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W opracowaniu przedstawiono teoretyczne ujecie problematyki inwestowania
w retencje kapitalu ludzkiego (w) organizacji. Zaréwno tematyka kapitatu ludz-
kiego, jak i inwestowania w kapital ludzki, a tym samym popetnianie btedéw
w procesie podejmowania decyzji stanowi z punktu widzenia organizacji istotny
aspekt zarzgdzania firmg. Racjonalno$¢ podejmowania przedsiewzieé inwestycyj-
nych, w tym w retencje kapitalu ludzkiego organizacji redukuje ilo$¢ popetnianych
btedéw. Menedzerowie powinni zatem analizowaé nie tylko ekonomiczno - finan-
sowe skutki btednych decyzji inwestycyjnych w kapitat ludzki, ale przede wszystkim
analizowa¢ ich przyczyny.
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heurystyka, btedy.

Wprowadzenie

Skuteczne inwestowanie w posiadany kapitat ludzki jest uwarunkowane nie
tylko mozliwo$ciami finansowo-ekonomicznymi organizacji, ale rowniez wigze
sie z behawioralnym aspektem procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych,
w tym w retencje pracownikéw, podczas ktérego menedzerowie moga ulegaé
sktonnosciom poznawczym i/lub motywacyjnym.

Celem niniejszego artykutu jest préba zilustrowania na przykladzie inwesty-
cji w retencje kapitatu ludzkiego, co oznaczajg btedy poznawcze oraz motywa-
cyjne w procesie racjonalnego podejmowania decyzji inwestycyjnych w kapitat
ludzki organizacji.
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Pojecie inwestycji w kapitat ludzki

Teoria kapitalu ludzkiego — powstala na przetomie lat pieédziesiatych
i sze$édziesiatych XX wieku — podkresla znaczenie warto$ci dodanej, jaka
ludzie wnoszg do organizacji. Traktuje ludzi jako aktywa i podkre$la, ze pod-
mioty inwestujace w pracownikéw uzyskuja istotne korzysci, gdyz ,jako$é
kapitatu ludzkiego wplywa na wydajno$¢ pracy, a przez to na funkcjonowanie
przedsiebiorstw oraz ich konkurencyjnos$é. Z kolei wydajno$é pracy przektada
sie bezposrednio na wysoko$¢ wynagrodzen otrzymywanych przez pracowni-
koéw oraz na zadowolenie z pracy, z zycia czy cheé rozwoju”!. Teoria ta wspiera
wiec filozofie zarzadzania zasobami ludzkimi gloszaca, ze pracownikéw nalezy
traktowaé jak aktywa, a nie koszty.

Inwestycje w czlowieka mozna zdefiniowaé jako ,ogél dziatan, ktére
wplywajg na przyszly pieniezny i fizyczny dochéd przez powiekszanie zasobu
w ludziach”?. Poszczegblne przedsiewziecia inwestycyjne réznig sie zazwyczaj
poziomem inwestowanych sum oraz rozmiarami przychodéw, a takze zakre-
sem, w jakim zwigzek miedzy inwestycjami a dochodem jest odczuwalny.
W zaleznosci od swoich form w réznym tez stopniu wplywaja na umiejetnosci,
wiedze i/lub zdrowie pracownikéw i dlatego przynosza pieniezny albo fizyczny
dochéd. Inwestycje w pracownikéw przybieraja konkretng postaé nakladow
materialnych i naktadéw czasu, ktére przetworzone zostang w zasoby zdrowia,
energii, wiedzy i umiejetno$ci sktadajacych sie na ten kapitat.

Przy tym - jak wskazuje — A. Pocztowski ,[...] potraktowanie zasobéw
ludzkich jako obiektu inwestowania wlacza je w obszar analizy ekonomicznej
w odniesieniu nie tylko do kosztéw zwigzanych z ich zastosowaniem w przed-
sigbiorstwie, lecz takze w kontek$cie pomnazania ich wartosci z mysla o przy-
sztym spozytkowaniu”3.

Inwestowanie w kapital ludzki na poziomie mikroekonomicznym moze
oznaczaé¢ wszelkie dzialania podjete przez pracodawce wobec jednostki, ktére
z jednej strony wplywaja na jej motywacje do pracy, satysfakcje z wykonywa-
nych zadan i lojalno$¢ wobec firmy, a drugiej strony przynosza jej oczekiwane
korzysci.

' W. Jarecki, Teoria kapitatu ludzkiego, w: Gospodarowanie kapitatem Iludzkim, red.
W. Jarecki, M. Kunasz, E. Mazur-Wierzbicka, P. Zwiech, Economicus, Szczecin 2010, s. 18.

2 G.S. Becker, Human Capital, NBER, New York 1975, s. 9, za: S.R. Domanski, Kapital
ludzki a wzrost gospodarczy, Wydawnictwo PWN, Warszawa 1993, s. 56.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
Warszawa 2007, s. 295.
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Wspbélczesne organizacje dzialajace w niestabilnych warunkach powinny
traktowaé pracownikéw jako cenne aktywa, ktére nie tylko sie nabywa, utrzy-
muje, kontroluje i ocenia, lecz przede wszystkim rozwija. Ludzie majg bowiem
zdolno$¢ do uczenia sie i ciggltego doskonalenia, a poprzez swoja prace przyczy-
niaja sie do tworzenia warto$ci dodanej przedsiebiorstwa. Dotyczy to zwlaszcza
organizacji opartych na ,wiedzy”, w ktérych czynnikiem decydujagcym o ich
sukcesie jest informacja, wiedza i kreatywnos$é pracownikéw.

Istotne jest, ze wplyw kapitatu ludzkiego na efektywno$é organizacji
poczatkowo jest negatywny, lecz tendencja ta ulega stopniowej zmianie.
Wynika to z zalozenia, iz pewne formy inwestycji w kapital ludzki wiaza sie
z koniecznos$cia ponoszenia odpowiednio wysokich naktadéw. Stad poczatkowe
inwestycje w ten kapital moga wigza¢ si¢ z niskim poziomem bezpos$rednich
ekonomicznych korzy$ci oraz brakiem wystarczajacej rekompensaty z tytutu
ponoszenia naktadéw. Uzyskiwane przyszte przychody powinny pokrywaé
wydatki z niezbednym marginesem zysku. Ttumaczone jest to tym, ze na roz-
winiecie pewnych umiejetnosci i zebranie przez pracownika odpowiedniego
do$wiadczenia potrzebny jest czas i praktyka. Kontynuujac inwestycje, mozna
spodziewac sie stopniowego osiggania coraz wiekszych korzysci®.

