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Wprowadzenie

pcjami rzeczowymi okresla sie mozliwosci
reakeji zarzadzajacych na nowe, pojawiajace
sie w miare uplywu czasu i wazne z punktu
widzenia podejmowania decyzji informacje, ktorych
wykorzystanie pozwala zwiekszyé¢ zysk badz zredu-
kowacé straty. Istnieja przy tym analogie pomiedzy
opcjami rzeczowymi a opCJam1 finansowymiV.
Celem niniejszych rozwazan jest préba egzempli-
fikacji, ze opcje rzeczowe takie, jak opcja opdznienia
(waiting-to-invest option), rezygnacji (discountinue op-
tion), przetaczenia (switch), wzrostu (growth option),
zmiany skali dzialania (scale up/down) i podziatu
na etapy (stage investment) moga by¢ stosowane
w odniesieniu do proceséw inwestowania w kapital
ludzki organizacji. Dalszy cel stanowi ustalenie, jak
opcje te wplywaja na ryzyko personalne oraz na war-
tos¢ kapitatu ludzkiego organizacji, czyli na wiedze,
umiejetnosci, zdolnosci, zdrowie, motywacje, po-
stawy 1 wartosci pracownikéw. Zalozono przy tym,
ze zasadny jest transfer metody opcji rzeczowych
na obszar gospodarowania tym najwazniejszym ro-
dzajem kapitatu, a zmienng posredniczaca wplywu
podejscia opcyjnego na warto$é tego kapitatu jest
ryzyko personalne. Pod uwage wzieto przy tym réz-
ne formy inwestycji w kapital ludzki? (mozna ich
wyréznic¢ przynajmniej kilkadziesiat).

Opcja opoznienia

ecyzje personalne obarczone sa ryzykiem

o zrdéznicowanych Zrédlach endo- i egzoge-

nicznych. A zatem stosowanie odroczenia
w czasie podjecia decyzji, np. wynagrodzeniowych
do czasu, gdy juz bedzie wiadomo, jaki poziom plac
ustalili konkurenci na rynku pracy, przynosi orga-
nizacji konkretna korzy$é ekonomiczng w postaci
sensowniejszego ksztaltowania kosztow pracy oraz
plynnosci pracowniczej. Decyzje z tego zakresu
mozna potraktowac jako decyzje dotyczace inwesty-
cji w marketing personalny, zwigzane bezposred-
nio z motywacja jako skladowa kapitatu ludzkiego
i ryzykiem motywowania oraz ryzykiem niedosto-
sowania popytu i podazy na wewnetrznym rynku
pracy. Dzieki opcji op6znienia ryzyko to moze by¢
zmniejszone, a warto$¢ motywacji - wzrosnaé. In-
westycje w marketing personalny, jesli sa kierowane
do wewnetrznego klienta - wlasnych pracownikéw,
zmniejszajg ryzyko podziatu rdl i ryzyko biometrycz-
ne. Te rodzaje ryzyka maja wplyw na wszystkie

PO 032011.indb 40

Przeglad Organizacji, Nr 3 (854), 2011, ss. 40-43
www.przegladorganizacji.pl
Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa (TNOiK)

sktadowe budujace warto$é kapitatu ludzkiego or-
ganizacji. Jesli inwestycje te sa jednak zbyt dlugo
odraczane, to ten wplyw moze byé¢, podobnie jak
w pierwszym przypadku, negatywny.

Kluczowa inwestycja dotyczaca kapltalu ludzkie-
go jest inwestycja w formutowanie i redefiniowanie
strategii personalnych, gdyz, jak wykazuja badania
PricewaterhouseCoopers, przedsiebiorstwa posiada-
jace dokument w postaci strategii personalnej maja
w poréwnaniu do przedsiebiorstw ich nieposiadaja-
cych o 35% wyzszy zysk w przeliczeniu na jedne-
go pracownika zatrudnionego w pelnym wymiarze
czasu pracy”. Inwestycje tego rodzaju oddzialuja na
wszystkie czastkowe rodzaje ryzyka personalnego
(a zwlaszcza na ryzyko koherencji rozwigzan perso-
nalnych) i na wszystkie skladniki kreowania warto-
$ci kapitatu ludzkiego organizacji. A zatem stosowa-
nie opcji opdéZnienia w odniesieniu do tej inwestycji
uznaé trzeba za chybione, o ile czas nie wplywa na
nadanie jej doskonalszego ksztaltu. Korzystniejsze
jednak moze by¢ redefiniowanie stosowanej strate-
gii niz odraczanie momentu jej wdrazania.

