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ABSTRACT

Motivational management is an important strategic tool of concerns because it
promotes the recruitment, extendended employment and motivation of adequate
employees. Positive effects of motivational strategies on performance are
substantial however this fact is rarely mentioned often in specialised literature.
Efficient use of resources is necessary for optimal operation in which performance
evaluation plays a key role. Unfortunately, employees living with disabilities or
with reduced capacity to work still face the preconception that their performance
is poor and they are in need of positive discrimination. As a result they are rarely
employed. The study looks into the motivational strategies and the most often
adopted performance evaluating practices applicable to employees with disabilities
or reduced capacity to work. Our data was collected with the help of surveys
carried out in organisations operating in the Northern Great Plain region, a case
study and interviews conducted with executives and human resource management
professionals. This research was realized in the frames of TAMOP 4.2.4. A/2-11-
1-2012-0001 ,,National Excellence Program — Elaborating and operating an inland
student and researcher personal support system” The project was subsidized by the
European Union and co-financed by the European Social Fund.

1. Bevezetés

Az 6sztonzésmenedzsment a vallalkozasok fontos stratégiai eszkdze, mert el6-
segiti a megfeleld emberek megszerzését, megtartasat és motivalasat. A motiva-
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cios eszkozok teljesitményre gyakorolt hatasara kevesebb figyelmet forditanak
a szakirodalomban, pedig nagymértékben befolyasoljak, hogy az egyén milyen
szinvonalon és mennyire konnyen sajatit el 0j jartassagokat (O’ Neil — Drillings,
2009). A sikeres miikodés feltétele az erdforrasok leghatékonyabb mitkodtetése,
melyben kiemelt szerepe van a teljesitményértékelésnek. A fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességli személyekkel szemben sajnos mai napig ¢l az a
feltételezés, hogy kevesebbet tudnak teljesiteni, megkiilonbdztetett figyelmet kell
nekik szentelni, igy tobb szervezet elzarkozik a foglalkoztatasuktol. A tanulmany
az Eszak-alfoldi Régioban miikodé szervezeteknél készitett kérdéives vizsgéla-
tok, valamint esettanulmany, illetve vezetokkel, humanpolitikai szakemberekkel
készitett interjuk alapjan tarja fel a fogyatékos személyek 6sztonzési gyakorla-
tat, valamint a leggyakrabban alkalmazott teljesitményértékelési modszereket. A
kutatis a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonositd szamu Nemzeti Kivalosag
Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatoi személyi tdmogatast biztositod rendszer
kidolgozasa és miikodtetése konvergencia program cimil kiemelt projekt kereté-
ben zajlott. A projekt az Eurdpai Unio tdmogatasaval, az Eurdpai Szocialis Alap
tarsfinanszirozasaval valosult meg.

2. Az 6sztonzés és teljesitményértékelés szerepe a befogado
munkahely kialakitasaban

Az ,EsélyEgyenl6ségi Emberi Er6forras Menedzsment” (4EM) célja a mun-
kaltatok segitése abban, hogy eredményes HR stratégiat dolgozzanak ki és alkal-
mazzanak a munkahelyeken a megvaltozott munkaképességli emberek alkalma-
zasa soran felmeriil6 kérdések menedzselésére, kezelésére. A korszerii és hatékony
emberi er6forrds menedzsment lehetové teszi a fogyatékos alkalmazottaknak,
hogy jovedelmezden jaruljanak hozza a munkakori feladataikhoz és mindekozben
a szervezet is profital a munkavallaloi tapasztalatokbol. A munkaadok szemlélete
az utobb években a rehabilitacios hozzajarulas 6sszegének megemelésével nyitot-
tabba valt a fogyatékos emberek foglalkoztatasara, de még mindig szamos eset-
ben talalkozhatunk negativ hozzaallassal, melynek hatterében leggyakrabban az
informaciohiany all.

