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ZARZADZANIE POTENCJALEM LUDZKIM W ZACHODNIOPOMORSKICH
ZAKLADACH PRACY CHRONIONEJ - WYBRANE WYNIKI BADAN

1. Potencjal ludzki w zakladach pracy chronionej (ZPCh) — istota i definicja

Wspotczesnie jednym z najwazniejszych obszarow zarzadzania przedsicbior-
stwami staje si¢ zarzadzanie potencjatem ludzkim. Dzieje si¢ tak nie bez przyczyny.
W obecnych warunkach konkurowania spada znaczenie zasobow materialnych na
rzecz niematerialnych. Pracownicy z ich odpowiedniag wiedza, umiejetno$ciami,
energia 1 zaangazowaniem, a takze sktonnos$cig do uczenia si¢ i rozwoju coraz cze-
$ciej zaczynajg decydowac o sukcesach organizacji. Zarzadzanie potencjatem ludz-
kim staje si¢ wiec kluczowym czynnikiem, wplywajacym na konkurencyjnosc¢ calej
organizacji oraz jej zdolno$¢ do realizacji wyznaczonej misji. Ukierunkowanie
przebiegu procesow zarzadzania pracownikami z naciskiem na odkrywanie, rozwoj
1 wykorzystywanie ich kapitalu przyjmuje tu role decydujaca. Dla kadry zarzadza-
jacej, odpowiedzialnej za efektywno$¢ wykorzystywania potencjatu pracownikoéw
W procesie zarzadzania nimi, oznacza to nieustanne podnoszenie standardow swojej
pracy oraz doskonalenie narzedzi zarzadzania personelem.

Problematyka zarzgdzania kapitatem Iudzkim oséb niepelnosprawnych ma
szczegolne znaczenie dla wojewodztwa zachodniopomorskiego. Wskaznik zatrud-
nienia niepelnosprawnych osigga tu warto§¢ nizsza (jedynie 14,7%) niz obecny
wskaznik zatrudnienia dla catego kraju (20,7%). W obliczu tak niskiego poziomu
zatrudnienia wazng role odgrywaja ZPCh. Udziat pracownikéw zaktadoéw pracy
chronionej w stosunku do ogoétu pracownikow niepetnosprawnych jest tu bardzo
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wysoki — w 2009 roku wynosit 76,4%'. Mimo ze ZPCh w tym obszarze pelnig role
lidera w zatrudnianiu niepelnosprawnych, wiele do Zyczenia pozostawia forma
realizacji zalozen systemu polityki zatrudniania oséb niepelosprawnych, rzutujaca
W znacznym stopniu na efektywnos$¢ wykorzystywania kapitatu niepelnosprawnosci
w tych podmiotach?.

Dla lepszego zrozumienia zagadnienia zarzadzania potencjatem ludzkim warto
zapoznac si¢ z jego istota 1 definicjg. Potencjat wedtug stownika wyrazéw obcych
oznacza w jezyku tacinskim: mozliwos¢ site, moc. Stownik wyrazéw obcych poda-
je, ze: ,,potencjat to sprawno$¢, wydajnos¢, mozliwosci, zdolnosci tkwigce w kim$
lub czym$™. Natomiast ,,ludzki” to dotyczacy ludzi, nalezacy do ludzi, odznaczaja-
cy sie przychylno$cig, wyrozumiatoscig, odpowiedni dla ludzi, a zarazem godny
ludzi. Powszechnie uznano, ze w ramach potencjatu ludzkiego nalezy wyrdznié
kompetencje, obejmujace wiedze, predyspozycje i umiejetnosci, jak rowniez moty-
wacje wewnetrzng oraz cechy fizyczne®. Interesujacy zestaw szczegdtowych jako-
sciowych sktadnikow potencjatu ludzkiego przedstawia tabela 2. Nalezy podkresli¢,
ze w celu okreslenia znaczenia potencjatu tkwigcego w pracownikach stosuje si¢
czgsto zamiennie terminy: potencjat ludzki, potencjat kadrowy, potencjat pracy,
a takze potencjal spoteczny i kapital Iudzki. I tak M. Gableta opisuje potencjat
ludzki jako ,,mozliwosci ludzi pracujacych w danym czasie w przedsigbiorstwie™,
a takze zauwaza, ze wazna jest optymalizacja tego potencjatu zarowno w aspekcie
jako$ciowym, jak i ilosciowym (rysunek 1).

