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Motywacja i zaangazowanie pracownikow
z niepetnosprawnoscig w przedsiebiorstwach
z branzy IT

Streszczenie

W artykule poruszono zagadnienie motywacji pracownikéw z niepelosprawnoscia,
zatrudnionych w przedsiebiorstwach z branzy IT. Po poczatkowej préobie definicji mo-
tywacji oraz dokonaniu jej klasyfikacji, przyjrzano sie psychologicznym uwarunkowa-
niom tego zjawiska, co stanowi pomost miedzy motywacjg rozumiang w kategoriach
zawodowych a problematyka motywacji 0os6b niepelnosprawnych. W przeprowadzo-
nym badaniu uwzgledniono szeroka proébe, ponad czterystu respondentéw, wsrod
ktérych znalezli sie pracownicy z niepelnosprawnoscig oraz w petni sprawni. Celem
przeprowadzonych badan byto uzyskanie informacji na temat istotno$ci motywatoréw
wystepujacych w przedsiebiorstwach — z punktu widzenia pracownika petnosprawne-
go oraz pracownika z niepelnosprawnoscia. Przyjeto hipoteze, ze w przypadku os6b
petnosprawnych gléwnymi motywatorami sa: zapewnienie im szkolen oraz tworzenie
indywidualnej $ciezki rozwoju, natomiast dla pracownikéw z niepetnosprawnoscia
szczegblnie wazny jest dostep do opieki medycznej oraz umowa o prace na czas nie-
okreslony. Zaprezentowane wyniki stanowia weryfikacje powzietych hipotez.

Stowa kluczowe: motywacja, motywatory, organizacja, pracownicy z niepelno-
sprawnoscia, praca

Motivation and involvement of employees with disabilities in IT companies

Abstract

The article addresses the motivation issue of employees with disabilities employed in
IT companies. After an initial attempt to define motivation and its classification, the
psychological determinants of this phenomenon have been examined, which stand for
a bridge between motivation understood in terms of professional categories and the
problem of motivation of people with disabilities. The study included a large sample
of more than four hundred respondents, including disabled and non-disabled wor-
kers. The aim of the study was to obtain information on the relevance of motivators
occurring in enterprises — from the perspective of a non-disabled employee and an
employee with a disability. It was hypothesized that in case of non-disabled persons,
the main motivators were: providing them with training and creating an individual
development path, whereas access to medical care and an employment contract for
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an indefinite period of time is particularly important for disabled workers. The pre-
sented results stand for the verification of the hypotheses.

Keywords: motivation, motivators, organization, employees with disabilities, occupation

Wstep

Etymologii pojecia ,,motywacji” — podobnie jak wielu naukowych terminéw —
nalezy poszukiwaé w jezyku starozytnych Rzymian. Najblizszy temu slowu jest
bowiem imiestéw motivus — poruszajacy sie. On z kolei pochodzi od czasownika
movere — ruszaé, ktérego pochodna jest réwniez przymiotnik motus — poruszony*.
Mimo ze wyraz ,motywacja” (jak i samo okreslane przezen zjawisko) zdaje sie
pozornie nie nastreczaé szczegélnych probleméw definicyjnych, to kiedy poddaé
go wnikliwej refleksji, mozna ze zdumieniem odkry¢, ze w samym rozumieniu
potocznym znajdziemy wiele jego znaczen oraz leksykalnych form pochodnych.
Méwi sie bowiem czesto o motywacji w skali makro — jako checi do zycia (co
z punktu widzenia psychologii nie jest wcale bledne), ale rowniez w skali mikro
— jako gotowosci do wykonania okreslonych zadan (co z kolei mozna odnie$é do
aspektow zarzadzania). Tworzy sie ponadto takie imiestowy, jak: zmotywowany,
a wiec majacy w sobie cheé do dzialania, oraz umotywowany w znaczeniu ‘uza-
sadniony’. Gdyby za$ odnie$é sie do kwestii prawnych, mozemy méwié o moty-
wie czynu przestepczego, a zatem konkretnej przyczynie jego popetnienia.

Niniejszy artykul poswiecony zostat zagadnieniu motywacji w kontekscie
pracy wykonywanej przez osoby niepetnosprawne oraz poréwnaniu jej pozio-
mu z motywacja deklarowana przez osoby w petni sprawne. Za konieczne wiec
nalezy uzna¢ przyjrzenie sie aspektom spoteczno-psychologicznym motywacji,
organizacji pracy i czynnikéw wchodzacych w domene zarzadzania.

Definicja i typologia motywacji

Niemal w kazdym opracowaniu po$wieconym zarzadzaniu czy psychologii
biznesu odnajdziemy definicje motywacji. Co ciekawe, w zalezno$ci od autora,
definicje te brzmia niekiedy zgota odmiennie. W tej czesci zaprezentowane zo-
stang jedynie wybrane wyjasnienia tego zagadnienia. Celem takiego przegladu
jest ukazanie mozliwie szerokiego zakresu pojeciowego tytutowego problemu.

