Niepelnosprawnos$¢. Dyskursy pedagogiki specjalnej
Nr 30/2018

Disability. Discourses of special education
No. 30/2018

Ewa Jaglarz

Akademia Ignatianum w Krakowie

Jakosciowa charakterystyka stylu zarzgdzania
miejscem pracy ze wzgledu na warunki sprzyjajace
zatrudnianiu oséb z niepelnosprawnoscia

W artykule podjeto problematyke zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach otwar-
tego rynku pracy w zakresie warunkéw stwarzanych przez pracodawcéw sprzyjajacych zatrud-
nianiu 0s6b z niepelnosprawnoscia. Zgodnie z przyjeta metodologia, skupiono si¢ na wybranych
aspektach organizacji pracy, w tym wypadku na wymaganiach stawianych pracownikom, stwo-
rzonej kulturze pracy oraz doswiadczeniu w zatrudnianiu i wynikajace z tego systemy wsparcia.
W wyniku zastosowanej metody pokazano zréznicowany jakoéciowo obraz badanych praco-
dawcow otwartego rynku pracy w zakresie ich cech i stworzonych warunkéw zatrudnienia. Do-
konana jakosciowa analiza srodowiska pracowniczego pod katem wybranych aspektéw moze
stuzy¢ dzialaniom doradczym dla os6b zawodowo zajmujacych sie osobami z niepetnosprawnos-
cig, samym osobom z niepelnosprawnoscia, doradcom zawodowym, menedzerom oraz pracow-
nikom socjalnym w poszukiwaniu §rodowiska jakosciowo odpowiadajacemu potrzebom oséb
z niepelnosprawnoscia na wolnym rynku pracy.

Stowa kluczowe: osoby z niepelnosprawnoscig, otwarty rynek pracy, zatrudnienie, pracodawca

The qualitative analysis of the style of workplace management
in regard to the conditions facilitating the employment
of people with disabilities

The article aims at the issue of human resources management at workplaces in the open labour
market in regard to the conditions created by employers who are open to recruit people with dis-
abilities. It focuses on some aspects of work organization such as: requirements for employees, the
work culture as well as the recruitment experience and support schemes that follow. The qualita-
tive methodology, that has been used, resulted in showing a diverse picture of the subject em-
ployers in regard to their characteristics and the hiring conditions they apply. A qualitative
analysis of the workforce environment in terms of selected aspects facilitating the recruitment of
people with disabilities may serve as an advisory tool for professionals dealing with the disabled,
the disabled themselves, career development specialists, managers and social workers in search-
ing for conditions that apply to the needs of people with disabilities in the open labour market.

Keywords: people with a disability, open labour market, employment, employer
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Wprowadzenie

Sposéb w jaki zarzadzane jest przedsiebiorstwo, moze miec istotny wplyw na
otaczajace srodowisko spoleczne. Biznes poprzez swoja dzialalnos¢ wplywa na
spoleczenstwo promujac wartosci, wytycza trendy w zarzadzaniu kapitalem
spolecznym lub kladzie nacisk na szczegdlna racjonalizacje zatrudnienia na pod-
stawie planowanego zysku. Swiadomos¢ wywieranego wplywu na otaczajgce
Srodowisko stanowi spoleczng odpowiedzialnoé¢ korporacji, rzutuje réwniez na
polityke zatrudnienia w drobnej, a nawet rodzinnej przedsiebiorczosci'. Rozpow-
szechnianie §wiadomosci spolecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorcow moze
przyczynic sie do skutecznego zatrudniania oséb z niepelnosprawnoscia, powo-
dowac swoiste ,oswajanie” odmiennosci i promowac egalitarny system wiaczajacy
osoby z niepelnosprawnoécia w gléwny nurt otwartego rynku pracy. W naszym
kraju problem niskiego wskaznika zatrudnienia oséb z niepelnosprawnoscia ob-
serwuje si¢ od lat. Obecnie lacznie na 3,4 mln oséb z niepetnosprawnoscia, z czego
ponad 2,1 mln jest w wieku produkcyjnym, pracuje tylko nieco ponad 27%
[PBON 2012]. Tylko 7% o0s6b z niepelnosprawnoscia utrzymuje sie wylacznie
z wlasnej pracy [Czaplinski 2010: 3].

Spoleczenstwo generalnie deklaruje aprobate dla modelu integracyjnego,
wlaczajacego osoby z niepelnosprawnoscia do normalnie funkcjonujacych grup
i instytucji spotecznych na réwni z ludZmi ,sprawnymi” [Ostrowska, Sikorska
1996; Ostrowska 1997, 2002, Ochonczenko 2002]. Prym w tym wioda studenci
kierunkéw nauczycielskich, przyszlych nauczycieli oddzialéw integracyjnych
w szkolach. Blisko 96% wyraza pozytywny stosunek do integracji szkolnej. Jed-
nak jednocze$nie wiekszos¢ (90%) nie widzi siebie jako pracownika w zespole
integracyjnym [Domagala-Krecioch, Zawisza 2002: 305]. Rowniez liderzy $rodo-
wisk lokalnych, ktérzy znajg akty prawne dotyczace oséb niepetnosprawnych,
czesto (60%) wybieraja integracyjny model funkcjonowania oséb z niepelnospraw-
nosciag w spoteczenistwie. Podobnie znaczny odsetek oséb (72%) uwaza, ze osoby
z niepelng sprawnoscig powinny by¢ wigczane w srodowisko pracownicze row-
niez na otwartym rynku pracy [Ochonczenko 2002: 317].

Identyfikacji istniejacych barier w zatrudnianiu oséb z niepelnosprawnoscia
dokonal Garbat, analizujac wyniki empirycznych badan srodowiska pracowni-
czego. Wéréd czynnikéw bedacych po stronie pracodawcéw ustalil determinanty:

! Raport z badan spoltecznej odpowiedzialnosci biznesu ujawnil, ze wiedza dotyczaca CRS (Corporate
Social Responsibility) w Polsce jest niewystarczajaca. Okolo 40% badanych organizacji angazuje sie
we wdrazanie zasad biznesu odpowiedzialnego spotecznie, 33% nie wie czy zajmie sig tg problema-
tyka w przyszlosci, a 25% w najblizszym czasie na pewno nie zamierza wdrozy¢ zasad CRS. Raport
z badari CRS w Polsce. Menedzerowie/Menedzerki 500, Lider/Liderka CRS, GoodBrand&Company Polska,
Warszawa 2010, s. 7-9.



80

Ewa Jaglarz

zwiazane z osobami niepelnosprawnymi — brak odpowiednich kwalifikacji
imozliwosci fizycznych, krétki lub brak stazu pracy i doswiadczenia zawodo-
wego, wyglad zewnetrzny, zle nastawienie do pracy, niska wydajnoé¢ pracy,
niska jako$¢ pracy;

zwigzane z pracodawcami — lek przed mozliwoscia integracji niepelnopraw-
nego pracownika w miejscu pracy z kadra kierowniczg, obawa przed koniecz-
noscig specjalnych przystosowan, zla polityka kadrowa zakladéw pracy
w zakresie awansowania, wynagradzania, szkolenia i rozwoju zawodowego,
zbyt mala pomoc zakladéw pracy w zakresie rehabilitacji medycznej, niezna-
jomos¢ przepiséw ustawy o rehabilitacji;

zwigzane z sytuacja na otwartym rynku pracy — ogélne bezrobocie, ale w ogra-
niczonym zakresie [Garbat 2007: 205-207].

Z kolei Wozniak uznal, iz postawy pracodawcéw wobec zatrudniania oséb

z ograniczeniem sprawnoéci sa pochodna syndromu czterech lekow:

a)

b)

<)

d)

obawg przed kosztami zwigzanymi z zatrudnieniem,

lekiem przed pozaekonomicznym nadzorem zewnetrznym zwigzanym
z kontrolami,

lekiem przed zablokowaniem etatu bowiem niepelnosprawni sg szczegélnie
chronieni nawet jeéli nie wywiazuja sie z obowiazkéw pracowniczych,
lekiem przed stratami ekonomicznymi, nie chcg ryzykowaé markii wszystkie-
go co sie wigze z profitami [Wozniak 2007: 69-84].

Jak podaja dane statystyczne, wiekszo$¢ pracodawcéw niechetnie zatrudnia

osoby z niepelnosprawnoscia. Ponad jedna trzecia pracodawcéw nie zatrudnia
0s6b poruszajacych sie na wézku, a prawie potowa sredniej wielkosci przedsie-
biorstw w ogdle nie zatrudnia oséb z niepelnosprawnoscia. Wsréd wiekszych
przedsiebiorstw odsetek ten jest znacznie nizszy, ale tylko co czwarte zatrudnia
wymagana przepisami liczbe 0séb z niepelnosprawnoscia [ISP ZUS 2009].

Badania opinii pracownikéw o pracodawcach w aspekcie spotecznej odpo-

wiedzialnosci biznesu z zakresu zatrudniania oséb z niepelnosprawnoscia ujaw-
nily wiele stereotypowych pogladéw:

a)

b)

<)

d)

zdecydowana wiekszoé¢ rozméwcow utozsamia pracownika niepetlnospraw-
nego z osoba na wozku. Wiazalo by sie to z koniecznoscia dostosowania
miejsc pracy i budynku do potrzeb poruszajacych sie niesamodzielnie;
wielu respondentéw zwracalo uwage na koniecznosé pelnej sprawnosci
ruchowej do wlasciwego wykonywania obowiazkéw;

jesli chodzi o charakter pracy, to respondenci czesto wskazywali na prace biu-
rowa jako wlasciwa dla os6b z niepelnosprawnoscia;

pojawily sie wypowiedzi przytaczajace pozytywny przykiad organizacji, kto-
ra dostosowata miejsca pracy i stanowisko pracy, lecz kontynuacje pracy uza-
lezniano od posiadanych kompetencji zatrudnionego;
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d) tematem powtarzajacym sie w wypowiedziach byl powr6t do pracy po wypad-
ku. Niestety w wielu przypadkach zakonczyt sie¢ on niepowodzeniem i pracow-
nicy nie mogli kontynuowac¢ zatrudnienia [Miedzianowska 2013: 344-347].

Metodologia badanh wtasnych

Celem badan byla analiza spolecznej Swiadomosci podmiotéw biznesu w za-
kresie stwarzanych warunkow, ktére przez swoja specyfike moglyby sprzyja¢
badz utrudnia¢ zatrudnianie oséb z niepelnosprawnoscia. Przeprowadzone ba-
dania opinii i doswiadczen pracodawcéw stuzyly charakterystyce srodowiska
pracowniczego otwartego rynku pracy w zakresie takiego organizowania $rodo-
wiska pracy, ktére poprzez swoje cechy stalyby sie sprzyjajace dla oséb z nie-
pelnosprawnoscia. W szczegélnoséci badania dotyczyly aspektéw spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w wymiarze wewnetrznym, a wiec nakierowanym na
pracownika — kultury pracy, wymagan zawodowych stawianych pracownikom
oraz doswiadczenia, jakie wykazuja pracodawcy w zatrudnianiu i zarzadzaniu
kapitalem ludzkim [Bartkowiak, Krugietka 2012].

