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Postrzeganie dyskryminacji w ocenie
pracowniczej przez pracownikow
z niepetnosprawnoscig i ich przetozonych

Perception of discrimination in the assessment by employees
with disabilities and their superiors

Streszczenie

Publikacje dotyczace oséb z niepefnosprawnoscia poswie-
cone s3 gléwnie sytuacji pojawiajacych sie na ich styku z or-
ganizacja. Szeroko omawiane sg aspekty rekrutagji, selekcji
i fizycznego przystosowania do miejsca pracy. Wiekszo$¢
badar jest prowadzona z punktu widzenia oséb pefno-
sprawnych, ktére musza przystosowac sie do przyjecia w or-
ganizacjach pracownikéw z niepetnosprawnoscia i wsp6t-
pracy z nimi. Natomiast niewiele pozydiji literaturowych po-
$wieconych jest ocenie pracy tych pracownikéw z ich wia-
snej perspektywy. Autorka stawia nastepujace pytania: Czy
pracownicy z niepetnosprawnoscia i ich bezposredni prze-
tozeni postrzegaja ocene pracownicza w podobny sposéb?
Jakie kryteria sa brane pod uwage podczas oceny wynikow
pracy pracownikéw z niepetnosprawnoscia i ich petno-
sprawnych kolegdéw? Jakie postawy wobec pracy sg promo-
wane przez przefozonych? W artykule oméwiono wyniki
badania kwestionariuszowego pracownikéw z niepetno-
sprawnoscia (92 osoby) oraz ich bezposrednich przetozo-
nych (50 oséb), zatrudnionych w przedsiebiorstwach otwar-
tego rynku pracy. Wskazuja one na pewne rozbieznosci
W postrzeganiu oceny pracowniczej 0séb z niepetnospraw-
noscia przez obie badane grupy.

Stowa kluczowe
niepefnosprawnos¢, pracownicy z niepefnosprawnodcia,
zarzadzanie niepetnosprawnoscia, ocena pracownicza

JEL: M51

Uwagi wstepne

Proces zarzadzania pracownikami wigze si¢ miedzy in-
nymi z oceng wykonania powierzonych im zadan i doty-
czy zardwno pracownikow sprawnych, jak i osob z nie-
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Publications on people with disabilities are mainly
devoted to the situation of contact between a person
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are widely discussed. Most of the research is
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pelnosprawno$cia. Z punktu widzenia przedsigbiorcow
zatrudniajacych osoby z niepelnosprawnoscia istotna
jest odpowiedz na pytanie, jak ocenia¢ takich pracowni-
kow. Czy osoby z niepelnosprawnoscia i osoby petno-
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sprawne powinny by¢ oceniane w taki sam sposob? Jakie
czynniki bra¢ pod uwage podczas oceny, aby uniknaé
dyskryminacji?

Wedlug kodeksu pracy (art. 1832 § 31 § 4) dyskrymi-
nowanie bezpoS§rednie pracownika z niepetnospraw-
noscig istnieje wtedy, gdy pracownik ten byl, jest lub
mogltby by¢ traktowany w poréwnywalnej sytuacji
mniej korzystnie niz inni pracownicy. Natomiast dys-
kryminowanie poSrednie istnieje wtedy, gdy na skutek
pozornie neutralnego postanowienia, zastosowanego
kryterium lub podjetego dziatania wystepuja lub mo-
glyby wystapi¢ niekorzystne dysproporcje albo szcze-
go6lnie niekorzystna sytuacja w zakresie nawigzania
i rozwigzania stosunku pracy, warunkow zatrudnienia,
awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podno-
szenia kwalifikacji zawodowych wobec wszystkich lub
znacznej liczby pracownik6éw z niepelnosprawnoscia.

Zarzadzanie pracownikami z niepetnosprawnoscia,
a wiec i ich ocenianie, nie powinno roznic si¢ od zarza-
dzania petnosprawnymi pracownikami. Dlatego celem
niniejszego artykulu jest sprawdzenie, czy osoby z nie-
petnosprawno$cia i ich bezpo$redni przetozeni po-
strzegaja zagadnienie oceny pracowniczej w podobny
sposob. Jakie kryteria brane sa pod uwage podczas
oceny wynikow pracy osOb z niepelnosprawnoscig i ich
petnosprawnych kolegdéw? Jakie postawy wobec pracy
sa promowane przez przelozonych?

Ocena pracownicza —
rys teoretyczny

W literaturze dotyczacej zarzadzania mozna znalezé
wiele kryteriow oceniania pracownikow. A. Pocztow-
ski (2008, s. 230-233) dzieli je na trzy grupy: kompe-
tencyjne (np. wyksztalcenie, wiedza fachowa, umiejet-
nosci praktyczne, roznego rodzaju umiejgtnosei spe-
cjalistyczne), efektywnosciowe (tj. wyniki pracy w uje-
ciu rzeczowym i warto$ciowym) oraz behawioralne (tj.
ocena zachowan pracownikow).

W przypadku oceniania pracownikow z niepeino-
sprawnof$cia powyzsze kryteria beda jedynie czescig
oceny. W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, ze
podczas oceniania pracownikdw menedzerowie moga
postugiwac si¢ zafalszowanymi przestankami oceny.
A.H. Hastorf, G.B. Northcraft i S.R. Picciotto (1979,
s. 373-376) wskazuja, ze ze wzgledu na ,norme bycia
milym” (ang. norm to be kind) istnieje duze prawdo-
podobiefistwo lepszego oceniania pracownikow z nie-
pelnosprawnoscia. Jednak z drugiej strony podkreSla
sie, ze w sytuacji gdy wykonywane przez osobe¢ z nie-
pelnosprawno$cia zadanie moze mie¢ negatywne fi-
nansowe konsekwencje dla oceniajacego, prawdopo-
dobiefnstwo pojawienia si¢ surowszych ocen jest duzo
wyzsze (Varma, Colella i DeNisi, 1997, s. 32).

Ocenianie pracownikdw z niepelnosprawnoscia mo-
ze by¢ zafalszowane rowniez z powodu stereotypow
w ocenie. Niektore z nich, tak jak wspomniana juz nor-
ma bycia milym, bedg powodowaé zawyzenie oceny
pracy osob z niepetnosprawnoscig. Podobny wplyw
moze mie¢ stereotyp ,niskich oczekiwan” wobec

osoby z niepetnosprawnosciag. Wedtug tego stereotypu
osoba z niepetnosprawnoscia nie jest w stanie spetnia¢
wysokich standardéw, pracowaé szybko, efektywnie
i precyzyjnie, a kazda sytuacja, w ktdrej pracownik ten
wykona powierzone zadanie poprawnie i szybko, be-
dzie skutkowala zawyzeniem oceny.

Funkcjonuja réwniez stereotypy, ktdre beda powo-
dowaly bardziej surowe oceny. I tak na przykfad ste-
reotyp ogdlnego pietna polega na tym, ze osoba posia-
da atrybut dotkliwie dyskredytujacy (prowadzacy do
wykluczenia i marginalizacji) (Goffman, 2007, s. 33).
Pietno (np. widoczna deformacja ciala) wywotuje roz-
ne reakcje zaro6wno u osob je noszacych, jak i go po-
zbawionych. Wedtug E. Goffmana osoby pozbawione
pietna nie wierzg, ze osoby z pigtnem sg pelnowarto-
Sciowe. W przypadku os6b z niepelnosprawnoscia ste-
reotyp ogdlnego pigtna oznacza, zZe sa one uwazane za
gorsze (niepetnosprawny = gorszy). Istnieje rowniez
poglad, wedtug ktorego osoba zostata niepetnospraw-
na z wlasnej winy i wobec tego nie zastuguje na dobre
traktowanie, tj. ,,zastuzyla sobie”. Mozna spotka¢ si¢
tez ze stereotypem opierajacym si¢ na teorii wymiany
slider-czlonek zespotu” (Leader-Member-Exchange
— LMX) (Graen i Uhl-Bien, 1995, s. 219-247). We-
diug tego stereotypu przelozony ustanawia zrdznico-
wane interakcje z kazdym ze swoich podwladnych.
Opierajac si¢ na pewnych charakterystykach, dzieli on
podwtadnych na tych, ktorych zalicza do grupy uprzy-
wilejowanej, i na tych bedacych poza nia. Zaliczenie
pracownika do uprzywilejowanych lub do outsiderow
wplywa na jakos¢ relacji, jakie beda utrzymywane po-
miedzy nimi (Duchon, Green i Taber, 1986). Dlatego
tez zbudowanie relacji przetozony-podwladny z nie-
pelnosprawno$cia moze by¢ utrudnione. Przetozony
uwaza, ze podwladny z niepetnosprawnoscia jest gor-
szy i podczas budowania relacji moze zaoferowac
mniej niz otrzymuje w zamian (stereotyp nieroéwnej
wymiany przelozony-podwiadny).