N. Sillamy definiuje motywacje jako caloksztatt czynnikéw dynamicznych, kt6-
re decyduja o postepowaniu jednostki?. Warto nadmienié, ze wspomniana dyna-
mika moze mie¢ znaczenie odnoszace sie zar6wno do proceséw intrapersonalnych

'W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych z almanachem, Warsza-
wa, Oficyna Wydawnicza Rytm, 2007, s. 382; A. M. Colman, Stownik psychologii, Warszawa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, 2009, s. 412; por. G. Bartkowiak, Psychologia w zarzqdzaniu,
Poznan, Wydawnictwo AE, 2010, s. 118

2 W. Zukow, A. Skaliy, M. Napierata, State, prospects and development of rescue, physician,
culture and sports in XXI century, Bydgoszcz, UE, 2013, s. 122
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(wewnetrznych), jak i interpersonalnych czy tez érodowiskowych (pochodzacych
z zewnatrz), co w znacznej mierze koresponduje z dalszymi klasyfikacjami. Nato-
miast F. Michon twierdzi, ze motywacja to zbior sit i elementéw, ktore pobudzaja
i podtrzymuja czlowieka w dgzeniu do osiagniecia okreslonych celow?®. Podobnie
uwaza dJ. Penc, podkreslajac, ze motywacja to swoisty proces dokonywania wy-
boru miedzy réznymi zachowaniami, zblizajacy do osiagniecia celu tozsamego
z wyznawanymi przed jednostke wartoSciami oraz bedacego wypadkowa jego
aspiracji. W tym ujeciu motywowanie jest mechanizmem, w ktérym wykorzystuje
sie narzedzia i srodki tak, by korzystajac z nich sukcesywnie, dazy¢ do realiza-
¢ji zatozonych celow*. Analogicznie proces ten okresla T. Oleksyn, wskazujac na
zesp6t oddziatywan zmierzajacych do efektywnego sktaniania pracownikéw do
podejmowania i realizacji waznych celéw organizacji, funkgji i zadan oraz stoso-
wanie preferowanych postaw oraz zachowan®. Inna definicje proponuje natomiast
R. Denny, ktéry uwaza, ze motywacja jest sposobem myslenia, wiarg we wlasne
sity oraz perspektywa dziatania i zachety, ktére pozwalajg na czerpanie biezacych
korzysci z dziatan i aktywnos$ci pracownika®. Uwidacznia sie w tej definicji poto-
zenie akcentu na sfere poznawcza czlowieka. Badacz stusznie podkresla wptyw
przekonan cztowieka na stan jego odczué i bedacych ich implikacja aktéw.

Na podstawie zaprezentowanych uje¢ mozna wysnué zwiezla, a zarazem
syntetyczng konkluzje, iz motywacja jest zjawiskiem, ktére reguluje i kieruje
zachowaniami cztowieka, zaréwno tymi uswiadomionymi, jak i pozostajacymi
poza sfera Sswiadomosci.

Jedna z bardziej popularnych klasyfikacji motywacji jest ta zaproponowana
przez M. Armstrong. Badacz dzieli podjety problem na dwie czesci, do ktérych
naleza: motywowanie ludzi, czyli naprowadzenie jednostki na realizacje okre-
§lonych koncepcji za pomocg wyznaczonych narzedzi, oraz motywowanie samo-
dzielne, nakierowane na wczeéniej zatozony zamiar i skutkujace dazeniem we
wlasnym zakresie do jego zaspokojenia’.

Z motywacja zewnetrzna mamy wiec do czynienia, gdy wykonujemy zadania
nam zlecone, pochodzace z otoczenia. Jest ona ukierunkowana na bodzce za-
warte w celach lub skutkach i taczy sie z wystepowaniem materialnych lub wer-
balnych nagréd®. Natomiast o motywacji wewnetrznej méwimy w przypadku

3 F. Michon, Organizacja i kierowanie w przedsiebiorstwie. w swietle socjologii i psychologii
pracy, Warszawa, Ksigzka i Wiedza, 1981, s. 120

4 Z. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie: uwalnianie ludzkiej produktywnosci, War-
szawa, PLACET, 2001, s. 16

5 T. Oleksyn, Sztuka kierowania, Warszawa, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsiebiorczo-
$ci im. Bogdana Janskiego, 1997, s. 177

6 R. Denny, Motywowanie do zwyciestwa, Krakéw, IFC Press, 1999, s. 12

" M. Armstrong, Zarzqdzanie ludzmi. Praktyczny przewodnik dla menedzeréw liniowych,
Poznan, Rebis, 2007, s. 33

8 A. Lipka, M. Kr6l, S. Waszczak, A. Winnicka-Wejs, Ksztattowanie motywacji wewnetrznej.
Koszty jakosci i ryzyko, Warszawa, Difin, 2010, s. 18
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realizacji samodzielnie obranych celéw. Motywacja zewnetrzna jest powiazana
z bodzcami pozytywnymi, jak i negatywnymi, motywacji wewnetrznej nato-
miast gtéwnie dotycza bodzce pozytywne. Zazwyczaj na etapie poczatkowym,
czyli formutowania celéw, ksztattuja sie motywy, ktére w pézZniejszym czasie
pozwola osiagnaé poziom zaspokojenia potrzeby. Nalezy zdecydowanie podkre-
§lié, ze poziom zaangazowania pracownika jest w duzej mierze uzalezniony od
wielko$ci jego wewnetrznej motywacji®.

