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Zarzadzanie niepetnosprawnoscia w Polsce

i panstwach Unii Europejskiej. Jak duze i mate
przedsiebiorstwa zarzadzaja niepethnosprawnoscia
i jakie odnosza z tego tytutu korzysci?

Zatrudnianie pracownikow niepelnosprawnych nadal jest rzadko spotykana prak-
tyka i wyrdznia firme na rynku pracy. Efektywne zarzadzanie niepetnosprawnoscia
wymaga przemyslanej strategii, ktéra obejmie nie tylko rekrutacje pracownikéw, ale
wszystkie procesy HRM.

W artykule zaprezentowano przyklady duzych i matych przedsi¢biorstw dziata-
jacych na otwartym rynku pracy, zatrudniajacych pracownikow z niepelnospraw-
nosciq oraz oméwiono stosowane przez te przedsi¢biorstwa sposoby zarzadzania
niepelnosprawnoscia w odniesieniu do réznych proceséw HRM.

Stowa kluczowe: niepelnosprawnosc (disability), pracownicy z niepelnosprawnoscia (employees with
disabilities), zarzadzanie niepelnosprawnoscia (disability management)

Wstep

Osoby niepelnosprawne naleza do grup zagrozonych wykluczeniem na rynku pra-
cy. Wéréd przedsigbiorstw dziatajacych na otwartym rynku pracy zatrudnianie oséb
z niepelnosprawnoscia nalezy do rzadkosci, nie wspominajac o posiadaniu polityki
zatrudniania czy zarzadzania niepelnosprawnoscia. W wielu firmach zatrudnianie
tej grupy oséb budzi obawy dotyczace efektywnosci, wplywu na zespol i relacje
wewnatrz firmy oraz na postrzeganie przedsiebiorstwa na rynku, i wreszcie, kosz-
tow samego przedsiewzigcia (np. kosztow adaptacji miejsca pracy lub szkolenia).
Przedsigbiorstwom, ktére cheialyby zatrudniaé osoby niepelnosprawne czgsto brak
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wsparcia instytucjonalnego dla wdrazania polityki ZZL w kwestii niepelnospraw-
nosci czy dostgpu do wiedzy na temat regulacji prawnych dotyczacych zatrudniania
pracownikéw z dysfunkcjami. Kolejne wyzwanie stanowi kwestia wprowadzenia
polityki réznorodnosci i zatrudniania oséb innych od dotychczasowych pracow-
nikéw czy klientéw firmy — wiele przedsigbiorstw nie wie, jak takq zmiang odbiorg
klienci.

Mimo wielu wyzwan niektére firmy decydujg si¢ na zatrudnianie osob z niepet-
nosprawnoscia. W realizowanym przez nas badaniu, ktore bylo elementem projektu
,»Od kompleksowej diagnozy sytuacji 0s6b niepetnosprawnych w Polsce do nowego
modelu polityki spolecznej wobec niepetnosprawnosci”, prowadzonego przez pro-
fesor Barbare Gaciarz', wybralismy 10 firm i instytucji polskich i 10 wywodzacych si¢
z innych krajow Europy. Organizacje te wyréznialy sie najlepszymi praktykami w za-
rzadzaniu niepelnosprawnoscia. Badanie realizowane byto w ramach modulu ,,Wy-
réwnywanie szans w zatrudnianiu oséb z niepetnosprawnosciami. Dobre praktyki
pracodawcow. Doswiadczenia polskie i migdzynarodowe™, a jego koordynatorem
byla dr Ewa Giermanowska (2014). W ramach projektu przeprowadzili§my analize
regulacji dotyczacych niepelnosprawnosci obowigzujacych w poszczegélnych kra-
jach, z ktérych wywodzili si¢ badani pracodawcy, oraz analiz¢ wewnetrznych poli-
tyk firm. Nastepnie przeprowadzilismy wywiady poglebione dotyczace zarzadzania
niepelnosprawnoscia, obejmujace przedstawicieli kadry zarzadzajacej firmy i dzia-
tu HR oraz pracownika z niepetnosprawnoscia, jego przetozonego, podwladnego
1inna osobg z jego zespotu. Rezultaty badan — studia przypadkow firm wyrdzniaja-
cych si¢ pod wzgledem polityki zarzadzania niepetnosprawnoscia — zostaty opisane
w ksigzce ,,Zatrudniajac niepetnosprawnych. Dobre praktyki pracodawcéow w Pol-
sce 1 innych krajach Europy”. Celem publikacji byla prezentacja kompleksowych
polityk dotyczacych nie tylko zatrudniania oséb niepetnosprawnych, ale réwniez
szkolenia, rowoju oraz wyznaczania celéw i oceny pracownika. W artykule przedsta-
wiono wybrane organizacje (z wylaczeniem instytucji), zatrudniajace osoby niepel-
nosprawne, ktore moga stuzy¢ za dobry przyklad zarzadzania niepetnosprawnoscia.
Opisywane przedsigbiorstwa to zaréwno firmy polskie, jak i miedzynarodowe, mate
1 §rednie, dzialajace na rynku lokalnym, ale tez globalne koncerny.

