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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA ZASOBOW LUDZKICH
W PRZEDSIEBIORSTWIE HUTNICZYM

DIVERSITY MANAGEMENT OF PERSONAL STAFF
IN STEELWORKS

Streszczenie: W artykule zwrécono uwage na cechy réznicujace pracownikow w przedsiebiorstwie
hutniczym. Za studium przypadku postuzylo przedsigbiorstwo hutnicze ArcelorMittal Poland.
Analizie poddano zmiany w strukturze zasobow kadrowych oraz dzialania w zakresie réznorod-
noéci. Na podstawie studium przypadku wypracowano metodologie zarzadzania réznorodnoscia
kadry hutnicze;j.
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Abstract: Some problems connected with the staff structure in a metallurgical enterprises were
presented in the article. In the case study was used ArcelorMittal Poland company. The changes in
staff structure of the company were analyzed and the best practices as applied in the company in
the field of diversity management were characterized in the article. This analysis was performed in
construction of the diversity management methodology.

Keywords: diversity management, staff, steelworks

Wstep

Dazenie do efektywnego zarzadzania skutkuje rozwojem polityki personalnej firm.
Przedsigbiorstwa zwracaja uwage na waznos¢ zasobéw ludzkich w budowaniu przewagi
konkurencyjnej. Firmy, korzystajac z zasobéw rynkow pracy, tworzag wewnetrzny portfel
kadrowy. Istnieje zalezno$¢ pomiedzy strukturg rynku pracy a kadrg przedsigbiorstwa.
W ostatnich latach rynek pracy jest coraz silniej uksztaltowany przez zmiany demogra-
ficzne. Spada liczba 0séb w wieku produkcyjnym w stosunku do liczby oséb w wieku
poprodukcyjnym. Obecnie w Polsce osoby w wieku produkcyjnym (18-44 lata) stanowia
okoto 40% ludnosci. Do 2035 roku odsetek 0sob w tej grupie wiekowej bedzie stanowit
zaledwie 30%'. Sytuacja ta zmusza instytucje rzadowe do podnoszenia progéw wieko-
wych, uprawniajacych do przejscia na emeryture. Zmiany demograficzne na rynku pracy
oznaczajg zmiany kadrowe w firmach. Przedsiebiorstwa, uwzgledniajac proces starzenia
sie spoleczenstwa, muszg sterowac fluktuacja kadr, aby zapewni¢ ciaglos¢ obsady stano-
wisk? i transfer wiedzy uzytecznej w miejscu pracy’. Poza strukturg wiekowa cechami
réznicujacymi wspolczesne rynki pracy sa: wyksztalcenie, pte¢, narodowos¢, etnicznosé,
jezyk, doswiadczenie zawodowe, wartosci, poglady, religia, ubior, wyglad itp. Réznorod-
nos$¢ rynkéw pracy jest podstawg dynamiki zmian wewnatrz struktur kadrowych firm.

Pod koniec lat 90. ubiegtego wieku réznorodno$¢ pracownikéw stata sie obiektem
badan, ktore skutkowaly opracowaniem podstaw zarzadzania réznorodnoscia (diversity
management). Zarzadzanie ré6znorodnoscig jest zbiorem dziatan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, aby zwigkszy¢ i utrzymac heterogeniczno$¢ zasoboéw ludzkich, zwigk-
szajac korzysci z tytulu réznorodnosci i ograniczajac problemy”. Problematyka zrézni-

! Prognozy GUS, Zmiany na rynku pracy do 2035 roku, www.stat.gov.pl, cyt. za: P. Woszczyk, M. Gawron,
Nowe trendy, stare przyzwyczajenia. Zarzgdzanie wielopokoleniowe w polskich przedsigbiorstwach, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2015, nr 5, s. 81-97.

> B. Gajdzik, Sterowanie fluktuacjg pracownikow 50+ w przedsiebiorstwie produkcyjnym, ,Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi” 2014, nr 5, s. 43-56.

> B. Gajdzik, Concentration on knowledge and change management at metallurgical company, ,Metalurgija”
2008, Vol. 47, No. 2, p. 142-144; B. Gajdzik, K. Grzybowska, Qualifications versus useful knowledge
in metallurgical enterprise, ,Metalurgija” 2014, Vol. 53, No. 1, p. 119-122.

* Q.M. Roberson, Disentangling the meanings of diversity and inclusion, ,CAHRS Working Paper Series”, http://
digitalcomons.ilr.cornell.edu/cahrswp [dostep: 21.04.2014], cyt. za: U. Bukowska, Zarzgdzanie réznorodnoscig
pracownikow w Swietle spolecznej odpowiedzialnosci, [w:] A. Depta (red.), Wspdtczesne problemy zarzgdzania
a spoteczna odpowiedzialnosé, Monografie Politechniki Lodzkiej, L6dz 2014, s. 161-171.
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cowania pracownikow dotyczy przedsiebiorstw wielu gatezi przemystu, w tym réwniez
sektora hutniczego.

