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DOLGOZNANK, HA HAGYNATOK...
MEGVALTOZOTT MUNKAKEPESSEGU EMBEREK ES A HR-RENDSZEREK

sz

vonast tdmogatd véllalati HR-rendszerekkel foglalkoznak. Az a céljuk, hogy a téma irant érdekl6dd elméleti és gyakorlati
szakemberek szdmara 6sszegyUjtsék a nemzetkézi HRM-szakirodalom meghatarozé eredményeit és ezéltal tovabbi ku-
tatasi irdnyokra tegyenek javaslatot. irasuk kiindulépontjat és hatterét egy olyan, két éven 4t zajlo kutatasi és fejlesztési
projekt adta, amelyben az integracié terlletén dolgozé szakemberek, véllalati szakérték és egyetemi oktatok bevonasaval
a jelenlegi magyar helyzetet feltaré kutatas utan a felséoktatasban tébb szinten alkalmazhaté érzékenyité tananyagot
fejlesztettek az egyetemi hallgatok, vallalati szakemberek és vezetdk részére”. irasukban elészér roviden attekintik a meg-
valtozott munkaképesség és a fogyatékossag fogalmait és a magyar foglalkoztatasi helyzetet, majd a HRM-rendszerek és
a megvaltozott munkaképességlek foglalkoztatdsanak keresztmetszetében azonositott, a nemzetkédzi HR-irodalom altal
elemzett problémékat mutatnak be, kiilonds tekintettel a belépési és folyamatdiszkriminaciora.

Kulcsszavak: megvaltozott munkaképességld munkavallalé, fogyatékossaggal él6 ember, befogadé szervezet, munka-
erdpiac, HR-rendszerek

egészségkarosodas, amely érdemben befolyasolja az egyén
munkavallalasi és megtartasi képességét (Konczei — Kull-
mann, 2009). Ezen belill az egészségkarosodas az emberi
szervezet felépitésében, funkcidiban betegség, sériilés vagy
velesziiletett rendellenesség kovetkeztében kialakult, id6-
szakos vagy alland anatomiai, élettani vagy pszichikai
veszteség, vagy rendellenesség (ilyen lehet akar cukorbe-
tegség vagy asztma is). A fogyatékossag az ember érzéke-
Iési (szenzoros), mozgasi (motoros) vagy értelmi és/vagy
szocialis képességének sulyos, vagy tartds zavara. Ezek
mindegyike fennallhat sziiletéstdl (pl. vakon sziiletett) vagy
az egyén az élete soran szerzi (pl. egy baleset vagy beteg-
ség kovetkeztében), illetve ki is alakulhat (pl. egy betegség
szovodményeképpen fokozatosan elvesziti valamelyik ké-
pességét) (Kurucz — Kemény, 2016).

Fontos latnunk azt is, hogy a fogyatékossaggal, meg-
valtozott munkaképességgel foglalkozo diskurzusokban
szamtalan, egymassal keveredd ¢és atfedd terminologia
¢s kifejezés van jelen, mint példaul a rokkantsag, a csok-
kent munkaképesség, a fogyatékossag, a megvaltozott
munkaképesség, a specialis nevelési igény, a hatranyos
helyzet, az egészségkarosodas (Kurucz — Kemény, 2016).
Ez a sokféleség részben annak is koszonhetd, hogy tobb,
egymastol nagyon kiilonb6z6 szakmai €s tudomanyteriilet
(mint példaul a jog, az orvostudomany, a gyogypedagogia
¢és neveléstudomany, a foglalkoztatas és munkaerdpiac, az
emberi jogok és tarsadalomtudomany) foglalkoznak sajat
szempontjukbol a téma valamely vagy tobb kérdésével.
E teriiletek pedig megalkottak és organikusan fejlesztik
sajat fogalomkészletiiket, raadasul a fogyatékossaghoz
kapcsolodd modellek is fejlddnek, a szakmai és tarsa-
dalmi szemléletmod (és ehhez kapcsolodva a fogalmak
jelentései) is folyamatosan alakul, valtozik (Cseh, 2014).

Cikkiink célja egy gyakorlati probléma, a fogyatékos-
saggal €10, illetve megvaltozott munkaképességii em-
leti vizsgalata. Ennek érdekében szakirodalmi feltarast és
Osszegzést végeztiink. A cikk elsd felében osszefoglaljuk
a témahoz kapcsolodo alapfogalmakat és ismertetjiik a ha-
zai helyzetet néhany statisztikai adat segitségével, majd at-
tériink a munkaerdé-piaci és szervezeti kérdésekre. Annak
érdekében, hogy ezt jol atlassuk, a feltart szakirodalmakat
HR-rendszerek mentén rendeztiik, a cikk masodik felének
struktiraja a HR-rendszerek logikaja alapjan épiil fel. Le
kell szogezniink, hogy a téma kapcsan eldkeriild leggya-
koribb fogalom a ,,diszkriminaci¢” volt, igy ez 6hatatlanul
eléfordul minden HR-rendszer kapcsan. A szakirodalom
vilagosan szétvalasztja a belépési diszkriminaciot, ame-
lyet a toborzas és kivalasztas HR-rendszere tud kezelni,
¢és a folyamatdiszkriminaciot, amelyet viszont az 9sszes
tobbi HR-rendszer kezelhet: munkavégzési rendszerek,
teljesitményértékelés és kompenzacios rendszer, képzés
és fejlesztés, illetve karriermenedzsment.

Kiket is neveziink ma fogyatékossaggal él6 vagy
megvaltozott munkaképességi embernek?

A megvaltozott munkaképesség (tovabbiakban MMK) ki-
fejezés egy olyan magyar fogalom, amelynek nemzetkozi
megfelel6je nem igazan 1étezik: a nemzetko6zi diskurzusban
dontden a fogyatékos (disabled) vagy fogyatékkal, fogyaté-
kossaggal €16 (people with disability, person with disability)
emberekrol beszélnek. A megvaltozott munkaképesség ki-
fejezetten a foglalkoztathatosaghoz, illetve a munkaerd-pi-
aci megjelenéshez kapcsolodo, a fogyatékossagnal tagabb
fogalom: olyan testi vagy szellemi fogyatékossag vagy

* ProAbility - Megvaltozott munkaképességiick foglalkoztatasanak tamogatasa a munkaltatok képzésén keresztiil projekt (2015 aprilis - 2016 december)
az EGT Alapok finanszirozasaban, a Budapesti Corvinus Egyetem, a Salva Vita Alapitvany, a Szocialis és Gyermekvédelmi Foigazgatosag, illetve a
Norvég Szolgaltatoipari Szovetség (NHO Service) egyiittmitkddésében valosult meg.
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Ezek a fogalmak gyakran rejtett jelentéstartalmuak: Pu-
lay (2009) felveti, hogy a magyar nyelvben a megvaltozott
munkaképességli terminologia a ,,disability” szo6 fordita-
sanak finomitott, cufemizalé eredménye, de a valésagban
hasznalati oldalrol, a piacképesség szempontjabol cimkézi
meg negativan, stigmatizalja az egyént, azaz végsé soron
kevésbé korrekt, mint a szokimond6 angolszasz ,,disabi-
lity” terminoldgia. Vornholt és munkatarsai (2018) a 2001-
ben kialakitott ICF modell (International Classification of
Functioning, Disabiltiy and Health, magyarul FNO, azaz
a funkcioképesség, fogyatékossag és egészség) szohasz-
nalatat és fogalmait ajanljak a szakértdi diskurzus kozos
nyelvének.

A fogalom megnevezésének sokszinliségét a cikkiink-
ben is tiszteletben tartjuk, a jelentések megdrzése céljabol,
igy ha magyar szakirodalomra hivatkozunk, akkor a meg-
valtozott munkaképességii kifejezést, ha pedig nemzet-
kozi szakirodalom a forrasunk, akkor a fogyatékos vagy
fogyatékossaggal ¢16 személy/munkavallal6 terminologiat
hasznaljuk majd.

Koénczei és Hernadi (2011) dsszefoglalasa alapjan a
fogyatékossaghoz kapcsolodva 6t modellt kiilonithetiink
el. A korai ,,moralis modellben” a fogyatékot stigma-
nak, isten biintetésének tekintették, és ugy vélték, hogy
“helyzetét onmaganak koszonheti, és emiatt talan magat
az életet sem érdemli meg, de arra mindenképpen ra-
szolgalt, hogy ferde szemmel tekintsiink ra, sajnaljuk és/
vagy megvessiik” (Konczei — Hernadi, 2011, p. 5.). A mo-
dern kor megjelenésével alakult fokozatosan at a moralis
modell orvosi modellé: mar nem a papok, a lelkivezetok
dontotték el, hogy ki fogyatékos és ki nem, hanem az or-
vosok (Foucault, 2002). A XIX. szazadtdl jelent meg az
un. “medikalis/orvosi modell”, amely elsdsorban egyéni
orvosi problémaként, betegként kezeli a fogyatékost, aki
ellatasra, gyogyitasra €s sajnalatra szorul. Ez a stigmati-
zalo, a fogyatékos ember kiszolgaltatottsagat, fiiggdségét
a kozéppontba helyez6 kép még most is jelen van, és aka-
dalyozza a munkaerd-piaci integraciot (Barnes — Mercer,
2005; Hidegh — Csillag, 2013). Az 1980-as évektdl egyre
jelentdsebb a ,tarsadalmi modell” szerepe, amely szerint a
fogyatékossag tarsadalmi konstrukeio (Oliver, 1995; Stone
— Priestley, 1996; Williams — Mavin, 2012), illetve a ,,fo-
gyatékossag nélkiiliség” (ableism) olyan normativ elvaras,
amelyek szerint a szervezetek miikddnek, és a tobbség
kizarja a kisebbséget, illetve marginalizalja a kisebbség-
be szorultak hangjat, jelenlétét és részvételét (Williams
— Mavin, 2012). Ez a kozelités azt is problematikusnak
tartja, hogy az egyéneket orvosilag kategorizaljak, ugyan-
akkor mivel a megkdzelités tarsas konstrukciora épit, ki is
nyitja annak a lehetdségét, hogy a munkara alkalmas test
¢és szellem elvarasait a munka valodi igényei szerint ala-
kitsuk, és a jelenleg kiviil rekesztett fogyatékossaggal é16
embereket ugyanugy a tobbséghez definialjuk, mivel hogy
minden embernek, a fogyatékossagmentesnek is vannak
olyan képességei, amelyek hianyoznak (pl. nem mindenki
tud hegediilni, faragni, maratont futni stb.), amelyek egy
része nem is sziikséges az elvégzenddé munkahoz. Minden
munkéhoz a képességek bizonyos kdre sziikséges, és ez
meglehet abban is, aki egyébként fogyatékos (pl. vak vagy
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kerekesszékes) és hianyozhat abbdl is, akinek nincs orvosi
értelemben fogyatékossaga.