Psychologiczne aspekty motywacji

Odseparowanie sfery psychicznej czltowieka od efektywnosci wykonywanej
przezen pracy w znaczacym stopniu utrudniloby zrozumienie zjawiska moty-
wagcji. Tak jak kazda ludzka aktywno$é (mentalna czy behawioralna), znajduje
ona bowiem odzwierciedlenie w uktadzie nerwowym czlowieka. Podobnie jak
w przypadku powyzszych klasyfikacji, odnoszacych sie gtéwnie do sfery zawodo-
wej, takze i tu mozna wymieni¢ rézne typy motywacji.

dJ. Stoner okresla motywacje jako stan psychologiczny, przyczyniajacy sie do
zaangazowania cztowieka i obejmujacy czynniki, ktére powodujg oraz podtrzy-
mujg zachowania ludzkie, zmierzajace w okres§lonym kierunku. Idac tym tro-
pem, mozna wyodrebni¢ dwie szerokie kategorie fenomenu motywacji. Pierwsza
stanowia czynniki biologiczne, wérod ktérych wymienimy zaréwno potrzeby
lokowane przez A. Maslowa u samych podstaw sformulowanej przezen hierar-
chii, tj. zaspokojenie gtodu, pragnienia, popedéw ptciowych, a ponadto kiero-
wanie sie instynktem samozachowawczym!!. Ten ostatni jednoznacznie odsyta
nas do perspektywy ewolucyjnej'2. Druga grupe czynnikéw stanowia potrzeby
spoteczne (réwniez ujete przez Maslowa), wsrod ktérych nalezy wymienié po-
trzebe przynalezno$ci, uznania czy realizacji postawionych przed sobg cel6w'®.
Jak powszechnie wiadomo, Abraham Maslow uzalezniat realizacje potrzeb spo-
tecznych od realizacji potrzeb podstawowych.

Nie sposdb pominaé takze kwestii zaburzen motywacji zwigzanych ze stanem
patologicznym organizmu. Wéréd licznych choréb objawiajacych sie spadkiem
motywacji, energii, ostabieniem czy apatia, w pierwszej kolejnosci trzeba wy-
mieni¢ depresje. Co najmniej potowa z dziewieciu kryteriow diagnostycznych
tej choroby, ujetych w najnowszej klasyfikacji Amerykanskiego Towarzystwa

% J. P Meyer, T. E. Becker, C. Vandenberghe, Employee commitment and motivation: a con-
ceptual analysis and integrative model, ,Christian Journal of Applied Psychology” 2004,
Nr 89(6), s. 991

10 J. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert, Kierowanie, Warszawa, PWE, 2001, s. 426

1 A. Maslow, Motywacja a osobowosé, Warszawa, Wydawnictwo Naukowe PWN, 2014,
s. 62-65

12 R. E. Franken, Psychologia motywacji, Gdansk, Gdariskie Wydawnictwo Psychologiczne,
2005, s. 233

13 A. Maslow, op. cit., s. 66-70

48



Psychiatrycznego zwiazana jest z istotnym zaburzeniem checi do dziatania'“.
Naleza do nich: znaczaco obnizony nastrdj, brak zainteresowania czymkolwiek,
uczucie pustki, meczliwo$é, spowolnienie psychoruchowe, poczucie braku sensu
podejmowania jakichkolwiek dziatan®.

W nawiazaniu do spojrzenia psychopatologicznego warto takze wspomnieé
o biologicznym podtozu braku motywacji i jego zwigzkach z depresja. Kluczo-
wym neuroprzekaznikiem! odpowiadajacym za odczuwanie motywacji przez
cztowieka, przyjemnosci z wykonywanych zadan oraz jego naped psychorucho-
wy jest dopamina. Jak podkreslaja D. Dudek i M. Siwek, w stanach depresyjnych
obserwuje sie istotny spadek transmisji dopaminy w mézgu, czego poklosiem sg
wspomniane wyzej objawy'’. Jak dodaja badacze, leki pierwszego rzutu stosowa-
ne w leczeniu zaburzen depresyjnych — mimo ze oddzialujg przede wszystkim na
serotonine i noradrenaline — to niejako przy okazji reguluja stezenie dopaminy
w centralnym uktadzie nerwowym, co na etapie rekonwalescencji przyczynia sie
istotnie do odzyskania przez chorego energii i checi do dziatania!®.

P. Wolski wymienia depresje jako czwarta z pieciu faz reakcji cztowieka na utra-
te sprawnosci ruchowej — po doznanym szoku, gniewie i probach targowania sie
(z samym soba, otoczeniem czy wiara)'”®. Na geneze takiego stanu sktada sie wiele
pochodnych samego faktu utraty sprawnosci, takich jak lek o przyszto$é, poczucie
frustracji z ograniczonych mozliwo$ci dzialania, lek spoteczny wywotany nieustan-
nym poréwnywaniem sie do oséb zdrowych, obawa przed opuszczeniem przez oto-
czenie i w konicu strach przed bezradno$cig i brakiem satysfakcjonujacego zajecia.