Celem niniejszej publikacji byto przesledzenie zmian kadrowych w przedsiebiorstwie
hutniczym oraz opis metodologii postepowania w obszarze zarzadzania r6znorodnoscia
zasobow ludzkich. Gtéwna metoda badawczg, ktérg wykorzystano do realizacji ustalone-
go celu, bylo studium przypadku. Podmiotem badawczym byto przedsigbiorstwo Arcelor-
Mittal Poland, nalezace do miedzynarodowej grupy kapitalowej ArcelorMittal. Na polskim
rynku funkcjonuje od 2004 roku. Liczba zatrudnionych pracownikéw, wedlug stanu z grud-
nia 2013 roku, to 12 283 osoby. Korzystajac z raportéw spolecznych przedstawiono struk-
ture kadrowq i zakres podejmowanych dziatan w kwestiach zréznicowania pracownikéw.

1. Istota réznorodnosci zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie

Pojecie ,,réznorodno$¢” (diversity) pochodzi od tacinskiego diversus i oznacza prze-
ciwienstwo’. Réznorodnos¢ odzwierciedla sie¢ w cechach jednostki lub zbiorowosci®. Za
podstawowe kryteria réznicujace przyjmuje si¢ czynniki spoteczno-demograficzne: wiek,
ple¢, wyksztalcenie, pochodzenie spoleczne, narodowos¢, etnicznos$é, status ekonomicz-
ny, stan cywilny. Dodatkowe to czynniki niedemograficzne, takie jak: poglady, wartosci,
postawy, sposoby komunikowania si¢, przynaleznos¢ do organizacji, powigzania spolecz-
ne, indywidualna efektywno$¢, osobowos¢, stan zdrowia, ubiodr, religijnos¢ itp.”

Roéznorodno$¢ kadry wplywa na funkcjonowanie przedsiebiorstw. Pracownicy o réz-
nych cechach mogg wzajemnie uzupetnia¢ si¢ w trakcie pracy lub ja dezorganizowa¢. Po-
tencjal kadrowy firmy jest kombinacja poszczegélnych cech réznicujacych pracownikéw.
Jest on rezultatem ,,genetycznego dziedzictwa, edukacji, doswiadczenia, postaw wobec zy-
ciai biznesu™. Profil kadry tworza: psychofizyczne mozliwosci czlowieka, zdobyta wiedza,
doswiadczenie i umiejetnosci zawodowe oraz przyjmowane w pracy postawy. Aby wydoby¢
z pracownikéw to, co w nich najlepsze, nalezy zarzadza¢ réznorodnoscia (diversity manage-
ment). W zarzadzaniu r6znorodnoscig stosuje sie metody i narzedzia zarzadzania zasobami
ludzkimi (ZZL). Dobér metod i narzedzi powinien by¢ skorelowany ze strukturg kadry,
a ich zastosowanie powinno odpowiada¢ zatozeniom polityki personalnej firmy. Firmy de-
cydujace si¢ dziala¢ na rzecz tworzenia i promocji réznorodnosci podpisuja Karte Rézno-

* J.R. Austin, A cognitive framework for understanding demographic influences in groups, ,International
Journal of Organizational Analysis” 1997, Vol. 5, 1997, No. 4, s. 347.

¢ J.A. Chatman, Norms in mix sex and mixed race work groups, ,The Academy of Management Annals” 2010,
Vol. 4, No. 1, p. 448.

7 O.A. Seymen, The cultural diversity phenomenon in organizations and different approaches for effective
cultural diversity management: a literature review, ,Cross Cultural Management” 2006, Vol. 13, No. 4, p. 297;
J.A. Clair, J.E. Beatty, T.L. MacLean, Out of sight but not out of mind: Managing invisible social identities in the
workplace, ,Academy of Management Review 2005, Vol. 30, No. 1, p. 78; Q.M. Roberson, Disentangling the
meanings of diversity..., s. 6; A. Wzigtek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania
pracownikdéw, Difin, Warszawa 2012.

8 W.J. Hudson, Intellectual capital. How to build it, enhance it, use it, John Wiley & Sons, Inc, Toronto, 1993,
s. 16, cyt. za: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzgdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku, Difin,
Warszawa 2002, s. 46.
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rodnosci. Dokument ten jest pisemnym zobowigzaniem firmy do angazowania wszystkich
0s0b zatrudnionych na rzecz rozwoju firmy poprzez tworzenie réwnych szans i do wprowa-
dzenia zakazu dyskryminacji w miejscu pracy’. W krajach Unii Europejskiej Karta funkcjo-
nuje od wrzesnia 2011 roku, Polska przyjeta Karte w lutym 2012 roku. Promotorem i koor-
dynatorem dokumentu jest Forum Odpowiedzialnego Biznesu'’.

