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Praktyka biznesowa wykazuje, zZe inwestowanie W rozwdj pracownikéw
jest jedng z lepszych decyzji, jakqg moze podjqé zarzqd organizacji. To wydatek,
ktory podnosi wartos¢ i unikatowos¢  pracownikow, zwigkszajge ich
efektywnosé. Do podstawowych instrumentéw rozwoju zaliczamy: szkolenia,
relokacje pracownikoéw, restrukturyzacje pracy, ochrong i promocje zdrowia
oraz ksztaftowanie karier. Coraz czesciej organizacje inwestujg w rozwdj
wdrazajgc specjalne programy ,,zarzgdzanie talentami”. W procesie rozwoju
pracownikow istotng (coraz bardziej ztozong) rolg petniq kierownicy —
bezposredni przefozeni pracownika. W artykule przedstawiono trendy
inwestowania w pracownikéow opracowane na podstawie dostepnych
raportow i wynikow badan — swiatowych i polskich ktore powinny by¢
brane pod uwage przez kierownikow na kazdym etapie procesu rozwoju
pracownikow.

1. Inwestowanie w pracownikow

Rozwoj pracownikow to proces majacy na celu przygotowanie ich w okresie
zatrudnienia w organizacji do wykonywania pracy i zajmowania stanowisk
o wigkszej odpowiedzialnosci.

Przez rozwéj pracownikéw rozumie si¢ zespdt dzialan w zakresie
wzbogacania wiedzy, rozwijania zdolnoSci 1 umiejetnosci, ksztaltowania
motywacji oraz kondycji fizycznej i psychicznej pracownikow, ktdre powinny
prowadzi¢ do wzrostu ich indywidualnego kapitalu oraz wartosci kapitatu
ludzkiego w organizacji. Dynamika i kierunek rozwoju sa determinowane
z jednej strony planami firmy, z drugiej potrzebami i aspiracjami pracownikow.
Firmy starajg si¢ $wiadomie kierowac¢ rozwojem, ksztattowa¢ go pod katem
zaplanowanych celéw — jednym stowem inwestowaé w pracownikow.
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Stowo ,inwestycja” potocznie kojarzy si¢ z zakupem ,czego$”. Ale
inwestowa¢ mozna na rézne sposoby (cel zawsze ten sam — zwickszenie zyskoéw
firmy i jej rentownosci), takze w rozwoj pracownikow. Praktyka biznesowa
pokazuje ze jest to jedna z lepszych decyzji.

Inwestowanie w rozwdj zwigksza motywacje, satysfakcje z pracy,
zaangazowanie, produktywno$¢, zaufanie, jako§¢ wykonywanej pracy, poprawia
wizerunek firmy, zdrowie, zmniejsza konflikty, niweluje luki kompetencji.

Rozwoj kapitatu ludzkiego dokonuje si¢ za pomocg roéznorodnych
instrumentéw; praktyka wskazuje na pie¢ gléwnych instrumentéw rozwoju
[6, s. 435]:

e szkolenia — zespot przedsigwzig¢ stwarzajacych mozliwos$¢ poszerzenia,
poglebienia okreslonych elementow kapitatu ludzkiego a takze wyposazenia
go w nowe elementy;

e relokacja pracownikow — zmiana stanowisk wewnatrz komoérek lub miedzy
nimi (rotacja, dodatkowe prace, zastgpstwa, nowe role);

e restrukturyzacja pracy — polega na rozszerzeniu zakresu pracy,
wzbogacaniu tre$ci pracy, upelnomocnieniu, tworzeniu autonomicznych grup
pracownikow;

e ochrona i promocja zdrowia — wprowadzanie bezpiecznych warunkow
pracy, stosowanie ergonomii, zarzadzanie czasem pracy, likwidacja Zrodet
stresu;

o ksztaltowanie karier — obejmuje plany sukcesji, planowanie rozwoju karier,
indywidualne $ciezki karier, programy specjalne.

W procesie rozwoju pracownikow coraz wigksza rolg ogrywaja Kierownicy.

Wymaga to od nich posiadania odpowiednich kompetencji, w tym wiedzy na

temat aktualnych trendow wystepujacych w tym obszarze zarzadzania ludzmi.

2. Trendy inwestowania w pracownikow

Procesy globalizacyjne pociagaja za soba kolejne zmiany: fuzje
przedsigbiorstw, przenoszenie produkcji do innych krajow, globalne
poszukiwanie talentoéw itd.