W przypadku oséb niepetnosprawnych bariery psychologiczne wydaja sie
réwnie, a by¢é moze bardziej, utrudniajacymi podjecie aktywnosci zawodowej.
Poprzez naturalna sktonnoéé cztowieka do zestawiania swoich zdolno$ci ze zdol-
nosciami innych osé6b, zagrozone staje sie racjonalne poczucie wlasnej wartosci.
Zaburzenie na tym polu nalezy réwniez do kryteriéw diagnostycznych depres;ji.

14 J. Heitzman, Zaburzenia depresyjne. DSM-5 selections, Wroctaw, Edra Urban&Partner,
2017, s. 89-91

15 Thidem

16 Neuroprzekaznikami nazywa sie substancje chemiczne wydzielane w trakcie przekazy-
wania informacji elektrochemicznej miedzy komérkami nerwowymi (neuronami). Wyrézniamy
obecnie okolo pieédziesigt réznych neuroprzekaznikéw. Posréd nich mozna wymienié tak po-
wszechnie znane substancje, jak serotonina, noradrenalina, endorfiny czy dopamina; por. A. M.
Colman, op. cit., s. 440

17 D. Dudek, M. Siwek, Rola uktadu dopaminergicznego w etiopatogenezie zaburzeri depre-
syjnych, ,,Farmakoterapia w Psychiatrii i Neurologii” 2008, Nr 4, s. 212-213

18 Thidem, s. 213

19 P Wolski, Niepetnosprawnosé ruchowa. Miedzy diagnoza a dziataniem, Warszawa, Cen-
trum Rozwoju Zasobow Ludzkich, 2013, s. 24
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Motywacja pracownikow w organizacjach

W kazdej organizacji jednym z podstawowych probleméw, ktore napotykaja
managerowie, jest skuteczna motywacja pracownikéw. Staje sie to szczegélnie
istotne w obliczu rynku nazywanego przez wzglad na swa specyfike, ,,rynkiem
pracownika”. Nie jest to bynajmniej kwestia odpowiedniej rekrutacji, lecz przede
wszystkim wypracowania sposobow, pozwalajacych zatrzymaé najcenniejszych
pracownikow i zachecié ich do realizowania mozliwie najbardziej ambitnych ce-
16w organizacji.

Badania pokazuja, ze wlasnie motywacja staje sie gtéwna determinantg za-
angazowania pracownikéw oraz ich rozwoju zawodowego?. Niestety, sprecyzo-
wanie na tyle uniwersalnych motywatoréw, by dotyczyly ogétu pracownikéow
(nawet w ramach jednej organizacji) jest niemozliwe. Z tego wzgledu w nowocze-
snych przedsiebiorstwach zaczeto implementowaé ztozone systemy motywacyyj-
ne, ktére w zamierzeniu czyni¢ maja zarzadzanie jeszcze skuteczniejszym.

Pojecie systemu motywacyjnego w szerokim znaczeniu oznacza ogét czynni-
kéw, dziatan i narzedzi, ktére przektadaja sie na okres§lony poziom motywacji
danej grupy ludzi czy konkretnych pracownikéow?'. Motywacja pracownicza po-
lega na znalezieniu i wykorzystaniu umiejetnosci, sprawiajacych, iz pracownik
sukcesywnie dazy do wykonania zadan zleconych przez pracodawce. Mozna
zatem przyjaé, ze system motywacyjny to w pelni opracowany i zaplanowany
mechanizm dziatania, poprzez ktéry pracodawca chce sprawié, aby podwtadny
zachowal sie w okreslony sposéb, satysfakcjonujacy obie ze stron??. Bardzo istot-
ne jest r6wniez, aby cel zalozony przez przetozonego stat sie celem podwladnych.
Pracownik wykazuje sie wowczas znaczaco wieksza skuteczno$cia, w czym nie-
maly udziat majg takie czynniki psychologiczne, jak poczucie przynaleznosci
do grupy czy traktowanie celéw zbiorowych jako wlasnych zatozenn w drodze do
samorealizacji®.

Nalezy jednak pamietaé, iz zaden system nie przyniesie pozadanych efek-
tow, jesli nie bedzie opieraé sie na zaspokajaniu ludzkich potrzeb. Zatozenie to
wynika miedzy innymi z teorii V. Vrooma, ktory za konieczne uznat catosciowe
oraz dynamiczne (procesowe) podejscie do motywacji, w ktérym cele organizacji,
pragnienia jej cztonkéw oraz mozliwo$é ich realizacji dla obu stron wykazuja
zmienno§¢ w czasie?*. Teoria ta, tworzac podbudowe systemu motywowania pra-

20 B. Bahrija Umihanic, Functions of the Performance Appraisal System: Analyses and their
Impact on Level of Employees’ Motivation, ,International Journal of Sustainable Economies
Management, Herzegovina, & Mirela Cebic” 2013, Nr 1, s. 1-15

21 R. Hancewicz, Kierownik w instytucji publicznej. Znajdz swdj wiasny skuteczny styl zarzq-
dzania, Gliwice, Helion, 2012, s. 77