W tabeli 1 przedstawiono najczesciej stosowane ste-
reotypy wobec pracownikéw z niepelnosprawnodcia,
opisano ich wplyw na oceng przetozonego, oczekiwang
zmian¢ w zachowaniu pod wplywem zastosowanego
stereotypu oraz warunki, jakie musza by¢ spetnione,
aby stereotyp zadzialal.

Z tabeli 1 wynika, iz stereotypy w ocenie dotyczg
trzech obszar6w: dopasowania do pracy (,,niskie ocze-
kiwania”), samej niepelnosprawnosci (,,zastuzyl/a so-
bie”, ,,0gdlne pietno”) oraz podobienstw pomiedzy
oceniajacym a ocenianym (norma bycia milym, nie-
réwna wymiana przetozony-podwtadny).

A. Colella, A.S. DeNisi i A. Varma (1997, s. 36-46)
stworzyli kompleksowy model wplywu niepetnospraw-
nosci ocenianego na ocen¢ wystawiang przez oceniaja-
cego. Z modelu tego wynika, ze na ocen¢ wydajnosci
pracownika z niepelnosprawno$cia ma wplyw wiele
czynnikéw, ktore mozna podzieli¢ na kilka grup.
Pierwsza grupe¢ stanowig czynniki dotyczace oceniane;j
osoby z niepetnosprawnoscia (posiadanie niepetno-
sprawnosci i jej rodzaj) oraz dotychczasowe doswiad-
czenia oceniajacego zwigzane z ocenianiem 0sOb
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Tabela 1. Wplyw stereotypéw na podejscie do oceniania pracownikéw z niepetnosprawnoscia

Nazwa stereotypu |Wplyw na ocen¢

Zmiana w zachowaniu pod wplywem stereotypu

Warunki brzegowe wystapienia

Norma bycia milym | Zawyzanie
Niskie oczekiwania | Zawyzanie

,Zastuzyl/a sobie” | Zanizanie

oceny ich pracy
Ogodlne pigtno Zanizanie
negatywne oceny ich pracy

Nieréwna wymiana | Zanizanie

przetozony-podwladny

nieudzielanie negatywnych informacji zwrotnych

Niskie oczekiwania co do jakoSci i ilosci pracy
wykonywanej przez osoby z niepelnosprawnoscia

Osoby z niepelnosprawnoscia sa gorsze
i s3 odpowiedzialne za swoja niepetnosprawnos¢
(same ja spowodowaly) — bardziej negatywne

Osoby z niepelnosprawnoscia sa gorsze —

Podwladni z niepetnosprawnoscia sa gorsi, trudno
zbudowac¢ z nimi réwnorzedna relacje

s oceniane bardziej negatywnie

Nalezy by¢ mitym wobec 0sdb z niepetnosprawnoscia; | Tylko, jesli nie ma negatywnych konsekwencji

dla oceniajacego

Przewyzszenie oczekiwan oceniajacego

Wystepowanie mniej prawdopodobne,

gdy osoby nie mozna winic za jej
niepefnosprawnos¢ (np. niepetnosprawnosé
spowodowal biad lekarza)

Wystepowanie zalezy od funkcji i cech
niepetnosprawnosci

Wystepowanie zalezy od tego, czy mimo
niepelnosprawnosci podwtadnego zbudowana

(przelozony-podwladny) — osoby z niepelnosprawnoscia | zostata pozytywna relacja

przetozony-podwtadny

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Colella, A., DeNisi, A.S., Varma, A. (1997). Appraising the Performance of Emploees with
Disabilities: a Review and Model. Human Resource Management Review, 7(1), 35.

z niepetnosprawnoscia. Druga grupa czynnikdw sa ste-
reotypy 1 zalozenia dotyczace niepelnosprawnosci,
ktorymi postuguje si¢ oceniajacy. Na ich podstawie
oceniajacy formuluje oczekiwania wobec pracownika.
Trzecim elementem jest wydajno$¢ pracownika. Nale-
zy zwrdci¢ uwage, ze mozliwe sa roznice pomiedzy
oceng na temat wydajnosci wydang przez oceniajacego
a rzeczywistym pomiarem wydajnoSci pracownika
z niepelnosprawnoscia. Kolejnymi czynnikami, ktdre
maja wplyw na oceng, sa np. relacje pomiedzy przeto-
zonym a pracownikiem, standardy wydajnoSci oraz za-
tozone cele.

Przedstawiony model jest jednym z niewielu doty-
czacych oceny pracownikdw z niepetnosprawnoscia.
Przeglad dostgpnego piSmiennictwa wykazal istotny
brak opracowan poswieconych tematyce oceniania pra-
cownikow z niepelnosprawnoscia. Wsrod nielicznych
pozycji dominuje negatywna postawa pracodawcOw
wobec zatrudnianych oséb z niepetnosprawnoscia. Pi-
$miennictwo poSwigcone zarzadzaniu pracownikami
z niepetnosprawnoscia dotyczy gléwnie przypadkow
dyskryminacji i pigtnowania negatywnych stereotypow.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze pogiebione analizy funk-
cji HR, a w szczego6lnoSci oceniania, uwzgledniajace
pracownikdw z niepelnosprawnos$cig nalezg do wyjat-
kow. Brakuje tez przyktadéw dobrych praktyk w zarza-
dzaniu niepelnosprawnoscia i popularyzowania pozy-
tywnych przykladow zwigkszajacych §wiadomos¢ pra-
codawcOw na temat pracownikéw nalezacych do tej
grupy. Chodzi o analize zachowan jednostek i grup
w organizacjach oraz badanie, w jaki sposob pracowni-
cy z niepetnosprawnoscig wtaczaja si¢ w organizacje.

Wsrdd nielicznych badan empirycznych nalezy
zwrdci¢ uwage na badania B. Granosik i E. Nadolnej,
w ktdrych przedsigbiorcy zatrudniajacy pracownikow
z niepelnosprawnoscia oceniaja ich na podstawie tych
samych kryteridw co pracownikow sprawnych. Przed-
siebiorcy najwyzej oceniali pracownikéw z niepeino-
sprawnoScia za wktad w atmosfere pracy, zaangazowa-
nie w pracg i lojalno$¢ w stosunku do pracodawcy. Na-
tomiast najnizej oceniali ich tempo pracy (Granosik
i Nadolna, 2009, s. 233).

Badanie

Dla poréwnania perspektywy osob z niepetnosprawno-
$cig i ich przetozonych postawiono nastgpujace pyta-
nia badawcze:

1. Czy pracownicy z niepelnosprawnoscia i pracow-
nicy petnosprawni sa oceniani w ten sam sposob?

2. Jakie kryteria brane sg pod uwage podczas oceny
wynikdw pracy osob z niepetnosprawno$ciai ich petno-
sprawnych kolegdw?