A tarsadalmi modell mellett az 1990-es években a fo-
gyatékossag ,,emberi jogi modellje” is megjelent, amely az
egyén elidegenithetetlen emberi jogait hangstlyozza mind
a munka vilagaban, mint a maganéletben, és arra helyezi
a hangsulyt, hogy az egyén teljes €letet élhessen akkor is,
ha fogyatékos (Stone — Priestley, 1996; French — Swain,
1997; Degener, 2016). Fontos, hogy ennek a modellnek a
kidolgozasaban mar fogyatékossaggal ¢l6 emberek is részt
vettek: ez a nézdpont ,,a fogyatékossagot, az elnyomast, a
massagot, a kirekesztést és a befogadast, jogi kérdeskeént,
a fogyatékos embert pedig az egyetemes emberi jogok bir-
tokosaként, egyenld rangu és egyenld méltosagu felkent
kezeli” (Kurucz — Kemény, 2016, p. 10.). Végiil a ,,poszt-
modern modellben” jelen vilagunk komplexitasaban a fo-
gyatékossagra vonatkozo elméletek mar nem értelmezhe-
tok egy modell keretein beliil, hanem az adott szituacidba
agyazottnak ¢és az érintettek (koztiik a fogyatékossaggal
¢lok) altal értelmezédnek (Konczei — Hernadi, 2011). A
két utobbi megkozelités kiemelt szerepet tolt be a késob-
biekben, amikor az egyes HR-rendszerek jelentésének és
gyakorlatanak kivanatos adaptalasarol irunk.

Ha a jogi meghatarozasokat vessziik szemiigyre, ak-
kor latnunk kell, hogy Magyarorszagon — éppugy, mint
az EU mas orszagaiban — komplex jogszabalyrendszer
foglalkozik a fogyatékossaggal ¢l6 személyek (€s részben
hozzajuk kapcsolodva a MMK) jogaival és lehetdségeivel.
A vonatkoz6 legmagasabb szintii jogszabalyunk a Fogya-
tékossaggal éld személyek jogairol szolo egyezmény és az
ahhoz kapcsolodo Fakultativ Jegyzékonyv kihirdetésérol
sz0616 2007. évi XCII. torvény, amely szerint ,,fogyatékos-
saggal ¢l6 személy minden olyan személy, aki hosszan tar-
to fizikai, értelmi, szellemi vagy érzékszervi karosodassal
¢l, amely szamos egy¢b akadallyal egyiitt korlatozhatja az
adott személy teljes, hatékony és masokkal egyenld tar-
sadalmi szerepvallalasat”! A mai magyar gyakorlatban
a kovetkezd fogyatékossagi kategoriakat hasznaljuk: (1)
mozgassériiltség, (2) latassériiltség, (3) hallassériiltség, (4)
beszédfogyatékossag, (5) értelmi fogyatékossag, (6) autiz-
mus, (7) pszicho-szocialis sériilések.> A kovetkezdkben
roviden ismertetjiik ezeket.

A fogyatékossaggal ¢l6 emberek kdrében a legnagyobb
aranyt a mozgassériiltek képviselik (Magyarorszagon ko-
zel 47%, KSH, 2011). A mozgassériiltség a végtagoknak
valamilyen hianyat vagy gatolt mozgasképességét jelenti.
A kar vagy a lab egyarant segiti a mozgast, igy ha en-
nek valamelyik része nem mozog vagy hianyzik, az egyén
mozgasképessége csokken. A mértéktdl fiiggden tekinthe-
td a személy mozgassériiltnek. A labak mozgasképtelen-
sége vagy hianya, illetve ha az egyén csak kerekesszékkel
tud kozlekedni egyértelmlien mozgassériiltnek tekinthetd.
A csoportba tartozok jelentds része nem sziiletésétdl fog-
va sériilt, hanem betegség, baleset miatt lett mozgassériilt
(Tausz — Lakatos, 2004).

A szenzoros képességek hianya megnyilvanulhat 1a-
tas- vagy hallashianyban. A latassériilt az a személy, aki-
nek a latasa legalabb 2/3 aranyban elveszett. A hallassérii-
Iés a hallas csdkkenése vagy a hangokra valo érzékenység



csokkenése. Koztiik van olyan, akik teljesen elvesztették
az adott szenzoros képességiiket, de legtobben valamilyen
latas vagy hallasmaradvannyal birnak. Ennek megfelel6-
en kiilonb6zo lehet az onallosagokat tamogatod eszkdzok
kore és a munkavallalasi lehet6ségeik is. E két csoport
a fogyatékossaggal ¢l6 személyek masodik és harmadik
legnagyobb csoportja (Magyarorszagon tobb mint 30%,
Albert — Laki, 2010; KSH, 2011). A csoport jellemzdje,
hogy a fogyatékossag jellemzden a kor elérehaladtaval
romlik (Tausz — Lakatos, 2004).

Van egy olyan csoport, amelyrdl ritkabban esik szo:
a beszédkarosodottak csoportja (Magyarorszagon ezt ko-
zel 5%-ra becsiilik, Albert — Laki, 2010; KSH, 2011). Ha
olyan mértékii és tartds a beszédnehézség, hogy a kom-
munikaciét kiilondsen nehézzé teszi, akkor 6k is az MMK
emberek kozé tartoznak, hiszen a legtobb munkahoz fon-
tos a kommunikacio. A teljesen beszédképtelen (pl. néma)
vagy sulyosan dadogo, pdsze tartozhat ide.

Ertelmi sériilés esetén az egyén értelmi képességei jo-
val az atlag alatt maradnak. Jelenleg 70-es 1Q a hatar, de
itt még csak enyhe értelmi sériilésrdl van szo. Enyhén ér-
telmi fogyatékos emberek 1Q-ja 50-69, kdzépsulyos értel-
mi fogyatékosoknak tekintjiik a 35-49 IQ szintli egyéne-
ket, és sulyosan értelmi fogyatékos, akik ez alatt vannak.
Az értelmi sériilés dnmagaban nem akadalya a foglalkoz-
tathatosagnak, 1étezhet és 1éteznek olyan munkafeladatok,
amelyeket értelmi sériiltek is tokéletesen el tudnak latni
(Magyarorszagon ennek a csoportnak az aranyat kozel
10%-ra becsiilik, Albert — Laki, 2010; KSH, 2011). Tausz
¢és Lakatos (2004) adatai alapjan Magyarorszagon az ér-
telmi fogyatékos emberek 65-70%-a sziiletése ota fogya-
tékossaggal €16 személy.

Az autizmus nemzetkozi szinten és Magyarorszagon
is az egyik legkésobb elismert fogyatékossagi ag (ha-
zankban csak 2003 ota definialjak 6nallo fogyatékossagi
kategorianak jogszabalyokban). A kdzponti idegrendszer
fejlodési zavara, amelynek okaként alapvetden genetikai
tényezoket, kisebb mértékben kdrnyezeti faktorokat felté-
teleznek a szakértok. Az autizmus klinikai képe rendkiviil
valtozatos, mely tobbek k6zott az autizmus sulyossagatol,
a személy egyéb egyéni adottsagaitol (példaul képessé-
gek), a jellemz6 tiineteken kiviili jarulékos allapotoktol
(p¢ldaul beszédfejlodés zavara, epilepszia), illetve az élet-
kortol fliggéen is valtozik (Csillag és munkatarsai, 2016).
Az autizmus széles spektrumot alkot, ami a normalistol
a rendkiviil sulyos allapotokig terjed, és sokféleképpen
nyilvanulhat meg. A spektrumon beliil altalaban elkiilo-
nitik az Asperger-szindromat, az autizmus nagyon enyhe
esetét, amelyre a sulyosabb autizmussal ellentétben jel-
lemz0 a normalis litemi nyelvi fejlédés, valamint az atla-
gos vagy annal magasabb intelligenciaszint.