Rézne firmy wybieraja rézne sposoby zarzadzania niepelnosprawnoscia. Przed-
sighiorstwa mi¢dzynarodowe posiadaja zazwyczaj okreslona, skodyfikowana polity-
ke réznorodnosci adaptowana lokalnie. Oddzialy firmy w réznych panstwach czesto

1 Wigcej informacji o projekcie: http://polscyniepelnosprawni.agh.edu.pl/ (ostatni do-
step:16.06.2014).

2 W ramach modulu przeprowadzone zostalo réwniez badanie ilosciowe, ktérego wy-
brane wyniki przedstawiamy w artykule.
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wspolpracuja ze soba, dzielac si¢ przykladami i dobrymi praktykami. Stad polityka
HR firm mie¢dzynarodowych jest podobna, cho¢ posiada lokalne ,,akcenty”, zwiaza-
ne ze specyfika danego panistwa. Male przedsigbiorstwa, zwlaszcza polskie, rzadko
posiadajg polityke dotyczaca niepetnosprawnosci. W poréwnaniu z polskimi, mate
firmy z innych panstw Europy maja bardziej wystandaryzowane zasady zarzadzania
niepelnosprawnoscia i zapewniaja wigcej wsparcia pracownikom z dysfunkcjami.
Ta sytuacja moze tez wynika¢ z wigkszej otwartosci na osoby o okreslonych nie-
pelnosprawnosciach w réznych panistwach i z wigkszej otwartosci na réznorodno$é
w zalezno$ci od kultury.

Polityka zarzadzania niepetnosprawnoscia: podjecie decyzji

Przedsigbiorstwa podejmuja decyzjg¢ o rozpoczeciu zatrudniania oséb niepetno-
sprawnych z réznych powodéw. Podczas badania ilosciowego, przeprowadzonego’
wrod 100 firm i instytucji zatrudniajacych osoby z niepelnosprawnosciami, wsréd
gléwnych powodéw podiecia takiej decyzji pojawialy si¢ na rowni korzysci finanso-
we i kwalifikacje zawodowe niepelnosprawnych, a zaraz za nimi — misja firmy i jej
kultura organizacyjna.

Badania jako$ciowe (case studies)*, przeprowadzone w ramach projektu wsréd 10
firm i instytucji z Polski i 10 z innych padstw Europy’, zatrudniajacych osoby nie-
pelnosprawne, potwierdzily znaczacy wplyw tych czynnikéw oraz ujawnity dodat-
kowe motywacje:

wewnetrzne:

a) kultura organizacyjna i (globalna) polityka HR firmy;

b) indywidualne do$wiadczenie osoby z kadry zarzadzajacej/jednego z pracow-
nikow;

¢) dzialanie spojne ze strategia CSR;

d) profil dziatalnosci firmy (np. dostarczanie produktéw i ustug dla 0séb z nie-
pelnosprawnoscia);

3 Badanie prowadzone w ramach modutu III projektu ,,Wyréwnywanie szans w zatrud-
nianiu oséb z niepelnosprawnosciami. Dobre praktyki pracodawcéw. Doswiadczenia polskie
i migdzynarodowe”. Przedstawione wyniki odnosza si¢ wylacznie do firm.

4 Badanie obejmowalo: analiz¢ regulacji dotyczacych niepelnosprawnosci: prawnych
obowiazujacych w pafstwach i polityk wewnetrznych firm, wywiady poglebione dotyczace zarza-
dzania niepelnosprawnoscia, prowadzone wsréd przedstawicieli kadry zarzadzajacej firmy i dzialu
HR oraz pracownika z niepelnosprawnoscia, jego przetozonego, podwladnego iinng osobe z jego
zespolu.

5 W kazdej z grup 10 pracodawcéw polskich i europejskich trzy podmioty reprezento-
waly instytucje publiczne lub firmy skarbu pafstwa, a siedem bylo firmami prywatnymi dziataja-
cymi na otwartym rynku pracy. Artykul dotyczy jedynie tych drugich.
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zewnetrzne:

e) standardy i regulacje wprowadzane przez rzad;

f) standardy i regulacje wprowadzane przez centralg firmy (zwlaszcza lokalne
adaptacje polityki réznorodnosci);

@) historia firmy, zwlaszcza jesli miata status zaktadu pracy chronionej;

h) problem ze znalezieniem pracownikéw na okreslone stanowiska;

1) pracownicy nabywaja status osoby niepelnosprawnej w trakcie pracy (w zwiaz-
ku z choroba, procesami starzenia, wypadkami);

j) mozliwa korzy$¢ finansowa. Ten czynnik nigdy nie byl wymieniany w pierw-
szej kolejnosci, a raczej stanowil dodatkows zachete.

