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Bevezetés

Ertekezésem célja, hogy a megvaltozott munkaképességii munkaeré foglalkoztatisa
kapcsan felmeriild egyes motivacios kérdéseket elméleti és gyakorlati szempontbodl
megvizsgaljam. Elsoként szeretnék bemutatni néhany, a kozgazdasidgtanban ismertté
valt motivacios elméletet. Ezt kovetden az 0Osztonzésmenedzsment gyakorlati
megkozelitésével fogok foglalkozni, kiilon megemlitve egyes, a megvaltozott
munkaképességli munkaerd 6sztonzésével kapcsolatos problémakat.

Joggal vetédhet fel a kérdés, hogy miért pont ezt a teriiletet valasztottam
vizsgalodasom céljaul. Ugy gondolom, hogy a human eréforras gazdalkodas egyik
legfontosabb részteriilete az 0Osztonzésmenedzsment. A szervezeti célok minél
hatékonyabb megvalosulasahoz elengedhetetlentiil sziikséges az alkalmazottak egyéni
teljesitménye. Ezt az egyéni teljesitményt a munkavallalok munkavégzésének megfeleld
értekelésével, elismerésével lehet leginkabb 0Osztondzni. Ez a feladat alaposan
megtervezett menedzsmentdontéseket —feltételez. Mindemellett a  fogyatékos
humaneréforrds szempontjabol Iényeges eltérések mutatkoznak az 4ltalanos
Osztonzésmenedzsmenthez képest.

A munkaeré-piaci folyamatokat vizsgalva gyakorta tapasztalt jelenség, hogy
felborul a tarsadalom eltarté és eltartott tagjainak aranya és az eltartottak tabora
lényegesen nagyobb szamura duzzad, mint az egyensulyi helyzetben. Ez bizonyos idd
utan fesziiltségeket generdl, hiszen az igazsagtalansag érzésével parosul a dolgozo,
adofizeté emberek gondolatvilagaban. ,,4 tdrsadalom dolgozo része tulterheltségtol
szenved, a munkanélkiiliek tabora pedig pénzhiany és kilatastalansag miatt nem tudja
hasznositani idejét. Mindkeét fél joggal érzi igazsagtalannak helyzetét, akar azert, mert
nem kap munkat, igy nem fedezheti sajat sziikségleteit, akar azért, mert masokat kell
eltartania.” (Brezovits 1991, 63. 0.) Ez a folyamat a megvaltozott munkaképességiick
csoportjat kiillonosen érzékenyen érinti, hiszen a munkaért folytatott versenyben eleve
hatranyb6l indulnak. A tarsadalmi elvardsok valtozdsaval eldtérbe keriilt az emlitett
munkavallaloi csoport munkaerd-piaci szerepvallalasa is, melynek révén egyre inkabb

értékteremtd funkciodt 1at el, csokkentve ezaltal az allamhaztartas szocialis kiadasait.



2. A motivacios elméletek és a human eroforras menedzsment

rovid attekintése

A humén er6forrds menedzsmentnek szdmos tevékenységteriilete van, ezeket tobbféle
modon szoktdk csoportositani. Az egyik altalanosan elfogadott felosztas szerint a
kovetkezé  tevékenységeket foglalja ~magdban: human eréforras  tervezés;
munkakortervezés; toborzas és kivalasztas; 0sztonzés és motivacio; human eréforrasok
fejlesztése; munkaiigyi kapcsolatok; munkavédelem ¢és a bels6 kommunikacio.
(Ternovszky 2003) Egyes szerzOk kiegészitik az itt felsorolt alapfeladatokat a
teljesitmény-értékelés ¢és teljesitmény-menedzsment feladataval, valamint a HRM
informéacios rendszerrel 6sszefliggd feladatokkal. (Ro6z 2006)

A motivacios elméletek — a huméan eréforras menedzsment egyik
szakteriileteként — els@sorban arra a kérdésre probalnak magyardzatot adni, hogy milyen
tényezOk befolyasoljak az egyén elégedettségét a munka végzése soran. Nem célja
munkamnak, hogy valamennyi ismert elméletet bemutassam, inkabb csak néhany példat
kiemelve szeretnék kitérni a  foglalkoztatds soran felmeriild motivacids
megkozelitésekre.

Az egyik legismertebb motivacios elmélet a Maslow-féle sziikségletpiramis, ami
az egyéni sziikségletek torvényszerl hierarchidjaként is értelmezhetd. Az elmélet szerint
a sziikségletek hierarchidjdban a legalacsonyabb szinten a fizikalis sziikségletek
talalhatok, melyek esszencidlis elemei az emberi ¢életnek. Ezt a szintet kdveti a biztonsag
iranti sziikséglet, mely a stabilitdsra torekvést jelenti. A kovetkezd szinten a szocialis
sziikségletek jelentkeznek, az emberi kapcsolatok, a tarsadalmi identitds igénye.! A
negyedik szinten jelenik meg az elismertség sziikséglete, ami a megbecsiilésben,
hirnévben 0Olt testet. A hierarchidban a legfelsd szinten az dnmegvalositas sziikséglete
all, amely nem maés, mint az egyénben rejld képességek megvaldsitasanak,

fejlesztésének igénye.” (Kotler 1998)

' Egyes szerzOk szerint az elsé harom, emlitett sziikséglet un. alapsziikséglet, az elismertség és az
onmegvalositas pedig magasabb rendli sziikségleteket testesitenek meg. Ld.: Gyokér Irén:
Humaneréforras-menedzsment. Budapest, Miiszaki Konyvkiadd, 1999. 62. o.