2 Motywacja do pracy, http://mfiles.pl/pl/index.php/Motywacja_do_pracy, [dostep z dnia:
21.12.2016]

28 7. Jasinski, Motywowanie w przedsiebiorstwie..., op. cit., s. 16

24 7.. Sekuta, Motywowanie do pracy. Teorie i instrumenty, Warszawa, PWE, 2008, s. 34
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cownikéw, ktadzie szczegdlny nacisk na fakt, iz motywacja uzalezniona jest od
sity ludzkich dazen oraz poziomu prawdopodobienstwa ich finalizacji. Badacz
zauwaza, ze determinantg zachowania jest synergia wewnetrznych sit jednostki
oraz oddziatywan otoczenia. Jest bowiem oczywistym, ze ludzie charakteryzuja
sie odmiennymi potrzebami i stawiaja przed soba réznorakie cele. Nieustannie
dokonuje sie wyboréw, stajac wobec alternatywnych planéw zachowania oraz
bazuje sie na czynnos$ciach, ktére wiodg do pozadanych rezultatéw.

Nie nalezy takze zapominac, ze sami pracodawcy moga w istotny sposéb przy-
czyniac sie do podnoszenia poziomu oczekiwan swoich pracownikéow. W tym celu
najczesciej stosujg wladnie narzedzia motywacyjne. Ich skuteczno$é uzalezniona
jest jednak od szerokiej gamy czynnikéw. W tym kontekscie prezentowane w nie-
zliczonych poradnikach remedia na ksztattowanie pozadanych postaw zatogi sa
w istocie propozycja w zadnej mierze nie opatrzona gwarancja skuteczno$ci.

Konkludujac, warto powtérzy¢, iz motywacja pracownicza jest sekwencja re-
lacji pomiedzy kierownictwem a podwtadnymi, gdzie przetozeni wptywaja na
zachowania pracownikow, tak aby dziatania te przyniosly oczekiwany efekt dla
catej organizacji. Specyfike opisanych relacji mozna okresli¢ jako mechanizm
motywowania, czyli celowego, dwustronnego wptywania na przyczyny poste-
powania jednostki, poprzez tworzenie narzedzi i aranzowanie mozliwosci ich
implementacji w procesie wykonywanej pracy. Umiejetnie opracowany system
bodZcow materialnych zaspokajajacy potrzeby materialne, bytowe i konsump-
cyjne, powinien byé uzupetniony przez bodzZce niematerialne zwigzane z sa-
morealizacja, uznaniem i poczuciem wlasnej wartosci?®. Czynniki te wynikaja
§cile z psychologicznych uwarunkowan ludzkich potrzeb.

Badania nad motywacjg i zaangazowaniem pracownikow
w przedsiebiorstwach z branzy IT

W celu lepszego zrozumienia specyfiki i poziomu motywacji, a takze identy-
fikacji motywatoréw u pracownikéw petnosprawnych oraz z niepetnosprawno-
$cia, zaprojektowano badania pozwalajace okresli¢ te zmienne u wybranej proby
badawczej. Celem przeprowadzonych badan bylo uzyskanie informacji na temat
istotno$ci motywatorow wystepujacych w przedsiebiorstwach — z punktu widze-
nia pracownika petnosprawnego oraz pracownika z niepetnosprawnoscia. Przy-
stepujac do procesu badawczego, powzieto hipoteze, iz gtéwnymi elementami,
ktére motywujg pracownikéw petnosprawnych jest zapewnienie im szkolen oraz
tworzenie indywidualnej Sciezki rozwoju, natomiast dla pracownikéw z niepet-
nosprawnoscia szczegélnie wazny jest dostep do opieki medycznej oraz umowa
0 prace na czas nieokreslony.

% M. W. Kopertynska, Motywowanie pracownikéw. Teoria i praktyka, Warszawa, PLACET,
2008, s. 200
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Badania zostaty przeprowadzone na przelomie stycznia i lutego 2017 r. za po-
mocg ankiety, dotaczonej do oceny rocznej pracownika. W badaniu wzieto udziat
pieé przedsiebiorstw z branzy IT, z ktérych kazde zatrudnia minimum 100 pra-
cownikow z catej Polski. Badanie zostato przeprowadzone na zasadzie case study,
a uzyskane wyniki nie moga mieé charakteru ogélnego. Dotycza bowiem tylko
pieciu organizacji. Docelowa prdoba badawcza stanowita 669 os6b. Ostatecznie
w badaniu uczestniczylo 466 pracownikéw pelnosprawnych oraz 29 pracowni-
kéw z niepetnosprawnoscia lekka?® potwierdzona orzeczeniem (por. rys. 1). Ta
ilo$ciowa dysproporcja wynika w spos6b oczywisty ze stosunkéw procentowych
0s0b pelnosprawnych i niepelnosprawnych w ramach populacji.

175
123 118 118 117
94 97
79 78
6 8 6 2 7
— | — _—
1 2 3 4

B Pracownicy Ankieta P B Ankieta N

Rys. 1. Liczba pracownikéw badanych przedsiebiorstw w stosunku do liczby
ankietowanych

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie badan?’