Dennis Gilbride, Robert Stensrud, Kristie Golden i David Vandergoot [2003]
na podstawie badan wiasnych, dzieki jakosciowej metodzie teorii ugruntowane;j,
opracowali model pracodawcy otwartego na zatrudnianie oséb z niepelnospraw-
noscia, ktéry odpowiada podstawowym zalozeniom $wiadomego uczestnictwa
w spolecznych skutkach organizacji przedsigbiorstwa. W modelu tym skupiono
sie na realizowaniu go poprzez wlasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, czyli
taka organizacje biznesu, ktéra uwzglednia egalitaryzm, integracje i wsparcie.
Wedlug autoréw pracodawca otwarty na zatrudnienie oséb z niepelnosprawno-
$cia bedzie prezentowal postawy i przekonania w obszarach uznanych za kluczo-
we w organizacji: kulturze pracy wyrazonej w normach i wartosciach, stawianych
wymaganiach zawodowych ze strategia polityki personalnej oraz w zagadnie-
niach zwiazanych z doSwiadczeniem i wsparciem z calym systemem motywacji
i nagréd. Pomijany jest aspekt korzysci materialnych, jakie tgczg sie z zatrudnia-
niem o0s6b z niepelnosprawnoscia oraz dazenie do jakosci i efektywnosci finanso-
wej przedsigebiorstw. Autorzy skupili si¢ na stylu zarzadzania, ktéry przez swoje
cechy sprzyjalby zatrudnianiu oséb z niepelnosprawnoscia [Gilbride i in. 2003].

Autorzy w wyniku przeprowadzonych badan - jakosciowej analizy wywia-
doéw swobodnych pracodawcéw — dokonali kodyfikacji cech i stylow zarzadzania
zatrudnieniem. Powstala ankieta zwana kwestionariuszem EOS (Employer Open-
nes Survey)?, zawierajgca nastepujace kategorie: kultura pracy, wymagania zawo-

2 Ankieta Otwartosci Pracodawcy (Employer Opennes Survey) zwana EOS zostala przekazana w celu

przeprowadzenia badan bezposrednio od autora Dennise’a Gilbride’a na prosbe zainteresowanej
autorki niniejszego artykulu z wyrazeniem zgody na wykorzystanie w badaniach wlasnych.
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dowe, doswiadczenie i wsparcie pracodawcy. Wszystkie te kategorie zostaly
skonkretyzowane w postaci utworzonych 13 pytan otwartych stanowigcych sce-
nariusz wywiadu [Gilbride i in. 2003].

W badaniach wlasnych postuzono sie wypracowanym przez Gilbride’a scena-
riuszem wywiadu EOS przeznaczonym dla pracodawcéw otwartego rynku pracy.
Na jego podstawie dokonano analizy jakoSciowej cech pracodawcy. Wywiad mial
charakter niestrukturalizowany — pozwalal na swobodne wypowiedzi rozméow-
cow [Kostera 2003: 122]. Na koncu kwestionariusza zawarto dodatkowe pytania
metryczkowe, charakteryzujace pracodawce. W tabeli 1 zawarto wszystkie pyta-
nia scenariusza wywiadu wedlug kategorii ustalonych przez Gilbrida wraz ze

wspotpracownikami.

Tabela 1. Kategorie i pytania opisujace cechy pracodawcy i srodowiska pracowniczego
(wg numeracji w kwestionariuszu)

Kultura pracy

Wymagania zawodowe

Doswiadczenie
i wsparcie pracodawcy

1. Jakie sa mocne punkty Pana
Firmy?

3. Z jakich form rekrutacji ko-
rzystacie Pahstwo w celu znale-
zienia odpowiednich kandyda-
tow?

11. Czy Pana przedsigbiorstwo
posiada system motywacji dla
indywidualnych pracownikéw,
zespoléw, sektoréw? Podaé
przyklady.

2. Jakie sa gléwne problemy dy-
rektora naczelnego panskiego
przedsiebiorstwa?

4. W jaki sposéb nowoczesna
technologia zmienily Panstwa
mozliwosci kontaktu z kandy-
datami poszukujacymi pracy?

14. Jakiego typu programy inte-
gracyjne zapewnia Pana przed-
siebiorstwo i kto w nim bierze
udzial?

12. W jaki sposéb komunikuje
sie Pan oraz uzyskuje informa-
cje zwrotna od swoich pracow-
nikéw?

6. Jakie cechy osobowe oraz wy-
magania powinny spelnia¢ oso-
by ktére zamierzacie Panstwo
zatrudniac?

15. Jezeli nowy lub dotychczaso-
wy pracownik prosi o przeszko-
lenie, do kogo kieruje go Pan
w celu udzielenia pomocy?

18. Z czego jest Pan najbardziej
dumny w Pana firmie?

7.Jakie kryteria lub sposoby oce-
ny wykorzystujecie Panstwo
w celu okreélenia przydatnosci
kandydata na stanowisko?

16. Jak sobie Pan radzi z sytu-
acjami gdy pracownik wraca do
pracy po dluzszej chorobie lub
wypadku?

10. Czy kierownicy maja mozli-
wos¢ elastycznego wyznaczania
zadan w oparciu o silne i stabe
strony pracownika?

8. Gdyby mial Pan wybra¢, wy-
bralby Pan kogo$ kto szybko sie
uczy, lub kogo$ kto jest pod-
porzadkowujacy sie? Dlaczego?

17. Jaka byla szczegdlnie efek-
tywna akcja podjeta w Pana
przedsiebiorstwie w celu pro-
mogji idei integracji w miejscu
pracy?

9. Czy prowadzicie system sta-
26w i przyuczania do zawodu
ijakie sa to formy?

Zrédto: [Gilbride i in. 2003: 130-138].
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Wyniki badan wiasnych

W badaniach wlasnych uczestniczylo 58 pracodawcéw otwartego rynku pra-
cy z terenu wojewddztwa matopolskiego. W gronie tym w wiekszosci znaleZli sie
pracodawcy majacy siedzibe zakladu w duzym mieécie liczacym ponad 100 tys.
mieszkancow (64%). Sposréd pracodawcéw dzialajacych na wsi w badaniu udzial
wzielo 7 respondentéw. Tylko czterech pracodawcéw reprezentowalo mate mia-
sto, a siedmiu miasteczko powyzej 25 tys. Ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci naj-
mniej liczng grupa byla grupa pracodawcéw z sektora publicznego (7 ankietowa-
nych, tj. 12% wszystkich respondentéw). Najliczniejsza reprezentacje stanowili
pracodawcy sektora przemyslowego (28 respondentéw, czyli 48% ogodtu bada-
nych). Uslugi reprezentowalo 19 pracodawcéw, co stanowilo 33% wszystkich
analizowanych respondentéw.

Ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa zatrudniajace do dwudziestu pie-
ciu pracownikéw stanowily 28,5% ogoétu respondentéw, liczba bioracych udzial
w badaniu $rednich przedsiebiorstw z zatrudnieniem w zakresie 20-100 pracow-
nikéw wynosila 17, co stanowilo 30,3% ogotu, a duze przedsiebiorstwa powyzej
100 pracownikéw reprezentowane byly w 41%.

Ponad polowe respondentéw stanowili pracodawcy, ktérzy nie zatrudniali
0s0b z niepelnosprawnoscig (53%). Ci ktérzy zatrudniali, lecz nie przekroczyli
ustawowo wymaganego progu 6% zatrudnienia oséb z niepelnosprawnoscia, sta-
nowili 22% wszystkich ankietowanych. Zaklady pracy spelniajace wymog pro-
centowego udzialu 0séb z niepelnosprawnoscia w catosci zatrudnionej zalogi sta-
nowili réwniez 22% badanej populacji, przeklada sie to na reprezentacje
13 zaktadéw pracy. Wsréd badanych pracodawcéw nie znalazly sie zaklady pracy
chronionej ani zaklady aktywizacji zawodowe;j.

W  przeprowadzonych badaniach wlasnych udzielone odpowiedzi na
postawione pytania daly obraz pracodawcy ze wzgledu na jego sklonnos¢ do
zatrudniania i odpowiedZ na czym polega styl, ktéry prezentuja poszczegodlne
kategorie. Uwzgledniajac wyodrebnione obszary w otrzymanych odpowiedziach
uzyskano jakoSciowa charakterystyke pracodawcy na otwartym rynku pracy ze
wzgledu na skfonnos¢ do zatrudniania oséb z niepetlnosprawnoscia.

Kultura pracy

Przy rozwazaniu odpowiedzialnosci spolecznej szczegdlne znaczenie maja
podstawowe wartosci danej kultury pracy. Dla autoréw kategorii opisujacych
pracodawce prezentowane przez nich wartosci sa przedmiotem wzglednie
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trwalych celéw i mogg dotyczy¢ pracownikow, klientéw badz produkcji. Dla
wyodrebnionych przez Gilbride'a ze wspélpracownikami typéw pracodawcy
rézne obiekty sq wartoéciami, ktére realizujg w trakcie dzialalnosci gospodarczej
[Gilbride i in. 2003].

Wedlug autoréw ankiety EOS dla przedsigbiorcy sklonnego do zatrudniania
0s0b z niepelnosprawnoscia szczegdlnym przedmiotem zainteresowania powi-
nien by¢ pracownik. Pracodawca docenia wéwczas mocne strony pracownika,
doskonali i wspiera jego umiejetnosci, dopasowuje wymagania i miejsce pracy
zgodnie z posiadanymi atutami. Pracodawca stosuje zasady réwnosci i dba
o wlasciwg atmosfere w pracy.

W uzyskanych odpowiedziach pojawily sie wérdd pracodawcow twierdzenia
doceniajgce formalne kompetencje pracownika: ,najmocniejszym punktem sg
dobrze wyszkoleni pracownicy na kazdym etapie produkcji”’, gdzie indziej w wy-
powiedziach pojawia sie ,wykwalifikowana kadra pracownicza” oraz docenione
zostaja ,kwalifikacje pracownikéw”, ,profesjonalizm, kompetencje, elastycz-
nos¢”. Dla pracodawcy wazny jest pracownik taki, ktéry posiada cechy przydatne
w organizacji. Miejsce pracy powinni wiec zajmowa¢ pracownicy kompetentni.
Pracodawca identyfikowany jako otwarty dostrzega mozliwosci osoby zatrudnio-
nej, a nie inne jej cechy, mniej istotne ze wzgledu na zajmowane stanowisko. Nie-
ktérzy dostrzegaja korzysci z réznorodnosci jaka wnosza pracownicy: ,wysokie
kwalifikacje pracownikéw, mieszanka do§wiadczenia i mtodosci” oraz to co wiaze
sie z osobistym stosunkiem do powierzonych zadan. Doceniani sa: ,pracownicy
wykonujacy swoje obowiazki z duzym zaangazowaniem” oraz ,personel dazacy
do rozwoju przedsiebiorstwa i rozwoju osobistego”. Dobry pracodawca widzi
potrzebe rozwoju pracownika i dba o jego doksztalcanie stad wielokrotnie w wy-
powiedziach pojawia sie ,podnoszenie kwalifikacji pracownikéw”. U jednego
doksztalcanie przybralo charakter systemu:

»przejawia si¢ szkoleniami, z ktérych moga korzysta¢ pracownicy”, gdzie ,(...) system
doksztalcania pracownikéw pozwala nie tylko zdobywa¢ pracownikom do$wiadcze-
nie, ale réwniez rozwija ich osobowosciowo”.

W niektérych wypowiedziach pojawil sie egalitaryzm skierowany szczegol-
nie na osoby z niepelnosprawnoscia. Respondenci zaakcentowali:

,rowne traktowanie oséb niepetnosprawnych i petnosprawnych” (potaczone z) ,moz-
liwoscia zatrudnienia oséb niepelnosprawnych” (dzieki) ,indywidualnemu podejsciu
do pracownika” (i) ,duzej znajomosci problematyki oséb niepetnosprawnych”.