2 A szohasznalatot (igény-sziikséglet) stilisztikai okok indokoltak. Fontosnak tartom leszogezni, hogy az
igény nem azonos a sziikséglet fogalmaval. E16bbi ugyanis, mar konkretizalodott, egyértelmii sziikségletet
jelent, tehat sziikebb kategoria a sziikségletnél.



Az elmélet legfontosabb tételei a kovetkezok:

- Az emberi motivaciot sziikséglet-kielégitési szandék generalja;

- Amint egy sziikséglet kielégitést nyer, ujabb sziikséglet jelentkezik, ami
magasabb sziikségleti szintre 1épést eredményezhet;

- Az emlitett sziikségletek hierarchikus rendben kdvetik egymast (Rooz 2006,
37.0.)

Ennek az elméletnek a kritikdjaként is értelmezhetd McGregor X-Y elmélete. Az X-
elmélet szerint a kozépszerii ember egyéni céljai nem Osszeegyeztethetok a szervezeti
célokkal, ezért az irdnyitas és ellendrzés sziikségessége megkérddjelezhetetlen.

Az X-elmélet feltevései a kovetkezok:

- Az tlagember természeténél fogva nem szeret dolgozni, keriili a
munkavégzést.

- Az eldz6 feltevésbdl adodoan sziikséges az ellendrzés, irdnyitds és akar a
szankcio alkalmazasa is, annak érdekében, hogy a szervezeti célok
megvaldsulhassanak.

- Az X-tipust ember szereti, ha irdnyitjak.

- Mivel biztonsagra torekszik, nem szeret felelosséget vallalni és nem
ambiciozus.

Az Y-elmélet ezzel szemben azt allitja, hogy az emberek sokat adhatnak egy
szervezetnek, ha elfogadjak a szervezet céljait.
Az Y-elmélet feltevései a kovetkezdk:

- Az ember szeret dolgozni, szereti a kihivasokat. A munka természetes szamara,
nem teher.

- Nem szereti és nem igényli, hogy ellenérizzék, szankcionaljak. Erdekeltté lehet
tenni a szervezet sikerében.

- Onmegvalositisra, minél nagyobb foki ©nallosagra torekszik, kreativ,
ambicidzus, leleményes.

- Keresi a feleldsséget, nemcsak elfogadja azt. (Laczay - Juhasz 2007)

Ouchi tovabbfejlesztette McGregor elméletét, Z-elmélet néven. , E szerint fontos
motivdcios tényezo a részvetel, azaz az alkalmazottak magasabb teljesitményt nyujtanak,
ha tevékenyen részt vehetnek a szervezet dontéshozatali folyamataiban.”’(Ro6z 2006,
45.0.)

Herzberg kéttényezds modelljében a higiénés tényezoket és a motivatorokat kiiloniti el.

(1. abra)



1 . abra Az 6sztonzok és a higiénés tényezdk Osszefliggése az elégedettséggel
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Forras: Gyokér Irén (szerk.): Humdanerdforras-menedzsment. Miszaki Konyvkiado,
Budapest, (1999 64. o.)

A higiénés tényezOk csoportjat a kovetkezOk alkotjak: vallalatpolitika és irdnyités,
feliigyelet, munkakoriilmények, fizetés, kapcsolat a vevokkel és kapcsolat az ellendrzd
személlyel. A motivatorok pedig az elérelépés, elismerés, teljesitmény, munka, fejlodés
¢s felelosség. Az elmélet szerint a higiénés faktorok hidnya -elégedetlenséget
eredményez, mig az 0sztonzOk hidnya ugyan nem vezet elégedetlenséghez, de csak
ezekkel lehet az elégedettséget kivaltani. (Koncz 2007) A motivacios tényezdk, és az
elégedettség Osszefliggését mutatja a fenti abra, melyrdl leolvashatd, hogy a higiénés
tényezOk megléte semleges allapothoz vezet (sem nem elégedetlen, sem nem elégedett
ilyenkor a munkavallalo), mig a motivatorok hidnya nem okoz elégedetlenséget, sem

kozepes elégedettséget, hanem szintén e semleges allapotot eredményezi.



3. Az 6sztbnzéesmenedzsment gyakorlati megkézelitése

3. 1. A teljesitmény és a képességek kapcsolata fogyatékos

munkavallalék foglalkoztatasa soran

A motivacio eredményessége leginkdbb a szervezet teljesitményével mérhetd. (Tothné
Sikora G. 2000) A teljesitmény legegyszeriibben a kovetkezd 0Osszefiiggéssel
definialhat6 (Juhasz 2008, 102. o.):

Teljesitmény = képességek X motivacio

Fontos annak tisztdzasa, hogy onmagukban a képességek nem elegendéek a megfeleld
teljesitmény eléréséhez, de ugyanez igaz a motivaciora is. (Juhasz 2007, 95. o.) A
teljesitmény noveléséhez a szorzat barmely tagjat novelni kell. Ertelemszertien, ha
mindkét tényezd novekszik, akkor az eredmény is ennek fliggvényében ndvekedni fog.

