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Motywowanie pracownikow — perspektywa
niepetnosprawnych pracownikow i ich
przetozonych?

Streszczenie

Literatura dotyczgca zarzadzania niepelnosprawnymi pracownikami koncentruje sie
gléwnie na zagadnieniach zwigzanych z poczatkowym okresem ich funkcjonowania
w organizacjach. NajczeSciej opisywany jest etap rekrutacji i selekeji. Niewiele wia-
domo na temat sposobdw motywowania tej grupy pracownikéw. Autorka stawia pyta-
nie, czy osoby niepelnosprawne i ich bezposredni przetozeni postrzegajg zagadnienie
motywowania pracownikéw w organizacjach w podobny sposéb? Jaki rodzaj motywa-
toréw stosowany jest wobec niepelnosprawnych pracownikéw i ich pelnosprawnych
kolegow? Jakiej motywacji potrzebujg osoby niepelnosprawne?

W artykule zaprezentowano wyniki analizy badania kwestionariuszowego pracowni-
kéw z niepelnosprawnoscig (92 osoby) oraz ich bezposrednich przetozonych (50 osdb)
zatrudnionych w przedsiebiorstwach otwartego rynku pracy. Wyniki wskazujg na
pewne rozbieznosci w sposobach motywowania os6b niepelnosprawnych przez obie
badane grupy.

Stowa kluczowe: niepelnosprawnos§é, pracownicy niepelnosprawni, zarzadzanie nie-
pelnosprawnoscig, motywacja, motywatory
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Motivating Employees — the Perspective of Disabled Employees and Their Su-
periors

Summary

The literature on the management of disabled workers focuses mainly on issues re-
lated to the initial period of their operation in organizations. The most frequently
described is the stage of recruitment and selection. Little is known about how to mo-
tivate this group of employees. The author asks whether people with disabilities and
their direct superiors perceive the issue of motivating employees in organizations
in a similar way? What kind of motivators are used for disabled workers and their
able-body colleagues? What motivation do people with disabilities need? The article
presents the results of the analysis of the questionnaire survey of workers with dis-
abilities (92 persons) and their able-working colleagues (50 persons) employed in
open labour market enterprises. The results indicate some discrepancies in how the
two groups were motivated by people with disabilities.

Keywords: disability, disabled workers, disability management, motivation, motiva-
tors

Wstep

Motywowanie jest procesem, dzieki ktéremu pracownik zwieksza swoje za-
angazowanie w prace, podnosi jej efektywno§¢ i wydajnosé. Z punktu widze-
nia przedsiebiorcéw zatrudniajgcych osoby niepelnosprawne istotne jest, jak
motywowaé takich pracownikéow. Nasuwa sie pytanie, co motywuje osoby nie-
pelnosprawne? Czy osoby niepelnosprawne i pelnosprawne motywuja te same
czynniki?

Zarzadzanie pracownikami z niepelnosprawnog$cig, a wiec i ich motywowa-
nie, nie powinno ro6zni¢ sie od zarzgdzania pracownikami nieposiadajacymi
niepelnosprawnos$ci. Dlatego celem niniejszego artykulu jest sprawdzenie,
czy osoby niepelnosprawne i ich bezpoSredni przelozeni postrzegajg zagad-
nienie motywowania pracownikéw w organizacjach w podobny sposéb. Jaki
rodzaj motywatoréw stosowany jest wobec niepelnosprawnych pracownikéw
i ich pelnosprawnych kolegéw? Jakiej motywacji potrzebujg osoby niepeino-
sprawne?

Motywowanie niepelnosprawnych pracownikéow
- rys teoretyczny

W literaturze dotyczacej zarzadzania niewiele jest pozycji poSwieconych
motywowaniu pracownikéw nalezgcych do tej grupy. Bardziej popularnym te-
matem zwigzanym z motywacjg oséb niepelnosprawnych jest analiza powodo6w
podejmowania przez nie pracy. Wedlug K. Pawlowskiej, gtéwnymi motywami
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dzialania os6b niepelnosprawnych sg wzgledy ekonomiczne, tj. mozliwosé zara-
biania pieniedzy oraz cheé¢ bycia potrzebnym?.

Odpowiedzi na pytanie dotyczgce motywowania dostarcza analiza artykutow
poswieconych zadowoleniu/satysfakeji z pracy oséb niepelnosprawnych. W ba-
daniu przeprowadzonym przez TNS OBOP zidentyfikowano czynniki, ktére mo-
tywujg takich pracownikéw?. Nalezg do nich:

— zrozumienie przez bezposredniego przelozonego ograniczen wynikajacych

z niepelnosprawnos$ci w wykonywaniu pracy,

— zrozumienie przez kolegéw z pracy ograniczen wynikajgcych z niepeino-

sprawno$ci w wykonywaniu pracy,

— zaangazowanie wspolpracownikow w prace (atmosfera wspoélpracy i zaan-

gazowania),

— umiejetnos$¢ wspoélnego rozwigzywania probleméw i konfliktéw przez oso-

by, ktére ze soba pracuja,

— bezpieczne warunki pracy,

— otrzymywanie zadan dostosowanych do mozliwo$ci niepelnosprawnego

pracownika,

— mozliwo§¢é uzyskania przez osobe niepelnosprawng pomocy w wykonywa-

niu obowigzkéw w pracy.

Oznacza to, iz osoba niepelnosprawna najefektywniej pracuje w sytuacji,
w ktoérej jej otoczenie rozumie ograniczenia wynikajace z niepelnosprawnosci
i powierza jej zadania, ktore sg dostosowane do jej indywidualnych mozliwosci.

A. Brzezifiska i Z. WozZniak zwracajg natomiast uwage, iz jednym z najsilniej-
szych motywatoréw do pracy dla oséb z ograniczong sprawnos$cig jest spetnienie
pragnienia bycia potrzebnym. Nie chodzi bowiem tylko o prace, ale o to, by w tej
pracy mé6c pomagaé innym ludziom®.

7 drugiej strony, w badaniu TNS OBOP opisano czynniki, ktére najsilniej
demotywujg niepeinosprawnych pracownikéw. Sg one przede wszystkim zwig-
zane z zarobkami (ich niskim poziomem, niedopasowaniem wynagrodzenia do
wkladu pracy i do rangi wykonywanej pracy oraz dysproporcja wynagrodzenia
w stosunku do zarobkéw oséb nieposiadajacych niepeinosprawnoseci)é. Ten ostat-
ni powod, tj. nizszy poziom wynagrodzenia pracownikéw niepelnosprawnych niz
pozostalych pracownikéw, wymieniono jako jeden z gléwnych powodéw braku
satysfakeji z pracy os6b niepelnosprawnych’.