A pszicho-szocialis fogyatékossag hosszantarté men-
talis karosodas, amely akadalyozhatja az egyén teljes, ha-
tékony és masokkal egyenld tarsadalmi szerepvallalasat
(pl. depresszio, bipolaris zavar). A pszicho-szocialis fo-
gyatékossag tobb embert érint, mint elsére gondolnank —
Magyarorszagon a KSH adatai alapjan nagyjabol a fogya-
tékossaggal é16 emberek 10%-a tartozik ebbe a csoportba
(Albert — Laki, 2010; KSH, 2011). Az USA-ban a lakossag
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25%-at diagnosztizaltak pszicho-szocialis fogyatékos-
saggal, és a nemzetkozi becslések (WHO) szerint a vilag
lakossaganak 20-55%-a varhatoéan depressziosként diag-
nosztizalhat6 lesz 2020-ra (Martin és munkatarsai, 2015).

A fogyatékossag nemzetkozi szakirodalomban hasz-
nalt definicioi kismértékben eltérnek a magyar terminolo-
giatol: altalaban hat lényeges fogyatékossagi kategoria je-
lenik meg (Stone — Colella, 1996): (1) megvaltozott fizikai
feltételek (pl. gerincveld-sériilt, asztmas, cukorbeteg stb.),
(2) megvaltozott mentalis feltételek (pl. mentalis betegség,
mentalis sériilés), (3) érzékszervi karosodas (pl. hallaska-
rosodas, lataskarosodas), (4) tanulasi részképesség-zavar/
tanulasban akadalyozott (pl. dyslexia), (5) neurologiai ko-
riillmények (pl. epilepszia, sclerosis multiplex), (6) fliggd-
ség (pl. drogfiiggdség, alkoholizmus).

A fogyatékossag ¢s egészségkarosodas nagyon sokfé-
le lehet és ebbdl adoddan szamtalan kiillonbozé ,,képes-
ségli” ember lehet megvaltozott munkaképességii. Ezen
tal a fogyatékos vagy egészségkarosodott személy egyéb
jellemzdi is ugyanolyan széles skalan szorhatnak, mint
barmilyen nem fogyatékossaggal €16 személyeknek: el-
téré személyiségili, motivacioju, munkahoz vald hozza-
allast emberek tartoznak ide. A leirast tovabb arnyalja,
hogy a fogyatékossag nem egyszeriisithetd le emberi
tulajdonsagok szintjére — egy adott kornyezetben, egy
adott id6ben a cselekvések akadalyozottsaga mentén
szerzett élettapasztalatként ragadhaté meg leginkabb
(Kurucz — Kemény, 2016), amely mindig az MMK egyén
¢és kornyezete kolcsonhatasaban jelentkezik, szervezeti
¢és tarsadalmi kontextusba agyazottan. Ebbdl adodoan
valik a fogyatékossag és az egészségkarosodas jelensége
rendkiviil komplex és sokrétii, egyéni, szervezeti és tar-
sadalmi kérdéskorré, amely nagy kihivas elé allitja még
az MMK munkavallalok integracidja irant elkdtelezett
vallalatokat is.

MMK munkavallalék a magyar nyilt
munkaerdépiacon

A WHO globalis adatai alapjan a 15 év folotti népesség
tagjai koziil nagyjabol 785 milliéo ember (15,6%) fogyaté-
kossaggal €10, koziiliik 110 milli6 ember (2,2%) kiizd na-
gyon komoly funkcionalis életviteli problémakkal (WHO,
2011; Araten — Bergman, 2016). Az Europai Unidban kb.
35 milliora tehet6 a fogyatékos személyek szama a 15-64
éves korosztalyban, ami 14,1%-a a korcsoport teljes né-
pességének (Eurostat, 2011). Hazankban a KSH becslése
alapjan a lakossag atlagosan 10%-a ¢l valamilyen fogyaté-
kossaggal. Ezt tovabb finomitja az a népszamlalasi adat,
amely szerint hazankban 1,6 milli6 f6lott van a tartésan
beteg, egészségkarosodott emberek szama. Szakértok a
lakossag folyamatos eldregedése €s az orvosi technologi-
ak fejlodése miatt a fogyatékossaggal ¢élok szamanak és
Ossznépességen beliili aranyanak is novekedését vetitik
elé (Dwertmann, 2016). Vornholt és munkatarsai (2018)
szintén azt hangstlyozzak, hogy az eurdpai eloregedo tar-
sadalmakban kiilondsen nagy jelentésége van a fogyaté-
kossaggal €10 ¢és a tartdsan beteg emberek foglalkoztatasi
kereteinek kialakitasara.
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Egészen az elmult évekig megdobbentden alacsony
volt Magyarorszagon ennek a csoportnak a foglalkoztatasi
rataja: 2009-ben 6sszesen 51 ezer £6, 9% rendelkezett be-
jelentett munkaval. Az elmult években ez biztatdéan emel-
kedésnek indult — szakértdi becslések alapjan 2015-ben
20, 2017-ben pedig 25% koriilire tehetjiik a foglalkoztatasi
ratat. Osszehasonlitasképpen ez az arany az EU-ban 38%
(European Disability Forum, 2012), egyes orszagokban,
példaul Norvégiaban a foglalkoztatds még ennél is ma-
gasabb (Mandal — Ose, 2014), az Egyesiilt Kiralysagban
2017-ben 46%. Mig Svédorszagban és Franciaorszagban
a nem fogyatékossaggal és a fogyatékossaggal ¢16 embe-
rek foglalkoztatottsaganak kiilonbsége kisebb, mint 10%,
ez Magyarorszagon 30% felett van. Szakértdi becslések
alapjan még mindig lehetnek olyan fogyatékos emberek
Magyarorszagon, akik képesek lennének és szeretnének
is valamilyen formaban bekapcsolodni a munka vilagaba,
szervezetben dolgozni (Pulay, 2009).

Tarsadalmi és makrogazdasagi szempontbdl is kritikus
kérdés, hogyan lehetne a munkaerépiacon kiviil rekedt, de
az esetek tobbségében — legalabbis részben — munkaképes
embert visszasegiteni a munkaerdpiacra, ¢s bevonni a tar-
sadalmi értékteremtésbe (Pulay, 2009). A fogyatékossag-
hoz kapcsolodo szemléletvaltozassal, a medikalis modell-
tol a tarsadalmi, emberi jogi modell felé valo eltolodassal
egyiitt az EU-s és magyar torvényhozas, és igy az iizleti
szféra gyakorlata is megvaltozott, valtozik. Ennek egyik
példdjaként az EU-s eldirasoknak megfelelden a munka-
helyeket és kozintézményeket mar Magyarorszagon is
akadalymentesiteni kell, igy egyre tobb fogyatékossaggal
¢16 valoban képes 6nallo életet €lni, meg tudja kozeliteni
a munkahelyét, tudja 6nalléan intézni az ligyeit, ami ko-
moly elmozdulds az emberi jogi megkozelités iranyaba.
Nemzetgazdasagi szintrdl és a gazdasagi racionalitas ol-
dalarol kozeliti ezt a problémat a ,,fejkvota”, amely el6irja
a 20 fonél nagyobb statisztikai allomanyi 1étszammal ren-
delkezd iizleti vallalkozasoknak, hogy minimum 5%-ban
alkalmazzanak MMK személyeket. 2010-ben radikalisan
megemelkedett az az dsszeg 177.600 forintrol 964.500 fo-
rintra/f6, majd 2012-ben a 20 {6t 25 fére emelték. 2017-t61
a targyév elsd napjan a teljes munkaidében foglalkoztatott
munkavallalo részére megallapitott alapbér kotelez6 leg-
kisebb Osszegének kilencszeresére novelték az dsszeget,
ami 2018-ben a 25 fonél tobbet foglalkoztaté munkaltatok
részére 1.242 ezer Ft/fot jelent, amelyet a kvota elérésé-
hez hianyzo 1étszam utan kell rehabilitacios jarulék cimén
fizetni. A NAV adatai szerint 2014-ben 68379 f6 foglal-
koztatasa helyett fizették be a szervezetek a hozzajarulast.
Az adatok alapjan javul az MMK emberek foglalkozta-
tasanak mértéke, de kozel sem olyan mértékben, ahogy
lehetne (Dajnoki, 2014; Kurucz — Kemény, 2016).

A fogyatékossaggal ¢l6 és megvaltozott munkaképes-
ségli személyek munkaerd-piaci bevonasat a tarsadalmi
és munkaerd-piaci kontextus lasst valtozasa, illetve a mar
emlitett gazdasagi 6sztonz6 mellett még mindig nehezitik
gyakorlati €s mentalis gatak (Csillag — Hidegh, 2011). Az
eredetileg Keszi és munkatarsai (2002) altal azonositott,
de azota tobb szerz6 (Pulay, 2009; Csillag — Szilas; 2009;
Dajnoki, 2011) altal megerdsitett gyakorlati gatak kozé

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.06.04

36

tartozik (1) a megfeleld pozicié vagy munkakdr hianya,
(2) problémak a munkahely fizikai akadalymentességével,
(3) az MMK emberek nem elég mobilak, (4) a fogyaté-
kossaggal ¢l6 emberek alkalmazasa tobb szervezési fel-
adattal jar, (5) az MMK jelentkez6k nem rendelkeznek
a sziikséges képzettséggel. Ezek is jelentds akadalyozo
tényezot jelentenek, de talan még fontosabbak a Kaplan
(1999), majd Banfalvy (2005) altal mentalis gataknak ne-
vezett tényezOk, mint (1) az altalanos informaciohiany/
alulinformaltsag, (2) az a feltételezés, hogy az MMK em-
berek rosszabbul teljesitenek, (3) a fogyatékossaggal ¢16
személyek foglalkoztatasa komoly befektetéseket igényel,
(4) a fogyatékossaggal ¢l6 emberek tobb balesetet okoz-
nak és gyakrabban mennek betegszabadsagra (Kalman
— Konczei, 2002; Hidegh — Csillag, 2013; Cseh, 2014;
Dajnoki, 2014; Nelissen és munkatarsai, 2016). Ezekben
a mentalis gatakban egyértelmiien megjelenik az orvosi
¢és moralis nézépont individualis, és gyakran stigmatizalo,
kirekesztd nézépontja. A gyakorlati akadalyokat részben
a HR-rendszerek atalakitasaval (mint példaul rugalmas
munkaszervezési megoldasok vagy az ¢rzékenyitésre
hangsulyt helyezé képzés-fejlesztési rendszer) igyekez-
nek megvalaszolni az elméleti és gyakorlati szakemberek,
mig a mentalis gatak lekiizdésében az informacioatadas,
érzékenyités, szemléletformalds jatszhat nagy szerepet
(Hidegh — Csillag, 2013).