A képességek miatt fontos ezen a ponton kitérni a megvaltozott munkaképesség
egyik ismert fogalmi megkozelitésére. Az American Medical Association —
tovabbiakban AMA — meghatdrozasa szerint a megvaltozott munkaképesség
tulajdonképpen egy karosodéas kovetkeztében az érintett egyén olyan képességeiben
eléallt valtozasat jelenti, amely képességek lehetdvé tettek szdmara, hogy szocialis,
személyes és munkahelyi kovetelményeknek, torvényi és jogszabalyi rendelkezéseknek
megfeleljen. Ebbdl adoédoan az egyénnek bizonyos munka ellatasa tekintetében lehetnek
fogyatékossagai, de a szocidlis kovetelményeket illetden nem tekinthetd
fogyatékossaggal ¢élének. Mivel a munkahelyi kovetelmények teljesitése sordan a
képességbeli karosodas fokozottan megjelend probléma, ezért nem lehet elsiklani
afelett, hogy valdjaban mit értiink a csokkent képesség fogalman. Az AMA szerint a
csokkent képesség kétféle megkozelitésben értelmezhetd. Az egyik a kiterjedés,
melynek szintén két alcsoportja van a karosodas mértékét figyelembe véve: részleges és
teljes. A masik értelmezési kategoria a tartdossag, mely a karosodas hatasanak idétartama
alapjan lehet id6leges ¢€s alland6. (Putz 2007, 323-325. 0.)

Az idézett gondolatsorb6l jol kiolvashatd, hogy — mint a fogalmi

meghatarozasok tobbsége — valamilyen képességbeli hidnyossdgban ragadja meg a



fogyatékossag lényegét. Ebbol kovetkezik, hogy az altalam vizsgalt személyek
teljesitményének szempontjabol a motivacionak hatvanyozottan nagy jelentdsége lenne,
ha ezt a megkdzelitést sz6 szerint értelmeznénk, és fenntartdsok nélkiil elfogadnank.
Erdemes kiemelni azonban, hogy a képességbeli hianyossag, nem egyezik meg a tudas,
vagy képzettségbeli hidnyossiggal. Igy annyiban érdemes pontositani a fenti tételt a
fogyatékos munkaerd teljesitményével kapcsolatban, hogy a képességeket elhataroljuk a
megszerezhetd tudastél. A Magyar értelmezd kéziszotar a képesség fogalmat a
kovetkezOképpen definidlja: ,,valamely teljesitményre valo testi-lelki adottsag,
alkalmassag”.(Juhasz — Széke — Kovalovszky — O. Nagy 2000, 672. o.) Ennek alapjan a
fenti meghatarozas helytallo, ha altalanossagban vizsgaljuk a képesség fogalmat. Jelen
esetben azonban egy sajatos csoportra vonatkoztatva vizsgalodunk, igy mar felvetddik a
pontositas igénye.

Példaként lehetne emliteni erre egy mozgéasdban korlatozott egyént, aki
tokéletesen beszélhet idegen nyelven, kivald kommunikacidos képességekkel
rendelkezhet szoban és irasban egyarant, vagy barmilyen egyetemi végzettséget is
magéaénak tudhat. Ergo, a képességei tekintetében az egyetlen akadalyozo tényezd
mozgasanak korlatozott volta lenne, de egyes munkakorokben ez egyaltalin nem
csOkkenti a teljesitményét, ezaltal a munkakor betoltésére vald alkalmassagat sem
korlatozza.® Gyakorlatilag megéllapithatd, hogy ha nem szoros értelemben hasznaljuk a
képesség-fogalmat, akkor az adottsdgok, melyek a fogyatékossidggal €16k esetében
korlatozottak, a megszerzett tudas, tapasztalat, képzettségek altal kompenzalhatok. Ilyen
formaban helytallonak tekinthetjilk a teljesitménynek a motivacio és képességek
szorzata altal determinalt 6sszefiiggését.

Amennyiben a motivacionak a Tosi ¢€s szerzOtarsai altal megalkotott
alapmodelljébdl indulunk ki, Ggy lathatjuk, hogy a kimeneti oldalon nemcsak a
teljesitmény jelenik meg, hanem az elégedettség is és a bemeneti oldal is sokkal
Osszetettebb, mint a fenti Osszefliggésben. Az emberi tényezoket egyéni jellemzokre €s

csoporthatdsokra bontjak a szerzok. (2. dbra)

3 Példaul az irodai, adminisztrativ, diszpécseri jellegii munkakorok tipikusan ilyen munkat feltételeznek.



2. abra A motivacio Tosi és szerzotarsai altal kidolgozott alapmodellje
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Forras: Laczay — Juhasz: Motivacid és teljesitményértékelés. In Hajos Laszlo — Berde
Csaba (szerk.): Emberi eroforras gazdalkodas. Szaktudas Kiado Héaz, Budapest (2008
103. 0.)

Az egyéni jellemzok Iényegesen tdgabb kategoriat jelentenek, mint az egyéni
képességek, hiszen a személyiségbdl eredd tulajdonsagokat éppugy magukba foglaljak,
mint a megszerzett tuddst vagy a tanult viselkedésformakat. Ennek alapjan talan
érdemesebb lenne atgondolni a fenti Osszefiiggés képesség oldalanak atértelmezését és
az egyéni jellemzok bevezetését a fenti Osszefiiggésbe. Az abra azt is mutatja, hogy az
input tényezok kozott az egyén mellett ugynevezett szervezeti tényezok is jelentOs
szerepet jatszanak, koztliik kiemelten a technologia és a szervezeti felépités nagy
hangsulyt kap.

