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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Artykut poswigcony jest problematyce zarzadzania zaangazowaniem pracownikow
utalentowanych w krajach Europy Wschodniej, takich jak: Bulgaria, Republika Czeska, Wegry,
Motdawia, Polska, Rumunia, Stowacja i Ukraina. Celem artykutu jest przedstawienie wynikoéw
analizy porownawczej czynnikow ksztattujacych zaangazowanie pracownikow utalentowanych
we wskazanych powyzej krajach. W artykule wykorzystano dorobek badaczy dotyczacy zaanga-
zowania pracownikow, zarzadzania talentami oraz sprawozdania statystyczne Globalnego Indek-
su Konkurencyjnosci Talentow (GTCI). Glownym zidentyfikowanym problemem krajow Euro-
py Wschodniej jest ,,drenaz mozgoéw”. Natomiast krajem najbardziej konkurencyjnym w zakresie
przyciagania, rozwijania i utrzymywania utalentowanych pracownikow jest Republika Czeska.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, zaangazowanie pracownikow, talent, makro poziom.

Summary: The article is devoted to the problems of management of talented employees’ engage-
ment in the East European countries such as Bulgaria, the Czech Republic, Hungary, Moldova,
Poland, Romania, Slovakia and Ukraine. The aim of the article is to present a comparative analy-
sis of existing variables of talents engagement in these countries of Eastern Europe. The research
methodology is based on the fundamental works of researchers on the involvement of employees,
talent management and statistical reports of the Global Talent Competitiveness Index (GTCI).
The main problem for the analyzed countries of Eastern Europe, however, remains the problem
of ,,brain drain”. The most competitive country in terms of attracting, developing and keeping
talented employees among the analyzed countries of Eastern Europe is the Czech Republic.

Keywords: management, employees’ engagement, talent, macrolevel.
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1. Wstep

Dzisiejszy szybko zmieniajacy si¢ §wiat generuje zardwno szanse, jak i zagrozenia.

Procesy globalizacji przyczyniaja si¢ do wigkszej otwartosci gospodarek cate-
go $wiata, w tym rynkéw pracy. Mobilnos¢ ludzi jest wspdtczesnie nieodzownym
sktadnikiem procesu rozwoju spotecznego i gospodarczego. Moze ona jak sprzy-
jac¢ rozwojowi gospodarczemu i zwigkszaé efektywnos¢ funkcjonowania gospoda-
rek krajow, ale z drugiej strony moze powodowac luki na rynku pracy.

Globalizacja przyczynia si¢ takze do wzrostu mobilno$ci pracownikow utalen-
towanych — pracownikow o wysokim potencjale rozwojowym. Poszukiwanie oraz
przyciaganie ich do kraju jest istotnym wspolczesnym wyzwaniem, jednak niewy-
starczajacym, zeby wygrac ,,wojne o talenty”. Dysponowanie wybitnymi pracowni-
kami nie gwarantuje uzyskania przewagi konkurencyjne;j. Istotnym staje si¢ kiero-
wanie ich rozwojem oraz utrzymaniem w szeregach firmy.

Obok problemu rosnacego niedoboru talentow, badania prowadzone na catym
$wiecie wskazuja na globalny kryzys zaangazowania. Najnowszy raport przygotowy-
wany Aon Hewitt Consulting — 2015 Global Trends in Employee Engagement zawie-
ra dane z badan przeprowadzonych wérdd ponad 9 milionow pracownikéw z ponad
1000 firm dziatajacych w 164 krajach. Wedtug raportu ogdlnoswiatowy wskaznik za-
angazowania w roku 2014 wynosit 62%. Poza tym pracownicy krajéw europejskich
wykazali najnizszy poziom zaangazowania. Odsetek zaangazowanych pracownikow
Europy odniost w 2014 1. 57% 1 nie zmieniat si¢ od 2012 r. [AON Hewitt 2014, s. 7].