Zrodtem korzysci dla organizacji ze stosowa-
nia opcji op6znienia w przypadku wielu inwestycji
(w tym: inwestycji szkoleniowych, inwestycji z za-
kresu zarzadzania wiedza, w lowienie i rozwdj ta-
lentéw, we wzrost réznorodnosci kapitatu ludzkiego
organizacji czy w kooperencje) moze by¢ znalezienie
dla nich odpowiedniego benchmarku. Trudno jed-
nak w tym przypadku oczekiwaé¢ na rente nowosci
1 uzyskanie przewagi konkurencyjnej. OpdZnienie
zmniejszy jednak ryzyko innowacyjnego gospodaro-
wania kapitatem ludzkim, a takze ryzyko réznic kul-
turowych oraz ryzyko braku akceptacji rozwiagzan.
Whplyw tej opcji na wartosé kapitatu ludzkiego zale-
zy natomiast gtéwnie od tego, czy i na ile rozwigza-
nia péZniejsze w wiekszym stopniu niz wcze$niejsze
podwyzsza jego poszczegélne sktadowe.

Opédznienie inwestycji w dodatkowa opieke me-
dyczna moze by¢ uzasadnione sytuacja gospodarcza.
Jednak dazenie do zmniejszenia ryzyka eksplozji
kosztow i ryzyka efektywnosciowego moze spowo-
dowaé wzrost ryzyka motywacyjnego oraz obnizenie
wartosci kapitatu ludzkiego ze wzgledu na straty na
zdrowiu i motywacji pracownikéw.

Innego rodzaju uzasadnienia do stosowania opcji
opéznienia nalezy szuka¢ w przypadku inwestycji
w opanowanie konfliktéw czy inwestycji w przeobra-
zanie (niekoherentnej ze strategia) kultury organi-
zacyjnej. Uzasadnieniem tym moze byé pozyskanie
nowych informacji istotnych przy wyborze wariantu

16/03/2011 10:02



organizacji 3/2011

dziatania. Wiadomo, Ze dzialania te musza by¢ po-
przedzone szczegétowa diagnoza. Jednak nadmierne
odwlekanie ich w czasie moze przynies¢ nieodwra-
calne straty.

Trudno byloby znalezé uzasadnienie dla odracza-
nia inwestycji w badanie opinii pracobiorcow, abs-
trahujac od op6znien spowodowanych koniecznoscig
starannego przygotowania kwestionariuszy ankie-
towych i przeanalizowania, jakie zmiany mentalno-
$ciowe moze spowodowac to badanie u 0s6b nim ob-
jetych.

7Z uwagi na ekonomiczng i spoleczng wartosé
zaufania inwestowanie wen z opdZnieniem moze
przyniesé tylko podwyzszenie ryzyka personalnego
1 straty na wartosci kapitatu ludzkiego.

Opcja rezygnacji

rawie kazda inwestycja w kapital ludzki

organizacji (wylagczywszy inwestycje w for-

mulowanie i redefiniowanie strategii per-
sonalnych oraz inwestycje obwarowane umowami
z podmiotami spoza firmy, jak np. inwestycje w kon-
traktowanie pracy) moze byé przerwana, jesli korzy-
§ci z rezygnacji przewyzszaja spodziewane korzysSci
z realizacji.

Przyktadem moga byé inwestycje w tworzenie
$ciezek karier polegajace na podzieleniu czasu nie-
zbednego na uzyskanie okreslonych umiejetnosci,
umozliwiajacych objecie poszczegélnych stanowisk,
prowadzacych do danej pozycji. Kryterium decy-
zyjne rezygnacji mozna sformulowaé nastepujaco:
nalezy zrezygnowac z zarzadzania kariera, jesli fak-
tyczne tempo objecia przez pracownika wyzszego
stanowiska jest wolniejsze od zakladanego. Niewy-
korzystanie tej opcji prowadzitoby do podwyzszenia
ryzyka logistycznego i efektywnosciowego.