W ramach pierwszego etapu podjetych dziatani dokonano pomiaru poziomu
motywacji wewnetrznej do pracy u pracownikéw pelnosprawnych (por. rys. 2)
oraz 0s6b z niepetnosprawnoécig (por. rys. 3), a nastepnie przeanalizowano
zestawienie uzyskanych rezultatéw. Badanie zostalo przeprowadzone za po-
mocg ankiety, gdzie ankietowani okreslali, czy charakteryzuje ich motywacja

% Do lekkiego stopnia niepetnosprawnosci zaliczyé mozna osobe, ktéra ma naruszong spraw-
no$é organizmu. Powoduje to w sposéb istotny obnizenie jej zdolnosci do wykonywania pracy,
w poréwnaniu do zdolnoci, jakg wykazujg osoby o podobnych kwalifikacjach zawodowych z pelng
sprawnoscig fizyczna i psychiczna. Ograniczenia w petnieniu rél spotecznych dajace sie kompen-
sowaé za pomocg wyposazenia osoby w §rodki pomocnicze lub §rodki techniczne, czy przedmioty
ortopedyczne. Niepelnosprawno$é badanych oséb najczesciej zwigzana byta z niepetnosprawno-
$cig narzadu ruchu, chorobami narzadu wzroku, chorobami psychicznymi czy neurologicznymi.
W przeprowadzonych badaniach nie uwzgledniano powodu niepelnosprawnosci.

2 Numery 1-5 oznaczajg badane organizacje; Pracownicy — oznacza liczbe pracownikéw, An-
kieta P oznacza ankiety prowadzone z osobami petnosprawnymi; Ankieta N — oznacza ankiety
prowadzone z osobami niepetnosprawnymi.
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wewnetrzna, czy nie. Odpowiedz byla subiektywnym odczuciem ankietowanych.
Badanie nie miato na celu analizowania poziomu wiedzy respondentéw na temat
istoty motywacji wewnetrznej i zewnetrznej, cho¢ w przyszto$ci mozna byloby
dokona¢ takiej analizy, co niewatpliwie wzbogacitoby badania.

118
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Rys. 2. Liczba pracownikéw w badanych organizacjach okreslajacych po-
siadanie motywacji wewnetrznej — osoby pelnosprawne (ujecie liczbowe
i procentowe)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Przeprowadzone badanie wykazalo, ze pracownicy z niepelnosprawnoscia
cechuja sie znaczaco wyzszym poziomem motywacji wewnetrznej, anizeli druga
z analizowanych grup (osoby petnosprawne). Mozna przypuszczac, iz powodem
tak duzej roznicy jest fakt, iz pracownikom z niepelnosprawnoscig trudniej
przychodzi znalezienie satysfakcjonujacej pracy, przez co mozliwo§é realizacji
swych aspiracji zawodowych zyskuje w ich odbiorze nieporéwnanie wieksza
range. Ponadto grupie tej jest takze trudniej dokona¢ zmiany pracy lub choéby
stanowiska w obecnym miejscu zatrudnienia. Wyniki przeprowadzonych badan
potwierdzajg takze rezultaty ewaluacji dokonanych przez organizacje charyta-
tywne, uczestniczace w programie ,,Komputronik réwnych szans”?. Dowodza
bowiem, ze osoby niepelnosprawne wykazuja zwykle wiekszg motywacje do pra-
cy anizeli osoby nieobarczone fizyczng badz intelektualng utomnoscia. Autorzy
badania sugeruja, iz palaca kwestia pozostaje uéwiadomienie pracodawcom, ze
osobom niepetnosprawnym zalezy na utrzymaniu zdobytej pracy bardziej niz
osobom petnosprawnym. Tacy pracownicy wykazujg sie przy tym wyjatkowa
lojalnoscia wobec pracodawcy.

B As odpowiedzialnego biznesu dla Komputronika, http://pclab.pl/pr47631.html, [dostep
z dnia: 31.01.2017]
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Rys. 3. Liczba pracownikéw w badanych organizacjach okreslajacych posia-
danie motywacji wewnetrznej — osoby z niepelnosprawnoscia (ujecie liczbowe
i procentowe)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

W kolegjnym etapie badan pracownicy otrzymali liste 25 motywatoréw,
z ktérych mieli wybraé te, ktére ich zdaniem najbardziej przyczyniajg sie do
podnoszenia ich poziomu motywacji. Wsrod propozycji znalazty sie zaréwno
motywatory finansowe, jak i pozafinansowe (por. rys. 4). Lista motywatoréw
powstata na podstawie wcze$niej przeprowadzonych wywiadéw z menedzerami,
ktorzy wskazywali wlaénie te elementy jako najbardziej motywujace ich pracow-
nikéw. Oczywiscie branza IT jest dos¢ specyficzna, a wynagrodzenia ksztattujg
sie w niej na do§¢ wysokim poziomie. Prowadzenie badan w innej branzy mogto-
by dawaé inne wyniki.