3 K. Pawlowska, Motywacja 0s6b niepelnosprawnych do podjecia i utrzymywania pracy za-
wodowej, ,,Bezpieczenstwo Pracy: nauka i praktyka” 2010, Nr 7-8, s. 24-27

4 TNS OBOE, Zadowolenie 0sob niepetnosprawnych z pracy. Raport, Warszawa, TNS OBOP
dla Panstwowego Funduszu Rehabilitacji Os6b Niepelnosprawnych, wrzesieni 2010, s. 10

5 A. 1. Brzeziniska, Z. Wozniak, Osoby z ograniczong sprawnoscig na rynku pracy, Warszawa,
Wydawnictwo SWPS Academica, 2008, s. 365

6 TNS OBOB op. cit., s. 11

7 S. Uppal, Disability, workplace characteristics and job satisfaction, ,International Journal
of Manpower”, 26, 4, 2005, s. 336-349
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Ponadto wéréd czynnikéw obnizajacych motywacje do pracy oséb niepelno-
sprawnych wymieniano: brak jasno zdefiniowanego zakresu zadan w pracy oraz
brak stabilno§ei zatrudnieniad. Do listy demotywatoréw nalezy réwniez dodaé
dyskryminujgce zachowania przetozonego, polegajace na wySmiewaniu, wyszy-
dzaniu, unikaniu kontaktu z pracownikiem oraz traktowaniu gorzej niz pozosta-
tych pracownikow®.

Literatura jednoznacznie wskazuje, iz niepelnosprawni pracownicy maja
nizszg satysfakeje z wykonywanej pracy. Sytuacje te mogiby prawdopodobnie
zmienié przetozony, np. przez zastosowanie odpowiednich technik motywacyj-
nych. Bez wzgledu jednak na to, czy dzialania przelozonych dotyezy¢ majg pra-
cownikéw niepelnosprawnych czy pelnosprawnych, podstawowsg zasadg winno
byé: ,,Traktuj innych tak, jak sam chcialby$ byé traktowany, z szacunkiem i po-
szanowaniem godnosci osobistej”.

Badanie

Aby poréwnaé perspektywe os6b niepelnosprawnych i ich przetozonych, po-
stawiono nastepujace pytania badawcze:

1. Cgzy pracownicy niepelnosprawni i pracownicy pelnosprawni sg motywowani

w ten sam sposdb?

Literatura przedmiotu wskazuje, ze nieré6wne traktowanie oraz nizszy po-
ziom wynagrodzenia pracownikow z niepelnosprawnoscig w poréwnaniu do pra-
cownik6w pelnosprawnych sg gléwnymi powodami braku satysfakeji z pracy
0s6b niepelnosprawnych. W badaniu zatozono, iz do motywowania pracownikow
z niepelnosprawnoscig i pracowniké6w pelnosprawnych sg wykorzystywane te
same motywatory.

2. Jakie motywatory najsilniej oddzialywajg na niepelnosprawnych pracowni-
kéw?

Literatura po§wiecona temu zagadnieniu zwraca uwage, ze najsilniejszym
demotywatorem dla pracownikéw z niepelnosprawnoscig jest wymiar finanso-
wy zatrudnienia — niski poziom wynagrodzenia, zle oszacowanie wktadu pracy
oraz dysproporcja pomiedzy zarobkami oséb sprawnych i posiadajacych nie-
petnosprawnos$ci. W badaniu zalozono, ze wedlug respondentéw motywato-
ry finansowe bedg ocenione jako silnie oddzialywujace. Ponadto zalozono, ze
w opinii przelozonych nie bedzie duzych réznic pomiedzy sitlg oddzialywania
motywatoréw na pracownikéw z niepelnosprawnoscig i pracownikéw petno-
sprawnych.

8 TNS OBOP op. cit., s. 11

9 A. 1. Brzezinska, K. Piotrowski, Wyznaczniki satysfakcji z wykonywanej pracy osob z ogra-
niczong sprawnosciq: kompetencje i relacje, Warszawa, Wydawnictwo SWPS Academica, 2008,
8. 64; J. Cewinska, Odejscia z pracy w kontekscie zréznicowania pracownikow, ,,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu”, 511, 2018, s. 62-72

> 112 © Niepetnosprawnos¢ - zagadnienia, problemy, rozwigzania. Nr I-1/2021(38-39)



Motywowanie pracownikéw — perspektywa niepelnosprawnych pracownikow i ich przetozonych

Aby znalezé odpowiedzi na tak postawione pytania, przeprowadzone zostalo
badanie ilo§ciowe, w ktérym 92 pracownikom z niepelnosprawnos$cig oraz ich
50 przelozonym postawione zostaly pytania dotyczace motywacji. Dobor préoby
badawczej mial charakter celowy i zostal dokonany w oparciu o wiedze na temat
populacji oraz na podstawie oceny badaczki, jaka préba pozwolitaby na zrealizo-
wanie celéw badanial®.

Dane zebrano przy pomocy autorskich narzedzi diagnostycznych, w formie
dwoéch kwestionariuszy ankiety. Podstawa do ich stworzenia byt przeglad litera-
tury z zakresu zarzadzania réznorodno$cig oraz kultury organizacyjnej.

Badanie to jest czeScig wiekszego badania pt.: ,,0soby z niepelnosprawnoscia
w Srodowisku pracy” prowadzanego przez autorke niniejszego artykutu w okre-
sie grudzien 2015 - lipiec 2017.

Niepelnosprawni podwtadni i ich przelozeni
— charakterystyka respondentow

Respondenci badania zatrudnieni byli w 10 przedsiebiorstwach o réznych
wielko$ciach: matych (0-49 pracownikéw), Srednich (50-499 pracownikéw) oraz
duzych (ponad 500 pracownikéw), zlokalizowanych w réznych miejscowosciach
na terenie Polski.

Wsréd 92 niepetnosprawnych pracownikéw biorgeych udziat w badaniu 53%
stanowily kobiety, a mezezyzni 47%. 52% respondentéw byto w wieku do 40 lat,
a 48% w wieku 40 i wiecej lat. Nalezy zwroci¢ uwage, iz wérdd oséb z niepelno-
sprawnos$cig biorgeych udzial w badaniu znajdujg sie przedstawiciele wszystkich
grup wiekowych. 64% respondentéw to osoby w wieku miedzy 26. a 45. rokiem
zycia, a najliczniejszg grupe stanowia osoby w wieku 31-35 lat (18 osdb).