Menedzerowie musza si¢ nauczy¢ szybkiego reagowania na zmiany w
otoczeniu w tym blyskawicznego projektowania proceséw rozwojowych
pracownikéw oraz z racjonalnego korzystania — w przypadku Polski
— z projektéw wspoOtfinansowanych Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Ponizej przedstawiono podstawowe trendy, obserwowane w obszarze
inwestycji w rozwoj pracownikow w organizacjach na $wiecie i w Polsce
(opracowano na podstawie: [1], [4], [7], [8]. [9], [10]).
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2.1. Trendy dotyczace zarzadzania rozwojem pracownikow

1. Powiazanie rozwoju pracownikow z celami biznesowymi firmy.
Wazrost oczekiwan na rozwigzania, ktore podniosg konkretnie zdefiniowane
kompetencje pracownikow, zwicksza ich zaangazowanie, a w konsekwencji
doprowadza do wzrostu wskaznikdw biznesowych. Bardziej istotna staje sie¢
analiza potrzeb, okreslenie luk kompetencyjnych, kluczowych pracownikow,
zdefiniowanie mierzalnych celow rozwojowych.

Mija epoka ,,szkolen dla szkolen”. Jest to podniesienie poprzeczki nie tylko
dla firm szkoleniowych ale i wyzwanie dla kierownikow i pracownikéw HR.
Programy rozwojowe sg bardziej powiazane z trendami istniejagcymi w biznesie
- globalizacjg, upodobnianiem si¢ produktéw, wzrostem wymagan klientow,
zmianami sposobu kupowania.

2. Zapewnienie wewnetrznej spojnosci miedzy roéznymi projektami
szkoleniowymi i rozwojowymi realizowanymi w firmie; np. projekty w obszarze
kierowania ludzmi sa spojne z projektami w obszarze wzrostu umiejgtnosci
sprzedazy czy obstugi klienta.

Nastawienie na osigganie rezultatow rozwojowych przy ograniczonym
budzecie szkoleniowym powoduje, ze firmy coraz staranniej dobierajg
uczestnikoéw szkolen, coraz lepiej precyzujg ich tematyke i wplatajg udziat
w formach rozwojowych w cato$¢ procesu rozwoju pracownika. Pracodawcy
rezygnowa¢ beda z masowego szkolenia wszystkich pracownikéw na rzecz
szkolenia selektywnego i intensywnego inwestowania w najwazniejsze obszary
(w rozumieniu zar6wno grup pracowniczych, jak i tematoéw). Jednoczes$nie
zaobserwujemy przejscie od szkolenia do dziatania rozwojowego, w ktdérym
szkolenie stanowi centralny element, ale nie jedyny. Dziaty HR moga
wykorzystywa¢ w dowolnej konfiguracji, takie aktywno$ci prorozwojowe jak
e-learning, m-learning, gry edukacyjne czy coaching. Cato$¢ uktadanki powinna
prowadzi¢ do osiggniecia wymiernych rezultatow zdefiniowanych przed
rozpoczeciem procesu.

3. Zmiana oczekiwan uczestnikéw szkolen. Coraz czeSciej pracownicy
oczekuja ze szkolenie ich ,,zainspiruje”, ,,porwie”, doprowadzi do zmiany
jakosciowej ich zycia osobistego i zawodowego, pozwoli im znalez¢ wtasng
droge do osiggniecia sukcesu.

Wyzwaniem dla firm jest zapewnienie w tej sytuacji wlasciwej rOwnowagi
migdzy zaspokojeniem oczekiwan pracownikow i pracodawcow.

Zaczyna si¢ on w momencie przyciagnigcia pracownikéw do organizacji
(employer branding, rekrutacja), a nastepnie koncentruje si¢ na ich utrzymaniu
i rozwijaniu, przy zapewnieniu wysokiego poziomu zaangazowania. Takie
podejscie do rozwoju talentow shuzy osiagnieciu konkretnych celow
biznesowych, pozwala radzi¢ sobie z najtrudniejszymi problemami i umozliwia
reagowanie na pojawiajgce si¢ na rynku szanse i wyzwania. Dla globalnych firm



92 Elzbieta Jedrych

rynkiem jest caly §wiat — tego typu organizacje poszukujag talentow wszedzie,
niezaleznie od branzy. Dla Polski moze to oznacza¢ odptyw najbardziej
utalentowanych pracownikow, ktérzy poza granicami kraju znajdg mozliwos¢
zmierzenia si¢ ze znacznie powazniejszymi wyzwaniami niz na lokalnym
gruncie. W przesztos¢ odejda programy rozwoju talentéw, polegajace wylgcznie
na oferowaniu dodatkowych pakietow szkolen czy benefitow dla wybranej grupy
pracownikéw, bez definiowania celow takiego dzialania i bez pomystu na
wykorzystanie rozwijanej grupy. Zarzadzanie talentami, jako cato$ciowy proces,
stawac si¢ bedzie coraz cze$ciej tematem, ktérym zajmuje si¢ zarzad firmy, a nie
tylko dziat zasobow ludzkich.