3. Jakie postawy wobec pracy sg promowane przez
przetozonych?

Kryteria oceniania pracownikow podzielono na trzy
grupy: kompetencyjne, efektywno$ciowe oraz beha-
wioralne (Pocztowski, 2008, s. 230-233). W przypadku
pracownikdw z niepelnosprawnoscia proporcje udzia-
tu tych trzech kryteriow w ocenie moga by¢ inne niz
w przypadku pracownikdw petnosprawnych, poniewaz
przelozeni pracownikow z niepetnosprawnoscia moga
postugiwaé si¢ zafalszowanymi przestankami oceny,
wynikajacymi np. ze stereotypéw. W badaniu zatozo-
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no, ze w przedsi¢biorstwach, w ktorych dochodzi do
adaptacji pracownikow z niepelnosprawnoscia, stosuje
sie podobne kryteria oceny wobec 0s6b petnospraw-
nych i 0s6b z niepetnosprawnoscig (uwzgledniajac tyl-
ko takie kryteria, ktdre osoby z niepelnosprawnoscia
s3 w stanie wypetnic).

W celu znalezienia odpowiedzi na tak postawione
pytania przeprowadzono badanie iloSciowe, w ktd-
rym 92 pracownikom z niepetnosprawnoscig oraz ich
50 przetozonym postawiono pytania dotyczace moty-
wacji. Dobdr proby badawczej miat charakter celowy
i zostal dokonany w oparciu o wiedze na temat popu-
lacji oraz na podstawie oceny, jaka proba pozwolifa-
by na zrealizowanie celow badania (Babbie, 2008,
s. 213).

Dane zebrano za pomoca autorskich narzedzi dia-
gnostycznych w formie dwoch kwestionariuszy ankie-
ty. Podstawa do ich stworzenia byt przeglad literatury
z zakresu zarzadzania rdznorodno$cig oraz kultury or-
ganizacyjne;jl.

Podwladni z niepelnosprawnoscia
i ich przetozeni — charakterystyka
respondentow

Uczestnicy badania byli zatrudnieni w 10 przedsig-
biorstwach o roznych wielko§ciach: matych (do 49 pra-
cownikdw), srednich (50-499 pracownikéw) oraz du-
zych (ponad 500 pracownikdw), zlokalizowanych
w roznych miejscowoSciach na terenie Polski.

Wsrod 92 pracownikow z niepetnosprawnoscia bio-
racych udzial w badaniu 53% stanowily kobiety a 47%
mezezyzni. 52% respondentdw byto w wieku do 40 lat,
natomiast 48% w wieku 40 i wigcej lat. Nalezy zwrdcié
uwage, ze wérdd osdb z niepelnosprawnoscia biora-
cych udziat w badaniu znajdowali si¢ przedstawiciele
wszystkich grup wiekowych: 64% respondentéw to
osoby w wieku 26-45 lat, przy czym najliczniejsza gru-
pe stanowily osoby w wieku 31-35 lat (18 osob).

Dla wigkszosci respondentéw obecny zaktad pracy
byl kolejnym miejscem zatrudnienia. Ponadto dla 58%
z nich staz pracy w danym miejscu pracy byt diuzszy
niz 4 lata. Respondenci mieli orzeczenia o niepetno-
sprawno$ci wydawane gtownie przez powiatowe zespo-
ly ds. orzekania o niepelnosprawnosci (93%). 62%
badanych posiadalo umiarkowany stopiefi niepelno-
sprawnosci.

W badanej grupie znajdowali si¢ przedstawiciele
wszystkich typow niepetnosprawnosci (wedtug rozpo-
rzadzenia Ministra Gospodarki, Pracy i Polityki Spo-
tecznej z 15 lipca 2003 r. w sprawie orzekania o niepel-
nosprawnosci i stopniu niepetnosprawnosci, tekst jed-
nolity: Dz.U. 2021 poz. 857), jednak najliczniej repre-
zentowane byly uposledzenia narzadu ruchu (33%),
niepeltnosprawnosci sensoryczne (glosu, mowy i stuchu
— 12% i narzadu wzroku — 13%) oraz zaburzenia
neurologiczne (9%).

Wérod 50 badanych bedacych przelozonymi
pracownikéow z niepelnosprawnoscig 64% stanowily
kobiety a 36% mezczyzni. Rozktad ich wieku przedsta-
wial sie nastepujaco: 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 wigcej
lat, 4% w wieku 51-55 i 2% — 25 lub mniej lat.

Dla 10 przetozonych (21%) obecny zaktad pracy byt
pierwszym miejscem pracy, dla pozostatych — kolej-
nym. 76% przelozonych pracowato w obecnym miej-
scu pracy ponad 4 lata. 81% respondentéw zajmowato
stanowisko kierownictwa §redniego szczebla, 11% kie-
rownictwa wyzszego szczebla, 6% czlonka zarzadu
i 2% wiasciciela.

Respondenci posiadali znaczne do$wiadczenie
w zarzadzaniu pracownikami z niepetnosprawnoscig.
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 przyjaé, ze osoby posiadajgce doswiad-
czenie w zarzadzaniu pracownikami z niepetnospraw-
nosciag beda mialy doswiadczenie w skutecznym oce-
nianiu pracownikéw nalezacych do tej grupy.

Ocena pracownicza — perspektywa
pracownikow z niepelnosprawnoScia

Osoby z niepetnosprawno$cig zapytano o ich opinie
dotyczaca przebiegu procesu oceny pracownicze;j.
Analize odpowiedzi rozpoczeto od kryteriow efektyw-
nos$ciowych. Wykres 1 prezentuje opinie pracownikow
z niepelnosprawnoscia na temat tego, jakie kryteria
brane sa pod uwage podczas ocieniania pracy pracow-
nikéw z niepetnosprawnoscig i petnosprawnych pracu-
jacych na podobnych stanowiskach.

Okazuje si¢, ze wediug respondentdw najwazniej-
szym kryterium efektywnosciowym, jakie jest brane pod
uwage podczas oceniania pracownikow, to ,,jakoS$¢ wy-
konanej pracy” (pracownicy z niepetnosprawnoscia —
93% wskazan i petnosprawni — 84% wskazaf). Na dru-
gim miejscu znalazla si¢ ,,ilo§¢ wykonanej pracy”, ktdra
wedlug respondentéw jest nieco wazniejsza podczas
oceniania pracy osOb pelnosprawnych (pracownicy
z niepelnosprawnoscia — 77% wskazafi, pelnosprawni
— 80% wskazan). Natomiast na trzecim miejscu wsrod
kryteriow oceniania wynikow pracy znalazta si¢ ,,termi-
nowo$¢ wykonanej pracy”, ktéra w opinii respondentow
jest wazniejsza podczas oceniania pracownikéw z nie-
petnosprawnoécig (pracownicy z niepetnosprawnoscig
— 74% wskazan, pelnosprawni — 67% wskazaf).

Z pordwnania opinii pracownikow z niepetno-
sprawnoscia dotyczacych kryteriow efektywnoscio-
wych branych pod uwage podczas oceniania pracy pra-
cownikdw wynika, ze przetozeni (tj. osoby oceniajace)
bardziej obawiaja si¢ o jako$¢ i terminowoS¢ pracy wy-
konywanej przez osoby z niepetnosprawnoscia. Moze
to oznaczad, ze przefozony postuguje sie stereotypem
niskich oczekiwan wobec pracownikéw z niepeino-
sprawnoécia co do jakoSci wykonywanej pracy.
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Wykres 1. Kryteria efektywnoS$ciowe brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow z niepetnosprawnoscia
i petnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach (opinie 0sob z niepetnosprawnoscia, w procentach)

Jako$¢ wykonanej pracy

Ilosé wykonanej pracy

Terminowo$¢ wykonywanej pracy

Wartos¢ sprzedazy

Liczba pozyskanych nowych klientow

93%
84%

77%
80%

74%
67%

42%
43%

39%
46%

. 0,
Uzyskane oszczednosci m 3Z16

Wynegocjowane korzy stne warunki kontraktu PERIRUOIRE 30%

izacii zadar, IR | 28%
Koszty realizacji zadan y

29%

33%

29%

. . 27%
Wprowadzanie zmian m ’

B Pracownicy z niepelnosprawnoscia

Nalezy rowniez zauwazy¢, ze kryteria efektywno-
$ciowe zwigzane z nowymi klientami, sprzedaza, ne-
gocjacjami, czyli tzw. front office (bezposredni kon-
takt z klientem i dziatania ,,na zewnatrz” organizacji)
— w opinii respondentéw s3g czeSciej stosowane
w przypadku pracownikdw petnosprawnych, a kryte-
ria zwiazane z jakoScig i terminowoScig pracy oraz
zmianami, czyli tzw. back office (utrzymanie ruchu,
rozw0j wewnetrzny) — dla pracownikéw z niepetno-
sprawnoscig.

