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Jakoœciowa charakterystyka stylu zarz¹dzania
miejscem pracy ze wzglêdu na warunki sprzyjaj¹ce
zatrudnianiu osób z niepe³nosprawnoœci¹

W artykule podjêto problematykê zarz¹dzania zasobami ludzkimi w przedsiêbiorstwach otwar-
tego rynku pracy w zakresie warunków stwarzanych przez pracodawców sprzyjaj¹cych zatrud-
nianiu osób z niepe³nosprawnoœci¹. Zgodnie z przyjêt¹ metodologi¹, skupiono siê na wybranych
aspektach organizacji pracy, w tym wypadku na wymaganiach stawianych pracownikom, stwo-
rzonej kulturze pracy oraz doœwiadczeniu w zatrudnianiu i wynikaj¹ce z tego systemy wsparcia.
W wyniku zastosowanej metody pokazano zró¿nicowany jakoœciowo obraz badanych praco-
dawców otwartego rynku pracy w zakresie ich cech i stworzonych warunków zatrudnienia. Do-
konana jakoœciowa analiza œrodowiska pracowniczego pod k¹tem wybranych aspektów mo¿e
s³u¿yæ dzia³aniom doradczym dla osób zawodowo zajmuj¹cych siê osobami z niepe³nosprawnoœ-
ci¹, samym osobom z niepe³nosprawnoœci¹, doradcom zawodowym, mened¿erom oraz pracow-
nikom socjalnym w poszukiwaniu œrodowiska jakoœciowo odpowiadaj¹cemu potrzebom osób
z niepe³nosprawnoœci¹ na wolnym rynku pracy.

S³owa kluczowe: osoby z niepe³nosprawnoœci¹, 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.
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Wprowadzenie

Sposób w jaki zarz¹dzane jest przedsiêbiorstwo, mo¿e mieæ istotny wp³yw na
otaczaj¹ce œrodowisko spo³eczne. Biznes poprzez swoj¹ dzia³alnoœæ wp³ywa na
spo³eczeñstwo promuj¹c wartoœci, wytycza trendy w zarz¹dzaniu kapita³em
spo³ecznym lub k³adzie nacisk na szczególn¹ racjonalizacjê zatrudnienia na pod-
stawie planowanego zysku. Œwiadomoœæ wywieranego wp³ywu na otaczaj¹ce
œrodowisko stanowi spo³eczn¹ odpowiedzialnoœæ korporacji, rzutuje równie¿ na
politykê zatrudnienia w drobnej, a nawet rodzinnej przedsiêbiorczoœci1. Rozpow-
szechnianie œwiadomoœci spo³ecznej odpowiedzialnoœci przedsiêbiorców mo¿e
przyczyniæ siê do skutecznego zatrudniania osób z niepe³nosprawnoœci¹, powo-
dowaæ swoiste „oswajanie” odmiennoœci i promowaæ egalitarny system w³¹czaj¹cy
osoby z niepe³nosprawnoœci¹ w g³ówny nurt otwartego rynku pracy. W naszym
kraju problem niskiego wskaŸnika zatrudnienia osób z niepe³nosprawnoœci¹ ob-
serwuje siê od lat. Obecnie ³¹cznie na 3,4 mln osób z niepe³nosprawnoœci¹, z czego
ponad 2,1 mln jest w wieku produkcyjnym, pracuje tylko nieco ponad 27%
[PBON 2012]. Tylko 7% osób z niepe³nosprawnoœci¹ utrzymuje siê wy³¹cznie
z w³asnej pracy [Czapliñski 2010: 3].

Spo³eczeñstwo generalnie deklaruje aprobatê dla modelu integracyjnego,
w³¹czaj¹cego osoby z niepe³nosprawnoœci¹ do normalnie funkcjonuj¹cych grup
i instytucji spo³ecznych na równi z ludŸmi „sprawnymi” [Ostrowska, Sikorska
1996; Ostrowska 1997, 2002; Ochonczenko 2002]. Prym w tym wiod¹ studenci
kierunków nauczycielskich, przysz³ych nauczycieli oddzia³ów integracyjnych
w szko³ach. Blisko 96% wyra¿a pozytywny stosunek do integracji szkolnej. Jed-
nak jednoczeœnie wiêkszoœæ (90%) nie widzi siebie jako pracownika w zespole
integracyjnym [Domaga³a-Krêcioch, Zawisza 2002: 305]. Równie¿ liderzy œrodo-
wisk lokalnych, którzy znaj¹ akty prawne dotycz¹ce osób niepe³nosprawnych,
czêsto (60%) wybieraj¹ integracyjny model funkcjonowania osób z niepe³nospraw-
noœci¹ w spo³eczeñstwie. Podobnie znaczny odsetek osób (72%) uwa¿a, ¿e osoby
z niepe³n¹ sprawnoœci¹ powinny byæ w³¹czane w œrodowisko pracownicze rów-
nie¿ na otwartym rynku pracy [Ochonczenko 2002: 317].

Identyfikacji istniej¹cych barier w zatrudnianiu osób z niepe³nosprawnoœci¹
dokona³ Garbat, analizuj¹c wyniki empirycznych badañ œrodowiska pracowni-
czego. Wœród czynników bêd¹cych po stronie pracodawców ustali³ determinanty:
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1 Raport z badañ spo³ecznej odpowiedzialnoœci biznesu ujawni³, ¿e wiedza dotycz¹ca CRS (Corporate
Social Responsibility) w Polsce jest niewystarczaj¹ca. Oko³o 40% badanych organizacji anga¿uje siê
we wdra¿anie zasad biznesu odpowiedzialnego spo³ecznie, 33% nie wie czy zajmie siê t¹ problema-
tyk¹ w przysz³oœci, a 25% w najbli¿szym czasie na pewno nie zamierza wdro¿yæ zasad CRS. Raport
z badañ CRS w Polsce. Mened¿erowie/Mened¿erki 500, Lider/Liderka CRS, GoodBrand&Company Polska,
Warszawa 2010, s. 7–9.



a) zwi¹zane z osobami niepe³nosprawnymi – brak odpowiednich kwalifikacji
i mo¿liwoœci fizycznych, krótki lub brak sta¿u pracy i doœwiadczenia zawodo-
wego, wygl¹d zewnêtrzny, z³e nastawienie do pracy, niska wydajnoœæ pracy,
niska jakoœæ pracy;

b) zwi¹zane z pracodawcami – lêk przed mo¿liwoœci¹ integracji niepe³nopraw-
nego pracownika w miejscu pracy z kadr¹ kierownicz¹, obawa przed koniecz-
noœci¹ specjalnych przystosowañ, z³a polityka kadrowa zak³adów pracy
w zakresie awansowania, wynagradzania, szkolenia i rozwoju zawodowego,
zbyt ma³a pomoc zak³adów pracy w zakresie rehabilitacji medycznej, niezna-
jomoœæ przepisów ustawy o rehabilitacji;

c) zwi¹zane z sytuacj¹ na otwartym rynku pracy – ogólne bezrobocie, ale w ogra-
niczonym zakresie [Garbat 2007: 205–207].
Z kolei WoŸniak uzna³, i¿ postawy pracodawców wobec zatrudniania osób

z ograniczeniem sprawnoœci s¹ pochodn¹ syndromu czterech lêków:
a) obaw¹ przed kosztami zwi¹zanymi z zatrudnieniem,
b) lêkiem przed pozaekonomicznym nadzorem zewnêtrznym zwi¹zanym

z kontrolami,
c) lêkiem przed zablokowaniem etatu bowiem niepe³nosprawni s¹ szczególnie

chronieni nawet jeœli nie wywi¹zuj¹ siê z obowi¹zków pracowniczych,
d) lêkiem przed stratami ekonomicznymi, nie chc¹ ryzykowaæ marki i wszystkie-

go co siê wi¹¿e z profitami [WoŸniak 2007: 69–84].
Jak podaj¹ dane statystyczne, wiêkszoœæ pracodawców niechêtnie zatrudnia

osoby z niepe³nosprawnoœci¹. Ponad jedna trzecia pracodawców nie zatrudnia
osób poruszaj¹cych siê na wózku, a prawie po³owa œredniej wielkoœci przedsiê-
biorstw w ogóle nie zatrudnia osób z niepe³nosprawnoœci¹. Wœród wiêkszych
przedsiêbiorstw odsetek ten jest znacznie ni¿szy, ale tylko co czwarte zatrudnia
wymagan¹ przepisami liczbê osób z niepe³nosprawnoœci¹ [ISP ZUS 2009].

Badania opinii pracowników o pracodawcach w aspekcie spo³ecznej odpo-
wiedzialnoœci biznesu z zakresu zatrudniania osób z niepe³nosprawnoœci¹ ujaw-
ni³y wiele stereotypowych pogl¹dów:
a) zdecydowana wiêkszoœæ rozmówców uto¿samia pracownika niepe³nospraw-

nego z osob¹ na wózku. Wi¹za³o by siê to z koniecznoœci¹ dostosowania
miejsc pracy i budynku do potrzeb poruszaj¹cych siê niesamodzielnie;

b) wielu respondentów zwraca³o uwagê na koniecznoœæ pe³nej sprawnoœci
ruchowej do w³aœciwego wykonywania obowi¹zków;

c) jeœli chodzi o charakter pracy, to respondenci czêsto wskazywali na pracê biu-
row¹ jako w³aœciw¹ dla osób z niepe³nosprawnoœci¹;

d) pojawi³y siê wypowiedzi przytaczaj¹ce pozytywny przyk³ad organizacji, któ-
ra dostosowa³a miejsca pracy i stanowisko pracy, lecz kontynuacjê pracy uza-
le¿niano od posiadanych kompetencji zatrudnionego;
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d) tematem powtarzaj¹cym siê w wypowiedziach by³ powrót do pracy po wypad-
ku. Niestety w wielu przypadkach zakoñczy³ siê on niepowodzeniem i pracow-
nicy nie mogli kontynuowaæ zatrudnienia [Miedzianowska 2013: 344–347].

Metodologia badañ w³asnych

Celem badañ by³a analiza spo³ecznej œwiadomoœci podmiotów biznesu w za-
kresie stwarzanych warunków, które przez swoj¹ specyfikê mog³yby sprzyjaæ
b¹dŸ utrudniaæ zatrudnianie osób z niepe³nosprawnoœci¹. Przeprowadzone ba-
dania opinii i doœwiadczeñ pracodawców s³u¿y³y charakterystyce œrodowiska
pracowniczego otwartego rynku pracy w zakresie takiego organizowania œrodo-
wiska pracy, które poprzez swoje cechy sta³yby siê sprzyjaj¹ce dla osób z nie-
pe³nosprawnoœci¹. W szczególnoœci badania dotyczy³y aspektów spo³ecznej
odpowiedzialnoœci biznesu w wymiarze wewnêtrznym, a wiêc nakierowanym na
pracownika – kultury pracy, wymagañ zawodowych stawianych pracownikom
oraz doœwiadczenia, jakie wykazuj¹ pracodawcy w zatrudnianiu i zarz¹dzaniu
kapita³em ludzkim [Bartkowiak, Krugie³ka 2012].

Dennis Gilbride, Robert Stensrud, Kristie Golden i David Vandergoot [2003]
na podstawie badañ w³asnych, dziêki jakoœciowej metodzie teorii ugruntowanej,
opracowali model pracodawcy otwartego na zatrudnianie osób z niepe³nospraw-
noœci¹, który odpowiada podstawowym za³o¿eniom œwiadomego uczestnictwa
w spo³ecznych skutkach organizacji przedsiêbiorstwa. W modelu tym skupiono
siê na realizowaniu go poprzez w³aœciwe zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, czyli
tak¹ organizacjê biznesu, która uwzglêdnia egalitaryzm, integracjê i wsparcie.
Wed³ug autorów pracodawca otwarty na zatrudnienie osób z niepe³nosprawno-
œci¹ bêdzie prezentowa³ postawy i przekonania w obszarach uznanych za kluczo-
we w organizacji: kulturze pracy wyra¿onej w normach i wartoœciach, stawianych
wymaganiach zawodowych ze strategi¹ polityki personalnej oraz w zagadnie-
niach zwi¹zanych z doœwiadczeniem i wsparciem z ca³ym systemem motywacji
i nagród. Pomijany jest aspekt korzyœci materialnych, jakie ³¹cz¹ siê z zatrudnia-
niem osób z niepe³nosprawnoœci¹ oraz d¹¿enie do jakoœci i efektywnoœci finanso-
wej przedsiêbiorstw. Autorzy skupili siê na stylu zarz¹dzania, który przez swoje
cechy sprzyja³by zatrudnianiu osób z niepe³nosprawnoœci¹ [Gilbride i in. 2003].