4. Wdrazanie talentow mobility strategies. Jest to proces ,,przesuwania”
pracownikéw migdzy kolejnymi stanowiskami na kazdym poziomie zarzadzania.
Wymaga transparentnego podejscia do oceny umiejetnosci potencjatu
1 biznesowych potrzeb firmy. Zastgpuje planowanie sukcesji. Firmy ktore stosuja
zmiany, reorganizacje, przemieszczania pracownikow lepiej radza sobie
Z trudnymi sytuacjami.

5. Indywidualizacja rozwoju pracownikow. Aby dziatania zorientowane
na rozwoj pracownikow (zwtaszcza talentow) odniosty pozadany skutek musza
by¢ bardziej zindywidualizowane. Czas w ktorym ,wszyscy ucza si¢
wszystkiego” nalezy do przesziosci. Coraz cze$ciej wybrani pracownicy beda
korzysta¢ z coachingu, mentoringu, indywidualnych studiow.

6. Rozwéj przez specjalizacje. Scista specjalizacja jest kluczem do sukcesu
wielu firm; brzmi to jak truizm, jednak odkryciem jest tzw. §ciezka eksperckiego
rozwoju (ciggte doskonalenie wiedzy fachowej). Tej Sciezce rozwoju w wielu
firmach po$wigca si¢ wiecej uwagi niz ,,$ciezce menedzerskiej”.

7. Formalizacja nieformalnego nauczania (formalization of informal
learning). Czeka nas systemowe podejscie do wlaczania nieformalnych metod
nauki do strategii rozwoju pracownikow (wymiana wiedzy, doswiadczen, kazdy
moze si¢ uczy¢ od kazdego). Koniecznos$¢ ciagtej nauki (continuous learning);
uczymy si¢ nie tylko podczas szkolen, ale takze poza nimi i poza praca. Czeka
nas rozw6j metod z najlepszymi praktykami.

8. Dbalos¢ o zapewnienie wdrozenia. Uzyskanie zwrotu z inwestycji
w pracownikéw wymaga holistycznego podejs$cia do zagadnienia. Tylko wtedy
mozliwa jest realna, trwata zmiana. Firmy i ich dzialy HR coraz czgsciej
dochodzg do wniosku, ze nie wystarczy juz samo szkolenie czy nawet podejscie
blended learning. Powszechny jest poglad, ze tylko okoto 10% wydatkow na
szkolenia przynosi rzeczywiste rezultaty. Badania wskazuja, ze jedynie 34%
rozwijanych na szkoleniach umiegjetnosci jest uzywanych po 12 miesigcach.
Najczeséciej popelniane bledy zwigzane z wdrazaniem to nieodpowiednie
przygotowanie uczestnikow programéw rozwojowych do udziatlu w nich oraz
nieadekwatne dzialania wdrozeniowe lub ich brak.
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Nasilajacym si¢ trendem bgdzie poszukiwanie odpowiedzi na pytanie
o realng zmiang i dbatos¢ o wdrozenie efektow szkolen i dziatan rozwojowych.
To wyzwanie dla dzialéw HR, ale takze dla calych organizacji. Kazdemu
powaznemu projektowi rozwojowemu muszg towarzyszy¢ odpowiedzi na cztery
kluczowe pytania, ktore nazywamy czterema dylematami klienta firmy
doradczo-szkoleniowej:

e na co chcemy wydac $rodki i jakie osiggna¢ rezultaty ?

e ile konkretnie §rodkéw chcemy wydac¢ na dane dziatanie ?
e co zrobi¢, zeby osiagnac oczekiwane efekty ?

e jak mierzy¢ efekt wprowadzanych dziatan ?

Istnieje wiele elementéw umozliwiajacych wdrozenie. Jednym z kluczowych
jest wsparcie udzielane przez menedzeréw pracownikom uczestniczacym
w dziataniach rozwojowych. Dla nowoczesnych organizacji coraz wazniejsza
staje si¢ takze odpowiednio zaprojektowana i przeprowadzona ewaluacja, stuzaca
wsparciu wdrozenia dziatan rozwojowych.