Sposréd cech, jakimi charakteryzowaly sie zaktady pracy, najbardziej cenione
byly: ,stalo$¢ zatrudnienia” i ,stabilno$¢ przedsiebiorstwa, stabilnos¢ w kadrze
kierowniczej” oraz ,innowacyjnos¢ jaka wykazywat sie zespot pracownikow”.
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Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze ceniong wartoscia pracodawcy sa kompe-
tencje i fachowos¢ pracownika, ktére systematycznie podnoszone, sprzyjaja roz-
wojowi firmy. Firma postrzegana jest jako stale miejsce pracy, w ktérym mozna
sie rozwija¢ i wprowadzaé¢ wlasne pomysly.

Pracodawcy zorientowani na pracownika zwracaja wieksza uwage na moty-
wowanie pracownikéw niz na ich kontrolowanie. Dazg do przyjaznych, pelnych
szacunku i opartych na wzajemnym zaufaniu stosunkéw z pracownikami. Stad
cenig sobie swoja kadre pracowniczg, atmosfere zyczliwosci i wspolpracy:

~Majwiecej satysfakcji sprawia mi przyjscie bylego juz pracownika w celu odwiedzin
czy wsparcia, albo pochwalenia sie swoimi osiagnieciami (nawet osoby ktére zwol-
nilem prawie dyscyplinarnie), wydaje mi sie, ze o to chodzi gléwnie w mojej firmie,
aby atmosfera jaka tworze, pozwalala godnie wypelnia¢ obowigzki pracownicze”.

Wybieganie poza partykularne interesy firmy powoduje osiaganie takze
pozabiznesowych celow, ktére sa pozadane spotecznie, jak cho¢by pomyslnie
przebiegajacy, dzieki zatrudnieniu, proces socjalizacji 0séb z niepelnosprawnoscia.
Zdobywaja wowczas miekkie i twarde kompetencje dzieki temu, ze uzyskali za-
trudnienie i funkcjonuja w szerszej grupie spolecznej. Pracodawcy cenig osoby
z niepelnosprawnoscia, ,ktorzy ucza sie umiejetnosci pracy i wspdtpracy w za-
kiadzie”. Doceniaja tym sposobem spoteczne korzysci jakie wigza sie z obcowa-
niem w miejscu pracy oséb z niepelnosprawnoscia z osobami pelnosprawnymi.

Pracodawca identyfikowany przez Gilbride’a ze wspdtpracownikami [2003]
jako neutralny, to przede wszystkim producent dbajacy o kontakty z klientami
ijakoé¢ wykonywanych ustug. Zwraca uwage na czlowieka jak na potencjalnego
odbiorce efektéw pracy organizacji. Im lepiej postrzegana jest organizacja przez
pryzmat zadowolenia klientéw, tym lepiej dla pracownikéw i zarzadu. Pracow-
nik jest tym bardziej ceniony, im lepiej spelni oczekiwania klienta. Zadowolenie
z otrzymanych ustug lub towaru, zdolno$¢ i elastycznos$é we wspoéipracy z kontra-
hentami jest miernikiem dobrze wykonanej pracy i kompetencji pracownikow.
Stad w badaniach wlasnych i w wypowiedziach pracodawcéw pojawia sie jako
szczegblny przedmiot dumy — wykwalifikowany personel, ktéry wykazuje ,ela-
styczneiszybkie dostosowanie sie¢ do zmieniajacego rynku i zindywidualizowane
traktowanie klienta”, okreslane rowniez jako ,elastyczno$¢ w podejsciu do klien-
ta”. Niektorzy respondenci doceniali:

,otwarto$¢ na nowe kontakty z kontrahentami oraz sposoby zbytu towaréw, dostrze-
ganie nowych trendéw na rynku”.

Nieliczni chwalg sobie zdolnosé¢ do funkcjonowania na miedzynarodowych
rynkach. Dwaj pracodawcy wypracowali status miedzynarodowego wspolpraco-
wnika i deklaruja:
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,stala wspoélprace z duzymi polskimi i miedzynarodowymi koncernami” oraz
,wspolprace z duzymi kontrahentami z Polski i zagranicy”.

Wszystko to skutkuje ,zaufaniem ze strony klientéw”, wobec ktérych dodat-
kowo ustugodawcy wyrazaja ,che¢ pomocy (...), nie zostawiamy go (klienta)
wlasnym problemom”. W znacznej mierze pracodawca neutralny skupia si¢ na
potrzebach klienta, jego zadowoleniu z otrzymanego produktu. Zwraca wiekszg
uwage na wykonanie pracy niz na rozwdj czy osobiste zadowolenie pracowni-
kéw. W stylu tym pracodawca bardziej zorientowany jest na zadaniu, a nadzor
nad pracownikiem ogranicza¢ si¢ moze do wlasciwie wykonanego zadania. Styl
ten najczesciej spotykany jest w organizacjach ustugowych, gdzie warunkiem
sukcesu jest zaspokojenie priorytetéw potencjalnych klientow.

Dla neutralnego stylu sprawowanego przywoddztwa najbardziej charakte-
rystyczny bedzie pracodawca, ktéry docenia przede wszystkim dobra jako$¢ swoje-
go produktu [Gilbride i in. 2003]. Respondenci dumni sa z ,wypromowania mar-
ki” i ,z rozpoznawalnosci marki w §rodowisku”. Najpelniej charakteryzuje to re-
spondent, ktérego rozpiera duma z osiggnie¢:

»status i marka, ktora firma osiggnela na rynku, firma, czyli wlasciciele wraz z pracow-
nikami, ale wlasciciel jest mézgiem i realizuje swoje idee razem z calym zespolem”.

Wrtasciwie zadowolony klient to najwyzszy cel jaki stawiajq sobie pracodawcy
charakteryzowani jako neutralni. Dobry produkt, wysoka jako$¢ to srodek do
pozadanego celu, stad wypowiedzi ankietowanych o ,dobrej jakosci swoich wy-
robéw”, ,wydajnosci”, ,rzetelnosci w pracy” i dumy z

»wynikéw produkcyjno-ekonomicznych, wspanialej fachowej zalogi, spelniania
norm jakosci przez posiadanie certyfikatow ISO”.

Dla pracodawcy neutralnego w konsekwencji wazna jest uzyskana kondycja
finansowa firmy i pozycja na rynku — dumni sg np. z ,rozwoju firmy oraz tytutu
,Gazela Biznesu” oraz

»Z dynamicznego rozwoju firmy, pozycji lidera na rynku polskim i ekspansji na za-
chodnie rynki”.

Najbardziej zamknietym na zatrudnianie oséb niepelnosprawnych typem
pracodawcy jest biznesmen zorientowany na wynikach produkgji uzaleznionej
od uzytych technologii, parku maszynowego, wyposazenia miejsca pracy. Ceni
sobie osiagnieta pozycje na rynku pracy w oparciu o sprawne zarzadzanie
[Gilbride i in. 2003]. Typowej wypowiedzi udzielil przedstawiciel jednego z naj-
wigkszych badanych zakladéw pracy branzy energetycznej, ktéry zwrocit uwage
szczegodlnie na ,niezawodnosé¢ w produkcji i dostawie energii elektrycznej i ciepl-
nej, dobre wyniki finansowe firmy, wprowadzenie i doskonalenie zintegrowane-
go systemu zarzadzania, ciagly rozwdj firmy poprzez nowe inwestycje”.
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Osiaganie doskonalych wynikéw produkcyjno-ekonomicznych polaczonych
z dazeniem do nowoczesnoéci parku maszynowego i uzaleznianie wynikéw od
jakosci tego parku daje obraz odhumanizowanego miejsca pracy, w ktérym nie-
wiele zalezy od pracownika. Dlatego wartoscia, do ktérej szczegdlnie dazy ziden-
tyfikowany jako zamkniety typ pracodawcy, to staly rozwoj:

»~wprowadzanie nowych rozwigzan i technologii, komputeryzacji, dodatni wynik fi-
nansowy zakladu pracy”.

Ceni tez sobie staloé¢ osiaganych efektéw okreslang jako ,stabilno$¢ finan-
sowa przedsiebiorstwa” badz ,stabilng rentownos¢”. W tak zarzadzanej firmie nie
ma miejsca dla oséb z niepelnosprawnoscia. Zbyt duza obawa pracodawcy o wy-
niki finansowe firmy nie pozwoli na zatrudnienie niepelnosprawnego obarczone-
go ryzykiem mniejszej wydajnoéci. Takich pracodawcéw w badanej populacji jest
niewielu. Naleza do nich wielkie korporacje, ktére sa monopolistami na rynku.

W sposobie komunikowania sie z pracownikami wiekszo$¢ respondentéow
preferuje bezposredni kontakt z podwladnym. Niezaleznie od preferowanego
stylu zarzadzania rozmowa z pracownikiem uznana jest za najwlasciwszy sposéb
komunikowania sie. Rozmowa jest wykorzystywana jako narzedzie kontroli oraz
zglaszania probleméw wyzszemu szczeblowi. Rozmowy w zaleznoéci od potrzeb
przybieraja charakter bardziej lub mniej formalny. W celu wypracowania strategii
firmy, uzgodnien dotyczacych produkcji, przekazania wskazéwek do pracy praco-
dawcy organizuja state cykliczne formy kontaktu z pracownikami przybierajace
postac ,polityki otwartych drzwi, cotygodniowych spotkan operacyjnych z pra-
cownikami”, ,narad produkcyjnych”, ,narad produkcyjno-organizacyjnych
z kierownikami rob6t” lub organizowane sg ,przynajmniej raz w miesigcu spotka-
nia calej firmy, wszystkich pracownikéw”. Komunikacja w dét zazwyczaj jest za-
trzymywana na poszczegoélnych stopniach i odbywa sie z zachowaniem hierarchii
zarzadzania poprzez ,zebrania grup czlonkowskich, rozmowy z przedstawiciela-
mi zarzadéw organizacji zwigzkowych, rady nadzorczej, walne zgromadzenie”.
Aby usprawni¢ komunikacje w dét pracodawcy skracaja droge formalizujac prze-
kaz do ,tablic informacyjnych”, ,notatek stuzbowych”, ,raportowaniu”, ,obiegu
pism urzedowych”, ,nakazu”, wykorzystuja tez najnowsze techniki komputero-
we w postaci maili i skypa. Podwladni, aby przekaza¢ swoje uwagi i wnioski,
a wiec komunikujac sie w gore, maja mozliwos¢ skontaktowania sie z wyzszym
szczeblem kierowniczym dzieki bezposrednim i czgstym kontaktom ,poprzez
kierownikéw komoérek organizacyjnych”, ,poprzez bezposrednia rozmowe lub
za posrednictwem przelozonego” lub po prostu pracodawca deklaruje:

»€z€sto rozmawiam z pracownikami, wiedza, ze moga zwréci¢ sie do mnie z kazdym
problemem”.
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Bywaja pracodawcy, ktérzy méwiag o sobie, iz ,przywiazujemy duzg wage do
kontaktéw osobistych” i sa blisko pracownika gdyz:

»pracownicy moga zglasza¢ swoje uwagi przelozonemu, ten jest obowigzany przeka-
za¢ je dyrekcji. Raz w tygodniu kazdy pracownik moze osobiscie przekaza¢ swoje
uwagi dyrektorowi”.

Komunikacja w goére ulega filtrowaniu, zatrzymaniu na poszczegolnych
szczeblach, i aby usprawnic jej przebieg, pracodawca uruchomil ,zapytania przez
Internet”.