Wykres 1. Powody zatrudniania niepelnosprawnych pracownikéw (%0)
Liczba firm bioracych udzial w badaniu: N=54

Kwalifikacje zawodowe pracownikow
- 70,4
niepetnosprawnych
Korzysci finansowe (nieoplacenie sktadki na PFRON,

. . 4
dofinansowanie zatrudnienia...) 70,

Wrazliwo$¢ kadry zarzadzajacej 50

Misja, kultura organizacji oparta na zasadach 68.5
niedy skry minacji >
Klopoty z pozyskaniem sprawnych pracownikow na
okre$lone stanowiska

Postulaty organizacji pracowniczy ch: zwiazkow
zawodowy ch, rad pracowniczych

0 20 40 60 80
Zr6dlo: Giermanowska, 2014, s. 73

Decyzja firmy o wdrozeniu polityki wspierajacej zatrudnianie osob niepetno-
sprawnych byla zazwyczaj kombinacja motywacji wewnetrznych i zewnetrznych.
Altix, polska firma produkujaca i dystrybuujaca oprogramowanie i sprzet dla niewi-
domych, zostala zalozona przez niewidomych informatykow, ktorzy powolali takze
do zycia fundacj¢ dzialajaca na rzecz tej grupy osob. Zatrudnianie oséb z niepetno-
sprawnoscia jest wynikiem jednostkowego doswiadczenia przedstawicieli zarzadu,
historii firmy, dzialalnosci CSR 1 dziatan wspierajacych osoby niewidome, ktore sa
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klientami Altix. Z kolei w IKEA Deutschland zatrudnianie niepetnosprawnych jest
zgodne z otwarta na réznorodno$é kulturg firmy, polityka zréwnowazonego roz-
woju oraz jest rezultatem niemieckich regulacji prawnych nakladajacych wymég 5%
udzialu pracownikéw niepelnosprawnych w przedsiebiorstwach zatrudniajacych
ponad 20 oséb. Zatrudnianie os6b z niepelnosprawnoscia przynosi wymierne ko-
rzysci, czesto przemawiajace do udziatlowcdw firmy, rady nadzorczej czy cztonkéw
zarzadu, takie jak: latwiejsza rekrutacja, przyciagniecie nowych segmentéw klien-
tow, poprawa wizerunku, czy spadek kosztéw wynikajacy m.in. z brak koniecznosci
odprowadzania sktadki na PFRON.

Polityka zarzadzania niepetnosprawnoscia w duzych i matych firmach

Podejscie do zarzadzania niepetnosprawnoscia rozni si¢ w duzych i matych firmach.
Wisréd firm wyrdzniajacych si¢ w obszarze zarzadzania niepelnosprawnoscia wy-
r6zni¢ mozna globalne firmy o kompleksowej polityce HR i zdefiniowanej polityce
wobec niepelnosprawnosci, obejmujacej wszystkie etapy kariery pracownika — za-
trudnienie, szkolenie, awans itd. Znakomitymi przyktadami takich przedsi¢biorstw
mogg by¢ firmy, takie jak: Thales, Ford, IKEA, Carrefour czy Sodexo. Duze pod-
mioty maja réwniez modelowe polityki w obszarze zréwnowazonego rozwoju, CSR
czy zarzadzania roznorodnoscia. Zatrudnianie oséb niepetnosprawnych jest w nich
zwykle elementem szerzej pojetej polityki HR, polityki réznorodnosci lub tez jest
zwiazane z dzialaniami CSR. Przykladem moze by¢ STU Ergo Hestia (towarzystwo
ubezpieczeniowe), ktére zalozylo fundacje ,,Integralia”. Jej zadaniem jest integracja
0s6b niepetnosprawnych z rynkiem pracy za posrednictwem szkolen i stazy. Cze$¢
podopiecznych fundaciji odbywa staz w STU Ergo Hestia i znajduje tam zatrudnie-
nie. Firma jest dobrym przyktadem podmiotu, gdzie otwarta na niepelnosprawnoscé
kultura organizacyjna przejawia si¢ w obszarze polityki HR 1 CSR.