2.2. Trendy dotyczace wykorzystania nowych technologii
W rozwoju pracownikow

1. Digitalizacja. Tworzenie rozwigzan rozwojowych zwigzanych z nowymi
technologiami bedzie w najblizszej dekadzie dominujacym trendem. Zwiazane to
jest m.in. z wchodzeniem na rynek pracy ,pokolenia WEB 2” oraz
minimalizacjg kosztow edukacji. Rozwija¢ si¢ bedzie e-learning, webinaria,
klasy wirtualne. Czeka nas implementacja narzedzi WEB 2 takich jak blogi,
twitter itd.

2. Sila interaktywnos$ci. Nadchodzi dekada interaktywnych form edukaciji,
gier, symulacji biznesowych, symulacji terenowych (dwukierunkowy przepltyw
informacji i doswiadczen). Nastepuje wzajemne wzmocnienie réoznych metod np.
kursy opierajg si¢ na serii kilkunastu webinariéow, dodatkowo korzysta si¢ z wiki,
twittera, blogow, newsletterow wysylanych przez moderatora itd.

3. Blended-nano-learning.

Badania pokazuja, jak dostepno$¢ danych w Internecie zmienia nasz sposéb
zapamig¢tywania. Jesli jaka$s informacja jest dostgpna w sieci, zapamigtujemy
tylko, gdzie mozna ja znalez¢, a sama informacje wyrzucamy z pamigci. Mamy
takze coraz mniej czasu - szkolenie trzydniowe wydaje nam si¢ juz zbyt dlugie,
kilkugodzinne szkolenia e-learningowe sg traktowane jak strata czasu. Obok
siebie moga jednoczes$nie funkcjonowac i doskonale si¢ dopelnia¢ formalne
1 nieformalne, krotkie, zdalne i stacjonarne formy rozwoju. Najwazniejsze, aby
byly one efektywne. Ponadto nowoczesna edukacja dorostych nie moze by¢
nudna. Powinna by¢ realizowana za pomocg atrakcyjnych, zréznicowanych form,
uwzglednia¢ uczenie si¢ w spotecznosci 1 by¢ bardziej spersonalizowana
- odpowiadac na potrzeby konkretnych grup docelowych. Dlatego coraz wigksze
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znaczenie zyskuja odmiany edukacji mobilnej, ktéore mozna stosowaé
w dogodnym dla siebie czasie i miejscu: e-learning, przekaz wideo, gry
biznesowe.

4. Szybkie interakcje szkoleniowe.

Gwattowny rozwoéj rynku szkoleniowego doprowadzil do rewolucji
w zakresie prowadzenia szkolen. Statyczne, przegadane, seminaryjne formy
odeszty do lamusa, wyparte przez szkolenia warsztatowe, angazujace
uczestnikow. Dzi$ rowniez i te formy stajg si¢ niewystarczajgce. Bez wzgledu na
to, czy szkolenia prowadzone sa w sposob tradycyjny, czy e-learningowy; czy
maja charakter sformalizowany czy tez nie; czy realizowane sg w trybie
synchronicznym, czy asynchronicznym - ich uczestnicy oczekuja znacznie
wickszej interaktywnosci. Wchodzenie w relacje z innymi uczestnikami procesu,
uczenie si¢ w grupach, korzystanie z form kinestetycznych, szybkie interakcje
z mentorem, krotkie interakcje z treSciami rozwojowymi to tylko przyktady
mechanizméw zwigkszajacych dynamike procesoOw rozwojowych. Rozwdj
pracownikéw przestat by¢ rozbudowanym, sformalizowanym dzialaniem.
Obecnie to raczej zbior drobnych, krotkich, ale licznych aktywnosci, ktorych
immanentng cechg jest interakcja - posrednia lub bezposrednia relacja z innymi
osobami.