Dla wiekszoSci respondentéw obecny zakiad pracy byt kolejnym miejscem za-
trudnienia. Ponadto, dla 58% respondentéw staz pracy w danym miejscu pracy
byt dluzszy niz 4 lata. Respondenci posiadali orzeczenia o niepelnosprawnoseci
wydawane gléwnie przez powiatowe zespoly ds. orzekania o niepelnosprawnosci
(93%). 62% wszystkich oséb posiadato umiarkowany stopief niepetlnosprawnosci.

W badanej grupie znajdowali sie przedstawiciele wszystkich typ6éw niepeino-
sprawnosci (wedtug Rozporzadzenia w sprawie orzekania o niepelnosprawnoseci
i stopniu niepelnosprawnosei, Dz. U. 2015, poz. 1110), jednakze najliczniej re-
prezentowane byly uposledzenia narzadu ruchu (33%), niepetnosprawnog$ci sen-
soryczne (glosu, mowy i stuchu — 12% i narzadu wzroku — 13%) oraz zaburzenia
neurologiczne (9%).

Wsrod 50 respondentéw bedgcych przelozonymi, 64% stanowily kobiety,
a 36% mezczyzni. Rozklad wieku przetozonych przedstawial sie nastepujgco:

10 E. Babbie, Podstawy badar spolecznych, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2008,
s. 213
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28% przetozonych byto w wieku 36-40 lat, 16% w wieku 41-45 lat, 14% w wieku
46-50 lat, po 12% w wieku 26-30, 31-35 lat oraz 55 i wiecej lat, 4% w wieku 51-55
i2% - 25 lub mniej lat.

Dla 10 przetozonych (21%) obecny zaklad pracy byl pierwszym miejscem pra-
cy, dla pozostatych — kolejnym. 76% przelozonych pracowalo w obeecnym miej-
scu pracy ponad 4 lata. 81% respondentéw zajmowato stanowisko kierownictwa
$redniego szezebla, 11% kierownictwa wyzszego szczebla, 6% czlonka zarzadu
i 2% wlaSciciela.

Respondenci posiadali znaczne do§wiadezenia w zarzadzaniu pracownikami
z niepelnosprawnoscia. Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze: 50% 1-2 lata, 20%
3-5 lat, 20% 5-10 lat, 10% do roku, a 9% ponad 11 lat. Mozna przypuszczaé, ze
osoby posiadajace doS§wiadczenie w zarzadzaniu niepelnosprawnymi pracowni-
kami bedg posiadaly doSwiadczenie w skutecznym motywowaniu pracownikéw
nalezacych do tej grupy.

Motywowanie — perspektywa niepelnosprawnych
pracownikow!!

Niepelosprawnym pracownikom zadano pytanie dotyczace podobienstw
w sposobach motywowania os6b niepelnosprawnych i 0oséb pelnosprawnych. Re-
spondenci zostali poproszeni o wybranie z listy motywatoréw finansowych i po-
zaplacowych takich, ktére sg wykorzystywane do motywowania pracownikéw
z niepelnosprawnoscia i pelnosprawnych.

Ze wzgledu na istniejgce rodzaje motywatorow, analiza uzyskanych wynikow
zostala przeprowadzona w dwoch grupach. Pierwszg z nich stanowig motywato-
ry finansowe (wykres 1).

Wykres 1. Motywatory finansowe wykorzystywane do motywowania pracownikéw
niepelnosprawnych i pelnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach
(opinie os6b niepelnosprawnych, w procentach)

Premia
. Al I i 0 ARSI 64%
Podwyzka i
o _— : e
Nagroda pieni¢zna g i Ha— o i
aiaal 000000000

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

« Pracownicy niepetnosprawni ® Pracownicy pelnosprawni

Zrédlo: opracowanie wiasne

11 Badane jest postrzeganie motywatorow przez pracownikéw niepelnosprawnych.
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W opinii respondentéw, dwa z trzech motywatoréw finansowych (,,premia”
i ,podwyzka”) czeSciej wykorzystywane sg do motywowania pracownikéw nie-
petnosprawnych. Jedynie w przypadku ,,nagrody pienieznej” wyniki wskazujg
na czestsze stosowanie tego motywatora wobec pracownikéw petnosprawnych.

Warto zaznaczyé, ze réznice pomiedzy motywatorami stosowanymi do mo-
tywowania pracownikéw niepelnosprawnych i pelnosprawnych nie sg znaczne.
Najwieksza z nich widoczna jest, gdy poréwnane zostang wskazania respon-
dentéw dotyczace motywatora ,,premia”. Réznica wynosi 5% (72% pracownicy
niepelnosprawni i 67% pelnosprawni). Mozna wnioskowaé, iz w procesie moty-
wowania osoby niepelnosprawne sg traktowane tak, jak osoby pelnosprawne.

Interesujace jest jednak, iz wsréd motywatoréw finansowych ostatnig pozycje
zajmuje ,nagroda pieniezna” i ma ona wieksze znaczenie podezas motywowania
pracownikow pelnosprawnych niz niepelnosprawnych. Nalezy zwrocié¢ uwage, ze
»premia” i ,podwyzka” to motywatory, ktérych przyznawanie jest bardzo pre-
cyzyjnie opisane np. w regulaminie wynagradzania danego przedsiebiorstwa.
Natomiast ,,nagroda pieniezna” z reguty ma charakter uznaniowy. Moze to ozna-
czaé, ze do motywowania pracownikéw niepetnosprawnych wykorzystywane sg
czeSciej sposoby przewidziane w regulaminach, te obowigzkowe, a pracownicy
pelnosprawni sg dodatkowo motywowani ,,pozaregulaminowo”.

Takie podejscie do motywowania moze byé réwniez oznakg ukrytych zalozen
przetozonych wobec pracownikéw niepelnosprawnych. Jako przelozeni moga
mieé niskie oczekiwania wobec niepelnosprawnych podwladnych, a co za tym
idzie motywowa¢ ich jedynie w ,,regulaminowy spos6b”.