Dzialania na rzecz réznorodnosci i réwnosci szans s3 przedmiotem raportowa-
nia spolecznie odpowiedzialnego biznesu (CSR - Corporate Social Responsibility). Spotecz-
nie odpowiedzialne przedsigbiorstwa stosuja wskazniki GRI (Global Reporting Initiative).
Do istotnych cech kadrowych naleza: ple¢, wiek, miejsce pracy zatrudnionych''. Wedtug
sprawozdawczosdci (G4) wskaznikami stuzacymi do oceny réznorodnosci sa wskazniki
spoleczne z kategorii ,,Praktyki zatrudnienia i godna praca” (LA - Labour Activity) oraz
»Respektowanie praw cztowieka” (HR — Human Relations). Najczesciej stosowane pod-
grupy wskaznikéw to: ,Zatrudnienie” (Employment), ,Bezpieczenstwo i higiena pracy”
(Occupational Health and Safety) oraz ,,Edukacja i Szkolenia” (Training and Education)".

Zakres dzialan stosowanych w firmach o zréznicowanej kadrze jest uwarunkowa-
ny liczebnoscig pracownikéw i stopniem zréznicowania. W duzych przedsiebiorstwach
zroznicowanie kadry jest wigksze niz w malych. Duze przedsigbiorstwa sg sygnatariu-
szami Karty Réznorodnosci. Do czerwca 2014 roku Karte sygnowato 99 duzych przedsie-
biorstw’. Dzialania na rzecz réznych grup pracowniczych sa przedmiotem raportowania
spolecznego i zestawienia rezultatéw wedtug wskaznikow GRI.

2. Struktura kadry w przedsi¢biorstwie hutniczym - studium przypadku

W latach 80. ubieglego wieku zatrudnienie w hutnictwie wynosilto 157 tys. oséb. Obec-
nie w sektorze hutniczym pracuje 20 tys. oséb'*. Prawie potowa zatrudnionych w sektorze
hutniczym pracuje w przedsiebiorstwie ArcelorMittal Poland. Zaloga przedsigbiorstwa liczy
12 283 osoby. Najwiecej pracownikéw zatrudnionych jest w oddziatach w Dabrowie Gor-
niczej — 3 695 0séb i w Krakowie — 3 252 osoby'*. Oddzial w Dabrowie Gorniczej to dawna
Huta Katowice, gdzie w latach 80. pracowalo 22 357 0s6b'®. Z kolei oddzial w Krakowie to
byly kombinat metalurgiczny z liczbg pracownikéw 32 468". Zatrudnienie w pozostalych
oddzialach przedsiebiorstwa (dawnych hutach) przedstawia si¢ nastepujaco: oddzial Sosno-
wiec — dawna Huta Cedlera — 435 osdb, oddzial Swie;tochiowice — dawna Huta Florian -

° http://kartaroznorodnosci.pl/pl/aktualnoscihtml?id=79 [dostep: 12.12.2014].

10 A. Depta, Wspétczesne problemy zarzgdzania. .., s. 169.

" K. Klimkiewicz, Global Reporting Initiative - czyli troche o raportowaniu spolecznym, publikacja
internetowa:  http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/global-reporting-initiative-czyli-troche-o-raportowaniu-
spolecznym/ [dostep: 11.01.2015].

12 http://biznesodpowiedzialnie.blog.pl/1022/12/13/raportowanie-wedlug-gri/ [dostep: 10.04.2015].

B http://odpowiedzialnybiznes.pl [dostep: 10.04.2015].

Polski przemyst stalowy, raport roczny, Wyd. Hutnicza Izba Przemystowo-Handlowa, Katowice 2013, s. 24.
5 Odpowiedzialnos¢ biznesu, raport 2013, ArcelorMittal Poland, Dabrowa Gérnicza 2013, s. 20.

16 Koncentracja produkcji przemystowej 1989 rok, GUS, Warszawa 1990, s. 46-47.

17 Ibidem.
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464 osoby, Huta Krolewska — dawna huta w Chorzowie — 348 pracownikéw'®. Na rysunku
1 przedstawiono zmiany w zatrudnieniu w strukturze ArcelorMittal Poland.

Rysunek 1. Zmiany w liczebnosci kadry hutniczej
Figure 1. Changes in number of metallurgical staff
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a) Zatrudnienie w hutach w latach 80. b) Zatrudnienie w ArcelorMittal Poland

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Koncentracja produkcji przemystowej 1989 rok, GUS, Warsza-
wa 1990, s. 46-47; Odpowiedzialnos¢ biznesu, raport 2013, ArcelorMittal Poland, Dabrowa Gérni-
cza 2013, s. 20.

