podstawie
doswiadczen badanych przedsicbiorstw. W badaniach wziglty udziat trzy
przedsigbiorstwa dzialajace na terenie Polski, zatrudniajace powyzej 250
pracownikéw, ktore w ramach swoich struktur posiadaja stanowisko HR BP.
Dwa z badanych przedsigbiorstw to podmioty produkcyjno — handlowe z branzy
FMCG, a jedno reprezentuje branz¢ energetyczna. W projekcie badawczym
postuzono si¢ metoda ,,case study”, a wykorzystane narzgdzia badawcze to
poglebiony wywiad ustrukturyzowany, przeprowadzany zarowno z dyrektorami
personalnymi, jak i HR biznes partnerami, oraz obserwacja uczestniczaca.
W artykule z powodu ograniczen objetosciowych, przedstawiono czgstkowe
wyniki, w ramach ktéorych w sposéb syntetyczny ujeto kluczowe korzysci
i zagrozenia wynikajace z funkcjonowania HR BP w przedsigbiorstwach, ktore
zaprezentowano w tabeli 3.
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Tabela 3. Korzysci i zagrozenia dla przedsigbiorstw wynikajace
z funkcjonowania HRBP

KORZYSCI

ZAGROZENIA

Scista i efektywna wspotpraca przy
tworzeniu i wdrazaniu strategii
biznesowej

Niepetne lub niekonsekwentne wdrozenie
modelu w organizacji

Dzigki HR BP dziat personalny uzyskuje
wigksza zdolno$¢ do wypracowywania
lepszych systemow i procesd6w wsparcia
dla klientéw wewngtrznych

Mozliwe zaniedbania w definiowaniu
kompletnego zakresu obowigzkow

i (przede wszystkim) uprawnien pomiedzy
HR BP a innymi funkcjami w ramach HR

HR BP stanowig zrédto pomocy
w samorozwoju dla pracownikow

Zagrozenie zbyt duzego obarczenia HR
BP kwestiami operacyjnymi, co
powodowa¢ moze brak czasu na prace
koncepcyjna

Menedzerowie liniowi dzigki HR BP
szybciej poglebiajg swoja wiedze
i umiejetnosci biznesowe

Ze wzgledu na charakter pracy HR BP,
osoby na tym stanowisku narazone s na
duzy stres, zaburzenie rOwnowagi
pomiedzy pracg a zyciem osobistym, oraz
ryzyko pojawienia si¢ syndromu
»wypalenia zawodowego”, szybciej niz na
innych stanowiskach

HR BP stanowig ,,0dcigzenie” w sprawach
operacyjnych dla dzialu HR

Problem pomiaru efektow pracy HR BP,
szczegblnie w obszarze relacyjnym

HR BP ,,wyreczaja” kierownikow
liniowych w biezacych sprawach
personalnych

Dzigki swojej mobilnosci, HR BP
stanowig dobre Zrodto informacji

z ,terenu”, ktore szybciej trafiajg do
dzialu HR

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze dotychczasowe doswiadczenia

przedsiebiorstw w zakresie dzialalnosci HR biznes partneréw w strukturach
funkcji personalnej, sa pozytywnie oceniane przez zarzadzajacych badanymi
firmami. Analizujgc zaprezentowane w tabeli wyniki badan, wysnu¢ mozna
wniosek, ze realizacja funkcji personalnej poprzez HR biznes partnerdéw, jest
rozwigzaniem skutecznym, jednakze po spelnieniu na etapie wdrozenia kilku
warunkow koniecznych. Najwazniejszym z nich, zdaniem autora, jest
dopilnowanie przy ustalaniu zakresu obowigzkow HR BP, zachowania
odpowiednich proporcji pomiedzy zadaniami operacyjno-administracyjnymi,
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a tymi o charakterze strategicznym. Warunek ten uzna¢ nalezy za kluczowy,
gdyz jego spetnienie pozwoli unikna¢ wigkszos$ci z opisywanych wyzej zagrozen.

4. Podsumowanie

Jak wspomniano we wstgpie, zmiany w zakresie organizacji i realizacji
funkcji personalnej, ktére obserwowa¢ mozna, gléwnie na gruncie praktyki
przedsigbiorstw, od ostatnich kilku lat, uzna¢ nalezy za glgbokie i radykalne.
Zarzadzajacy firmami zdaja sobie sprawe, ze aby skutecznie wdraza¢ zar6wno
strategie biznesowe jak i te personalne, funkcja HR musi ,,zejs¢ na dot”
w strukturze organizacyjnej i stang¢ tym samym blizej realnych potrzeb biznesu.
Z tego wynika wyrazna tendencja do tzw. fragmentacji funkcji personalnej na
wyspecjalizowane w danym obszarze funkcji HR, jednostki i stanowiska.
Omawiane w niniejszym artykule rozwigzanie jakim jest HR biznes partner,
wydaje si¢ by¢ skuteczna odpowiedzig na potrzeby klientéw wewnetrznych
funkcji personalnej, co potwierdzaja umieszczone w tek$cie wyniki badan
empirycznych. Nie mozna jednak zapominaé, ze koncepcja HR BP, jak kazda
wdrazana w zycie koncepcja zarzadzania, posiada réwniez istotne ograniczenia
1 zagrozenia, ktére moga przyczyni¢ si¢ do nie osiggniecia przez
przedsigbiorstwo oczekiwanych rezultatéw. Majac na uwadze kierunki rozwoju
koncepcji HR biznes partnera, nalezy przypuszczaC, Ze omawiane rozwigzania
beda przez przedsiebiorstwa stosowane i rozwijane, zmierzajac w kierunku
postepujacej profesjonalizacji i specjalizacji funkcji personalnej, co z Kolei
stanowi wyrazng przestanke do prowadzenia dalszych badan w tym zakresie.
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HR BUSINESS PARTNER AS A MODERN SOLUTION FOR
HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

Changing needs of the business in relation to the services provided by HR
departments, force managers to look for new solutions in the organization and
implementation of the personnel function. Therefore, the aim of this article is to
show the place and role of HR Business Partner (BP HR) as a modern solution
for the implementation of the personnel function, and identify the key benefits
and risks of the operation of the HR business partner in business structures. The
layer presents the results of an empirical study, in which the dominant method of
research was case study.





