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Wykorzystanie potencjału pracowników niepełnosprawnych 
– wstępne wyniki badań

Zarządzanie potencjałem ludzkim jest współcześnie jednym z najważniejszych obszarów zarządzania przed-
siębiorstwami, w związku ze spadkiem znaczenia zasobów materialnych na rzecz niematerialnych (informacje, 
wiedza, kapitał intelektualny). Zarządzanie potencjałem ludzkim jest bardzo istotnym czynnikiem wpływa-
jącym na konkurencyjność całej organizacji oraz jej zdolność do realizacji wyznaczonych celów. W potencjale 
ludzkim przedsiębiorstwa wyróżnia się aspekt ilościowy (liczba zatrudnionych pracowników) oraz jakościowy 
(kompetencje: wiedza – ogólna, fachowa, specjalistyczna; predyspozycje – intelektualne, interpersonalne, 
emocjonalne, umiejętności – m.in.: komunikowania się, współdziałania, adaptacji do zmian; motywacja 
wewnętrzna: cele, wartości, postawy, wytrwałość, asertywność oraz wymiar fizyczny: stan zdrowia, wiek, 
płeć, stopień niepełnosprawności). 
Praca zawodowa stanowi dla człowieka ważny element życia, z punktu widzenia ekonomicznego, zaspokajania 
potrzeb, ale również samorealizacji i budowania samooceny. Dla osób niepełnosprawnych, praca zawodowa 
może być szansą na kompensację ograniczeń wynikających z niepełnosprawności.
W artykule zamieszczono wstępne wyniki badań przeprowadzonych wśród 515 zatrudnionych osób z róż-
nymi niepełnosprawnościami. Zastosowaną metodą była ankieta elektroniczna. Uzyskane dane wskazują, 
że niepełnosprawni pracownicy mają świadomość swojego potencjału oraz tego, że nie jest on w pełni 
wykorzystywany przez pracodawców.
Słowa kluczowe: praca, niepełnosprawność, potencjał

Used potential of employees with disabilities – preliminary research results
Human potential management is nowadays one of the most important areas of enterprise management, due 
to the decline in the importance of material resources for non-material resources (information, knowledge, 
intellectual capital). Human potential management is a very important factor influencing the competitive-
ness of the entire organization and its ability to implement the designated goals. The human potential of the 
enterprise is distinguished by the quantitative aspect (number of employees) and qualitative (competences: 
knowledge - general, professional, specialist; predispositions - intellectual, interpersonal, emotional, skills - 
including communication, cooperation, adaptation to changes; internal motivation: goals, values, attitudes, 
perseverance, assertiveness and physical dimension: health, age, gender, degree of disability). Professional 
work is an important element of human life, from the economic point of view, meeting needs, but also self-
realization and building self-esteem. For people with disabilities, work may be an opportunity to compensate 
for the limitations resulting from their disability.
The article presents preliminary results of research conducted among 515 employed people with various dis-
abilities. The method used was an electronic questionnaire. The obtained data indicate that disabled employees 
are aware of their potential and that it is not fully used by employers.
Keywords: work, disability, potential

Wstęp
Mimo coraz nowszych technologii informacyjno-

-komunikacyjnych oraz postępującej robotyzacji i au-
tomatyzacji niezbędnym ogniwem w świecie pracy 
pozostaje człowiek i jego potencjał – kompetencje, 
zdolności, motywacja, zaangażowanie. Literatura do-
tycząca potencjału, zwłaszcza intelektualnego, jest dość 
obszerna. Niewiele jest jednak opracowań dotyczących 
potencjału posiadanego przez osoby z niepełnospraw-
nościami (OzN) oraz tego, jak jest on wykorzystywany 
w przedsiębiorstwach w Polsce. W polskiej literaturze 
ekonomicznej, społecznej czy psychologicznej problem 
ten nie jest szczegółowo analizowany. Wynika to praw-
dopodobnie z trudności z bezpośrednim dotarciem 
do OzN i przeprowadzaniem wśród nich badań, ale 
także z niewielkiej świadomości społecznej dotyczącej 
potencjału, który tkwi w tych osobach. 

Wiedza i świadomość pracodawców na temat 
korzyści wynikających z zatrudniania osób z niepeł-
nosprawnościami jest obarczona ciągle żywymi stereo-
typami na temat tych osób oraz brakiem wiary w ich 
możliwości. Wielu pracodawców  nadal nie decyduje się 
na zatrudnianie pracowników z niepełnosprawnościami. 
Przyczyny tego stanu rzeczy są wielorakie. Poza tym, 
że brakuje im wiedzy na temat niepełnosprawności 
w ogóle, pracodawcy często nie są świadomi potrzeb 
pracowników i nie są informowani o tym, jak zmienić 
przestrzeń pracy tak, aby umożliwić OzN wykonywanie 
zadań zawodowych [1]. Ponadto pracodawcy obawiają 
się, że osoby z niepełnosprawnościami mogą: a) nie 
mieć niezbędnej wiedzy, umiejętności i zdolności; b) nie 
być w stanie wykonywać zadań wymagających zaso-
bów fizycznych; c) zwiększyć koszty opieki zdrowotnej; 
d) wymagać kosztownych udogodnień; e) powodować 
problemy w zakresie bezpieczeństwa pracy, f) zgłaszać 
roszczenia dotyczące dyskryminacji; a także g) mieć 
negatywny wpływ na kontakty z klientami. Kwestie te 
można podzielić na trzy główne obszary: (1) kwalifikacje 
zawodowe / kwestie wydajności; (2) koszty związane 
z organizacją pracy i bezpieczeństwem; oraz (3) reakcje 
/ odpowiedzi innych osób  [2].