M. Rybak wyjasnia, ze: ,,potencjal pracy to okreslone cechy i wlasciwosci
konkretnego zatrudnionego, a wiec jego zdrowie, zdolnosci, cenione przezen warto-
$ci, poziom rozwoju moralnego, zdobyta wiedza (ogdlna i zawodowa), doswiad-
czenie, umiegjetnosci praktyczne oraz motywacja do pracy i ciaglego rozwoju”(’.
Zdaniem B. Kozuch potencjat ludzki to wiedza, umiejetnosci, motywacja, zacho-
wanie 1 postawy wobec pracy. Zarzadzanie potencjatem ludzkim jest takze zamien-
nie stosowane jako zarzadzanie potencjalem spolecznym (ZPS), przyjmujac, ze
termin ,,spoteczny” miesci si¢ ,,w skali miedzynarodowej, ale i w mniejszej skali”’.
Wedtug T. Oleksyn ZPS to: ,,nastawienie na kreatywno$¢, prace zespotows i duza

' Dane na podstawie Systemu Obstugi Dofinansowan i Refundacji (SODiR), prowadzo-

nym przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepelnosprawnych.

2 Co wynika z raportow kontrolnych NIK, PIP i PEFRON przeprowadzonych w 2008 r.

12009 r. w ZPCh zachodniej Polski.

3 Slownik wyrazow obcych i zwrotéw obcojezycznych, red. W. Kopalinski, PWN, Warsza-

wa, 2000, s. 406.
Zarzqdzanie potencjatem ludzkim w organizacji XXI wieku, red. K. Piotrkowski, WAT,
Warszawa 20006, s. 32.
5

s. 177.
6

M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajgcym sig¢ przedsiebiorstwie, AE, Wroctaw, 2003,

A. Sajkiewicz, Zasoby ludzkie w organizacji, WU w Bialymstoku, Biatystok 2000, s. 57.
Stownik jezyka polskiego, tom 3, PWN,Warszawa 1983, s. 268.
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autonomi¢ matych grup — czesto z oddolnie wybieranymi liderami, otwarte i part-

nerskie relacje pomiedzy menedzmentem i pracownikami

958

. Wielu autoréw poten-

cjat ludzki utozsamia z kompetencjami, co wydaje si¢ nie do konca zasadne. Naj-
czgsciej kompetencje przedstawiajg si¢ jako polaczenie wiedzy i umiejgtnosci, na-
tomiast wyodrgbnienie w ich ramach predyspozycji (zdolnosci i mozliwos$ci), pod-

kresla charakter niewykorzystanych rezerw potencjatu ludzkiego.

POTENCJAL LUDZKI
PRZEDSIEBIORSTWA

Aspekt ilosciowy
Liczba zatrudnionych

pracownikow

Aspekt jako$ciowy
Kompetencje
Cechy fizyczne

Motywacja

Rys. 1. Catosciowe ujecie potencjatu ludzkiego przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gableta, Czlowiek i praca..., op. cit.,.

s. 176.
Tabela 2
Potencjatl ludzki w aspekcie jakosciowym
Kompetencje Motywacja Wymiar fizyczny
Wiedza | Predyspozycje | Umiejetnosci wewngtrzna
Cechy jako$ciowe
— ogoélna — intelektu- | — przewodzenia — cele stan zdrowia
— fachowa alne — komunikowania si¢ — wartosci wiek, ple¢, rasa
—  specjali- — interper- — wspoldziatania — postawy stan cywilny i sytu-
styczna sonalne — samooceny i samo- | — normy acja rodzinna
— emocjo- dyscypliny moralne sytuacja zyciowa
nalne — wykonywania opera- | — asertywnos¢ prezencja
cji fizycznych — realizm stopien  sprawnosci
— podejmowania —  wytrwato$é lub uposledzenia
ryzyka — entuzjazm stopien
— adaptacji do zmian niepetnosprawnosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: M. Gableta, Czlowiek i praca..., op. cit.,

s. 177.

8
szawa 1998, s. 72.