W duzych firmach objetych badaniem punktem wyjscia do wdrozenia polityki
zatrudniania oséb z niepelnosprawnoscia bylo czesto podpisanie deklaracii ustalaja-
cej standardy czy wytyczne takiej polityki. Dokumentami miedzynarodowymi pod-
pisywanymi przez firmy byly m.in ,,Kodeks postepowania w sprawie zarzadzania
niepelnosprawnoscia w miejscu pracy” (Code of Practice on Managing Disability
in the Workplace) czy 10 zasad ,,Paktu Globalnego” ONZ (United Nations” Glo-
bal Compact), natomiast jednym z czesciej podpisywanych w Polsce dokumentéw
byta ,Karta réznorodnosci”. Niektdre z firm przy wdrazaniu strategii zarzadzania
réznorodnoscia potrzebowaly wsparcia strategicznego, prawnego lub organizacyj-
nego. W takim przypadku zwracaly si¢ po wsparcie do organizacji trzeciego sekto-
ra, ktére udzielaly potrzebnej pomocy. Firmy posiadajace skodyfikowang polityke
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dotyczaca niepelnosprawnosci starajg si¢ monitorowac jej dzialania, réwniez po-
przez zewngetrzny audyt. Przedsi¢biorstwa te zazwyczaj powoluja stanowiska pra-
cy dedykowane wylacznie zarzadzaniu niepelnosprawnoscia lub réznorodnoscia
(IKEA, Thales, Ford). Staraja si¢ réwniez otrzymac certyfikat dokumentujacy ich
dobre praktyki, co jest nie tylko sposobem na wykonanie zewngtrznego audytu, ale
tez wspomaga budowanie wizerunku dobrego pracodawcy i firmy odpowiedzialnej
spolfecznie. Jednym z przykladéw moze by¢ Ford-Werke GmbH, pierwsza firma
w Huropie, ktora uzyskala certyfikat potwierdzajacy spetnianie standardow Interna-
tional Disability Management Standards Council IDMSC)’. Wiaczenie zarzadzania
réznorodnoscia do szerszej polityki firmy zazwyczaj wspomaga ten proces, jako ze
zostajg, okreslone konkretne cele i dzialania, sa one monitorowane 1 rozliczane.

Przyktadem kompleksowej i dobrze zorganizowanej polityki zatrudniania oséb
niepelnosprawnych jest Carrefour Polska. W Carrefour zatrudnianie osob niepet-
nosprawnych odbywa si¢ w ramach polityki zréwnowazonego rozwoju i pozostaje
w kompetencjach dzialu HR. Zarzadzanie niepelnosprawnoscia ma swoje podstawy
w podpisanych przez firme dokumentach: ,,Powszechnej deklaracji praw czlowie-
ka” i konwencjach Migedzynarodowej Organizacji Pracy, ,,Kodeksie postgpowania
w sprawie zarzadzania niepelnosprawnoscia w miejscu pracy” i 10 zasadach ,,Paktu
Globalnego” ONZ. Firma rozpoczela rowniez wspolprace z Business and Disa-
bility Network — siecia, ktéra wspiera biznes w zatrudnianiu os6b niepetnospraw-
nych. Wprowadzajac polityke zatrudniania niepetnosprawnych w Polsce, Carrefour
nawigzal wspoétprace z Polskim Zwiazkiem Gluchych, Platforma Integracji Oséb
Niepetnosprawnych (PION) i stowarzyszeniem ,,Niepetnosprawni dla Srodowiska
EKON?”. Jednym z celéw stawianych menedzerom sklepéw jest zatrudnienie okre-
$§lonego odsetka 0sob niepelnosprawnych w zespole. Menedzerowie sa motywowa-
ni finansowo, poniewaz procent niepetnosprawnych pracownikéw ma przetozenie
na ich premie.

Mniejsze firmy moga miec si¢ charakteryzowac wickszg otwartoscig na zatrud-
nianie 0so6b z niepelnosprawnoscia, jednak ich zasady w tej kwestii nie jest skody-
fikowane ani ustrukturyzowane — brak jest procedur, polityki, wytycznych. Wiele
procesow jest powielanych wedlug praktyk, ktére mialy miejsce w przesztosci (np.
rozmowa rekrutacyjna z osobg niepelnosprawng jest przeprowadzana w sposob,
w jaki byla przeprowadzana kiedy$ przez przelozonego rekrutera lub w sposob,
o ktorym rekruter jedynie slyszal od kolegow). Male firmy niekoniecznie posia-
daja udokumentowang polityke HR albo posiadaja taki dokument, lecz odnosi sig
jedynie do najwazniejszych aspektow tej polityki. Polityka HR w matych firmach

6 http://www.idmsc.org/pages/index.html.
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jest w duzym stopniu wyznaczana regulacjami prawa pracy — prawdopodobnie brak
regulacji w przypadkach nietypowych powoduje, ze male firmy stosuja podejscie
indywidualne, ktére pozwala im na elastyczne zachowanie w niestandardowych sy-
tuacjach.

Wykres 2. Czy zatrudnianie osob niepelnosprawnych w Pana/-i firmie jest. .. (%)
Liczba firm bioracych udzial w badaniu: N=51

...czegscig strategii zarzadzania niep elnosprawnoscia H 27,5

...temetem szkolen kadry kierowniczej - 11,8

...tematem szkolen pracownikow . 3,9

...monitorowane (tworzymy zestawienia, badamy 15.7
zadowolenie z pracy) ’

0 20 40 60 80

Zrédto: Giermanowska, 2014, s. 76.