Oddziatem przedsigbiorstwa ArcelorMittal Poland jest réwniez koksownia Zdzie-
szowice z zatrudnieniem 1 809 oséb (14,7% ogdtu zatrudnionych). Liczng kadre przed-
siebiorstwa stanowig pracownicy centrali — 18,2%. W centrali przedsigbiorstwa pracuja
2232 osoby. Sa to pracownicy administracji oraz kadra kierownicza i zarzadcza. W cen-
trali miesci sie siedziba najwyzszego kierownictwa przedsigbiorstwa. Udzial administracji
w liczbie stanowisk ogdétem, na przestrzeni ostatnich dekad, ulegl nieznacznym zmianom.
W latach 80. i 90. stanowiska pionu administracji byly zaliczane do stanowisk nierobot-
niczych i pracownicy tego pionu stanowili od 20% do 25%, w tym 5% stanowita kadra
kierownicza najwyzszego szczebla'. W ostatnich latach komdrki administracyjne ewa-
luowaly w kierunku pionéw administracyjno-organizacyjnych (np. HR, rachunkowos¢)
oraz stanowisk specjalistycznych (np. pelnomocnika ds. ochrony $rodowiska, pelnomoc-
nika ds. Systemoéw Zarzadzania Jakoscig). Pion zarzadczy stanowi kierownictwo wyzszego
szczebla (dyrektorzy i powyzej) oraz $redniego szczebla (kierownicy). Wtasciciele i czlon-
kowie zarzadu spétek stanowia kadre najwyzszego kierownictwa (Top Management).

Dawniej wszyscy pracownicy byli zatrudnieni na czas nieokreslony. Obecnie ponad

18 Odpowiedzialnos¢ biznesu. .., s. 20.

1 B.Gajdzik, Restrukturyzacja przedsigbiorstw hutniczych w zestawieniach statystycznych i badaniach empirycznych,
Wydawnictwo Politechniki Sla,skiej, Gliwice 2013, s. 68-69; B. Gajdzik, The Road of Polish steelworks towards market
success — changes after restructuring process, ,Metalurgija” 2013, Vol. 52, No. 3, p. 421-424.
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90% pracownikéw ArcelorMittal Poland zatrudnionych jest na podstawie umowy o pra-
ce, pozostali na podstawie umowy zlecenia lub o dzieto. Wszyscy pracownicy z umowa
o prace s3 pracownikami pelnoetatowymi z zatrudnieniem na czas nieokreslony?.

Udzial kobiet w ogdlnej liczbie zatrudnionych w ArcelorMittal Poland stanowi 15%.
Na przestrzeni ostatnich lat udzial ten zwigkszat si¢ lub zmniejszat w granicach od 2% do 3%.
Zawod hutnika jest nadal ,,typowo meskim” zawodem. Wigkszo$¢ kobiet w ArcelorMittal Ponad
zatrudnionych jest na podstawie umowy o prace na czas nieokreslony (89%). Kobiety zatrudnio-
ne s3 w komorkach administracji, s3 rowniez pracownikami merytorycznymi, wykonujacymi
specjalistyczne zadania, w tym takze bezposrednio na linii produkcyjnej. Kobiety zajmuja row-
niez stanowiska kierownicze. Z ogélnej liczby kobiet zatrudnionych w ArcelorMittal Poland —
1503 kobiety — 136 zajmuje stanowiska zwigzane z zarzadzaniem zespotami (9%)*'.

Przedsigbiorstwo ArcelorMittal Poland nalezy do miedzynarodowej grupy kapitatowej
ArcelorMittal. W oddziatach w Polsce zatrudnieni sa réwniez obcokrajowcy w liczbie 24 oséb.
Stanowia oni zaledwie 0,2% kadry. Obcokrajowcy s3 zatrudnieni na stanowiskach kierowni-
czych wyzszego i $redniego szczebla. Sa to przede wszystkim pracownicy z Indii (grupa kapi-
tafowa Mittal to kapitat hinduski), Francji, Austrii, Kazachstanu, Belgii, Rumunii i Holandii*.

W strukturze wiekowej pracownikow jest znaczny udziat kadry powyzej 50. roku zycia,
jest ich ponad 5 tysiecy. Pracownicy tej grupy wiekowej stanowig 42% ogétu zatrudnionych.
Srednia wieku 0s6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie wynosi 48 lat. Na przestrzeni ostatni
lat udzial poszczegdlnych grup wiekowych ulegl zmianom (rys. 2). Nastgpilo starzenie si¢ ka-
dry - zmniejszyla sie liczba pracownikéw mlodych przy wzroscie kadry dojrzale;.

Rysunek 2. Zmiany w strukturze wiekowej kadry hutniczej

Figure 2. Changes in age structure of metallurgical staff
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a) Struktura wiekowa kadry hutniczejlat 80.  b) Struktura wiekowa kadry ArcelorMittal Poland

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Aktywnos¢ gospodarowania w przemysle w latach 1985-1990,
GUS, Warszawa 1990; Odpowiedzialnos¢ biznesu, raport 2013, ArcelorMittal Poland, Dabrowa
Gornicza 2013, s. 22-23; zob. takze: B. Gajdzik, W. Ocieczek, Soft restructuring process in metallur-
gical enterprises in Poland, ,,Metalurgija® 2015, Vol. 54, No. 3, p. 729-732.