Roznice sa subtelne, ale systematyczne. Wyttuma-
czeniem istnienia tych réznic moze by¢ fakt, ze pra-
cownicy pelnosprawni czeSciej niz pracownicy z nie-
pelnosprawnoscia sa wysytani do kontaktu z nowymi
klientami ,na zewnatrz” organizacji, a pracownicy
z niepetnosprawnos$cig czeSciej sg zatrudniani na sta-
nowiskach zwiazanych z obstuga klienta i zadaniami
»~wewnatrz” organizacji. Oznacza to, ze kryteria efek-
tywnosciowe odpowiadaja charakterowi pracy obu
grup pracownikdw. Jednocze$nie roznice w obsadza-
niu stanowisk przez osoby pelnosprawne i osoby z nie-
pelnosprawnoS$cig wskazuja na istnienie zalozen co do
przydatnoS$ci przedstawicieli obu grup do innych ro-
dzajow pracy. Natomiast jesli chodzi o wplyw na ada-
ptacje, to wyniki wskazuja, ze kryteria efektywnoScio-
we nie powinny jej utrudniaé, poniewaz pracownicy sa

25%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Pracownicy pelnosprawni

Zrbdto: opracowanie wlasne.

oceniani za efektywno§¢ pracy, ktora rzeczywiscie wy-
konuja.

Nalezy roéwniez zwr6ci¢ uwage, ze z odpowiedzi
udzielonych przez respondentdéw badania wynika, ze
nie ma znaczacych roznic w kryteriach efektywnoscio-
wych stosowanych do oceny wynikéw pracy oséb z nie-
petnosprawno$cia i osob petnosprawnych. Co wskazy-
waloby na brak dyskryminacji w kryteriach oceny.

Podobne wyniki uzyskano podczas analizy odpowie-
dzi udzielonych na pytanie dotyczace wplywu kryte-
riow behawioralnych na ocenianie pracy pracownikow
z niepetnosprawnodcia i petnosprawnych pracujacych
na podobnych stanowiskach (wykres 2).

Najwigkszy wplyw na oceng pracy wedtug respon-
dentow ma kryterium behawioralne opisane jako
»systematyczno§¢ podejmowanych dzialaf (praca
zgodna ustalonym harmonogramem)”. Jest ono istot-
niejsze w przypadku osdb z niepelnosprawnoS$cia
(82% wskazan) niz w przypadku os6b petnosprawnych
(72% wskazafi). Na kolejnych miejscach wedlug re-
spondentdw znalazly sie: stosunek do przetozo-
nych/kolegdw, wytrwalo$¢ i staranno$¢ w realizacji za-
dan, uczciwo$¢ oraz odpowiedzialno$¢. Te kryteria
maja wediug respondentdéw wickszy wpltyw na oceng
pracy oso0b z niepelnosprawnoscig (po 80% wskazan)
niz na ocen¢ pracy oséb pelnosprawnych (odpowied-
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Wykres 2. Kryteria behawioralne brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow
z niepelnosprawnoscia i petnosprawnych pracujgcych na podobnych stanowiskach

Systematyczno$¢ podejmowanych dziatan
(praca zgodna z ustalonym harmonogramem)

Stosunek do przelozonych/kolegow

Wytrwatos¢ i staranno$¢ w realizacji zadan

Uczciwosé

Odpowiedzialno§¢

Stosunek do klientow

Przestrzeganie dyscypliny

Lojalnosé¢

Dyspozycyjnosé

Gotowo$¢ do doskonalenia zawodowego

B Pracownicy z niepelnosprawnoscia

nio: 77% wskazan, 77% wskazan, 76% wskazan, 74%
wskazaf).

Wickszy wplyw powyzszych kryteriow behawioral-
nych na ocen¢ pracownikéw z niepetnosprawnoscig
moze $wiadczy¢ o tym, ze przetozeni oceniaja te grupe
pracownikow przez pryzmat stereotypu niskich oczeki-
wan zwigzanych z efektywnoscia pracy (lub z wynika-
mi). Wedlug tego stereotypu osoba z niepeinospraw-
noscig nie jest w stanie spetnia¢ wysokich standardow,
pracowac szybko, efektywnie i precyzyjnie, a sytuacja,
w ktorej pracownik ten wykona powierzone zadanie
poprawnie i szybko (spelniajac wysokie standardy),
spowoduje, ze przetozony zawyzy ocen¢ pracy. Dlate-
go tez kryteria te sa istotniejsze podczas oceny pra-
cownikow z niepetnosprawnoscia.

W ten sam sposdb nalezy zinterpretowaé odpowie-
dzi respondentdw dotyczace ,,przestrzegania dyscypli-
ny”. Ma ono wigkszy wplyw na ocene 0sob z niepeino-
sprawnoscia (75% wskazaf) niz na ocen¢ pracy osob
petnosprawnych (63% wskazaf). W opinii pracowni-
kéw z niepetnosprawnoscig ,,przestrzeganie dyscypli-
ny” najbardziej r6znicuje oceny pracownikow z niepet-
nosprawnoscia i petnosprawnych — az 12% respon-
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Zrodto: opracowanie wiasne.

dentow wskazato, ze to kryterium jest wazniejsze dla
oceny pracy pracownikow z niepelnosprawnoscia.

Nalezy tez zwrdci¢ uwage, ze wedtug respondentéw
najwicksza roznica we wplywie na ocen¢ pracy jest
zwigzana z braniem pod uwage ,,gotowosci do dosko-
nalenia zawodowego”. Jest to rowniez jedyne kryte-
rium, ktore ma wigkszy wplyw na ocen¢ pracy osob
petnosprawnych (58% wskazaf) niz 0sob z niepeino-
sprawnoscia (51% wskazan). Potwierdza to wyniki
badania postrzegania roznic w motywatorach i oczeki-
waniach pracodawcow, ze dla pracownikdéw z niepet-
nosprawnoscig motywatory zwigzane z pracg (a wiec
i samodoskonaleniem) s3 mniej istotne niz w przypad-
ku pracownikow pelnosprawnych (Brzosko, 2021,
s. 109-166). Przez niskie oczekiwania wobec tych pra-
cownikow stwarza si¢ im mniej mozliwo$ci zademon-
strowania swojej wydajnosci i mniej szans na jej popra-
wienie.

Na zakoficzenie analizy kryteridw oceny pracy pra-
cownikdw z niepetnosprawnoscia i petnosprawnych
przeanalizowano kryteria kompetencyjne (wykres 3).

Wedlug respondentdw najwazniejszym kryterium
kompetencyjnym, jakie jest brane pod uwage podczas
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Wykres 3. Kryteria kompetencyjne brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow
z niepetnosprawnoscig i petnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach

Profesjonalizm w dziataniu
Opanowanie

Odpornos¢ na stres
Zréwnowazenie

Kreaty wnosc

Wyobraznia

0% 10%

mPracownicy z niepelnosprawnoscia

oceniania pracownikow, jest ,,profesjonalizm w dziata-

iu”. Jest ono nieco istotniejsze w przypadku osdb
z niepetnosprawnoscia (77% wskazaf) niz w przypad-
ku osob pelnosprawnych (74% wskazan). Na kolej-
nych miejscach pod wzgledem wplywu na ocen¢ pracy
pracownikow z niepelnosprawnoScia znalazly sie kry-
teria, ktore wedtug niektorych badaczy (Sidor-Rza-
dkowska, 2011, s. 50) s zaliczane do grupy kryteriow
osobowosciowych: opanowanie (68% wskazan), od-
pornoé¢ na stres i zrownowazenie (po 65% wskazaf),
kreatywno$¢ (61% wskazaf) i wyobraznia (51% wska-
zan). Nalezy zwr6ci¢ uwage, ze w opinii respondentow
wszystkie kryteria kompetencyjne sg istotniejsze pod-
czas oceny pracownikdw z niepetnosprawno$cia niz
ich petnosprawnych kolegéw. Przetozeni moga oczeki-
wat, ze osoby z niepetnosprawnoscig posiadaja pewne
cechy osobowoSciowe i dlatego bardziej zwracaja na
nie uwage. Trzeba tez pamietac, ze zaréwno dla pra-
cownikdow z niepetnosprawnoscia jak i pracownikc')w
petnosprawnych kryteria kompetency]ne 53 wazme]sze
od efektywnoSciowych, a réznice pojawiaja si¢ tylko
w przypadku pojedynczych kryteriow.