Autorzy w wyniku przeprowadzonych badañ – jakoœciowej analizy wywia-
dów swobodnych pracodawców – dokonali kodyfikacji cech i stylów zarz¹dzania
zatrudnieniem. Powsta³a ankieta zwana kwestionariuszem EOS (Employer Open-
nes Survey)2, zawieraj¹ca nastêpuj¹ce kategorie: kultura pracy, wymagania zawo-
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2 Ankieta Otwartoœci Pracodawcy (Employer Opennes Survey) zwana EOS zosta³a przekazana w celu
przeprowadzenia badañ bezpoœrednio od autora Dennise’a Gilbride’a na proœbê zainteresowanej
autorki niniejszego artyku³u z wyra¿eniem zgody na wykorzystanie w badaniach w³asnych.



dowe, doœwiadczenie i wsparcie pracodawcy. Wszystkie te kategorie zosta³y
skonkretyzowane w postaci utworzonych 13 pytañ otwartych stanowi¹cych sce-
nariusz wywiadu [Gilbride i in. 2003].

W badaniach w³asnych pos³u¿ono siê wypracowanym przez Gilbride’a scena-
riuszem wywiadu EOS przeznaczonym dla pracodawców otwartego rynku pracy.
Na jego podstawie dokonano analizy jakoœciowej cech pracodawcy. Wywiad mia³
charakter niestrukturalizowany – pozwala³ na swobodne wypowiedzi rozmów-
ców [Kostera 2003: 122]. Na koñcu kwestionariusza zawarto dodatkowe pytania
metryczkowe, charakteryzuj¹ce pracodawcê. W tabeli 1 zawarto wszystkie pyta-
nia scenariusza wywiadu wed³ug kategorii ustalonych przez Gilbrida wraz ze
wspó³pracownikami.

Tabela 1. Kategorie i pytania opisuj¹ce cechy pracodawcy i œrodowiska pracowniczego
(wg numeracji w kwestionariuszu)

Kultura pracy Wymagania zawodowe
Doœwiadczenie

i wsparcie pracodawcy

1. Jakie s¹ mocne punkty Pana
Firmy?

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

11. Czy Pana przedsiêbiorstwo
posiada system motywacji dla
indywidualnych pracowników,
zespo³ów, sektorów? Podaæ
przyk³ady.

2. Jakie s¹ g³ówne problemy dy-
rektora naczelnego pañskiego
przedsiêbiorstwa?

4. W jaki sposób nowoczesna
technologia zmieni³y Pañstwa
mo¿liwoœci kontaktu z kandy-
datami poszukuj¹cymi pracy?

14. Jakiego typu programy inte-
gracyjne zapewnia Pana przed-
siêbiorstwo i kto w nim bierze
udzia³?

12. W jaki sposób komunikuje
siê Pan oraz uzyskuje informa-
cjê zwrotn¹ od swoich pracow-
ników?

6. Jakie cechy osobowe oraz wy-
magania powinny spe³niaæ oso-
by które zamierzacie Pañstwo
zatrudniaæ?

15. Je¿eli 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 Pañstwo
w celu okreœlenia przydatnoœci
kandydata na stanowisko?

16. Jak sobie Pan radzi z sytu-
acjami gdy pracownik wraca do
pracy po d³u¿szej chorobie lub
wypadku?

10. Czy kierownicy maj¹ mo¿li-
woœæ elastycznego wyznaczania
zadañ w oparciu o silne i s³abe
strony pracownika?

8. Gdyby mia³ Pan wybraæ, wy-
bra³by Pan kogoœ kto szybko siê
uczy, lub kogoœ kto jest pod-
porz¹dkowuj¹cy siê? Dlaczego?

17. Jaka by³a szczególnie efek-
tywna akcja podjêta w Pana
przedsiêbiorstwie w celu pro-
mocji idei integracji w miejscu
pracy?

9. Czy prowadzicie system sta-
¿ów i przyuczania do zawodu
i jakie s¹ to formy?

�ród³o: [Gilbride i in. 2003: 130–138].
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Wyniki badañ w³asnych

W badaniach w³asnych uczestniczy³o 58 pracodawców otwartego rynku pra-
cy z terenu województwa ma³opolskiego. W gronie tym w wiêkszoœci znaleŸli siê
pracodawcy maj¹cy siedzibê zak³adu w du¿ym mieœcie licz¹cym ponad 100 tys.
mieszkañców (64%). Spoœród pracodawców dzia³aj¹cych na wsi w badaniu udzia³
wziê³o 7 respondentów. Tylko czterech pracodawców reprezentowa³o ma³e mia-
sto, a siedmiu miasteczko powy¿ej 25 tys. Ze wzglêdu na rodzaj dzia³alnoœci naj-
mniej liczn¹ grup¹ by³a grupa pracodawców z sektora publicznego (7 ankietowa-
nych, tj. 12% wszystkich respondentów). Najliczniejsz¹ reprezentacjê stanowili
pracodawcy sektora przemys³owego (28 respondentów, czyli 48% ogó³u bada-
nych). Us³ugi reprezentowa³o 19 pracodawców, co stanowi³o 33% wszystkich
analizowanych respondentów.

Ze wzglêdu na wielkoœæ przedsiêbiorstwa zatrudniaj¹ce do dwudziestu piê-
ciu pracowników stanowi³y 28,5% ogó³u respondentów, liczba bior¹cych udzia³
w badaniu œrednich przedsiêbiorstw z zatrudnieniem w zakresie 20–100 pracow-
ników wynosi³a 17, co stanowi³o 30,3% ogó³u, a du¿e przedsiêbiorstwa powy¿ej
100 pracowników reprezentowane by³y w 41%.

Ponad po³owê respondentów stanowili pracodawcy, którzy nie zatrudniali
osób z niepe³nosprawnoœci¹ (53%). Ci którzy zatrudniali, lecz nie przekroczyli
ustawowo wymaganego progu 6% zatrudnienia osób z niepe³nosprawnoœci¹, sta-
nowili 22% wszystkich ankietowanych. Zak³ady pracy spe³niaj¹ce wymóg pro-
centowego udzia³u osób z niepe³nosprawnoœci¹ w ca³oœci zatrudnionej za³ogi sta-
nowili równie¿ 22% badanej populacji, przek³ada siê to na reprezentacjê
13 zak³adów pracy. Wœród badanych pracodawców nie znalaz³y siê zak³ady pracy
chronionej ani zak³ady aktywizacji zawodowej.

W przeprowadzonych badaniach w³asnych udzielone odpowiedzi na
postawione pytania da³y obraz pracodawcy ze wzglêdu na jego sk³onnoœæ do
zatrudniania i odpowiedŸ na czym polega styl, który prezentuj¹ poszczególne
kategorie. Uwzglêdniaj¹c wyodrêbnione obszary w otrzymanych odpowiedziach
uzyskano jakoœciow¹ charakterystykê pracodawcy na otwartym rynku pracy ze
wzglêdu na sk³onnoœæ do zatrudniania osób z niepe³nosprawnoœci¹.

Kultura pracy

Przy rozwa¿aniu odpowiedzialnoœci spo³ecznej szczególne znaczenie maj¹
podstawowe wartoœci danej kultury pracy. Dla autorów kategorii opisuj¹cych
pracodawcê prezentowane przez nich wartoœci s¹ przedmiotem wzglêdnie
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trwa³ych celów i mog¹ dotyczyæ pracowników, klientów b¹dŸ produkcji. Dla
wyodrêbnionych przez Gilbride'a ze wspó³pracownikami typów pracodawcy
ró¿ne obiekty s¹ wartoœciami, które realizuj¹ w trakcie dzia³alnoœci gospodarczej
[Gilbride i in. 2003].

Wed³ug autorów ankiety EOS dla przedsiêbiorcy sk³onnego do zatrudniania
osób z niepe³nosprawnoœci¹ szczególnym przedmiotem zainteresowania powi-
nien byæ pracownik. Pracodawca docenia wówczas mocne strony pracownika,
doskonali i wspiera jego umiejêtnoœci, dopasowuje wymagania i miejsce pracy
zgodnie z posiadanymi atutami. Pracodawca stosuje zasady równoœci i dba
o w³aœciw¹ atmosferê w pracy.

W uzyskanych odpowiedziach pojawi³y siê wœród pracodawców twierdzenia
doceniaj¹ce formalne kompetencje pracownika: „najmocniejszym punktem s¹
dobrze wyszkoleni pracownicy na ka¿dym etapie produkcji”, gdzie indziej w wy-
powiedziach pojawia siê „wykwalifikowana kadra pracownicza” oraz docenione
zostaj¹ „kwalifikacje pracowników”, „profesjonalizm, kompetencje, elastycz-
noœæ”. Dla pracodawcy wa¿ny jest pracownik taki, który posiada cechy przydatne
w organizacji. Miejsce pracy powinni wiêc zajmowaæ pracownicy kompetentni.
Pracodawca identyfikowany jako otwarty dostrzega mo¿liwoœci osoby zatrudnio-
nej, a nie inne jej cechy, mniej istotne ze wzglêdu na zajmowane stanowisko. Nie-
którzy dostrzegaj¹ korzyœci z ró¿norodnoœci jak¹ wnosz¹ pracownicy: „wysokie
kwalifikacje pracowników, mieszanka doœwiadczenia i m³odoœci” oraz to co wi¹¿e
siê z osobistym stosunkiem do powierzonych zadañ. Doceniani s¹: „pracownicy
wykonuj¹cy swoje obowi¹zki z du¿ym zaanga¿owaniem” oraz „personel d¹¿¹cy
do rozwoju przedsiêbiorstwa i rozwoju osobistego”. Dobry pracodawca widzi
potrzebê rozwoju pracownika i dba o jego dokszta³canie st¹d wielokrotnie w wy-
powiedziach pojawia siê „podnoszenie kwalifikacji pracowników”. U jednego
dokszta³canie przybra³o charakter systemu:

„przejawia siê szkoleniami, z których mog¹ korzystaæ pracownicy”, gdzie „(…) system
dokszta³cania pracowników pozwala nie tylko zdobywaæ pracownikom doœwiadcze-
nie, ale równie¿ rozwija ich osobowoœciowo”.

W niektórych wypowiedziach pojawi³ siê egalitaryzm skierowany szczegól-
nie na osoby z niepe³nosprawnoœci¹. Respondenci zaakcentowali:

„równe traktowanie osób niepe³nosprawnych i pe³nosprawnych” (po³¹czone z) „mo¿-
liwoœci¹ zatrudnienia osób niepe³nosprawnych” (dziêki) „indywidualnemu podejœciu
do pracownika” (i) „du¿ej znajomoœci problematyki osób niepe³nosprawnych”.

Spoœród cech, jakimi charakteryzowa³y siê zak³ady pracy, najbardziej cenione
by³y: „sta³oœæ zatrudnienia” i „stabilnoœæ przedsiêbiorstwa, stabilnoœæ w kadrze
kierowniczej” oraz „innowacyjnoœæ jak¹ wykazywa³ siê zespó³ pracowników”.
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Z udzielonych odpowiedzi wynika, ¿e cenion¹ wartoœci¹ pracodawcy s¹ kompe-
tencje i fachowoœæ pracownika, które systematycznie podnoszone, sprzyjaj¹ roz-
wojowi firmy. Firma postrzegana jest jako sta³e miejsce pracy, w którym mo¿na
siê rozwijaæ i wprowadzaæ w³asne pomys³y.