Osoby z niepełnosprawnościami są jedną z najbar-
dziej wykluczonych grup na rynku pracy, tymczasem 
to właśnie aktywność zawodowa jest dla nich jednym 
z najlepszych sposobów na walkę z izolacją oraz niejed-
nokrotnie na poprawę złej sytuacji materialnej. Podjęcie 
zatrudnienia przez OzN wpływa na ogólną poprawę ich 
jakości życia, ma także duże znaczenie terapeutyczne. 
Umożliwia integrację w społeczeństwie, daje poczu-
cie własnej wartości oraz niezależności ekonomicznej 
i osobistej [3]. 
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Ograniczanie barier architektonicznych i finanso-
wych jest bardzo istotne, ale nie mniej ważna, a nie-
kiedy nawet ważniejsza i jednocześnie trudniejsza 
jest walka z barierami mentalnymi i stereotypami. Ko-
nieczna jest zmiana postaw społecznych w stosunku 
do osób z niepełnosprawnościami. Osoby takie muszą 
być postrzegane jako pełnowartościowe w każdej 
dziedzinie życia, w tym w sferze zawodowej. Na trud-
ną sytuację OzN na rynku pracy wpływ mają również 
postawy ich samych. Problemem są przede wszystkim 
niska samoocena oraz brak wiary w siebie [3].

Celem artykułu jest prezentacja wstępnych wyni-
ków badań na temat potencjału pracowników z nie-
pełnosprawnościami oraz sposobów wykorzystania 
go przez pracodawców, z punktu widzenia  OzN.

Potencjał ludzki, 
potencjał pracownika

Definicję terminu „potencjał” można znaleźć 
w różnych źródłach. Słownik języka polskiego PWN 
określa potencjał jako tkwiący w kimś lub czymś za-
sób możliwości, czyjeś możliwości w jakiejś dziedzinie, 
Encyklopedia powszechna ustala definicję potencjału 
następująco: (łac. potentia – siła, moc), czyjś zasób 
możliwości, zdolności, środków itp. w jakiejś dziedzi-
nie. K. Piotrkowski określił potencjał ludzki jako zasób 
wiedzy, umiejętności, predyspozycji i motywacji we-
wnętrznej oraz stanu fizycznego pracowników [4].

Według Butkiewicz-Schodowskiej potencjał 
ludzki (potencjał pracy, zasoby ludzkie) to zbiór 
możliwości, zdolności, sprawności i motywacji 
tkwiących w ludziach, a tym samym w organizacji 
[5]. Praca ludzka natomiast jest towarem specyficz-
nym o licznych cechach wyróżniających ją spośród 
innych czynników (maszyn, technologii), do których 
można zaliczyć m.in.: 

a) niepowtarzalność cech zarówno psychicznych,
jak i fizycznych jednostek ludzkich; 

b) ich zmienność w czasie pod wpływem rozwo-
ju psychicznego, fizycznego oraz istniejących 
warunków środowiskowych; 

c) ograniczoność możliwości działania człowieka 
(zmęczenie narastające wraz z upływem cza-
su pracy oraz spowodowane intensywnością 
pracy), [6].

Zdaniem Gołębiowskiej ludzie są najcenniejszym 
zasobem firm: 

–– efektywność działania firmy zaczyna się 
od produktywności jej pracowników, która z kolei 
zależy od ich zdolności, wykształcenia, umiejętno-
ści praktycznych, doświadczenia, celów i wartości, 
postaw, cech osobowości oraz motywacji; 

–– ludzie są istotną składową prawidłowego 
funkcjonowania firmy, ponieważ większość proble-
mów powstaje z ich przyczyny; jednocześnie to wła-
śnie oni rozwiązują te i inne problemy; 

–– ludzie są strategicznym zasobem firmy, mają 
możliwość uczenia się, doskonalenia swojego po-
tencjału, potrafią myśleć koncepcyjnie, są kreatywni; 
cechy te umożliwiają dostrzeganie szans i zagrożeń 
wewnątrz i na zewnątrz firmy, wykorzystywanie tych 
pierwszych i ograniczanie drugich [6].

 W potencjale przedsiębiorstwa wyróżnia się 
aspekt ilościowy oraz jakościowy. Aspekt ilościowy 
to liczba zatrudnionych pracowników, natomiast 
na jakościowy składają się: kompetencje (w tym: 

wiedza – ogólna, fachowa, specjalistyczna; predyspo-
zycje – intelektualne, interpersonalne, emocjonalne; 
umiejętności – m.in. komunikowania się, współdzia-
łania, adaptacji do zmian), motywacja wewnętrzna 
(w tym m.in. cele, wartości, postawy, wytrwałość, 
asertywność) oraz wymiar fizyczny (w tym m.in. stan 
zdrowia, wiek, płeć, stopień niepełnosprawności), [7]. 
M. Gableta [8] wskazuje (tab.), iż aspekt jakościo-
wy obejmuje kompetencje (wiedzę, predyspozycje, 
umiejętności), motywację wewnętrzną oraz wymiar 
fizyczny, w tym stan zdrowia.