Takze inwestycje w retencje pracownikéw moga,
po okres§lonym czasie, by¢ wstrzymane. Tu z ko-
lei jako kryterium decyzyjne rezygnacji moze by¢é
przyjeta rosnaca stale wartos¢ wskaznika ubytku
dla okreslonej podkohorty pracownikéw. Jesli przy
tym dla innych podkohort wartos¢ tego wskaznika
nie roé$nie, natomiast wzrasta warto$é wskaznika
dozycia, to inwestycje w stosunku do nich powinny
byé kontynuowane. Oznacza to bowiem, ze tylko
okreslone podkohorty z uwagi na cechy pracow-
nikéw je tworzacych sa na te inwestycje wrazliwe.
Kontynuowanie inwestycji retencyjnych w stosun-
ku do wszystkich podkohort podwyzszatoby ryzy-
ko efektywnosciowe, a takze ryzyko odejsé, a tym
samym - ryzyko niedostosowania popytu i podazy
na wewnatrzzakladowym rynku pracy. W efekcie
mogtaby sie obnizyé wartosé kapitatu ludzkiego or-
ganizacji.

Opcja przetaczenia

pcje te, okreslana tez opcja zmiany sys-
temu operacyjnego, mozna rozwazy¢ na
przykladzie inwestycji demarketingowej,
zorientowanej na wymuszenie (poprzez zachety fi-
nansowe lub ,zamrozenie” placy) odejScia pracow-
nika o niskiej przydatnosci do pracy w organizacji
i antymotywacyjnym oddzialywaniu na 1nnych pra-
cownikéw w przypadku, gdy pierwotna opcja nie
byto demotywowanie, lecz motywowanie. Zmiana
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spowodowana zostala okreslona, daleka od zapro-
gramowanej, $ciezka ewolucji pracownika.

Przetaczenia w tym przypadku nie nalezy trak-
towaé jako niepowodzenia (gdyz niektére btedy se-
lekcyjne sa niemozliwe do unikniecia). Niepowodze-
niem byloby raczej mewykorzystame elastycznosm
decyzyjnej i niereagowanie na podwyzszajace sie
ryzyko motywacyjne oraz malejaca wartos¢ kapitalu
ludzkiego organizacji. Miara skutecznosci tego prze-
laczenia moze by¢ réznica wartosci indywidualnego
kapitatu ludzkiego pracowmka ktory zajal zwolnio-
ne stanowisko pracy i pracownika, ktéry pierwotnie
je zajmowal, skorygowana o koszty zwolnienia, pozy-
skania i1 adaptacji do pracy, a takze zmiany udzialu
pracownikéw o poszczegélnych stopniach motywa-
cji do pracy. Na warto§¢ tego miernika wplywaja
niektére rodzaje ryzyka funkcyjnego (np. ryzyko
motywacyjne) i ryzyka niespecyficznego (np. ryzy-
ko logistyczne). Nie sposéb takze pominaé ryzyka
wizerunkowego.

Tlustracja stosowania opcji przetaczenia moga
by¢ tez redukcja kosztéw i/lub zmniejszenie ryzyka
efektywnosciowego oraz wzrost wartosci kapitalu
ludzkiego przy zmianie marketingu personalnego,
realizowanego za pomoca koncepcji marketingu
zréznicowanego (podzialu docelowego rynku pracy
ze wzgledu na stosowane motywatory) na marketing
skoncentrowany/zogniskowany (redukujacy uwage
przedsiebiorstwa, dokladnie - pozyskiwanie pracow-
nikéw do wybranych segmentéw rynku pracy).