Druga grupa omawianych motywatoréw sg motywatory pozaptacowe. Nalezg
do nich te elementy pakietu wynagrodzenia, ktére pracownik otrzymuje w for-
mie materialnej, niepienieznej, ale mozliwej do przeliczenia na pienigdze. Opinie
pracownikéw niepelnosprawnych na temat motywatoréw pozaptacowych wyko-
rzystywanych do motywowania pracownikéw niepelnosprawnych i petnospraw-
nych pracujgcych na podobnych stanowiskach prezentuje wykres 2.
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Wykres 2. Motywatory pozaplacowe wykorzystywane do motywowania pracowni-
kéw niepelnosprawnych i pracownikéw pelnosprawnych pracujacych na podob-
nych stanowiskach (opinie os6b niepelnosprawnych, w procentach)
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Zrédlo: opracowanie wlasne

Na pierwszym miejscu wsérod stosowanych motywatoréw pozaptacowych
znalazl sie ,,udzial w szkoleniach zewnetrznych” (67% respondentéw wskazato
go jako motywator wykorzystywany do motywowania zaréwno oséb niepelno-
sprawnych, jak i os6b pelnosprawnych). 46% respondentéw wskazalto ,kupony
podarunkowe/bony zakupowe” oraz ,,awans” jako istotne motywatory (2. miej-
sce, ex aequo) wykorzystywane podezas motywowania pracownikéw niepelno-
sprawnych. Interesujace jest jednak, jak respondenci ocenili wykorzystanie
tych dwéch motywatoré6w do motywowania oséb pelnosprawnych. Jedynie 35%
pracownikéw z niepelnosprawnoscig stwierdzilto, ze ,,kupony podarunkowe/bony
zakupowe” sg stosowane do motywowania pracownikéw pelnosprawnych (11%
mniej niz w przypadku pracownikéw z niepelnosprawnos$cig). Natomiast az 58%
respondentéw wskazalo ,awans” jako motywator, ktory czesciej stosowany jest
do motywowania oséb pelnosprawnych (12% wiecej wskazan niz w przypadku
pracownikéw z niepelnosprawnoscia).

> 116 © Niepetnosprawnosc - zagadnienia, problemy, rozwigzania. Nr I-1/2021(38-39)




Motywowanie pracownikéw — perspektywa niepelnosprawnych pracownikow i ich przetozonych

Analiza pierwszych trzech motywatoréw pozaptacowych i ich wykorzystania
do motywowania pracownikéw niepelnosprawnych i petnosprawnych moze do-
prowadzi¢ do ciekawych wnioskéw. Obie grupy pracownikéw motywowane sg
do udzialu w szkoleniach wewnetrznych, a przez to do rozwoju. Jednak w opinii
pracownikow niepelnosprawnych to gtéwnie pracownicy pelnosprawni dostaja
mozliwo§¢ awansu, a oni (pracownicy z niepelnosprawnoscig) otrzymujg na za-
chete jedynie bony zakupowe.

Na motywatory pozaplacowe mozna réwniez spojrzeé¢ przez pryzmat ich
bezposredniego zwigzku z pracg i rozwojem. Nalezg do nich: awans, stuzbowy
laptop, stuzbowy telefon, sluzbowy samochéd, akeje i dofinansowanie ziobka/
przedszkola (zeby pracownicy bez przeszkéd mogli wykonywaé prace). Nalezy
zwroci¢ uwage, ze w opinii respondentéw wszystkie motywatory majace bezpo-
Sredni zwigzek z pracg sg czesciej wykorzystywane do motywowania pracowni-
kéw pelnosprawnych.

Wsréd motywatoréw pozaptacowych mozna réwniez wyréznié grupe zwigzang
z potrzebami ekonomicznymi poza pracg. Nalezg do nich m.in.: bony podarun-
kowe, dofinansowanie do karnetéw sportowych, kredyty pracownicze, wyciecz-
ki, nagrody rzeczowe, ryczalt na samochéd prywatny i kupony zywnosciowe.
Analiza odpowiedzi pokazala, ze wszystkie motywatory zwigzane z potrzebami
ekonomicznymi poza pracg sg czeSciej stosowane do motywowania pracownikow
niepetnosprawnych.

7 poréwnania dwoéch wyodrebnionych grup: motywatoréw bezposrednio
zwigzanych z pracg i rozwojem oraz motywatoréw zwigzanych z potrzebami eko-
nomicznymi poza pracg wynika, ze réznice w wynikach liczbowych sg niewielkie.
Jednak systematyczna réznica miedzy tymi dwoma grupami motywatoréw po-
kazuje, ze do motywowania pracownikéw niepelnosprawnych uzywane sg giow-
nie motywatory zwigzane z potrzebami poza pracg. Zgodnie z teorig oczekiwan
V. Vrooma'? sita motywacji, czyli zwiekszenie wysitku, zalezy od wartos$ci, jakg
jednostka przypisuje nagrodzie (na ile silna jest potrzeba, ktorg dana nagro-
da zaspokaja) i prawdopodobienstwu jej osiggniecia. Wyniki badania wskazujg
na istnienie u przelozonych zalozen o réznicy w wartoSci potrzeb miedzy pra-
cownikami niepelnosprawnymi a pracownikami peilnosprawnymi. Motywatory
zwigzane z pracg — awans, samochdd sluzbowy, a nawet dofinansowanie opieki
nad dzieémi postrzegane sg jako wazniejsze w motywowaniu pracownikéow pel-
nosprawnych, podczas gdy motywatory niezwigzane bezposrednio z pracg (bony
i nagrody rzeczowe, wycieczki, kredyty pracownicze itp.) maja wiekszg wartosé
dla pracowniké6w niepelnosprawnych. Tu mozna (a nawet nalezatoby) zadaé py-
tanie dotyczace Zrodet tych zalozen. Mozna réwniez postawié¢ pytania: czy prze-
tozeni oczekujg od oséb pelnosprawnych, ze szkolenia wewnetrzne bedg etapem
w ich rozwoju, ktory zakonezy sie awansem? Czy szkolenia, ktérymi motywowa-

2V H. Vroom, Work and Motivation, San Francisco, Jossey-Boss Publishers, 1995
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ni sg pracownicy niepelnosprawni majg pomoée im utrzymac sie w zatrudnieniu?
Czy przelozeni uwazajg, ze dla pracownikow niepelnosprawnych od awansu waz-
niejsza jest konsumpcja i bony podarunkowe? Traktowanie pracownikéw niepet-
nosprawnych przez pryzmat ich potrzeb ekonomicznych moze §wiadezyé o tym,
ze przelozeni majg wobec tej grupy niskie oczekiwania. Potwierdzeniem tej tezy
mogg byé rowniez rozbiezno$ci w wynikach dotyczacych motywatoréw: ,pre-
ferencyjne kredyty pracownicze” (motywator oséb niepelnosprawnych — 28%,
pelnosprawnych - 18%), ,wycieczki krajowe/zagraniczne” (motywator oso6b
niepelnosprawnych — 26%, petlnosprawnych — 18%) oraz ,ryczalt na samochéod
prywatny” (motywator os6b niepetnosprawnych — 20%, pelnosprawnych — 15%),
ktore czesciej stosowane sg do motywowania oséb niepelnosprawnych niz pra-
cownik6w pelnosprawnych.