Co wigcej, autorzy raportu wskazuja, ze 4 z 10 pracownikdéw na catym $wiecie nie
jest zaangazowanych. Jak zauwaza S. Borkowska [Borkowska (red.) 2005, s. 11], pra-
cownicy utalentowani sg dobrem rzadkim. Zgodnie z krzywa normalnego rozktadu
20% pracownikoéw organizacji ma wysoka wydajnos¢ i wysoki potencjat rozwojowy,
z czego 5% to osoby utalentowane [Ivanova 2013, s. 193]. Przenoszac te zaleznosci na
liczby, tylko 6 z 1000 utalentowanych pracownikéw mozna uzna¢ za zaangazowanych.

Rozpatrujac zagadnienia zarzadzania przez zaangazowanie na poziomie makro-
ekonomicznym, relacje te nawigzuja partnerzy spoteczno-gospodarczy, a miano-
wicie instytucje panstwa, biznes oraz sami pracownicy. Rozwoj gospodarczy uza-
lezniony jest w znacznej mierze od potencjatu pracownikow, ktoérymi dysponuja
organizacje kraju, oraz od ich angazowania si¢ w dziatalno$¢ zawodowa.

Uwzgledniajac trudno$ci pozyskiwania na rynku pracownikéw o wysokim poten-
cjale rozwojowym oraz ,,rzadko$¢ wystepowania zaangazowanych talentow”, utrzy-
mywanie i wzmacnianie owych relacje staje si¢ jednym z najwazniejszych zagad-
nien, tak dla samej organizacji, jak i krajéw, w ktérych te organizacje funkcjonuja.

2. Przeglad literatury

Kwestie zaangazowania budzity i budza zainteresowanie zarowno praktykow, jak
i teoretykow zarzadzania. Potwierdza to rosngca liczba publikacji naukowych i cy-
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klicznie prowadzone badania. Liczne raporty podkreslaja kluczowa role zaangazo-
wania pracowniczego w funkcjonowaniu organizacji. Jednoczesnie termin ,,zaan-
gazowanie” nie jest definiowany jednoznacznie. Kojarzony jest z takimi pojgciami,
jak: pasja, przywiazywanie, identyfikacja z celami i warto$ciami firmy, intencja pra-
cownika, aby zosta¢ w danej organizacji, pozytywny, zwigzany z pracg stan umyshu,
satysfakcja i entuzjazm do pracy, postawa pracownika. Zatem zaangazowanie moze
by¢ rozpatrywane z réznych punktow widzenia.

O zaangazowaniu pracownikow, zgodnie z Ch. Boshoff i G. Mels [2000], moze-
my mowic¢ jako o:

1) zaangazowaniu pracownikow w organizacj¢ oznaczajaca identyfikacj¢ z mi-
sja, wspolnymi warto$ciami oraz celami i zadaniami firmy;

2) zaangazowaniu w zawod;

3) zaangazowaniu w wykonywang prace, poprzez silng identyfikacje z celami
rozwoju zawodowego i konsekwentng realizacj¢ wtasnej $ciezki kariery;

4) zaangazowaniu w Srodowisko spoteczne, poprzez identyfikacje z przetozo-
nymi i wspotpracownikami.

W literaturze przedmiotu wystepuja trzy gtéwne koncepcje dotyczace istoty za-
angazowania [Juchnowicz 2010, s. 34; Burkiewicz 2003, s. 58]:

1) zaangazowanie jako rodzaj postawy pracownika,

2) behawioralne zaangazowanie, wyrazajace si¢ szczegdlnym zachowaniem,

3) zaangazowanie oparte na wzajemnej wymianie $wiadczen mi¢dzy pracowni-
kiem a organizacjg.