Az itt leirtakkal azt kivantam érzékeltetni, hogy a fejtegetésem kiindulopontjat
képezo Osszefiiggés altalanossadgban, szervezeti szinten helytalld, de egyéni szinten
vizsgéalva helyesebbnek latszik mas szo hasznalata a képességek helyett, amikor a
fogyatékos munkavallalok teljesitményének €s motivaltsdganak vizsgalatardl van szo.
Erdemes ezen a ponton Osszekapcsolni a munkakori alkalmassiag — kivalasztas HR
feladatainak eredményességét a teljesitmény problémakorével. Amennyiben ugyanis

szigoraan ¢értelmeznénk a képesség-alkalmassag fogalmi Osszefiiggését, ugy ez a



kivalasztas sordn akadalyt jelenthet a fogyatékos munkaerd szamara, hiszen ilyen
értelemben az egészséges munkaerdt eldnyben fogjak részesiteni figyelemmel annak
jovobeli teljesitményére. Azonban a fenti példa szem el6tt tartdsdval lathatjuk, hogy ez
az aggaly nem feltétleniil megalapozott, igy felmeriilhet a megvaltozott
munkaképességli munkaerével szembeni diszkriminacié kérdése a kivalasztas

folyaman.*

3. 2. A megvaltozott munkaképességii munkaeré motivacidojanak

jellemzoéi

Farkas szerint a munkavégzésnek alapvetéen harom f6 motivuma van: a megélhetési
kényszer, a targyaldsi alap ¢és a cél. El6z6 kettd esetében érvényesiil az ,, amennyit
fizetnek, annyit teljesitek” hozzaallas, mig utobbinal maga a tevékenység adja a munka
céljat. Ebben az aspektusban a munkahoz vald viszony a tevékenység eredményéhez
valo viszonyt is magaban foglalja. (Farkas 1987/1988) Ebbdl a gondolati strukturabol is
érzékelhetd, hogy a motivalas eszkozei kozott 1ényeges eltérések vannak.

Az 0sztonzési eszkozoket legegyszeriibben anyagi és nem anyagi Osztonzok
csoportjaba célszerli sorolni. (Rodz 2006) Tovabb mélyithetd a kategorizalas, ha a nem
anyagi 0Osztonzoket felbontjuk pszicholdgiai €és szocidlis motivatorok csoportjara.
(Juhész 2008)

A gazdasagi osztonzok alkotjdk az eszk6zok legtagabb csoportjat. Magukba
foglalva a bér és bérjellegli juttatasokat, valamint a béren kiviili juttatdsok rendszerét.
Ezeknek a juttatasok a célja alapvetden nem a dolgozok teljesitményének fokozasa,
hanem az, hogy noveljék a munkavallalok lojalitasat és biztonsagérzetét. Amennyiben a
béren kiviili juttatdsokbdl az alkalmazott szabadon valaszthat egy meghatirozott
Osszegig, gy cafeteria’rendszerrl beszélink. Ennek legfobb elénye, hogy jobban
motival, mint a hagyomanyos juttatdsok rendszere. (Kiirtosi 2007)

Az egyéni munkabér altalaban a kdvetkezd elemekbdl all:
- Alapbér: besorolas szerinti bér, vagy munkaszerzédésben rogzitett bér

- Torzsbér: idobér vagy teljesitménybér

* Mivel a kivalasztassal kapcsolatos problémak nem képezik dolgozatom targyat, ezen a ponton nyitott
marad az altalam felvetett kérdés.

> A cafeteria sz6 angol jelentése magyarul onkiszolgalo étterem. Ezzel az elnevezéssel azt az elképzelést
kivantak tiikkr6zni, hogy a munkavallalo 6nalléan allithatja Gssze juttatasi csomagjat, tigy, mintha egy
étteremben valasztana az étlaprol. (Tothné Sikora G. 2000, 265. 0.)
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- Potlék: egy munkakorhoz kapcsolodd kiilonleges feltételeket kompenzald
tobbletbér
- Prémium: elére maghatarozott tobbletfeladat elvégzéséért jard tobbletbér
- Jutalom: a tevékenység utolagos értékelése alapjan jaro tobbletbér
- Kiegészito fizetés: a torvényesen le nem dolgozott munkaiddre jard bér
- Egyéb bér: felmondasi iddre jaroé bér, alkalmi munkavallalok bére, masodallasban
dolgozok bére stb. (Laszld — Lévai — Poor 2005, 136. o.)
A javadalmazasi rendszer kialakitdsa soran nemcsak a juttatasi formakat kell figyelembe
venni, hanem az alkalmazottak igényeit, jellemz6it is. Ennek értelmében kiilonféle
Osszetételli juttatasi ,,csomag” lesz jellemzd az eltérd életkora vagy képzettségl
alkalmazottak esetében. (Poor 2007)

A gazdasagi 0sztonzOkkel kapcsolatos legjelentésebb probléma, hogy a
munkaltatok hajlamosak talértékelni ezek 0Osztonzd értékét, holott tendencidzusan
csokken jelentdségiik, amivel egyidejileg né az egyéb, elsdésorban erkdlcsi-
pszichologiai eszkdzok szerepe a motivacioban. (Laczay — Juhasz 2007, 103. o.)

Az eddig leirtakbol is kovetkezik, hogy a pszicholdgiai 6sztonzék kiemelkedd
jelentdséglieck, nem csak a fogyatékos munkaeré 0Osztonzése szempontjabol.
Legelterjedtebb pszichologiai 0sztonzdk a kovetkezok: célkitlizés, eldrehaladas,
visszajelzés, dicséret, Onallosag ¢€s felel0sség, versenyeztetés, vagy a munkahely
kialakitasa. (Juhdsz 2007) Ezek a tényezdk kozvetleniil hatnak nap, mint nap a
munkavallalora €s hatasuk érzékelhetd a teljesitményben is. (Ternovszky 2003)

Kiindulasképpen az életmindség oldalarol kozeliteném meg a pszichologiai
0sztonzok vizsgalatat. Az életmindség — a rehabilitacid szempontjabol — olyan sokoldali
fogalom, amit alapvetden a tevékenység szintje és az ebbdl fakadd elégedettség
befolyasolnak. Az egyén elégedettségét leginkabb a kovetkezd tényezOk — mint az
¢letmindség tényez6i — mutatjak: fizikai és anyagi jolét, tarsas kapcsolatok, kdzosségi
aktivitas, személyes fejlodés és kibontakozas, valamint a rekredcid. (Kullmann 1993, 9.
0.) Ha megfigyeljiik az ¢letmindség legfontosabb Osszetevoit, és 0Osszevetjiik a
pszichologiai 0sztonzd eszkozokkel, akkor szdmos atfedést figyelhetiink meg a két
tényezd-csoport kozott.