T. Oleksyn, Zarzqdzanie potencjatem pracy w polskim przedsiebiorstwie, WSZiP War-
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Majac na uwadze powyzsze rozwazania, pomimo wielu réznic w interpretacji
,potencjatu ludzkiego” autor niniejszej publikacji, w kontek$cie przyjetego tematu
i na potrzeby badan zdefiniowatl potencjat ludzki organizacji jako zasob wiedzy,
umiejetnosci i predyspozycji, atakze cech fizycznych i motywacji tkwigcych
w kazdym z jej pracownikow.

2. Zarzadzanie potencjalem ludzkim w zachodniopomorskich ZPCh — wybrane
wyniki badan

Badaniami empirycznymi objeto 14 ZPCh wojewodztwa zachodniopomor-
skiego stanowigcych reprezentatywng grupe badanego obszaru. Respondentami
badania, ktore zostalo przeprowadzone w okresie od lutego do czerwca 2010 roku
przez autora niniejszej publikacji, byli pracownicy zaktadéw pracy chronionejg.

Kadra zarzadzajagca ZPCh przyczyn niskiej efektywno$ci wykorzystywania
potencjatu 0séb niepetnosprawnych upatruje gtéwnie w czynnikach zewnetrznych,
jednoczes$nie marginalizujac czynniki wewngtrzne, pozostajace w gestii przedsig-
biorstwa. Gtownymi barierami dla wzrostu poziomu wykorzystywania potencjatu
niepelnosprawnosci, jakie wymieniali ankietowani, byly m.in.: ztoZone procedury
wsparcia finansowego, brak stabilno$ci regulacji prawnych, centralny system roz-
porzadzania $rodkami z PFRON, ograniczenia w wykorzystywaniu s$rodkow
ZFRON, restrykcyjnos¢ przepisdéw oraz skrajnie duza odpowiedzialnos¢, jednak
rzadko za bariery niskiej efektywnos$ci uznawano brak wiedzy i umiejetnosci
w zarzadzaniu potencjatem pracownikow, brak doswiadczenia w zarzgdzaniu czy
uprzedzenia w stosunku do pracownikow niepelnosprawnych przez kadre zarzadza-
jaca lub wspotpracownikow (rysunek 1).

Istotno$¢ wplywu wskazanych przez decydentéw szeregu czynnikow ze-
wnetrznych na efektywno$¢ wykorzystywania potencjatu pracownikow niepetno-
sprawnych w ZPCh jest wprawdzie niepodwazalna, lecz tak duze ich przewarto-
Sciowanie (pomigdzy wskazanymi czynnikami zewngtrznymi a wewnetrznymi)
przyczynia si¢ do przerzucania ci¢zaru odpowiedzialnos$ci na warunki zewnetrzne.
Tym samym niezwykle rzadko uwzglgdniano btedy popelniane w obszarze zarza-
dzania kapitatem ludzkim oséb niepelnosprawnych. To z kolei mialo znaczny
wplyw na obnizenie sprawnosci i efektywnosci wykorzystywania potencjatu pra-
cownikow niepelnosprawnych. Dowodzg tego przedstawione ponizej wybrane wy-
niki badan.

9 . . . , . . .
Badania przeprowadzono na terenie wojewddztw: lubuskiego, zachodniopomorskiego

i dolnoslaskiego.
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uprzedzenia w stosunku do niepetnosprawnych 2%
brak doswiadczenia w zarzadzaniu 4%
brak wiedzy i umiejgtnosci w zarzadzaniu 7%
spetnianie funkgji i rehabilitacii i opieki medycznej ‘ ‘ ‘ ‘ 1100%
restrykcyjnos$c¢ przepiséw, duza odpowiedzialno$¢ ‘ ‘ ‘ ‘ 198%
ograniczenia w wykorzystywaniu srodkéw ZFRON ‘ ‘ ‘ ‘ J97 %
centralny system rozporzadzania $rodkami z PFRON ‘ ‘ ‘ ‘ 194%
brak stabilnosci regulacji prawnych ‘ ‘ ‘ J100%
ZloZzone procedury wsparcia finansowego | ISO%

1 T T T T 1
0% 20% 40% 60% 80%  100%
Odsetek odpowiedzi

Rys. 1. Identyfikacja barier dla wzrostu poziomu wykorzystywania potencjalu oséb niepel-
nosprawnych w ZPCh zachodniej Polski w opinii pracodawcow (czynniki ze-
wnetrzne 1 wewnetrzne)