Pracodawcy zorientowani na pracownika zwracaj¹ wiêksz¹ uwagê na moty-
wowanie pracowników ni¿ na ich kontrolowanie. D¹¿¹ do przyjaznych, pe³nych
szacunku i opartych na wzajemnym zaufaniu stosunków z pracownikami. St¹d
ceni¹ sobie swoj¹ kadrê pracownicz¹, atmosferê ¿yczliwoœci i wspó³pracy:

„najwiêcej satysfakcji sprawia mi przyjœcie by³ego ju¿ pracownika w celu odwiedzin
czy wsparcia, albo pochwalenia siê swoimi osi¹gniêciami (nawet osoby które zwol-
ni³em prawie dyscyplinarnie), wydaje mi siê, ¿e o to chodzi g³ównie w mojej firmie,
aby atmosfera jak¹ tworzê, pozwala³a godnie wype³niaæ obowi¹zki pracownicze”.

Wybieganie poza partykularne interesy firmy powoduje osi¹ganie tak¿e
pozabiznesowych celów, które s¹ po¿¹dane spo³ecznie, jak choæby pomyœlnie
przebiegaj¹cy, dziêki zatrudnieniu, proces socjalizacji osób z niepe³nosprawnoœci¹.
Zdobywaj¹ wówczas miêkkie i twarde kompetencje dziêki temu, ¿e uzyskali za-
trudnienie i funkcjonuj¹ w szerszej grupie spo³ecznej. Pracodawcy ceni¹ osoby
z niepe³nosprawnoœci¹, „którzy ucz¹ siê umiejêtnoœci pracy i wspó³pracy w za-
k³adzie”. Doceniaj¹ tym sposobem spo³eczne korzyœci jakie wi¹¿¹ siê z obcowa-
niem w miejscu pracy osób z niepe³nosprawnoœci¹ z osobami pe³nosprawnymi.

Pracodawca identyfikowany przez Gilbride’a ze wspó³pracownikami [2003]
jako neutralny, to przede wszystkim producent dbaj¹cy o kontakty z klientami
i jakoœæ wykonywanych us³ug. Zwraca uwagê na cz³owieka jak na potencjalnego
odbiorcê efektów pracy organizacji. Im lepiej postrzegana jest organizacja przez
pryzmat zadowolenia klientów, tym lepiej dla pracowników i zarz¹du. Pracow-
nik jest tym bardziej ceniony, im lepiej spe³ni oczekiwania klienta. Zadowolenie
z otrzymanych us³ug lub towaru, zdolnoœæ i elastycznoœæ we wspó³pracy z kontra-
hentami jest miernikiem dobrze wykonanej pracy i kompetencji pracowników.
St¹d w badaniach w³asnych i w wypowiedziach pracodawców pojawia siê jako
szczególny przedmiot dumy – wykwalifikowany personel, który wykazuje „ela-
styczne i szybkie dostosowanie siê do zmieniaj¹cego rynku i zindywidualizowane
traktowanie klienta”, okreœlane równie¿ jako „elastycznoœæ w podejœciu do klien-
ta”. Niektórzy respondenci doceniali:

„otwartoœæ na nowe kontakty z kontrahentami oraz sposoby zbytu towarów, dostrze-
ganie nowych trendów na rynku”.

Nieliczni chwal¹ sobie zdolnoœæ do funkcjonowania na miêdzynarodowych
rynkach. Dwaj pracodawcy wypracowali status miêdzynarodowego wspó³praco-
wnika i deklaruj¹:
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„sta³¹ wspó³pracê z du¿ymi polskimi i miêdzynarodowymi koncernami” oraz
„wspó³pracê z du¿ymi kontrahentami z Polski i zagranicy”.

Wszystko to skutkuje „zaufaniem ze strony klientów”, wobec których dodat-
kowo us³ugodawcy wyra¿aj¹ „chêæ pomocy (…), nie zostawiamy go (klienta)
w³asnym problemom”. W znacznej mierze pracodawca neutralny skupia siê na
potrzebach klienta, jego zadowoleniu z otrzymanego produktu. Zwraca wiêksz¹
uwagê na wykonanie pracy ni¿ na rozwój czy osobiste zadowolenie pracowni-
ków. W stylu tym pracodawca bardziej zorientowany jest na zadaniu, a nadzór
nad pracownikiem ograniczaæ siê mo¿e do w³aœciwie wykonanego zadania. Styl
ten najczêœciej spotykany jest w organizacjach us³ugowych, gdzie warunkiem
sukcesu jest zaspokojenie priorytetów potencjalnych klientów.

Dla neutralnego stylu sprawowanego przywództwa najbardziej charakte-
rystyczny bêdzie pracodawca, który docenia przede wszystkim dobr¹ jakoœæ swoje-
go produktu [Gilbride i in. 2003]. Respondenci dumni s¹ z „wypromowania mar-
ki” i „z rozpoznawalnoœci marki w œrodowisku”. Najpe³niej charakteryzuje to re-
spondent, którego rozpiera duma z osi¹gniêæ:

„status i marka, któr¹ firma osi¹gnê³a na rynku, firma, czyli w³aœciciele wraz z pracow-
nikami, ale w³aœciciel jest mózgiem i realizuje swoje idee razem z ca³ym zespo³em”.

W³aœciwie zadowolony klient to najwy¿szy cel jaki stawiaj¹ sobie pracodawcy
charakteryzowani jako neutralni. Dobry produkt, wysoka jakoœæ to œrodek do
po¿¹danego celu, st¹d wypowiedzi ankietowanych o „dobrej jakoœci swoich wy-
robów”, „wydajnoœci”, „rzetelnoœci w pracy” i dumy z

„wyników produkcyjno-ekonomicznych, wspania³ej fachowej za³ogi, spe³niania
norm jakoœci przez posiadanie certyfikatów ISO”.

Dla pracodawcy neutralnego w konsekwencji wa¿na jest uzyskana kondycja
finansowa firmy i pozycja na rynku – dumni s¹ np. z „rozwoju firmy oraz tytu³u
„Gazela Biznesu” oraz

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

Najbardziej zamkniêtym na zatrudnianie osób niepe³nosprawnych typem
pracodawcy jest biznesmen zorientowany na wynikach produkcji uzale¿nionej
od u¿ytych technologii, parku maszynowego, wyposa¿enia miejsca pracy. Ceni
sobie osi¹gniêt¹ pozycjê na rynku pracy w oparciu o sprawne zarz¹dzanie
[Gilbride i in. 2003]. Typowej wypowiedzi udzieli³ przedstawiciel jednego z naj-
wiêkszych badanych zak³adów pracy bran¿y energetycznej, który zwróci³ uwagê
szczególnie na „niezawodnoœæ w produkcji i dostawie energii elektrycznej i ciepl-
nej, dobre wyniki finansowe firmy, wprowadzenie i doskonalenie zintegrowane-
go systemu zarz¹dzania, ci¹g³y rozwój firmy poprzez nowe inwestycje”.
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Osi¹ganie doskona³ych wyników produkcyjno-ekonomicznych po³¹czonych
z d¹¿eniem do nowoczesnoœci parku maszynowego i uzale¿nianie wyników od
jakoœci tego parku daje obraz odhumanizowanego miejsca pracy, w którym nie-
wiele zale¿y od pracownika. Dlatego wartoœci¹, do której szczególnie d¹¿y ziden-
tyfikowany jako zamkniêty typ pracodawcy, to sta³y rozwój:

„wprowadzanie nowych rozwi¹zañ i technologii, komputeryzacji, dodatni wynik fi-
nansowy zak³adu pracy”.

Ceni te¿ sobie sta³oœæ osi¹ganych efektów okreœlan¹ jako „stabilnoœæ finan-
sow¹ przedsiêbiorstwa” b¹dŸ „stabiln¹ rentownoœæ”. W tak zarz¹dzanej firmie nie
ma miejsca dla osób z niepe³nosprawnoœci¹. Zbyt du¿a obawa pracodawcy o wy-
niki finansowe firmy nie pozwoli na zatrudnienie niepe³nosprawnego obarczone-
go ryzykiem mniejszej wydajnoœci. Takich pracodawców w badanej populacji jest
niewielu. Nale¿¹ do nich wielkie korporacje, które s¹ monopolistami na rynku.

W sposobie komunikowania siê z pracownikami wiêkszoœæ respondentów
preferuje bezpoœredni kontakt z podw³adnym. Niezale¿nie od preferowanego
stylu zarz¹dzania rozmowa z pracownikiem uznana jest za najw³aœciwszy sposób
komunikowania siê. Rozmowa jest wykorzystywana jako narzêdzie kontroli oraz
zg³aszania problemów wy¿szemu szczeblowi. Rozmowy w zale¿noœci od potrzeb
przybieraj¹ charakter bardziej lub mniej formalny. W celu wypracowania strategii
firmy, uzgodnieñ dotycz¹cych produkcji, przekazania wskazówek do pracy praco-
dawcy organizuj¹ sta³e cykliczne formy kontaktu z pracownikami przybieraj¹ce
postaæ „polityki otwartych drzwi, cotygodniowych spotkañ operacyjnych z pra-
cownikami”, „narad produkcyjnych”, „narad produkcyjno-organizacyjnych
z kierownikami robót” lub organizowane s¹ „przynajmniej raz w miesi¹cu spotka-
nia ca³ej firmy, wszystkich pracowników”. Komunikacja w dó³ zazwyczaj jest za-
trzymywana na poszczególnych stopniach i odbywa siê z zachowaniem hierarchii
zarz¹dzania poprzez „zebrania grup cz³onkowskich, rozmowy z przedstawiciela-
mi zarz¹dów organizacji zwi¹zkowych, rady nadzorczej, walne zgromadzenie”.
Aby usprawniæ komunikacjê w dó³ pracodawcy skracaj¹ drogê formalizuj¹c prze-
kaz do „tablic informacyjnych”, „notatek s³u¿bowych”, „raportowaniu”, „obiegu
pism urzêdowych”, „nakazu”, wykorzystuj¹ te¿ najnowsze techniki komputero-
we w postaci maili i skypa. Podw³adni, aby przekazaæ swoje uwagi i wnioski,
a wiêc komunikuj¹c siê w górê, maj¹ mo¿liwoœæ skontaktowania siê z wy¿szym
szczeblem kierowniczym dziêki bezpoœrednim i czêstym kontaktom „poprzez
kierowników komórek organizacyjnych”, „poprzez bezpoœredni¹ rozmowê lub
za poœrednictwem prze³o¿onego” lub po prostu pracodawca deklaruje:

„czêsto rozmawiam z pracownikami, wiedz¹, ¿e mog¹ zwróciæ siê do mnie z ka¿dym
problemem”.
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Bywaj¹ pracodawcy, którzy mówi¹ o sobie, i¿ „przywi¹zujemy du¿¹ wagê do
kontaktów osobistych” i s¹ blisko pracownika gdy¿:

„pracownicy mog¹ zg³aszaæ swoje uwagi prze³o¿onemu, ten jest obowi¹zany przeka-
zaæ je dyrekcji. Raz w tygodniu ka¿dy pracownik mo¿e osobiœcie przekazaæ swoje
uwagi dyrektorowi”.

Komunikacja w górê ulega filtrowaniu, zatrzymaniu na poszczególnych
szczeblach, i aby usprawniæ jej przebieg, pracodawca uruchomi³ „zapytania przez
Internet”.

Pracodawcy, którzy wykazuj¹ otwarcie na zatrudnianie osób niepe³nospraw-
nych, bêd¹ korzystali z ró¿nych kana³ów komunikacyjnych. Zaledwie kilku re-
spondentów wykaza³o wiêcej ni¿ trzy takie kana³y o zró¿nicowanym sposobie
przekazu (linia telefoniczna, Internet, bezpoœredni kontakt). Pojawi³y siê nowe
techniki komunikacyjne, które zwiêkszy³y dok³adnoœæ i szybkoœæ komunikacji
w organizacjach oraz sta³y siê wyzwaniem dla tradycyjnego sposobu sprawowania
w³adzy. Pracodawcy zaspokajaj¹ potrzeby komunikacyjne jedynie dziêki rozmo-
wom i bezpoœrednim kontaktom, przy czym relacje te nie wykazuj¹ cech formal-
nego lub systematycznego podejœcia. Utrudnia to kontakt z pracownikami i spra-
wia, ¿e pracodawca staje siê niedostêpny dla zatrudnionej osoby.