Pracodawcy, ktérzy wykazuja otwarcie na zatrudnianie os6b niepelnospraw-
nych, beda korzystali z r6znych kanaléw komunikacyjnych. Zaledwie kilku re-
spondentéw wykazalo wiecej niz trzy takie kanaly o zréznicowanym sposobie
przekazu (linia telefoniczna, Internet, bezposredni kontakt). Pojawily sie nowe
techniki komunikacyjne, ktére zwigkszyly dokladnos¢ i szybko$¢ komunikacji
w organizacjach oraz staly sie wyzwaniem dla tradycyjnego sposobu sprawowania
wladzy. Pracodawcy zaspokajaja potrzeby komunikacyjne jedynie dzieki rozmo-
wom i bezposrednim kontaktom, przy czym relacje te nie wykazuja cech formal-
nego lub systematycznego podejécia. Utrudnia to kontakt z pracownikami i spra-
wia, ze pracodawca staje si¢ niedostepny dla zatrudnionej osoby.

W wyniku konsultacji i rozméw istnieje perspektywa stworzenia takiej orga-
nizacji pracy, aby zakres obowiazkéw moégl by¢ dopasowany do mozliwosci pra-
cownika i modyfikowany na bazie jego slabych i mocnych stron. Respondenci
wykazuja elastyczno$¢ w podejéciu do pracownika. Najpelniejsze uzasadnienie
takiego elastycznego podejscia podaja tacy pracodawcy, ktérzy dostrzegaja cechy
pracownika na stanowisku pracy i adekwatnie diagnozuja jego przydatnosé do
przydzielonych czynnosci. W wypowiedziach pracodawcéw znalazly sie cechy,
jakimi kieruja sie pracodawcy w celu dostosowania wymagan wobec pracownika.
O rodzaju powierzonych zadan decyduja:

— kompetencje miekkie:
»jak najbardziej, kierownicy wyznaczaja zadania do realizacji na podstawie cech oso-
bowosciowych pracownika”.

— kompetencje twarde:
»pracownicy zdolni, odpowiedzialni (...) sa typowani przez kierownikdw na szkolenia
specjalistyczne na bardziej odpowiedzialne stanowiska i tym samym lepiej platne”.

— doswiadczenie:
~tak, zawsze jest to ustalane indywidualnie, a zwlaszcza wtedy kiedy osoba nie ma
doswiadczenia na stanowisku ktére obejmuje”.

— rodzaj niepelnosprawnosci:

»glownie jest to uzaleznione od niepelnosprawnosci pracownika, wieku, stazu,

doswiadczenia, wyksztalcenia”.
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Inaczej motywuja brak elastycznosci w podejsciu do pracownika ci pracodaw-
cy, ktérzy nie widza szans na dostosowanie powierzonych zadan. Wéwczas pra-
codawcy uzasadniajg swoje decyzje lapidarnym ,nie”. Szersze podanie powodu
takiej decyzji udalo sie tylko jednemu pracodawcy: ,nie ma takiej mozliwosci —
cala grupa pracownikéw wykonuje takie same zadania”. Ogoélnie pracodawcy
dali sie pozna¢ jako otwarci na zmiany i dostosowujacy zadania do mozliwosci
pracownikow. Deklaruja elastyczno$¢ w podejsciu do wyznaczania obowigzkow,
liczac sie z cechami jakie prezentuje kandydat na stanowisko.

Jedli chodzi o identyfikowane przez firmy problemy, mozna zauwazy¢ wy-
razna polaryzacje tych probleméw na dwa bieguny. Jednym biegunem jest obszar
probleméw zwigzany z pracownikami, drugim — zajmujacy sie produkcja i wyni-
kami finansowymi firmy. Pierwszy typ pracodawcy — ,przychylny” zatrudnianiu
0s6b z niepelnosprawnoscia — bedzie zwracal uwage na dobrostan pracownikéw,
ich prawa i powinnosci wobec firmy. Przedmiotem zmartwienia byly ,okresy
zmniejszonych dochodéw, ktére nie pozwalaja nagradza¢ pracownikéw tak jak-
bym tego chcial”. Dla jednego pracodawcy stalo sie wazne, w jaki sposéb ,moty-
wowaé pracownikéw” do lepszej pracy. Przedmiotem troski stal sie niewydolny
system zarzadzania zasobami ludzkimi, jaki funkcjonuje w organizacji:
»zarzadzanie, brak jasnego i konkretnego systemu, brak jasnego systemu awansu
iwynagrodzen'” a dla innego pracodawcy ,organizacja nadzoru nad pracownikami”.

W kwestii pracownikoéw wielokrotnie powtarza sie problem wysokiej rotacji
spowodowanej wyjazdami do pracy za granice, brakiem kompetentnej kadry
pracowniczej oraz trudnosci w zarzadzaniu pracownikami nizszego szczebla:
Jtrudnosci w egzekwowaniu wymagan od personelu nizszego szczebla” i ,brak
chetnych do pracy na nizszych stanowiskach”.

Wsréd pracodawcoéw pojawily sie réwniez specyficzne wypowiedzi trak-
tujace o osobach z niepelnosprawnoscig. Dla jednego przedmiotem zmartwienia
byto ,utrzymanie wysokiego wskaznika zatrudnienia oséb niepelnosprawnych”.
Inny pracodaweca traktowat zatrudnianie oséb z niepelnosprawnoscia jako koniecz-
noé¢ wynikajaca z przepisow prawa i niespelnianie tego obowiazku upatrywatl
jako zrédlo swoich probleméw: ,obowiazuje 6% wskaznik, ktérego instytucja
jeszcze nie spelnia”. Warto zauwazy¢, ze deklarowane problemy wiazg sie z reali-
zacja jednego celu, jakim jest finansowa kondycja firmy. Niezatrudnianie badz
zatrudnianie os6b z niepelnosprawnoscia ponizej szeScioprocentowego progu,
tak jak méwi o tym ustawa, powoduje trudnosci finansowe firmy w zwiazku
z placeniem skiadek na fundusz PFRON. Zaledwie jeden pracodawca podniést
kwestie faktycznych potrzeb pracujacych oséb z niepelnosprawnoscia. Wiaza sie
dla niego z celowym doborem miejsc pracy, a wiec z zastosowaniem doradztwa
zawodowego dla 0s6b z niepelnosprawnoscia oraz z dystrybucja pomocy rzeczowej
w postaci sprzetu rehabilitacyjnego. Zwerbalizowat to jako trudnoéc¢ ,z dotarciem
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z programem pomocy w zaopatrzenie w sprzet do oséb niepelnosprawnych, do-

bér odpowiednich oséb na stanowisko”. Inny pracodawca, zapewne duzo bar-

dziej doswiadczony w zatrudnianiu oséb z niepelnosprawnoscia, narzekal na
konkurencje, ktérej ,nie sposéb sprostac ze wzgledu na mniejszg wydajnos¢ oséb
niepelnosprawnych”.

Wiekszos¢ organizacji prezentuje postawe zorientowana na produkcje, a do-
strzegane przez nich problemy identyfikuja jako Zrédio ograniczen w osigganiu
jak najlepszych wynikéw finansowych. Pracodawca stawiajacy na pierwszym
miejscu problemy zwigzane z produkcjg, technologiami, kosztamii dochodem, to
w typologii Gilbride’a kolejny typ pracodawcy — zamknietego na zatrudnianie
0s6b z niepelnosprawnoscig [Gilbride i in. 2003). Otrzymane ,zamkniete” odpo-
wiedzi mozna pogrupowaé w dwie kategorie. Warto jednak zaznaczy¢, ze pre-
zentowane problemy wystepowaly czesto réwnoczesnie, czyli funkcjonowanie
na rynku bylo zrédlem wystepowania wiecej niz jednego typu trudnosci. Parafra-
zujac wiec zadane pytanie kazdemu przedsiebiorcy, maja oni troski, bowiem:

a) zrodlem dostrzeganych probleméw przedsigebiorstwa sa wedlug pracodawcéw

czynniki zewnetrzne. Uwazaja, iz maja trudnosci z realizacjg swoich podsta-
wowych zadan biznesowych ze wzgledu na srodowisko, w jakim przychodzi
im funkcjonowaé. Poprzez §rodowisko rozumieja niedostosowane do potrzeb
pracodawcéw ustawodawstwo i wynikajace z tego rozporzadzenia:
»stare prawo spoltdzielcze stwarzajgce problemy w samodzielnym kierowaniu przed-
siebiorstwem”, ,polityka podatkowa panstwa, co zle wplywa na wynagrodzenie pra-
cownikéw”,
oraz nagromadzenie wymaganych formalnosci w dzialalnosci organizacji:
»zbyt duzo urzedowych spraw”. Przedsiebiorcy skarza sie na ,niecigglos¢
finansowa ze wzgledu na przepisy” i ,nadmierna biurokracje w systemie pra-
wnym i administracyjnym”. Dostrzegaja tez zbyt silng pozycje zwiazkow za-
wodowych: ,duza liczba zwiazkéw zawodowych o réznych roszczeniach”,
ktére to najczesciej powoduja zwiekszenie ochrony socjalnej co wiaze sie
z dodatkowymi kosztami. Mimo ze pracodawcy funkcjonuja na otwartym
rynku pracy, narzekaja na ,konkurencje, ktora przy braku stabilnosci przepi-
sOw” agresywnie wchodzi na rynek. Dochodza wedlug pracodawcéw trud-
nosci z przeksztalcaniem aktywéw w gotéwke w celu pokrywania biezacych
potrzeb z powodu ,dlugich terminéw platnosci za wykonane ustugi” i ,nie-
terminowe platnosci przez kontrahentéw” lub inaczej ,przekraczanie termi-
néw platnosci przez odbiorcow”;

b) zrédlem problemoéw sa rowniez czynniki wewnetrzne. Pracodawcy dostrze-
gaja problemy wewnatrz firmy i rozwigzuja je swoimi metodami — na wtas-
nym ,podwoérku”. To przede wszystkim czesto powtarzajace sie rosnace
koszty pracy. Powoduja, iz:
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sprezes firmy pilotujacej projekt wcigz szuka oszczednosci — obnizenie kosztéw
dzialania firmy”;

¢) inny ankietowany podejmuje dzialania zmierzajace do optymalizacji:
»Zmniejszenia zatrudnienia w stosunku do mocy produkcyjnej tj. liczba pracownikéw
/jeden megawat mocy produkcyjnej, zmniejszenie kosztéw produkcji w stosunku do
megawata mocy produkcji”.

Problemy natury wewnetrznej zdominowaly trudnosci z utrzymaniem srod-
kéw na wlasne inwestycje w zwiazku z rozwojem lub utrzymaniem biezacej
dziatalnosci. Wymieniana ,koniecznoé¢ kosztownych inwestycji” dotyczy:

,budynkéw firmy wymagajacych ciaglych remontéw”, ,wyeksploatowanych
urzadzen, (...) remontéw i modernizacji”, ,unowocze$niania zaplecza sprzetowego”,
»probleméw lokalowych, (...) podniesienia komfortu komputerowego i obstugi”, ,wy-
miane starych urzadzeny, braku finanséw na klimatyzacje”, ,srodkéw na inwestycje
zwigzane z rozwojem nowych technologii i ich wdrozeniu” oraz ,braku mozliwosci
wykupu na wlasnos¢ lokalu w ktérym prowadzona jest dziatalnosc¢”.

Tylko dwukrotnie zasygnalizowano trudnosci ze zbytem towaréw i poszuki-
waniem zlecei na ustugi, co ma zwigzek ze

»skomplikowanymi, niejednoznacznymi procedurami wspoétpracy z niektérymi klien-
tami”.