W niniejszym opracowaniu zostanie oméwiona jedna z form inwestowania,
a mianowicie inwestycje w retencje pracownikéw w ujeciu behawioralnym.
Inwestycje te powinny wplywac¢ na lojalno$¢ zatrudnionych oséb wobec orga-
nizacji, a tym samym ograniczaé koszty wymiany pracownikow.

Znaczenie inwestycji w retencje pracownikéw

W obliczu zblizajacej sie drugiej fazy kryzysu gospodarczego i finansowego,
a co za tym idzie — trudnoéci finansowych w organizacjach, moze ponownie
pojawié sie problem zwigzany z utrzymaniem pracownikéw w przedsiebior-
stwach. Niejednokrotnie organizacje borykaja sie z trudno$ciami zatrzymania
pracownikéw, ktérzy w okresie ztej koniunktury w przedsiebiorstwie i impliko-
wanym przez nig obnizeniem wynagrodzen prébuja zaspokoi¢ swoje potrzeby,
szukajac nowych miejsc pracy.

Badania przeprowadzone przez McKinsey & Company dotyczace rézno-
rodnych zagrozen zwigzanych z odchodzeniem pracownikéw, jakie zaszly na

4 Por. M. Juchnowicz, Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, Poltext, Warszawa
2004, s. 38-40.
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rynku pracy w ostatnich latach® ujawnily istotny aspekt zwigzany z retencja.
Ukazaly mianowicie, ze procesy rekrutacyjne (w tym procesy adaptacyjne
nowych pracownikéw) kilkakrotnie przewyzszaja naklady zwiagzane z utrzy-
maniem zatrudnionych juz pracownikéw. Oznacza to, ze zwlaszcza w okresie
dekoniunktury gospodarczej inwestycje skierowane w lojalno$é pracownikéw
wobec organizacji powinny staé¢ sie priorytetem w zakresie podejmowania
decyzji zwigzanych z kapitalem ludzkim przedsiebiorstwa. Naktady inwesty-
cyjne zorientowane na zatrzymanie (retencje) pracownikéw w organizacji
mozna okresli¢ inwestycjami w lojalno$¢ pracownikows®.

Z badan firmy Deloitte oraz Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania
Kadrami dotyczace , Trendow HRM w Polsce” wynika m.in., ze retencja pracow-
nikéw ujmowana jako podaz pracownikéw oraz mniejsza ich lojalno$¢, nasili
w przyszlo$ci rotacje pracownikéw w organizacjach’. Inwestycje w programy
retencyjne w Polsce sg obecnie dopiero na etapie wdrazania w 23% organiza-
cji®. Wyniki badan , Trendéw HRM w Polsce 2011” powinny skloni¢ do analizy
réznych aspektéw inwestowania w retencje pracownikéw, w tym aspektéw
behawioralnych.

Poznawcze i motywacyjne aspekty zachowan inwestorow
w kapitat ludzki

Racjonalno$¢ jest jedna z wazniejszych kategorii zwigzanych z podejmo-
waniem decyzji w organizacji, w tym decyzji inwestycyjnych, takze w retencje
kapitalu ludzkiego. W procesie analizy decyzji mamy do czynienia z okreslo-
nym przypadkiem decyzji, ktéra jest podejmowana przez decydenta — inwestora
w kapital ludzki. Celem rozpoczetego procesu jest podjecie decyzji optymalne;j
lub, a prosteriori, odnalezienie przyczyn btedu (w tym: aspektu behawioralnego)
w przypadku, gdy decyzja okazala si¢ nieoptymalna. Efektem zakonczenia
procesu decyzyjnego jest okreslone dzialanie lub wydana opinia dotyczaca pod-
jecia, kontynuowania lub zakonczenia inwestycji w posiadany kapital ludzki.

5 Za: R. S. Bokacki, Sposéb na retencje. Jak zatrzymaé pracownika w firmie, ,Personel
i Zarzadzanie” 2008, nr 4, s. 26-29.

6 Za: A. Lipka, Inwestycje w kapitat ludzki organizacji w okresie koniunktury i dekoniunktury,
Wydawnictwo Wolters Kluwer Polska Sp.z o.0., Warszawa 2010, s. 150.

7 Por., Trendy HRM w Polsce”, http://www.deloitte.com/assets/Dcom-Poland/Local%20Assets/
Documents/Raporty,%20badania,%20rankingi/pl HR Trendy 2011.pdf, dostep: 23.12.2011.

8 Ibidem.
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Podjete decyzje inwestycyjne, ktére przyniosty korzysci dla organizacji sa
natychmiast uwazane za racjonalne, natomiast te, ktérych efektéw nie widaé
od razu uwazane sg za nierozsadne. Zrozumiale jest, ze podejmujac decyzje
o inwestowaniu w dany obszar zarzadzania kapitalem ludzkim, w tym w reten-
cje pracownikéw, inwestor liczy na plynace z tejze inwestycji korzysci dla
wzmocnienia pozycji organizacji, a tym samym uzna, iz przyczyni si¢ ona do
wiekszych zyskéw finansowych oraz ciecia strat.

Zgodnie z racjonalno$ciag podejmowania decyzji, inwestorzy powinni auto-
nomicznie oceniaé¢ atrakcyjno$é réznych skutkéw podejmowanych decyzji oraz
mozliwos¢ ich wystapienia. Jednakze nie zawsze podejmowane decyzje w inwe-
stycje w kapital ludzki organizacji opieraja sie na obiektywnych danych, wiazac
si¢ z psychologicznymi mechanizmami zachowan inwestoréw.

Psychologiczne mechanizmy zachowan, w tym zachowan menedzeréw per-
sonalnych, nalezy rozpatrywaé¢ w dwéch aspektach:

— poznawczym,
— motywacyjnym.