2 Odpowiedzialno$¢ biznesu..., s. 20.
2l Tbidem, s. 20-22.
2 Tbidem, s. 36-37.
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Starzenie sie zalogi jest obiektem analiz w ArcelorMittal Poland. W przedsigbiorstwie
ustalono ,,kluczowe stanowiska”, na ktérych pracownicy w najblizszych latach skorzystaja
z naleznych im $wiadczen emerytalnych. Do stanowisk kluczowych nalezg stanowiska
produkceyijne, takie jak: §lusarz, elektryk, mechanik, a takze stanowiska pracownikow tech-
nicznych. Obecnie na stanowiskach tych zatrudnione sg osoby z kilkunastoletnim stazem
pracy w hucie. Brak obsady na stanowiskach kluczowych moze by¢ przyczyna zbednych
przestojow. Pracownicy na tych stanowiskach zapewniajg ciaglo$¢ i bezpieczenstwo pro-
cesow technologicznych dzieki wieloletniemu do$wiadczeniu zawodowemu. W ostatnich
latach przedsigbiorstwo przyjmuje nowych pracownikéw. W 2013 roku przyjeto 468 oséb
(4,14% zatrudnionych). Najliczniejsza grupa nowo przyjetych stanowia pracownicy do
50. roku zycia. Z kolei dominujacg grupa wiekowa wsrdd odejs¢ sg pracownicy powyzej
50. roku zycia (2,33% ogotu zatrudnionych) - rys. 3. W kategorii przyjec i odej$¢ domi-
nuja mezczyzni. Kobiety stanowity zaledwie 0,52%%.

Rysunek 3. Fluktuacja kadry hutniczej wedlug wieku w ArcelorMittal Poland
Figure 3. Metallurgical staff fluctuation according to age structure in ArcelorMittal Poland
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: Odpowiedzialnosé biznesu, raport 2013, ArcelorMittal Poland,
Dabrowa Goérnicza 2013, s. 22-23.

Na podstawie analizy struktury kadry hutniczej ustalono, ze:

— liczba kadry hutniczej zmniejszyta si¢ radykalnie (redukcja o ponad 135 tys. oséb),

— ponad 80% stanowisk znajduje si¢ w produkcji, administracja stanowi niecate 20%,
w hutnictwie zatrudnieni sg przede wszystkim mezczyzni, kobiety stanowig okoto 15%,

— pracownicy zatrudni sg na podstawie umowy o prace (90%) oraz umow zlecenia
i o dzielo (10%),

— prawie wszyscy pracownicy zatrudnieni sg na czas nieokreslony - 90%,

— zaszly zmiany w strukturze wiekowej zatrudnionych — starzenie si¢ zalogi,
w przedsiebiorstwach hutniczych znajdujg zatrudnienie réwniez obcokrajowcy.

# Odpowiedzialnos¢ biznesu..., s. 22-23.
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Przytoczona struktura kadry hutniczej nie jest silnie zréznicowana. Uzyte kryteria
demograficzne pozwolily stwierdzi¢, ze proces roznicowania kadry w hutnictwie jest
w fazie wstepnej. Mozna domniemywac, ze globalizacja i zmiany rynkowe (przeptyw ka-
pitatu, zasobdw, informacji) spowoduje nasilenie si¢ stopnia zréznicowania pracowni-
koéw, zwlaszcza w przedsigbiorstwach hutniczych nalezacych do miedzynarodowych grup
kapitalowych. Polski rynek hutniczy w ponad % nalezy do zagranicznych grup kapitalo-
wych (ArcelorMittal, CMC, Celsa, ISD).

3. Metodologia zarzadzania roznorodnoscia
w przedsiebiorstwie hutniczym

Na podstawie studium przypadku — ArcelorMittal Poland — ustalono zakres dziatan
w ramach programu wspierania réznorodnosci. Zidentyfikowane dzialania pozwolity na
opracowanie metodologii zarzadzania réznorodnoscig w hutnictwie (rys. 4).

Rysunek 4. Metodologia zarzadzania réznorodnosécig w przedsiebiorstwie hutniczym
Figure 4. Method of diversity management in a metallurgical enetrprise
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Pierwszym etapem prac jest przyjecie Karty Roznorodnosci. Przedsigbiorstwo Arce-
lorMittal Poland zostalo sygnatariuszem Karty w pazdzierniku 2013 roku. Przedsiebior-
stwo, podpisujac Karte, zobowigzalo si¢ do poszanowania réznic migdzy pracownikami.

Zalozenia Karty staly si¢ podstawa do opracowania programoéw roznorodnosci.
W przedsigbiorstwie przyjeto trzy podstawowe kryteria réoznorodnosci: ple¢, wiek, kul-
tura. Przyjete kryteria wynikaly z istniejacej struktury kadry. Wyboér cech réznicujacych
pracownikow jest rezultatem wykonanej analizy struktury zatrudnienia.