Takie problemy dostrzega pracodawca neutralny (w typologii Gilbride’a),
ktérego gldéwnym przedmiotem zainteresowania jest klient.

Jak wida¢ z uzyskanych wynikéw badan elementy kultury pracy nie ograni-
czaja sie do jednego wymiaru jakim jest konkretny styl prowadzenia organizaciji.
Réwnoczesna orientacja zaréwno na zadania, jak i na pracownika nie tylko jest
mozliwa, ale realnie realizuje si¢ w badanych organizacjach. Analiza wypowiedzi
wskazuje, iz nie ma sprzecznoéci w tym, aby realizujac biznesowe cele kierowaé
sie troskg o zadowolenie pracownikéw. Jest to kwestia zakresu dominacji celow
biznesowych kosztem zainteresowania ludZmi. W badaniach wtasnych obserwo-
wane wartosci najczesciej dotyczyly biznesowych celéw pracodawcéw. Trudno
sie temu dziwig, jesli podstawowym zadaniem organizacji jest wypracowanie zy-
sku. Nie chodzi jednak o to, aby rezygnowac z celéw biznesowych, ale wypraco-
waé model elastycznego pracodawcy o dwuwymiarowej naturze przywoédztwa.
Otwartos¢ pracodawcy realizuje sie najczesciej w sposobie komunikowania sie
z zaloga. W wiekszosci deklaruja bliski, bezposredni kontakt, przez co tworzy sie
atmosfera dbalosci o potrzeby pracownikéw. Pracodawca ,wstuchuje si¢” w opi-
nie zatrudnionych i bezposrednio reaguje na dostrzezone problemy.
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Wymagania zawodowe

Najwazniejszym zasobem organizacji sa ludzie, ktérzy oddaja jej swoja prace,
talenty, zdolnosci twoércze i energie. Zaczaé wiec nalezy od wlasciwego doboru,
szkolenia i doskonalenia ludzi, ktérzy przyczynia sie do osiggania celéw organiza-
¢ji. Z punktu widzenia prowadzonych badan istotne jest czy proces gospodaro-
wania zasobami ludzkimi przewiduje powstanie przestrzeni dla zatrudnienia
0s0b z niepetnosprawnoscia. Sposéb w jaki menadzerowie, wlasciciele i dyrektorzy
prowadza rekrutacje, dobdr, wprowadzenie do pracy, szkolenia i doskonalenia,
moze ujawni¢ czy istniejag warunki w procesie gospodarowania zasobami ludz-
kimi, z ktérych moglyby skorzysta¢ chetne do pracy osoby z niepelnosprawno-
Scia. Gospodarowanie zasobami ludzkimi jest procesem ciaglym, zmierzajacym
do zatrudnienia odpowiednich ludzi na odpowiednim miejscu. Stuzy temu
wlasciwie przeprowadzona rekrutacja, w wyniku ktérej tworzy sie dostatecznie
duza pule kandydatéw do pracy zgodnie z przewidzianym planem zasobow
ludzkich. Kandydatéw zazwyczaj poszukuje sie za pomoca ogloszen w prasie
i w czasopismach fachowych, agencji posrednictwa pracy, przekazywanych ust-
nie informacji lub podczas spotkan w szkolach i na uczelniach. Z punktu widzenia
szans dla os6b z niepelnosprawnoscia im wiecej zrédel rekrutacji tym wieksza
szansa na dotarcie do zainteresowanych os6b z niepelnosprawnoscia.

Niektorzy pracodawcy korzystali z co najmniej trzech zrédet rekrutacji. Naj-
czedciej korzystano z Internetu, ogloszen w gazetach oraz zgloszen z Urzedu Pracy.
Pojawily sie tez ,okoliczne wydzialy zatrudnienia”, ,korzystanie z ustug agencji
specjalizujacych sie¢ w szukaniu specjalistow na rynku” oraz ,firmy rekrutacyjne”.
Niektorzy pracodawcy wspoélpracowali z instytucjami pracujacymi na rzecz oséb
z niepelnosprawnoscia: ,pozyskujemy pracownikéw niepelnosprawnych z war-
sztatow terapii zajeciowej, Stowarzyszenia Os6b Niepelnosprawnych” i ,korzy-
stalisSmy z Towarzystwa Integracja”. Wsréd pozostatych pracodawcéw pojawity
sie inne mozliwe Zrédla rekrutacji: ,ogloszenia na tablicy ogloszen”, ,wywieszki
o zatrudnieniu pracownika na zewnatrz firmy”, pozyskiwanie pracownikéw ze
szkol przyzaktadowych i tzw. rekrutacja ,szeptana” Najczesciej wykorzystywa-
nym zrédlem pozyskania pracownikéw wsréd wszystkich pracodawcéw byty
oferty Urzedu Pracy (Grodzkiego lub Powiatowego), w dalszej kolejnosci oglosze-
nia prasowe, i w koncu ogloszenia w Internecie. Pojawiajace si¢ opinie na temat
wspolpracy z instytucjami ulatwiajagcymi funkcjonowanie na rynku pracy byty
zdecydowanie negatywne:

»Firma pilotuje rekrutacje we wlasnym zakresie. Doswiadczenia w kontaktach z insty-

tucjami panstwowymi sa zdecydowanie negatywne, np. PUP jest instytucja dysfunk-
cjonalng, oferty zamieszczane na tablicach maja si¢ nijak do warunkéw rynku pracy”.
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Inne opinie podejmuja problem niskiej efektywnosci tego zrodta rekrutacij:

»~powiatowy urzad pracy — ta forma poszukiwania jest malo efektywna. Pomimo wielu
0s6b zarejestrowanych do urzedu o wymaganych kwalifikacjach, osoby niechetnie
zglaszaja si¢ do pracodawcéw”, druga opinia méwi, iz ,obstuga tych zgloszen z urze-
du jest bardzo mila i sprawna, niestety liczba pracownikéw pozyskiwanych w ten spo-
s6b jest znikoma”.

Zdecydowana wiekszo$¢ nie wspoélpracuje i nie ma doswiadczenia we
wspolpracy z instytucjami dziatajacymi na obszarze wojewddztwa lub kraju:

,Brak kontaktéw z MPiPS. By mie¢ wplyw na rynku pracy w kontaktach z instytucjami
panstwowymi przedsiebiorca musi zrzeszac sie¢ w réznych stowarzyszeniach”.

Nadal wéréd pracodawcéw popularnym sposobem pozyskiwania wartoscio-
wego pracownika jest zdanie sie na intuicje i zawierzenie znajomosciom, ktére
mialyby potwierdza¢ czyjas przydatnos¢ na stanowisko. Pracodawcy przyznajq
sie do przyjmowania pracownikéw na podstawie polecenia znajomych.

Istotnym udogodnieniem w kontaktach z potencjalnym kandydatem na sta-
nowisko pracy sa nowoczesne technologie, szczegdlnie Internet. Pracodawcy
dzielg sie na tych, ktérzy korzystaja i doceniajg utatwienia, jakie niesie ze sobg ko-
rzystanie z jego mozliwosci oraz na tych, ktérzy przedkladaja tradycyjne sposoby
rekrutacji. Zwolennicy pierwszego sposobu rekrutacji akcentuja, ze korzystanie
z Internetu jest latwe i szybkie — Internet:

»przyspiesza znacznie proces rekrutacji” (..) ,fatwiejszy dostep do potencjalnych kan-
dydatéw”, ,jest duzo szybsza mozliwo$¢ wykonania odpowiedzi na postawione pyta-
nia”, ,latwiejsza mozliwos¢ komunikacji”.

Internet stanowi doskonaly kanat w przekazywaniu wszelkiej dokumentacji:

,ulatwia prace, nie musza (podan) skladac¢ osobiscie”, ,ulatwily informacje o konkur-
sach (...) oraz dostepnos$¢ dokumentacji dotagczonej do aplikacji oséb zglaszajacych
si¢”, ,pozwala na szybki przeplyw dokumentow”.

Noiw konicu ,nie generuje duzych kosztéw”. Przeciwnicy Internetu podkres-
laja potrzebe osobistego kontaktu z kandydatem:

»,Wedlug mnie nowoczesna technologia wplywa na omawiane kontakty w sposéb mi-
nimalny. Ostatecznie i tak decyduje spotkanie bezposrednie (sfera psychologiczna
funkcjonowania ludzi pozostaje taka sama bez wzgledu na forme)”.

Kolejnym krokiem w procesie gospodarowania zasobami ludzkimi w organi-
zacji jest wlasciwy dobér kandydata na stanowisko pracy. Standardowa procedu-
ra zatrudniania powinna obejmowac kilka etapéw i nosi¢ cechy systemowego po-
dejécia do kandydata: analize podania o prace, wstepna rozmowe kwalifikacyjna,
testy, sprawdzanie dotychczasowych doswiadczen i referencji, poglebiong roz-
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mowe kwalifikacyjna, badania lekarskie i wreszcie oferte pracy. Pozadanym
dzialaniem pracodawcy z punktu widzenia zatrudniania oséb niepelnosprawno-
Scia jest korzystanie z r6znorodnych sposobéw poznania kandydata i uzycia réz-
nych rodzajow kontaktu zaréwno subiektywnych, jak i obiektywnych. Wywiady
i sprawdzanie referencji bylyby podejsciami subiektywnymi, podczas gdy testy
i przebieg dotychczasowego zatrudnienia sg obiektywnymi sposobami poznania
kandydata.

Analizowane wypowiedzi pracodawcéw daja obraz malo profesjonalnego
doboru kandydatéw na stanowiska pracy. Niektérzy pracodawcy korzystali
z wiecej niz dwoéch sposobéw poznania kandydata. Najpelniejsza procedure za-
prezentowal pracodawca zatrudniajgcy osoby z niepelnosprawnoscia:

»,Kandydat do pracy przechodzi rozmowe kwalifikacyjna, najpierw z osobg odpowie-
dzialng za dany dziat lub pion, a nastgpnie z dyrektorem danego dziatu lub pionu. Kan-
dydat na rozmowy musi przynie$¢ wszelkie wymagane dokumenty, tj. zaSwiadczenia
ukonczonych kurséw oraz orzeczenie o grupie niepelnosprawnosci (jesli ja posiada). Po
pozytywnym zakwalifikowaniu kandydat jest kierowany do lekarza medycyny pracy,
co jest bardzo wazne w przypadku zatrudniania oséb niepelnosprawnych”.

Pozostali korzystajacy z r6znych sposobéw weryfikacji przydatnosci do miej-
sca pracy kierowali sie:

,bezposrednia rozmowa, historia pracy, poleceniem przez osoby trzecie”, ,rozmowa
kwalifikacyjna na podstawie dokumentéw, nastepnie referencje oraz —jesli to mozliwe
—wywiadem i sprawdzeniem tej osoby” oraz ,rozmowa kwalifikacyjna z kandydatem,
poleceniem ktérego$ pracownikéw, zatrudnieniem na okres prébny”.