Aspekt poznawczy wiaze sie z heurystykami, ktére stanowig umiejetnosé
wykrywania nowych faktéw i zwigzkéw miedzy nimi, sa nieSwiadomie stoso-
wanymi, uproszczonymi regulami wnioskowania, ktére moga prowadzi¢ do
bledéw w opiniach. Pomimo, ze heurystyki sg oszczedne poznawczo, czesto
nietrafne i niezgodne z logika, to wplywajg na racjonalno$é¢ podejmowanych
decyzji w kapital ludzki organizacji. Natomiast sklonno$ci motywacyjne wigza

sie z preferencjami inwestoréw®.

Sktonnosci poznawcze

Podejmowaniu racjonalnych decyzji inwestowania w lojalno$¢ pracowni-
kéw nie sprzyja ryzyko ulegania przez inwestoréw sktonno$ciom poznawczym,
ktére definiuje sie jako ,regularnie popelniane przez umyslt pomytki podczas
przetwarzania informacji i dokonywania wyboréw”19.

W5sréd tych sktonnosci nalezy wymienié:

* heurystyke nadmiernej pewno$ci wlasnej wiedzy i umiejetnosci,
* heurystyke zludzenia kontroli,
* heurystyke nadmiernego optymizmu,

9 Za: A. Lipka, Inwestycje..., op. cit., s. 254.
10D, Lovallo, P. Viguerie, R. Uhlaner, J. Horn, Fugzje i przejecia: jak unikngé ztudzen,
,Harvard Business Review Polska”, czerwiec 2008, Nr 64, s. 124-157.
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* putapke potwierdzania,

* heurystyke powrotu do przesztosci (efekt wstecznego myslenia),
* heurystyke dostepnosci,

* heurystyke zakotwiczenia,

* heurystyke afektu,

* heurystyke dysonansu poznawczego,

* heurystyke podstawowego btedu atrybucji,

* heurystyke reprezentatywnosci,

* heurystyke konserwatyzmu,

* dodatni i ujemny efekt $§wiezoSci.

Heurystyka nadmiernej pewnos$ci swojej wiedzy i umiejetnosci (ang. over-
confidence effect) przynalezny do grupy pulapek oceniania i prognozowania.
Charakteryzuje sie ona nieuzasadnionym przekonaniem o poprawnos$ci swoich
decyzji, a ponadto przekonaniem oraz przecenianiem posiadanych umiejetno-
§ci i zdolnoSci. Menedzerowie staja sie coraz bardziej pewni stuszno$ci podej-
mowanych decyzji na przyklad w sytuacji, gdy posiadana wiedza juz wczeéniej
przyczynita sie do sukcesu przy podejmowaniu analogicznej decyzji. A przeciez:
,przyjmowanie podejécia potwierdzajacego stusznosé¢ wlasnej tezy, bez korzy-
stania z wszystkich dostepnych danych, dodatkowo znieksztalca postrzeganie
rzeczywistosci i przyczynia sie do formutowania mylnych osagdéw”!l. Zbytnia
pewnos$¢ siebie moze powaznie zaszkodzié, takze wtedy, gdy menedzer podej-
muje decyzje inwestycyjne!'?, gdyz moze doprowadzi¢ do nieracjonalnych dzia-
tan, czyli dziatan ktére zniecheca pracownikéw do pracy w danej organizacji.
Aby unikngé¢ wpadniecia w pulapke nadmiernej pewnosci wlasnej wiedzy
i umiejetnosci, menedzerowie powinni konsultowaé swoje decyzje inwestycyjne
(w kapitat ludzki) z niezaleznymi specjalistami, a takze zachowaé ostroznosé
jeszcze przed podjeciem decyzji, przeanalizowa¢ ponownie wszystkie pro i kon-
tra oraz bardzo starannie oceniaé¢ skutki podejmowanych decyzji.

Z heurystyka zbytniej pewnoSci siebie wigze sie kolejna sklonnosé, a miano-
wicie inklinacja zludzenia kontroli, ktéra jest nieuzasadnionym przekonaniem
o mozliwoéci wplywu na podejmowane decyzje w organizacji. Przykladem
tzw. ztudzenia kontroli moze by¢ wiara w mozliwosci wptywania na lojalno$¢
pracownikéw poprzez réznego rodzaju inwestycje (np. szkoleniowe) w kapitatl
ludzki. Menedzerowie moga blednie uwazaé, ze dzieki podjeciu decyzji o roz-

It K. Bachnik, Nieodrobione lekcje, czyli jak nie uczymy sie na btedach, ,Harvard Business
Review Polska”, wydanie specjalne, lipiec - sierpien 2010, s. 55.

12 Por. J.E. Russo, P.J.H. Schoemaker, Winning Decision Making, Wiley, New York 2001, za:
S. P. Robbins, Skuteczne podejmowanie decyzji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 69.
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poczeciu nowej inwestycji szkoleniowej pracownicy nie odejda z organizacji,

zatem pozostang lojalni. Natomiast w praktyce moze okazaé sie, ze panujaca

sytuacja na rynku pracy w danym zawodzie jest zniechecajgca do zmiany miej-

sca zatrudnienia. ,Zludzenie kontroli” moze ulec wzmocnieniu w warunkach!3:

* dokonywania przez inwestoréw w kapital ludzki samodzielnego wyboru
instrumentéw wigzania pracownikéw z firma,

* uzyskiwania potwierdzen stusznosci decyzji w postaci przypadkéw pracow-
nikéw, ktérych udato sie¢ w firmie zatrzymad,

* dobrej znajomosci problematyki lojalnosci pracobiorcéw,

* dostepnosci aktualnych informacji o skali odejs¢ z firmy,

* podwyzszonego zaangazowania inwestora.

W celu zapobiegniecia efektowi ztudzenia kontroli nalezy starannie anali-
zowac oraz krytycznie oceniaé rzeczywisty zwiazek miedzy celem a podjetym
dzialaniem inwestycyjnym w kapitat ludzki. Narzedziem umozliwiajacym
zapobieganie powyzszemu zjawisku jest stosownie na przyklad Karty Wynikéw
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

Blad nadmiernego optymizmu z kolei wynika z charakterystycznej dla nie-
jednego menedzera tendencji do postrzegania siebie samego jako osoby lepszej
w poréwnaniu z innymi. Skladnikiem btedu jest zalozenie, ze prawdopodo-
biefistwo podjecia zlej decyzji inwestycyjnej przez siebie samego jest mniejsze
niz byloby wtedy, gdyby kto$ inny ja podjat'4. Btad nadmiernego optymizmu
moze dotyczy¢ irracjonalnego przekonania menedzera personalnego o efek-
tywnoéci dzialan prolojalno$ciowych wobec pracownikéw. Blad ten moze
wynikac¢ z niedopuszczania mysli, ze podjete naktady w poszczegdlne programy
lojalno$ciowe, nie przyniosa oczekiwanych rezultatéw i dojdzie do odejscia
kluczowych pracownikéw z organizacji. Menedzer ulegajacy nadmiernemu
optymizmowi nie bedzie potrafit przyznaé sie do popelnionego btedu, a wine za
niepowodzenie podjetej inwestycji w lojalno§é pracownikéw bedzie ,zrzucal”
na czynniki zewnetrzne, niezalezne od niego.