2.3. Trendy dotyczace problematyki programow szkolen
i programow rozwojowych

1. Niwelowanie napie¢ i streséow w pracy. W zwigzku z wysokim
poziomem niepewno$ci rynkowej i zagrozeniem drugg fala kryzysu, przed
pracownikami stawiane sa nowe wyzwania. Wymodg ciaglej aktywnosci
1 dostosowywania si¢ do zmiennych warunkéw powoduje wzmozone napi¢cie
i podnosi poziom stresu. Na znaczeniu zyskujg zatem interwencje zmierzajgce do
niwelowania negatywnych emocji i wspomagajace proces radzenia sobie
z napieciem. Przewidujemy, ze nastgpi wzrost liczby programéw nastawionych
na rozwdj emocjonalny i psychospoteczny. Trend ten mozna zauwazy¢ W coraz
czgstszym stosowaniu przez firmy coachingu oraz w poszukiwaniu nowych form
rozwoju umiejetnosci migkkich, takich jak na przyktad komunikacja nastawiona
na rozwigzywanie problemow w pracy. Od kilkunastu miesiecy zwigksza sie
zapotrzebowanie na wustugi osrodkow psychoterapii, niekonwencjonalne
programy rozwoju emocjonalnego, psychofizycznego, duchowego. We wsparcie
tego rodzaju coraz czesciej beda inwestowaé takze pracodawcy, a firmy
szkoleniowe poszerzg oferte w tym obszarze.

2. Zaangazowanie pracownikow. Jednym z podstawowych wyzwan wielu
organizacji jest dzi§ utrzymanie lub zwigkszenie zaangazowania. Na
rozwinietych rynkach poziom zaangazowania pracownikow znacznie spadh
w ostatnich latach. Do najwazniejszych czynnikdbw  wspierajgcych
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zaangazowanie naleza: traktowanie pracownika z szacunkiem, rownowaga
migdzy zyciem zawodowym a prywatnym, jako$¢ przywodztwa w organizacji.

Ogédlna sytuacja rynkowa i duza niepewno$¢ powoduja, ze motywacje
pracownikOw zmieniajg si¢ z aspiracyjnych, czyli takich, ktéore mozna
zdefiniowa¢ jako ,dgzenie DO osiagnig¢” (do realizacji planéw, do
samospetnienia), na zachowawcze, czyli takie, ktére mozna zdefiniowaé jako
»stronienie OD utraty” (zapewnienie mozliwosci splaty kredytu i utrzymania
aktualnego poziomu zycia, rownowaga migdzy domem a pracg, etc.).
Dominujgce obecnie motywacje nie wystarczaja do pobudzenia prawdziwego
zaangazowania. Coraz popularniejsze stajg si¢ zatem programy rozwojowe
nastawione na jego zwickszanie - organizacje opracowuja je we wlasnym
zakresie, korzystajac ze wsparcia dostawcow zewnetrznych.

3. Zespolowos¢ W pracy. Spore rezerwy kreatywnosci i efektywnosci
drzemia w dzialaniu zespolowym - synergii indywidualnych potencjatow
pracownikéw. W polskich przedsigbiorstwach sg one wcigz niewystarczajgco
wykorzystywane, ale na pewno warto po nie siegna¢. W firmach dominuje czesto
folwarczny styl zarzgdzania - szef ma zawsze racj¢ i jest panem w swoim
ogrodku, dzieli i rzadzi jednostkami mu podleglymi. Oznacza to, Ze zaistnienie
efektywnej pracy zespotowej wymaga podjecia §wiadomych dziatan przez firmy
1 menedzerow.

Dodajmy do tego jeszcze dwa zjawiska - wydtuzenie wieku emerytalnego
1 rozpoczecie pracy przez osoby urodzone po roku 1990. W tym samym okresie
na rynku, a by¢ moze i w jednej organizacji bedg pracowaly osoby w wieku
ponad 60 lat, przedstawiciele pokolen X i Y oraz osoby urodzone po 1990 roku
zwane pokoleniem C (digital natives). Pogodzenie wymagan i oczekiwan
wszystkich grup to powazne wyzwanie dla pracodawcow i lideréw. Chodzi nie
tylko o dobér metod komunikacji i sposobu motywowania, ale przede wszystkim
o wyksztalcenie umiejetnosci efektywnej wspolpracy przedstawicieli roznych
grup wiekowych.

Organizacje dazace do zwickszenia efektywnos$ci siegaja i beda coraz
czgsciej siggaé po programy podnoszace jako$¢ pracy zespotowej i stuzace
budowaniu kultury zespotowosci.

3. Zintegrowane programy zarzadzania talentami

Jednym z istotnych trendéw w inwestowaniu jest zorientowanie na rozwoj
talentow. Po pojeciem ,.talent” rozumie si¢ pracownika o wysokim potencjale,
ktory wptywa na wzrost wartosci firmy, na jej obecng i przyszta pozycje
konkurencyjna.