Daje sie zauwazy¢ brak réwnowagi i wystarczajacej réznorodnosci w podej-
Sciu obiektywnym i subiektywnym. Preferowanym przez pracodawcéw sposo-
bem doboru kandydata jest obarczona subiektywnoscig rozmowa kwalifikacyjna
(przyktadowo przeprowadzona z kandydatem na stanowisko niskiego szczebla
moze mie¢ charakter zdawkowy lub moze by¢ pozbawiona wiarygodnosci przez
nadmierne wyolbrzymianie przez pracodawce zalet miejsca pracy, a ze strony
kandydata przesadzaniem w przedstawianiu swoich kwalifikacji). Naoczne prze-
konanie si¢ o umiejetnosciach kandydata stanowi w ich opinii gwarancje niepo-
pelnienia pomylki, ale $wiadczy tez o braku zaufania do prezentowanych przez
kandydata dokumentéw. Podobnie z referencjami z poprzednich miejsc pracy —
znalazly sie w grupie najchetniej wykorzystywanych sposobé6w doboru kandyda-
ta na stanowisko. Zadowolenie z efektéw pracy u poprzedniego pracodawcy jest
najlepsza rekomendacja do zatrudnienia pracownika. Jedynie dwaj pracodawcy
polegali na funkcjonujacych przyzaktadowych szkotach zawodowych i na pod-
stawie wynikéw nauki lub wskazania dyrektora placéwki kandydat otrzymywat
zatrudnienie.
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Pracodawcy poszukujacy pracownika staraja sie okresli¢, w jakim stopniu
kandydat nadaje sie na dane stanowisko i jakie ma doswiadczenie. Staraja sie
okredli¢, w jakim stopniu kandydat odpowiada ich koncepcji dobrego pracowni-
kaiczy jego osobowos¢, doswiadczenie, osobiste wartosci i styl dziatania sg zgod-
ne z dang organizacja i jej kulturg. Dobierajac pracownika do odpowiedniego
miejsca pracy pracodawcy poszukuja w nim cech, ktére oceniajg jako najbardziej
przydatne i wartoSciowe. W wypowiedziach pracodawcéw na temat cech poszu-
kiwanych u pracownika pojawily sie takie sformulowania, jak:

»Nie mamy preferencji, jesli chodzi o cechy osobowosci, jedynie ograniczenia
wynikajace z rodzaju niepelnosprawnosci”, ,chec¢ pracy, dyspozycyjnos¢, umiejet-
nos¢ pracy w grupie, podstawowa wiedza o akcesoriach meblowych i/lub tatwos¢
i che¢ uczenia sie, uczciwoé¢ — wspdélodpowiedzialnos¢ materialna pracowni-
kéw”, ,komunikatywnos¢, empatia, umiejetnoé¢ stuchania, planowanie czasu
pracy, umiejetno$¢ negocjowania, podejmowania decyzji, wyksztalcenie wyzsze,
obstuga komputera, umiejetnos¢ redagowania pism”, ,uczciwos¢, zaangazowa-
nie, inicjatywa, sumienno$¢, otwarto$¢, che¢ podnoszenia swoich kwalifikacji
poprzez szkolenia”, ,bezkonfliktowos¢, che¢ rozwoju, rzetelnos¢, uczciwos¢e”.

Pracodawcy podkreslaja uniwersalne cechy, jakimi powinni charakteryzowac
sie pracownicy bez szczegdlnego wskazania tych cech, ktére bylyby specyficzne
dla konkretnego stanowiska pracy. Nie wymagaja konkretnych umiejetnosci
typowych dla kompetencji twardych lub podkreslaja posiadanie przez pracowni-
kéw cech o szerokim zakresie, a nie tylko jednego typu. Inni pracodawcy prefe-
ruja takie cechy, ktére mogg przetozyc¢ sie na efektywnos¢ pracy. Stad pojawily sie
sformulowania:

»~Sumiennos¢, pracowitosé, wyksztalcenie”, ,kwalifikacje, umiejetnosci, dyspozycyj-
nos¢”, ,doktadnos¢, rzetelnos¢, chec pracy, zaangazowanie”, ,poszukujemy oséb ktére
potrafig dziala¢ w zespole, sg zdyscyplinowane, sumienne”, ,kompetencje zawodowe
- wyksztalcenie, doswiadczenie, odpowiedzialnos¢”.

Wsréd pracodawcéw znalazly sie wypowiedzi méwigce o pozadanych ce-
chach typowych dla danego stanowiska pracy. Pracodawcy poszukuja kandyda-
tow o konkretnych umiejetnosciach zawodowych. Odniesienie sie do umiejetno-
Sci interpersonalnych moze w tym wypadku by¢ postrzegane jako umiejetnosc
wymagana na danym stanowisku pracy. Pracodawcy podkreslaja kombinacje ko-
mpetencji twardych i miekkich, jak chociazby jeden deweloper:

»,Odpowiednie kwalifikacje osobowosciowe dla wykonywania zawodu nauczyciela,
komunikatywno$¢ u pracownikéw biurowych, kwalifikacje zawodowe u konserwato-
réw (...). Cechy osobowe: komunikatywnos¢, umiejetnoé¢ dziatania pod presja, cierp-
liwosé, umiejetnos¢ zarzadzania czasem, konsekwencja w dzialaniu, elastycznosé,
lojalnos¢, pozytywne nastawienie do zycia, wymagania zawodowe: zdolnos¢ radzenia
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sobie z nowymi sytuacjami, zdolno$¢ szybkiego uczenia sie, umiejetno$¢ prowadzenia
negocjacji, umiejetnos¢ pracy w zespole, umiejetnos¢ wykorzystania nowoczesnych
technologii w pracy”.

U innych:

,Wymagania: wyksztalcenie $rednie, prawo jazdy, znajomos¢ rynku branzowego,
znajomos¢ technologii komputerowych, cechy osobowe: odpowiedzialnos¢, punktua-
Inos¢, odpornoé¢ na dzialanie pod presja czasu, komunikatywnos¢, uczciwosé (...)
Umiejetnoéc¢ pracy w zespole, sprawnoé¢ manualna, dyspozycyjnos¢”, , kreatywnosé,
odpornosc na stres, otwarto$¢ na zmiany, specjaliéci o duzej wiedzy w poszczegélnych
dziatach”.

Odpowiedzi wszystkich uczestnikéw badania utworzyty katalog najbardziej
pozadanych cech kandydata na pracownika. Pracodawcy kierujg sie nimi pod-
czas rekrutacji i dobieraja pracownikéw zgodnie z preferowanymi atrybutami.
Pracodawcy nad kompetencje zawodowe przedkiadaja kompetencje spoteczne.
W zakres kompetencji spotecznych wchodzg tzw. kompetencje przenosne, ktére
mozna wykorzysta¢ z powodzeniem w wielu r6znych kontekstach sytuacyjnych.
Sa to kompetencje uniwersalne, przydatne podczas pelnienia r6znych rél zawo-
dowychiwypelniania rozmaitych zadan (np. rzetelnos$¢, komunikatywnos¢, ucz-
ciwosé, dokladnoé¢, sumiennosé itd.). Pracodawcy przyznaja, ze zatrudniajac
pracownika kierujg sie gléwnie jego predyspozycjami do funkcjonowania mie-
dzy ludZmi. Sposréd twardych, mierzalnych wtasciwosci pracownika pracodaw-
cy poszukuja kandydatéw posiadajacych w pierwszej kolejnosci odpowiedni za-
kres wiedzy i kwalifikacji branzowych. Wyksztalcenie pojawilo sie w dalszej
kolejnosci, a umiejetnosci specjalne, jak znajomos¢ obstugi komputera, znalazty
sie na koncu listy najbardziej poszukiwanych wtasnosci pracownika.

Sposréd dwoch cech podanych pracodawcom jako przykladowe do oceny
pracownikéw: pracownik szybko uczacy sie, pracownik ulegly, zdecydowana
wigkszo$¢ pracodawcow uznala uczenie sie za istotniejszy warunek powodzenia
w realizowaniu zadan, przed jakimi staje pracownik. W uzasadnieniu wyboréw
przytaczaja konieczno$¢ dostosowania sie do szybko zmieniajgcych si¢ warun-
kéw rynkowych, obszernoéc¢ zadarn, jakim musi sprosta¢ pracownik, wprowadza-
niem nowosci:

»,Dynamiczny charakter dzialalnosci firmy oparty na elastycznym podejsciu do klienta
i rosnacych wymaganiach rynku wymusza cigglte doskonalenie umiejgtnosci i posze-
rzenie zakresu wiedzy”.

Pracodawcy przez takie wybory staraja sie realizowa¢ model pracownika od-
powiadajacego wspolczesnemu zapotrzebowaniu rynku. Dla niektdrych synonimem
jest pracownik ,ambitny, zdolny, samodzielny”. Stanowilby on portret nowoczesnego
pracownika, czlowieka sklonnego do szybkich zmian, reagujacego na otoczenie,
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mobilnego, innowacyjnego itd. Oczekiwania sa wiec duze. Nie ma w nich miejsca
na zaufanie, spolegliwos$¢, integracje i egalitaryzm.

Aby pracownik w wartoéciowy sposéb wypelnial powinnoéci pracownicze
nalezy dostarczy¢ mu potrzebnych informacji. Wéwczas bezkonfliktowo i skutecz-
nie moze dziala¢ w organizacji. Umozliwiaja mu to oferowane przez zaklad pracy
systemy stazéw lub doksztalcania. Odbywaja sie one pod okiem starszego, doswiad-
czonego kolegi, jedli pretendent na stanowisko ukonczyl wczeéniej wilasciwg
szkole zawodowa:

,Prowadzimy system stazéw dla absolwentéw celem przyuczenia i przygotowania do
wykonywania pracy w wybranym zawodzie”.

Bywa, ze pracodawcy narzekajg, iz musza przyucza¢ do zawodu we wiasnym
zakresie na skutek braku szkét zawodowych:

»W naszej firmie stosuje sie przyuczenie do zawodu — coraz mniej oséb, ktére opuszcza
szkoly. Sa to wstepne przyuczenia na stanowiska pracy i rozmowie okre$lajacej oczeki-
wania wynikéw pracy od tej osoby”.

Brak szkoél powoduje tez niemoznos¢ prowadzenia stazéw dla absolwentéw
i w ten sposob pozyskiwania nowych pracownikéw:

,Prowadzilismy system stazéw, kiedy byly szkoly — handlowe zawodowe. Ksztalcili-
$my uczniéw z praktycznej nauki zawodu”.

Pracodawcy traktujg okres prébny jako przygotowujacy do stawianych wy-
magan.

Istnienie skutecznego programu wlaczenia do pracy zwiekszytoby mozliwosci
adaptacyjne oséb z niepelnosprawnoscia do nowego stanowiska pracy. Pozba-
wiajgc ich takiej szansy uniemozliwia si¢ im sprawne wchodzenie w srodowisko
pracownicze. Brak pozytywnych doswiadczen na poczatku kariery zawodowej
czesto odgrywa krytyczna role w zawodowej karierze danego pracownika
w organizacji. Bywa przyczyna pojawiajacej sie fluktuacji, ktéra niemal zawsze
jest najwyzsza wéréd nowo przyjetych pracownikéw. Pracodawcy w ograniczo-
nym zakresie zapewniaja pracownikom naturalne, profesjonalne wlaczenie do
zalogi.

Doswiadczenie i wsparcie pracodawcy.

Wsparcie moze obejmowac takie dzialania pracodawcy, ktére zwigzane sg od-
powiedzig na zmieniajaca sie indywidualng sytuacje pracownika. To wszelkie
dzialania majace na celu wypracowanie sprzyjajacej atmosfery w miejscu pracy.
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Poczucie przynaleznosci do organizacji jest wynikiem przemyélanej strategii
majacej na celu integracje zalogi. Sprzyja identyfikacji z celami organizacji, pod-
nosi motywacje, spaja zesp6l, wyznacza wspodlne zadania. Pomoc dla pracownika
moze przyjac postac szkolen, kurséw, treningu, wykladéw. Zawsze powinna po-
jawi¢ sie wtedy, gdy pracownik zglasza taka potrzebe [Gilbride i in. 2003].