Zaskoczeniem okazat sie fakt, iz najistotniejszym motywatorem dla pracowni-
kéw petnosprawnych jest budowanie dobrych relacji w firmie, integracja zespo-
tu oraz atmosfera w pracy. Okazuje sie, ze dla mlodego pokolenia informatykow
niekoniecznie kluczowe sa zdobywane certyfikaty potwierdzajace odbycie szkolen
czy kurséw (12 pozycja), lecz wtasnie mozliwo$é wspotpracy z innymi czlonkami
zespotu. W zwigzku z tym mozna przyjaé, iz postawione hipotezy nie do konca
zostaty zweryfikowane pozytywnie. Mozliwo§é rozwoju zawodowego i osobiste-
go poprzez zaimplementowanie indywidualnej $ciezki rozwoju uksztattowata sie
w czotowej pozycji, ale dopiero na pigtym miejscu. Oczywiscie jest to do$¢ wysoka
pozycja w hierarchii motywatoréw, jednak sg motywatory bardziej istotne.
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Rys. 4. Motywatory pracownikow pelnosprawnych (liczba wskazan)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

W przypadku pracownikéw z niepetnosprawnoscia (por. rys. 5) hipotezy réw-
niez nie zostaty zweryfikowane pozytywnie. Tym samym wydaje sie, ze wyniki
badan obalily pewne stereotypy méwiace o tym, iz dla pracownikéw z niepet-
nosprawnos$cia najwazniejsze jest zawarcie umowy o prace na czas nieokreslony
oraz dostep do opieki medycznej. Oczywiscie sa to motywatory bardzo istotne;
jak wynika z badan, zajmuja pozycje szésta i pietnastg; jednak mlodzi pra-
cownicy z niepelnosprawnoscig z branzy IT w badanych organizacjach dekla-
ruja wieksze potrzeby zwiazane z budowaniem dobrych relacji pracowniczych,

55



rozwojem czy pracy w organizacji, w ktorej panuje przyjazna atmosfera. Duza
wage przywigzujg takze do uznania. Jest to aspekt bardzo istotny, cho¢ wydaje
sie, ze managerowie czesto go lekcewaza.

Przeprowadzone badania ukazujg takze czynniki niezwykle wazne dla po-
kolenia ,,Y”. Mtodzi ludzie deklaruja zmeczenie nieustanna rywalizacja i daze-
niem do nie zawsze sprecyzowanego sukcesu. Coraz wiekszg role odgrywa dla
nich poczucie wspélnoty, manifestujace sie dobra, sprzyjajaca budowaniu relacji
atmosferg w pracy. Co ciekawe, nie ma w tym przypadku istotnych réznic mie-
dzy pracownikami petnosprawnymi a niepetnosprawnymi. A zatem niewielka
liczebno$é os6b z niepetnosprawnoscia, zatrudnianych na umowe o prace, jest
najprawdopodobniej wynikiem stereotypowego postrzegania tej grupy przez
potencjalnych pracodaweéw, pomimo niebagatelnego potencjatu, jaki do organi-
zacji wnie§¢ moga osoby cechujace sie zapalem, wysoka motywacja i lojalnoscia
wobec przetozonych.

Wnioski

Motywacja pracownikéw jest zagadnieniem bardzo istotnym, nalezy jednak
zrewidowaé stereotypowe myslenie i zastanowic¢ sie, ktére narzedzia motywa-
cyjne stosowane obecnie w organizacjach przynosza realne efekty. Oczywiscie
od niepamietnych czaséw, wydawato sie, ze gtéwnym narzedziem motywacyj-
nym sg pienigdze, warto jednak zwréci¢ uwage, iz zbyt wczesne zastosowanie
bodzcéw finansowych w ramach implementacji systemu motywacyjnego moze
w dtuzszej perspektywie nie przelozyc sie na zmiane zachowan pracownikéw,
ale nawet — jak zauwaza H. Spector — moze doprowadzi¢ do zmiany postaw na
inne, niezamierzone lub nawet niepozadane?. Oczywiscie dla niektérych oséb
z niepelnosprawnoscia aspekty finansowe sg bardzo wazne. Wiagze sie to czesto
z ponoszeniem kosztéw rehabilitacji, odpowiednia dieta, dojazdem do pracy, czy
sprawnym pokonywaniem barier. W badanych pieciu organizacjach z branzy IT
analizie poddano sytuacje pracownikéw z niepelnosprawnoscig lekka, co nie-
watpliwie wplywa na wybierane przez nich motywatory.

Konkludujac, mozna stwierdzié, iz cel badan zostal osiagniety, poniewaz
autorom udato sie uzyska¢ informacje na temat istotnosci motywatoréow wy-
stepujacych w badanych przedsiebiorstwach — z punktu widzenia pracownika
petnosprawnego oraz pracownika z niepelnosprawnoscia. Dodatkowo na podsta-
wie przeprowadzonych badan mozna stwierdzié, iz hipotezy zawarte we wstep-
nie nie zostaty zweryfikowane pozytywnie. Zakladano bowiem, iz w przypadku
0s0b pelnosprawnych najwazniejszym motywatorem jest mozliwo§¢ rozwoju za-
wodowego i osobistego poprzez zastosowanie indywidualnej Sciezki rozwoju oraz
dostep do szkolen, za§ w przypadku os6b z niepetnosprawnos$cia sa to: umowa