A gyakorlati és mentalis gatak atalakitasara megfo-
galmazott javaslatok kozotti 6sszefiiggések feltarasa egy
sziikséges kovetkezd 1épés lehet, amely a vizsgalt kér-
déskort a maga komplexitasaban, rendszerszemlélettel
kozeliti meg. A kovetkezOkben erre tesziink kisérletet a

s

targyald nemzetk6zi HR-szakirodalom attekintésével.

A megvaltozott munkaképességuiek
szervezeti bevonasat targyaléo nemzetkozi
HR-irodalom attekintése

Szakirodalmi attekintésiink kiindulopontjaként végig
néztilk a HR-teriilet két kiemelkedd lapjanak, a Human
Resource Management Review-nak és az International
Journal of Human Resource Management-nek az elmult
25 évben megjelent, témaba vagd publikacioit a ,,disabi-
lity”, ,,disabilities” és ,,disabled” keresdszavakkal. A két
folyoiratban ezalatt dsszesen 40 olyan cikk jelent meg,
amelynek teljes szovegében szerepelt a fogyatékossag
sz0, koziiliik 15 cikk két tematikus kiilonszamban (1997
tavaszan, illetve 2016 nyaran). Ezek utan kiterjesztettiik
a keresést: az EBSCO adatbazisaban minden olyan cik-
ket figyelembe vettiink, amely tartalmazta a ,,disability”,
,,disabilities” és ,,disabled” keresdszavak valamelyikét és
a ,,human resource management” szo0sszetételt vagy a
HR-rendszerek valamelyikének nevét, névvaltozatat (mint
selection, hiring, performance appraisal, compensation,
learning and development, career vagy ezek valtozatainak
valamelyikét). Az ilyen modon kibdvitett keresésben a
tisztitas utan 6sszesen 90 kiilonb6z06, relevans cikket talal-
tunk. Ennek a 90 cikknek kb. 50%-a (46 cikk) human re-
source management (HR) vagy human resource develop-



ment (HRD) témaja lapokban jelent meg, 26 cikk orvosi,
gyogypedagogiai vagy rehabilitacio fokuszi, a fennmara-
do cikkek pedig menedzsment, iizleti etika, pszichologiai
vagy tagabb gazdasagi témaju folyodiratokban lattak nap-
vilagot. A cikkek majdnem fele (43 cikk) 2011 utan jelent
meg, 20%-a pedig 2000 eldtt. Osszesen két olyan cikket
talaltunk, amely magyar szerzékhoz ko6tddott (Dajnoki,
2015; Hidegh — Csillag, 2013). A cikkek jelentds része
(75%-a) tobbszerzds és USA-beli szerzéhoz kdtheto.

A cikkek 0Osszetételét attekintve meglepd volt sza-
munkra, hogy a cikkek csaknem fele a toborzas-kiva-
lasztas témakdréhez kapcsolodott, illetve a nem konkrét
HR-rendszerhez kothetd cikkek jelentds része a megval-
tozott munkaképességii, fogyatékkal ¢l6 emberekhez kap-
csolodo torvényi szabalyozashoz (leginkabb az amerikai
ADA-hoz), munkaadoi attittidokhdz, elditéletekhez ¢s a
bevonashoz kotodtek. (1. tablazat)

1. tablazat
Az EBSCO adatbazis alapjan 6sszedllitott adatbazis
aranyai (Megjegyzés: tiz cikkben tébb HR-rendszer is

szerepel)
HR-rendszer Darab arany

HRM altalanos 23 26%
kivalasztas, toborzas 43 48%
munkakdri rendszerek, munkakorok

L 5 6%
alakitasa
képzés-fejlesztés 8 9%
te’l]f':§1tmenymenedzsment ¢s kompen- 7 8%
z4aciod
karriermenedzsment 14 16%

A fenti cikkekre épiil6 szakirodalmi attekintésiinket a
kiilonb6z6 HR-rendszerek mentén strukturaltuk, folya-
matosan utalva a sikeres szervezeti integracioban betdltott
szerepiikre és explicitté téve a kapcsolodo diszkriminativ
hatasokat. Tekintettel ez utobbiak rendszereken ativeld
szerepére kiilon is targyaljuk a kiilonb6zé megjelenési
formait, és azok lehetséges hatasait.

Belépési, folyamat- és rejtett diszkriminacio

A szakirodalomban megkiilonboztetett belépési diszkri-
minacid (access discrimination) és folyamatdiszkrimi-
naciod (process discrimination) fogalmakat hasznaljuk a
tovabbiakban (Jones, 1997). Ezek szerint létezik belépési
diszkriminacio, amely a fogyatékos személyekkel valo
kapcsolatfelvétel tervezésében és megvalositasaban jele-
nik meg, érintve a toborzasi és kivalasztasi gyakorlatot,
¢és folyamatdiszkriminacid, amely a szervezeten beliil, a
szervezeti tagsag soran érinti a fogyatékossaggal ¢l sze-
mélyt (Jones, 1997; Klimosi — Donahoe, 1997; Miceli és
munkatarsai, 2000). A belépési diszkriminacido mogott
szamos esetben a kivalasztasi szakértok félelme huzodik
meg. Ezt az érzést két tényezo taplalja: (1) a fogyatékos
munkavallalok foglalkoztatasaval kapcsolatban hianyoz-
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nak a tapasztalatok, és igy nincs meg az a szervezeti tudas
¢és bizalom, amely a befogadashoz sziikséges lenne, illetve
(2) a korabbi rossz tapasztalat fogyatékos munkavallalo
foglalkoztatasaval kapcsolatban. Az utobbi lehet egy rossz
szervezeti dontés kovetkezménye is, vagy csupan annak
az eredménye, hogy nem a munkakorhoz illeszkedé kom-
petencidkkal rendelkez6 munkavallalot valasztottak ki
(Jones, 1997; Chen, 2016; Gewurtz és munkatarsai, 2016).

A folyamatdiszkriminacio leggyakoribb megnyilva-
nulasa, hogy az érintett kevesebb lehetdséget kap arra,
hogy megmutassa a teljesitményét, kevesebb tréning (fej-
lesztési) lehetéséghez jut, lassabb az elérejutasa a szer-
vezetben, ,,zsdkutca” poziciokat kap, a munkaja rutin
jellegti, kevés szakmai fejlodési lehetdséget tartalmaz,
a teljesitményét indokolatlanul alul értékelik, nem fo-
gadjak be a munkacsoportba és a szervezeti mentoring
rendszerbdl is kimarad (Mello, 1993; Jones, 1997; Miceli
¢és munkatarsai, 2000). A felsorolt diszkriminativ visel-
kedések mértéke fligg attol is, hogy mennyire taszito a
fogyatékossag fizikailag, mennyire fiigg az egyéntdl a
sériilése (pl. alkoholizmus kialakulasat az egyénnek tu-
lajdonitjak), mennyire romlik vagy visszafordithatatlan a
sériiltség, a kommunikacidt mennyire zavarja a fogyaté-
kossag, és mennyire veszélyeztet masokat (Jones, 1997).
Tovabb noveli a diszkriminacié lehetdségét, hogy a fo-
gyatékos munkavallalok eleve kiszolgaltatottak lehetnek
a szervezetben, mert kevesebb munkalehetéség nyilik
szamukra, és azok is sokszor nehezen elérhetéek lehet-
nek (példaul a megfeleld iskolai végzettség hianyaban
¢és/vagy fizikai mobilitasi problémak miatt). A tényleges
teljesitmény észlelését tovabba negativan befolyasolja,
ha tobb sériiltség egyszerre (pl. fizikai és mentalis) van
jelen a személynél, az interszekcionalitas (mas diverzitas
kategoriaban is hatranyos helyzetben van — pl. kor, nem,
etnikum stb.), illetve az dnmagat korlatozo viselkedés,
amikor a személy sajat maga a viselkedésével is korlatoz-
za sajat lehetdségeit (Jones, 1997).

A diszkriminacioval kapcsolatban azt is fontos vé-
giggondolni, hogy a szervezet fizikai infrastruktiraja va-
loban fizikailag akadalymentesitett-e a kiilonb6z0 érintetti
csoportok szamara, mert kialakulhat példaul az a helyzet,
hogy mindent meg lehet kozeliteni kerekesszékkel, de 1a-
tassériiltként akadalyokba {itkdzik a munkavallalo (Kul-
karni — Kote, 2014).