Przedsigbiorstwa przed przystagpieniem do opracowania programoéw réznorodnosci
powinny zrealizowa¢ wielokryterialng analize stanu zatrudnienia. Analiza réznic, czgsto
pomijanych, wystepujacych wsréd pracownikow staje sie celem wprowadzania progra-
mow zarzadzania roznorodnoscia. Grupa kryteriéw réznicowania pracownikow jest bo-
gata (tabela 1). Za podstawowe kryteria przyjmuje si¢*:

— cechy fizjologiczne: wiek, ple¢, staz pracy, stan zdrowia, uwarunkowania fizyczne
zwigzane z okre§lonymi rytmami biologicznymi, zmeczeniem;

— cechy psychiczne: do$§wiadczenie zawodowe, motywacja do pracy, kompetencje,
umiejetnosci, wyksztalcenie (przyswajanie wiedzy), sposob komunikowania sie.

Tabela 1. Przeglad czynnikéw roznicujacych ludzi
Table 1. Some factors of diversity in HR

Lp. |Kryteria réznorodnoséci | Przyktadowe cechy réznicujace Materialy zrédlowe
Czynniki podstawowe
(determinujace cale zycie

Rasa, tozsamo$¢ etniczna, ple¢, fizyczne
i kognitywne mozliwosci

jednostki
1. { ) , — Seymen, 2006, s. 297
e Przekonania, stan cywilny, jezyk, status
Czynniki wtérne ; .
(kreowane w ciagu 2ycia) spoleczno-ekonomiczny, poziom
aguzy edukacji, do§wiadczenie zawodowe
e Ple¢, rasa, wiek, pochodzenie etniczne,
Czynniki widoczne . . .
jezyk, wzory komunikowania .
— —— — Clair, Beatty, Mac
2. Religia, zajecie, narodowosc,

Lean, 2005, s. 78
Czynniki niewidoczne | przynaleznos¢ do grup, choroby, can °

orientacja seksualna

Czynniki zauwazalne Ple¢, rasa, pochodzenie etniczne, wiek

Czynniki kulturowe: tradycje, zwyczaje,

obrzedy, przyjmowane warto$ci;

3. Caynniki niezauwazalne czynniki poznawcze: pfzyswaj?na' Roberson, 2004, s. 6
wiedza, spos6b komunikowania sig;

czynniki techniczne: maniery, gesty,

ruchy

* Ibidem, s. 34.

» U. Bukowska, Zarzgdzanie réznorodnoscig pracownikéw w swietle spolecznej odpowiedzialnosci, [w:]
A. Depta (red.), Wspélczesne problemy zarzgdzania a spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu, Monografie
Politechniki Lodzkiej, £6dz 2014, s. 161-171.
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Ple¢, wiek, stan cywilny, wyksztalcenie,
Czynniki demograficzne . YWy, Wy

zatrudnienie . .

4 Wartoscl " 5 i Harrison, Klein,
Caynniki artodci, postawy, uczucia, ubidr, |, 150
. powiazania, indywidualna efektywnos¢,

niedemograficzne .

zarobki

Zrédlo: opracowanie na podstawie: O.A. Seymen, The cultural diversity phenomenon in organiza-
tions and different approaches for effective cultural diversity management: a literature review, “Cross
Cultural Management” 2011, Vol. 13, No. 4; J.A. Clair, J.E. Betty, T.L. MacLean, Out of sight but
not out of mind: Managing invisible social identities in the workplace, ,Academy of Management
Review” 2005, Vol. 30, No. 1; Q.M. Roberson, Disentangling the meanings of diversity and inclusion,
~CAHRS Working Paper Series”, http://digitalcomons.ilr.cornell.edu/cahrswp dostep: 21.04.2014];
D.A. Harrison, K.J. Klein, What's the difference? Diversity constructs as separation, variety, or dispa-
rity in organizations, ,,Academy of Management Review” 2007, Vol. 32, No. 4.

Analiza zréznicowania pracownikéw powinna by¢ podstawa do podjecia dzialalnosci
rzeczywistej, ustalajac:

— jakie sg konsekwencje zréznicowania pracownikow (konsekwencje pozytywne
i negatywne),

—  ktore cechy roznicujace pracownikéw sg kluczowe dla przedsigbiorstwa ze wzgle-
du na przydzielone pracownikom zadania,

— gdzie/jak mozna wykorzysta¢ cechy réznicujace pracownikow.