7 zebranych danych wynika jednak, iz w opinii respondentéw, do motywo-
wania pracownikéw z niepelnosprawnos$cig i pracownikéw pelnosprawnych
stosowane sg podobne motywatory, a opisane powyzej réznice we wskazaniach
motywatorow nie sg bardzo duze. Mozna wiec wnioskowaé, iz w procesie moty-
wowania osoby niepelnosprawne sg traktowane podobnie jak osoby pelnospraw-
ne.

Motywowanie pracownikow niepelnosprawnych
w organizacjach z perspektywy ich przelozonych

Bezposrednich przelozonych oséb niepelnosprawnych zapytano o opinie na
temat sily oddzialywania na pracownikéw niepelnosprawnych i pracownikéw
pelnosprawnych réznych motywatorow.

Ze wzgledu na rodzaj motywatoréw, analiza uzyskanych wynikéw zostala
przeprowadzona w czterech grupach. Pierwszg z nich stanowig motywatory fi-
nansowe. Na wykresie 3. zostala zaprezentowana opinia przelozonych na temat
sity oddzialywania motywatoréw finansowych na pracownik6w niepetnospraw-
nych i pelnosprawnych.
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Wykres 3. Sila oddzialywania motywatoréw finansowych na pracownikéw niepel-
nosprawnych i pelnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach (opinia
przelozonych os6b niepelnosprawnych, w procentach)
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rédlo: opracowanie wiasne

Wedlug respondentéw, motywatorem najsilniej oddzialywujacym na pra-
cownikéw niepelnosprawnych jest wynagrodzenie zasadnicze (78% wskazan
odpowiedzi ,bardzo silnie” i ,silnie”). Na kolejnych miejscach znajduja sie
,mozliwo$é podwyzki”, a nastepnie ,prowizje”. Taka opinia przelozonych na
temat hierarchii motywatoréw finansowych stosowanych do motywowania
pracownikéw niepelnosprawnych jest zgodna z dotychezasowymi badaniami
i zalozeniami niniejszego badania. Duzo bardziej interesujace jest poréwnanie
tego, jak respondenci oceniajg site wpltywu motywatoréw na pracownikéw nie-
petnosprawnych i pelnosprawnych. Kolejnosé oddzialywania poszezegélnych
motywator6w na pracownikéw pelnosprawnych jest identyezna, z kolejno$cia
oddzialywania motywatoréw na pracownikéw pelnosprawnych. Jednak, wediug
przetozonych, sita oddzialywania motywatoréw jest duzo wieksza. Przelozeni
uwazaja, ze ,wynagrodzenie zasadnicze” silniej motywuje do pracy osoby peino-
sprawne (16% wiecej wskazan odpowiedzi ,,bardzo silnie” i ,,silnie”), ,,mozliwo$é
podwyzki” réwniez jest silniejszym motywatorem dla pelnosprawnych (16%
wiecej wskazah odpowiedzi ,bardzo silnie” i ,,silnie”). Wyniki te moga wskazy-
waé, ze w opinii przetozonych motywatory finansowe, choé¢ sg istotnym sposo-
bem motywowania pracownik6w niepelnosprawnych, to nie jedynym. Wnioski
te pokrywajg sie z obserwacjami A. Brzezinskiej i Z. Wozniaka, ktorzy zwracaja
uwage, iz jednym z najsilniejszych motywatoréw do pracy dla oséb z ograniczo-
ng sprawnoscig (procz finansowych) jest spelnienie pragnienia byecia potrzeb-
nym?,

13 A, 1. Brzeziniska, Z. Wozniak, Osoby z ograniczonq sprawnoscig na rynku pracy, Warszawa,
Wydawnictwo SWPS Academica, 2008, s. 365
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Dlatego tez kolejna omawiana grupa sklada sie z motywatoréw wiaezajgcych
niepelnosprawno$é. Na podstawie przegladu literatury!* wybrane zostaly mo-
tywatory, ktore w szcezegélny sposéb sprzyjajg osobom z niepelnosprawnoscis.
Chodzi o czynniki, ktére — zdaniem os6b niepelnosprawnych — zwiekszajg ich
zaangazowanie w prace. Do grupy motywatoréw wigczajacych niepelnospraw-
no§é zaklasyfikowano: dostosowanie pracy do indywidualnych mozliwosci,
zrozumienie ograniczen pracownika, mozliwo§é ruchomego czasu pracy, mozli-
wos¢ telepracy, dopasowanie wynagrodzenia do wkiadu pracy, bycie potrzeb-
ng/potrzebnym i réwnouprawnienie pracownikow. Wykres 4. prezentuje opinie
przetozonych dotyczgce sity oddziatywania motywatoréw wiaczajacych niepet-
nosprawnos$é na pracownikéw z niepelnosprawnoscig i pelnosprawnych.

Wykres 4. Sila oddzialywania motywatoréow wlaczajacych niepelnosprawnos$é na
pracownikow niepelnosprawnych i pelnosprawnych pracujacych na podobnych sta-
nowiskach (opinie przetozonych oséb niepelnosprawnych, w procentach)
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14 K. Pawlowska, Motywacja 0séb niepetnosprawnych do podjecia i utrzymywanic pracy zo-
wodowej, ,Bezpieczenstwo Pracy: nauka i praktyka” 2010, Nr 7-8, s. 24-27; TNS OBOP, Zado-
wolenie 0s6b niepetnosprawnych..., op. cit., s. 10-11; A. 1. Brzezihska, Z. Wozniak, Osoby z ogra-
NICZONG SPrawnoscig..., op. cit., s. 365; A. 1. Brzeziniska, K. Piotrowski, Wyznaczniki satysfakcji
z wykonywanej pracy 0sob z ograniczonag sprawnoscig: kompetencje i relacje, Warszawa, Wydaw-
nictwo SWPS Academica, 2008, s. 64
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Analiza wynikow wskazala, ze prawie wszystkie motywatory z grupy ,,wlgcza-
jacych niepelnosprawno§é” w opinii respondentéw silniej wptywajg na pracowni-
k6w niepelnosprawnych niz na pelnosprawnych. Jedynym motywatorem, ktory
w opinii przetozonych silniej oddzialywuje na pracownikéw pelnosprawnych
jest ,,dopasowanie wynagrodzenia do wktadu pracy” (pracownicy pelnospraw-
ni — 66% wskazan odpowiedzi ,bardzo silnie” i ,silnie”, a pracownicy niepel-
nosprawni — 54% wskazan). Nasuwa sie pytanie: skad taki wynik? Mozliwe, ze
pracownicy niepelnosprawni rzadziej niz pracownicy pelnosprawni kwestionujg
zadania powierzane im przez przetozonych. Jedli nie zgtaszajg uwag i nie moéwig,
o tym, ze np. powierzone zadania sg trudne, czasochtonne i powinny by¢ lepiej
platne, wtedy przelozony nie zauwaza tego ezynnika jako istotnego motywatora.
7 kolei pracownicy pelnosprawni moga czeSciej i odwazniej zwracaé uwage na
fakt, ze ich wynagrodzenia nie sg dopasowane do wktadu pracy. Przelozeni mo-
gli na tej podstawie zbudowaé opinie, ze dla pracownikéw pelnosprawnych ,,do-
pasowanie wynagrodzenia do wkiadu pracy” jest istotniejszym motywatorem.
Mozliwe jest réowniez, ze pracownicy niepelnosprawni bojg sie kwestionowaé
wysokos§é swoich zarobkow w obawie np. przed utratg pracy. Taka interpretacja
jest zgodna z wynikami badah TNS OBOP gdzie opisano czynniki, ktére najsil-
niej demotywujg pracownikéw niepelnosprawnych. Jednym z gtéwnych demo-
tywatorow bylo wiasnie niedopasowanie wynagrodzenia do wkiadu pracy i do
rangi wykonywanej pracy’.