Daczi (2012) alapjan egy befogadd munkahely kialakitasa és a megfeleld finan-
szirozasi lehetdségek dsszehangolasa azonban nem teljesithetetlen kihivas. Tardos
(2013) szerint a megvaltozott munkaképességii emberek foglalkoztatasanak sikere
abban rejlik, hogy az alkalmazni kivano szervezetek alaposan tervezik, el6készi-
tik, utankovetik és célzottan tdmogatjak a célesoport foglalkoztatasat, ez optimalis
esetben projektszintli gondolkodast igényel. Amennyiben a szervezetek csak arra
figyelnek, hogy a kotelezden eléirt 1étszamuk meglegyen, erésen valdsziniisitheto,
hogy az eredeti célkitlizések kudarcba fulladnak vagy félmegoldassal érnek véget.
Unger et al (2002) alapjan a humanerdforras szakemberek felkésziiltségének koz-

220



ponti szerepe van a megvaltozott munkaképességi, illetve fogyatékossaggal €16
emberek foglalkoztatasaban, hiszen a vallalati dontéshozok nagyban tamaszkod-
nak az ide vonatkozé tudasukra, szakmai jartassagukra és segitségnyujtasukra
kiilondsen abban az esetben, ha munkahelyi médositasokrél van szo.

Jelen tanulmany a Munkahelyi esélyegyenléség — vallalati feleldsségvallalas I1.
Esélykonferencian bemutatott ,,Integralt folyamatciklus a megvaltozott munka-
képességliek foglalkoztatasara” modell elemeibdl a ,,HR intézkedések™ feladat-
csoporton beliil az sztonzés és teljesitményértékelés sajatossagaival foglalkozik.

Egy alkalmazottnak nagyon fontos, hogy kotddjon az adott vallalathoz, és akkor
fog teljesiteni. Ehhez az embereket 6sztondzni, motivalni kell (Lovey — Nadkarni,
2008). Az 0sztonzés az emberi eréforras menedzsment olyan teriilete, ahol a leg-
kozvetlenebb modon jelenik meg mind a munkaadoéi €s mind a munkavallaloi érdek
(Laszl6 — Poor, 2008). A munkaado célja a megfeleld teljesitmény, a munkavallalo
célja pedig az, hogy anyagi és nem anyagi érdekeit érvényesiteni tudja. Az 0szton-
zésmenedzsment nem csak bérezést jelent (Rooz, 2006), mivel a kiilsé és a bels6
motivacio, a pénzbeli €s a nem pénzbeli 6sztonzés minden fajtaja beletartozik. A
munkavallalok megfeleld 6sztonzése kihivas elé allitja a munkaltatokat. Csehné
(2007; 2011) vizsgalatai alapjan a munkaltatok elég nehezen tudjak 6szténdzni a
palyakezd6 munkatarsakat, és a munkateljesitményiikkel sincsenek megelégedve.
Bécsné (2007) alapjan is a pénz 6nmagaban nem elegendd az alkalmazottak 6sz-
tonzésére. Ahhoz, hogy az 0sztonzési eszkozok kivant hatasa meglegyen, javuljon
a dolgozok hozzaallasa és a munka termelékenysége, a dolgozok sziikségleteit ki
kell elégiteni.

Tardos (2012) orszagos benchmark kutatasa alapjan — melyben 418 szervezet
adatai szerepeltek — azon HR eszk6zok koziil, melyekhez esélyegyenldségi torek-
vések tartoznak, a negyedik leggyakrabban valasztott HR eszkoz a teljesitmény-
értékeld rendszer volt. A teljesitményértékelés a szervezetben dolgozé valamennyi
munkatars adott idészakra vonatkozd teljesitményének felmérése és megitélése,
azaz egy értékelés a dolgoz6 munkajardl, teljesitményértdl (Gulyas, 2006).