Wielkość potencjału jest trudna do zmierzenia, 
bowiem każdy człowiek ma niepowtarzalny zasób 
zdolności umysłowych, zdeterminowanych osobistą 
sytuacją (w tym stanem zdrowia) i doświadczeniem 
życiowym.

Na podstawie dostępnej literatury, na potrzeby 
projektu, którego wstępne wyniki zaprezentowano 
w artykule, sformułowano własną definicję poten-
cjału pracownika i jego wykorzystania w przedsię-
biorstwie: Potencjał pracownika to jego zasoby, czyli 
zdolności, umiejętności, wiedza, doświadczenie (za-
wodowe i życiowe), motywacja, zaangażowanie, 
nastawienie na rozwój (ciągłe uczenie się), cechy 
osobowości, samoświadomość oraz hierarchia war-
tości. Wykorzystanie potencjału to umożliwienie pra-
cownikowi rozwoju (zawodowego, poznawczego, 
emocjonalnego, społecznego) poprzez organizację 
wspierającego środowiska pracy (pod względem er-
gonomii, bezpieczeństwa, uwzględniania różnorod-
ności) oraz dbałość o dobrostan każdego pracownika.

Zarządzanie potencjałem 
(kapitałem) ludzkim

Zarządzanie potencjałem ludzkim staje się 
współcześnie jednym z najważniejszych obszarów 
zarządzania przedsiębiorstwami, jako że maleje 
znaczenie zasobów materialnych na rzecz niema-
terialnych, do których zalicza się informację, wiedzę 
oraz kapitał intelektualny, stanowiące o konkuren-
cyjności [9,10].

Podstawą umiejętnego wykorzystania potencjału 
pracowników w organizacji jest przede wszystkim 
przekonanie, że każdy z nich jest cennym zasobem 
oraz wartością, niezależnie od wieku czy stanu 
zdrowia [11]. Jednym z czynników warunkujących 
wykorzystanie kapitału intelektualnego różnorod-
nych grup jest stworzenie atmosfery zaufania oraz 

Tabela. Potencjał ludzki – aspekt jakościowy 
Table. Human potential – quality aspects 

Kompetencje Motywacja wewnętrzna Wymiar fizyczny

wiedza predyspozycje umiejętności

cechy jakościowe

•	  ogólna
•	  fachowa
•	  specjalistyczna

•	  intelektualne
•	 interpersonalne
•	  emocjonalne

•	  analizowania i wnioskowania
•	 przewodzenia
•	  komunikowania się
•	  współdziałania
•	  samooceny i samodyscypliny
•	  podejmowania ryzyka
•	  adaptacji do zmian

•	  cele
•	  wartości
•	 postawy
•	  normy moralne
•	  asertywność
•	  realizm
•	 wytrwałość
•	  entuzjazm
•	  odporność na stres
•	  inicjatywność
•	  zaangażowanie
•	  odpowiedzialność osobista

•	  stan zdrowia
•	  wiek
•	  płeć
•	  stan cywilny
•	 �sytuacja 

materialna
•	 �stopień 

sprawności

wzajemnego poszanowania. To właśnie różnorod-
ność, obok kapitału intelektualnego, jest istotnym 
aspektem, stanowiącym o przewadze i konkuren-
cyjności przedsiębiorstw [12].

Rozwój technologii, zwłaszcza informacyjno-
-komunikacyjnych, zmienia rynek pracy, stwarzając 
zapotrzebowanie na nowe kompetencje oraz powo-
dując luki kompetencyjne, które przy odpowiednim 
wsparciu mogłyby wypełniać np. osoby z niepeł-
nosprawnościami (co byłoby pożądane chociażby 
ze względu na fakt bardzo wysokiej stopy bezrobo-
cia w tej grupie społecznej), [13]. Pracownicy, z ich 
wiedzą, umiejętnościami, energią i zaangażowaniem, 
a także chęcią do uczenia się i rozwoju, coraz czę-
ściej zaczynają decydować o sukcesach organizacji. 
Zarządzanie potencjałem ludzkim staje się obecnie 
kluczowym czynnikiem wpływającym na konkuren-
cyjność całej organizacji oraz jej zdolność do reali-
zacji wyznaczonych celów. Dla kadry zarządzającej, 
odpowiedzialnej za efektywne wykorzystywanie 
potencjału pracowników, oznacza to nieustanne 
podnoszenie standardów swojej pracy oraz dosko-
nalenie narzędzi zarządzania personelem.

Z perspektywy współczesnej gospodarki, opartej 
na wiedzy i innowacjach, zasadne jest określenie po-
tencjału pracowników z niepełnosprawnościami oraz 
sposobów jego wykorzystania w przedsiębiorstwie  
[7,14,15]. Korzystanie z potencjału OzN ma również 
ogromne znaczenie w świetle współczesnych zmian 
demograficznych – starzenia się społeczeństwa oraz 
wzrostu liczby osób z nabytą niepełnosprawnością, 
która jest funkcją wieku. Istnieje zatem ogromna 
potrzeba zwiększania świadomości – wśród praco-
dawców oraz ogólnie w miejscach pracy – odnośnie 
do wartościowych zasobów siły roboczej reprezen-
towanej przez osoby z niepełnosprawnościami [1].