W ramach zarzadzania talentami opracowuje si¢ specjalne programy
rozwojowe typu: Talent Management, High Potentials — ukierunkowane na
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ujawnienie  zdolno$ci i  przygotowanie pracownikoéw do  osiagania

ponadprzecietnych wynikéw. Efektywno$¢ programow zalezy od trafnosci

doboru narzedzi i metod oceny potencjatu rozwojowego, jak i od doboru
optymalnych srodkéw rozwoju.

Zalezy takze od okre$lenia ramowych zatozen programoéw. Zatozenia
ramowe programow obejmuja [5]:

e przejrzysto$¢ programow (istotna, jej brak to powdd posadzenia o nierowne
traktowanie pracownikoéw); obejmuje okreslenie kryteriow, zasad selekcji,
ram czasowych programu i oczekiwanych efektow koncowych;

e wysoka indywidualizacje planéw rozwoju;

e aktywna role przetozonego ,.talentow”;

e rozlozenie odpowiedzialnosci miedzy organizacje a ,.talenty”.

Nie ma recepty na efektywny program; zalezy on od specyfiki firmy, od
indywidualnych cech rozwojowych pracownikdéw. Programy rozwojowe typu
High Potentials sktadajg si¢ najczesciej z dwoch faz:

o identyfikacja i pozyskiwanie talentow;

e rozw(j utalentowanych pracownikow.

Wisrdd strategii pozyskiwania talentow wyrdzni¢ mozna:

e podejscie typu ,wylegarnia”; polowanie na talenty zaczyna si¢ juz na
studiach. Studenci biora udzial w specjalnych badaniach typu Assessment
Center, gdzie poddawani sg rdéznorodnym diagnozom. Trafiajacy do
»Wylegarni” biorg udziat w projektach badawczych, sa wysytani na staze itd.
Przyktadem wyszukiwania talentow jest test Gallupa;

e podejscie typu ,transplantacja”; przycigganie pracownikow ktorych
wyjatkowe talenty juz wykryto i uznano gdzie indziej;

e pozyskiwanie talentow wsrod pracownikow  juz  zatrudnionych;
doswiadczenia firm wskazuja, ze najczgsciej stosowanymi metodami
rekrutacji i  selekcji s3: rekomendacje przelozonego, analiza
dotychczasowych wynikow 1 osiagnie¢, rezultaty Assessment Center
i Development Center (kryteria mieszane — subiektywne i obiektywne).
Proces wylawiania talentow odbywa si¢ cyklicznie, czgsto zatrudnia si¢

,talent menedzera”.

4. Podsumowanie

W tej fazie majg miejsce dziatania: staze w innych instytucjach (w tym
miedzynarodowych), cykle wewngtrznych szkolen, seminariow, opieka coachow
I mentorow, indywidualne $ciezki rozwoju, zewnetrzne formy edukacji, uczenie
si¢ podczas pracy (programy badawcze), budowanie sieci kontaktéw, tworzenie
wspolnot praktykoéw, udraznianie kanatow transferu wiedzy.
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W firmach programy rozwoju talentow opierajg si¢ czesto na idei
,»odwrdconego lejka”: stosunkowo duza grupa oséb typowana jest do ,.talentow”,
a nastepnie poddawana stopniowemu filtrowaniu.

Prowadzona jest ocena efektywnosci programéw; m.in. wskaznik ROT
(Return of Talent), obejmujacy koszty wytworzenia wiedzy oraz efekty jej
stosowania.

Reasumujac, ros$nie rola kierownikow w procesie rozwoju pracownikow.
Bezposredni przelozony coraz czesciej decyduje o sukcesie programow
rozwojowych. Raporty i badania sygnalizuja ze kierownicy nie sa wystarczajaco
przygotowani do petnienia rdl takich jak rola coacha czy mentora. Nie posiadaja
dostatecznej wiedzy dotyczacej nowych instrumentdw zarzgdzania rozwojem
pracownikéw. Powyzszy artykut moze by¢ inspiracja do uzupehiania
kompetencji w tym zakresie.
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INVESTING TO EMPLOYEE — CHALLENGE FOR MANAGERS
Summary
It exerts practitioner business, that investing to development of employee is

one of better decision that management of organization can undertake. This is the
expense, which brings up value and originality of staff and boosting their
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efficiency. Basic instruments of development training tools: staff relocations,
restructuring of work, protection and promotion of health and career forming.
Organizations invest to this development by using special program “talent of
management”. Direct managers fulfill important role in process of development
of employee, more and more complicated one. In the article trends of investing to
employee development process are shown, based on reports and results of
research — global and Polish. The process of investing to development of
employee should be taken into account by managers on each phase of modern
business.