Kolejng analizowang grupa byly motywatory pozaptacowe. Opinie przetozo-
nych na temat sily ich oddzialywania na pracownikéw z niepelnosprawnoscig,
i pelnosprawnych przedstawiono na wykresie 5.

Wykres 5. Sila oddzialywania motywatoréow pozaptacowych na pracownikéow nie-
pelnosprawnych i pelnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach (opi-
nie przelozonych os6b niepelnosprawnych, w procentach)
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Zrodlo: opracowanie wiasne

15 TNS OBOB, op. cit., s. 11
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Wedlug respondentéw najsilniej oddziatywuje na pracownikéw niepelno-
sprawnych ,mozliwo§é awansu” (58% wskazah odpowiedzi ,bardzo silnie”
i,silnie”). Nalezy jednak zauwazy¢, ze w opinii przelozonych ten motywator
silniej dziala na pracownikéw pelnosprawnych (10% wiecej wskazan odpowie-
dzi ,bardzo silnie” i ,silnie”). Natomiast motywatory ,,pakiet medyczny” oraz
,ubezpieczenia, pracownicze programy emerytalne” wedlug przetozonych sil-
niej oddzialywaja na pracownikéw niepelnosprawnych. Wyniki badania wska-
zZujg na istnienie u przetozonych zalozen o réznicy w istotnosci potrzeb miedzy
pracownikami niepelnosprawnymi a pracownikami pelnosprawnymi. Awans,
czyli motywator pozaplacowy zwigzany z pracg jest postrzegany jako istotniej-
szy w motywowaniu pracownikéw pelnosprawnych, podezas gdy motywatory
niezwigzane bezposrednio z pracg, a w tym przypadku zwigzane ze zdrowiem
pracownikow majg wiekszg warto§é dla pracownikéw niepetnosprawnych.

Do ostatniej grupy analizowanych motywatoréw zaliczone zostaly czynni-
ki pozamaterialne, ktére mogg wplywaé na zaangazowanie pracownikéw. Na
wykresie 6. przedstawiono opinie przelozonych na temat sity oddzialywania
motywatoréw pozamaterialnych na pracownikéw niepeilnosprawnych i peino-
sprawnych.

Wykres 6. Sila oddzialywania motywatoré6w pozamaterialnych na pracownikéw
niepelnosprawnych i pelnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach
(opinie przelozonych os6b niepelnosprawnych, w procentach)
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Zrodlo: opracowanie wlasne

Z podsumowania udzielonych odpowiedzi wynika, iz 96% przelozonych wska-
zalo ,,stabilno$§é zatrudnienia” jako motywator najsilniej oddziatywujacy (odpo-
wiedzi ,,bardzo silnie” i ,,silnie”) na pracownikéw niepelnosprawnych. Natomiast
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na pracownikow pelnosprawnych, w opinii respondentéw, motywator ten dzialat
nieco stabiej (84% wskazan odpowiedzi ,,bardzo silnie” i ,,silnie”). Tak glebokie
przekonanie przetozonych o randze tego motywatora w przypadku pracownikow
niepelnosprawnych moze §wiadezy¢ o ich ukrytym zalozeniu, ze osoby niepelno-
sprawne majg wieksze problemy ze znalezieniem pracy i jej utrzymaniem, a wiec
jesli te prace maja, to stabilno$é zatrudnienia bedzie dla nich silnie motywujaca.

Nalezy réwniez zwréci¢é uwage na motywator ,,pochwaly”. W opinii przelo-
zonych silniej oddzialuje on na pracownikéw niepetnosprawnych (86% wskazan
odpowiedzi ,,bardzo silnie” i ,,silnie”) niz na pracownikéw petnosprawnych (70%
wskazan odpowiedzi ,,bardzo silnie” i ,,silnie”). Ta réznica moze wigzaé sie z ko-
lejnym ukrytym zalozeniem w stosunku do os6b niepeilnosprawnych, opartym
na stereotypie, ze nalezy by¢ szczego6lnie mitym wobec 0s6b niepetnosprawnych.
Moze rowniez opieraé sie na glebszym zalozeniu, ze osoby niepelnosprawne z po-
wodu posiadania niepelnosprawnos$eci majg nizsze poczucie wlasnej warto$ei niz
osoby pelnosprawne, dlatego pochwata moze byé dla tych pierwszych bardziej
cenna, poniewaz podnosi ich poczucie wartoSci.

Warto podkreslié, ze mimo opisanych réznic, w opinii przelozonych na pra-
cownik6w niepelnosprawnych i pelnosprawnych najsilniej oddzialujg prawie te
same motywatory, cho¢ sita oddzialywania jest rézna. Wsrod wszystkich moty-
watoréw (finansowych, wilgczajgcych niepelnosprawnos$é, pozaptacowych czy
pozamaterialnych), dla 0s6b niepetnosprawnych najwazniejsza, wedtug przetozo-
nych, jest ,,stabilno§¢ zatrudnienia”, a dla 0s6b pelnosprawnych ,,wynagrodzenie
zasadnicze”. Respondenci sg réwniez Swiadomi, ze dla os6b niepelnosprawnych
waznymi motywatorami sg te, ktére zwigzane sg z niepelnosprawnoscia, tj.:
,dostosowanie pracy do indywidualnych mozliwosei pracownika”, ,,zrozumienie
ograniczen pracownika” oraz ,,pakiet medyczny”.