Putapka potwierdzania (ang. confirmation bias), jako kolejny rodzaj skton-
nosci poznawczej inwestoréw, jest poszukiwaniem lub interpretowaniem napty-
wajacych informacji w taki sposdb, aby méc potwierdzi¢ posiadane juz opinie
lub przyjete postawy. Ta skfonno$é¢ do utwierdzania sie we wlasnym przekona-
niu przejawia sie nie tylko w tym, do kogo zwraca si¢ menedzer personalny po

13- A. Lipka, Inwestycje..., op. cit., s. 251.

14 Por. J. Krys, ,Psychologiczne grzechy inwestora — Druga stabosé — nadmierny optymizm
oraz iluzoryczne poczucie kontroli”, Gazeta Gieldy Parkiet, 05 sierpien 2006, http://www.parkiet.
com/artykul/460877.html, dostgp: 09.12.2011.
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informacje, ale tez w tym, jak je interpretuje!>. Oznacza to, ze menedzerowie
podejmujacy decyzje inwestycyjne w kapital ludzki szukajg informacji, ktére
potwierdza stuszno$é podjetej decyzji. Menedzerowie zbyt pewni swojej wiedzy,
wykazujacy duzy optymizm, sa jednocze$nie sktonni szukaé potwierdzenia
posiadanych opinii zamiast prébowac je podwazy¢. Tego typu zachowanie moze
doprowadzi¢ do umocnienia blednych sadéw, a w konsekwencji — do podejmo-
wania niewlasciwych decyzji inwestycyjnych i ponoszenia strat. Sktonnoé¢ ta
,wplywa negatywnie na decyzje inwestycyjne w kapitat ludzki, w momencie
pomijania informacji, z ktérych wynika, ze obecna strategia inwestycyjne stoso-
wana przez menedzera jest nieskuteczna”®. Inwestorzy w kapitat ludzki, chcac
uchronié¢ sie przed wpadnieciem w pulapke potwierdzania, powinni dobrze
przeanalizowaé wszystkie mozliwe rozwigzania i dopiero wtedy podjaé decyzje
o rozpoczynaniu, kontynuowaniu lub zakonczeniu danej inwestycji w kapitat
ludzki, w tym inwestycji retencyjnej. Niestety wyniki badan §wiadcza o tym, ze
trudno jest przezwyciezy¢ skfonnos¢ do poszukiwania potwierdzen'’.

Kolejna ze wspomnianych putapek jest heurystyka powrotu do przesztosci
(ang. hindsight bias). Pulapce tej moga ulec nie tylko ci inwestorzy w kapitat
ludzki, ktérzy przy formulowaniu swoich ocen czy prognoz nie byli ani zbyt
pewni siebie ani przesadnie ostrozni ze wzgledu na psychologiczne przywiaza-
nie do zdarzen, ktore juz sie wydarzyly. Zdarza sie tez, ze menedzerowie przypi-
sujg nadmierng wage do podjetych decyzji inwestycyjnych, ktére miaty drama-
tyczny przebieg i utkwily gleboko w $§wiadomosci. Efekt wstecznego myslenia
polega na przekonaniu, ze mozna bylo przewidzieé¢ skutki podjetych decyzji
na podstawie skutkéw podejmowanych wczedniej decyzji w danym zakresie.
Wyjasnienia efektu mys$lenia wstecznego mozna dokonaé¢ na dwéch plaszczy-
znach: poznawczej i osobowosciowej!®. W celu unikniecia putapki wstecznego
my$lenia, osoby podejmujace decyzje powinny starannie zapisywaé — w rozpa-

15 Por. J.S. Hammond, R.L. Keeney, I.H. Raiffa, Myslowe putapki, kiére prowadzq do zlych
decyzji, w: Harvard Business Review. Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005,
s. 173.

16 S P. Robbins, Skuteczne ..., op. cit, s. 93.

17 Por. C.R. Mynatt, M.E. Doherty, R.D. Tweney, Consequences of confirmation and discon-
firmation in a simulated research environment, “Quarterly Journal of Experimental Psychology”
sierpien 1978, nr 30, s. 395-406, por. http://www.answers.com/topic/confirmation-bias#ci-
te_ref-mynatt1978 18-0, dostep: 05.04.2011, por. P. B. Sutker, H. E. Adams, Comprehensive
handbook of psychopathology, Springer Science + Business Media, New York 2004, s. 318. http://
books.google.com/books?id=uEx84FQPYoAC&pg=PA338&dq=Consequences+of+confirmation
+and+disconfirmation+in+a+simulated+research+environment).

18 Por. P. Zielonka, Finanse behawioralne, w: Psychologia ekonomiczna, red. T. Tyszka,
Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 347.



Behawioralne aspekty inwestowania w retencje kapitatu ludzkiego organizaciji 209

trywanym przypadku — mozliwe do wystgpienia konsekwencje podejmowanych
decyzji inwestycyjnych budujacych lojalno$é pracownikéw, a nastepnie — oce-
niaé i poréwnywacé je z wystepujacymi skutkami po ich podjeciu.