Biorgc pod uwage wszystkie kryteria oceniania pra-
cownikow (efektywnosciowe, behawioralne i kompe-
tencyjne), wedlug respondentéw osoby z niepeino-
sprawnoscig sa traktowane w sposob podobny do osob
pelnosprawnych. Roznice we wplywie poszczegdlnych
kryteriow na ocen¢ pracownikdéw z obu grup nie prze-
kraczaja 10%. Mozna zatem uzna¢, ze w opinii pracow-
nikéw z niepetnosprawnoscia do ich oceny stosowane
s te same kryteria co do oceny pracownikdw petno-
sprawnych, a zatem nie dochodzi do dyskryminowania
0s6b z niepetnosprawnoscia podczas oceniania pracy.

(opinie osob z niepetnosprawnoscia, w procentach)
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Zrbdio: opracowanie wlasne.

Ocena pracownikow
z niepelnosprawnoscia w organizacjach
z perspektywy ich przetozonych

Podobnie jak w przypadku pracownikoéw z niepeino-
sprawnoScia rowniez ich bezpoSredni przetozeni zo-
stali poproszeni o opini¢ dotyczaca przebiegu procesu
oceny pracowniczej. Analize odpowiedzi dotyczacych
oceniania przeprowadzono w oparciu o podziat kryte-
riow oceny na kompetencyjne, efektywnoSciowe oraz
behawioralne.

Na poczatku przeanalizowano kryteria efektywnoscio-
we. Na wykresach 4 i 5 zaprezentowano opinie przetozo-
nych na temat istotnosci kryteriow efektywno$ciowych
branych pod uwage podczas oceniania pracy pracowni-
kow z niepetnosprawnoscia i petnosprawnych pracuja-
cych na podobnych stanowiskach.

Z por6éwnania opinii przetozonych na temat istotnosci
kryteriow efektywnosciowych podczas oceniania pracy
pracownikow z niepetnosprawnoscig i petnosprawnych
wynika, ze kazde z nich jest nieco wazniejsze podczas oce-
niania pracy pracownikoéw petnosprawnych (przy kazdym
kryterium procent odpowiedzi ,.bardzo wazne” jest wyi-
szy) Gdy zostana, zsumowane odpow1ed21 »bardzo waz-
ne” i ,wazne”, rdznica migdzy opinig na temat istotnosci
kryteriéw branych pod uwage podczas oceniania pracow-
nikdw z niepetnosprawnoscia i petnosprawnych nie jest
juz tak duza, jednak nalezy t¢ subtelng roznice zaznaczy¢.
Moze ona oznaczaé, ze oceniajac efekty pracy osob z nie-
petnosprawnoScia przelozeni kieruja si¢ stereotypem ni-
skich oczekiwafi i nie spodziewaja si¢ po nich wysokiej ja-
kosci, terminowoSci czy ilosci wykonywanej pracy. Niskie
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Wykres 4. Kryteria efektywnoS$ciowe brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow

z niepetnosprawnoscia pracujacych na podobnych stanowiskach co pracownicy petnosprawni
(opinia przetozonych, w procentach)

Jako$¢ wykonanej pracy

Terminowo$¢ wykonywanej pracy
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Zrédto: opracowanie whasne.

Wykres 5. Kryteria efektywnoSciowe brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow
petnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach co pracownicy z niepetnosprawnoscia
(opinia przetozonych, w procentach)
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Tlo$¢ wykonanej pracy

Wartos¢ sprzedazy
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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oczekiwania wobec pracownikow z niepetnosprawnoscia
najbardziej widoczne s3 podczas analizy kryterium ,,ilo§¢
oczekiwanej pracy”. W opinii 50% przelozonych jest to
bardzo wazne kryterium oceny pracy pracownikow petno-
sprawnych, ale jedynie 30% przetozonych uwaza je za
bardzo wazne podczas oceny pracy pracownikow z nie-
petnosprawnoscig.

W kolejnym etapie analizie poddano kryteria beha-
wioralne. Tabela 2 prezentuje opinie przetozonych na
temat istotnoSci kryteriow behawioralnych podczas
oceniania pracy pracownikow z niepetnosprawnoscia
i petnosprawnych.

t. LXIII, nr 4/2022 DOI 10.33226/0032-6186.2022.4.2

angazowania osdb z niepetnosprawnoscia. Nie oczeku-
ja od nich gotowoSci do podejmowania niestandardo-
wych dzialan. Z drugiej strony moze ona oznaczaé, ze
przelozeni nadmiernie troszcza si¢ o pracownikdow
z niepetnosprawnoscia i nie biorg pod uwage tego, ze
pracownicy ci moga by¢ dyspozycyjni. Skutkiem tego
jest nieuwzglednianie przez przelozonych dyspozycyj-
noSci wrod istotnych kryteriow oceny pracy pracowni-
koéw z niepetnosprawnodcia.

Analogicznie mozna zinterpretowac rdznice w opi-
niach przetozonych dotyczace wplywu na oceng¢ pracy
pracownikoéw kryterium okreslonego jako ,systema-

Tabela 2. Kryteria behawioralne brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow
z niepeltnosprawnoscia i pelnosprawnych pracujacych na podobnych stanowiskach (opinie przetozonych, w procentach)

Pracownicy z niepelnosprawnoscia Pracownicy petnosprawni
Duzy Sredni Maly Nie ma wplywu Duzy Sredni Maly [ Nie ma wplywu

Uczciwos¢ 86 8 4 2 86 8 4 2
Odpowiedzialno§¢ 84 10 2 4 84 12 2 2
Wytrwato$¢ i staranno$é

w realizacji zadafi 74 22 2 2 74 24 0 2
Stosunek do klientow 72 20 4 4 76 16 4 4
Lojalnos¢ 66 30 2 2 60 34 4 2
Przestrzeganie dyscypliny 66 24 6 4 66 24 8 2
Stosunek do przetozonych/kolegow 66 22 10 2 64 22 12 2
Systematyczno$§¢ podejmowanych

dzialan (praca zgodna ustalonym

harmonogramem) 58 36 2 4 68 24 2 6
Gotowo$¢ do doskonalenia

zawodowego 50 29 14 7 52 40 4 4
Dyspozycyjnos$é 2 46 38 14 56 34 10 0

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Nalezy zwr6ci¢ uwage na niespotykang zgodno$é co
do waznosci kryteriow behawioralnych podczas oce-
niania pracownikéw z niepetnosprawnoécia i petno-
sprawnych. Na dziesig¢ wyszczegolnionych kryteridow
jedynie w dwoch przypadkach: ,,dyspozycyjnosci” oraz
»Systematyczno$ci podejmowanych dzialan” roznica
pomiedzy istotnoScia wplywu na ocen¢ pracownikow
z niepelnosprawnoscia i pelnosprawnych wynosi co
najmniej 10%. Pozostale kryteria sa w opinii przetozo-
nych tak samo wazne podczas oceny obu grup pracow-
nikdw. Rowne traktowanie mogloby §wiadczy¢ o spra-
wiedliwym i niedyskryminujacym ocenianiu pracowni-
koéw z niepelnosprawnoscia. Jednak nalezy zastanowié
si¢ nad kryteriami, ktére w opinii przetozonych rozni-
cuja ocenianie pracy podwtadnych. Tylko 2% przeto-
zonych uwaza, ze ,,dyspozycyjnos¢” ma duzy wplyw na
ocen¢ pracownikow z niepelnosprawnoscia i az 56%
przelozonych uwaza to kryterium za wazne podczas
oceniania pracy pracownikdw petnosprawnych. Ta
dysproporcja z jednej strony moze $wiadczy¢ o tym, ze
przetozeni kieruja si¢ ukrytymi zalozeniami co do za-