A belépési ¢és folyamatdiszkriminacios forma nem
fiiggetlen egymastdl, hanem inkabb az egymast erdsi-
té hatasuk figyelhetd meg, ami megnehezitheti a sikeres
szervezeti integraciot. Fontos azt is latni, hogy a szerve-
zetek jelentGs része tudatosan kezeli a belépési diszkrimi-
naciot, de a folyamatdiszkriminaciot mar sokkal nehezebb
tetten érni, mert a szervezeti strukturaba, folyamatokba
¢és rendszerekbe kodoltan, rejtetten van jelen. A szerveze-
tek felkésziilhetnek a fogyatékossaggal €16 munkavallalo
fogadasara a toborzastdl az orientacioig, és akar fizikailag
akadalymentesithetik az épiiletet (bar ez sem feltétleniil
konnyt feladat, hiszen sokféle akadalyozottsag Iétezhet),
de esetleg nem gondoljak at, hogy milyen valtoztatasok
sziikségesek a munkavallaloi diverzitast igazsagosan ke-
zeld teljesitményértékelési rendszer, karriermenedzsment,

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.06.04



CIKKEK, TANULMANYOK

képzés-fejlesztés és kompenzacio integralt kialakitasahoz
(Omanovic, 2006).

A szervezeti diszkriminacié egyik formajat sem
alabecsiilendd, fontos a mar emlitett szervezeti struktu-
rakba ¢és folyamatokba rejtett diszkriminacio feltarasa
is. Erre a rejtett diszkrimindaciora lehet példa a szakmai
szegregacio (Omanovic, 2006), aminek feltarasahoz
sziikséges lehet a szervezet egészének, minden hierar-
chiaszinten torténd atvilagitasa, mert csak igy deril ki,
hogy vajon a kiilonb6z6 szinteken vagy szakmakban
mely diszkriminalt csoportok tagjai vannak inkabb je-
len, vagy egyaltalan nincsenek képviselve (azaz példaul
egyaltalan nincs fogyatékos munkavallalo magas kép-
zettséget igénylé munkakdrben). Ehhez kapcsolodva
Johansson és munkatarsai (2017) példaul ramutatnak,
hogy az egészséges ¢s fitt test — ami épp a fogyatéko-
sokra nem mindig jellemzé — milyen mélyen beagya-
zott elvaras a vezetok iranyaban. Ennek a gyakorlatnak
egy masik, explicit formaja, amikor egy szervezetben
kialakitanak egy elkiiloniilt munkateriiletet és/vagy
munkacsoportot, ahol csak fogyatékossaggal ¢l6 mun-
kavallalokat foglalkoztatnak (Polyacsko, 2016). Ezt az
akadalymentesités konnyebb megvalositasaval, kiilon-
b6z6 fogyatékossaggal ¢él6 munkavallalok toborzasa-
nak a lehetdségével, hatékonysaggal indokoljak a szer-
vezetek, ugyanakkor az igy kialakitott munkakorok,
az elkiilonitett munkakdrnyezet miatt, a munkatarsak
kozotti kirekesztés €s diszkriminacio alapjava valhat-
nak (Polyacskd, 2016). A csoportkozi 6sszehasonlitasok
tovabb erdsithetik a negativ sztereotipidkat és eléitéle-
teket, az érintettek elszigetelddéséhez vezethetnek és
meggatolhatjak a munkacsoporton tilmutato szervezeti
integraciot (Wetherell — Mohanty, 2010).

A strukturaba kodolt korlatozasnak egy masik jele
lehet, ha egy adott munkakorben csak egy bizonyos fo-
gyatékossaggal €16 munkavallalot vesznek fel — ez leegy-
szeriisiti a befogadé munkacsoport felkészitését, érzéke-
nyitését az adott fogyatékossagra, az akadalymentesités
is kdnnyebben megvalosithato, ugyanakkor besztkiti az
érintett személyek karrierlehetdségeit, és magat a szerve-
zetet is korlatozza toborzasi és kivalasztasi gyakorlataban
(Kalev és munkatarsai). Ha ehhez hasonlé rejtett gyakor-
latokat felfedeziink, akkor a kialakulasukhoz vezetd, a
fenntartasukat biztositdo HR-gyakorlatok azonositasara ¢s
atalakitasara van sziikség, é¢s minderre integralt moédon,
nem csak egy-egy HR-rendszer szintjén (Omanovic, 2006;
Kemény, 2016).

A diszkriminacioéval vald kiizdelem szempontjabol
fontos feladat a munkavallaloi csoportok érzékenyitése,
valamint a fogyatékossag nyilt felvallalasanak tamoga-
tasa (Schrader és munkatarsai, 2014). Kiemelt bels6 sze-
replokként nem csak a vezetokre és kdzvetlen munkatar-
sakra kell gondolnunk (Kulkarni — Lengnick-Hall, 2011),
hanem egy¢b szervezeti tagokra is: a szakirodalomban a
»diverzitas bajnokaiként” (Omanovic, 2006; Richards —
Sang, 2016) vagy ,,diverzitas nagykdveteiként” (Subeliani
— Tsougas, 2005) is hivhatjak ezeket a szerepldket, a szer-
vezeti hierarchia kiilonbdzé szintjeirdl johetnek, €s a fele-
16sségiikbe tartozik a befogadoé kezdeményezések attekin-

tése, 0sszefogasa, a szlikséges valtoztatasok azonositasa
¢s a fejlédés monitorozasa (Kalev és munkatarsai, 2006).

A HR-rendszereket a szakirodalom tobbféleképpen
szokta rendszerezni, és az altalunk attekintett cikkeket az
alabbi felosztasban tlint logikusnak csoportositani: (1) em-
berier6forras-aramlas, (2) teljesitményértékelés és kom-
penzacio, (3) munkavégzési rendszerek, (4) képzés-fej-
lesztés és (5) karriermenedzsment.

Emberier6forras-aramlas (toborzas,
kivalasztas, kiaramlas)

Gewurtz és munkatarsai (2016) osszefoglalo cikkiikben
ramutatnak, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 munkavallalok
toborzasaval és kivalasztasaval foglalkozé tanulmanyok
jelentds része a belépési diszkriminacié okait kutatja, és
kevésbé azt, hogy e nehézségekre, lehetséges gatlo ténye-
zOkre milyen szervezeti valaszok sziilettek. Ugyanakkor e
kettonek egyiittes targyalasa nyujthat teljes képet a vizs-
galt kérdéskorrdl. A belépési diszkriminacio lehetséges
okait, és azt, hogy ez hogyan érinti a toborzasi ¢és kiva-
lasztasi gyakorlatot, a cikk el6z6 része ismertette, igy a
kovetkezokben inkabb a szervezeti gyakorlatok feltarasa-
ra helyezziik a hangsulyt.

A fogyatékos munkavallalok toborzasanak és kiva-
lasztasanak gyakorlataban két megkdzelitéssel talalkoz-
hatunk: az egyik a folyamat soran jelentkez6 diszkrimi-
nacio6 elkeriilését fogalmazza meg célként, mig a masik
az érintett csoport aktiv elérésére helyezi a hangsulyt. A
két megkdzelitésben vannak atfedések a diszkriminaciot
megel6z6 lépések gyakorlatara vonatkozoan. Az egyik ki-
emelt gyakorlat a toborzasi csatornak fogyatékos emberek
részére is elérhetdve tétele, ami jelentheti a hasznalt allas-
keres6 portalok ¢és sajat honlap akadalymentesitését, vala-
mint az allashirdetések egyértelmi megfogalmazasat arra
vonatkozoan, hogy fogyatékos munkavallalok jelentkezé-
sét is varjak (Brecher és munkatarsai, 2006; Naims, 2011;
Wigett-Barnard — Swartz, 2012). Tovabbi kiemelt szerepet
tulajdonitanak az elvart kompetenciak feliilvizsgalatanak,
hogy azok valdban a munkakorhoz illeszkedjenek, vala-
mint tudatositasanak, ezaltal is segitve a toborzasban és
kivalasztasban résztvevok eloitélet-mentességét (Ameri és
munkatarsai, 2015).

Ez utobbi fontossagat sugallja azon kutatdsok sora,
amely ramutat arra, hogy a munkakér betdltését nem aka-
dalyozo, de a palyazatban nyiltan vallalt fogyatékossag
jelentésen csokkenti mar a személyes beszélgetés esélyét
is (Ameri és munkatarsai, 2018; Gewurtz és munkatarsai,
2016). Nota és munkatarsai (2014) ugyanakkor bemutat-
jak, hogy a palyazatban nyiltan vallalt fogyatékossag ke-
vésbé gatlo tényezo, ha a jelentkezd egyértelmiien megfo-
galmazza erésségeit, korabbi munkavégzési tapasztalatait.

Munkaltatoi oldalon a toborzasi és kivalasztasi folya-
mat, valamint a diverzitasi stratégia Osszefiiggéseinek
egyértelmiivé tétele, mint tamogatd gyakorlat fogalma-
zodik meg (Gewurtz és munkatarsai, 2016). A diverzitas
stratégiaba beagyazott toborzasi és kivalasztasi gyakorlat
kiindulopontjanak azon szervezeti diagnozis tekinthetd,
amely tartalmazza a kiilonb6z6 munkakorok betoltésé-

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
XLIX. EVF. 2018. 06. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.06.04

38



hez sziikséges kompetenciakat és magukat az elvégzendd
feladatokat is (Gilbride és munkatarsai, 2003; Brecher és
munkatarsai, 2006).