Potencjał OzN 
– jego wykorzystywanie
oraz możliwości rozwoju

W celu pełnego, efektywnego wykorzystania 
potencjału pracowników niezbędne jest stworzenie 
wspierającego ten proces środowiska pracy. Odbywa 
się to poprzez: kulturę organizacyjną, dzielenie się 
wiedzą, komunikację, system motywacji, szkolenia, 
właściwe warunki pracy [16,17]. O ile wdrożenie tych 
rozwiązań jest stosunkowo łatwe w odniesieniu 
do osób pełnosprawnych, o tyle w przypadku OzN 

Źródło: Gableta, M. Człowiek i praca w zmieniającym się przedsiębiorstwie. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej 
we Wrocławiu, Wrocław 2003.
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działania konieczne do podjęcia są bardziej skompli-
kowane.  Barierami są tu: brak wiedzy i umiejętności 
zarządzania tym szczególnym potencjałem, brak 
doświadczenia w zarządzaniu czy uprzedzenia kadry 
zarządzającej lub współpracowników w stosunku 
do pracowników z niepełnosprawnościami. Innymi, 
równie często wymienianymi, są: złożone procedury 
udzielania wsparcia finansowego, brak stabilności 
regulacji prawnych, centralny system rozporządzania 
środkami z PFRON, ograniczenia w wykorzystywaniu 
środków ZFRON, restrykcyjność przepisów [7].

Zgodnie z zaleceniem nr 168 Międzynarodowej 
Organizacji Pracy z 20 czerwca 1983 r. dotyczącym 
rehabilitacji zawodowej i zatrudnienia osób niepeł-
nosprawnych OzN powinny korzystać z równości 
szans i traktowania w celu uzyskania i utrzyma-
nia zatrudnienia, które we wszystkich możliwych 
przypadkach jest zgodne z ich własnym wyborem 
i uwzględnia ich indywidualne zdolności oraz po-
zwala im na awans.

Badania pokazują, że pracodawcy unikają za-
trudniania OzN oraz prezentują negatywne nasta-
wienie dotyczące wyników ich pracy oraz braku 
odpowiednich kwalifikacji. Pracodawcy zakładają 
również, że współpracownicy mogą nie docenić 
potencjału osób z niepełnosprawnościami, mogą 
reagować na nie negatywnie i mogą obawiać się 
nieznanego. Nawet jeśli OzN zdobędą zatrudnienie, 
większość z nich nie ma możliwości zaprezentowania 
całego swojego potencjału w miejscu pracy. Na tle 
wyzwań łączących się z innymi formami różnorod-
ności problemy związane z niepełnosprawnością 
okazują się nieraz zaniedbywane lub ukrywane przez 
organizacje [18]. Tymczasem OzN pracują podobnie, 
jak ich pełnosprawni koledzy, tzn. nie mają wyż-
szych wskaźników absencji lub rotacji w porówna-
niu z resztą członków organizacji, a ponadto ulegają 
mniejszej liczbie wypadków przy pracy, są stabilne, 
zaangażowane i zmotywowane do pracy [2,18].

Istnieją badania dotyczące czynników związa-
nych z szansami na zatrudnienie i perspektywami 
zatrudnienia OzN, niewiele badań koncentruje 
się jednak na praktykach HR, które umożliwiały-
by tym osobom osiągnięcie pełnego potencjału 
w miejscu pracy.

Uważa się, że różne rodzaje niepełnosprawności 
wywołują różne stereotypy, reakcje i oczekiwania 
związane z pracą. Osoba z upośledzeniem umy-

słowym może być postrzegana inaczej niż ktoś 
z upośledzeniem zdolności uczenia się lub z upo-
śledzeniem fizycznym. Badacze zwracają też uwagę, 
że mylące bywają wyniki badań obejmujących jed-
nocześnie wiele rodzajów niepełnosprawności [18].

Badanie przeprowadzone w ponad 1000 holen-
derskich organizacji publicznych i prywatnych przez 
Henkens, Remery i Schippers  wykazało, że ponad 
2/3 organizacji boryka się z niedoborami siły robo-
czej [18]. Ankietowani wskazali, że jedną ze strategii 
przeciwdziałania temu problemowi mogłoby być 
sięgnięcie do nowych zasobów ludzkich, tj. rekruta-
cja większej liczby osób starszych i z niepełnospraw-
nościami. Wyzwania wiążące się z pogłębiającym 
się niedoborem siły roboczej i koniecznością po-
szukiwania alternatywnych sposobów zatrudnia-
nia, zatrzymywania i skutecznego rozmieszczania 
produktywnych pracowników stoją obecnie przed 
większością krajów zachodnich.