Niejednokrotnie menedzerowie, probujac uzyskaé (odzyskac) lojalnosé pra-
cownikéw wobec organizacji, korzystaja z programéw lojalnosciowych, ktére
wykorzystuja juz inne organizacje. Heurystyka dostepnosci (ang. familiarity
bias, home bias, avability heuristic) polega na ocenie prawdopodobienistwa
danego zdarzenia poprzez przywolywane z pamieci historii, z ktérymi spotkali-
$my sie wczesniej osobiscie, przez osoby nam bliskie, przez naszych znajomych,
a czasami obcych ludzi lub zwyczajnie — w mediach lub opartej na do$wiad-
czeniu. Uprzedzenia wynikajace z heurystyki dostepnosci charakteryzuja sie
tym, ze menedzerowie inwestujacy na przyklad w retencje kapitalu ludzkiego
organizacji, sa skfonni pamieta¢ wydarzenia, podjete decyzje inwestycyjne i ich
skutki, ktére najbardziej zapadly w ich pamieci - te, ktore zostaly podjete ostat-
nio i sa najbardziej wyrazne. To z kolei wplywa na zdolno$¢ przypominania
sobie przez menedzeréw danych decyzji oraz inwestycji w sposéb subiektywny,
co moze doprowadzi¢ do wypaczania sadéw oraz ocen prawdopodobienistwal®.

W sytuacji, w ktérej menedzerowie nie majg dostepnosci, opartej badz na
do$wiadczeniu badz zwigzanej z pamiecia (heurystyka dostepno$ci), moga ule-
gad inklinacji zakotwiczenia (ang. anchoring). Polega ona na nadmiernym doko-
nywaniu pobieznej oceny danego zjawiska, danej sytuacji czy sprawy w oparciu
o pierwsze informacje, jakie na ten temat otrzymali$my. Efekt zakotwiczenia
dziala najsilniej w momencie, na przyktad kiedy brakuje obiektywnych infor-
macji, ktére moglyby stuzyé za podstawe poréwnan przy dokonywaniu inwe-
stycji w programy lojalno$ciowe dla pracownikéw organizacji. W procesie
podejmowania decyzji inwestycyjnych menedzer powinien zwracaé szczegélna
uwage na poszczegdlne, na pierwszy rzut oka — nieistotne czynniki, ktére moga
wywrzeé ogromny wplyw na niego, zakotwiczajac jego na pozycji wyjéciowej,
trudnej do pdzniejszej zmiany. Nieprzekonujace kotwice moga wywotaé zna-
czace, negatywne skutki?C.

Na proces podejmowania racjonalnych decyzji inwestycyjnych, m.in.
w retencje pracownikéw, wplywa réwniez heurystyka afektu (ang. affect

19 Por. A. Tversky, D. Kahneman, Availability: A Heuristic for judging frequency and pro-
bability, w: Judgment under uncertainty: Heuristic and Biases, red. D. Kahneman, P. Slovic,
A. Tversky, Cambridge 1982, s. 163-178 (http://books.google.com/books?id=_0H8gwj4al MC&pr
intsec=frontcover&dq=Judgment+under+uncertainty).

20 Por. T. Mussweiler, F. Strack, Considering the impossible: explaining the effects of implau-
sible anchors, Social Cognition, kwiecieni 2001, s. 145-160 http://social-cognition.uni-koeln.de/
scc4/documents/SocCog19.pdf, dostep: 04.04.2011.



210 Julia Nowicka-Mieszafa

heuristic) polegajaca na uogélnieniu jednej cechy obiektu w momencie, gdy
nalezy dokonaé¢ szybkiej oceny oraz btyskawicznie podjaé¢ decyzje bez syste-
matycznej analizy danego zagadnienia?!. Heurystyka afektu objawia sie, jako
magiczne przypisywanie dobrych przysztych wynikéw finansowych organiza-
cjom zaangazowanym w spolecznie akceptowalng dziatalno$é, na przyklad
budowanie lojalno$ci wobec organizacji poprzez ich dziatalno$é w ramach
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu CSR (ang. corporate social responsibility).

Heurystyki afektu mozna uniknaé, jesli osoba podejmujaca decyzje przy oce-

nianiu wszystkich mozliwych jej skutkéw, narzuci sobie silng dyscypling przy

ich ocenianiu, nie dopuszczajac do znieksztalcenia oceny danej sprawy poprzez
ocene podjetej decyzji w innej sprawie.

Dysonans poznawczy (ang. cognitive dissonance) powoduje uczucie dys-
komfortu pomiedzy dwoma réznymi elementami poznawczymi. Dysonans
wystepuje najczesciej, jako konsekwencja zaangazowania w dang sprawe, ktéra
jest sprzeczna z koncepcja samego siebie, jako osoby podejmujacej racjonalne
decyzje. Menedzer, ulegajac dysonansowi poznawczemu podczas podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych zwigzanych z zapobieganiem odej$¢ pracownikéw
z organizacji, redukuje go, gdy:

* ma wrazenie, ze decyzja o wdrozeniu danego programu lojalno$ciowego
zostala podjeta dobrowolnie, jest wazna i nieodwracalna (np. kontrakt dtu-
goterminowy),

* przejmuje osobista odpowiedzialno$é za negatywne skutki podjetej decyzji
(np. finansowy),

* w podjecie decyzji wlozono duzo wysitku, a rezultaty okazaly sie gorsze niz
oczekiwano (pracownicy zwalniajg sie pomimo inwestycji w program lojal-
nosciowy)??.

Kolejng ze sklonno$ci poznawczych, jakim moga ulega¢é menedzerowie
podejmujacy decyzje inwestycyjne m. in. w retencje pracownikéw, jest podsta-
wowy btad atrybucji (ang. fundamental attribution error). Bledem tym nazywa
sie tendencje obserwatora do przeksztalcania czynnikéw wewnetrznych, kté-
rymi on dysponuje, a niedoceniania czynnikéw sytuacyjnych w wyjasnieniu
zachowan innych ludzi?3. Menedzer, chcac zatrzymaé kluczowych pracow-
nikéw organizacji, podejmuje decyzje inwestycyjng (zapewnienie dodatkowej

2l Por. A. Lipka, Inwestycje..., op. cit., s. 252, P. Zielonka, Gielda i ...., op. cit., s. 65-66.

22 Por. S.E. Taylor, L.A. Peplau, D.O. Sears, Social Psychology, Upper Saddle River, New
Jersey: Prentice Hall 1997, za: P. Zielonka, Gielda i psychologia. Behawioralne aspekty inwesto-
wania na rynku papieréw wartosciowych, CeTeWu, Warszawa 2011, s. 67.