W wyniku konsultacji i rozmów istnieje perspektywa stworzenia takiej orga-
nizacji pracy, aby zakres obowi¹zków móg³ byæ dopasowany do mo¿liwoœci pra-
cownika i modyfikowany na bazie jego s³abych i mocnych stron. Respondenci
wykazuj¹ elastycznoœæ w podejœciu do pracownika. Najpe³niejsze uzasadnienie
takiego elastycznego podejœcia podaj¹ tacy pracodawcy, którzy dostrzegaj¹ cechy
pracownika na stanowisku pracy i adekwatnie diagnozuj¹ jego przydatnoœæ do
przydzielonych czynnoœci. W wypowiedziach pracodawców znalaz³y siê cechy,
jakimi kieruj¹ siê pracodawcy w celu dostosowania wymagañ wobec pracownika.
O rodzaju powierzonych zadañ decyduj¹:
– kompetencje miêkkie:

„jak najbardziej, kierownicy wyznaczaj¹ zadania do realizacji na podstawie cech oso-
bowoœciowych pracownika”.

– kompetencje twarde:
„pracownicy zdolni, odpowiedzialni (…) s¹ typowani przez kierowników na szkolenia
specjalistyczne na bardziej odpowiedzialne stanowiska i tym samym lepiej p³atne”.

– doœwiadczenie:
„tak, zawsze jest to ustalane indywidualnie, a zw³aszcza wtedy kiedy osoba nie ma
doœwiadczenia na stanowisku które obejmuje”.

– rodzaj niepe³nosprawnoœci:
„g³ównie jest to uzale¿nione od niepe³nosprawnoœci pracownika, wieku, sta¿u,
doœwiadczenia, wykszta³cenia”.
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Inaczej motywuj¹ brak elastycznoœci w podejœciu do pracownika ci pracodaw-
cy, którzy nie widz¹ szans na dostosowanie powierzonych zadañ. Wówczas pra-
codawcy uzasadniaj¹ swoje decyzje lapidarnym „nie”. Szersze podanie powodu
takiej decyzji uda³o siê tylko jednemu pracodawcy: „nie ma takiej mo¿liwoœci –
ca³a grupa pracowników wykonuje takie same zadania”. Ogólnie pracodawcy
dali siê poznaæ jako otwarci na zmiany i dostosowuj¹cy zadania do mo¿liwoœci
pracowników. Deklaruj¹ elastycznoœæ w podejœciu do wyznaczania obowi¹zków,
licz¹c siê z cechami jakie prezentuje kandydat na stanowisko.

Jeœli chodzi o identyfikowane przez firmy problemy, mo¿na zauwa¿yæ wy-
raŸn¹ polaryzacjê tych problemów na dwa bieguny. Jednym biegunem jest obszar
problemów zwi¹zany z pracownikami, drugim – zajmuj¹cy siê produkcj¹ i wyni-
kami finansowymi firmy. Pierwszy typ pracodawcy – „przychylny” zatrudnianiu
osób z niepe³nosprawnoœci¹ – bêdzie zwraca³ uwagê na dobrostan pracowników,
ich prawa i powinnoœci wobec firmy. Przedmiotem zmartwienia by³y „okresy
zmniejszonych dochodów, które nie pozwalaj¹ nagradzaæ pracowników tak jak-
bym tego chcia³”. Dla jednego pracodawcy sta³o siê wa¿ne, w jaki sposób „moty-
wowaæ pracowników” do lepszej pracy. Przedmiotem troski sta³ siê niewydolny
system zarz¹dzania zasobami ludzkimi, jaki funkcjonuje w organizacji:
„zarz¹dzanie, brak jasnego i konkretnego systemu, brak jasnego systemu awansu
i wynagrodzeñ” a dla innego pracodawcy „organizacja nadzoru nad pracownikami”.

W kwestii pracowników wielokrotnie powtarza siê problem wysokiej rotacji
spowodowanej wyjazdami do pracy za granicê, brakiem kompetentnej kadry
pracowniczej oraz trudnoœci w zarz¹dzaniu pracownikami ni¿szego szczebla:
„trudnoœci w egzekwowaniu wymagañ od personelu ni¿szego szczebla” i „brak
chêtnych do pracy na ni¿szych stanowiskach”.

Wœród pracodawców pojawi³y siê równie¿ specyficzne wypowiedzi trak-
tuj¹ce o osobach z niepe³nosprawnoœci¹. Dla jednego przedmiotem zmartwienia
by³o „utrzymanie wysokiego wskaŸnika zatrudnienia osób niepe³nosprawnych”.
Inny pracodawca traktowa³ zatrudnianie osób z niepe³nosprawnoœci¹ jako koniecz-
noœæ wynikaj¹c¹ z przepisów prawa i niespe³nianie tego obowi¹zku upatrywa³
jako Ÿród³o swoich problemów: „obowi¹zuje 6% wskaŸnik, którego instytucja
jeszcze nie spe³nia”. Warto zauwa¿yæ, ¿e deklarowane problemy wi¹¿¹ siê z reali-
zacj¹ jednego celu, jakim jest finansowa kondycja firmy. Niezatrudnianie b¹dŸ
zatrudnianie osób z niepe³nosprawnoœci¹ poni¿ej szeœcioprocentowego progu,
tak jak mówi o tym ustawa, powoduje trudnoœci finansowe firmy w zwi¹zku
z p³aceniem sk³adek na fundusz PFRON. Zaledwie jeden pracodawca podniós³
kwestiê faktycznych potrzeb pracuj¹cych osób z niepe³nosprawnoœci¹. Wi¹¿¹ siê
dla niego z celowym doborem miejsc pracy, a wiêc z zastosowaniem doradztwa
zawodowego dla osób z niepe³nosprawnoœci¹ oraz z dystrybucj¹ pomocy rzeczowej
w postaci sprzêtu rehabilitacyjnego. Zwerbalizowa³ to jako trudnoœæ „z dotarciem
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z programem pomocy w zaopatrzenie w sprzêt do osób niepe³nosprawnych, do-
bór odpowiednich osób na stanowisko”. Inny pracodawca, zapewne du¿o bar-
dziej doœwiadczony w zatrudnianiu osób z niepe³nosprawnoœci¹, narzeka³ na
konkurencjê, której „nie sposób sprostaæ ze wzglêdu na mniejsz¹ wydajnoœæ osób
niepe³nosprawnych”.

Wiêkszoœæ organizacji prezentuje postawê zorientowan¹ na produkcjê, a do-
strzegane przez nich problemy identyfikuj¹ jako Ÿród³o ograniczeñ w osi¹ganiu
jak najlepszych wyników finansowych. Pracodawca stawiaj¹cy na pierwszym
miejscu problemy zwi¹zane z produkcj¹, technologiami, kosztami i dochodem, to
w typologii Gilbride’a kolejny typ pracodawcy – zamkniêtego na zatrudnianie
osób z niepe³nosprawnoœci¹ [Gilbride i in. 2003). Otrzymane „zamkniête” odpo-
wiedzi mo¿na pogrupowaæ w dwie kategorie. Warto jednak zaznaczyæ, ¿e pre-
zentowane problemy wystêpowa³y czêsto równoczeœnie, czyli funkcjonowanie
na rynku by³o Ÿród³em wystêpowania wiêcej ni¿ jednego typu trudnoœci. Parafra-
zuj¹c wiêc zadane pytanie ka¿demu przedsiêbiorcy, maj¹ oni troski, bowiem:
a) Ÿród³em dostrzeganych problemów przedsiêbiorstwa s¹ wed³ug pracodawców

czynniki zewnêtrzne. Uwa¿aj¹, i¿ maj¹ trudnoœci z realizacj¹ swoich podsta-
wowych zadañ biznesowych ze wzglêdu na œrodowisko, w jakim przychodzi
im funkcjonowaæ. Poprzez œrodowisko rozumiej¹ niedostosowane do potrzeb
pracodawców ustawodawstwo i wynikaj¹ce z tego rozporz¹dzenia:

„stare prawo spó³dzielcze stwarzaj¹ce problemy w samodzielnym kierowaniu przed-
siêbiorstwem”, „polityka podatkowa pañstwa, co Ÿle wp³ywa na wynagrodzenie pra-
cowników”,

oraz nagromadzenie wymaganych formalnoœci w dzia³alnoœci organizacji:
„zbyt du¿o urzêdowych spraw”. Przedsiêbiorcy skar¿¹ siê na „nieci¹g³oœæ
finansow¹ ze wzglêdu na przepisy” i „nadmiern¹ biurokracjê w systemie pra-
wnym i administracyjnym”. Dostrzegaj¹ te¿ zbyt siln¹ pozycjê zwi¹zków za-
wodowych: „du¿a liczba zwi¹zków zawodowych o ró¿nych roszczeniach”,
które to najczêœciej powoduj¹ zwiêkszenie ochrony socjalnej co wi¹¿e siê
z dodatkowymi kosztami. Mimo ¿e pracodawcy funkcjonuj¹ na otwartym
rynku pracy, narzekaj¹ na „konkurencjê, która przy braku stabilnoœci przepi-
sów” agresywnie wchodzi na rynek. Dochodz¹ wed³ug pracodawców trud-
noœci z przekszta³caniem aktywów w gotówkê w celu pokrywania bie¿¹cych
potrzeb z powodu „d³ugich terminów p³atnoœci za wykonane us³ugi” i „nie-
terminowe p³atnoœci przez kontrahentów” lub inaczej „przekraczanie termi-
nów p³atnoœci przez odbiorców”;

b) Ÿród³em problemów s¹ równie¿ czynniki wewnêtrzne. Pracodawcy dostrze-
gaj¹ problemy wewn¹trz firmy i rozwi¹zuj¹ je swoimi metodami – na w³as-
nym „podwórku”. To przede wszystkim czêsto powtarzaj¹ce siê rosn¹ce
koszty pracy. Powoduj¹, i¿:

90 Ewa Jaglarz



„prezes firmy pilotuj¹cej projekt wci¹¿ szuka oszczêdnoœci – obni¿enie kosztów
dzia³ania firmy”;

c) inny ankietowany podejmuje dzia³ania zmierzaj¹ce do optymalizacji:

„zmniejszenia zatrudnienia w stosunku do mocy produkcyjnej tj. liczba pracowników
/ jeden megawat mocy produkcyjnej, zmniejszenie kosztów produkcji w stosunku do
megawata mocy produkcji”.

Problemy natury wewnêtrznej zdominowa³y trudnoœci z utrzymaniem œrod-
ków na w³asne inwestycje w zwi¹zku z rozwojem lub utrzymaniem bie¿¹cej
dzia³alnoœci. Wymieniana „koniecznoœæ kosztownych inwestycji” dotyczy:

„budynków firmy wymagaj¹cych ci¹g³ych remontów”, „wyeksploatowanych
urz¹dzeñ, (…) remontów i modernizacji”, „unowoczeœniania zaplecza sprzêtowego”,
„problemów lokalowych, (…) podniesienia komfortu komputerowego i obs³ugi”, „wy-
mianê starych urz¹dzeñ, braku finansów na klimatyzacjê”, „œrodków na inwestycje
zwi¹zane z rozwojem nowych technologii i ich wdro¿eniu” oraz „braku mo¿liwoœci
wykupu na w³asnoœæ lokalu w którym prowadzona jest dzia³alnoœæ”.

Tylko dwukrotnie zasygnalizowano trudnoœci ze zbytem towarów i poszuki-
waniem zleceñ na us³ugi, co ma zwi¹zek ze

„skomplikowanymi, niejednoznacznymi procedurami wspó³pracy z niektórymi klien-
tami”.

Takie problemy dostrzega pracodawca neutralny (w typologii Gilbride’a),
którego g³ównym przedmiotem zainteresowania jest klient.