Praktyka pokazuje, że pracodawcy mogą 
przyjąć jedną z trzech postaw wobec osób z nie-
pełnosprawnościami. Mogą ignorować problemy 
niepełnosprawności i nie zatrudniać OzN; mogą 
przestrzegać prawa w ramach zachowania neu-
tralności w zakresie zatrudniania i rozwoju osób 
z niepełnosprawnościami; mogą w końcu cenić kan-
dydatów i pracowników z niepełnosprawnościami 
oraz aktywnie ich poszukiwać  i wspierać [2,18]. Zda-
rza się, że pomimo pozytywnego nastawienia firmy 
wobec zatrudniania OzN osoby zatrudnione nie czu-
ją przynależności do zespołu pracowniczego – samo 
przestrzeganie zasad różnorodności niekoniecznie 
przekłada się bowiem na integrację w miejscu pracy 
oraz poczucie bycia częścią organizacji [20].

Stereotypowe postrzeganie osób z niepeł-
nosprawnościami powoduje, że ich rzeczywiste 
atrybuty nie są dostrzegane.  Bywa to szczególnie 
dużym wyzwaniem w przypadku zatrudniania 
OzN, zwłaszcza gdy firma po raz pierwszy mierzy 
się z rekrutacją osób z tej grupy. W celu uniknięcia 
takich problemów, personel HR powinien zapewnić 
lepszą komunikację między pracownikami i ułatwiać 
integrację OzN z resztą zespołu już od momentu ich 
wejścia do organizacji. Częstszy i bliższy kontakt 
pracowników pełnosprawnych z osobami z niepeł-
nosprawnościami pozwala ich współpracownikom 
zweryfikować stereotypy dotyczące niepełnospraw-
ności i zmienić nastawienie i oczekiwania wobec  

Rys. 2. Czy OzN wykorzystują swój potencjał? – w opiniach ich samych (N = 515, w %)
Fig. 2. Does people with disabilities using their potential? – their own opinion (N=515, w %)

radę,  czują się docenione i  zależy im na utrzymaniu stanowiska,  jeśli  już takie posiadają,

bardziej  się  starają,  by  pracodawca  w  nich  uwierzył,  chcą  dorównać  osobom
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przeciwności  losu i  utrudnione życie,  dlatego  są  wytrwalsze  i  odporniejsze,  aby  pokonać

wszystkie ograniczenia, OzN musi mieć większy potencjał i samozaparcie.

Następnie poproszono respondentów o wyrażenie opinii  nt.  wykorzystywania przez

pracodawców potencjału OzN. Zdaniem 40% badanych pracodawcy w niewielkim stopniu

wykorzystują potencjał OzN, a 13% z nich stwierdziło, że wcale go nie wykorzystują (rys. 2.).
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Osoby,  które  odpowiedziały,  że  pracodawcy  wykorzystują  potencjał  osób  z

niepełnosprawnościami,  zostały poproszone o wskazanie,  w jaki  sposób to robią.  Spośród

zaproponowanych 14 odpowiedzi,  z  których respondenci  mieli  zaznaczyć maksymalnie  5,

najczęściej wskazywaną  (33,1%) była opinia „zatrudniają ich na stanowiskach zgodnych z

ich  kwalifikacjami”.  Kolejne  często  zaznaczane  propozycje  to:  „dostosowują  stanowiska

pracy do potrzeb OzN” – 29,7% i „dbają o to,  by [pracownicy z niepełnosprawnościami]

rozwijali swoje umiejętności” – 25,8% (rys. 3.).
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OzN [18]. Osoby z niepełnosprawnościami nato-
miast, jeśli otrzymają równe szanse, odpowiednie 
szkolenie oraz warunki, mogą wykorzystać swoje 
umiejętności i potencjał [19]. Jednocześnie wskazuje 
się, że zatrudnienie na rynku otwartym (w porów-
naniu do podejmowania zatrudnienia w zakładach 
pracy chronionej) daje im większe szanse rozwo-
ju osobistego, właśnie dlatego, że pracują razem 
z osobami pełnosprawnymi. Pozwala im to również 
w większej mierze na wykonywanie pracy zgodnie 
z własnymi kwalifikacjami lub doświadczeniem 
zawodowym, a także pracy dostosowanej do kon-
kretnego stopnia i rodzaju  niepełnosprawności. 
Wszystko to wpływa na rozwój potencjału pra-
cowników z niepełnosprawnościami [20].

Potencjał osób 
z niepełnosprawnościami 
– wstępne wyniki badań

W Centralnym Instytucie Ochrony Pracy – Pań-
stwowym Instytucie Badawczym w okresie od lipca 
do września 2020 r. przeprowadzono badania an-
kietowe metodą CAWI (Computer Assisted Web 
Interview – wspomagany komputerowo wywiad 
z wykorzystaniem ankiety elektronicznej) wśród 515 
zatrudnionych osób z niepełnosprawnością różnego 
rodzaju (ruchową, wzrokową, słuchową, psychicz-
ną lub narządów wewnętrznych), mające na celu 
określenie wykorzystania potencjału osób niepeł-
nosprawnych przez pracodawców. Opracowana 
na potrzeby projektu ankieta składała się z 35 pytań 
dotyczących następujących zagadnień postrzega-
nych z perspektywy OzN: potencjału osób niepeł-
nosprawnych oraz sposobów wykorzystywania go 
w miejscu pracy, możliwości/barier w zatrudnianiu 
OzN, samooceny dobrostanu i zdolności do pracy 
badanych, akceptacji ich niepełnosprawności, zna-
czenia pracy oraz oczekiwań wobec niej.