Altalanos tendencia, hogy a fogyatékos emberek ragaszkodnak a megszerzett
munkahoz. A fogyatékos foglalkoztatas egyik elénye is ebben rejlik, hiszen ezaltal
csokken egy adott munkaszervezetben a fluktudcio. (Derera — Veszely — Woki —

Kerekes — Dani 2007) A pszichologiai 6sztonzok koziil csak néhanyra szeretnék kitérni.
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Koztik az egyik legfontosabb a konkrét célok meghatdrozasa. Nagy jelentdsége van,
hogy az elvarasokat tisztdzza a munkaltatd és a munkavallalo, hiszen a munkavégzés
eredményessége ezaltal ellendrizhetévé valik. A megvaltozott munkaképességii
munkaerd szdmara a célokat adottsagaiknak megfelelden kell megallapitani. Ez azért is
kiilondsen fontos, mert a megvaldsithatatlan elvarasok tarsulhatnak egyfajta ,,soha nem
érek a feladataim végére” ¢érzéssel, ami az eredménytelenséget erdsiti a
munkavallaloban, és akar a munkahely elhagyasahoz is vezethet. ,, 4 célok és feladatok
kijelolése a menedzser egyik leghatékonyabb eszkéze.” (Durston 2009, 112. o.) A
rehabilitacids, vagy humaneréforrds menedzsernek nem feladata, hogy egyediil
hatdrozza meg azt az allast, amely a megvaltozott munkaképességli egyén
képességeinek, lehetdségeinek ¢és a munkaerd-piaci kindlatnak megfelel. A
leggyakrabban alkalmazott modszer ennek soran a SWOT-analizis, az erdsségek-
gyengeségek értékelésével mélyithetd a helyzetértékelés. Természetesen szamos mas
modszer is ismert az egyéni célok és képességek megjelolésére, mint példaul: naploiras,
munkaértékek rangsoranak felallitasa, vagy kérdoiv kitoltése. Nem lehet megfeledkezni
arrol sem, hogy a célmeghatdrozds sordn a leggyakrabban eléforduld hiba, hogy az
allaskeres6 vagy ujonnan munkaba allott személy nem a sajat fejlettségi szakaszdnak
megfeleld karriercélt fogalmaz meg. (Koncz 2004, 120. o.)

A munkavallalok autonémidja, dontési jogkorok atadasa €s a felelosség novelése
még alacsony iskolai végzettségli munkaerd alkalmazasa esetén is bizonyitottan
hatékonysagnovekedést general. (Gelei 1999) Az alacsony iskolai végzettséget azért
emeltem ki, mert kozismert tény, hogy az érzékszervi és mozgasfogyatékos emberek
végzettsége alacsonyabb az atlag magyar munkaerd végzettségi szintjénél. Ennek
nyilvanvalo oka, hogy a fogyatékos fiatalok nem mindig tudnak részt venni az integralt
oktatasban, felsdfoku képzésben pedig ,,szinte kimutathatatlan az aranyuk”. (Katona
2000) Az oktatasi reformoknak koszonhetéen ezek a korlatok lebomlani latszanak, amit
mi sem igazol jobban, minthogy 2010-ben a Pécsi Tudomdnyegyetem hallgatéinak
soraban tobb mint 300 regisztralt sajatos képzési igényli hallgato folytat tanulmanyokat.
(Szép 2009)

Az 0Onallésag tobb szerzd értelmezésében a munkakortagitast, -gazdagitast
jelenti, melynek révén az onellendrzés, oniranyitas lehetdsége megnyilik az alkalmazott
szamara. (Gyokér 1999) Itt érdemes megemliteni az empowerment fogalmat. Ez arra a
folyamatra utald kifejezés, melynek soran a munkaszervezet valamennyi tagja

onallosagra, feleldsségre torekszik, mikdzben egymast segitd kozosséget alkot. A
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folyamat elinditja pedig nem maés, mint az ugynevezett felelosségteremtd vezetd
(empowering). (Blanchard — Carlos — Randolph 1998)

A dicséret, mint motivacios eszkoz kiemelkedden fontos, de konzekvensen kell
alkalmazni, masképp elveszti 0sztonzd erejét. A fogyatékos munkaerd tekintetében
kiilondsen fontos az emberség, a szocialis érzékenység a kommunikécio soran. (Juhasz
2007) Ez persze nem jelenti azt, hogy a fogyatékos munkavallalét folyamatosan széban
dicsérni, 6sztondzni kell, hiszen ez a tobbi munkatarsatol valo kiillonbozdség érzését
erdsitheti benne, ami egyrészt egy id6 utdn teherré valhat, masrészt a munkaszervezet
egyensulyanak felbomldsdhoz vezethet. A vezetonek meg kell taldlnia azt az arany
kozéputat, ami a két véglet kozott van és mind neki, mind a fogyatékos
munkavallalonak elényds.