23 H.W. Bierhoff, Attribution, w: Lexikon der Psychologie, Spektrum Akademischer Verlag,
Heidelberg 2002, s. 1-3, za: A. Lipka, Inwestycje..., op. cit., s. 253.
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opieki zdrowotnej dla wszystkich pracownikéw z réznymi opcjami w zalez-
no$ci od okresu zatrudnienia w organizacji oraz zajmowanego stanowiska
pracy), jednakze kluczowi pracownicy moga pomimo tego zacza¢ odchodzié¢
z firmy. Menedzer upatruje przyczyn tego w uwarunkowaniach sytuacyjnych
(atrybucjach zewnetrznych), np. nieaktualnym zestawieniu okresu zatrudnienia
i stanowisk pracy, a nie - tak jak to widza odchodzacy pracownicy — w braku
poprawnej komunikacji z menedzerem personalnym.

Kolejna sktonnos$cia, ktérej moga ulegaé¢ inwestorzy w kapitat ludzki, jest
heurystyka reprezentatywnodci (ang. representativness heuristic), polegajaca
na formulowaniu opinii na temat prawdopodobienistwa wystapienia pewnych
konsekwencji podjetych decyzji z pominieciem procedur statystycznych, na
podstawie niewielkiej proby?*. Inwestorzy w kapitat ludzki, popadajac w ten
rodzaj putapki, formutujg opinie natury ogdélnej na podstawie pojedynczych
informacji?®>. Przyktadem ulegania inklinacji reprezentatywnos$ci bedzie nie-
wlasciwe zinterpretowanie odej$é¢ z pracy pracownikéw w ostatnim okresie
czasu bez uwzglednienia powodéw odejécia, jak i rowniez wieku odchodza-
cych pracownikéw (np. przej$cia na emeryture, a nie wskutek nieskutecznos$ci
programu lojalno$ciowego). Zmiany i/lub wdrozenie nowego program lojalno-
Sciowego w powyzszym przypadku spowoduje tylko dodatkowe, niepotrzebne
naktady inwestycyjne.

Przedostatnim z prezentowanych bledéw poznawczych, ktére moga popet-
nia¢ menedzerowie podejmujacy decyzje inwestycyjne, takze w retencje pra-
cownikéw, jest btad konserwatyzmu, polegajacy — jak sama jego nazwa wska-
zuje — na kontynuowaniu raz podjetych decyzji. Przyktadem takiej sytuacji moze
by¢ pozostanie przy stosowaniu w polityce wynagrodzen premii pélrocznych
(ktére teoretycznie powinny motywowaé do pozostania w organizacji), ktérych
wysokos§¢ nie jest adekwatna do zmieniajgcego sie rynku wynagrodzen (racjo-
nalny menedzer powinien skrécié¢ czasookres premiowania, co budowaloby
lojalno$¢ pracownikéw).

Ostatnia omawiang sklonno$cig poznawcza w kontekscie podejmowa-
nia decyzji inwestycyjnych w kapital ludzki, takze tych zorientowanych na
jego retencje, jest efekt SwiezoSci polegajacy na uciekaniu sie do najlatwiej
dostepnych, a wiec ,najSwiezszych” danych przy podejmowaniu decyzji. Jest
on wyraznie zauwazalny, gdy inwestor bedacy decydentem, starajac sie osza-

24 Por. T. Zaleskiewicz, Przedsiebiorczos¢ i podejmowanie ryzyka w: Psychologia ekonomicz-
na, red.: T. Tyszka, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2004, s. 327.

25 H. Shefrin, A Behavioral Approach to Asset Pricing, Amsterdam: Elsevier Academic Press,
2005, za: P. Zielonka, Gielda..., op. cit., s. 69.
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cowaé prawdopodobienstwo wystgpienia skutkéw podejmowanych decyzji
dotyczacych przyszlych inwestycji w kapitat ludzki lub decyzji dotyczacych
kontynuowania lub zakonczenia juz rozpoczetych inwestycji, bierze pod uwage
jedynie ostatnie zdarzenia dotyczace podjetych podobnych decyzji lub podob-
nych inwestycji, zamiast przeanalizowa¢ doktadnie caly szereg epizodéw, ktore
wplynely na aktualng sytuacje. Blad $wiezosci w czes$ci wynika ze zdolnoéci
ludzkiego mézgu — do rozpoznawania wzorcéw czyli do ,,obserwacji otoczenia,
wykrywania w nim pewnych prawidlowosci i tworzenia znaczenn w wyniku

przetwarzania ogromne;j liczby danych” 26,

Sktonnosci motywacyjne

Zrozumienie pobudek postepowania menedzeréw i mechanizméw podej-
mowania blednych decyzji inwestycyjnych, takze tych w retencje pracownikéw,
moze wymagac rozpatrzenia skfonnosci motywacyjnych w postaci:

* efektu utopionych kosztéw,
» efektu posiadania,

» efektu status quo,

* efektu ,na koszt firmy”,

* efektu ,ukgszenia weza”,

* efektu wyréwnywania strat.

Efekt utopionych kosztéw (ang. sunk-cost) polega na uporczywym kontynuo-
waniu dzialan, mimo pojawiania si¢ wyraznych sygnaléw, ze kierunek myslenia
menedzera jest nieprawidlowy i nie powinien on podejmowaé danej inwestycji.
Ma on takze miejsce w przypadku badz tez pojawiajacych sie watpliwosci co do
ukonczenia projektu inwestycyjnego na skutek zaistnienia nieprzewidzianych
wydarzen lub komplikacji. Rezygnacja z raz przyjetej formuly postepowania
przy dokonywaniu inwestycji w retencje kapitatu ludzkiego jest trudniejsza, im
wiecej czasu, energii oraz innych zasobéw zostalo juz zaangazowanych w dang
inwestycje, zwlaszcza, gdy osiagniecie potencjalnych korzysSci z inwestycji jest
juz bardzo bliskie. Ryzyko ulegania sktonnos$ci kosztéw utopionych ro$nie
zwlaszcza w przypadku kosztownych, czaso- i pracochtonnych oraz zlozonych
przedsiewzie¢ inwestycyjnych w kapitat ludzki?’. Emocje utrudniajg racjonalng
ocene sytuacji oraz poteguja wewnetrzng presje na odniesienie zamierzonego

26 R. Gilkey, C. Kilts, Fitness dla mézgu, ,Harvard Business Review Polska”, marzec 2008,
nr 61, s. 120-148.
27 Por. J.R. Nofsinger, Psychologia inwestowania, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 114.