tyczno§¢ podejmowanych dziatan”. Wedlug respon-
dentdw to kryterium jest wazniejsze podczas oceniania
pracownikdw petnosprawnych niz podczas oceniania
pracownikow z niepelnosprawnoscia. Oczekiwania
nizszej systematycznosci u pracownikow z niepelno-
sprawnoScia wskazuje na przyjecie u ich przetozonych
zalozenia, ze pracownicy ci bedg mieli przerwy w wy-
konywaniu pracy ze wzgledu na swoja niepetnospraw-
no$¢. Niskie oczekiwania przetozonych wobec pracow-
nikéw z niepeinosprawnoscia skutkuja tym, ze podczas
oceniania ich pracy systematyczno$¢ podejmowanych
dziataf jest mniej wazna. Moze to $wiadczy¢ o wigk-
szej poblazliwosci wobec pracownikdéw z niepetno-
sprawnoscia.

Nalezy jeszcze zwroci¢ uwage na kryterium ,lojal-
nosci”, gdyz w opinii przetozonych podczas oceniania
pracy osOb z niepelnosprawnoscia kryterium to jest
wazniejsze niz podczas oceniania pracownikow petno-
sprawnych. Moze to oznaczad, ze lojalno$ci wymaga sie
od pracownikéw z niepelnosprawnoscig, a nie od pra-
cownikow pelnosprawnych. W tym miejscu pojawiajg
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sie pytania: Czy to oznacza, ze pracownicy z niepeino-
sprawnoscig s3 postrzegani jako nielojalni i wta$nie
dlatego lojalno$¢ jest istotnym kryterium oceny? Czy
wrecz przeciwnie — to pracownicy pelnosprawni sa
nielojalni i dlatego lojalnosci si¢ od nich nie oczekuje?
Jesli, jak wskazuja opisane wczesniej wyniki badania,
przelozeni uwazaja, ze pracownicy z niepetnosprawno-
Scig maja wicksze trudnoSci ze znalezieniem pracy niz
osoby pelnosprawne, beda bardziej motywowani stabil-

noscig pracy. W zamian za to przetozeni oczekuja od
nich wyzszej lojalnoSci niz od pracownikow petno-
sprawnych.

Ostatnig, analizowana grupa kryteriow oceny byly
kryteria kompetencyjne.

Analizujac kryteria kompetencyjne brane pod uwa-
g¢ podczas oceniania pracy pracownikOw z niepetno-
sprawnoScia i pelnosprawnych nalezy zwroci¢ uwage
zwlaszcza na jedng z rdznic. Przetozeni wymagajg od

Wykres 6. Kryteria kompetencyjne brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow z niepetnosprawnoscia
pracujacych na podobnych stanowiskach co pracownicy petnosprawni (opinie przefozonych, w procentach)

S—
o
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EDuzy ®Sredni ®Maly = Nie ma wplywu

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Wykres 7. Kryteria kompetencyjne brane pod uwage podczas oceniania pracy pracownikow petnosprawnych pracujacych
na podobnych stanowiskach co pracownicy z niepelnosprawnoscia (opinie przetozonych, w procentach)
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.
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pracownikow petnosprawnych wigkszego profesjonali-
zmu (pracownicy z niepetnosprawnosciag — 70% wska-
zaf, pracownicy pelnosprawni 88% wskazan). Branie
pod uwage powyzszego kryterium podczas oceniania
pracownikéw pelnosprawnych w wigkszym stopniu niz
podczas oceniania pracownikoéw z niepelnosprawno-
$cig uwidacznia postrzeganie pracownikOw z niepetno-
sprawno$cig przez pryzmat negatywnego stereotypu,
mowigcego o tym, ze osoby z niepelnosprawnoscia sa
postrzegane jako mniej profesjonalne (nie oczekuje sie
tego od nich) i moze mniej zainteresowane (lub mniej
zdolne) doskonaleniem kwalifikacji zawodowych.
Oznacza to w diuzszym okresie mniejsze inwestycje
w rozw0j zawodowy pracownikdw z niepetnosprawno-
$cia, a w konsekwencji mniejsze szanse ich awansu.

Podsumowujac odpowiedzi przetozonych dotyczace
kryteriow branych pod uwagg podczas oceniania pod-
wladnych, nalezy podkresli¢, ze opisywane roznice
w ocenianiu osOb z niepetnosprawnoscig i 0s6b petno-
sprawnych sa niewielkie.

Uzyskane wyniki pokazuja, ze u przelozonych ist-
nieja ukryte zatozenia i oczekiwania dotyczace pra-
cownikdw z niepeinosprawnoscia, ktére moga wply-
wac na interpretacje ,,dostosowania” kultury organiza-
cji do potrzeb pracownikéw z niepelnosprawnoscig.
Zatozenia te wskazuja, ze pracownicy z niepefnospraw-
noécia} nie sg postrzegani jako tak samo produktywni
i profesjonalni jak pracownlcy petnosprawni. Takie
traktowanie powodu]e ze pracownik z niepetnospraw-
noscia nie moze staé sie pelnoprawnym cztonkiem or-
ganizacji, a niepelnosprawnos¢ nie zostata wiaczona do
»hormalnego” zestawu cech pracownikow.

Ocena pracownicza w organizacjach
— porownanie perspektyw
pracownikow z niepelnosprawnoscia
i ich przetozonych

Kryteria efektywnoSciowe

Na]wazme]szym kryterium branym pod uwage podczas
oceniania pracy (wediug pracownikéw z niepeino-
sprawnoscia i przetozonych) jest ,jako$¢ wykonane;
pracy”. Jednak w opinii pracownikow z niepetnospraw-
noscig to kryterium jest istotniejsze podczas oceniania
ich pracy, a mniej istotne podczas oceniania pracy osob
petnosprawnych. Natomiast przeloieni uwazaja, ze jest
odwrotnie: ,jako$¢ wykonanej pracy” jest wainiejszym
kryterium w ocenie pracy osob pelnosprawnych niz
0s0Ob z niepelnosprawnoscig. Roznice te moga wynikac
z innego pojmowania jakoSci przez pracownikow i przez
przetozonych. Warto wspomnieé, ze badania E. Jam-
maers, P. Zanoni i S. Hardonk (2016, s. 1365-1386) wy-
kazaly, ze pracownicy z niepelnosprawnoscia czesto
inaczej definiuja efektywnos¢ i jakoS¢ pracy (zwracaja
uwage na odmienne aspekty efektywnoSci i opisujac je
uzywaja innych okreslen).

Wedtug pracownikéw z niepelnosprawnoscia naj-
wazniejszymi kryteriami efektywno$ciowymi branymi
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pod uwage podczas oceniania pracownikow z niepetno-
sprawnoscia oprocz ,,jakoSci wykonanej pracy” jest row-
niez ,terminowo$¢ wykonanej pracy”. Moze to ozna-
czaé, ze przeltozeni (tj. osoby oceniajace) bardziej oba-
wiaja si¢ o jakoS§¢ i terminowo§¢ pracy wykonywanej
przez osoby z niepetnosprawnoscia, poniewaz postuguja
sie stereotypem niskich oczekiwan wobec pracownikow
z niepetnosprawnoscia co do mozliwej jakoSci wykony-
wanej przez nich pracy. Z odpowiedzi pracownik()w
z mepelnosprawnosaq wynlka ze pracownicy pelno-
sprawni czgsme] niz pracownlcy z nlepelnosprawnosmq
kontaktuja sie z nowymi klientami ,,na zewnatrz” orga-
nizacji, a pracownicy z niepelnosprawnoscia czgsciej za-
trudniani sg na stanowiskach zwiazanych z obstuga
klienta i zadaniami ,wewnatrz” organizacji. Oznacza
to, ze kryteria efektywno$ciowe odpowiadajg charakte-
rowi pracy obu grup pracownikow. Jednoczesnie rdzni-
ce w obsadzaniu stanowisk przez osoby pelnosprawne
1 osoby z niepetnosprawnoscia wskazuja na istnienie za-
tozen co do przydatnoSci przedstawicieli obu grup do
innych rodzajow pracy.