Osoba z niepelnosprawnoscig lub inna wymagajaca pomocy powinna skorzy-
sta¢ z mozliwosci odbycia szkolenia celem wsparcia jej w miejscu pracy. Na pod-
stawie uzyskanych wypowiedzi pracodawcéw wiadomo, ze droga do uzyskania
tego wsparcia jest kreta lub uboga w oferty. W wiekszoéci zajmuja sie¢ tym prze-
znaczone do tego komorki organizacyjne, jak: wydziaty kadr, wydzialy organiza-
cyjne lub dzialy rozwoju zasobéw ludzkich. Kontakt z tym komérkami odbywa
sie najczesciej za pomoca kierownikow, przelozonych i specjalistow zatrudnio-
nych dla celéw szkoleniowych. Szkolenia odbywaja sie na terenie zakladu pracy
i prowadzone sg przez wlasnych pracownikéw:

»Pracownik chcacy odby¢ przeszkolenie musi zglosi¢ si¢ bezposredniemu przelozonemu.
Bezposredni przelozony sklada wniosek o skierowanie na szkolenie. Po akceptacji dyrek-
tora przedsigbiorstwa lub dyrektora ds. ekonomiczno-finansowych pracownik moze od-
by¢ przeszkolenie. Osoba zajmujaca sie szkoleniem wyszukuje odpowiedniej oferty”.

Do pelnej profesjonalizacji szkolen przyznaje si¢ zaledwie czterech pracodaw-
cow. Wowczas przeprowadzajg je specjalistyczne firmy zewnetrzne, ktére oprocz
doskonalenia umiejetnosci zawodowych, zadbaja réwniez o trening kompetencji
miekkich:

,Mamy okreslone rodzaje szkolen zewnetrznych, obowiazkowych przez dodatkowe
szkolenia z r6znych form sprzedazowych, motywujacych”.

Jeden pracodawca oferowat specjalne, przeznaczone dla niepelnosprawnych
formy doskonalenia:

,Osoby niepelnosprawne maja opracowywane indywidualne programy rehabilitacyj-
ne, gdzie uwzglednia sie szkolenie zawodowe, podnoszenie wyksztalcenia w szkolach
wyzszych czy tez pozazawodowe ze specjalnych srodkéw na ten cel”.

Pracodawca ten wyréznia sie réznorodnoscia oferty przeznaczonej dla oséb
z niepelnosprawnoscia pod wzgledem tematyki, zakresu szkolenia, jak i mozli-
woscig uzyskania kolejnych stopni wyksztalcenia.

Wsparcie powinno pojawic sie, gdy pracownik ulegnie wypadkowi lub wraca
po dluzszej chorobie. Zmienia si¢ jego sytuacja zdrowotna i zdolno$¢ do wykony-
wania dotychczasowych zadan. Wéwczas pracodawca stosuje pewne sposoby
ponownego wdrozenia pracownika w jego obowiazki. Moga one mie¢ charakter
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przemyslanego procesu lub by¢ jedng z form wewnatrzzakladowego systemy
szkolenia. Pracodawcy udzielajacy odpowiedzi najczesciej twierdza:

»Nie widze problemu”, ,To jest sprawa normalna”, ,Nie jest to zadna szczegélna sytu-
acja”.

i w zwiagzku z tym:

»~Normalnie pracuje dalej”, ,Wraca do swoich obowigzkéw”, ,Pracownik wraca na
swoje stanowisko i pracuje”.

Wedlug nich nie ma koniecznosci dodatkowego przeszkolenia lub przekwali-
fikowania na inne stanowisko pracy. Dla pracodawcéw prezentujacych taka po-
stawe wazne byly przede wszystkim umiejetnosci kandydata do pracy i ich przy-
datnos¢ na danym stanowisku. Stan zdrowia nie stanowil zadnego kryterium.
Niewykluczone, ze pracodawcy w ten sposéb pragneli podtrzymac pozytywny
obraz siebie jako wyrozumiatych i tolerancyjnych wobec wypadkéw losowych.
Natomiast organizacje, ktore oferuja wsparcie, proponuja je w formie:

— okresu przystosowania do zmienionych warunkéw pracy:

»+Wyznaczam mu okres dostosowawczy i czasowego opiekuna”, ,Powoli dochodzi do
zakresu swoich obowiazkéw”, ,Staram sie aby adaptacja nastepowala w sposéb natu-
ralny dla danej osoby. Spokojnie i powoli wchodzita w swoje obowiazki zawodowe”.

— zmiany dotychczasowego stanowiska pracy zgodnie z aktualna sytuacja zdro-
wotng pracownika:

»Zostaje poinformowany o nowych obowigzkach i do pracy”, ,Przeniesienie na inne
stanowisko”.

— przeszkolenia i zgodnie ze wskazaniami lekarza podjecie stanowiska pracy:

,Ponowne przeszkolenie i przyuczenie”, ,Przeszkalam go i daje mu zadania, z ktérymi
powinien sobie radzi¢”, ,Jest obowiazek ponownego przeszkolenia pracownika na
jego stanowisku pracy”, ,Po uzyskaniu zaswiadczenia lekarskiego o zdolnosci do pra-
cy i przeszkoleniu BHP wraca na wlasne stanowisko lub adekwatne do jego mozliwo-

§ci zdrowotnych”.

Wsréd badanych pracodawcéw uderza brak modelu wsparcia w zwiazku
z mozliwoscig wystgpienia niepelnosprawnosci u pracownikéw. Nie traktuja
sytuacji powrotu po dluzszej chorobie lub wypadku jako sytuacji wymagajacej
specjalnych rozwigzan. Wsparcie wedlug pracodawcéw nie jest konieczne. Reali-
zujac cele ekonomiczne i finansowe skupiaja sie¢ na obowigzkach pracownika wo-
bec firmy.

Na efekty finansowe firmy wplyw maja zachowania indywidualne i grupowe
czlonkéw organizacji. Zachowania te ksztattuja nagrody i zachety. Dobrze zapro-
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jektowane systemy zachet sa zgodne z celami i struktura organizacji. Motywuja
pracownikéw do kierowania swojej dzialalnosci na osiaganie celéw organizaciji.
Kazda organizacja, jesli stawia sobie cele, to powinna réwniez dysponowa¢ me-
chanizmami wzbudzajacymi motywacje do realizacji tych celéw. Mechanizmy te
sa szczegodlnie przydatne wobec oséb niepewnych, z poczuciem wykluczenia,
malo zintegrowanych.

Wypowiadajacy sie pracodawcy nie posiadaja systemu motywacji dla pracow-
nikéw. Naleza do nich gléwnie zaklady pracy okreslone jako zamkniete. W obecnej
sytuacji finansowej zakladow, niektérzy twierdza, ze pensja wyplacana regular-
nie i bez opdznien jest wystarczajaca motywacjg do dobrej pracy:

sJest to firma z tradycjami, motywacja jest wyplata w terminie i pochwata szefa”, ,Do-
bra atmosfera, stabilizacja finansowa, dobry zespél sa dla wszystkich motywacja”.

Reszta ankietowanych respondentéw moze sie pochwali¢ co najmniej
skromng oferta nagrdéd i $wiadczen. Wymieniane sa premie uznaniowe, finanso-
we, motywacyjne, kwartalne, uzaleznione od wynikéw pracy. Méwi sie tez o mo-
zliwosci awansu, o otrzymaniu samochodu stuzbowego, oraz mozliwosci odbycia
szkolenia (dzi$ szkolenia zewnetrzne sa kosztowne i finansowanie ich przez
zaklad moze by¢ uznane za forme dodatkowego wynagrodzenia lub wsparcia).
Wachlarz przytoczonych w ankietach propozycji uzupetnia wypowiedz, iz forma
finansowego wsparcia sa

»Systemy motywujgce oparte na badaniu potrzeb pracownikéw — system kafeteryjny”.

System ten umozliwia dostosowanie nagréd do faktycznych potrzeb pracow-
nika i umozliwia samodzielny wybér jednego lub kilku benefitéw wedlug indy-
widualnych preferencji. Ma to szczegdlne zastosowanie w zréznicowanym srodo-
wisku pracy — uwzglednia wiek, sytuacje materialna, rodzinng, cechy osobowosci,
ple¢ oraz zainteresowania. Uwzglednialby réwniez potrzeby o charakterze spe-
¢jalnym, jak chocby te, ktére zglaszaja osoby z niepelnosprawnoscia. Ponadto taki
system wsparcia umozliwia podmiotowe traktowanie pracownika — sam pracow-
nik ma wplyw na to w jaki spos6b zostanie doceniony. Szkoda jedynie, ze ten
system nie cieszy sie duzg popularnoscig wsréd pracodawcow.

Zwarta, solidarna grupa jest pozadanym instrumentem dla wielu menadze-
réw w firmach. Obecnie coraz czesciej zamiast realizowa¢ cele za pomoca daw-
nych hierarchii wprowadza sie tworzenie grup, zespoléw zadaniowych poprzez
dzialania integracyjne. Grupy lub zespoly wypracowuja wspdlna strategie docho-
dzenia do celéw, normy obowiazujace w grupie sq miejscem wsparcia w obszarze
efektywnosci pracy oséb o mniejszej wydajnosci, umozliwiajg pelnienie funkcji
w zaleznosci od kwalifikacji i umiejetnosci (a wiec sa miejscem elastycznego do-
stosowania zadan do indywidualnych predyspozycji pracownika), wzmacniajg
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wiezy pomiedzy poszczegdlnymi czlonkami (integruja), umozliwiajg wyréwna-
ne tempo pracy, rozkladaja odpowiedzialno$¢ za wynik na wszystkich czlonkoéw,
daja mozliwos¢ takiego podziatu pracy, dzieki ktéremu wzrasta zadowolenie
Z pracy.

Szczegoblnie cenng inicjatywa scalajaca zespodl sa imprezy integracyjne prze-
znaczone dla pracownikéw. Nieformalne spotkania, ciekawe imprezy organizo-
wane po pracy przekladaja si¢ na ogélna atmosfere w pracy, skracajq dystans mie-
dzy pracownikami, pozwalaja przeformatowaé formalne zespoly powolane do
realizacji zamierzonych celéw w nieformalne, scalone wsp6lnymi normami i zasa-
dami. Mialoby to przelozZenie na lepszg wydajnos¢ we wspoétdziataniu w ramach
powierzonych zadan, zaspokajaloby potrzeby spoteczne czlonkéw zespolu,
dawaloby poczucie bezpieczenistwa, niwelowaloby leki i irracjonalne uprzedze-
nia wobec 0s6b zagrozonych wykluczeniem z powodu odmiennosci czy nie-
pelnosprawnosci.

W przeprowadzonym badaniu pracodawcy byli pytani wprost o to, jakiego
typu programy integracyjne zapewniaja przedsiebiorstwa oraz czy byla przepro-
wadzona szczegdlnie efektywna akcja w celu promocji integracji w miejscu pracy.

Oferta imprez integracyjnych w badanych przedsigbiorstwach jest dos¢ ogra-
niczona, jesli nie uboga. Nie tylko jest ich niewiele, ale réwniez jako$¢ i r6znorod-
nosc¢ oferowanych imprez jest bardzo skromna. Sa to zazwyczaj wyjazdy lub wy-
cieczki — zagraniczne, integracyjne, turystyczno-rekreacyjne, do kina, teatru, na
ognisko lub kulig. Bywaja wyjazdy polaczone ze szkoleniami w specjalnych osrod-
kach szkoleniowych, a pracodawcy podkreslaja, ze sa bardzo udane:

»Szkolenia wyjazdowe polaczone ze sportami ekstremalnymi zakonczone
Swietng zabawg”.