Inny przyktad to wycena opcji zmiany strategii
pozostawania, mimo fuzji/przeje¢ przedsiebiorstw
przy ich witasnych kulturach organizacyjnych (przy
strategii portfolzo) na rzecz strategii kreowania
wszystkich rozwigzan od nowa (strategii new cre-
ation). Zmiany te wiaza sie z ryzykiem innowacyj-
nego gospodarowania kapitalem ludzkim, wptywajac
na warto$¢ wszystkich jego sktadowych.

W odniesieniu do inwestycji szkoleniowych sto-
sowanie opcji przelagczenia moze polegaé na zmianie
akcentow, jesli chodzi o funkcje tych inwestycji (np.
przejScie na rownowartos$ciowe traktowanie funkcji
spotecznej i ekonomicznej po poczatkowym usytu-
owaniu punktu ciezkos$ci na jednej z nich), co wiaze
sie m.in. z ryzykiem motywacyjnym i tym samym
warto$cia motywacji pracownikéow.

Przelaczenie rozumiane wlasnie jako zmiana
akcentéw moze dotyczyé zreszta innych kwestii,
zwigzanych z tym samym rodzajem ryzyka i skltad-
nikiem kapitalu ludzkiego - na przyklad proporcji
czynniké6w motywacji autotelicznej i instrumental-
nej w harmonii z rozwojem poziomu plac, a takze
placowych i pozaplacowych aspiracji pracownikow.

Jeszcze innym przykladem przelaczenia moze
byé¢ redefinicja adresatéw inwestycji, np. z pracow-
nikéw w poczatkowej fazie cyklu zycia w pracow-
nikéw w fazie koncowej, celem przedluzenia czasu
funkcjonowania pracownikéw w organizacji. Wigzac
sie to moze (cho¢ nie musi) z wygenerowaniem tzw.
kosztéw utopionych i nieuzyskaniem okreslonych
warto$ci wskaznika ROI, czyli z ryzykiem logistycz-
nym i efektywnosciowym oraz m.in. z wiedza, umie-
jetno$ciami i motywacja pracownikow.

Przetaczenie moze dotyczy¢ zmiany podejscia do
ksztaltowania kariery pracownikéw. Manifestowaé
sie ono moze na przyktad w odejsciu od tzw. kariery
zaleznej (ksztaltowanej w calto$ci przez organizacje)
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do kariery, w ktorej jeden z elementow: zarzadzanie
wlasna kariera (kariera reaktywna) lub ukierunko-
wanie na indywidualny system wartosci pracowni-
ka (kariera sztywna), a nawet obydwa z nich (ka-
riera proteuszowa/proteanska) sa kreowane przez
pracownikéow. Zmiany opcyjne tego typu wiaza sie
z motywacja i ryzykiem motywacyjnym.

Egzemplifikacja stosowania opcji przelaczenia
moga by¢ tez zmiany w sposobie funkcjonowania
zespolow w postaci inwestycji w kooperencje. Jesli
na przyklad do tej pory w organizacji funkcjonowaly
kooperujace ze soba zespoly, to mozna wykreowac
opcje zmiany polegajacej na wprowadzeniu elemen-
tu rywalizacji przy realizowaniu niektérych zadan.
Opcja ta wprawdzie zwieksza ryzyko konfliktu,
ale tez moze podwyzszy¢ motywacje pracownikéw
1 wzmocnié¢ wiezi wewnatrz zespoléw.

Opcja wzrostu

opcji wzrostu pierwsza inwestycja toruje

droge kolejnym przedsiewzieciom Egzem-

plifikacja tej opcji moze by¢c 1nwestyc1a we
wdrazanie koncepcji organizacji uczace] sie, ktora
poprzedza inwestycje w opracowanie systemu zarza-
dzania wiedza. Stosowanie tego typu opcji ztozonej
wplywa na ryzyko innowacyjnego gospodarowania
kapitatem ludzkim, ryzyko braku akceptacji rozwia-
zan i ryzyko niekoherencji ksztaltujac wartosé kapi-
tatu 1udzk1ego organizacji, a w szczegdlnosci wiedzy,
umiejetnosci i motywacji.