A versenyeztetés, mint 6sztonzd eszkdz, ugyan rovidtavon eredményre vezethet,
de kedvezétlen munkahelyi légkort eredményezhet (Laczay — Juhdsz 2008), ami a
késObb altalam bemutatni kivant felmérés szerint a leglényegesebb motivald tényezo a
fogyatékos személyek szaméra. Masik hatuliitéje, hogy ha a teljesitményfokozasra
iranyulé versenyben a fogyatékos munkaerd alulmarad, az ezzel jard elégedetlenség
alulmotivaltta teheti.

A szocialis osztonzok jelentdsége csekély, s6t a munkavallalok egy id6 utan
természetesnek tekintik ezeket. Ide tartozik példdul a tanulmanyi szabadsag,
potszabadsag. Ezek nem fiiggenek Ossze a munkateljesitménnyel, minden dolgozé
egyforman részesiil beldliik. (Laczay — Juhasz 2008) Ilyen formdban véleményem
szerint 6sztonzo jellegiik is megkérddjelezhetd.

Az alédbbiakban a Debreceni Egyetem Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar
Vezetési és Munkatudomanyi Tanszéke 4altal 2006-ban készitett felmérésének, a
munkahelyi motivaciot érinté részeredményét szeretném ismertetni.® A felmérés széles
korben vizsgalodva arra kereste a valaszt, hogy az egyes 0sztonzési lehetdségek milyen
eredményességgel alkalmazhatoak, fogyatékos emberek foglalkoztatasa soran. A
felmérést kiillonbozd iskolai végzettségii vezetdk korében végezték a kutatok. Az alabbi

motivatorokat vizsgaltak a szakemberek: kulturdlis juttatasok, természetbeli juttatasok,

A felmérés eredményes megvalositasara a Fogyatékosok Esélye Kozalapitvany altal tamogatott ugynevezett
~AEM”, Esély Egyenl6ségi Emberi Eréforras Menedzsment program keretében keriilt sor. A felmérés
valamennyi eredményérél 1d. részletesen Berde — Dajnoki (2007): Esély Egyenl6ségi Emberi Eréforras
Menedzsment cimil tanulmanykdtetet.
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biintetés, dicséret, jutalom-elismerés, képzés-tanulas lehetésége, j6 munkahelyi 1égkor,
eloléptetés, jo munkakoriilmények, anyagi elismerés, munkahely biztonsaga. A
megkérdezettek szerint a leginkdbb motivalo tényezd a jo munkahelyi légkdr. Ez nem
véletlen, hiszen az emberek eredendden egymdsra utaltak. [...] Az egyéni és vallalati
tevékenységet az emberi egymasrautaltsag szellemében iranyito vezérelv a szolidaritds.”
(Alford — Naughton 2004, 87. o0.) A munkahelyi légkor mellett a dicséret, a jo
munkakoriilmények, a munkahely biztonsaga és az anyagi elismerés azok a szempontok,
amelyek munkavégzés eredményességére legjobban hatdssal vannak. Ez az utobbi négy
tényez0 szinte azonos mértékben, 1-t61 5-ig torténd mindsitéssel, valamivel tobb, mint a
4-et meghalado mértékben meghatarozo jelentdségiinek mutatkozott, mig a jutalom-
elismerés inkdbb kozepes mértékii 0sztonzonek mindsiil. Ezt kdveti a természetbeni
juttatasok 0sztonzo ereje. A biintetés a megkérdezettek véleménye szerint egyértelmiien
a legkevésbé 6sztonzo elem volt.

Az iskolai végzettség alapjan rétegzett felmérésbol latszik, hogy a fogyatékos
munkaerd eldléptetésnek lehetdségét az egyetemi végzettségli vezetok 1-tdl 5-ig terjedd
skalan tobb mint 0,5 egységgel redlisabbnak tartjak, mint a kdzépiskolai vagy foiskolai

végzettségli megkérdezett vezetdk.

3. dbra Az 6sztdnzési lehetdségek eredményességének megitélése a fogyatékossaggal €16
munkaerd foglalkoztatasaban

kulturalis juttatasok
természetbeli juttatasok

biintetés :

dicséret

Jjutalmak, elismerés

képzés-tanulas lehetdsége

J6 munkahely légkor

eléléptetés

j6 munkakériilmények

anyagi elismerés

a munkahely biztonsaga

Forrds: Juhasz Csilla: Motivacidé In Berde Csaba — Dajnoki Krisztina (szerk.): Esély
Egyenloségi Emberi Erdforras Menedzsment. Debreceni Campus Kht., Debrecen, (2007,
102. 0.)



4. dbra Az 6sztdnzési lehetdségek eredményességének megitélése a
fogyatékossaggal €16 munkaero foglalkoztatasaban a vezetd iskolai végzettsége alapjan,
kiilén bontdsban

Kulturdls juttatésok
természetbeli juttatasok @
biintetés &

dicséret

Jutalmak, elismerés §
képzés-tanulas lehetdsége :
j6 munkahelyi légkor |
eldléptetés !

j6 munkakoriilmények
anyagi elismerés B it s it v

a munkahely biztonsiga

Okozépiskola M foiskola D egyetem

Forras: Juhasz Csilla: Motivacié In Berde Csaba — Dajnoki Krisztina (szerk.): Esély
Egyenloségi Emberi Eroforras Menedzsment. Debreceni Campus Kht., Debrecen, (2007,
103. 0.)