Jak widaæ z uzyskanych wyników badañ elementy kultury pracy nie ograni-
czaj¹ siê do jednego wymiaru jakim jest konkretny styl prowadzenia organizacji.
Równoczesna orientacja zarówno na zadania, jak i na pracownika nie tylko jest
mo¿liwa, ale realnie realizuje siê w badanych organizacjach. Analiza wypowiedzi
wskazuje, i¿ nie ma sprzecznoœci w tym, aby realizuj¹c biznesowe cele kierowaæ
siê trosk¹ o zadowolenie pracowników. Jest to kwestia zakresu dominacji celów
biznesowych kosztem zainteresowania ludŸmi. W badaniach w³asnych obserwo-
wane wartoœci najczêœciej dotyczy³y biznesowych celów pracodawców. Trudno
siê temu dziwiæ, jeœli podstawowym zadaniem organizacji jest wypracowanie zy-
sku. Nie chodzi jednak o to, aby rezygnowaæ z celów biznesowych, ale wypraco-
waæ model elastycznego pracodawcy o dwuwymiarowej naturze przywództwa.
Otwartoœæ pracodawcy realizuje siê najczêœciej w sposobie komunikowania siê
z za³og¹. W wiêkszoœci deklaruj¹ bliski, bezpoœredni kontakt, przez co tworzy siê
atmosfera dba³oœci o potrzeby pracowników. Pracodawca „ws³uchuje siê” w opi-
nie zatrudnionych i bezpoœrednio reaguje na dostrze¿one problemy.

Jakoœciowa charakterystyka stylu zarz¹dzania miejscem pracy... 91



Wymagania zawodowe

Najwa¿niejszym zasobem organizacji s¹ ludzie, którzy oddaj¹ jej swoj¹ pracê,
talenty, zdolnoœci twórcze i energiê. Zacz¹æ wiêc nale¿y od w³aœciwego doboru,
szkolenia i doskonalenia ludzi, którzy przyczyni¹ siê do osi¹gania celów organiza-
cji. Z punktu widzenia prowadzonych badañ istotne jest czy proces gospodaro-
wania zasobami ludzkimi przewiduje powstanie przestrzeni dla zatrudnienia
osób z niepe³nosprawnoœci¹. Sposób w jaki menad¿erowie, w³aœciciele i dyrektorzy
prowadz¹ rekrutacjê, dobór, wprowadzenie do pracy, szkolenia i doskonalenia,
mo¿e ujawniæ czy istniej¹ warunki w procesie gospodarowania zasobami ludz-
kimi, z których mog³yby skorzystaæ chêtne do pracy osoby z niepe³nosprawno-
œci¹. Gospodarowanie zasobami ludzkimi jest procesem ci¹g³ym, zmierzaj¹cym
do zatrudnienia odpowiednich ludzi na odpowiednim miejscu. S³u¿y temu
w³aœciwie przeprowadzona rekrutacja, w wyniku której tworzy siê dostatecznie
du¿¹ pulê kandydatów do pracy zgodnie z przewidzianym planem zasobów
ludzkich. Kandydatów zazwyczaj poszukuje siê za pomoc¹ og³oszeñ w prasie
i w czasopismach fachowych, agencji poœrednictwa pracy, przekazywanych ust-
nie informacji lub podczas spotkañ w szko³ach i na uczelniach. Z punktu widzenia
szans dla osób z niepe³nosprawnoœci¹ im wiêcej Ÿróde³ rekrutacji tym wiêksza
szansa na dotarcie do zainteresowanych osób z niepe³nosprawnoœci¹.

Niektórzy pracodawcy korzystali z co najmniej trzech Ÿróde³ rekrutacji. Naj-
czêœciej korzystano z Internetu, og³oszeñ w gazetach oraz zg³oszeñ z Urzêdu Pracy.
Pojawi³y siê te¿ „okoliczne wydzia³y zatrudnienia”, „korzystanie z us³ug agencji
specjalizuj¹cych siê w szukaniu specjalistów na rynku” oraz „firmy rekrutacyjne”.
Niektórzy pracodawcy wspó³pracowali z instytucjami pracuj¹cymi na rzecz osób
z niepe³nosprawnoœci¹: „pozyskujemy pracowników niepe³nosprawnych z war-
sztatów terapii zajêciowej, Stowarzyszenia Osób Niepe³nosprawnych” i „korzy-
staliœmy z Towarzystwa Integracja”. Wœród pozosta³ych pracodawców pojawi³y
siê inne mo¿liwe Ÿród³a rekrutacji: „og³oszenia na tablicy og³oszeñ”, „wywieszki
o zatrudnieniu pracownika na zewn¹trz firmy”, pozyskiwanie pracowników ze
szkó³ przyzak³adowych i tzw. rekrutacja „szeptana” Najczêœciej wykorzystywa-
nym Ÿród³em pozyskania pracowników wœród wszystkich pracodawców by³y
oferty Urzêdu Pracy (Grodzkiego lub Powiatowego), w dalszej kolejnoœci og³osze-
nia prasowe, i w koñcu og³oszenia w Internecie. Pojawiaj¹ce siê opinie na temat
wspó³pracy z instytucjami u³atwiaj¹cymi funkcjonowanie na rynku pracy by³y
zdecydowanie negatywne:

„Firma pilotuje rekrutacjê we w³asnym zakresie. Doœwiadczenia w kontaktach z insty-
tucjami pañstwowymi s¹ zdecydowanie negatywne, np. PUP jest instytucj¹ dysfunk-
cjonaln¹, oferty zamieszczane na tablicach maj¹ siê nijak do warunków rynku pracy”.
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Inne opinie podejmuj¹ problem niskiej efektywnoœci tego Ÿród³a rekrutacji:

„powiatowy urz¹d pracy – ta forma poszukiwania jest ma³o efektywna. Pomimo wielu
osób zarejestrowanych do urzêdu o wymaganych kwalifikacjach, osoby niechêtnie
zg³aszaj¹ siê do pracodawców”, druga opinia mówi, i¿ „obs³uga tych zg³oszeñ z urzê-
du jest bardzo mi³a i sprawna, niestety liczba pracowników pozyskiwanych w ten spo-
sób jest znikoma”.

Zdecydowana wiêkszoœæ nie wspó³pracuje i nie ma doœwiadczenia we
wspó³pracy z instytucjami dzia³aj¹cymi na obszarze województwa lub kraju:

„Brak kontaktów z MPiPS. By mieæ wp³yw na rynku pracy w kontaktach z instytucjami
pañstwowymi przedsiêbiorca musi zrzeszaæ siê w ró¿nych stowarzyszeniach”.

Nadal wœród pracodawców popularnym sposobem pozyskiwania wartoœcio-
wego pracownika jest zdanie siê na intuicjê i zawierzenie znajomoœciom, które
mia³yby potwierdzaæ czyj¹œ przydatnoœæ na stanowisko. Pracodawcy przyznaj¹
siê do przyjmowania pracowników na podstawie polecenia znajomych.

Istotnym udogodnieniem w kontaktach z potencjalnym kandydatem na sta-
nowisko pracy s¹ nowoczesne technologie, szczególnie Internet. Pracodawcy
dziel¹ siê na tych, którzy korzystaj¹ i doceniaj¹ u³atwienia, jakie niesie ze sob¹ ko-
rzystanie z jego mo¿liwoœci oraz na tych, którzy przedk³adaj¹ tradycyjne sposoby
rekrutacji. Zwolennicy pierwszego sposobu rekrutacji akcentuj¹, ¿e korzystanie
z Internetu jest ³atwe i szybkie – Internet:

„przyspiesza znacznie proces rekrutacji” (..) „³atwiejszy dostêp do potencjalnych kan-
dydatów”, „jest du¿o szybsza mo¿liwoœæ wykonania odpowiedzi na postawione pyta-
nia”, „³atwiejsza mo¿liwoœæ komunikacji”.

Internet stanowi doskona³y kana³ w przekazywaniu wszelkiej dokumentacji:

„u³atwia pracê, nie musz¹ (podañ) sk³adaæ osobiœcie”, „u³atwi³y informacjê o konkur-
sach (…) oraz dostêpnoœæ dokumentacji do³¹czonej do aplikacji osób zg³aszaj¹cych
siê”, „pozwala na szybki przep³yw dokumentów”.

No i w koñcu „nie generuje du¿ych kosztów”. Przeciwnicy Internetu podkreœ-
laj¹ potrzebê osobistego kontaktu z kandydatem:

„Wed³ug mnie nowoczesna technologia wp³ywa na omawiane kontakty w sposób mi-
nimalny. Ostatecznie i tak decyduje spotkanie bezpoœrednie (sfera psychologiczna
funkcjonowania ludzi pozostaje taka sama bez wzglêdu na formê)”.

Kolejnym krokiem w procesie gospodarowania zasobami ludzkimi w organi-
zacji jest w³aœciwy dobór kandydata na stanowisko pracy. Standardowa procedu-
ra zatrudniania powinna obejmowaæ kilka etapów i nosiæ cechy systemowego po-
dejœcia do kandydata: analizê podania o pracê, wstêpn¹ rozmowê kwalifikacyjn¹,
testy, sprawdzanie dotychczasowych doœwiadczeñ i referencji, pog³êbion¹ roz-
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mowê kwalifikacyjn¹, badania lekarskie i wreszcie ofertê pracy. Po¿¹danym
dzia³aniem pracodawcy z punktu widzenia zatrudniania osób niepe³nosprawno-
œci¹ jest korzystanie z ró¿norodnych sposobów poznania kandydata i u¿ycia ró¿-
nych rodzajów kontaktu zarówno subiektywnych, jak i obiektywnych. Wywiady
i sprawdzanie referencji by³yby podejœciami subiektywnymi, podczas gdy testy
i przebieg dotychczasowego zatrudnienia s¹ obiektywnymi sposobami poznania
kandydata.

Analizowane wypowiedzi pracodawców daj¹ obraz ma³o profesjonalnego
doboru kandydatów na stanowiska pracy. Niektórzy pracodawcy korzystali
z wiêcej ni¿ dwóch sposobów poznania kandydata. Najpe³niejsz¹ procedurê za-
prezentowa³ pracodawca zatrudniaj¹cy osoby z niepe³nosprawnoœci¹:

„Kandydat do pracy przechodzi rozmowê kwalifikacyjn¹, najpierw z osob¹ odpowie-
dzialn¹ za dany dzia³ lub pion, a nastêpnie z dyrektorem danego dzia³u lub pionu. Kan-
dydat na rozmowy musi przynieœæ wszelkie wymagane dokumenty, tj. zaœwiadczenia
ukoñczonych kursów oraz orzeczenie o grupie niepe³nosprawnoœci (jeœli j¹ posiada). Po
pozytywnym zakwalifikowaniu kandydat jest kierowany do lekarza medycyny pracy,
co jest bardzo wa¿ne w przypadku zatrudniania osób niepe³nosprawnych”.

Pozostali korzystaj¹cy z ró¿nych sposobów weryfikacji przydatnoœci do miej-
sca pracy kierowali siê:

„bezpoœredni¹ rozmow¹, histori¹ pracy, poleceniem przez osoby trzecie”, „rozmow¹
kwalifikacyjn¹ na podstawie dokumentów, nastêpnie referencje oraz – jeœli to mo¿liwe
– wywiadem i sprawdzeniem tej osoby” oraz „rozmow¹ kwalifikacyjn¹ z kandydatem,
poleceniem któregoœ pracowników, zatrudnieniem na okres próbny”.