A kivalasztasi folyamat diverzitas stratégiaval 0sz-
szehangolt alakitasa részben azt jelenti, hogy a folyamat
helyszine és modja lehetove teszi, hogy fogyatékossaggal
€16 jelentkezok is egyenld eséllyel vehessenek részt ben-
ne. A fizikai akadalymentesités mellett megfontolando ez
esetben a kérdések, a kivalasztas részét képezo feladatok
hozzaférhetdségének a biztositasa, a valaszok értékelését
arnyalo viselkedési skalak kialakitasa, valamint tobb in-
terjuizo szakember bevonasa is (Wigett-Barnard — Swartz,
2012; Linkow és munkatarsai, 2013; Kemény, 2016). Az
interjuztatasi folyamatba bevonhatjak a fogyatékossaggal
gato szakértoket is. Gervey és munkatarsai (2005) leirjak,
hogy e szakértok részvétele pozitivan hat az érintettek tel-
jesitményére, valamint novelik a HR-sek tudatossagat és
nyitottsagat is. A kivalasztas megvalositasaban fontos sze-
rep juthat a részt vevd HR-es szakember tudatossaganak
¢és informaltsaganak a kovetkezokre vonatkozoan: (1) sajat
attitiidje, nyitottsaga a kiilonb6z6 MMK-s csoportokra, (2)
a munkatarsak attitiidje és nyitottsaga az MMK-s munka-
vallaloval valdo munkavégzésre, és (3) a munkahelyi elva-
rasok ¢és feladatok illeszkedése az MMK-s munkavallalo
készségeivel (Nafukho és munkatarsai, 2010).

A toborzasi és kivalasztasi folyamattal elkezdddik a je-
161t munkahelyi szocializacidja is, amelynek soran a koz-
vetlen kollégak érzékenyitésének és a kozos munkavégzés
facilitalasanak is kiemelt szerep jut (Kemény, 2016). Ku-
tatasok sora azt mutatja, hogy még abban az esetben is,
amikor a munkatarsak nyitottak a fogyatékos munkavalla-
16k foglalkoztatasa iranyaban és tdmogato attitiiddel ren-
delkeznek, akkor is hidnyozhatnak azon alapvetd informa-
ciok, amelyek a k6zos munkavégzéshez sziikségesek, igy
esetleg nem tudjak felmérni a munkatarsi kapcsolat soran
felmeriil6 lehetséges nehézségeket (Kalev és munkatarsai,
2000).

A munkavégzési rendszerek, a munkakoérék
és a munkakoérnyezet alakitasa

A belépéshez kapcsolodoan szot ejtettiink mar a fizikai
kornyezet kialakitasarol és az akadalymentesités kiilon-
b6z6 dimenziodirol — elméleti és gyakorlati munkak sora
kapcsolodik ehhez a témahoz (Mello, 1993; Klimosi — Do-
nahoe, 1997; Colella, 2001; Wehman, 2003; Taylor — Mc-
Keon, 2013; Pati — Bailey, 2015). Az elméleti és empirikus
cikkek tobbek kozott azt vizsgaljak, hogy mit jelent ponto-
san a munkakdrnyezet és a munkakorok megfelel6 kiala-
kitasa, milyen szervezeti tényezok, megoldasok léteznek,
¢és milyen problémak jelentkezhetnek, mekkora koltséggel
¢és milyen megtériiléssel jarhat az illesztés, az egyes fo-
gyatékos csoportok milyen specialis igényekkel rendel-
keznek (Prince, 2017). A diszkriminacidé szempontjabol
kiilon érdekesek azok a tanulmanyok, amelyek a munka-
adok, vagy a tobbi munkavallalo észleléseire fokuszalnak.
Colella (2001) példaul a kozvetlen munkatarsak fogyaté-
kos emberek elhelyezéséhez f1z6d6 észleléseit vizsgalja,
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mennyiben tekintik méltanyosnak a fogyatékossaggal ¢l6
munkavallalok specialis elhelyezését, a kapcsoloddé mun-
kakorokre jutd specialis figyelmet. Markel és Barckley
(2009) felhivja a figyelmet, hogy negativ megitélés ala es-
het, ha egy munkavallalé fogyatékossaga vagy egészség-
karosodasa miatt kiilon elhelyezést igényel.

A cikkek masik nagy csoportja azt vizsgalja, hogy a
szervezetekben hogyan, milyen alapelvek és modszerek
mentén (és kik) alakitjak a munkakoroket és munkavégzé-
si rendszereket a fogyatékossaggal élok igényei ¢s képes-
ségei alapjan (Luecking, 2008). Itt az elsddleges, a tobor-
zashoz is kapcsolodo kérdés az, hogy konkrét munkakorre
keresett-¢ a cég (azaz csak a fizikai teret kell atalakitani,
esetleg a munkaid6t modositani), vagy inkabb a szervezeti
illeszkedést kereste a kivalasztas soran. Az elsd esetben
mar a kivalasztasi folyamatban a részképességek nagyon
pontos felmérése és a munkakdrhoz valo aprolékos illesz-
tés lesz a fontos. A masodik esetben mindenképpen izgal-
mas ¢€s fontos teriilet a munkakor kialakitasa. Citron és
munkatarsai (2008) elméleti és empirikus tanulmanyuk-
ban a munkakdrok testre szabasat vizsgaljak, és a fogyaté-
kossaggal ¢16 személyek foglalkoztatasahoz kapcsolodva
ajanljak a munkakorfaragast (job carving), ahol a mun-
kakor egyes elemeinek felhasznalasaval hozunk létre 0j
munkakdrt, munkakdr-atalakitast (job negotiation), ahol
tobb munkakdrbdl vesziink ki feladatokat, és csinalunk
ujat, a munkakor-kialakitast (job creation), amikor ed-
dig nem végzett feladatokat csoportositunk egy uj mun-
kakorbe, illetve a munkakdr-megosztast (job sharing),
amelyben kettd vagy tobb ember kozo6tt osztunk meg egy
munkakdrt. Tanulmanyukban ramutatnak, hogy a munka-
korok rugalmas testre szabasa nagyban elésegiti a hosszu
tava foglalkoztatast, de komoly szervezeti fejlesztéseket
és befektetést (pl. HR-kompetencidk fejlesztése, vezetoi
attitiid) igényel. West és Anderson (2005) kiemelik a tav-
munka potencialis jelentdségét, amely kiilondsen mozgas-
sériiltek esetében sok nehézséget megoldhat, bar felveti
azt, hogy mennyiben tud valdban integralodni a fogyaté-
kossaggal ¢16 személy a szervezetbe.

Ha a szervezet végrehajtotta az illesztést, akkor is
szamitani lehet arra, hogy az alkalmazas utan tobbszor
sziikséges lesz a munkavégzési rendszereket a tapaszta-
latok alapjan ujra modositani. Ez nagyfokt rugalmassa-
got kdvetel a szervezet tagjaitol (Kirk-Brown — Van Dijk,
2016). Markel ¢és Barkley (2009) azt hangsulyozza, hogy a
munkakdrnyezet és a munkakorok illesztésének 6 célja,
hogy a motivalt és kompetens fogyatékos emberek tarto-
san tudjanak dolgozni.

A teljesitményértékelési rendszer és a
kompenzacios rendszer

A teljesitményértékeld rendszer atalakitasanak kulcskér-
dése, hogy az egyéni kiilonbségeket hogyan sikeriil lefor-
ditani teljesitményelvarasokra a szervezeti célok figye-
lembevételével, valamint az értékelési folyamatot torzitd
tényezoket is itt kell mérlegelni. Ha a szervezet sikeresen
leforditja az egyéni képességeket teljesitményelvarasokra,
akkor a szokasos teljesitménymérés alkalmazhato. Ugyan
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jogellenes elfogultan értékelni a fogyatékossag miatt,
mégis statisztikailag kimutathato, hogy a fogyatékkal €16
munkavallalok teljesitménye alacsonyabban értékelt (Co-
lella és munkatarsai, 1997). Ez elképzelhetd, hogy vissza-
vezethetd arra a szocidlpszichologiai jelenségre, amelyet
onbeteljesitd joslatnak hivunk. Az értékeldknek, legyen
az a kozvetlen vezetd vagy a munkatarsak, kulcsszerepiik
van a folyamatban, igy az esetiikben a mentalis akadaly-
mentesités elengedhetetlen feltétel.

A teljesitménymenedzsment masik oldala az egyéni
oldal: sokszor éppen az a probléma a fogyatékossaggal
¢l6 munkavallaloval, hogy az alacsony oOnértékelése
(Jones, 1997) miatt elmarad a teljesitménye a lehetdsé-
gektdl. Ez azonban nem a teljesitményértékeld rendszer-
ben megoldhat6 probléma, hanem sokkal inkabb vezetési
kérdés. Transzformacios vezetési stilussal bizonyitottan
javitani, fejleszteni lehet az egyén onértékelését, és ez
altal a teljesitménye is javulhat, amint azt fogyatékos-
saggal ¢l6 munkavallaloknal is kimutattak (Kensbock —
Boehm, 2016).

A teljesitményértékelés és a kompenzacios rendszer
Osszehangolasakor az lehet az alapelv, hogy minden
munkavallalot a szervezeti teljesitményhez valo hozza-
jarulaseért fizet a szervezet, ha a szervezeti teljesitmény
kozvetleniil értékelhetd. Mas esetben az igazsagossag el-
vét tartja szem eldtt a szervezet, sem a fogyatékos mun-
kavallalot nem lehet diszkriminalni, de a tobbi kolléga
sem keriilhet hatranyos helyzetbe. Ugyanakkor a fogya-
tékos emberek hatranyosabb helyzete a munkaerdpiacon
kiszolgaltatottabba teszi ezeket a munkavallalokat, hi-
szen akkor sem valtoztatnak konnyen munkahelyet, ha a
fizetésiik a méltanyosnal alacsonyabb (Gunderson — Lee,
2016). Paezold és munkatarsai (2008) kutatasa ramutat,
hogy a fogyatékossaggal €16 munkavallalok teljesitmé-
nye pozitiv és negativ iranyban is eltérhet atlagosan a
nem fogyatékos munkavallaloktol, és érdekes modon a
nagyobb teljesitményli fogyatékossaggal €16 munkaval-
lalokat tamogat6 rendszereket tartjak igazsagtalannak a
munkavallalok.