A leend6 munkaltatok, kollégak részérdl gyakran felmeriilé probléma a fogyaté-
kos dolgozdk teljesitményével kapcsolatos elditélet. Kutatasi eredmények alapjan
a fogyatékos dolgozok teljesitményét ugyanolyan kritériumok szerint kell érté-
kelni, mint a tobbi munkavallalé esetében, figyelembe véve a kdvetkezd szempon-
tokat (Dajnoki, 2009):

— tiirelmesebb hozzaallas sziikséges, illetve fontos kezelni a kollégak ebbdl

adodo fesziiltségét (pl. szalag melletti munka esetén);

— segiteni kell a beilleszkedést, mivel egy elfogadobb, nyitott 1égkdrben min-
denki gyorsabban tanul. Ezt megerdsitik Juhasz — Vantus (2007), valamint
Moré — Kozak (2011) vizsgalatai is, miszerint amennyiben az uj alkalmazott
beillesztési folyamata rovidebb, Gigy az optimalis teljesitményszint elérése is
hamarabb kovetkezik be;
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— mondjuk ki a fogyatékos munkavallaloval szembeni elvarasokat, de azok ne
legyenek irrealisak, teljesithetetlenek (nem kell 120%-osan termelnie ahhoz,
hogy bizonyitsa ugyanannyit ér, mint a tobbiek);

— adjunk visszajelzést a munkajarol akkor is, ha jo, de akkor is, ha rosszul tel-
jesitett;

— ne kezeljiik 6t kiilon, ne legyenek mas ,,jogai”, mint a tobbi kolléganak, mert
ez fesziiltséget okoz mindkét félnél;

— legyen a munkajuk megitélése ugyanaz, mint a kollégaké.

A fentiek alapjan is a befogadé munkahely kialakitasanal végig kell gondolni,
hogy az egyes bevalt eljarasokon, ez esetben a teljesitményértékelés, kell-e val-
toztatnunk a megvaltozott munkaképességii személyek érdekében. A szervezet
sikeres tevékenységvégzése a menedzsment folyamatos egyedi és csoportos don-
téseinek milyenségétdl fiigg, amely hatassal van a vallalkozas miikddésére. (Feny-
ves, 2014). Bachat et al. (2007) alapjan a teljesitményértékelés még dnmagaban
sem konnyt teriilet, hiszen nehéz objektiven mérni a teljesitményt, és az értéke-
lési folyamatot és annak minden szakaszat is athathatja szubjektiv mérce. Nem
beszélve a megvaltozott munkaképességliekkel kapcsolatos elfogultsagokrol és
torzitasokrol. Juhasz — Minya (2007) szerint a fogyatékos személyek a legtobb
készség terén egyénileg eltérd és normal szorast eredményeket mutatnak, azon-
ban van néhany olyan specialis készség, amiben nagy valdszintiséggel atlag folotti
eredményeket érnek el. [lyen lehet példaul a frusztracios toleranciajuk, a monoto-
nia tliréstik, kitartasuk, szabalykovetésiik, megbizhatosaguk, precizitasuk, motiva-
cidjuk. Terjék — Dienesné (2011) szerint a timogato szervezeti kultira hozzajarul a
biztonsagos munkavégzéshez, illetve ez altal az optimalis teljesitmény eléréséhez.