Cechy roznicujace pracownikéw moga mie¢ pozytywne lub negatywne skutki dla
przedsiebiorstwa. Na rys. 5 przedstawiono dwubiegunowe ujecie zréznicowania pracow-
nikéw w odniesieniu do wybranych obszaréw funkcjonowania przedsiebiorstw.
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Rysunek 5. Dwubiegunowe ujecie zréznicowania kadr
Figure 5. Arguments for and against diversity in HR
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Zrédlo: opracowanie na podstawie: A. Wziatek-Stasko, Diversity management..., s. 44; Q.M. Ro-
berson, Disentangling..., s. 6; J.R., Austin, A cognitive framework..., s. 348-350; J.A. Chatman,
Norms..., s. 449; D.A. Thomas, R.J. Ely, Making differences matter. A new paradigm for managing
diversity, ,Harvard Business Review”, September-October 1996, s. 5; U. Bukowska, Zarzgdzanie

roznorodnoscig. .., s. 165.

Identyfikujac problemy zwigzane z zarzagdzaniem réznorodnoscig nalezy dobra¢ wla-
$ciwe narzedzia oddziatywania na skutki. Analiza case study ujawnita problem starzenia
sie zalogi. Sytuacja dominacji grupy wiekowej 50+ w przedsiebiorstwie hutniczym moze
doprowadzi¢ do utraty kompetencji. Przydatnym narzedziem jest mapa kompetencji
i zastgpowalnosci pracownikéw 50+. Schemat map przedstawiono w formie tabel 2 i 3.
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Tabela 2. Mapa kompetencji pracownikow 50+
Table 2. Map of competences for employees 50 over

Pracownicy 50+, ktérym Pracownicy 50+, ktérym
pozostalo wiecej niz 3 lata pozostalo mniej niz 3 lata
aktywnoéci zawodowej aktywnoéci zawodowej

Ryzyko utraty
kompetencji

Stanowiska
strategiczne
Kluczowe
kompetencje
techniczne

Rok Rok Rok Rok Rok Rok

Kluczowe
kompetencje
interpersonalne
Ekspert/
specjalista

Zrédlo: opracowanie na podstawie: Age management. Interventi per gli over 45. Percorsi strumenti
per gli over-45 nel mercato del lavoro: la sperimentazione in Veneto, Regione del Veneto, Ministero
del Lavoro e della Previdenza Sociale, 2010, s. 47, zob.: C. Sadowska-Snarska, Model wielopokole-
niowego przekazywania komptencji i wiedzy w sektorze MSP - dobre praktyki z Wloch, ,,Zarzadza-
nie Zasobami Ludzkimi” 2014, 5(100)/14, s. 102.

Tabela 3. Mapa zastepowalnosci pracownikow 50+
Table 3. Map of replacement for employees 50 over

Pracownicy powyzej 50. roku Zycia

Rok Zastepowalnos¢
Miejsce | Stanowisko | zakonczenia | Kompetencje
pracy | (K,S,A,T) | aktywnosci | (S, M, T,LLE) |mata | $rednia |duza
zawodowej

Nazwisko, imie

Objasnienia do stanowisk: K - kadra kierownicza, S — specjalista, pracownik merytoryczny, wy-
konujacy specjalistyczne zadania, E - ekspert, A - pracownik administracji, T - pracownik tech-
niczny

Objasnienia do kompetencji: S — kompetencje strategiczne, M — kompetencje menedzerskie, T —
kompetencje techniczne, I — kompetencje interpersonalne, E — kompetencje eksperckie, meryto-
ryczne, unikatowe.

Zrédlo: opracowanie wlasne. Zobacz takze: B. Gajdzik, Sterowanie fluktuacjg..., s. 43-56.

Podobne arkusze mozna opracowaé, uwzgledniajac inne cechy pracownikéw, na
przyktad dla pracownikéw, nabywajacych uprawienia do urlopéw: macierzynskiego, oj-
cowskiego (tabela 4).
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Tabela 4. Mapa pracownikéw z uprawnieniami do urlopu rodzicielskiego
Table 4. Map of employees who gained entitlement to parental leave

Pracownicy, nabywajacy prawa do urlopu macierzynskiego/ojcowskiego

Miejsce | Stanowisko | Czastrwania | Kompetencje Zastepowalno$é

Nazwisko, imig pracy | (K,S,A,T) urlopu (S, M, T, I, E) | mala | $rednia | duza

Objaénienia jak w tabeli 3.
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opracowane narzedzia ulatwiajg gromadzenie informacji o pracownikach. Groma-
dzac informacje mozna zastosowa¢: wywiad, opowiadanie o karierze, focus group, grupy
miedzypokoleniowe, opinie ekspertdw, ankiety, obserwacje.

Podstawa metodologii zarzadzania réznorodnoscig sg konkretne programy. Kazdy pro-
gram powinien mie¢ okreslony cel i adresata/adresatéw oraz zdefiniowane zadania do reali-
zacji w danym roku kalendarzowym. Poniewaz firmy realizujgce zarzadzanie réznorodnosciag
uczestnicza réwniez w raportowaniu spotecznym, powinny przyjmowac tematyczne wskazni-
ki GRI. W tabeli 5 zestawiono przykladowe wskazniki raportowania CSR w obszarze diversity.
Analizowane przedsigbiorstwo ArcelorMittal Poland pierwszy raport CSR opracowalo w 2008
roku. Wskazniki wedlug zestawienia GRI wprowadzono w raporcie za rok 2013.