Az altalam leirtak, valamint az ismertetett felmérés eredményeinek alapjan lathato, hogy
a fogyatékos munkaerd foglalkoztatasa soran a human eréforras gazdalkodasért felelds
munkatarsnak nagy feleldssége van az 0sztonzési rendszer megfeleld kiépitésében és
alkalmazasaban. Mindazonaltal az 6sztonzés kapcsan felvetddik egy masik kérdés is,
mégpedig, hogy a munkaltatokat milyen eszkozokkel lehet arra G6sztondzni, hogy
megvaltozott munkaképességii munkaerdt foglalkoztassanak.

A munkaltaté oldalarél vizsgalva az egyik legnyilvanvalobb szempontja a
megvaltozott munkaképességli munkaerd foglalkoztatasanak a kiilonféle tdmogatasi
formak, kedvezmények igénybevétele. Jelen dolgozatnak nem célja az emlitett
tamogatasok részletes ismertetése, ezért a kovetkezokben, felsoroldsszeriien szeretném
csak bemutatni ezeket a teljesség igénye nélkiil’:

1. Munkahelyteremtés tamogatasa, az 1991. évi IV. torvény 19. §, valamint a 6/1996.
(VIL 16.) MiiM rendelet 19. § alapjan
2. Munkaltato akkreditaciojanak tamogatasa a 176/2005. Korm. rend. értelmében

7 A tamogatasi lehetdségekrdl, az emlitett jogszabalyokon feliil lasd még: Veres Gabor (2009):
Tajékoztatd a foglalkoztatas fontosabb szabalyairol. SZMM. 78-91. 0.
http://www.szmm.gov.hu/main.php?folderID=848, tovabba: Szabé Miklos (2007): A foglalkoztatast
elésegitdé tamogatasok In Berde Csaba — Dajnoki Krisztina (szerk.): Esély Egyenl6ségi Emberi Er6forras
Menedzsment. Debreceni Campus Kht., Debrecen.
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3. A foglalkoztatas bovitését célzo bértamogatasok, az 1991. évi IV. toérvény 16. §,
valamint a 6/1996. (VII. 16.) MiiM rendelet 11. § rendelkezései szerint:
- Bér- és jarulékkoltségek tamogatasa
- Védett foglalkoztatok koltségkompenzécios tdimogatasa
4. Munkaba jarassal osszefiiggo tamogatasok
- Helyko6zi utazas tamogatasa, a 39/1998. (I1.4.) Korm. rend. 2. § a.) pontja
szerint
- Csoportos személyszallitasi kedvezmény, a fenti korméanyrendelet 3. §-
aban meghatarozottak értelmében
5. Munkaltatoi adokedvezmények
- Térsasagi ado mértékét csokkentheti, a 1996. évi LXXXI. torvény 7. § (1)
bek. j.) alapjan
- Személyi jovedelemadd mértékét csokkentheti, az 1995. évi CXVIL
torvény 49/B. § (6) bek. a.) pontja, valamint a 21. § (1) bek. a.) pontja

értelmében

Fontosnak tartom itt kiemelni, hogy nem csak a tdmogatdsokkal kell meggy6ézni a
munkaltatét, arrél, hogy érdemes megvaltozott munkaképességli személyeket
foglalkoztatnia. Bar kétségtelen, hogy tobbségében a profitmaximalizalds szemszogébol
érdeklédnek a munkaltatok, mégis vannak olyan eldnyei a fogyatékos foglalkoztatasnak,
amelyekre érdemes felhivni a vallalkozok figyelmét. PR szempontbol fontos lehet, hogy
pozitiv megitélés ala esik, ha egy vallalkozasnal érvényesiil az esélyegyenldség elve a
munkaerd kivalasztasa és alkalmazéasa sordan. Lényeges érv az alkalmazas mellett, hogy
a fogyatékos emberek nemcsak képesek munkat vallalni, de fontosnak is tartjak azt,
értékelik annak eredményét. Mindemellett elkdtelezettek munkaltatdjuk irdnyéban,
kevesebbszer valtanak munkahelyet, csokkentve ezzel a fluktudci6 aranyat.
Ko6zosségépitd szerepe lehet, valamint szemléletbeli valtozast hozhat, ha a vallalat
megvaltozott munkaképességli embert foglalkoztat, hiszen a munkatarsak tolerancia-
képességét is javithatja egy aktivan dolgozd fogyatékos munkatars. (Szabé — Berde
2007, 32-33. 0.) Ezekre az elényokre szintén érdemes felhivni a figyelmet, hiszen egyes
munkaltatok szamara Iényegesek az itt felsorolt pozitivumok. Ezen a ponton tartom
fontosnak bemutatni a korabban mar hivatkozott 2006-ban, a Debreceni Egyetem AVK
Vezetéstudomanyi Tanszéke altal készitett felmérés masik részeredményét. A felmérés

ide vonatkozd kérdéskore az volt, hogy a megkérdezett vezetok miben latjak a
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fogyatékos személyek szélesebb korli foglalkoztatasanak akadalyait. A felmérés soran
kiilonbséget tettek a teljesebb 0sszehasonlithatosag érdekében az els6szamu vezetdk és a
beosztott vezetdk kozott. A megkérdezettek valaszai alapjan a legnagyobb akadalyozé
tényezOt a specidlis munkahely kialakitdsa, valamint a nem megfeleld tdmogatasi
rendszer jelentették. (Szab6 — Berde 2007) A megvaltozott munkaképességiick
foglalkoztatasanak akadalyai koziil a specialis munkaidd biztositasa, valamint a specialis
foglalkoztatas tobbletkoltségei voltak azok a tényezdk, amelyek legkevésbé mindsiiltek
akadalyozonak. Ez azért is elgondolkodtatd, mert a munkahely kialakitdsanak koltségei
¢s a specialis foglalkoztatas tobbletkoltségei részben egymast atfedd tényezoket,
koriilményeket jelentenek. A masik két koriilmény, amely nem madas, mint maga a
megvaltozott munkaképesség, valamint az alacsony szakképzettség a fentebb emlitett
legerdsebben ¢és legkevésbé akadalyozd tényezdk kozott ,.félaton” taldlhatéak a
megkérdezettek véleménye szerint.