3. A kutatas elé6zményei, anyaga és modszere

A tanulmany a 2006-ban ,,Esélyegyenl6ségi emberi eréforras menedzsment —
4EM” cimmel, a Debreceni Egyetem Agrargazdasagi és Vidékfejlesztési Kar Veze-
tési és Munkatudomanyi Tanszéke (jelenleg Gazdalkodastudomanyi- és Vidék-
fejlesztési Kar Vezetés- és Szervezéstudomanyi Intézet) inditott kutatasi program
részeredményeit ismerteti. A fogyatékos személyek human er6forras menedzselési
sajatossagainak feltarasara iranyulo kutatasi program a Fogyatékosok Esélye Koz-
alapitvany (FOKA) altal kiirt és sikeresen elnyert palyazat keretében indult, majd
a téma iranti elhivatottsagot igazolva 2007-t61 mar 6ner6bdl folytatodott. A 2006-
ban késziilt alap 4EM kérddiv az évek soran tovabbi emberi eréforras menedzse-
Iési funkciok vizsgalataval boviilt és a téma mélyebb, gyakorlatiasabb feltarasa
érdekében kiegésziilt HR szakemberekkel, rehabilitdciés munkatarsakkal, illetve
fogyatékos €s megvaltozott munkaképességili személyeket foglalkoztatd szerveze-
tek vezetdivel készitett interjukkal, valamint az adott szervezeteknél készitett eset-
tanulmanyokkal. A téma jelentdségét igazolja, hogy a kutatast 2013. szeptember
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1. — 2014. augusztus 31. kozott a TAMOP 4.2.4.A/2-11-1-2012-0001 azonositd
szami Nemzeti Kivalosag Program tamogatta. Jelen cikk az Eszak-alfoldi Régio-
ban miikodo szervezeteknél készitett kérddives vizsgalatok segitségével ismerteti
az 0sztonzési lehetdségek eredményességében szerepet jatszo tényezoket, valamint
a fogyatékos munkavallalok teljesitményértékelésében alkalmazott modszereket.
A kérddives valaszadd személyek (n=451) tobb mint fele Szabolcs-Szatmar-Bereg
megyei szervezeteknél dolgozik (55%), de magas az aranya a Hajdu-Bihar megyei
valaszadoknak is (43%). A Jasz-Nagykun-Szolnok megyei szervezetektdl érkezd
kérddivek aranya mindossze 2% a mintaban. A kérdéives eredmények mellett a
cikk esettanulmany, illetve vezetdkkel, humanpolitikai szakemberekkel készitett
interjuk alapjan vazolja fel a fogyatékos vagy megvaltozott munkaképességii sze-
mélyek 0sztonzési s teljesitményértékelési sajatossagait.

4. Eredmények és azok értékelése

Az Osztonzési gyakorlat kapcsan megallapithatd, hogy bar a szakirodalmak
kiilonboz6 rendszereket, tényezoket csoportositanak, az emberek alapveten az
alabbi tényezok miatt dolgoznak egy munkahelyen: a tevékenységért magaért, az
anyagi javakért, a tarsadalmi javakért, illetve a ,hasznos tagja vagyok a tarsada-
lomnak” érzetért. Az egyéneknél a felsorolt négy tényez6 egymashoz viszonyitott
sulya eltérd, ezért javasolt (amennyiben ezt a szervezeti struktira lehetéveé teszi)
a munkahelyi vezetének és/vagy emberi eréforras-gazdalkodassal megbizott sze-
mélynek személyre szabott (egyéni) motivacios és 6sztonz6 rendszert kidolgozni.
A fogyatékos munkavallaloknal altalanossagban elmondhato, hogy a tarsadalmi
hasznossag érzete rendszerint joval atlag feletti fontossaggal bir.

Az 6sztonzési lehetdségek eredményességének mindsitéseit az 1. dbra mutatja.
A vizsgalati eredmények alapjan a fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképes-
ségli munkavallalok 6sztonzésében kiemelt szerepet kap a jo munkahelyi 1égkor, a
munkahely biztonsaga, valamint a megfelel6 munkakdoriilmények.

Az atlagértékek alapjan, negyedik helyen szerepel a pozitiv megerdsités, azaz a
dicséret, melynek alkalmazasa nem jar koltséggel ugyanakkor az elvégzett mun-
kaval kapcsolatos pozitiv visszacsatolassal is jelentésen novelheté a munkatelje-
sitmény. Az eredmények alapjan viszonylag magas atlagértéket mutat, az anyagi
elismerés, a jutalmak €s a természetbeni juttatasok, ugyanakkor a vizsgalt munka-
vallaloi csoport esetében a fent emlitett négy tényez6hoz képest a rangsorban hat-
rabb szorulnak, ami igazolja a szakirodalmakban leirtakat. A vizsgalt szervezetek
esetében kevésbé eredményes a képzés-tanulas lehetdsége, tovabba az eldléptetés,
amit az interjus tapasztalatok is igazolnak, miszerint ezen lehetdségekkel a fogya-
tékos munkavallalok kevésbé tudnak élni. Az értékeket vizsgalva altalanossagban
elmondhatd, hogy a biintetés a legkevésbé eredményes és a legkevésbé alkalma-
zott O6sztonzeési forma.
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1. abra: Osztonzési lehetségek eredményességének megitélése
Figure 1. The evaluation of effectiveness of motivational possibilities
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Forras: Sajat vizsgalatok, n=451