Daje siê zauwa¿yæ brak równowagi i wystarczaj¹cej ró¿norodnoœci w podej-
œciu obiektywnym i subiektywnym. Preferowanym przez pracodawców sposo-
bem doboru kandydata jest obarczona subiektywnoœci¹ rozmowa kwalifikacyjna
(przyk³adowo przeprowadzona z kandydatem na stanowisko niskiego szczebla
mo¿e mieæ charakter zdawkowy lub mo¿e byæ pozbawiona wiarygodnoœci przez
nadmierne wyolbrzymianie przez pracodawcê zalet miejsca pracy, a ze strony
kandydata przesadzaniem w przedstawianiu swoich kwalifikacji). Naoczne prze-
konanie siê o umiejêtnoœciach kandydata stanowi w ich opinii gwarancjê niepo-
pe³nienia pomy³ki, ale œwiadczy te¿ o braku zaufania do prezentowanych przez
kandydata dokumentów. Podobnie z referencjami z poprzednich miejsc pracy –
znalaz³y siê w grupie najchêtniej wykorzystywanych sposobów doboru kandyda-
ta na stanowisko. Zadowolenie z efektów pracy u poprzedniego pracodawcy jest
najlepsz¹ rekomendacj¹ do zatrudnienia pracownika. Jedynie dwaj pracodawcy
polegali na funkcjonuj¹cych przyzak³adowych szko³ach zawodowych i na pod-
stawie wyników nauki lub wskazania dyrektora placówki kandydat otrzymywa³
zatrudnienie.
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Pracodawcy poszukuj¹cy pracownika staraj¹ siê okreœliæ, w jakim stopniu
kandydat nadaje siê na dane stanowisko i jakie ma doœwiadczenie. Staraj¹ siê
okreœliæ, w jakim stopniu kandydat odpowiada ich koncepcji dobrego pracowni-
ka i czy jego osobowoœæ, doœwiadczenie, osobiste wartoœci i styl dzia³ania s¹ zgod-
ne z dan¹ organizacj¹ i jej kultur¹. Dobieraj¹c pracownika do odpowiedniego
miejsca pracy pracodawcy poszukuj¹ w nim cech, które oceniaj¹ jako najbardziej
przydatne i wartoœciowe. W wypowiedziach pracodawców na temat cech poszu-
kiwanych u pracownika pojawi³y siê takie sformu³owania, jak:

„Nie mamy preferencji, jeœli chodzi o cechy osobowoœci, jedynie ograniczenia
wynikaj¹ce z rodzaju niepe³nosprawnoœci”, „chêæ pracy, dyspozycyjnoœæ, umiejêt-
noœæ pracy w grupie, podstawowa wiedza o akcesoriach meblowych i/lub ³atwoœæ
i chêæ uczenia siê, uczciwoœæ – wspó³odpowiedzialnoœæ materialna pracowni-
ków”, „komunikatywnoœæ, empatia, umiejêtnoœæ s³uchania, planowanie czasu
pracy, umiejêtnoœæ negocjowania, podejmowania decyzji, wykszta³cenie wy¿sze,
obs³uga komputera, umiejêtnoœæ redagowania pism”, „uczciwoœæ, zaanga¿owa-
nie, inicjatywa, sumiennoœæ, otwartoœæ, chêæ podnoszenia swoich kwalifikacji
poprzez szkolenia”, „bezkonfliktowoœæ, chêæ rozwoju, rzetelnoœæ, uczciwoœæ”.

Pracodawcy podkreœlaj¹ uniwersalne cechy, jakimi powinni charakteryzowaæ
siê pracownicy bez szczególnego wskazania tych cech, które by³yby specyficzne
dla konkretnego stanowiska pracy. Nie wymagaj¹ konkretnych umiejêtnoœci
typowych dla kompetencji twardych lub podkreœlaj¹ posiadanie przez pracowni-
ków cech o szerokim zakresie, a nie tylko jednego typu. Inni pracodawcy prefe-
ruj¹ takie cechy, które mog¹ prze³o¿yæ siê na efektywnoœæ pracy. St¹d pojawi³y siê
sformu³owania:

„Sumiennoœæ, pracowitoœæ, wykszta³cenie”, „kwalifikacje, umiejêtnoœci, dyspozycyj-
noœæ”, „dok³adnoœæ, rzetelnoœæ, chêæ pracy, zaanga¿owanie”, „poszukujemy osób które
potrafi¹ dzia³aæ w zespole, s¹ zdyscyplinowane, sumienne”, „kompetencje zawodowe
– wykszta³cenie, doœwiadczenie, odpowiedzialnoœæ”.

Wœród pracodawców znalaz³y siê wypowiedzi mówi¹ce o po¿¹danych ce-
chach typowych dla danego stanowiska pracy. Pracodawcy poszukuj¹ kandyda-
tów o konkretnych umiejêtnoœciach zawodowych. Odniesienie siê do umiejêtno-
œci interpersonalnych mo¿e w tym wypadku byæ postrzegane jako umiejêtnoœæ
wymagana na danym stanowisku pracy. Pracodawcy podkreœlaj¹ kombinacje ko-
mpetencji twardych i miêkkich, jak chocia¿by jeden deweloper:

„Odpowiednie kwalifikacje osobowoœciowe dla wykonywania zawodu nauczyciela,
komunikatywnoœæ u pracowników biurowych, kwalifikacje zawodowe u konserwato-
rów (…). Cechy osobowe: komunikatywnoœæ, umiejêtnoœæ dzia³ania pod presj¹, cierp-
liwoœæ, umiejêtnoœæ zarz¹dzania czasem, konsekwencja w dzia³aniu, elastycznoœæ,
lojalnoœæ, pozytywne nastawienie do ¿ycia, wymagania zawodowe: zdolnoœæ radzenia
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sobie z nowymi sytuacjami, zdolnoœæ szybkiego uczenia siê, umiejêtnoœæ prowadzenia
negocjacji, umiejêtnoœæ pracy w zespole, umiejêtnoœæ wykorzystania nowoczesnych
technologii w pracy”.

U innych:

„Wymagania: wykszta³cenie œrednie, prawo jazdy, znajomoœæ rynku bran¿owego,
znajomoœæ technologii komputerowych, cechy osobowe: odpowiedzialnoœæ, punktua-
lnoœæ, odpornoœæ na dzia³anie pod presj¹ czasu, komunikatywnoœæ, uczciwoœæ (…)
Umiejêtnoœæ pracy w zespole, sprawnoœæ manualna, dyspozycyjnoœæ”, „kreatywnoœæ,
odpornoœæ na stres, otwartoœæ na zmiany, specjaliœci o du¿ej wiedzy w poszczególnych
dzia³ach”.

Odpowiedzi wszystkich uczestników badania utworzy³y katalog najbardziej
po¿¹danych cech kandydata na pracownika. Pracodawcy kieruj¹ siê nimi pod-
czas rekrutacji i dobieraj¹ pracowników zgodnie z preferowanymi atrybutami.
Pracodawcy nad kompetencje zawodowe przedk³adaj¹ kompetencje spo³eczne.
W zakres kompetencji spo³ecznych wchodz¹ tzw. kompetencje przenoœne, które
mo¿na wykorzystaæ z powodzeniem w wielu ró¿nych kontekstach sytuacyjnych.
S¹ to kompetencje uniwersalne, przydatne podczas pe³nienia ró¿nych ról zawo-
dowych i wype³niania rozmaitych zadañ (np. rzetelnoœæ, komunikatywnoœæ, ucz-
ciwoœæ, dok³adnoœæ, sumiennoœæ itd.). Pracodawcy przyznaj¹, ¿e zatrudniaj¹c
pracownika kieruj¹ siê g³ównie jego predyspozycjami do funkcjonowania miê-
dzy ludŸmi. Spoœród twardych, mierzalnych w³aœciwoœci pracownika pracodaw-
cy poszukuj¹ kandydatów posiadaj¹cych w pierwszej kolejnoœci odpowiedni za-
kres wiedzy i kwalifikacji bran¿owych. Wykszta³cenie pojawi³o siê w dalszej
kolejnoœci, a umiejêtnoœci specjalne, jak znajomoœæ obs³ugi komputera, znalaz³y
siê na koñcu listy najbardziej poszukiwanych w³asnoœci pracownika.

Spoœród dwóch cech podanych pracodawcom jako przyk³adowe do oceny
pracowników: pracownik szybko ucz¹cy siê, pracownik uleg³y, zdecydowana
wiêkszoœæ pracodawców uzna³a uczenie siê za istotniejszy warunek powodzenia
w realizowaniu zadañ, przed jakimi staje pracownik. W uzasadnieniu wyborów
przytaczaj¹ koniecznoœæ dostosowania siê do szybko zmieniaj¹cych siê warun-
ków rynkowych, obszernoœæ zadañ, jakim musi sprostaæ pracownik, wprowadza-
niem nowoœci:

„Dynamiczny charakter dzia³alnoœci firmy oparty na elastycznym podejœciu do klienta
i rosn¹cych wymaganiach rynku wymusza ci¹g³e doskonalenie umiejêtnoœci i posze-
rzenie zakresu wiedzy”.

Pracodawcy przez takie wybory staraj¹ siê realizowaæ model pracownika od-
powiadaj¹cego wspó³czesnemu zapotrzebowaniu rynku. Dla niektórych synonimem
jest pracownik „ambitny, zdolny, samodzielny”. Stanowi³by on portret nowoczesnego
pracownika, cz³owieka sk³onnego do szybkich zmian, reaguj¹cego na otoczenie,
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mobilnego, innowacyjnego itd. Oczekiwania s¹ wiêc du¿e. Nie ma w nich miejsca
na zaufanie, spolegliwoœæ, integracjê i egalitaryzm.

Aby pracownik w wartoœciowy sposób wype³nia³ powinnoœci pracownicze
nale¿y dostarczyæ mu potrzebnych informacji. Wówczas bezkonfliktowo i skutecz-
nie mo¿e dzia³aæ w organizacji. Umo¿liwiaj¹ mu to oferowane przez zak³ad pracy
systemy sta¿ów lub dokszta³cania. Odbywaj¹ siê one pod okiem starszego, doœwiad-
czonego kolegi, jeœli pretendent na stanowisko ukoñczy³ wczeœniej w³aœciw¹
szko³ê zawodow¹:

„Prowadzimy system sta¿ów dla absolwentów celem przyuczenia i przygotowania do
wykonywania pracy w wybranym zawodzie”.

Bywa, ¿e pracodawcy narzekaj¹, i¿ musz¹ przyuczaæ do zawodu we w³asnym
zakresie na skutek braku szkó³ zawodowych:

„W naszej firmie stosuje siê przyuczenie do zawodu – coraz mniej osób, które opuszcza
szko³y. S¹ to wstêpne przyuczenia na stanowiska pracy i rozmowie okreœlaj¹cej oczeki-
wania wyników pracy od tej osoby”.

Brak szkó³ powoduje te¿ niemo¿noœæ prowadzenia sta¿ów dla absolwentów
i w ten sposób pozyskiwania nowych pracowników:

„Prowadziliœmy system sta¿ów, kiedy by³y szko³y – handlowe zawodowe. Kszta³cili-
œmy uczniów z praktycznej nauki zawodu”.

Pracodawcy traktuj¹ okres próbny jako przygotowuj¹cy do stawianych wy-
magañ.

Istnienie skutecznego programu w³¹czenia do pracy zwiêkszy³oby mo¿liwoœci
adaptacyjne osób z niepe³nosprawnoœci¹ do nowego stanowiska pracy. Pozba-
wiaj¹c ich takiej szansy uniemo¿liwia siê im sprawne wchodzenie w œrodowisko
pracownicze. Brak pozytywnych doœwiadczeñ na pocz¹tku kariery zawodowej
czêsto odgrywa krytyczn¹ rolê w zawodowej karierze danego pracownika
w organizacji. Bywa przyczyn¹ pojawiaj¹cej siê fluktuacji, która niemal zawsze
jest najwy¿sza wœród nowo przyjêtych pracowników. Pracodawcy w ograniczo-
nym zakresie zapewniaj¹ pracownikom naturalne, profesjonalne w³¹czenie do
za³ogi.

Doœwiadczenie i wsparcie pracodawcy.

Wsparcie mo¿e obejmowaæ takie dzia³ania pracodawcy, które zwi¹zane s¹ od-
powiedzi¹ na zmieniaj¹c¹ siê indywidualn¹ sytuacjê pracownika. To wszelkie
dzia³ania maj¹ce na celu wypracowanie sprzyjaj¹cej atmosfery w miejscu pracy.
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Poczucie przynale¿noœci do organizacji jest wynikiem przemyœlanej strategii
maj¹cej na celu integracjê za³ogi. Sprzyja identyfikacji z celami organizacji, pod-
nosi motywacje, spaja zespó³, wyznacza wspólne zadania. Pomoc dla pracownika
mo¿e przyj¹æ postaæ szkoleñ, kursów, treningu, wyk³adów. Zawsze powinna po-
jawiæ siê wtedy, gdy pracownik zg³asza taka potrzebê [Gilbride i in. 2003].