Wywotanie stanu zaangazowania wigze si¢ z nowa koncepcja zarzadzania pra-
cownikami, okreslong i spopularyzowana w Polsce przez M. Juchnowicz. Rozwi-
jajac teori¢ dynamicznego zaangazowania J.A.F. Stonera, R.E. Freemana i D.R.
Gilberta [1998], autorka zdefiniowata je jako kompleksowy i dynamiczny zestaw
swiadomych dziatan w kierunku tworzenia i umocnienia relacji mi¢dzy jednostkami
i migdzy grupami, opartych zarowno na wewnetrznych mechanizmach motywacji,
wynikajacych ze wspolnych celow i wspdlnych wartosci, jak i na wzajemnym sza-
cunku i zaufaniu partnerow spotecznych [Juchnowicz (red.) 2014].

Z punktu widzenia autorek zaangazowanie pracownikow mozna rozpatrywac
jako element strategii zarzadzania talentami. Inwestowanie w rozwoj talentow jest
jedna ze skutecznych dziatan zwigkszajacych ich zaangazowania [Zhavoronkova,
Shkoda 2012].

Literatura przedmiotu prezentuje szereg zréznicowanych sposobow i narzedzi
do oceny poziomu zaangazowania. W modelu zrodet i rezultatow zaangazowania
pracownika wedlug A.M. Saksa [2006] po stronie zroédel zaangazowania, obok in-
nych czynnikow, znajduja si¢ m.in. sprawiedliwo$¢ dystrybucyjna i proceduralna,
postrzeganie wsparcia organizacyjnego i charakterystyka pracy. Wedtug D. Robin-
son, S. Perryman i S. Hayday [2004] ptaca i §wiadczenia, réwne mozliwosci i spra-
wiedliwe traktowanie, zdrowie i bezpieczenstwo, szkolenia, rozwdj i kariera — to
czynniki zwigkszajace zaangazowanie pracownikéw (za: [Juchnowicz 2010]). Nato-



Zarzadzanie zaangazowaniem pracownikow utalentowanych... 259

miast McBain [2007] za czynniki determinujace poziom zaangazowania uznaje $ro-
dowisko pracy, stosunek praca—zycie osobiste, elastycznos¢, potencjal rozwojowy,
komunikacja, warto$ci 1 wizje. Wszystkie te elementy wplywaja wzajemnie na sie-
bie i tacznie ksztaltuja poziom zaangazowania.

Poprzez model WIGOR okreslono pig¢ czynnikow determinujgcych poziom za-
angazowania pracownikow. Sg to: organizacja pracy, mozliwos$ci rozwoju, zasady
1 mechanizmy wynagrodzenia, stosunki ze wspotpracownikami oraz relacje z bez-
posrednim przetozonym [Juchnowicz 2010]. Kahn [1990] wskazuje, ze pracowni-
cy czuja sie bezpiecznie w Srodowisku pracy, ktore charakteryzuje si¢ otwartoscia,
wsparciem 1 zaufaniem, pozwala na eksperymentowanie, podejmowanie nowych
préb i rozwigzan bez obawy i strachu o konsekwencje w sytuacji ewentualnych ble-
dow i porazek, co moze istotnie sprzyja¢ wzrostowi zaangazowania w prace.

Analizujac czynniki ksztaltujace poziom zaangazowania, mozna zatem stwierdzic,
ze czg$¢ z nich uwzglednia uwarunkowania ekonomiczne i spoteczne. Tym niemniej
warto zaznaczy¢, ze w literaturze przedmiotu nie znaleziono badan, ktore uwzgled-
niatyby oddziatywania czynnikow makroekonomicznych na poziom zaangazowania
pracownikéw. Jako kryteria oceny czynnikow budujgcych poziom zaangazowania
utalentowanych pracownikow na poziomie makro autorki artykutu proponuja wyko-
rzysta¢ wyniki Globalnego Indeksu Konkurencyjnosci Talentow (The Global Talent
Competitiveness Index, GTCI), a doktadnie wyniki subindeksu danych wejsciowych.