Interjus tapasztalatok alapjan a fogyatékossaggal ¢16 munkavallalok 6szton-
z€se esetén a pozitiv tulajdonsagok hangsulyozasa a leginkabb célravezetd mod-
szer, melynek oka leggyakrabban az érintett személyek tulzott érzékenysége. Az
interji alanyok egyetértettek abban, hogy szerintiik nincs sziikség arra, hogy bér-
beli kiilonbséget tegyenek a fogyatékos, megvaltozott munkaképességli munka-
vallalo, valamint az ép tarsaik bérezése kozott, mivel mindenkit olyan munkakdr-
ben alkalmaznak, ami képességeiknek megfeleld, vagyis 100%-ban el tudjak latni.
Ugyanazok az 0sztonzési elemek jelennek meg a foglalkoztatas soran, mint mas,
hasonl6 tevékenységet végz0 szervezetek estében. Vezetok elmondasa alapjan val-
lalatuk szamara valamennyi, megfeleld mindségli munkat végzé munkatars fon-
tos. A munkateljesitményre torténd 6sztonzés alapja a kdlcsonds megbecsiilés és
bizalom. Példaul egy nyirségi szervezetnél minden mozgassériilt munkavallaloval
szemben ugyanazokat az elvarasokat tamasztjak, mint a tobbi kollégaval szem-
ben — a kompetenciak meghatarozasa a betdltendé munkakortol fiigg. Az egyenld
banasmod elve alapjan az azonos munkakdrben dolgozok ugyanazért a bérért/jut-
tatasokért dolgoznak ugyanazon kovetelmények/6sztonzések rendszere mentén,
fiiggetleniil attol, hogy mozgassériiltek vagy egészséges munkavallalok (sot, plusz
juttatasként szamukra a szallitas is biztositott). Az egyik hajdu-bihari Zrt. szolgal-
tatoi (mosodai, takaritasi, 6rzésvédelmi, kertészeti, parkrendezési) profiljabol ado-
doan az alkalmazottak integralt csoportokban dolgoznak. Az 6sztonzési gyakorlat
egységes, minden honapban a fix bérezés jellemz6, majd év végén van lehetdsé-
giik jutalom vagy bonusz kifizetésére, melynek alapja az egész éves teljesitmény
egészségi allapottol és szocidlis helyzettdl fiiggetlendil.

A fogyatékos, illetve megvaltozott munkaképességli munkavallalok teljesit-
ményértékelési modszerek megitélésére vonatkozo eredményeit a 3. dbra szem-
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Iélteti. A vizsgalt szervezetek esetében a leggyakrabban alkalmazott modszer a
személyre szabott specialis értékelés. Ez esetben nagyon fontos, hogy az adott sze-
mély esetleges hibait pozitiv tulajdonsagokkal ellenstilyozzak, mivel a fogyatékos
személyek érzékenységébdl kifolyolag a fejlesztd célu kritika konnyen sértéssé
valhat. A masodik legmagasabb atlagértéket az egyéni értékelés kapta, amit a veze-
to1 értékelés kovet. A valaszadok mindsitései alapjan a csoportos értékelés is sza-
mottevd, mivel a vizsgalt szervezeteknél nagy aranyban fordul eld, hogy a munka-
kort csoportok kialakitasaval 1atjak el. A csoportos értékelés elénye, hogy egyetlen
személy sincs megkiilonboztetve, senki sem részesiil kiemelt banasmodban vagy
szorul hatranyos helyzetbe, a csoport egésze keriil mindsitésre, igy valamennyi
csoporttag pozitiv vagy negativ elbiralas ala esik. Ez a tulajdonsag a megvaltozott
munkaképességii személyek foglalkoztatasaban igen jelentékeny, hiszen a fogya-
tékossaggal €16 ember kritizalasa esetén konnyen megsértédhet. Az eredmények
alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt szervezeteknél a gyakorlatban legkevésbé
alkalmazott modszerek a kiilonb6z6 értékeld skalak és normak.