A tanulmanyok mindegyike azt talalta, hogy a fogya-
tékosok az esetek jelentds részében elszenvednek kisebb
vagy jelentésebb diszkriminaciot (Villanueva-Flores ¢és
munkatarsai, 2015; Czajka — DeNisi, 1988; Colella — Var-
ma, 1999; Gunderson — Lee, 2016). Kiilonosen érdekes az,
amikor a fogyatékossaggal ¢él6 emberek egyébként mér-
heté modon ugyanolyan teljesitményt nytjtanak, mégis
kb. 10%-kal kevesebb bért kaptak ugyanazért a munka-
ért, amelyre példat talalhatunk ez egyik spanyolorszagi
vizsgalatban (Villanueva-Flores és munkatarsai, 2015).
A szervezet szamara fontos, hogy a teljesitményértékelési
rendszereknél jelentkezé méltanyossag vs. igazsagossag
kérdését kezeljek a fogyatékossaggal ¢l6 munkavallalok-
nal, illetve a két munkavallaloi csoport kozott. Ez azt je-
lenti, hogy a munkaerdpiacon sériilékenyebb helyzetben
lévé fogyatékos munkavallalo diszkriminacioja is problé-
ma, de a tobbi munkavallalo diszkriminacidja sem fogad-
hato el, és ennek a hatara nagyon kényes, egyes esetekben
az egyik vagy masik fél diszkriminalva érzi magat, a ve-
zetd legjobb torekvése mellett is.
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Képzés és fejlesztés

A fogyatékossaggal é16 személyek tartos foglalkoztatasa-
nak kulcskérdése a képzés-fejlesztés. A szakirodalomban
ehhez kapcsolodva harom irdny jelenik meg: el6szor is a
foglalkoztatas el6tti érzékenyités kérdése, kiilondsen olyan
szervezetekben, ahol ezt megel6z6en nem volt a szerve-
zetben fogyatékos személy (Mello, 1993; Cohen Hall és
munkatarsai, 2006; Kulkarni, 2012; Rudstam és munka-
tarsai, 2013). Hall és munkatarsai (2006) kutatasa alapjan
ezekben a programokban az érzékenyités, attitlidformalas
mellett az ismeretatadas is fontos. A vallalati gyakorlatban
valtozatos modszertanu, formalis, tapasztalati és akciota-
nulasra épiilé programok is jelen vannak: ezeket egyes
esetekben fogyatékossaggal €16 trénerek tartjak.

Masodszor, amennyiben a fogyatékos személy pa-
lyakezdd és nem integralt képzésbdl érkezik, vagy tarto-
san a munkaerdpiacon kiviil volt, szamara is fontos fel-
késziilni a munka vilagara — ezt a kérdést boncolgatjak a
masodik csoportba tartozoé cikkek (Buys — Rennie, 2001;
Dutta és munkatarsai, 2008; Kulkarni — Kote, 2014). Eb-
ben a felkészitésben nagy szerepe lehet az alternativ mun-
kaer6-piaci szolgaltatoknak — Kulkarni és Kote (2014)
cikkében azonositja, hogy melyik szerepld mivel tud hoz-
zajarulni a felkészitd képzések sikeréhez.

A harmadik csoportba azok a cikkek tartoznak, ame-
lyek a fogyatékossaggal ¢l6 emberek belsd tréninglehe-
toségeit vizsgaljak. Kutatasok szerint (Jones, 1997) a fo-
gyatékos munkavallalok kevesebb képzést, fejlesztést és
mentoringot kapnak, aminek lehet az az oka, hogy kevésbé
alkalmazzak 6ket kulcspozicidban, vagy csak egyszeriien
kimélni szeretnék Oket. Ezzel azonban a késobbi karrier-
lehetéségeiket és a munkaban vald kibontakozasukat ga-
toljak. Ezért szerencsés, ha a szervezet elére gondoskodik
arrol, hogy ki lesz az a mentor, akihez szakmai kérdések-
ben a fogyatékossaggal €16 személy fordulhat (Kulkarni
— Lengnick-Hall, 2011). Ez a mentor esetleg betolthet egy
kozvetité (mediator) szerepet a fogyatékos személy ¢€s a
tobbiek kozott, amennyiben ez sziikséges. Ha ez a mentor
meég jaratos is a fogyatékossag szakmai kérdéseiben, ez
kiilondsen hasznos lehet (Kulkarni — Kote, 2014).

Karrier és karriermenedzsment-rendszerek

Az egyéni karrierutakra, ezek sikerességére erdteljesen
hat a szervezeti karriermenedzsment-rendszer és a ve-
zet6i hozzaallas. Kutatasok alapjan (Jones, 1997, Mea-
ger — Higgins 2011; Kulkarni, 2016) egyértelmii, hogy a
fogyatékos munkavallalok kisebb aranyban vannak jelen
vezet6i és szakértdi poziciokban nem fogyatékos tarsaik-
nal, és nagyobb aranyban tdltenek be kevésbé jol fizetd
¢és a hierarchiaban alacsonyabb szintli poziciokat. Ezek
oka egyik oldalrol az (atlagosan) alacsonyabb iskolai vég-
zettség, szakképzettség és az onbizalom alacsony szintje,
masik oldalrél megjelenik a karriermenedzsment-rend-
szerekben tetten érhetd folyamatdiszkriminacio.

Wahat (2011) véleménye szerint a fogyatékossaggal
¢l6 munkavallalok szervezeten beliil sikeres karrierutjat
befolyasolod tényezék harom csoportba sorolhatok: egyéni,



személy-kornyezet illeszkedéshez kapcsolodo (Colella —
Varma, 1999) és szervezeti tényezok. Az egyéni jellemzdk
(mint kor, nem, iskolai végzettség, a fogyatékossag tipusa
¢és természete, onértékelés és onkép) és a személy-kor-
nyezet illeszkedés (egyén és munkakor-illeszkedés €sz-
lelése, kereslet-kinalat illeszkedés észlelése) fontosak, de
a HR-rendszerek szempontjabol a szervezeti tényezok a
meghatarozok. E tényezok kozott a fogyatékossaggal €16
munkavallalok karrierlehetéségei szempontjabol kiilono-
sen fontosak a szervezeti tagok (vezetok, munkatarsak)
negativ attitlidjei, elditéletei és sztereotipiai (Colella és
munkatarsai, 1997), a valddi visszajelzések és a telje-
sitményértékelés hidnya a szervezetben (Jones, 1997) a
sikeres integraciot bemutatd szervezeti mintak és az ezt
tamogatd mentoringrendszer hianya, illetve a tamogato
halézatok hianya (Colella, 1994; Kulkarni, 2012; Kul-
karni — Gopakumar, 2014). Hernandez és munkatarsai
(2012) hangsulyozzak, hogy sok szervezetben jelen van
az a meggy6z6dés, hogy maguk a fogyatékossaggal €16
emberek nem szeretnének a szervezeti hierarchiaban eldre
lépni, s6t, magukban a fogyatékos személyekben is meg-
jelenhet ez az 6nkorlatozo attitiid (Jones, 1997). Kulkarni
(2016) ramutat arra is, hogy a szervezet kovetett értékei
kozott és napi gyakorlataban megjelend diszkriminacioto-
lerancia (azaz a diszkriminativ viselkedés, mint magatar-
tasforma elfogadasa) is ellenséges szervezeti 1égkorhoz és
a fogyatékossaggal €16 személyek blokkolasahoz vezethet
(Robert — Harlan, 2006). Lindstrom és munkatarsai (2011)
kutatasukban arra fokuszalnak, hogy milyen ismérvekkel
birhatnak a leginkabb diszkriminalt fogyatékos egyének —
kiemelik az alacsony iskolai végzettség és az dnbecsiilés,
onbizalom alacsony szintjének jelentés blokkolo hatasat.

Szamunkra érdekes tanulasi pontokkal szolgalhatnak
azok a tanulmanyok, amelyek a fogyatékossaggal ¢élok
es¢lyegyenldségét biztositd, befogadd karriermenedzs-
ment-rendszerek sikerfaktorait azonositjak. Kulkarni
(2016) az érdemalapu kivalasztast és elismerést, a diszk-
riminacidomentességet, a képességre valo koncentralast, a
nyitott, munkavallaloi részvételre alapuld szervezeti kul-
tarat jeloli meg a legfontosabb kritériumként. Belathato,
hogyha egy karriermenedzsment-rendszert ezen alapelvek
mentén alakitanak at, az a nem fogyatékos munkavallalok
szamara is elényos.