Wyniki badania ilosciowego pokazuja, ze wsrod polskich firm zatrudnianie osob
niepelnosprawnych nie jest odrgbnym procesem, ale przebiega w ramach polityki
HR. Dowodzitoby to wagi wdrozenia kompleksowej i dobrze przemyslanej polityki
w tym obszatze, cho¢ az ponad 1/4 firm bioracych udzial w badaniu zadeklaro-
walo posiadanie odrebnej strategii zarzadzania niepelnosprawnoscia. Zatrudnianie
0s6b z niepelnosprawnoscia jest tez czesciej przedmiotem szkolenr dla kadry za-
rzadzajacej niz pracownikow szeregowych. Czes$¢ firm szkoli kadre menedzerska,
wierzac, ze podzieli si¢ ona wiedza z podwladnymi. Niestety, polityka zatrudniania
niepetnosprawnych jest rzadko monitorowana. Wydaje si¢ natomiast, ze szkolenie
pracownikéw 1 monitorowanie dzialan sa niezwykle wazne dla skutecznego zarza-
dzania niepelnosprawnoscia.
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Zarzadzanie niepetnosprawnoscia w procesach HR
Najlepsze polityki zarzadzania niepelnosprawnoscia uwzgledniaja wszystkie etapy
rozwoju pracownika w organizacji: proces rekrutacji, adaptacj¢ w miejscu pracy,

wdrozenie, szkolenia i rozw6j oraz awans. Wszystkie etapy zostaly uwzglednione
w prowadzonym przez nas badaniu.

Rysunek 1. Zarzadzanie niepelnosprawnoscia w procesie ZZ1.

Komunikacja kierowana do
kandydatow i pracownikow
Nagrodyiawanse
Rekrutacja
T /

1 1

. A
Zarzadzanie Otoczenie
ralentami i sciezki infrastruktura
kariery w firmie
. J
\ \ 77
~
Szkolenia i rozwoj \ STUTLILERE
N\ wewnetrzna

N , )
N

Wdrozenie nowych
pracownikow

Wyznaczanie celow
iocena okresowa

Przywodztwo

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw Bernard Hodes Group

Etap I: komunikacja i rekrutacja

Firmy zatrudniajace osoby niepelnosprawne w rozmaity sposob przyciagaja
kandydatéw do pracy. Duze firmy o zdefiniowanej polityce réznorodnosci lub CSR
zazwyczaj komunikuja otwarto§¢ wobec 0sob niepelnosprawnych na swojej stronie
internetowej. Niezaleznie od wielko$ci organizaciji, firmy komunikuja w ofertach
pracy otwarto$¢ na niepetnosprawnych kandydatéw lub dostepnosé stanowiska dla
niepelnosprawnych.

Poza zamieszczaniem ogloszen firmy stosuja rowniez inne metody pozyskiwania
niepetnosprawnych pracownikéw. Rehab Station Stockholm (firma rehabilitacyjna)
sponsoruje imprezy sportowe dla niepelnosprawnych i prowadzi treningi z zakresu
réznych dyscyplin. Wedlug przedstawicieli firmy, osoby aktywne fizycznie sg row-
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niez aktywne w innych obszarach, sa tez znakomitymi pracownikami. W ten sposob
Rehab zatrudnia treneréw i fizjoterapeutow. Polski Altix rekrutuje pracownikdw
sposréd swoich klientéw, natomiast firma Thales finansuje stypendia dla najzdol-
niejszych uczniéw z niepelnosprawnoscia. Niektore firmy wspolpracujg z organi-
zacjami trzeciego sektora (Carrefour, Sodexo) lub instytucjami rzadowymi (Thales).
Wspdlpraca pozwala im skrécié proces rekrutacji — Carrefour od wspdlpracujacej
z nim organizacji otrzymuje list¢ kandydatow, ktorzy przeszli wstepny etap rekruta-
cji na okreslone stanowisko. Niektore organizacje zapewniajg pomoc we wdrozeniu
pracownika czy wsparcie trenera pracy, co przyspiesza proces wdrozenia oraz odcia-
za firme finansowo 1 organizacyjnie.

Niektére z badanych firm, czy to ze wzgledu na komfort wspdlpracy z okre-
$lonymi organizacjami pozarzadowymi, czy w wyniku §wiadomie przyjetej strategii
lub tez znakomitego dopasowania niepelnosprawnych do wymagani stanowiska,
koncentruja si¢ na specyficznych ograniczeniach sprawnosci. MAX Hamburgerre-
stauranger (szwedzka sie¢ restauracii fast food), majac trudno$ci w znalezieniu pra-
cownikéw na stanowisko gospodarza sali, poszukiwata kandydatéw wsréd oséb
niepelnosprawnych umystowo. W efekcie firma nie ma juz probleméw ze znale-
zieniem pracownikéw, a osoby niepelnosprawne maja miejsce zatrudnienia sprzy-
jajace spolecznej integracji. Podobne rozwigzanie zastosowato w Polsce Sodexo.
Marionnaud, francuska sie¢ ekskluzywnych perfumerii, ze wzgledu na wymagania
dotyczace wygladu pracownikéw (zadbane, eleganckie osoby) kieruje swoja oferte
do niepelnosprawnych z chorobami wewnetrznymi. Rehab Station Stockholm za-
trudnia osoby niepelnosprawne ruchowo, poniewaz lepiej rozumieja potrzeby ich
klientéw. Z tego samego powodu osoby niepelnosprawne, tyle ze wzrokowo, za-
trudnia NZOZ Rudek — firma o podobnym profilu.