Z pordwnania opinii przefozonych na temat istotno-
Sci kryteriow efektywnosciowych podczas oceniania
pracy pracownikéw z niepelnosprawnoéciq i pelno-
sprawnych wynlka ze wszystkie one s3 wazniejsze pod-
czas oceniania pracy pracownlkow pelnosprawnych.
Moze to oznaczaé, ze oceniajac efekty pracy osob
z niepetnosprawnoscia przelozeni kieruja sie stereoty-
pem niskich oczekiwan i nie spodziewaja si¢ wysokiej
jakosci, terminowo$ci i duzej ilosci wykonywanej pracy.

Kryteria behawioralne

Najwickszy wplyw na ocen¢ pracy ma wedlug pracow-
nikow z niepelnosprawnoscia kryterium behawioralne,
opisane jako ,systematyczno§¢ podejmowanych dzia-
taf (praca zgodna z ustalonym harmonogramem)”.
Jest ono istotniejsze w przypadku osob z niepetno-
sprawnoscia niz w przypadku osob petnosprawnych.

Kryteria behawioralne maja wigkszy wplyw na oce-
ne pracy osdb z niepetnosprawnoscia niz na ocen¢ pra-
cy osob pelnosprawnych. Moze to §wiadczy¢ o tym, ze
przetozeni oceniaja pracownikdw z niepetnosprawno-
Scig przez pryzmat stereotypu niskich oczekiwan zwia-
zanych z efektywnoscia pracy (lub z wynikami). We-
dhug tego stereotypu osoba z niepetnosprawnoscig nie
jest w stanie spetnia¢ wysokich standardéw, pracowaé
szybko, efektywnie i precyzyjnie, a kazda sytuacja,
w ktorej pracownik ten wykona powierzone zadanie
poprawnie i szybko (spelniajac wysokie standardy),
spowoduje, ze przetozony zawyzy oceng pracy. Dlatego
tez kryteria te s istotniejsze podczas oceny pracowni-
kow z niepetnosprawnoscia.

W opinii pracownikéw z niepetnosprawnoscia naj-
wigksza roznica we wplywie na ocene pracy jest zwia-
zana z braniem pod uwage ,,gotowosci do doskonale-
nia zawodowego”. Jest to jedyne kryterium behawio-
ralne, ktdre ma wigkszy wplyw na ocene pracy osob
petnosprawnych niz oséb z niepetnosprawnoscia. Po-
twierdzajg to wyniki badania dotyczacego postrzega-
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nia roznic w motywatorach i oczekiwaniach pracodaw-
cow. Wyniki te wskazuja bowiem, ze dla pracownikow
z niepetnosprawnoscia motywatory zwigzane z pracg
(a wigc 1 samodoskonaleniem) sa mniej istotne niz
w przypadku pracownikéw petnosprawnych. Przez ni-
skie oczekiwania wobec tych pracownikow stwarza sie
im mniej mozliwoSci zademonstrowania swojej wydaj-
noSci i mniej szans na jej poprawienie.

Wedtug przetozonych prawie wszystkie kryteria be-
hawioralne sg tak samo wazne podczas oceniania pra-
cownikéw z niepelnosprawnoscia i petnosprawnych.
Jedynie w przypadku kryteriow ,,dyspozycyjnosci” oraz
»Systematycznosci podejmowanych dzialan” przetoze-
ni uwazaja, ze wplywaja one bardziej na ocen¢ pra-
cownikdw petnosprawnych niz pracownikow z niepet-
nosprawnoscia.

Roéwne traktowanie mogloby §wiadczyé o sprawie-
dliwym i niedyskryminujacym traktowaniu pracowni-
koéw z niepetnosprawnoscia podczas oceniania. Nale-
zy jednak zwr6ci¢ uwage na bardzo duza rdznice
w opinii przetozonych dotyczaca tego, ze dyspozycyj-
nos¢ jest istotnym kryterium oceny pracownikow pet-
nosprawnych, a nie jest istotna podczas oceniania
pracownikow z niepetnosprawno$cia. Ta dysproporcja
z jednej strony moze Swiadczy¢ o tym, ze przelozeni
kieruja si¢ ukrytymi zatozeniami co do zaangazowa-
nia 0sdb z niepetnosprawnoscia. Nie oczekuja od nich
gotowosci do podejmowania niestandardowych dzia-
taf. Z drugiej strony moze ona oznacza¢, ze przeloze-
ni nadmiernie troszcza si¢ o pracownikéw z niepetno-
sprawnoscig i nie biorg pod uwage faktu, ze moga oni
by¢ dyspozycyjni. Skutkiem tego jest nieuwzglednia-
nie przez przelozonych dyspozycyjnodci wsrod istot-
nych kryteriow oceny pracy pracownikéw z niepetno-
sprawnoscig.

Ponadto niskie oczekiwania przetozonych wobec
pracownikdw z niepetnosprawnoscia skutkujg tym, ze
podczas oceniania ich pracy systematyczno$¢ podej-
mowanych dziafah jest mniej wazna. Moze to §wiad-
czy¢ o wiekszej pobfazliwosci wobec pracownikow
z niepelnosprawnoscia.

Nalezy takze zwroci¢ uwage, ze w opinii przetozo-
nych podczas oceniania pracy osob z niepelnosprawno-
Scig kryterium lojalnosci jest wazniejsze niz podczas
oceniania pracownikow petnosprawnych. Moze to
oznaczad, ze lojalnoSci wymaga si¢ w wiekszym stopniu
od pracownikow z niepetnosprawnoscia niz od pracow-
nikow pefnosprawnych. W tym miejscu pojawiaja sie
pytania: czy to Swiadczy, ze pracownicy z niepetno-
sprawnoScig sa postrzegani jako nielojalni i wtasnie
dlatego lojalno$¢ jest istotnym kryterium oceny? Czy
wrecz przeciwnie — to pracownicy pelnosprawni sg
nielojalni i dlatego lojalnosci si¢ od nich nie oczekuje?

Wsrod najmniej istotnych kryteridw oceny pracy
wediug 0s6b z niepelnosprawnoS$cia znajduja si¢
,,koszty realizacji zadan” (miejsce 8 z 9). Natomiast
w opinii przetozonych to kryterium oceny jest wazniej-
sze niz w opinii 0s6b z niepetnosprawnoscia (miejsce
5z9). Nalezy zauwazy¢, ze wszyscy respondenci (pra-

cownicy z niepelnosprawnoscig i przelozeni), zgodnie
przyznali, ze ,koszty realizacji zadaf” sg istotniejszym
kryterium oceny wynikow pracy osob petnosprawnych.
W opinii pracownikdw tak niska pozycja ,kosztow re-
alizacji zadan” wsrdd kryteriow oceny pracownikow
moze by¢ zwiazana z tym, ze w wigkszo$ci organizacji
to przetozeni s3 oceniani za zmniejszanie kosztow.
Dlatego koszty wykonania zadania s3 dla przetozo-
nych wazniejszym kryterium oceny pracownikow niz
dla samych pracownikdow.

Kryteria kompetencyjne

Wedtug pracownikow z niepetnosprawnoscia najwaz-
niejszym kryterium kompetencyjnym, jakie jest brane
pod uwage podczas oceniania pracownikdéw, to ,,profe-
sjonalizm w dziataniu”. Jest ono nieco istotniejsze
w przypadku osdb z niepelnosprawnoscia niz w przy-
padku o0s6b petnosprawnych.