Takze inwestycje w lowienie i rozwdj talen-
téw moga byé traktowane Jako OpCJa na realizacje
inwestycji w przywddztwo i rozwdj kreatywnych
zespoléw, a inwestycje we wzrost réznorodnosci
kapitatu ludzkiego organizacji jako baza wzrostu
organizacji i podstawa do kolejnych inwestycji
w rozwéj przedsiebiorczosci. Przy inwestycjach
tych istnieje do$§é¢ wysokie prawdopodobienstwo
wystapienia ryzyka konfliktu, rzutujacego m.in.
na warto$§é motywacji.

O opcji wzrostu mozna tez méwi¢ w przypadku
przemyslanych inwestycji szkoleniowych, jesli sta-
nowig one logiczny ciag uzupelniania luk w wiedzy
i umiejetnosciach pracownikéw, realizowanych w ra-
mach strategii personalnej okreslanej transformacja
(stanowi ona polaczenie modelu kapitalu ludzkiego
1 podejscia konstruktywistycznego do pracownikéw).
W przypadku tych inwestycji wzrost moze tez pole-
gaé na przechodzeniu - z uwagi na strategie - od
obstugi przez firmy szkoleniowe o korzystniejszej
ofercie cenowej do oferentéw ustug drozszych, ale
o wyzszej jakoSci.

Stosowanie opcji wzrostu zmniejsza ryzyko efek-
tywnos$ciowe, choé moze podwyzszy¢ ryzyko konflik-
tu i ryzyko podzialu rél. Opcja ta powinna mieé,
ale w praktyce nie zawsze ma, pozytywny wplyw na
warto$¢ kapitatu ludzkiego.

Opcja zmiany skali dziatania

lasyczny przyklad stosowania tej opcji
w gospodarowaniu kapitalem ludzkim to
oczywiscie odejécie od zakladanej pierwot-
nie liczby szkolonych pracownikéw, na przyklad pod

wplywem zmian w popycie na prace lub kosztow
szkolen. Wziaé jednak przy tym trzeba pod uwage,
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ze dopiero okreslony odsetek przeszkolonych pra-
cownikéw moze spowodowac istotne zmiany w or-
ganizacji Zmiany zakresu inwestycji szkoleniowych
wiazg sie z réznymi rodza]aml ryzyka funkcyjnego:
ewaluacyjnym, rozwoju pracownikéw, motywacyj-
nym oraz podziatu rél, a takze z takimi rodzajami
ryzyka niespecyficznego, jak ryzyko wtadzy w orga-
nizacji, ryzyko logistyczne, efektywnosciowe i ryzy-
ko niespéjnosci. Wplywaja one ponadto na ryzyko
wizerunkowe. Moga ksztaltowaé wartosé wszystkich
sktadowych kapitalu ludzkiego, a nie tylko wiedzy
i zdolnosci.

O zmniejszeniu skali dzialania mozna moéwié
takze w przypadku, gdy organizacja planowata
zwiekszenie udzialu w rynku poprzez przejecie
innych firm (np. zakup ich majatku czy akcji ce-
lem zdobycia kontroli) lecz w toku juz pierwszego
przejecia okazalo sie, ze generuje ono wyzsze od
zakladanych koszty, a przynosi nizsze przychody.
Nie jest to sytuacja wyjatkowa, gdyz, jak wynika
z raportu firmy Hewitt Associates?, sytuacja taka
ma miejsce w prawie 50% przypadkéw. Jej Zrodtem
moze byé niesprawdzenie praw pracowniczych (np.
wysokosci kosztow praw nabytych pracownikéw
i bylych pracownikéw dotyczacych finansowania
opieki medycznej czy wynagrodzen odroczonych)
czy odejscie (np. w obawie przed skutkami zmian)
zbyt duzej liczby kluczowych pracownikéw (od
jego odsetka zalezeé¢ moze nawet 10% wartosci
transakcji). Rzutuje ona na ryzyko wizerunkowe,
a wynika z ryzyka innowacyjnego gospodarowania
kapitatem ludzkim. Ma zwiazek z takimi czastko-
wymi rodzajami ryzyka funkcyjnego, jak: ryzyko
odej$é, ryzyko motywacyjne, ryzyko podzialu rdl
oraz prawie ze wszystkimi rodzajami ryzyka nie-
specyficznego (tj. ryzykiem: trudnos$ci w organiza-
cyjnym komunikowaniu sie, réznic kulturowych,
konfliktu, wladzy w organizacji, braku akceptacji
rozwiazan, formalizacji, logistycznym, niekoheren-
cji, efektywnosciowym). Opcja ta implikuje zmiany
wszystkich skladowych konstytuujacych wartosé
kapitatu ludzkiego.