Végiil Wahat (2011) ramutat, hogy fontos végiggondol-
ni, hogy a karrier objektiv és szubjektiv értelmezése, az
objektiv és szubjektiv karriergatak mit is jelenthetnek a
fogyatékossaggal ¢16 emberek esetében. Mig az objektiv
karrier-elérehaladas vagy -elakadas (Van Maanen, 1977)
azonosithato egyes szervezeti jellemzok mentén (pl. fize-
tés, betoltott pozicio, szakmai presztizs), addig az egyéni,
szubjektiv karrierelvarasok, -észlelések nagyon eltéréek
lehetnek a fogyatékossaggal éloknél: gyermekkorukbol,
vagy megel6z6 negativ munkaerd-piaci tapasztalataik
hatasara esetleg maguk is internalizaljak, hogy nem elég
,»jok”, nem létezik szdmukra karrier, és kialakulhatnak
onkorlatozo, alacsony onbecsiilést tiikroz6 negativ ma-
gatartasmintak (Jones, 1997; Klimosi — Donahoe, 1997).
Fontos tehat, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 személyek
esetén is az objektiv és szubjektiv karrierelképzeléseket,
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sikerességet és gatakat is egyszerre azonositsuk €s vizs-
galjuk (Wahat, 2011).

Jones (1997) hangsulyozza, hogy a fogyatékos munka-
vallalok karrierjének szempontjabol nagy jelentdsége van
a mar tobbszor emlegetett diverzitas és érzékenyitd prog-
ramoknak, képzéseknek (fels6, kozép- és kozvetlen veze-
ték, munkatarsak, (1j munkavallalok szamara), a befogado
szervezeti kultura fejlesztésének. Azonban legalabb ek-
kora jelentdségli a fogyatékos munkavallalok képzése: az
(explicit és latens) sziikségleteknek megfeleléen szamukra
is fontos biztositani a szakmai és készségfejlesztéseket, de
sziikség szerint abban is tAmogatni, fejleszteni kell dket,
hogy sajat sztereotipiaikkal, negativ attitiidjeikkel meg
tudjanak birkozni. Ennek fontos és hatékony eszkoze lehet
a mar emlitett timogatd mentorhalozat (Kulkarni — Kote,
2014).

Osszefoglalas

Cikkiink célja az volt, hogy a megvaltozott munkakeé-
vé tevdo HR-rendszercket Osszefiiggéseiben attekintse,
kiemelt figyelmet forditva az egyes rendszerek miikod-
tetését befolyasold diszkriminaciéd kiilonbozo formaira.
Tovabbi célunk volt, hogy olyan kérdésekre, kutatasi ira-
nyokra hivjuk fel a figyelmet, amely kevéss¢é vagy egy-
altalan nem jelennek meg a magyar szakirodalomban. A
kovetkezokben néhany, a HR-rendszerekhez kozvetleniil,
illetve kozvetetten kotddo dsszegzd gondolatot fogalma-
zunk meg.

A HR-rendszerek koziil a toborzas és kivalasztas
kapcsolodik a belépési diszkriminaciohoz, és ennek a
rendszernek a mikddése befolyasolja, hogy a megvalto-
zott munkaképességli személy egyaltalan dolgozik-e. A
munkavégzési rendszer kialakitasa teszi lehetévé, hogy
az érintett be tud-e illeszkedni a szervezetbe, érdemben
hozza tud-e jarulni a szervezet teljesitményéhez, és 1¢é-
nyegében a munkavallaléban levé munkapotencial ki-
bontakozik-e. Ezt a teljesitményértékelési rendszer méri
és monitorozza, ¢s legtdbb esetben ehhez kompenzacids
rendszer is kapcsolodik. A jol kialakitott teljesitmény-
értékelési és kompenzacios rendszer biztositja, hogy a
megvaltozott munkaképességli személy teljesitményét
elismerik, és ez lehet az alapja a hosszu tavu alkalmaza-
sanak. Ha jol van kialakitva ez a két rendszer, akkor mind
a fogyatékossaggal €16 munkavallalok, mind a kollégaik
igazsagosnak érzik ezeket. A képzés és fejlesztés a jovobe
befektetés, és egy hosszl tavl alkalmazas esetén elenged-
hetetlen, hogy ehhez minden munkavallalé (fogyatékos-
sagtol fliiggetleniil) jol tudjon kapcsolddni, mindenki kap-
jon a munkavégzéséhez sziikséges képzéseket, fejlesztést.
Végiil, de nem utolsosorban, a karriermenedzsmentet, bar
az aramlasi folyamat része, érdemes kiilonkezelni ilyen
esetben, hiszen a belépési diszkriminacion tul mutat, te-
hat mar a folyamatdiszkriminaciohoz tartozik a téma. Az
el6z0 rendszerekre épitve a karriermenedzsment-rendszer
a teljesitményértékeléssel Osszhangban a megvaltozott
munkaképességli munkavallalonak hosszu tavon biztosit-
ja a szervezetbeli fejlodését és elérejutasat.
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A szakirodalmi attekintésen folyamatosan végig vonult
az a megallapitas, hogy a fogyatékossaggal ¢l6 emberek
integralasa dsszetett folyamat: egyik oldalrol nem ér véget
a beillesztéssel, hanem a teljesitményértékelésben, karri-
ermenedzsmentben és egyeb szervezeti rendszerekben is
felvet(het) kérdéseket. Osszetett abban az értelemben is,
hogy nem egyszeri valtoztatasrol szol, hanem folyamatos
monitorozast, rugalmassagot ¢€s illesztést igényel a szer-
vezet, a kollégak és maguk a fogyatékos munkavallalok
részérdl is. Harmadszor, Gsszetett abban a tekintetben is,
hogy sok szervezeten beliili és kiviili érintett — a fogya-
tékossaggal €16 jelolt, munkavallalé mellett a szervezeti
kozosség tagjai (felsd és kozvetlen vezetok, HR-szakem-
berek, kozvetlen kollégak, fogyatékossaggal é16 kollégak)
¢s kiilsé tamogatok (allami szervezetek, alternativ mun-
kaer6-piaci szolgaltatok, tréningcégek) — megjelenik a
folyamatokban és alakithatja azokat. E szereplok egyiitt-
mikddése, nyitottsaga, bizalma (vagy bizalmatlansaga)
nagyban fogja befolyasolni az integracio és a hosszl tava
foglalkoztatas sikerét.

Tobbszor megjelent az a meglatas is, hogy az egyes
HR-rendszerek atalakitasa, példaul a diszkriminaciéomen-
tes kivalasztasi folyamat, a transzparens és valodi visz-
szajelzésen alapuld teljesitményértékelés és kompenza-
ci6, vagy az érdemalaptl el6léptetési rendszer nemcsak a
fogyatékossaggal élok szamara, de minden munkavallalo
szamara eldny0s €s a szervezeti kultira szamara is pozitiv
lehet. Ez a felismerés talan elésegitheti azt, hogy a szerve-
zetek vallaljak ezeket a fejlesztéseket és megtegyék ezeket
a lépéseket.

Egyre inkabb jellemzd, hogy a szervezetek olyan di-
verzitaspolitikat alakitanak ki és vezetnek be, amely
elosegiti bizonyos, korabban diszkriminalt csoport (pl.
nbk vagy kisebbségiek) alkalmazasat (Toarniczky, 2008;
Primecz és munkatarsai, 2008), ugyanakkor legtobbszor
elvarjak, hogy ez ,,megérje” nekik, befektetésként tekinte-
nek erre a lehetdségre. Ezt a szakirodalom iizleti modell-
nek (business case) nevezi (Mensi-Klarbach, 2012), ami
azt fejezi ki, hogy a diverzitas bevezetésében valamiféle
megtériild befektetést latnak, azaz csak olyan diverzitas-
politikat vezetnek be szivesen, amely ndveli a tulajdonosi
értéket. A szakirodalom szamos érvet, kozvetett hasznot
azonosit a sokszint, igy a fogyatékossaggal ¢16 embereket
is befogadé munkacsoportok mellett (Shore és munkatar-
sai, 2011): (1) a kreativitast ndvelheti a csoportmunkaban
a masféle megkozelités, gondolkodas, mas mozgas, (2)
vilagosabba valhat a csoportban a kommunikacio, ha az
egyik érintett szamara nehezitett a kommunikacio (pl. au-
tista, szellemi fogyatékos vagy hallassériilt), (3) szervezeti
értékek €s célok egyszerlisddnek, letisztulnak, (4) a befo-
gado kulttra kialakulasaval mas kisebbségi csoportok is
konnyebben bekeriilnek a szervezetbe (pl. romak, LBGTQ
emberek, bevandorlok, eltérd korosztalyhoz tartozok stb.),
illetve végs6 sorban (5) nagyobb ,,talentpool”-bol valaszt
a szervezet.

Am fontos azzal is szembe nézniink, hogy a diverzi-
tas, illetve a fogyatékos emberek foglalkoztatasanak tizleti
elényei nem mindig kimutathatok. A ,business case” hoz-
zaallas alternativdja az etikai modell (moral case), amely
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azt hangsulyozza, hogy az iizleti megtériilésen tul vagy
helyett a tarsadalmi hasznossag, értékteremtés is fontos
szempont (Mensi-Klarbach, 2012). A vallalatok jelentds
részében mindkét modell érvrendszere megjelenik (lasd
példaul Szilas és Csillag, 2009), de mindkét esetben egyér-
telmiien fontos, hogy a szervezet tisztan lassa, milyen fel-
adatokat ¢és kihivasokat jelent a szervezet egésze szamara
az egyes HR-rendszerek szintjén a befogadé munkahellyé
valas. Nagyon fontos tehat, hogy a nemzetkdzi szakiro-
dalomban és Magyarorszagon is egyre tobb olyan jo gya-
korlat (best practice) €s elemzés sziilessen, amely a tartos
integracioé kontextusat, folyamatat és részleteit elemezi.
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