Tabela 5. Przeglad wskaznikéw raportowania spolecznego (CSR) w odniesieniu do réznorodnosci
zasobow kadrowych (kategoria wskaznikéw — wedlug GRI - wskazniki spoteczne. Praktyki za-
trudnienia i godna praca

Table 5. Overview of CSR index according to diversity (index category — GRI - social: Labor Prac-
tices and Decent Work)

Opis wskaznika Symbol
Laczna liczba pracownikéw wediug typu zatrudnienia, rodzaju umowy o prace LAl
i regionu oraz plci

Laczna liczba odej$¢, nowych pracownikow oraz wskaznik fluktuacji wedtug wieku, LA2
plcii regionu

Powrét do pracy oraz wskaznik retencji pracownikéw po okresie urlopu rodzicielskiego LALS
wedlug plci

Wskaznik urazéw, choréb zawodowych, dni straconych oraz nieobecnosci w pracy LA7
oraz liczba wypadkdéw $miertelnych zwigzanych z praca wedlug regiondéw oraz plci

Srednia liczba godzin szkoleniowych w roku przypadajgca na pracownika wedtug plci LAL0
oraz struktury zatrudnienia

Odsetek pracownikéw podlegajacych regularnym ocenom jakosci pracy i przegladom LAL
rozwoju kariery zawodowej wedltug plci

Zrédlo: K. Klimkiewicz, Global Reporting Initiative — czyli trochg o raportowaniu spolecznym, pu-
blikacja internetowa: http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/global-reporting-initiative-czyli-
troche-o-raportowaniu-spolecznym/ [dostep: 11.01.2015].
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Raportowanie jest formg prezentowania aktywnos$ci przedsiebiorstwa w odniesie-
niu do roéznorodnosci zasobow ludzkich. Przyjete wskazniki GRI umozliwiaja dokony-
wanie poréwnan. Analizowane przedsigbiorstwo zestawienie wedlug GRI wykonato po
raz pierwszy za 2013 rok. Zestawienie za 2014 rok mozna bedzie juz odnies¢ do rezulta-
tow z roku poprzedniego (raport CSR bedzie publikowany w lipcu/sierpniu 2015 roku).
W przedsigbiorstwach, przyjmujacych Karte Réznorodnosci, wyznacza si¢ osobe odpo-
wiedzialng za CSR. W ArcelorMittal Poland jest to Zespdt Odpowiedzialnego Biznesu.
Moze to réwniez by¢ stanowisko menedzera do spraw CSR i Réznorodnosci (stanowiska
takie wystepuja w strukturach bankowosci).

Podsumowanie

Problematyce réznorodnosci kadr poswieca sie coraz wiecej uwagi w ZZL. Wspol-
czesne przedsigbiorstwa zatrudniajg pracownikéw o réznych cechach demograficznych,
kulturowych, spotecznych. Réznorodnos¢ zasobow ludzkich wptywa na funkcjonowanie
przedsiebiorstw. Moze ona by¢ sposobem na budowanie przewagi konkurencyjnej. Posia-
dana struktura pracownikéw moze réwniez nies¢ ryzyko dla firmy. Szczegélnym obsza-
rem zarzadzania réznorodnoscia jest niwelowanie negatywnych skutkéw zréznicowania
pracownikéw. W artykule zwrdcono uwage na cechy rdéznicujace pracownikéw przed-
siebiorstwa hutniczego. Za studium przypadku przyjeto ArcelorMittal Poland. Z opisu
podejmowanych dziatan stworzono metodologie zarzadzania réznorodnoscig. Sciezka
postepowania obejmuje szes¢ gléwnych etapow:

1. Analiza struktury kadrowej przedsigbiorstwa;

Podpisanie Karty Roznorodnosci;

Dwubiegunowe ujecie réznorodnosci (oddzialywanie korzystne i niekorzystne);
Ustalenie instrumentarium zarzgdzania réznorodnoscig;

Opracowanie i implementacja programdw zarzadzania ré6znorodnoscia;
Raportowanie CSR i réznorodnosci.

S

Ujecie etapowe zarzadzania réznorodnosciag moze by¢ mniej lub bardziej rozbudo-
wane. Zakres podejmowanych dziatan powinien wynikac ze stopnia zréznicowania kadr.
Przyjelo si¢, ze duze przedsigbiorstwa (korporacje) przystepuja do Karty Réznorodno-
$ci, ktdra stanowi niejako forme potwierdzenia checi uwzgledniania zréznicowania kadr
w polityce i dziataniach ZZL. Kolejne etapy dzialann wyodrebniono na podstawie analizy
case study. Opracowana metodologia moze by¢ modyfikowana i wykorzystana w przed-
siebiorstwach, ktdre zamierzaja przystapi¢ do zarzadzania réznorodnoscia.
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