Na wstępie poproszono respondentów o zdefi-
niowanie potencjału pracownika. 12,2% badanych 
nie potrafiło określić, czym jest potencjał, udzielając 
najczęściej odpowiedzi „nie wiem” lub „trudno po-
wiedzieć”. Pozostali wskazywali najczęściej, że po-
tencjał pracownika to: 

– zdolności, talenty, wiedza, doświadczenie, 
zdrowie, kreatywność, elastyczność, otwartość 
na nowe wyzwania, umiejętność rozwiązywania 
problemów, radzenie sobie ze stresem, chęć roz-

rozwoju,  samorealizacja,  motywacja,  chęć  do  pracy,  zaangażowanie,  kompetencje,  jakość

wykonywanej  pracy,  podejście  do  pracy,  możliwość  sprostania  zadaniom  (stawianym

wymaganiom),  elastyczność, wyróżnienie się czymś, samodzielność, chęć zdobywania nowej

wiedzy,  sprawność  fizyczna,  zdolność  do  pracy,  wykształcenie,  sumienność,  cechy

charakteru, inteligencja.

Kolejno zapytano badanych, czy OzN posiadają potencjał równy potencjałowi osób

pełnosprawnych (Czy Pana/Pani zdaniem osoby z niepełnosprawnościami posiadają taki sam

potencjał jak osoby pełnosprawne?). Ponad połowa badanych odpowiedziała, że jest on taki

sam, jak u wszystkich pracowników. Tylko 10% wskazało, że mniejszy; większość z tych

osób argumentowała  to  gorszym stanem zdrowia  i  wynikającymi  z  niego  ograniczeniami

(OzN  są  słabsze,  mniej  dyspozycyjne,  brakuje  im  siły,  energii,  pewności  siebie,  mają

utrudnioną edukację i mniejsze kompetencje/umiejętności, są inaczej traktowane), (rys. 1.).
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Nieco powyżej  12% badanych wskazało, że osoby z niepełnosprawnościami posiadają

nawet  większy  potencjał  niż  pełnosprawne,  ponieważ:  są  bardziej  zmotywowane,

zdeterminowane, dają z siebie więcej niż zdrowi, mają zrekompensowane przez inne cechy

„straty” wynikające z niepełnosprawności, osobom z niepełnosprawnościami zależy bardziej,

bo  ich  pozycja  na  rynku  pracy  jest  bardziej  zagrożona,  dążą  do  normalności,  chcą  się

bardziej wykazać, bo mają zaniżone poczucie własnej wartości,  chcą udowodnić, że dadzą
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Rys. 1. Opinia na temat tego, czy OzN posiadają taki sam potencjał, jak osoby 
pełnosprawne  (N = 515, w %) 
Fig. 1. Opinion about that if people with disabilities have the same potential as people 
without disabilities (N=515, w %)
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woju, samorealizacja, motywacja, chęć do pracy, 
zaangażowanie, kompetencje, jakość wykonywanej 
pracy, podejście do pracy, możliwość sprostania 
zadaniom (stawianym wymaganiom),  elastyczność, 
wyróżnienie się czymś, samodzielność, chęć zdoby-
wania nowej wiedzy, sprawność fizyczna, zdolność 
do pracy, wykształcenie, sumienność, cechy cha-
rakteru, inteligencja.

Kolejno zapytano badanych, czy OzN posiadają 
potencjał równy potencjałowi osób pełnospraw-
nych (Czy Pana/Pani zdaniem osoby z niepełno-
sprawnościami posiadają taki sam potencjał jak 
osoby pełnosprawne?). Ponad połowa badanych 
odpowiedziała, że jest on taki sam, jak u wszystkich 
pracowników. Tylko 10% wskazało, że mniejszy; 
większość z tych osób argumentowała to gorszym 
stanem zdrowia i wynikającymi z niego ogranicze-
niami (OzN są słabsze, mniej dyspozycyjne, brakuje 
im siły, energii, pewności siebie, mają utrudnioną 
edukację i mniejsze kompetencje/umiejętności, 
są inaczej traktowane), (rys. 1.).

Nieco powyżej 12% badanych wskazało, 
że osoby z niepełnosprawnościami posiadają na-
wet większy potencjał niż pełnosprawne, ponieważ: 
są bardziej zmotywowane, zdeterminowane, dają 
z siebie więcej niż zdrowi, mają zrekompensowane 
przez inne cechy „straty” wynikające z niepełno-
sprawności, osobom z niepełnosprawnościami 
zależy bardziej, bo ich pozycja na rynku pracy jest 
bardziej zagrożona, dążą do normalności, chcą 
się bardziej wykazać, bo mają zaniżone poczucie 
własnej wartości, chcą udowodnić, że dadzą radę, 
czują się docenione i zależy im na utrzymaniu sta-
nowiska, jeśli już takie posiadają, bardziej się stara-
ją, by pracodawca w nich uwierzył, chcą dorównać 
osobom pełnosprawnym, są nawet zdolniejsze, ale 
niedoceniane, wykonują pracę z większą staranno-
ścią, cenią bardziej swoją pracę i powierzone im 
obowiązki, mają więcej przeciwności losu i utrud-
nione życie, dlatego są wytrwalsze i odporniejsze, 
aby pokonać wszystkie ograniczenia, OzN musi 

mieć większy potencjał i samozaparcie.
Następnie poproszono respondentów o wy-

rażenie opinii nt. wykorzystywania przez praco-
dawców potencjału OzN. Zdaniem 40% badanych 
pracodawcy w niewielkim stopniu wykorzystują 
potencjał OzN, a 13% z nich stwierdziło, że wcale 
go nie wykorzystują (rys. 2.).