3. Zalozenia metodyczne badan

Globalny Indeks Konkurencyjnosci Talentow opracowany zostal przez jedng z czoto-
wych szkot biznesu, francuskg INSEAD, we wspodtpracy z globalnym potentatem ustug
HR, Adecco Group oraz Leadership Institute of Singapore. Celem opracowania Indeksu
bylo stworzenie instrumentu, ktory utatwialby proces taczenia kwestii zarzadzania talen-
tami z rozwojem gospodarczym. Indeks GTCI powinien sta¢ si¢ skutecznym narzedziem
stymulowania dialogu miedzy rzadami, biznesem, kregami nauki i utalentowanymi pra-
cownikami. Wskaznik ten odzwierciedlatby najlepsze strategiczne i operacyjne metody
zarzadzania talentami, majgce rowniez wpltyw na poziom zaangazowania pracownikow.

Struktura Globalnego Indeks Konkurencyjnosci Talentow sktada si¢ z szeSciu
elementow. Pierwsze cztery zaliczane sg do zmiennych wej$ciowych (input), dwa
ostatnie do zmiennych wyjsciowych (output). Ostateczny wynik indeksu oblicza si¢
jako srednia dwéch subindeksow: danych wejsciowych i danych wyjsciowych (in-
put—output) (tab. 1)

Subindeks danych wejsciowych input ocenia zasoby i warunki pod katem moz-
liwosci przyciagania, rozwijania i utrzymywania utalentowanych pracownikow
w kraju. Subindeks danych wyjsciowych output ocenia z kolei jako$¢ kapitatu ludz-
kiego dostepnego na rynku pracy w danym kraju. Na potrzebe realizacji celu bada-
nia przeanalizowane zostaty zmienne wejsciowe, tzw. subindeks input Globalnego
Indeksu Konkurencyjnosci Talentow.
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Tabela 1. Elementy Globalnego Indeksu Konkurencyjnosci Talentéw (GTCI)

Globalny Indeks Konkurencyjnosci Talentow (The GTCI)
Input (wejscie) Output (wyjscie)
P(}tenq at Atrake . Utrzymy- Umiejetnosci Zglopahzoyvan.y
srodo- cvinodé Rozwdj wanie zawodowe sposob myslenia
wiskowy A};Jtrac ¢ Grow Retain Labour and Global
Enablers Vocational Skills | Knowledge Skills
Regulacje |Otwarto$¢ | Formalna Zrowno- Umiejetnosci Poziom
prawne zewnetrzna | edukacja wazony pracownicze wyksztatcenia
Regulatory | External Formal rozwoj Employable i kompetencji
Landscape | Openness | Education Sustainability | Skills Higher Skills and
Competencies
Warunki Otwarto$¢ | Uczenie si¢ przez | Styl zycia Wydajno$¢ pracy | Efekt Talentow
rynkowe wewngtrzna | cale zycie Lifestyle Labour Talent Impact
Market Internal Lifelong Productivity
Landscape | Openness Learning
Warunki Mozliwosci
biznesowe rozwoju
Business Access to Growth
Lanscape Opportunities

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [GTCI Report 2014].

Wskaznik ,,potencjat srodowiskowy” odzwierciedla regulacje prawne oraz uwa-
runkowania gospodarcze i biznesowe kraju pod katem zapewnienia talentom ciag-
lego rozwoju. ,,Atrakcyjnos¢” informuje o przeptywie talentow i ocenia dziatania
poszczegblnych krajow w zakresie konkurencyjnosci w przycigganiu utalentowa-
nych pracownikow poprzez otwarto$¢ zewnetrzng oraz wewnetrzng. Ocenie podle-
ga: system edukacji formalnej, mozliwosci rozwojowe — uczenia si¢ przez cate zycie
(wskaznik rozwoj) oraz standardy zréwnowazonego rozwoju i stylu zycia (wskaz-
nik utrzymywanie).