We wszystkich organizacjach konieczne bylo dobre dopasowanie umiejetnosci
1 mozliwosci pracownika do wymagani i obowigzkow na danym stanowisku — tak
by niepetnosprawnosé nie stanowita przeszkody. Czasem zdarza si¢ rowniez, ze
niepetnosprawnos¢ jest zaleta pracownika — w zaktadzie produkcyjnym Labora-
torium Kosmetyczne Dr Irena Eris, gdzie pracownicy maja do czynienia ze znacz-
nym poziomem halasu, praca jest mniej uciazliwa dla pracownikéw gluchoniemych.
Koncentracja na okreslonym rodzaju niepelnosprawnosci pozwala takze ograniczy¢
koszty zwiazane z adaptacja miejsca pracy oraz ulatwia przygotowanie wspolpra-
cownikéw do pracy z osobami niepetnosprawnymi (np. szkolenia z komunikacji
z osobami niewidzacymi czy niestyszacymi).

Etap II: Zatrudnienie — Komunikacja wewnetrzna, adaptacja miejsca
pracy, wdrozenie

W zarzadzaniu niepelnosprawnoscia ogromne znaczenie ma przygotowanie
wspolpracownikowiinfrastruktury. Juz pierwszego dnia pracy osobaniepetnosprawna
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powinna mie¢ w pelni przygotowane stanowisko pracy i cale wyposazenie po-
trzebne do efektywnego wykonywania obowiazkéw. Dostosowanie miejsca pracy
moze by¢ finansowane ze $rodkéw publicznych, cho¢ — jak wynika z badan — nie
wszystkie firmy z takiego rozwiazania korzystaja. Wiele z nich woli samodzielnie
dostosowac stanowisko pracy, by uniknaé obowiazkéw biurokratycznych, inne nie
sq $wiadome przystugujacego im wsparcia. Latwiej jest tez rozpoczaé zatrudnianie
os6b niepelnosprawnych w organizacjach zajmujacych si¢ ochrong zdrowia i reha-
bilitacja, poniewaz ich infrastruktura jest dostosowana do potrzeb niepetnospraw-
nych pacjentow.

Ale nie tylko infrastruktura wymaga przygotowania. Wspdlpracownicy osoby
niepelnosprawnej powinni rowniez zosta¢ przygotowani na jej pojawienie si¢ w ze-
spole. Powinni wiedzie¢ np., jak si¢ zachowywaé, by nie rozpraszaé psa przewodni-
ka, albo Ze rozmawiajac z nieslyszacym kolega, nalezy zwracac twarz w jego strone.
W niektorych sposrod badanych firm zostaly tez ustalone zasady dotyczace wspol-
nej przestrzeni —w NZOZ Rudek, zatrudniajacym niewidomych masazystow, wszy-
scy pracownicy musieli przyjaé¢ zasady okres§lonego porzadku w kuchni, a osoby
dzielace gabinety z niewidomymi wspotpracownikami — kazdy przedmiot odktadac
na wyznaczone miejsce. Zatrudnienie osoby niepelnosprawnej moze si¢ tez wigzaé
z rozszerzeniem zakresu obowiazkéw niektorych oséb — w NZOZ Rudek recep-
cjonistki wypetnialy karty pacjentéw przychodzacych do niewidomych masazystéw
(karty byly wypelniane recznie).

Wszystkie procesy w firmie musza tez zosta¢ dostosowane do potrzeb pracow-
nikéw niepelnosprawnych, tak by nie dyskryminowaé zadnej z grup. Dotyczy to
réwniez szkolent 1 wyjsé integracyjnych. W Altix wszystkie szkolenia odbywaja si¢
w miejscach dostosowanych do potrzeb oséb niepetnosprawnych, materialy przy-
gotowywane sg w wersji elektronicznej lub breille’owskiej, a osoby niewidzace po-
siadaja komputery i inne niezbedne urzadzenia umozliwiajace im petne uczestnic-
two w szkoleniach.