Opcja podziatu na etapy

pcja ta zaklada, ze kolejny etap jest realizo-

wany, jesli etap wczesniejszy byt optacalny,

a analiza sytuacji w otoczeniu daje pomysl-
ne rokowania dotyczace realizacji kolejnego etapu.

Przykladem zastosowania tej opcji moga byé
inwestycje retencyjne skutkujace przeksztalceniem
tzw. lojalnosci §wiadomej (cechujacej sie wylacznie
zaufaniem) w pierwszym etapie w lojalnos$é z roz-
sadku (charakteryzujaca sie zaufaniem i przyzwy-
czajeniem, ale brakiem zaangazowania w sprawy
organizacji), a w drugim - w najglebsza forme lo-
jalnos$ci, czyli lojalnos§é partnerska (w ktorej wyste-
puje zaangazowanie pozytywne wraz z zaufaniem
i przyzwycza]emem) Inwestycja tego typu powinna
zmniejszaé¢ ryzyko motywacyjne i ryzyko odejsé,
a tym samym zwiekszaé¢ warto$é kapitatu ludzkiego
organizacji.

Jako sekwencyjna opcje ztozong postrzegaé tez
nalezy inwestycje we wzrost réznorodnosci kapi-
tatu ludzkiego organizacji. Oplacalnosé pierwsze-
go etapu tej inwestycji w postaci wzrostu liczby
réznic interindywidualnych moze byé powiekszona
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o warto$¢ opcyjna etapu drugiego, ktérego trescia
jest zwiekszenie liczby wariantéw (stopnia rézno-
rodnosci) dotyczacych poszczegdélnych wymiaréw/
aspektéw réznorodnosci (plei, narodowosci, ogra-
niczonego badz rozwinietego kodu komunikowa-
nia sie, sklonno$ci raczej] do sekwencyjnej albo
symultanicznej realizacji zadan, zewnetrznej badz
wewnetrznej lokalizacji poczucia kontroli, prefero-
wania pracy indywidualnej albo zespotowej itd.).
Opcja ta obarczona jest ryzykiem logistycznym
1 efektywno$ciowym, a takze ryzykiem konfliktu
1 ryzykiem réznic kulturowych, jednak wplynaé
moze na wzrost nawet wszystkich sktadowych kapi-
tatu ludzkiego (w szczegdlnosci - na wzrost wiedzy
w pewnych zakresach jako tworzywa kreatywnosci
w tychze zakresach).

Jesli inwestycja polega na wdrozeniu w firmie
controllingu personalnego, to jego pierwszy etap
moze byé réwnoznaczny z objeciem controllingiem
jednego z obszaréw (np. controllingu kosztéw pra-
cy), a w przypadku jego oplacalnosci - dalszych
obszaréow (np. controllingu wynagradzania, czasu
pracy czy kosztéow jakosci proceséw gospodarowa-
nia kapitalem ludzkim). Kolejne etapy zwiekszaja
zatem stopien zaawansowania controllingu. Nato-
miast etapy te nie beda realizowane, gdyby na przy-
ktad efektywno$é controllingu w pierwszym obsza-
rze aplikacyjnym okazala sie zbyt niska (bezwzgled-
nie) lub nizsza od zakladanej (relatywnie). Takze
w ramach poszczegélnych obszaréw controllingo-
wych mozna w poszczegdlnych etapach wilaczaé co-
raz wieksza liczbe monitorowanych zagadnien (np.
controlling stanu, struktury i dynamiki wynagro-
dzen poszerzy¢ o controlling proporcji ptac), a takze
stosowanych miernikéw (wskaznikéw 1 list kontrol-
nych). Inwestycje tego typu majg zwiazek przede
wszystkim z nastepujacymi rodzajami ryzyka per-
sonalnego: formalizacji, logistycznym, niekoheren-
cji 1 efektywnosciowym. Moga stymulowaé ksztalto-
wanie postaw pracownikéw.