Zaznaczy¢ nalezy, ze przedstawione wyzej sktadniki subindeksu wejSciowe-
go odzwierciedlaja sposoby $wiadomego oddziatywania panstwa poprzez regulacje
prawne i oraz praktyki przedsigbiorstw. Wskazniki subindeksu obejmujg czynnik
zwigkszajace poziom zaangazowania pracownikow, o ktorych wspomniano wczes-
niej. Stad tez mozliwa jest ponizsza analiza.

4. Wyniki badan

Podczas badania przeanalizowane zostaty czynniki wptywajace na poziom zaanga-
zowania pracownikow utalentowanych w kazdym z badanych krajow. Przeprowa-
dzono korekte pozycji krajow w rankingu Globalnego Indeksu Konkurencyjnosci
Talentow uwzgledniajac cztery elementy subindeksu input (rys. 1-4).
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2015 2014
Czech Republic 24 28
Poland 31 42
Hungary 3 30
Slovakia 34 37
Bulgaria 44 44
Romania 60 76
Moldova 84 64
Ukraine o1 %0

Rys. 1. Dynamika zmian pozycji kraju w rankingu GIKT w roku 2015 w stosunku do rankingu
z roku 2014 wedlug zmiennej ,,potencjal sSrodowiskowy” (enablers)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [GTCI Report 2014; GTCI Report 2015-2016].

2015 2014
Hungary 41 32
Czech Republic 44 42
Slovakia 49 49
Romania 67 71
Poland 7 73

Bulgaria 80 64
Moldova @ 95 30

Rys. 2. Dynamika zmian pozycji kraju w rankingu GIKT w roku 2015 w stosunku do rankingu
z roku 2014 wedhug zmienne;j ,,atrakcyjnos¢” (attract)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [GTCI Report 2014; GTCI Report 2015-2016].

Ukraine

Analiza danych przedstawionych na rysunku 1. wskazuje, ze w zakresie regulacji
prawnych oraz uwarunkowan biznesowo-gospodarczych Republika Czeska posiada
lepsze otoczenie biznesowe, jak rowniez bardziej elastyczne regulacje prawne wérod 8
poddanych analizie panstw. Pomimo ze Rumunia nadal plasuje si¢ w dolnej czgéci ran-
kingu, w 2015 r. zmienita swoja pozycje z 79. na 60. miejsce i zanotowata wigkszy po-
step niz inne z wymienionych krajow wedtug wskaznika ,,potencjatu srodowiskowy”.

Wyniki analizy wskaznika ,,atrakcyjnos¢” — otwarto§¢ zewngtrzna oraz we-
wnetrzna kraju — pokazuja, jakie predyspozycje mialy wymienione kraje do przycia-
gnigcia 1 zatrzymywania talentow w latach 2014-2015 (rys. 2). Zwazajac na wyniki
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2015 2014

Czech Republic 25 21

Slovakia @ 57 56
Romania n 58 66

Hungary 61 53

Bulgaria 68 68

Ukraine 72 76
Poland 77 34
Il

Moldova 78 74

Rys. 3. Dynamika zmian pozycji kraju w rankingu GIKT w roku 2015 w stosunku do rankingu
z roku 2014 wedlug zmiennej ,,rozw6j” (grow)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [GTCI Report 2014; GTCI Report 2015-2016].

2015 2014

Czech Republic @ 12 27

Poland ﬁ 33 36
Hungary @ 34 39
Bulgaria ﬁ 37 54
Slovakia @ 39 38

Ukraine m 30 64
Moldova I+16] s8 2
Romania ﬁ 63 79

Rys. 4. Dynamika zmian pozycji kraju w rankingu GIKT w roku 2015 w stosunku do rankingu
z roku 2014 wedhug zmiennej ,,utrzymywanie” (retain)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [GTCI Report 2014; GTCI Report 2015-2016].

tego wskaznika wigkszo$¢ krajow, z wyjatkiem Stowacji oraz Rumunii, odnotowa-
a ujemng dynamike.