Behawioralne aspekty inwestowania w retencje kapitatu ludzkiego organizaciji 213

sukcesu. Nieracjonalny efekt utopionych kosztéw polega na tym, ze inwestorzy
sktonni sg nie rezygnowaé z podjetej decyzji, jezeli byla ona zwigzana z wydat-
kami, poswieceniem cennego czasu lub wyrzeczeniami?®. Przyktadem ulegania
pulapce kosztéw utopionych moze by¢ inwestowanie w program lojalno$ciowy
(opieka medyczna dla pracownikéw, z opcja zalezng od stazu pracy) mimo, ze
lokalizacja zaktadu opieki zdrowotnej, w ktérym przyjmuja lekarze jest niedo-
godna dla pracownikéw, bo istnieja upusty, jakie uzyskala organizacja, wyku-
pujac abonament oraz zobowigzujac sie do dtugotrwalego kontraktu na opieke
medyczng. Decyzje podejmowane przez menedzeréw dotycza przyszlosci, a nie
przeszlosci, dlatego podejmujac decyzje inwestycyjne nie powinni oni zwracaé
uwagi na koszty oraz straty, ktére zostaly juz poniesione.

Kolejng sklonnoscia jest efekt posiadania (ang. endowment effect) polegajacy
na wyzszym wycenianiu posiadanego przez siebie dobra niz analogicznego,
ktorego sie nie posiada®®. Efekt posiadania wystepuje na przyktad w sytuacji,
gdy pracownik zamierza odej$¢ z organizacji, w ktérej pracuje, a ktérego pra-
codawca nie jest w stanie natychmiast zastgpic.

Inng z omawianych putapek jest przywigzanie do status quo (ang. status
quo bias), czyli ,tendencja do pozostawania przy aktualnym stanie rzeczy
na skutek awersji do strat wykazywanej przez decydenta’??. Oznacza to, ze
menedzerowie zajmujacy sie kapitatem ludzkim w momencie objecia swojego
stanowiska w miejsce poprzedniego menedzera nie podejmuja planowanych
zmian w inwestycjach, na przyktad retencyjnych, pozostajac przy decyzjach
podjetych przez poprzednika, mimo mozliwoséci dokonania zmian. Menedzer
personalny, podejmujacy decyzje inwestycyjne w kapitat ludzki, powinien mieé
na uwadze wlasne cele, zastanawiajac sie, czy zastala sytuacja pozwoli mu je
osiagnaé. Przykladem moze byé juz wspomniana sytuacja dotyczaca wyna-
gradzania pracownikéw i stosowania premii péirocznych — ,nowy” menedzer
personalny mimo, mozliwos$ci — nazwijmy je ,technicznych” — zamiast zmienié¢
system (czasookres) premiowania pozostaje przy dotychczasowym, ulegajac
sktonnosci przywiazania do status guo. Innym przykladem moze by¢ niein-
formowanie wszystkich pracownikéw o mozliwo$ciach awansu — rekrutacji
wewnetrznej (tak jak nie bylo robione dotychczasowo) zamiast wprowadzenia
skutecznej komunikacji (naklady na kanaly komunikacyjne) miedzy dzialem
personalnym a pracownikami, budujac w ten sposéb ich zaufanie oraz lojalno$é
wobec pracodawcy.

28 Por. P. Zielonka, Finanse..., op. cit., s. 351.
29 Por. P. Zielonka, Gietda..., op. cit., s. 101.
30 Tbidem, s. 102.
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Efekt ,na koszt firmy” (ang. house money effect) sprawia, ze inwestorzy po
podjeciu racjonalnej decyzji o inwestowaniu w kapitat ludzki organizacji chet-
nie podejmuja kolejne decyzje inwestycyjne3!. Przykladem moze by¢ wdrozenie
kolejnego elementu w programie lojalno$ciowym — pomimo skuteczno$ci stoso-
wania m.in. systemu premiowania zachecajacego pracownikéw do pozostania
w organizacji, wprowadza sie inne zachety do budowania stazu pracowniczego
w danej firmie (np. zréznicowanie proponowanych szkolen dla pracownikéw
wraz ze stazem zatrudnienia w danym dziale).

Kolejng sktonnoscia, ktérej moga ulega¢ menedzerowie dokonujacy inwe-
stycji, w tym retencyjnych jest efekt ,ukaszenia weza” (ang. snake-bit) spo-
wodowany zwiekszona niechecia do ryzyka zwiazanego z podjeciem decyzji
personalnej po uprzedniej porazce. Natomiast potrzeba wyréwnania strat
zwigzanych z nieracjonalnie podjeta poprzednio decyzja odnosi si¢ do zwiek-
szonej sktonnosci do podjecia nowej ryzykownej decyzji3?.

Ostatnig z omawianych skfonnosci jest potrzeba wyréwnywania strat (ang.
break — even effect) polegajaca na probie zniwelowania skutkéw nieudanej
inwestycji i na rozpoczeciu nowej inwestycji’3. Przyktadem moze by¢ ponie-
sienie kosztow zwigzanych z wprowadzeniem kart benefitowych (pracodawca
pokrywa 90% kosztéw miesigcznego abonamentu, koszty zwigzane z ewi-
dencjonowaniem kart oraz rozliczaniem) ze wzgledu na brak czasu wolnego,
w ktérym to pracownicy mogliby korzysta¢ z atrakcji w zwigzku ze znizka,
wiec pracownicy nie sg zainteresowani ich posiadaniem. Przyktadowe karty
nie spetnity swojej roli lojalnosciowej i przywiazania do pracodawcy, co w kon-
sekwencji skutkuje tym, ze menedzer podejmuje decyzje o zaniechaniu tejze
inwestycji (ktéra spowodowata straty), rozpoczynajac nowa, ktéra — jego zda-
niem — wplynie na lojalno$¢ pracownikéw wobec firmy.

Na poczatku procesu podejmowania decyzji inwestycyjnych dotyczacych
retencji w posiadany kapital ludzki nalezy zdefiniowaé istniejacy problem
w organizacji, czyli zidentyfikowaé przyczyny odchodzenia z organizacji.
Pulapka definicji problemu przybiera rézne postacie i moze wigzac sie $cisle
z réznymi psychologicznymi mechanizmami:

* definicja moze ustanowié status quo,

* definicja moze stac¢ sie kotwicag myS$lowa,

* definicja moze uwypuklaé¢ poniesione koszty,

* definicja moze ukierunkowaé myslenie na dowody potwierdzajace nasze tezy.