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

3. Proces szkolen

W zwiagzku z najczeSciej niskimi kwalifikacjami badanych oso6b niepetno-
sprawnych, a takze dtugotrwata biernosciag zawodowa wielu z nich, waznym obsza-
rem podnoszenia ich wiedzy 1 umiejetnosci sg szkolenia. Proces szkolen w bada-
nych przedsigbiorstwach ZPCh ograniczal si¢ najczesciej do sytuacji ,,koniecznej”
—59,4% (rysunek 2). Bardzo rzadko, bo jedynie w 23,2% firm, program szkolen byt
tworzony z mysla o ciagtym podnoszeniu kwalifikacji i rozwoju pracownikéw nie-
petnosprawnych. Wedlug pracodawcow, gldwnag przyczyng tego stanu rzeczy sa
ograniczone mozliwosci finansowe, jednakze analiza zrédel wydatkowania $rod-
kow na cele szkolen wykazata niezwykle niskg skuteczno$¢ wykorzystywania $rod-
kéw PFRON przeznaczonych na te cele w latach 20002009 przez badane podmio-
ty. Niepokojaco przedstawiaja si¢ takze wyniki odnoszace sie do proporcji udziatu
wydatkowania $rodkéw finansowych przeznaczanych na szkolenia pracownikow
niepetnosprawnych, pomiedzy srodkami wlasnymi a srodkami PFRON (rysunek 3).
Wynika to zapewne z braku wiedzy, ale i zaangazowania w staranie si¢ 0 powyzsze
srodki.
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17,40% —_ 23,20% W szkoli sie pracownikéw z mysla o ich
ciggtym rozwoju zawodowym

W szkoli sie pracownikow, gdy zaistnieje
konieczno$é¢

nie przywiazuje sie wiekszego
znaczenia do szkolen pracownikow
Rys. 2. Struktura ZPCh ze wzgledu na szkolenie pracownikéw niepetnosprawnych

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

120%
1C0%
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6024 —Srodki PEFROM
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srodkiwtasne
20%
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Rys. 3. Udziat i zrédta wydatkowania $§rodkow finansowych (warto$ci srednie) na szkole-
nia w ZPCh w latach 2006-2009

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

4. Proces motywacji

W badanych ZPCh proces motywacji w zasadzie opierat si¢ na narzedziach
obszaru psychologicznego (motywowanie przez pochwale, wyroznienie — 92,5%)
czeg$ciowo wspomagany przez nagrody niepieniezne (43,3% wskazan). Jednoznacz-
nie t¢ sytuacje potwierdzaja opinie pracownikow niepetnosprawnych: kolejno 347
odpowiedzi, tj. 95% 1 136, tj. 32% wskazan dla tak samo skonstruowanych pytan.
Niezwykle rzadko w ZPCh korzystano z wachlarza pozostatych form oddziatywan
motywacyjnych, takich jak np. nagrody pieni¢zne 19,4%, praca na nowoczesnym
sprzecie 23,8% czy mozliwo$¢ awansu 23,3%. Brak zachowania odpowiednich
proporcji i natezenia w ich stosowaniu w przewazajacej wigkszosci ZPCh, szcze-
gblnie w obliczu niezadowolenia pracownikow z niskiego poziomu otrzymywanego
wynagrodzenia (rysunek 4), przynosi negatywne skutki w postaci: braku pobudza-
nia potencjatu pracownikoéw, mniejszego zaangazowania w wykonywane czynno$ci
oraz w konsekwencji marnotrawienia ich potencjatu. Potwierdzajg to wyniki prze-
prowadzonych testow niezalezno$ci pomigdzy oceng efektywnosci wykorzystania
potencjalu pracownikdéw niepetnosprawnych a powyzej wskazywanymi formami
oddzialywan motywacyjnych, gdzie wszystkie warianty, wylaczajac pochwalg,
wskazuja na istotng zalezno$¢ pomiedzy nimi (p < 0,05). Z powyzszego wynika
réwniez, ze instrumenty motywacyjne obszaru psychologicznego sa najmniej efek-
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tywne z poddanych analizie i jako jedyne nie spetniajg oczekiwah pracownikow
niepelnosprawnych. Z tego wzgledu nie powinny by¢ traktowane jako przewodnie,
lecz uzupetniajace pozostate instrumenty motywacyjne, szczeg6lnie te o charakte-
rze pienigznym. Wskazuja na to przeprowadzone testy niezalezno$ci pomiedzy
oceng efektywnosci wykorzystania potencjalu pracownikéw a oceng poziomu wy-
nagrodzenia, gdzie dla poziomu wynagrodzenia dobrego i bardzo dobrego wykazu-
ja istotng zalezno$¢ pomiedzy nimi (p < 0,05).