2. abra: Teljesitményértékelési modszerek megitélése a fogyatékos
munkavallalok értékelésében
Figure 2. The judgment of performance appraisal methods in the evaluation
of the disabled employees
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Osztalyozo, értékeld skéléki
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Forras: Sajat vizsgalatok, n=451

A profit szféraban tevékenykedd vezetok is megerdsitették, hogy amennyiben
megfelel6 munkakorbe kertiil a fogyatékos munkavallalo, ugy nincs sziikség arra,
hogy kiilonbséget tegyenek a teljesitményértékelésnél munkavallalé és munkaval-
lalo kozott, és nem is tartjak jonak az ilyen jellegii kiilonbségtételt. Az egyik vizs-
galt multinacionalis szervezet a legtobb munkakorben alkalmaz fogyatékos, illetve
megvaltozott munkaképességli munkavallalokat, 2010-6ta ,,Fogyatékossag-barat
Munkahely” elismeréssel is rendelkezik. A két leggyakoribb, klasszikus munka-
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kor a pénztaros és arufeltoltd, de pékségben, grillosztalyon, dekoracios osztalyon,
adminisztracios teriileteken, aruvéd6z6 munkakorben is dolgoznak megvaltozott
munkaképességii munkavallalok. Miutan a munkakordk betdltése a képességek
alapjan torténik, igy nincs sziikség megkiilonboztetd teljesitményértékelésre.
Negyedévente van egy teljesitményértékelés, ahol a kdzvetlen felettessel atbeszé-
lik, elemzik az elmult idészak eseményeit, illetve a kdvetkezo idoszaknak a teen-
doéit. Hetente is vannak csoportos talalkozok, illetve van egy nagy éves értékeld
elbeszélgetés, ahol szintén a teljesitményét beszélik meg egy vezetett, strukturalt
értékeld dokumentumon keresztiil.

6. Osszefoglalas

A kérddives vizsgalati eredmények alapjan a fogyatékos, illetve megvaltozott
munkaképességli munkavallalok 6sztonzésében elsOsorban a pozitiv 0sztonzeési
eszk6zok eredményesek, amelyekkel valamennyi vezetének tisztaban kell lennie
ahhoz, hogy eldsegitsék az eredményes munkavégzést és elkeriiljék az érintettek
passzivitasat. Ilyenek a jo munkahelyi légkdr, a j6 munkakoriilmények biztositasa,
valamint a munkahely biztonsaga. Teljesitményértékelés tekintetében a kérddivek
alapjan a személyre szabott specialis és az egyéni értékelés a leginkabb alkalmaz-
hatdé modszer, amely figyelemmel van az alkalmazott munkavallalok sajatos hely-
zetére, mig az interjus eredmények szerint a teljesitményértékelé modszer alapja a
munkakdri sajatossag és nem a fogyatékossag, mivel nincs szlikség munkavallaloi
megkiilonboztetésre.

A befogadé munkahely kialakitasanal a sikeres 0sztonzési és teljesitményérté-
kelési gyakorlat megvalositasahoz a HR funkciok feliilvizsgalata sziikséges. Az
optimalis munkateljesitmény elérése érdekében a munkakdrtervezésnek kulcsfon-
tossagu szerep jut. Ahhoz, hogy a ,,megfelelé ember a megfeleld helyen” legyen,
egyes fogyatékos dolgozok esetében célszerli a munkakori leirast feliilvizsgalni
¢s esetlegesen megvaltoztatni, de sziikség lehet akar az eszk6zok és berendezések
adaptalasara is. Ennek a megtervezését az érintett fogyatékos dolgozdval konzul-
talva célszerii elvégezni. A rugalmas munkaid6é beosztas szintén jelentds tényezo
lehet abban, hogy egyes fogyatékos személyek kielégité modon tudjak elvégezni
munkdjukat. Osszességében megallapithatd, hogy amennyiben a megvéltozott
munkaképességli személy képességeinek megfelelé munkakorbe kertiil és sikeres
a beillesztése, ugy az 0sztonzés €s teljesitményértékelés gyakorlat esetében nincs
sziikség arra, hogy kiilonbséget tegyenek és ez az egyenldség is alapja lehet a sike-
res a munkaer6piaci integracionak.
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