31 J.R. Nofsinger, Psychologia..., op. cit., s. 74.
32 Por. P. Zielonka, Gietda..., op. cit., s. 104.
33 Ibidem, s. 104.
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Naukowecy okreslili dwa rodzaje definicji problemu, ktére szczegdlnie czesto
zaklocajg wlasciwy przebieg proceséw decyzyjnych34:

* definicje, w ktérych korzysci przeciwstawia sie stratom,
* definicje o ré6znych punktach odniesienia.

Pierwszy rodzaj definicji polega na powstrzymywaniu si¢ przez inwestoréw
w kapital ludzki od ryzyka, w momencie, gdy w definicji istniejacego problemu
jest mowa o zyskach, a godzac si¢ na ryzyko, gdy definicja problemu uwypukla
ewentualne straty.

Drugi rodzaj definicji charakteryzuje si¢ odmiennymi reakcjami na ten sam
problem decyzyjny, w przypadku gdy decyzje beda zawieraly rézne punkty
odniesienia. Przyktadem moze by¢ podjecie przez menedzera decyzji o inwesty-
cji w opieke medyczng pracownikéw celem ich utrzymania w organizacji. Celem
okreslenia czy menedzerowie ulegaja sklonnosci definicji problemu poprzez
definicje o réznych punktach odniesienia moze by¢ badanie dotyczace podjecia
decyzji o inwestowaniu lub o rezygnacji podjecia inwestycji (retencyjnej).

Podsumowanie

Powyzsze rozwazania ukazuja, iz menedzerowie zarzadzajacy kapitalem
ludzkim w organizacji podejmujac decyzje inwestycyjne w pracownikéw postu-
guja sie réznego rodzaju uproszczonymi regutami wnioskowania, skrétami
mys$lowymi. W opracowaniu dokonano préby zilustrowania na przykladzie
inwestycji w retencje kapitalu ludzkiego, w jaki spos6b uleganie heurystykom
moze wplynaé na racjonalno$é podejmowania decyzji.

Zaprezentowane podejscie behawioralne do problematyki inwestowania
obrazuje, ze uleganie sklonno$ciom poznawczym i motywacyjnym moze
w istotnym stopniu obnizy¢ korzysci plynace z podjetej decyzji, jak i rowniez
ukazuje, ze popelnianie btedéw wystepuje nie tylko przy inwestycjach kapita-
fowych, ale i réwniez przy inwestycjach zwigzanych z zatrzymaniem (retencja)
pracownikéw w organizacji.

34 Por. J.S. Hammond, R.L. Keeney, I.H. Raiffa, Myslowe putapki, ktére prowadzq do ztych
decyzji, w: Harvard Business Review. Podejmowanie decyzji, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2005,
s. 176.
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Summary

Behavioral Aspects of Investing in Human Capital Retention within
Organization

Rational investment decisions, including retention of human capital in
organizations are closely associated with making mistakes. Managers should
analyze not only financial impact of bad investment decisions in human
capital but also the causes of mistakes, including taking into account the
psychological aspects of making mistakes. This study aims to identify mistakes
made in investment in human capital retention, which means the cognitive and
motivational mistakes in the process of making rational investment decisions
in human capital organization.

Keywords: investment, retention, human capital, behavioral aspects, heuristics,
mistakes.

Pesiome

BVIXGBVIOPaHbeIe aCneKTbl NTHBECTNPOBAHNA B COXpaHeHune
yenoBeyeCckoro Kanmtasia opraHunsayumun

B craTbe IpeicTaB/ieH TEOPETHYECKUIl MOJXOJ K Ipo6ieMaTiKe MHBECTUPOBAHNSA
B COXpaHeHMe YeloBe4eCcKOro Kammrana (B) opraHmsamyy. Kak Tema 4YeloBE4eCKOTO
KaIMTana, TaK ¥ MHBECTUPOBAHNA B YeMOBEYECKMIT KallMTa, a TEM CAMBIM COBEpIIECHIEe
OomMOOK BIIPOLeCCe IPUHATIA PELIeHN T — 9TO CYIeCTBEHHbI ACTIEeKT yITpaBIeHI A GUPMOIi
C TOYKM 3peHMs opraHusanuu. PalMoHa/bHOCTD OCYIIECTBAEHUA MHBECTUIIMOHHBIX
MepOIpUATHIL, B TOM 4YNHCIe B COXpAaHEHME YelOBEYeCKOro KaIyTajla OpraHM3aluyn
CIOCOOCTBYeT COKpAIleHMIO KOTMYeCTBA COBEpIIaeMbIX OmMOOK. VITak, MeHemKepbl
MO/KHBI aHA/IM3MPOBATh HE TONBKO SKOHOMMKO-(WHAHCOBBI Pe3y/NbTaThl OUIMOOYHBIX
MHBECTHMIVOHHBIX PelIeHNII B 4eI0BEYeCKNUIT KallMTal, HO IpeK/e BCeTO aHaIN3/POBATh

X NpUYINHDbI.

KnroueBrbie cmoBa: VHBECTUL NN, NTHBECTUPOBAaHNE, COXpaHEHNE, qeioBeYeCKMl KaluTanl,
6I/IX€BI/IOpaTIbeI€ ACIIeKTDbl, 3BpUCTHKA, OIIMOKMA.
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Doktorantka ITI roku studiéw stacjonarnych na Wydziale Ekonomii Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, absolwentka Akademii Ekonomicznej im.
K. Adamieckiego w Katowicach na kierunku ekonomia — specjalno$é¢ gospo-
darowanie kapitalem ludzkim. Studiowala tez w Wyzszej Szkole Zarzadzania
Marketingowego i Jezykéw Obcych w Katowicach, w Slaskiej Miedzynarodowej
Szkole Handlowej w Katowicach oraz w Wyzszej Szkole Bankowej w Poznaniu
(Wydzial Zamiejscowy w Chorzowie). Cztonek Kota Naukowego HR-owcow
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach oraz Czlonek Polskiego
Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami. Zawodowo zajmuje si¢ kapitatem ludz-
kim w zakresie ,miekkiego” i ,twardego” HR.