Motywowanie pracownikow
w organizacjach — poréwnanie perspektyw pracownikow
niepelnosprawnych i ich przelozonych

Motywatory finansowe

W opinii pracownikéw z niepelnosprawnoscia, motywatory finansowe ,,pre-
mia” i ,podwyzka” czeSciej wykorzystywane sg do motywowania pracownikéw
niepelnosprawnych niz pracownikéw petnosprawnych.

Motywator ,nagroda pieniezna” wedlug pracownikéw niepelnosprawnych
jest czeSciej stosowany wobec pracownikéw pelnosprawnych niz niepetnospraw-
nych. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze ,premia” i ,podwyzka” to motywatory, ktérych
przyznawanie jest bardzo precyzyjnie opisane np. w regulaminie wynagradzania
danego przedsiebiorstwa. Natomiast ,nagroda pieniezna” z reguly ma charak-
ter uznaniowy. Moze to oznaczaé, ze do motywowania pracownikéw niepeino-
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sprawnych wykorzystywane sa czesciej sposoby przewidziane w regulaminach,
a pracownicy pelnosprawni sg dodatkowo motywowani ,,pozaregulaminowo”. Ta-
kie podejscie do motywowania moze by¢é réwniez oznaka ukrytych zalozen prze-
tozonych wobec pracownikéw niepelnosprawnych. Jako przetozeni moga mieé
niskie oczekiwania wobec podwiadnych z niepelnosprawnoscia, a co za tym idzie
motywowac ich jedynie w ,,regulaminowy sposéb”.

Wedlug przelozonych, motywatorami finansowymi najsilniej oddziatywujacy-
mi na pracownikéw niepelnosprawnych sg ,,wynagrodzenie zasadnicze” i ,,moz-
liwo§é podwyzki”.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze na pracownikéw niepeinosprawnych i petnospraw-
nych oddzialujg te same motywatory finansowe, jednak rézna jest sita tego od-
dzialywania. Przetozeni uwazajg, ze ,,wynagrodzenie zasadnicze” i ,,mozliwo§é
podwyzki” sg silniejszymi motywatorami dla pracownikéw pelnosprawnych niz
pracownikow z niepelnosprawnos$cig. Wyniki te mogg wskazywaé, ze w opinii
przetozonych motywatory finansowe w istotny sposéb motywujg pracownikow
z niepelnosprawnoscia, ale nie jest to jedyny sposob.

Motywatory pozaplacowe

,Udzial w szkoleniach zewnetrznych” byl najwazniejszym motywatorem po-
zaplacowym wykorzystywanym do motywowania zaré6wno oséb niepelnospraw-
nych, jak i 0s6b pelnosprawnych (w opinii pracownikéw niepelnosprawnych).

Wedtug pracownikéw niepelnosprawnych, do ich motywowania uzywane sg
gtownie motywatory pozaplacowe zwigzane z potrzebami poza pracg (bony po-
darunkowe, dofinansowanie do karnetéw sportowych, kredyty pracownicze,
wycieczki, nagrody rzeczowe, ryczalt na samochdéd prywatny i kupony zywnos-
ciowe). Natomiast do motywowania pracownikéw pelnosprawnych wykorzysty-
wane sg gidwnie motywatory pozaplacowe zwigzane z pracg (awans, stuzbowy
laptop, stuzbowy telefon, stuzbowy samochéd, akeje i dofinansowanie ztobka/
przedszkola). Wyniki badania wskazuja na istnienie u przetozonych zalozen
o réznicy w istotno$ci potrzeb miedzy niepelnosprawnymi a pracownikami pet-
nosprawnymi. Motywatory zwigzane z praca postrzegane sg jako wazniejsze
w motywowaniu pracownikéw pelnosprawnych, podczas gdy motywatory nie-
zwigzane bezposrednio z pracg majg wiekszg warto§é dla pracownikéw niepet-
nosprawnych.

Wszyscy respondenci (pracownicy niepelnosprawni i przelozeni) ocenili, ze
motywator ,,mozliwo$§é awansu” silniej oddzialuje na pracownikéw pelnospraw-
nych niz na osoby niepelnosprawne. Nalezy zwroéci¢ uwage na podobiefistwo
postrzegania roli awansu jako motywatora stosowanego w firmach przez pra-
cownik6w niepelnosprawnych i ich przetozonych. Oznacza to, ze faktycznie wo-
bec pracownikéw niepetnosprawnych mozliwo§é awansu stosowana jest rzadziej
niz w przypadku pracownikéw petnosprawnych. Wskazuje to na widoezng rézni-
ce w traktowaniu obu grup pracownikéw w badanych organizacjach i istnienie
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bariery ‘szklanego sufitu’ dla pracownikéw z niepelnosprawnoscia.

Wedlug przetozonych, motywatory ,pakiet medyczny” oraz ,ubezpieczenia
i pracownicze programy emerytalne” silniej oddzialywaja na pracownikéw nie-
pelnosprawnych niz na peilnosprawnych. Wyniki badania wskazujg na istnie-
nie u przelozonych zalozen o réznicy w wartoSei potrzeb miedzy pracownikami
niepelnosprawnymi a pracownikami petnosprawnymi. Awans, czyli motywator
pozaplacowy zwigzany z pracg jest postrzegany jako istotniejszy w motywowa-
niu pracownik6w pelnosprawnych, podczas gdy motywatory niezwigzane bezpo-
§rednio z praca, a w tym przypadku zwigzane ze zdrowiem pracownikéw, majg
wiekszg warto$é dla pracownikow niepelnosprawnych.

Przelozeni posiadaja glebokie przekonanie o randze stabilno$ci zatrudnie-
nia w przypadku pracownikéw niepelnosprawnych (dla pracownikéw pelno-
sprawnych motywator ten nie jest az tak istotny). Moze to §wiadezy¢ o ukrytym
zalozeniu przelozonych, ze osoby niepelnosprawne majg wieksze problemy ze
znalezieniem i utrzymaniem pracy, a wiec jesli ja maja, to stabilno§é zatrudnie-
nia bedzie dla nich silnie motywujgca.

Nalezy réwniez zwroécié uwage na motywator ,pochwaly”, ktéry w opinii
przetozonych silniej oddziatuje na pracownikéw niepelnosprawnych niz na pra-
cownik6w pelnosprawnych. Ta réznica moze wigzaé sie z kolejnym ukrytym za-
tozeniem w stosunku do o0séb niepelnosprawnych: przetozeni mogg postugiwaé
sie stereotypem, ze nalezy by¢ ,,mitym” wobec os6b niepelnosprawnych.