Osoby, które odpowiedziały, że pracodawcy wy-
korzystują potencjał osób z niepełnosprawnościa-
mi, zostały poproszone o wskazanie, w jaki sposób 
to robią. Spośród zaproponowanych 14 odpowiedzi, 
z których respondenci mieli zaznaczyć maksymalnie 
5, najczęściej wskazywaną  (33,1%) była opinia „za-
trudniają ich na stanowiskach zgodnych z ich kwa-
lifikacjami”. Kolejne często zaznaczane propozycje 
to: „dostosowują stanowiska pracy do potrzeb 
OzN” – 29,7% i „dbają o to, by [pracownicy z nie-
pełnosprawnościami] rozwijali swoje umiejętności” 

– 25,8% (rys. 3.).
Niespełna 3% wskazało inne sposoby, takie jak: 

uważają, by pracownik sobie nic nie zrobił, przez 
co nie dają mu zadań trudnych, dostosowują ich  
umiejętności do wykonywanej pracy, praca zdalna.

Respondentów poproszono także o wskazanie 
maksymalnie 3 spośród 7 zaproponowanych w ka-
feterii czynników wpływających na wykorzystanie 
potencjału OzN. Badani wymieniali najczęściej: 
dobrą atmosferę w pracy (59,2%), postawę 
pracodawców wobec osób z niepełnosprawno-
ściami (49,5%), przystosowanie miejsca pracy 
do potrzeb OzN (44,8%), wsparcie pracodawcy 
(37,7%), (rys. 4.).

Badanych  zapytano również, czy potencjał OzN 
powinien być bardziej wykorzystywany. Twierdząco 
odpowiedziało 31%. Większość (63,9%) udzieliła 
odpowiedzi „nie wiem”. Tylko 5,4% odpowiedziało 

„nie”. Osoby, które odpowiedziały „tak”, argumen-
towały to tym, że pracownik z niepełnosprawno-
ściami jest: rzetelny, sumienny, pracowity, oddany 
pracy, ambitny, wytrwały, chętny do rozwoju / 
nauki / zdobywania nowych doświadczeń, dzięki 

pracy czuje się potrzebny, ma wiele do zaofero-
wania, ale jest niedoceniany. Respondenci, którzy 
odpowiedzieli „nie”, argumentowali to tym, że OzN 

„i tak muszą się dużo napracować, ze względu 
na ograniczenia wynikające z niepełnosprawności”1. 

Podsumowanie
Określenie potencjału OzN nie jest sprawą prostą, 

chociażby z uwagi na fakt, że nie ma jednej definicji 
potencjału pracownika. Co więcej, niewiele jest ba-
dań na temat sytuacji OzN na rynku pracy w kontek-
ście korzystania z ich zasobów, a jeżeli już, to okazuje 
się, że są to raczej zasoby niewykorzystane.

Podsumowując wstępne wyniki badań stwier-
dza się, że OzN są świadome swojego potencjału, 
ale także tego, że nie jest on w pełni wykorzy-
stywany przez pracodawców. Czynnikiem, który 
najbardziej determinuje wykorzystanie ich po-
tencjału, w opiniach OzN, jest dobra atmosfera 
w firmie oraz pozytywna postawa pracodawcy 
wobec takich osób.

Opinie zbadanych OzN potwierdzają potrzebę 
badań w zakresie wykorzystania ich potencjału oraz 
zwiększania ich aktywności zawodowej poprzez 
m.in. wskazówki i zalecenia dla pracodawców jak 
wspierać tę grupę w miejscu pracy.

Bazując na otrzymanych wynikach należy 
stwierdzi, że zasadne jest tworzenie w miejscu 
pracy zespołów różnorodnych współpracujących 
ze sobą, które będą podstawą funkcjonowania 
w przedsiębiorstwie wszystkich grup pracowników. 
Należy również wspierać pracodawców w tworze-
niu miejsc pracy dla OzN, zarówno pod względem 
architektonicznym, jak i organizacji pracy, w tym 
środowiska psychospołecznego pracy.

W 2021 r. w CIOP-PIB, w ramach kolejnego etapu 
badań opisywanego w artykule problemu, plano-

1 Osoby, które odpowiedziały „nie”, prawdopodobnie 
nieprawidłowo odebrały to pytanie, bo pisały o wyko-
rzystywaniu pracowników niepełnosprawnych („i tak 
są wykorzystywane”).