Duze firmy zazwyczaj posiadajg procedury wdrozenia, ktére uwzgledniaja row-
niez potrzeby pracownikéw niepetnosprawnych. Wazna role w tym procesie odgry-
wa przelozony, ktéry podejmuje decyzje, czy i w jaki sposéb poinformowac zespol
o niepelnosprawnosci nowego kolegi. W matych firmach nie obowigzuja procedury
wdrozenia, a raczej ,,obyczaje” powitania nowych oséb, przebiegajace na zasadzie
odtwarzania zachowan.

Etap III: Zarzadzanie pracownikiem

Pracownicy niepetnosprawni we wszystkich badanych firmach byli traktowani
na tych samych zasadach co ich pelnosprawni koledzy. Takie deklaracje otrzymy-
wali§my zaréwno od oséb niepelnosprawnych, jak i ich wspotpracownikéw oraz

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Pancewicz_M_Kotzian_J_155-168



Zarzadzanie niepelnosprawnoscia w Polsce... 165

przelozonych. Zadna z 0séb nie wymienila tez niepelnosprawnosci jako cechy r6z-
nicujacej pracownikéw. Efektywnosé, umiejetnosé wspolpracy 1 zaangazowanie sq
w ich ocenie raczej wynikiem indywidualnych cech charakteru czy wartosci.

Wyznaczanie celow 1 ocena pracy w badanych firmach odbywaly si¢ z uwzgled-
nieniem indywidualnej sytuacji pracownika — gléwne cele pracownikow petno-
i niepetnosprawnych byly podobne, lecz poszczegélne obowigzki uwzglednialy
specyficzng sytuacje pracownika. Menedzerowie deklarowali, ze podstaws udanej
wspolpracy jest rowne traktowanie pracownikéw. Gdy go zabraknie, obie strony
tracq — jesli pracownikom niepelnosprawnym stawiane sa nizsze wymagania, czuja
sie demotywowani czy odmiennie traktowani, jednoczesnie ich menedzerowie nie
sa zadowoleni z ich pracy. Gdy Carrefour wdrazal program zatrudniania oséb nie-
pelnosprawnych na stanowiskach kasjeréw, wyznaczyl im nizsze normy niz pozo-
stalym pracownikom. Sytuacja zostala szybko zweryfikowana, kiedy okazalo sie, ze
pracownicy niepelnosprawni byli tak samo lub bardziej efektywni od petnospraw-
nych kolegow.

Zarzadzanie zréznicowanym zespolem moze by¢ wyzwaniem zwlaszcza w przed-
sighiorstwach produkeyjnych. Krétsze godziny pracy oséb niepelnosprawnych,
czestsze przerwy 1 wymogi stanowiska pracy osoby niepelnosprawnej moga mie¢
przelozenie na grafik, ktéry musi by¢ przeciez zbiezny z procesem produkeji, jed-
nak Laboratorium Kosmetyczne Dr Irena Fris radzi sobie z tym zadaniem znako-
micie. Niepelnosprawni stanowia 10% zalogi firmy.

We wszystkich badanych przedsi¢biorstwach osoby niepelnosprawne miaty
takie same szanse na udzial w szkoleniach jak ich pelnosprawni koledzy. Zaletq
duzych firm jest posiadanie zasobéw umozliwiajacych zapewnienie osobom niepet-
nosprawnym asystenta lub innej formy wsparcia na czas szkolenia czy stuzbowego
wyjazdu. Niestety niepelnosprawnos$¢ bywa batiera na drodze do awansu. Osoby
gluchonieme czy niepelnosprawne umyslowo maja nikle szanse na stanowisko
menedzerskie, a pracownicy niepelnosprawni ruchowo raczej nie bedg mogli zajac
stanowisk wymagajacych czestych podrozy. Nie ma natomiast przeszkod dla rozwo-
ju pracownikéw z dysfunkcjami przebiegajacego poprzez poszerzanie lub zmiang
zakresu obowigzkow (awans poziomy). W duzych firmach, o rozbudowanej struk-
turze, gdzie pracownik moze zdoby¢ doswiadczenie w wielu obszarach niepetno-
sprawni maja wicksze szanse na rozwdj (podobnie zresztg jak petnosprawni). We
wszystkich firmach, bez wzgledu na wielko$¢, pracownicy mogg si¢ jednak rozwijac
poprzez na specjalizacj¢ — osoby niepelnosprawne czgsto dostaja awans na samo-
dzielne stanowisko lub zarzadzaja matymi zespotami.

W duzych firmach rozwdj pracownikéw, w tym oséb niepelnosprawnych, jest
monitorowany, choéby przez system oceny rocznej. Electricité Réseau Distribution

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Pancewicz_M_Kotzian_J_155-168



166 Magdalena Pancewicz, Joanna Kotzian

France (ERDF) wprowadzilo system wyréwnujacy szanse rozwoju dla pracowni-
kow niepetnosprawnych. Firma cyklicznie poréwnuje sytuacje zawodowa oséb na
podobnych stanowiskach, z podobnym wyksztalceniem i do§wiadczeniem zawo-
dowym — jesli ktorys z pracownikéw znajduje sie w gorszej sytuacji niz inni, prze-
tozony musi wyjasni¢, dlaczego tak si¢ dzieje. Monitorowanie rozwoju pracownika
jest wazne nie tylko z perspektywy polityki antydyskryminacyjnej, ale tez pod katem
zarzadzania wiedza. Niestety tak szczegblowe monitorowanie rozwoju pracowni-
kow jest rzadkoscia. Jest staba strong zwlaszcza matych polskich firm, ktorym brak
polityki HR.