Osoba z niepe³nosprawnoœci¹ lub inna wymagaj¹ca pomocy powinna skorzy-
staæ z mo¿liwoœci odbycia szkolenia celem wsparcia jej w miejscu pracy. Na pod-
stawie uzyskanych wypowiedzi pracodawców wiadomo, ¿e droga do uzyskania
tego wsparcia jest krêta lub uboga w oferty. W wiêkszoœci zajmuj¹ siê tym prze-
znaczone do tego komórki organizacyjne, jak: wydzia³y kadr, wydzia³y organiza-
cyjne lub dzia³y rozwoju zasobów ludzkich. Kontakt z tym komórkami odbywa
siê najczêœciej za pomoc¹ kierowników, prze³o¿onych i specjalistów zatrudnio-
nych dla celów szkoleniowych. Szkolenia odbywaj¹ siê na terenie zak³adu pracy
i prowadzone s¹ przez w³asnych pracowników:

„Pracownik chc¹cy odbyæ przeszkolenie musi zg³osiæ siê bezpoœredniemu prze³o¿onemu.
Bezpoœredni prze³o¿ony sk³ada wniosek o skierowanie na szkolenie. Po akceptacji dyrek-
tora przedsiêbiorstwa lub dyrektora ds. ekonomiczno-finansowych pracownik mo¿e od-
byæ przeszkolenie. Osoba zajmuj¹ca siê szkoleniem wyszukuje odpowiedniej oferty”.

Do pe³nej profesjonalizacji szkoleñ przyznaje siê zaledwie czterech pracodaw-
ców. Wówczas przeprowadzaj¹ je specjalistyczne firmy zewnêtrzne, które oprócz
doskonalenia umiejêtnoœci zawodowych, zadbaj¹ równie¿ o trening kompetencji
miêkkich:

„Mamy okreœlone rodzaje szkoleñ zewnêtrznych, obowi¹zkowych przez dodatkowe
szkolenia z ró¿nych form sprzeda¿owych, motywuj¹cych”.

Jeden pracodawca oferowa³ specjalne, przeznaczone dla niepe³nosprawnych
formy doskonalenia:

„Osoby niepe³nosprawne maj¹ opracowywane indywidualne programy rehabilitacyj-
ne, gdzie uwzglêdnia siê szkolenie zawodowe, podnoszenie wykszta³cenia w szko³ach
wy¿szych czy te¿ pozazawodowe ze specjalnych œrodków na ten cel”.

Pracodawca ten wyró¿nia siê ró¿norodnoœci¹ oferty przeznaczonej dla osób
z niepe³nosprawnoœci¹ pod wzglêdem tematyki, zakresu szkolenia, jak i mo¿li-
woœci¹ uzyskania kolejnych stopni wykszta³cenia.

Wsparcie powinno pojawiæ siê, gdy pracownik ulegnie wypadkowi lub wraca
po d³u¿szej chorobie. Zmienia siê jego sytuacja zdrowotna i zdolnoœæ do wykony-
wania dotychczasowych zadañ. Wówczas pracodawca stosuje pewne sposoby
ponownego wdro¿enia pracownika w jego obowi¹zki. Mog¹ one mieæ charakter
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przemyœlanego procesu lub byæ jedn¹ z form wewn¹trzzak³adowego systemy
szkolenia. Pracodawcy udzielaj¹cy odpowiedzi najczêœciej twierdz¹:

„Nie widzê problemu”, „To jest sprawa normalna”, „Nie jest to ¿adna szczególna sytu-
acja”.

i w zwi¹zku z tym:

„Normalnie pracuje dalej”, „Wraca do swoich obowi¹zków”, „Pracownik wraca na
swoje stanowisko i pracuje”.

Wed³ug nich nie ma koniecznoœci dodatkowego przeszkolenia lub przekwali-
fikowania na inne stanowisko pracy. Dla pracodawców prezentuj¹cych tak¹ po-
stawê wa¿ne by³y przede wszystkim umiejêtnoœci kandydata do pracy i ich przy-
datnoœæ na danym stanowisku. Stan zdrowia nie stanowi³ ¿adnego kryterium.
Niewykluczone, ¿e pracodawcy w ten sposób pragnêli podtrzymaæ pozytywny
obraz siebie jako wyrozumia³ych i tolerancyjnych wobec wypadków losowych.
Natomiast organizacje, które oferuj¹ wsparcie, proponuj¹ je w formie:
– okresu przystosowania do zmienionych warunków pracy:

„Wyznaczam mu okres dostosowawczy i czasowego opiekuna”, „Powoli dochodzi do
zakresu swoich obowi¹zków”, „Staram siê aby adaptacja nastêpowa³a w sposób natu-
ralny dla danej osoby. Spokojnie i powoli wchodzi³a w swoje obowi¹zki zawodowe”.

– zmiany dotychczasowego stanowiska pracy zgodnie z aktualn¹ sytuacj¹ zdro-
wotn¹ pracownika:

„Zostaje poinformowany o nowych obowi¹zkach i do pracy”, „Przeniesienie na inne
stanowisko”.

– przeszkolenia i zgodnie ze wskazaniami lekarza podjêcie stanowiska pracy:

„Ponowne przeszkolenie i przyuczenie”, „Przeszkalam go i dajê mu zadania, z którymi
powinien sobie radziæ”, „Jest obowi¹zek ponownego przeszkolenia pracownika na
jego stanowisku pracy”, „Po uzyskaniu zaœwiadczenia lekarskiego o zdolnoœci do pra-
cy i przeszkoleniu BHP wraca na w³asne stanowisko lub adekwatne do jego mo¿liwo-
œci zdrowotnych”.

Wœród badanych pracodawców uderza brak modelu wsparcia w zwi¹zku
z mo¿liwoœci¹ wyst¹pienia niepe³nosprawnoœci u pracowników. Nie traktuj¹
sytuacji powrotu po d³u¿szej chorobie lub wypadku jako sytuacji wymagaj¹cej
specjalnych rozwi¹zañ. Wsparcie wed³ug pracodawców nie jest konieczne. Reali-
zuj¹c cele ekonomiczne i finansowe skupiaj¹ siê na obowi¹zkach pracownika wo-
bec firmy.

Na efekty finansowe firmy wp³yw maj¹ zachowania indywidualne i grupowe
cz³onków organizacji. Zachowania te kszta³tuj¹ nagrody i zachêty. Dobrze zapro-
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jektowane systemy zachêt s¹ zgodne z celami i struktur¹ organizacji. Motywuj¹
pracowników do kierowania swojej dzia³alnoœci na osi¹ganie celów organizacji.
Ka¿da organizacja, jeœli stawia sobie cele, to powinna równie¿ dysponowaæ me-
chanizmami wzbudzaj¹cymi motywacjê do realizacji tych celów. Mechanizmy te
s¹ szczególnie przydatne wobec osób niepewnych, z poczuciem wykluczenia,
ma³o zintegrowanych.

Wypowiadaj¹cy siê pracodawcy nie posiadaj¹ systemu motywacji dla pracow-
ników. Nale¿¹ do nich g³ównie zak³ady pracy okreœlone jako zamkniête. W obecnej
sytuacji finansowej zak³adów, niektórzy twierdz¹, ¿e pensja wyp³acana regular-
nie i bez opóŸnieñ jest wystarczaj¹c¹ motywacj¹ do dobrej pracy:

„Jest to firma z tradycjami, motywacj¹ jest wyp³ata w terminie i pochwa³a szefa”, „Do-
bra atmosfera, stabilizacja finansowa, dobry zespó³ s¹ dla wszystkich motywacj¹”.

Reszta ankietowanych respondentów mo¿e siê pochwaliæ co najmniej
skromn¹ ofert¹ nagród i œwiadczeñ. Wymieniane s¹ premie uznaniowe, finanso-
we, motywacyjne, kwartalne, uzale¿nione od wyników pracy. Mówi siê te¿ o mo-
¿liwoœci awansu, o otrzymaniu samochodu s³u¿bowego, oraz mo¿liwoœci odbycia
szkolenia (dziœ szkolenia zewnêtrzne s¹ kosztowne i finansowanie ich przez
zak³ad mo¿e byæ uznane za formê dodatkowego wynagrodzenia lub wsparcia).
Wachlarz przytoczonych w ankietach propozycji uzupe³nia wypowiedŸ, i¿ form¹
finansowego wsparcia s¹

„systemy motywuj¹ce oparte na badaniu potrzeb pracowników – system kafeteryjny”.

System ten umo¿liwia dostosowanie nagród do faktycznych potrzeb pracow-
nika i umo¿liwia samodzielny wybór jednego lub kilku benefitów wed³ug indy-
widualnych preferencji. Ma to szczególne zastosowanie w zró¿nicowanym œrodo-
wisku pracy – uwzglêdnia wiek, sytuacjê materialn¹, rodzinn¹, cechy osobowoœci,
p³eæ oraz zainteresowania. Uwzglêdnia³by równie¿ potrzeby o charakterze spe-
cjalnym, jak choæby te, które zg³aszaj¹ osoby z niepe³nosprawnoœci¹. Ponadto taki
system wsparcia umo¿liwia podmiotowe traktowanie pracownika – sam pracow-
nik ma wp³yw na to w jaki sposób zostanie doceniony. Szkoda jedynie, ¿e ten
system nie cieszy siê du¿¹ popularnoœci¹ wœród pracodawców.

Zwarta, solidarna grupa jest po¿¹danym instrumentem dla wielu menad¿e-
rów w firmach. Obecnie coraz czêœciej zamiast realizowaæ cele za pomoc¹ daw-
nych hierarchii wprowadza siê tworzenie grup, zespo³ów zadaniowych poprzez
dzia³ania integracyjne. Grupy lub zespo³y wypracowuj¹ wspóln¹ strategiê docho-
dzenia do celów, normy obowi¹zuj¹ce w grupie s¹ miejscem wsparcia w obszarze
efektywnoœci pracy osób o mniejszej wydajnoœci, umo¿liwiaj¹ pe³nienie funkcji
w zale¿noœci od kwalifikacji i umiejêtnoœci (a wiêc s¹ miejscem elastycznego do-
stosowania zadañ do indywidualnych predyspozycji pracownika), wzmacniaj¹
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wiêzy pomiêdzy poszczególnymi cz³onkami (integruj¹), umo¿liwiaj¹ wyrówna-
ne tempo pracy, rozk³adaj¹ odpowiedzialnoœæ za wynik na wszystkich cz³onków,
daj¹ mo¿liwoœæ takiego podzia³u pracy, dziêki któremu wzrasta zadowolenie
z pracy.

Szczególnie cenn¹ inicjatyw¹ scalaj¹c¹ zespó³ s¹ imprezy integracyjne prze-
znaczone dla pracowników. Nieformalne spotkania, ciekawe imprezy organizo-
wane po pracy przek³adaj¹ siê na ogóln¹ atmosferê w pracy, skracaj¹ dystans miê-
dzy pracownikami, pozwalaj¹ przeformatowaæ formalne zespo³y powo³ane do
realizacji zamierzonych celów w nieformalne, scalone wspólnymi normami i zasa-
dami. Mia³oby to prze³o¿enie na lepsz¹ wydajnoœæ we wspó³dzia³aniu w ramach
powierzonych zadañ, zaspokaja³oby potrzeby spo³eczne cz³onków zespo³u,
dawa³oby poczucie bezpieczeñstwa, niwelowa³oby lêki i irracjonalne uprzedze-
nia wobec osób zagro¿onych wykluczeniem z powodu odmiennoœci czy nie-
pe³nosprawnoœci.

W przeprowadzonym badaniu pracodawcy byli pytani wprost o to, jakiego
typu programy integracyjne zapewniaj¹ przedsiêbiorstwa oraz czy by³a przepro-
wadzona szczególnie efektywna akcja w celu promocji integracji w miejscu pracy.

Oferta imprez integracyjnych w badanych przedsiêbiorstwach jest doœæ ogra-
niczona, jeœli nie uboga. Nie tylko jest ich niewiele, ale równie¿ jakoœæ i ró¿norod-
noœæ oferowanych imprez jest bardzo skromna. S¹ to zazwyczaj wyjazdy lub wy-
cieczki – zagraniczne, integracyjne, turystyczno-rekreacyjne, do kina, teatru, na
ognisko lub kulig. Bywaj¹ wyjazdy po³¹czone ze szkoleniami w specjalnych oœrod-
kach szkoleniowych, a pracodawcy podkreœlaj¹, ¿e s¹ bardzo udane:

„Szkolenia wyjazdowe po³¹czone ze sportami ekstremalnymi zakoñczone
œwietn¹ zabaw¹”.