Wedtug przelozonych motywatorem, ktéry silniej oddziatywuje na pracowni-
kéw pelnosprawnych niz na pracownikéw niepelnosprawnych jest ,,dopasowa-
nie wynagrodzenia do wkiadu pracy”. Mozliwe, ze pracownicy niepelnosprawni
rzadziej niz pracownicy peinosprawni kwestionujg zadania powierzane im przez
przetozonych. Jesli nie zglaszaja uwag i nie méwig o tym, ze np. powierzone
zadania sg trudne, czasochlonne i powinny byé lepiej ptatne, wtedy przetozony
nie zauwaza tego czynnika jako istotnego motywatora. Z kolei pracownicy pel-
nosprawni mogg czesciej i odwazniej zwraca¢ uwage na fakt, ze ich wynagro-
dzenia nie sg dopasowane do wkiadu pracy. Przelozeni na tej podstawie mogli
zbudowaé opinie, ze dla pracownikéw pelnosprawnych ,,dopasowanie wynagro-
dzenia do wkiadu pracy” jest istotniejszym motywatorem. Mozliwe jest réwniez,
Ze pracownicy z niepelnosprawnoscig boja sie kwestionowaé wysoko§é swoich
zarobkow w obawie np. przed utratg pracy.

Whnioski

Wyniki badan pokazaly, ze przelozeni pracownikéw niepelnosprawnych po-
siadajg ukryte zalozenia dotyczace swoich podwltadnych; wg nich:
— pracownikéw niepelnosprawnych wystarczy motywowaé w ,,regulaminowy
sposob”,
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— dla pracownikéw niepelnosprawnych motywatory niezwigzane bezposred-
nio z pracg (zwigzane ze zdrowiem pracownikow) majg wiekszg wartos¢ niz
dla pracownikéw petnosprawnych,

— istnieje bariera ‘szklanego sufitu’® dla pracownikéw niepeinosprawnych'?,

— o0soby niepelnosprawne maja wieksze problemy ze znalezieniem i utrzyma-
niem pracy, a wiec jesli ja maja, to stabilno§é zatrudnienia bedzie dla nich
silnie motywujaca,

— nalezy stosowacé ,,polityczng poprawnosé” wobec 0séb niepelnosprawnych,

— od pracownik6éw z niepelnosprawnoscig nie nalezy oczekiwaé:

* wysokiej jakos$ci, terminowoSci i duzej ilo$ci wykonywanej przez nich
pracy,

* gotowosci do podejmowania niestandardowych dzialan,

* profesjonalizmu,

* zainteresowania doskonaleniem kwalifikacji zawodowych.

Powyzsze zalozenia moga wplywaé na to, jak przelozeni podchodzg do zarzg-
dzania, a w szczeg6lnosci do motywowania niepetnosprawnych pracownikow.

Przeprowadzone badanie wzbogacito wiedze na temat zarzadzania niepelno-
sprawnymi pracownikami w polskich firmach, ukazujac perspektywe pracow-
nika i jego przelozonego. Badanie obu perspektyw jest wazne, gdyz istnieje
réznica w podej$ciu do motywowania miedzy niepelnosprawnymi pracownikami
a ich przelozonymi.

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, nalezy zwrocié uwage na jeszcze jed-
ng kwestie. Dla 0s6b niepelnosprawnych praca zawodowa moze zaspokajaé
wszelkie mozliwe potrzeby wymienione w hierarchii potrzeb A. Maslowa!®
(od bycia zZrédiem dochodu i zaspokajania potrzeb fizjologicznych, po reali-
zacje pasji i zaspokojenie potrzeb samorealizacji). Warto rowniez pamietaé,
ze czesto jest to dla nich rowniez forma rehabilitacji spotecznej i zawodowej.
W zwigzku z tym, ze wzgledu na posiadane dysfunkcje i fizyezne trudno-
§ci w wykonywaniu codziennych ezynnoSci, niektérzy pracownicy niepeino-
sprawni mogg prezentowac specyficzng postawe wobec zycia i spoteczenstwa
(przejaskrawionego niezadowolenia, czeSciowo roszezeniows). Mogg tez bar-
dziej krytycznie oceniaé dostosowanie sposobu motywowania do potrzeb wy-
nikajgcych z niepelnosprawnosci. Krytycyzm ten byl widoezny w wynikach
badan.

Wyniki przeprowadzonego badania jasno pokazuja, ze nawet w organizacjach,

16 B, Budrowska, D. Duch, A. Titkow, Szklany sufit: bariery i ograniczenia karier polskich
kobiet. Raport z badan jakosciowych, Warszawa, Instytut Spraw Publicznych, 2003

17D. Braddock, L. Bachelder, The glass ceiling and persons with disabilities, Chicago, IL:
University of Illinois at Chicago Institute on Disability and Human Development, 1994, s. 9-10

18 M. Kostera, S. Kownacki, A. Szumski, Zachowania organizacyjne: motywacja, przywodz-
two, kultura organizacyjna, [w:] Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, wydanie V zmienione, red. A. K.
Kozminski, W. Piotrowski, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2000, s. 316
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ktore akeceptuja niepelnosprawno$é i zatrudniajg osoby z niepelnosprawnoscia,
kadra kierownicza nie do§é krytyeznie podchodzi do oceny dostosowania spo-
sob6w motywowania do potrzeb tej grupy pracownikéw. Majgc poczucie odpo-
wiedzialnoSei za zatrudnione osoby i chege utatwié ich adaptacje w organizacji,
powinni z duzg wrazliwo$cig wstuchiwaé sie w ich potrzeby.

Gdyby jednak przeanalizowaé sytuacje na gruncie teoretycznym i przyjaé po-
trzeby pracownikéw niepelnosprawnych zwigzane z motywowaniem jako jeden
koniec skali, a dzialania w zakresie motywowania prowadzone przez przelozo-
nych tych pracownikéw jako drugi koniec, to nie da sie znalezé takiego punktu,
w ktérym wszystkie potrzeby pracownikéw niepelnosprawnych byltyby zaspoko-
jone przez ich przelozonych.

Przeprowadzone badania pokazaly pewien stan rozbiezno§ci i nieréwnowagi,
ktoéra ma swoje zZrodia po obu stronach — przetozonych i niepelnosprawnych pod-
wladnych. W tego typu zjawiskach trzeba sie liczy¢ z tym, ze nieré6wnowaga ta
ma charakter staly i strukturalny, a wyznaczenie idealnego §rodka miedzy obu
krancowymi stanowiskami jest o tyle niezasadne, ze kazda ze stron ma nieco
inne intencje i nieco inne beda skutki podejmowanych przez nich dziatan. Or-
ganizacje powinny jednak poszukiwaé sposobé6w minimalizowania rozbiezno$eci
i dostosowywania sposobé6w motywowania do potrzeb pracownikéw niepeino-
sprawnych przy jednoczesnym realizowaniu celéw organizacji.
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