Jeszcze inny przyktad to realizowane step by step
i kontynuowane w przypadku sukcesu poprzedniego
kroku inwestycje w budowanie marki pracodawcy
(employer branding), ktére zyskuja coraz bardziej
na znaczeniu®. Sa to inwestycje, ktérych sposéb re-
alizacji obniza ryzyko niedostosowania popytu i po-
dazy pracy na rynku wewnatrzzakladowym, ryzyko
logistyczne, a przede wszystkim - ryzyko utraty
wizerunku (wewnetrznego i/lub zewnetrznego).
Whplywaja one przede wszystkim na zwiekszenie
motywacji.

Wydaje sie jednak, ze najcze$ciej w praktyce
opcja podzialu na etapy znajduje zastosowanie
przy szkoleniu pracownikéw. W pierwszym eta-
pie inwestycja szkoleniowa obejmowana jest ich
wieksza grupa, a w kolejnych etapach ci, ktérych
efekty szkoleniowe, mierzone na przyktad wskaz-
nikiem przyrostu wiedzy lub transferem wiedzy i/
lub umiejetnosci do praktyki, sa najwyzsze. Wyko-
rzystanie w tym zakresie podej$cia opcyjnego mi-
nimalizuje ryzyko logistyczne i ryzyko efektywno-
Sciowe, wplywajac pozytywnie na jako$¢ i wartosé
pracownikéw, ktorzy przeszli przez pierwszy etap
1 inwestowanie w ktérych daje najwyzsze korzy-
§ci. Opcja jest stosowana jednak tylko wtedy, gdy
korzystnosé jest podstawowym kryterium oceny
inwestycji.
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Reasumujac, opcja podzialu na etapy moze byc
stosowana w gospodarowaniu kapitalem ludzkim,
w ktorym da sie ustali¢ rézne scenariusze poste-
powania. Wigza sie one z réznymi wariantami tem-
poralno-kosztowymi, ktére sa obejmowane caloscio-
wym rachunkiem efektywnos$ciowym post factum,
gdyz na te warianty wplywaja zmieniajace sie ja-
kosciowo i iloSciowo determinanty. W tym sensie
opcja ta rézni sie zasadniczo od antycypacji proce-
sow personalnych na przyktad z uzyciem CPM.

Whnioski koncowe

adnych trudnos$ci nie ma we wskazaniu

przyktadéw opcjonalnego podejscia w go-

spodarowaniu kapitatem ludzkim organiza-
cji. Co wiecej, lista tych przykladow jest praktycz-
nie nieskoriczona; jak wykazano za pomocg tych
przytoczonych, opcje wplywaja na wartosé¢ wszyst-
kich bez wyjatku sktadowych kapitatu ludzkiego,
obnizajac badz podwyzszajac ryzyko personalne.
Chodzi przy tym o cate mozliwe spektrum tego
ryzyka, tj. ryzyko innowacyjnego gospodarowania
kapitalem ludzkim (np. przy wdrazaniu control-
lingu personalnego), ryzyko wizerunkowe, ryzyko
niespecyficzne (wystepujace przy realizacji réznych
funkcji personalnych) oraz ryzyko funkcyjne (cha-
rakterystyczne, czyli specyficzne tylko dla okreslo-
nych z tych funkcji).

prof. dr hab. Anna Lipka
Katedra Zarzadzania Organizacjami
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach
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Summary

The article shows that any decision on various forms of
investments in human capital at an organization, starting
with investments in formulating and carrying out human
resources strategies to investments in coopetition,
entails a HR risk. The type and the level of that risk are
diversified for such investments. With a great number
of various risks and their high levels, it is worth using
one of the six types of real options. The outcome of
the discussion is that the application of the options in
the processes of investing in the human capital at an
organization affects the investment risk level, and thus
the quality and the value of the capital and the company’s
competitive potential.
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