Przetozeni takze uwazajg, ze ,profesjonalizm
w dziataniu” jest najwazniejszym kryterium oceny pra-
cownikow, wymagaja jednak wigkszego profesjonali-
zmu od pracownikow pelnosprawnych niz od pracow-
nikéw z niepetnosprawno$cia. Branie pod uwage po-
wyzszego kryterium podczas oceniania pracownikow
pelnosprawnych w wickszym stopniu niz podczas oce-
niania pracownikéw z niepelnosprawnoscia uwidacz-
nia postrzeganie pracownikow z niepetnosprawnoscia
przez pryzmat negatywnego stereotypu, a mianowicie
ze osoby z niepelnosprawno$cia charakteryzuje niski
profesjonalizm oraz ze nie sa one zainteresowane do-
skonaleniem kwalifikacji zawodowych. Oznacza to,
w dtuzszym czasie i wickszej skali, mniejsze inwestycje
w rozwoj zawodowy pracownikow z niepelnosprawno-
$cia, a w konsekwencji zmniejsza szanse ich awansu.

Nalezy podkresli¢, ze w opinii pracownikow z nie-
pelnosprawnoScia wszystkie kryteria kompetencyjne
sq istotniejsze podczas oceny pracownikow z niepetno-
sprawno$cia niz ich petnosprawnych kolegéw. Nato-
miast wedlug przelozonych jest odwrotnie: wszystkie
kryteria kompetencyjne (oprocz ,zrownowazenia”) sa
istotniejsze podczas oceny pracownikow petnospraw-
nych niz pracownikow z niepelnosprawnoéciq

Uzyskane wyniki pokazu]q, ze u przetozonych ist-
nieja ukryte zatozenia i oczekiwania dotyczace pra-
cownikdw z niepelnosprawnoscia. Pracownik z niepet-
nosprawnoscia nie moze by¢ petnoprawnym cztonkiem
organizacji, jeSli istnieja takie rdznice w oczekiwa-
niach dotyczacych profesjonalizmu w stosunku do nich
i do pracownikow pelnosprawnych.

Whnioski

Zardwno pracownicy z niepelnosprawnodcia, jak i ich
przetozeni zauwazyli rozbiezno$¢ kryteridw oceny
0sOb z niepelnosprawnoscia i osob pelnosprawnych.
Jest to istotna rdznica, bo wla$nie postrzeganie roznic
miedzy traktowaniem osob z i bez niepetnosprawnosci
$wiadczy o kulturze organizacji — czy wiacza niepet-
nosprawnos$¢ jako norme, czy nie.
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Wyniki badan pokazaly réwniez, ze przefozeni pra-
cownikow z niepetnosprawnos$cia maja ukryte zalozenia
dotyczace swoich podwladnych, poniewaz wedtug nich:

O istnieje bariera ,szklanego sufitu” (Budrowska,
Duch i Titkow, 2003) dla pracownikow z niepetnospraw-
nofcia (Braddock i Bachelder, 1994, s. 9-10),

O nalezy stosowac ,,polityczng poprawno$¢” wobec
0s0b z niepetnosprawnoscia,

O od pracownikow z niepelnosprawnoscia nie nale-
zy oczekiwac:

— wysokiej jakoSci, terminowosci i duzej iloSci wy-
konywanej przez nich pracy,

— gotowosci do podejmowania niestandardowych
dziatan,

- profesjonalizmu,

- zainteresowania doskonaleniem kwalifikacji za-
wodowych.

Powyzsze zatozenia moga wplywac na to, jak prze-
tozeni podchodza do zarzadzania, a w szczegdlnoSci
do oceniania pracownikow z niepelnosprawnoscia.

Przeprowadzone badanie wzbogacito wiedz¢ na temat
zarzadzania pracownikami z niepetnosprawnoscig w pol-
skich firmach, ukazujac perspektywe pracownika i jego
przetozonego. Badanie obu perspektyw jest wazne,
poniewaz istniejg rdznice w podejsciu do oceniania mi¢dzy
pracownikami z niepetnosprawnoscia a ich przetozonymi.

Ponadto w przypadku tworzenia organizacji uwzgled-
niajacej potrzeby pracownikdow z niepelnosprawnoScig
to ocena grupy integrowanej (0sdb z niepetnosprawno-
$cia), a nie tworcow kultury organizacji (menedzerow)
ma znaczenie w procesie adaptacji. Jesli ocena dostoso-
wania organizacji wydawana przez przefozonych jest bu-
dowana na zadowoleniu (w ich ocenie ,,dobrze wykonali
zadanie” i dostosowali organizacj¢ do potrzeb wynikaja-
cych z niepetnosprawnosci), to satysfakeja z istniejacego
stanu moze si¢ przeksztalci¢ w brak odpowiednio inten-
sywnych dziataf prowadzqcych do dostosowania organi-
zaql tj. kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania, a tak-
ze sposobu oceny do rzeczywistych potrzeb pracowni-
kow z niepetnosprawnosceia.

Wyniki badania moga wskazywa¢ osobom zarzadza-
jacym potrzebg krytycznego podejécia do odgodrnego
tworzenia systemOw oceny pracowniczej. Warunkiem
koniecznym do zmiany sposobu oceny w kierunku oce-

Przypisy/Notes
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ny uwzgledniajacej potrzeby pracownikow z niepetno-
sprawnoscia jest uwzglednienie perspektywy zawodo-
wej tych osob.

Wyniki przeprowadzonego badania jasno pokazuja, ze
nawet w organizacjach, ktore akceptuja niepetnospraw-
no$¢ i zatrudniajg osoby z niepelnosprawnoscia, kadra
kierownicza nie do$¢ krytycznie podchodzi do oceny
dostosowania sposobow oceniania do potrzeb tej grupy
pracownikéw. Majac poczucie odpowiedzialnosci za za-
trudnione osoby i chcac utatwi€ ich adaptacje w organiza-
cji, powinni z duza wrazliwo$ciag wstuchiwac si¢ w ich po-
trzeby.

Pracownicy maja pewne podstawy do wyrazania
krytycznych ocen wobec dostosowania, a przetozeni
powinni na t¢ krytyke zareagowac. Jezeli jednak prze-
tfozeni w swojej ocenie s3 usatysfakcjonowani istnieja-
cym systemem oceny pracowniczej, to potrzeby pra-
cownikdw z niepetnosprawnoscia mogg nie do$¢ moc-
no dociera¢ do kadry kierowniczej. Wtedy zamiast
dazenia do réwnowagi przelozeni zadowalaja si¢
utrzymywaniem stanu niedoboru aktywnos$ci dostoso-
wawczych.

Gdyby ]ednak przeanallzowac sytuacje na grunc1e
teoretycznym i przy]ac potrzeby pracowmkow Z nie-
pelnosprawno$cig zwigzane z ocenianiem ich pracy ja-
ko jeden koniec skali, a dziatania w zakresie dostoso-
wania prowadzone przez przetozonych tych pracowni-
kow jako drugi koniec, to nie da si¢ znalez¢ takiego
punktu, w ktdrym wszystkie potrzeby pracownikdw
z niepetnosprawnoscia bytyby zaspokojone przez ich
przetozonych.

Przeprowadzone badania pokazaly pewien stan roz-
bieznosci i nieréwnowagi, ktéra ma swoje Zrddia po obu
stronach — przelozonych i podwtadnych z niepelno-
sprawnoscia. W tego typu zjawiskach trzeba si¢ liczy¢
z tym, ze nierownowaga ta ma charakter staly i struktu-
ralny, a wyznaczenie idealnego S$rodka migdzy obu
kraficowymi stanowiskami jest o tyle niezasadne, ze
kazda ze stron ma nieco inne intencje i nieco inne b¢da
skutki podejmowanych przez nich dzialafi. Organizacje
powinny jednak poszukiwa¢ sposobéw minimalizowa-
nia rozbiezno$ci i dostosowywania sposobow oceniania
do potrzeb pracownikdéw z niepelnosprawnoscia przy
jednoczesnym realizowaniu celow organizacji.

! Prezentowane badanie jest czescia wickszego badania pt. ,,Osoby z niepetnosprawnoscia w srodowisku pracy” przeprowadzonego przez au-

torke niniejszego artykulu w okresie grudziefi 2015-lipiec 2017.
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