1.	 Zatrudniają ich na stanowiskach zgodnych z ich kwalifikacjami

2.	 Oferują i zachęcają ich do uczenia się poprzez kursy, szkolenia

3.	 Dbają o to, by rozwijali swoje umiejętności

4.	 Powierzają im zadania takie, jak pozostałym pracownikom (podobne pod względem 
trudności, odpowiedzialności)

5.	 Tworzą różnorodne zespoły pracowników, których ważne ogniwo stanowią pracow-
nicy niepełnosprawni

6.	 Dostosowują stanowiska pracy do potrzeb osób niepełnosprawnych

7.	 Nagradzają efekty ich pracy

8.	 Umożliwiają im awans

9.	 Dbają o ich ogólny dobrostan (zdrowie fizyczne i psychiczne), organizując np. spo-
tkania, szkolenia poświęcone temu obszarowi

10.	 Nie dyskryminują i nie stygmatyzują, czego uczą też pozostałych pracowników (np. 
poprzez spotkania 
z nimi, szkolenia)

11.	 Organizują spotkania wszystkich pracowników w celu ich integracji

12.	 Organizują spotkania wszystkich pracowników w celu wymiany doświadczeń zwią-
zanych z pracą

13.	 Oferują pomoc w dotarciu do i z pracy

14.	 Inny sposób, jaki?
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Rys.  3.  Sposoby wykorzystywania potencjału OzN przez

pracodawców – w opiniach badanych (N = 515, w %)

Niespełna 3% wskazało inne sposoby, takie jak: uważają, by pracownik sobie nic nie

zrobił, przez co nie dają mu zadań trudnych, dostosowują ich  umiejętności do wykonywanej

pracy, praca zdalna.

Respondentów  poproszono  także  o  wskazanie  maksymalnie  3  spośród  7

zaproponowanych w kafeterii czynników wpływających na wykorzystanie potencjału OzN.

Badani  wymieniali  najczęściej:  dobrą  atmosferę  w pracy  (59,2%),  postawę  pracodawców

wobec osób z niepełnosprawnościami (49,5%), przystosowanie miejsca pracy do potrzeb OzN

(44,8%), wsparcie pracodawcy (37,7%), (rys. 4.).
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Rys. 3. Sposoby wykorzystywania potencjału OzN przez pracodawców – w opiniach badanych (N = 515, w %)
Fig. 3. The ways of using of the potential of people with disabilities by employers – in opinion of the study group (N=515, w %)
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wane jest przeprowadzenie badań wśród praco-
dawców na temat ich opinii dotyczących potencjału 
pracowników niepełnosprawnych oraz tego, czy 
i jak go wykorzystują. Ich wyniki zostaną również 
zaprezentowane w „Bezpieczeństwie Pracy”. Wy-
niki obu badań stanowić będą komplementarny 
materiał badawczy, na podstawie którego możliwe 
będzie opracowanie dokładniejszych wytycznych 
i zaleceń jak wykorzystywać potencjał pracowni-
ków z niepełnosprawnością, który będzie zawierał 
uwagi zarówno osób z niepełnosprawnością, jak 
i pracodawców. 
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Publikacja opracowana na podstawie wyników 
V etapu programu wieloletniego „Poprawa bez-
pieczeństwa i warunków pracy”, finansowane-
go w latach 2021-2022  w zakresie zadań służb 
państwowych ze środków Ministerstwa Rozwo-
ju, Pracy i Technologii. Koordynator programu: 
Centralny Instytut Ochrony Pracy – Państwowy 
Instytut Badawczy.
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Rys. 4. Czynniki wpływające na wykorzystanie potencjału OzN (N = 515, w %)

Badanych   zapytano  również,  czy  potencjał  OzN  powinien  być  bardziej

wykorzystywany. Twierdząco odpowiedziało 31%. Większość (63,9%) udzieliła odpowiedzi

„nie  wiem”.  Tylko  5,4%  odpowiedziało  „nie”.  Osoby,  które  odpowiedziały  „tak”,

argumentowały  to  tym,  że  pracownik  z  niepełnosprawnościami  jest:  rzetelny,  sumienny,

pracowity,  oddany  pracy,  ambitny,  wytrwały,  chętny  do  rozwoju  /  nauki  /  zdobywania

nowych doświadczeń, dzięki pracy czuje się potrzebny, ma wiele do zaoferowania, ale jest

niedoceniany. Respondenci, którzy odpowiedzieli „nie”, argumentowali to tym, że OzN „i tak

muszą się dużo napracować, ze względu na ograniczenia wynikające z niepełnosprawności”1. 

Podsumowanie

               Określenie potencjału OzN nie jest sprawą prostą, chociażby z uwagi na fakt, że nie

ma jednej definicji potencjału pracownika. Co więcej, niewiele jest badań na temat sytuacji

OzN na rynku pracy w kontekście korzystania z ich zasobów, a jeżeli już, to okazuje się, że są

to raczej zasoby niewykorzystane.

               Podsumowując wstępne wyniki badań stwierdza się, że OzN są świadome swojego

potencjału,  ale  także  tego,  że  nie  jest  on  w  pełni  wykorzystywany  przez  pracodawców.

Czynnikiem, który najbardziej determinuje wykorzystanie ich potencjału, w opiniach OzN,

jest dobra atmosfera w firmie oraz pozytywna postawa pracodawcy wobec takich osób.

1 Osoby, które odpowiedziały „nie”, prawdopodobnie nieprawidłowo odebrały to pytanie, bo pisały o 

wykorzystywaniu pracowników niepełnosprawnych („i tak są wykorzystywane”).
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Fig. 4. Factors influencing the using of the potential of people with disabilities (N=515, w %)
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