r

ey 48,20% b. dobry
60,00% -

m dobry

o "

40,00% y 13,20

o 5,20% B dostateczny
20,00% .

y 4 o W niedostateczny
0,00% - '

Rys. 4. Ocena poziomu wynagrodzenia przez pracownikow niepelnosprawnych ZPCh

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

5. Proces oceniania

Przy diagnozie potencjatu rozwojowego pracownikéw srodkiem prymarnym
winno by¢ regularne ich ocenianie. Wtasciwie skonstruowany i realizowany system
oceniania okresowego jest zrédlem wielu warto$ciowych informacji o pracowni-
kach, stanowiskach pracy oraz ich wzajemnych relacjach. Jest takze jednym z waz-
niejszych instrumentéw wspomagajacych poszukiwanie i wyzwalanie potencjatu
pracowniczego. Jednakze niepokojaco wielu decydentow badanego obszaru ZPCh
albo catkowicie rezygnowalo z jego realizacji (49,3% wskazan), albo ograniczato
ten proces do oceny sporadycznej (37,7% wskazan), tym samym minimalizujac
mozliwosci zwigkszania efektow pracy, rozwoju i sukcesji pracownikow niepetno-
sprawnych. (Podobne opinie wyrazali badani niepelnosprawni: 54,8% nigdy mnie
nie oceniano, 35,8% sporadycznie, 9,9% oceniano mnie systematycznie). Wyni-
kiem tej sytuacji jest przeswiadczenie decydentow o malej przydatnosci tego proce-
su, a takze przekonanie, ze z pracownikow niepetnosprawnych nie da si¢ wigcej
wykrzesa¢. Zaprzeczeniem tego procesu myslowego sg otrzymane wyniki przepro-
wadzonego testu niezaleznosci, gdzie otrzymano p <0,05, co wskazuje na istotng
zalezno$¢ pomigdzy czestotliwoscia oceniania a efektywnym wykorzystywaniem
potencjatu pracownikow niepetnosprawnych w ZPCh.
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Podsumowanie

Jak wynika z powyzej przedstawionych wynikéw badan, niezadowalajacy
poziom wiedzy i umiej¢tnosci, a takze w wielu przypadkach brak zaangazowania
kadry zarzadzajacej w realizacje przedstawionych proceséw ZZL, doprowadzity do
popetnienia wielu btgdow w tym obszarze, co miato znaczny wptyw na obnizenie
sprawnos$ci 1 efektywno$ci wykorzystywania potencjatu pracownikdéw niepetno-
sprawnych. Reasumujac, aby pokonaé glowne bariery niskiej efektywnosci wyko-
rzystywania potencjatu niepetnosprawnosci w ZPCh, wydaje si¢ wazne:

— podnoszenie §wiadomos$ci znaczenia kapitatu ludzkiego o0séb niepetno-

sprawnych wséréd kadry zarzadzajacej ZPCh,

— podnoszenie poziomu wiedzy kadry kierowniczej, dotyczacej procesow

personalnych w badanych firmach,

— podnoszenie umiejetnosci zarzadzania zasobami ludzkimi przez kadre za-

rzadzajaca,

— wzmozenie checi do zdobywania i uzupetniania wiedzy z zakresu najnow-

szej teorii 1 praktyki zarzadzania,

— zapewnienie stabilnych i przyjaznych ram funkcjonowania systemu zatrud-

niania os6b niepetnosprawnych dla ZPCh,

— budowanie pozytywnych postaw wobec o0sOb niepetnosprawnych wsrod

spoteczenstwa.

MANAGEMENT OF HUMAN POTENTIAL IN SHELTERED WORKSHOP

Summary

The issue of human capital management of people with disabilities of particular
importance for the zachodniopomorski region. The employment rate of disabled people
here achieves a lower value than the current employment rate for the whole country
(20.7%), assuming the value of only 14.7%. Faced with such a low level of employment
play an important role ZPCh. Although ZPCh in this area will serve as a leader in em-
ploying disabled people, leaves much to be desired as human resource management, as
evidenced by the results of the tests.

Translated by Krzysztof Czyrka