Erdekes eltérés mutatkozott a beosztott vezeték és az elsd szamu vezetdk
kozott, utobbiak ugyanis valamennyi vizsgalt akadalyoz6 koriilménynek nagyobb
jelentdséget tulajdonitanak a megvaltozott munkaképességiiek foglalkoztatdsaban, mint

a beosztott vezetdk.(5. abra)

5. abra A fogyatékos személyek szélesebb korti foglalkoztatasanak akadalyai a
beosztott és elsé szamu vezetdk megitélése szerint

a specialis foglalkoztatas |
tobblet koltségei |

nem megfeleld timogatas;
rendszer

specialis munkaidd

specialis munkahely
kialakitas

alacsony szakképzettség §

megvaltozott munkaképesség

1 15 2 2,5 3 3,5 4 4.5 5

Mbeosztott vezetd  Delséd szamu vezetd

Forras: Szabd — Berde: Az Esélyegyenldségi Emberi Erdforrds Menedzsment
tevékenységteriiletei és feladatai. In Berde Csaba — Dajnoki Krisztina (szerk.): Esély
Egyenloségi Emberi Eroforras Menedzsment. Debreceni Campus Kht., Debrecen, (2007,
37.0.)
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Zaro gondolatok

Az éltalam megvizsgalni és bemutatni kivant menedzsment szakteriilet a fejlodés
iranyaba mutat. Sok tennivalé van a fogyatékos emberek munkaszervezetbe vald
beilleszkedése teriiletén, ami azért is kiilondsen fontos, mert munkaerd-piaci integracios
torekvések masként nem valosithatok meg. Tarsadalmi szinten — és ezzel egylitt a
vallalkozdsok szintjén is — érdemes azon elgondolkodni, hogy melyik alternativa
elénydsebb: az, hogy a megvaltozott munkaképességilick tovabbra is az allami szocialis
ellatorendszer ,.eltartottjaiként” legyenek szamon tartva, vagy az, hogy gazdasagilag
aktiv, termeld szerepbe keriilhessenek, hozzdjarulva ezzel a hazai gazdasagi
novekedéshez. Szerintem az utdbbi megkozelités elfogadasa vezet inkdbb eredményre.

Tekintettel arra, hogy minddssze egy igen kis szeletét vizsgaltam a fogyatékos
munkaerd menedzsmentjének, igy bennem is felvetddtek tovabbi kérdések, igények a
témaval kapcsolatban. Példdul a munkakori alkalmassag kérdése fogyatékos munkaerd
foglalkoztatdsa esetén, vagy a teljesitményértékelés problémakore, de a kivalasztas
soran felmeriild és szem el6tt tartott szempontok és a fogyatékossag tényének kezelése
is tobboldalu vizsgalatot érdemelne.

Fontosnak tartom kiemelni, hogy a fogyatékossaggal ¢élok tarsadalmi
beilleszkedése terén boven akad még tennival6. Ez ugyanis kihat4ssal van a fogyatékos
emberek munkahelyi elfogaddséra is. Itt érdemes megemliteni azt a 2006-ban végzett
felmérést, mely a diszkriminacidval kapcsolatban tartalmaz érdemi informaciokat, unios
¢s hazai szinten az Osszehasonlithatosag érdekében. A felmérés egyik részében arra a
kérdésre kereste a valaszt, hogy egyetértenek-e a valaszadok azzal, hogy tobb
munkaerdre lenne sziikség a munkahelyeken. Szignifikdns eltérés mutatkozott az
Eurdpai Unié felmérésének €s a magyarorszagi felmérésnek az eredményében. A
fogyatékosok alkalmazéasaval kapcsolatos igény majdnem 20 szézalékkal maradt az EU
atlag alatt. Osszevetve ezt a tobbi vizsgalt csoporttal, ez a legjelentésebb eltérés, amit a
vezetd beosztasti ndk alkalmazasa kérdésében valo eltérés kovet. Mindent figyelembe
véve azonban — még ha az EU atlag alatt is maradunk — végkovetkeztetésként
elmondhatd, hogy nem rossz ardany az 56 %, ugyanis ez azt mutatja, hogy a
megkérdezettek tobb mint fele sziikségesnek tartja a fogyatékos munkaerd alkalmazasat.

Véleményem szerint az altalam valasztott téma, vagyis a fogyatékos munkaerd

human erdforras menedzselése, még nem teljesen kidolgozott rendszer, sok feladat akad
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ezzel kapcsolatban, amelyek nemcsak a menedzsment tevékenységen beliil varnak
tovabbfejlesztésre, de gazdasagpszichologiai, human controlling és egyéb kérdéseket is
felvetnek.

Végezetiil egy idézettel zd&rndm munkamat, amely Ggy gondolom, hogy kelléen
kifejezi a foglalkoztatds sordan a human eréforrds — beleértve természetesen a
megvaltozott munkaképességli  humantékét is — legteljesebb hasznosulasanak
sziikségességét hazankban: ,, Magyarorszag egyéb erdforrdasokban szegény, kétszeresen
is tragikus (volna) tehat, ha éppen emberi erdforrasait [...] (nem tudnd hathatésan

kihaszndlni.” (Varga 1983, 26)
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