Pracodawcy nie zadaja sobie zbyt wiele trudu, aby uatrakcyjni¢ nieformalne
spotkania. Sg to czesto imprezy okolicznosciowe podyktowane kalendarzem
Swiat religijnych. Naleza wiec do nich tradycyjne spotkania oplatkowe, przed-
$wiateczne, zabawy karnawatowe. Do szczegoélnych wydarzen nalezg wszelkie
jubileusze zwiazane z dzialalnoscig zakladu. Woéwczas odbywaja sie

,Obchody dnia Energetyka w formie pikniku, spotkania jubilatami (25 lat pracy), spot-
kania z emerytami”.

Przedsiebiorcy czasem proponuja wiecej niz jedng forme wspoélnego spedza-
nia wolnego czasu. Podaja takie mozliwosci, jak:

,Taneczna zabawa karnawalowa, ogniska, mecze pilki noznej rozgrywane przez za-
wodnikéw wytonionych wéréd pracownikéw, uczestnicza wszyscy chetni”, ,Szkole-
nia wyjazdowe do wlasnego osrodka szkoleniowo-wypoczynkowego, wyjazdy
pracownikéw w ramach dziatalnosci socjalnej do teatréw i wycieczki zagraniczne. Fe-
styn zakladowy dla pracownikéw z rodzinami. Dzialalno$¢ wielu sekcji w ramach klu-
bu przyzakltadowego”,
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czy

»~Wyjazdy integracyjne, kursy tafica towarzyskiego — udala sie, zintegrowala grupe,
usprawnila ruchowo i emocjonalnie”.

Ze wszystkich jednorazowych akcji promujacych idee integracji warta przy-
toczenia jest wypowiedz, w ktdrej poruszono kwestie dostepnosci budynkéw dla
0s0b z niepelnosprawnoscia. Zaznacza sie w niej idea dzialania na rzecz szerszego
srodowiska. Na pytanie, jaka to byla akcja, respondent odpowiedziat:

~Wlaczenie sie¢ w konkurs Krakow Bez Barier. Promocja mojej instytucji jako obiektu
bez barier”.

Dos¢ liczna grupe stanowia natomiast pracodawcy, ktérzy nie widza potrzeby
organizowania jakichkolwiek imprez scalajacych pracownikéw. Idea integracji
wydaje sie im zbedna, a dobra atmosfera w pracy wystarczy by zapewnic¢ poczu-
cie przynaleznosci do grupy. Pojawily sie takie wypowiedzi, jak:

,Posiadamy bardzo doba atmosfere w miejscu pracy, w ktérym spedzamy wspolnie
bardzo duzo czasu. Nie ma wiec potrzeby organizowania takich przedsiewziec¢” (...)
,Jednym z kryteridw przyjecia do pracy sa u nas predyspozycje pracownika do pracy
w zespole i dopasowania sie do atmosfery w naszej firmie, dlatego nie podejmujemy
tego typu akcji” (...) ,Dotychczas nie zaistniala koniecznosé¢ przeprowadzenia akcji
integracyjnych. Pracownicy sg utozsamieni i zintegrowani w zespole i z firma”.

Przyczyna zaniechania jakichkolwiek dziatah w celu integracji zespotu moze
by¢ wedlug pracodawcéw kultura pracy jaka istnieje w organizacji: ,Nie
potrzebujemy programoéw integracyjnych, poniewaz cala kultura organizacyjna
sprzyja integracji”. Byl to pracodawca zatrudniajacy osoby niepelnosprawne
w wymiarze przekraczajacym szescioprocentowy wskaznik poziomu zatrudnienia.

Zakonhczenie

Pracodawcy odpowiedzialni sg za prowadzenie w zakladach pracy strategii
zarzadzania, ktéra uwzglednia kulture rownouprawnienia wpisana w spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu. Prowadzone badania miaty za zadanie odpowiedzie¢
na pytanie, jak w praktyce realizowane sa postulaty egalitaryzmu i integracji, i czy
stosowana przez pracodawcéw strategia zarzadzania zasobami ludzkimi uwz-
glednia specyficzne potrzeby, jakie wynikaja z odmiennych cech 0séb z niepetno-
sprawnoscia. Stuzyla temu specjalnie skonstruowana ankieta diagnozy sklonno-
$ci pracodawcéw do zatrudniania oséb z niepelnosprawnoscia stworzona przez
Dennisa Gilbride'a wraz ze wspoétpracownikami na podstawie przeprowadzo-
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nych wywiadéw wlasnych. Uwzgledniala wszystkie skladowe zarzadzania orga-
nizacja specyficzne ze wzgledu na potrzeby oséb z niepelnosprawnoscia w miejs-
cu pracy. Analiza jakoSciowa uzyskanych w badaniach wlasnych odpowiedzi
upowaznia do sformulowania nastepujacych wnioskéw:

1.

Wsréd badanych pracodawcéw nie zidentyfikowano pracodawcow, ktérzy
prowadziliby w swoim zakladzie pracy $wiadomag strategie zarzadzania nie-
pelnosprawnoscia. Nie zaistnial przypadek organizacji, w ktérej zaobserwowa-
no by dlugotrwaly i spdjny proces sprzyjajacy zatrudnianiu oséb z niepetno-
sprawnoscia.

Pracodawcy cenig fachowos$¢, profesjonalizm i wyksztalcenie pracownikéw.
Woweczas sa sklonni tworzy¢ trwaly i stabilny zesp6l. Kultura réwnouprawnie-
nia wymaga, aby przydzielona praca byla zgodna z wyksztalceniem i mozli-
wosciami. Wobec niewystarczajacego wyksztalcenia oséb z niepetnospraw-
nosciag mozliwosci tej grupy spolecznej wydaja sie by¢ ograniczone. Problem
w tym, Ze najczeéciej zatrudnieni byli ponizej kwalifikacji, co dowodzi stoso-
wania praktyk dyskryminacyjnych przez pracodawcéw. Wyjasnieniem zaist-
nialej sytuacji moga by¢ utrwalone postawy pracodawcéw, w mysl ktérych
osoby z niepelnosprawnoscia pomimo wyksztalcenia nadal postrzegane sg
jako mato fachowa sila robocza. Rozwigzaniem moégiby by¢ wprowadzony na
terenie zakladu pracy system stazow przeznaczonych dla oséb z niepelno-
sprawnoécia. Mozliwos¢ wykazania sie kompetencjami zawodowymi na sta-
nowisku pracy przekonalaby niejednego pracodawce do zatrudnienia takiej
osoby.

Osoby z niepelnosprawnosécia zgodnie z kulturg réwnouprawnienia powin-
ny mie¢ zapewnione jednakowe szanse z pelnosprawnymi pracownikami
w zdobywaniu doswiadczenia i umiejetnosci niezbednych do rozwijania dalszej
kariery zawodowej. Badania wlasne w obszarze proponowanych systeméw
wsparcia i podnoszenia kwalifikacji w zaktadach pracy dajg obraz pracodaw-
cy, ktéry niewystarczajaco dba o formy doskonalenia pracownikéw. W syste-
mie wlaczenia pracownika do nowych obowigzkéw pracowniczych niektérzy
pracodawcy przewiduja system stazéw i mozliwos¢ odbycia tzw. okresu pro-
bnego. Jednak badani pracodawcy nie widzieli takiej potrzeby, a odpowie-
dzialno$¢ za przygotowanie pracownika przerzucali na system ksztalcenia
zawodowego, ktory zreszta w ich opinii jest niewydolny. Pracodawcy oraz
kierownictwo swoje zaangazowanie w strategie zarzadzania niepetlnospraw-
nosciag powinno okazywaé poprzez utrzymanie w zatrudnieniu pracowni-
kéw, ktorzy stali sie niepelnosprawnymi w trakcie trwania stosunku pracy.
Mialby temu stuzy¢ specjalny program modyfikujacy zakres obowiazkéw do
zmienionych potrzeb osoby, ktéra stala si¢ niepelnosprawna. Badane organizacje
ograniczaja sie jedynie do zdawkowego przeszkolenia, a powro6t pracownika
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na dotychczasowe stanowisko pracy jest praktyka czesto stosowana w zakla-
dach pracy.

Rozwdj telekomunikagji i technologii informacyjnych znaczaco wplywa na
sposob i jakos¢ komunikacji z osobami niepetnosprawnymi. Wéréd pracoda-
wcoéw technologie te docenione zostaly giéwnie ze wzgledu na szybkosé
przekazywanych informacji, mozliwoé¢ przesytania dokumentéw i minimal-
ne koszty, jakie pochlania korzystanie z Internetu. Nowe technologie sa tez
doskonalym kanalem sluzacym rekrutacji. Stwarzaja ogromna szanse popra-
wy wskaznika zatrudnienia os6b z niepelnosprawnoscia i moga stanowic spo-
s6b na pokonanie wielu fizycznych i psychologicznych barier. Niestety jak
wynika z analizy wypowiedzi pracodawcéw wiekszos¢ w procesie rekrutacji
korzysta z tradycyjnych form, a w szczegdlnosci z ,rekrutacji szeptanej”, czyli
polecenia zaufanych znajomych. Wsréd innych subiektywnych podejs¢ do
kandydata dominuje rozmowa kwalifikacyjna, ktora staje sie czynnikiem
przesadzajgcym o zatrudnieniu. W sposobie rekrutacji zauwaza sie rowniez
brak wspotpracy z instytucjami odpowiedzialnymi za aktywizacje zawodowa
0s6b niepelnosprawnych. Pracodawcy sygnalizujg nieprzystawanie ofert
z urzedow pracy do warunkéw rynkowych, a zgtaszajacy sie chetni do za-
trudnienia nie spelniajag wymaganych oczekiwan.

Dla badanych pracodawcéw wartos¢ danej osoby na rynku pracy wyraza sie
w jej zasobach kompetencji. Sposréd wszystkich kompetencji prezentowa-
nych w opracowaniu wynikéw badan najbardziej pozadane byly te, ktére
zwigzane sa ze skutecznym funkcjonowaniem spotecznym. Warunkiem spra-
wnego funkcjonowania pracownika w organizacji bytaby w opinii badanych
pracodawcow przede wszystkim umiejetnosé pracy w grupie i predyspozycje
do sprawnego komunikowania sie z innymi. Taka postawa odpowiadalaby
koncepcji pracodawcy otwartego na zatrudnianie oséb z niepelnosprawno-
Scig, bowiem skuteczni pracodawcy tworza mozliwos¢ powstania zlozonej
siatki relacji migdzy pracownikami oraz mozliwosé¢ interakcji spotecznych.
Waznym warunkiem kultury rOwnouprawnienia, stosowanej przez pracoda-
wce otwartego na zatrudnianie oséb z niepetlnosprawnoscia, jest aktywnosé
ukierunkowana na integracje zalogi. Stuzylaby temu dzialalnoé¢ rekrea-
cyjno-kulturalna. Ma ona niebagatelny wplyw na pozyskanie i umocnienie
relacji kolezenskich, a jednoczesnie zwieksza mozliwosci samorealizacji
i przeciwdziala alienacji. Sprzyja wiec rehabilitacji spolecznej i zawodowej
0s6b z niepelnosprawnoscia. Szkoda, ze formy te nie sa zbyt popularne wsréd
badanych organizacji. Respondenci jeszcze nie dostrzegaja korzysci wyni-
kajacych z posiadania zintegrowanego zespotu pracownikéw. Proponowane
przez nich formy miaty charakter tradycyjnych imprez wynikajacych z kalen-
darza Swiat, a w formie ograniczaly sie do tradycyjnych spotkan.
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