Pracodawcy nie zadaj¹ sobie zbyt wiele trudu, aby uatrakcyjniæ nieformalne
spotkania. S¹ to czêsto imprezy okolicznoœciowe podyktowane kalendarzem
œwi¹t religijnych. Nale¿¹ wiêc do nich tradycyjne spotkania op³atkowe, przed-
œwi¹teczne, zabawy karnawa³owe. Do szczególnych wydarzeñ nale¿¹ wszelkie
jubileusze zwi¹zane z dzia³alnoœci¹ zak³adu. Wówczas odbywaj¹ siê

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

Przedsiêbiorcy czasem proponuj¹ wiêcej ni¿ jedn¹ formê wspólnego spêdza-
nia wolnego czasu. Podaj¹ takie mo¿liwoœci, jak:

„Taneczna zabawa karnawa³owa, ogniska, mecze pi³ki no¿nej rozgrywane przez za-
wodników wy³onionych wœród pracowników, uczestnicz¹ wszyscy chêtni”, „Szkole-
nia wyjazdowe do w³asnego oœrodka szkoleniowo-wypoczynkowego, wyjazdy
pracowników w ramach dzia³alnoœci socjalnej do teatrów i wycieczki zagraniczne. Fe-
styn zak³adowy dla pracowników z rodzinami. Dzia³alnoœæ wielu sekcji w ramach klu-
bu przyzak³adowego”,
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czy

„Wyjazdy integracyjne, kursy tañca towarzyskiego – uda³a siê, zintegrowa³a grupê,
usprawni³a ruchowo i emocjonalnie”.

Ze wszystkich jednorazowych akcji promuj¹cych ideê integracji warta przy-
toczenia jest wypowiedŸ, w której poruszono kwestiê dostêpnoœci budynków dla
osób z niepe³nosprawnoœci¹. Zaznacza siê w niej idea dzia³ania na rzecz szerszego
œrodowiska. Na pytanie, jaka to by³a akcja, respondent odpowiedzia³:

„W³¹czenie siê w konkurs Kraków Bez Barier. Promocja mojej instytucji jako obiektu
bez barier”.

Doœæ liczn¹ grupê stanowi¹ natomiast pracodawcy, którzy nie widz¹ potrzeby
organizowania jakichkolwiek imprez scalaj¹cych pracowników. Idea integracji
wydaje siê im zbêdna, a dobra atmosfera w pracy wystarczy by zapewniæ poczu-
cie przynale¿noœci do grupy. Pojawi³y siê takie wypowiedzi, jak:

„Posiadamy bardzo dob¹ atmosferê w miejscu pracy, w którym spêdzamy wspólnie
bardzo du¿o czasu. Nie ma wiêc potrzeby organizowania takich przedsiêwziêæ” (…)
„Jednym z kryteriów przyjêcia do pracy s¹ u nas predyspozycje pracownika do pracy
w zespole i dopasowania siê do atmosfery w naszej firmie, dlatego nie podejmujemy
tego typu akcji” (…) „Dotychczas nie zaistnia³a koniecznoœæ przeprowadzenia akcji
integracyjnych. Pracownicy s¹ uto¿samieni i zintegrowani w zespole i z firm¹”.

Przyczyn¹ zaniechania jakichkolwiek dzia³añ w celu integracji zespo³u mo¿e
byæ wed³ug pracodawców kultura pracy jaka istnieje w organizacji: „Nie
potrzebujemy programów integracyjnych, poniewa¿ ca³a kultura organizacyjna
sprzyja integracji”. By³ to pracodawca zatrudniaj¹cy osoby niepe³nosprawne
w wymiarze przekraczaj¹cym szeœcioprocentowy wskaŸnik poziomu zatrudnienia.

Zakoñczenie

Pracodawcy odpowiedzialni s¹ za prowadzenie w zak³adach pracy strategii
zarz¹dzania, która uwzglêdnia kulturê równouprawnienia wpisan¹ w spo³eczn¹
odpowiedzialnoœæ biznesu. Prowadzone badania mia³y za zadanie odpowiedzieæ
na pytanie, jak w praktyce realizowane s¹ postulaty egalitaryzmu i integracji, i czy
stosowana przez pracodawców strategia zarz¹dzania zasobami ludzkimi uwz-
glêdnia specyficzne potrzeby, jakie wynikaj¹ z odmiennych cech osób z niepe³no-
sprawnoœci¹. S³u¿y³a temu specjalnie skonstruowana ankieta diagnozy sk³onno-
œci pracodawców do zatrudniania osób z niepe³nosprawnoœci¹ stworzona przez
Dennisa Gilbride'a wraz ze wspó³pracownikami na podstawie przeprowadzo-

102 Ewa Jaglarz



nych wywiadów w³asnych. Uwzglêdnia³a wszystkie sk³adowe zarz¹dzania orga-
nizacj¹ specyficzne ze wzglêdu na potrzeby osób z niepe³nosprawnoœci¹ w miejs-
cu pracy. Analiza jakoœciowa uzyskanych w badaniach w³asnych odpowiedzi
upowa¿nia do sformu³owania nastêpuj¹cych wniosków:
1. Wœród badanych pracodawców nie zidentyfikowano pracodawców, którzy

prowadziliby w swoim zak³adzie pracy œwiadom¹ strategiê zarz¹dzania nie-
pe³nosprawnoœci¹. Nie zaistnia³ przypadek organizacji, w której zaobserwowa-
no by d³ugotrwa³y i spójny proces sprzyjaj¹cy zatrudnianiu osób z niepe³no-
sprawnoœci¹.

2. Pracodawcy ceni¹ fachowoœæ, profesjonalizm i wykszta³cenie pracowników.
Wówczas s¹ sk³onni tworzyæ trwa³y i stabilny zespó³. Kultura równouprawnie-
nia wymaga, aby przydzielona praca by³a zgodna z wykszta³ceniem i mo¿li-
woœciami. Wobec niewystarczaj¹cego wykszta³cenia osób z niepe³nospraw-
noœci¹ mo¿liwoœci tej grupy spo³ecznej wydaj¹ siê byæ ograniczone. Problem
w tym, ¿e najczêœciej zatrudnieni byli poni¿ej kwalifikacji, co dowodzi stoso-
wania praktyk dyskryminacyjnych przez pracodawców. Wyjaœnieniem zaist-
nia³ej sytuacji mog¹ byæ utrwalone postawy pracodawców, w myœl których
osoby z niepe³nosprawnoœci¹ pomimo wykszta³cenia nadal postrzegane s¹
jako ma³o fachowa si³a robocza. Rozwi¹zaniem móg³by byæ wprowadzony na
terenie zak³adu pracy system sta¿ów przeznaczonych dla osób z niepe³no-
sprawnoœci¹. Mo¿liwoœæ wykazania siê kompetencjami zawodowymi na sta-
nowisku pracy przekona³aby niejednego pracodawcê do zatrudnienia takiej
osoby.

3. Osoby z niepe³nosprawnoœci¹ zgodnie z kultur¹ równouprawnienia powin-
ny mieæ zapewnione jednakowe szanse z pe³nosprawnymi pracownikami
w zdobywaniu doœwiadczenia i umiejêtnoœci niezbêdnych do rozwijania dalszej
kariery zawodowej. Badania w³asne w obszarze proponowanych systemów
wsparcia i podnoszenia kwalifikacji w zak³adach pracy daj¹ obraz pracodaw-
cy, który niewystarczaj¹co dba o formy doskonalenia pracowników. W syste-
mie w³¹czenia pracownika do nowych obowi¹zków pracowniczych niektórzy
pracodawcy przewiduj¹ system sta¿ów i mo¿liwoœæ odbycia tzw. okresu pró-
bnego. Jednak badani pracodawcy nie widzieli takiej potrzeby, a odpowie-
dzialnoœæ za przygotowanie pracownika przerzucali na system kszta³cenia
zawodowego, który zreszt¹ w ich opinii jest niewydolny. Pracodawcy oraz
kierownictwo swoje zaanga¿owanie w strategiê zarz¹dzania niepe³nospraw-
noœci¹ powinno okazywaæ poprzez utrzymanie w zatrudnieniu pracowni-
ków, którzy stali siê niepe³nosprawnymi w trakcie trwania stosunku pracy.
Mia³by temu s³u¿yæ specjalny program modyfikuj¹cy zakres obowi¹zków do
zmienionych potrzeb osoby, która sta³a siê niepe³nosprawna. Badane organizacje
ograniczaj¹ siê jedynie do zdawkowego przeszkolenia, a powrót pracownika
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na dotychczasowe stanowisko pracy jest praktyk¹ czêsto stosowan¹ w zak³a-
dach pracy.

4. Rozwój telekomunikacji i technologii informacyjnych znacz¹co wp³ywa na
sposób i jakoœæ komunikacji z osobami niepe³nosprawnymi. Wœród pracoda-
wców technologie te docenione zosta³y g³ównie ze wzglêdu na szybkoœæ
przekazywanych informacji, mo¿liwoœæ przesy³ania dokumentów i minimal-
ne koszty, jakie poch³ania korzystanie z Internetu. Nowe technologie s¹ te¿
doskona³ym kana³em s³u¿¹cym rekrutacji. Stwarzaj¹ ogromn¹ szansê popra-
wy wskaŸnika zatrudnienia osób z niepe³nosprawnoœci¹ i mog¹ stanowiæ spo-
sób na pokonanie wielu fizycznych i psychologicznych barier. Niestety jak
wynika z analizy wypowiedzi pracodawców wiêkszoœæ w procesie rekrutacji
korzysta z tradycyjnych form, a w szczególnoœci z „rekrutacji szeptanej”, czyli
polecenia zaufanych znajomych. Wœród innych subiektywnych podejœæ do
kandydata dominuje rozmowa kwalifikacyjna, która staje siê czynnikiem
przes¹dzaj¹cym o zatrudnieniu. W sposobie rekrutacji zauwa¿a siê równie¿
brak wspó³pracy z instytucjami odpowiedzialnymi za aktywizacjê zawodow¹
osób niepe³nosprawnych. Pracodawcy sygnalizuj¹ nieprzystawanie ofert
z urzêdów pracy do warunków rynkowych, a zg³aszaj¹cy siê chêtni do za-
trudnienia nie spe³niaj¹ wymaganych oczekiwañ.

5. Dla badanych pracodawców wartoœæ danej osoby na rynku pracy wyra¿a siê
w jej zasobach kompetencji. Spoœród wszystkich kompetencji prezentowa-
nych w opracowaniu wyników badañ najbardziej po¿¹dane by³y te, które
zwi¹zane s¹ ze skutecznym funkcjonowaniem spo³ecznym. Warunkiem spra-
wnego funkcjonowania pracownika w organizacji by³aby w opinii badanych
pracodawców przede wszystkim umiejêtnoœæ pracy w grupie i predyspozycje
do sprawnego komunikowania siê z innymi. Taka postawa odpowiada³aby
koncepcji pracodawcy otwartego na zatrudnianie osób z niepe³nosprawno-
œci¹, bowiem skuteczni pracodawcy tworz¹ mo¿liwoœæ powstania z³o¿onej
siatki relacji miêdzy pracownikami oraz mo¿liwoœæ interakcji spo³ecznych.

6. Wa¿nym warunkiem kultury równouprawnienia, stosowanej przez pracoda-
wcê otwartego na zatrudnianie osób z niepe³nosprawnoœci¹, jest aktywnoœæ
ukierunkowana na integracjê za³ogi. S³u¿y³aby temu dzia³alnoœæ rekrea-
cyjno-kulturalna. Ma ona niebagatelny wp³yw na pozyskanie i umocnienie
relacji kole¿eñskich, a jednoczeœnie zwiêksza mo¿liwoœci samorealizacji
i przeciwdzia³a alienacji. Sprzyja wiêc rehabilitacji spo³ecznej i zawodowej
osób z niepe³nosprawnoœci¹. Szkoda, ¿e formy te nie s¹ zbyt popularne wœród
badanych organizacji. Respondenci jeszcze nie dostrzegaj¹ korzyœci wyni-
kaj¹cych z posiadania zintegrowanego zespo³u pracowników. Proponowane
przez nich formy mia³y charakter tradycyjnych imprez wynikaj¹cych z kalen-
darza œwi¹t, a w formie ogranicza³y siê do tradycyjnych spotkañ.
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