29 B. Spector, Wprowadzanie zmiany w organizacji. Teoria w praktyce, Warszawa, Wydaw-
nictwa Naukowe PWN, 2012, s. 181

56



atmosfera w pracy 25
uznanie 15
budowanie dobrych relacji 15
indywidualna $ciezka rozwoju 15
premie 14
dostep do opieki medycznej 13
udziat w zyskach 13

integracja zespotowa 11
rozwoj kierunkowy 7

wyjazdy integracyjne 5
zapewnienie szkolen 3
dodatkowe dni wolne 3

kursy niezwigzane z praca 2

dotowana stotéwka
warunki lokalowe
umowa na czas nieokreslony M 1
dodatki finansowe
druzyna firmowa
bezptatne przekaski
opieka nad dzie¢mi w miejscu pracy
samochdd stuzbowy
system emerytalny
darmowy positek
wiecej przerw w pracy

O O O O © O ©o o

nagrody rzeczowe

motywatory motywatory najczesciej wybierane [l motywatory wskazane w hipotezie [Jij

Rys. 5. Motywatory dla os6b z niepelnosprawnoscia (liczba wskazan)

Zré6dto: opracowanie wlasne na podstawie badan

o prace oraz dostep do opieki medycznej. Okazato sie jednak, ze do gléwnych mo-
tywatoréw os6b pelnosprawnych nalezy budowanie dobrych relacji, integracja
zespolowa oraz atmosfera w pracy. Dla mlodych pracownikéw bardzo istotne sg
relacje z innymi ludZzmi, nawigzywanie przyjazni i wymiana do§wiadczen. Wy-
nikaé moze to z faktu, iz coraz wiecej czasu spedzajg oni w pracy oraz coraz poz-
niej zaktadajg rodziny. Prace natomiast traktujg czestokroé niczym drugi dom.
Istotny dla miodych pracownikéw z branzy IT pozostaje takze aspekt rozwoju,
lecz daza oni do zindywidualizowanej Sciezki rozwoju. Istotng role ma jako§é
szkolen a nie ich ilo§¢.
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W przypadku os6b z niepelnosprawnoscia przyjete hipotezy takze sie nie
potwierdzity. Zatozenie, iz umowa o prace oraz dostep do opieki medycznej, sa
gtéwnymi motywatorami okazato sie nieprawdziwe. Ankietowani wskazywali te
motywatory, jednak dopiero na dalszych miejscach. Z badan wynika, iz duze zna-
czenie ma dla nich atmosfera w pracy, uznanie oraz budowanie dobrych relacji.
Oczywiscie moze by¢ to zwigzane z charakterystyka branzy, gdzie pracownicy
zarabiajg stosunkowo duzo, i dlatego cenia sobie inne elementy. Mozna pokusié
sie takze o stwierdzenie, iz w badanych organizacjach zaréwno pracownicy pet-
nosprawni, jak i z niepelnosprawnoscia, cenia sobie dobra atmosfere w pracy,
ktora niewatpliwie przyczynia sie do ksztattowania dobrych relacji i motywacji.

Chcac jednak wptynaé na poziom motywacji pracownikéw i zarazem ich za-
angazowanie, powinni§my w pierwszej kolejnosci zastanowi¢ sie nad ich indywi-
dualnymi potrzebami, nastepnie za$ nad perspektywami ich zaspokojenia przez
organizacje. Ogolne zalozenia i proby uniformizacji dgzen pracownikéw stano-
wia podejécie catkowicie chybione. Nie mozna abstrahowaé od specyfiki czaséw,
w ktérych zyjemy — hiperdynamicznego rozwoju technologii, zaspokajajacych
szereg potrzeb oraz wptywajacych na postrzeganie przez cztowieka otaczajacego
go $wiata, w ktorym szereg udogodnien jawié¢ sie moze jako bron obosieczna.
Z jednej bowiem strony znaczaco utatwia funkcjonowanie w obszarach absor-
bujacych czasowo, choé nie kluczowych z punktu widzenia ambicji cztowieka.
7 drugiej — sprzyja niespotykanej wczesniej rywalizacji, przekladajacej sie bez-
posrednio na sfere psychiczng czlowieka.

Menedzerowie powinni takze pamietac, ze niepelnosprawnosé nie musi wcale
stanowié bariery w skutecznym wykonywaniu obowiazkéw zawodowych. Tym,
co stwarza ryzyko nieangazowania osob z niepetnosprawnos$cia, jest brak zro-
zumienia ich potrzeb przez pracodawcéow. Trzeba zatem bezustannie pamietaé,
ze najwazniejsza w rekrutacji jest strona merytoryczna, a wiec cztowieka — jako
kandydata do pracy — nalezy oceniaé przez pryzmat jego osiagnieé¢ zawodowych,
umiejetnosci i szeroko rozumianych kompetencji. Tym, czego potrzebuja osoby
niepetnosprawne — mozliwie najwczesniej od momentu utraty sprawnosci (jesli
niesprawno$¢ nie jest wrodzona) — jest wlasnie aktywnosé spoteczna, oddalajaca
widmo izolacji z jej dramatycznymi konsekwencjami, wéréd ktérych w pierwszej
kolejnosci trzeba wymienié depresje. Skoro wiec jest oczywiste, ze osoby niepet-
nosprawne nie chcg by¢ traktowane inaczej niz pozostali kandydaci, ogromne
wyzwanie — na poziomie §wiadomosci — stoi przed pracodawcami.
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