Najwieksze mozliwosci rozwoju 0sob utalentowanych odnotowano w Republice
Czeskiej. Kraj ten w okresie 20142015 znalazt si¢ w pierwszej trzydziestce rankin-
gu. Inne z analizowanych krajow umieszczone zostaty znaczniej nize;j.
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Warto$ci wskaznika ,,utrzymywania” wigkszos$ci krajow wzrosly, przez co po-
lepszyty pozycje w rankingu, niemniej jednak sg to pozycje dos¢ niskie, co wskazu-
jenatrudnosci w utrzymywaniu talentow i w dluzszej perspektywie moze prowadzi¢
do niedoboru talentéw w krajach Europy Wschodnie;j.

5. Zakonczenie i wnioski

Wyniki analizy czynnikéw ksztaltujacych zaangazowanie utalentowanych pracow-

nikow we wskazanych powyzej krajach Europy Wschodniej dowodza, Ze:

— $rodowisko rynkowe oraz biznesowe w wiekszosci z badanych krajow ma po-
tencjat do przyciggania i zatrzymywania utalentowanych pracownikéw, nato-
miast utrudnienia prawno-administracyjne zwigzane z osiedlaniem si¢ i podej-
mowaniem pracy spychaja kraje na pozycji srodkowe w rankingu;

— wartosci wskaznika ,,atrakcyjnos¢” wykazuja ujemng dynamike zmiany dla sze-
$ciu z o$miu poddanych analizie panstw. Swiadczy¢ to moze o stabej, na obec-
nym etapie, gotowosci gospodarek do zmieniajacych si¢ wymagan rynku pracy
poprzez: zwigkszanie odsetka zatrudnionych kobiet oraz starszych pracowni-
kéw, zmniejszenie dysproporcji w zarobkach kobiet i mezczyzn oraz promo-
wania otwarto$¢ wobec imigrantow. Co wigcej, istotnym ograniczeniem atrak-
cyjnosci analizowanych krajow jest stabe wspieranie przez panstwo organizacji
zatrudniajacych utalentowanych pracownikow oraz oferowanie $wiadczen so-
cjalnych, sprzyjajacych rozwigzan podatkowych i specjalistycznych programow
zachecajacych do osiedlenia si¢ imigrantow;

— rozwiazania edukacyjne oraz mozliwo$ci rozwoju utalentowanych pracowni-
koéw wskazuja na niewystarczajaca wspotprace miedzy nauka i biznesem oraz
niedopasowanie systemu edukacji do potrzeb rynku pracy;

— analizowane kraje lepiej radza sobie z zatrzymywaniem utalentowanych pra-
cownikoéw niz z ich przycigganiem.

Analizujagc wyniki wskaznika GTCI, jego subindeksow i poszczegoélnych
czynnikdw, nalezy mie¢ §wiadomo$¢ ograniczen wynikajacych z ogélnego pomia-
ru poziomu konkurencyjnosci. Co wigcej, GTCI informuje o zmianach pozycji
kraju w rankingu w poszczeg6lnych latach, niemniej nie pozwala na szczegdtowa
analizg przyczynowo-skutkowg tych zmian. Autorki dostrzegaja potrzebe prowa-
dzenia dalszych badan poswigconych indywidualnym uwarunkowaniom kazdego
z krajow.

Uwzgledniajac dotychczasowe rozwazania, stwierdzi¢ nalezy, ze rozwiazywa-
niem problemu, jakim jest luka zaangazowanych talentow, powinny wspolnie za-
jac sie instytucje panstwowe, publiczne, edukacyjne oraz pracodawcy. Korzystne
jest opracowanie rozwigzan, ktore umozliwia przycigganie i utrzymywanie talentow
w warunkach niedoboru sity roboczej oraz rosnacej potrzeby wzmacniania konku-
rencyjnosci gospodarek krajowych.
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