Korzysci dla organizacji

Wiele zmian wprowadzanych w organizacjach z mysla o pracownikach niepetno-
sprawnych przyniosto korzysci wszystkim pracownikom, jak opisany wyzej pro-
ces monitorowania rozwoju. Z kolei zmiany infrastruktury moga by¢ korzystne nie
tylko dla pracownikow, ale tez dla klientow firmy. Allehdnde Kokken, restauracja i
firma cateringowa, do$wiadcza tez innych korzysci — czesto jest wybierana przez
klientéw ze wzgledu na swoja misj¢ — ksztalcenia zawodowego niestyszacych ku-
charzy. Firmy z jasna misja i czytelnymi warto§ciami sg postrzegane przez klientéw
jako godne zaufania.

Firmy zatrudniajace osoby niepelnosprawne ciesza si¢ takze lepszym wize-
runkiem wsréd pracownikow. Przedsigbiorstwo, ktére nie boi si¢ zatrudnia¢ oséb
niepelnosprawnych 1 wspiera¢ grupy wykluczone na rynku pracy, jest postrzegane
przez pracownikow jako odpowiedzialne spolecznie. Pomaga to réwniez w budo-
waniu wi¢zi z pracodawca; pracownicy sa bardziej lojalni 1 zaangazowani, wiedzac,
ze w razie potrzeby firma si¢ o nich zatroszczy.

Zatrudnianie os6b niepetnosprawnych moze rowniez przynies¢ korzysci w posta-
ci podniesienia poziomu wspolpracy i komunikacji. Pracownicy przyktadaja wick-
sza wage do sposobu komunikacji i jej ustalonych zasad, przez co rozwijaja swoje
umiejetnodci w tym obszarze. Wspolpracownicy oséb niepelnosprawnych czesto
twierdza tez, ze stali si¢ bardziej empatyczni 1 wrazliwi na potrzeby innych.

Nie mozna pominaé réwniez dostgpnego wsparcia finansowego, cho¢ nie wszyst-
kie firmy z niego korzystaja. W zaleznosci od obowiazujacych w panstwie regulacji
prawnych firmy otrzymuja dofinansowanie do miejsc prac lub unikaja placenia kar
na specjalne fundusze.

W czasie kryzysu demograficznego i malej podazy pracownikoéw na rynku pracy
nie mozna zapominaé o duzej grupie potencjalnych kandydatéw wywodzacych sig
ze srodowiska 0s6b niepelnosprawnych. Ich zatrudnianie pozwala firmie poszerzyé
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grono dostepnych kandydatow, a takze skrocié proces rekrutacji (zwlaszcza przy
wspolpracy z organizacjami trzeciego sektora).

Zarzadzanie niepetnosprawnoscia weiaz nalezy do tematéw nowych, zwlaszcza
w Polsce. Wicksze firmy zazwyczaj posiadajg polityke HR czy strategie zréwno-
wazonego rozwoju, w ramach ktérych moga zatrudnia¢ osoby niepelnosprawne
choc¢by na podstawie uproszczonych procedur. Zarzadzanie pracownikiem z nie-
pelnosprawnoscia w duzej organizacii czesto wymaga wykraczania poza regulamin.
Mate przedsi¢biorstwa sa bardziej elastyczne, choc ich ,,polityka HR” jest zazwyczaj
zbiorem obowiazujacych praktyk. Jesli firmy te rozszerza swoje dziatanie, beda réw-
niez potrzebowac bardziej szczegdlowej polityki HR. Mimo réznic w zarzadzaniu
osobami niepelnosprawnymi, zarowno duze, jak i male organizacje czerpig z za-
trudniania os6b z dysfunkcjami podobne korzysci.
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Managing Disability in Poland and European Union Countries.
How big and small companies manage with disability
and what they receive in return?
Summary

People with disabilities remain on the margins of the job market. This is because
companies are reluctant to hire and manage employees with impairments. In con-
trast to organizations that are overwhelmed with obstacles to employ people with
disability, we shall present the best practices of companies who successfully hire
and manage impaired employees.

This article presents reasons for implementing disability policy together with gains
made by the companies that do so. We present different approaches to managing
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disability—diversity policies in big companies (Sodexo, Carrefour, Hutchinson, and
IKEA) as well as uncodified solutions in small enterprises (Altix, NZOZ Rudek,
and the Office of the Polish Ombudsman).
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