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Finansé Eiropas Savieniba. Tomér paustais viedoklis un uzskati ir tikai autora(-u) viedokli un viedokli,
un tie ne vienmér atspogulo Eiropas Savienibas vai OeAD-GmbH viedoklus. Ne Eiropas Savieniba, ne
pieskiréja iestade par tiem nav atbildiga.
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Saja politikas dokumenta ir izklastita praktiska programma, lai palielinatu personu ar invaliditati (PwD) lidzdalibu vadiba visa Eiropa un
nostiprinatu ieklausanu ka organizacijas darbibas virzitajspéku. Ta ir versta uz ES limena politikas veidotajiem un socialajiem partneriem,
vienlaikus saglabajot tiesu piekluvi uznémumiem un valsts darba devéjiem. Ricibas plans ieklausanas joma ir gan ekonomisks, gan uz
tiesibam balstits. Pieradijumi no Eiropas uznémumiem saista personu ar invaliditati ieklaujosu nodarbinatibu ar labakiem finansu rezultatiem
un korporativo reputaciju, ja lomas ir labi saskanotas un ir ieviesti samérigi pielagojumi. Tomér visa Savieniba invalidu nodarbinatibas
atskiriba joprojam ir liela, un Eurostat jaunakaja datu publicejuma tiek lests, ka 2024. gada nodarbinatibas atskiriba bis 24,0 procentpunkii
(Eurostat, 2025).

Raksts ir sadalits cetras dalas. Pirmkart, taja tiek parformuleta cilveku ar invaliditati nodarbinatiba no “labdaribas” uz snieguma
invaliditati virzibu uz vadosiem amatiem, un tiek sintezeta efektiva organizatoriska prakse — mentoresana un sponsoresana, pieejama
personala atlase un attistiba, ka ari ieklaujosa vadibas uzvediba.

Treskart, balstoties uz Fit2Lead projektu, taja ir ieskicets jauktas apmacibas cels un kompetencu novertéesanas pieeja, kas pielagota
ieklaujosai vadibai. Visbeidzot, taja ir ierosinatas politikas darbibas ES un organizaciju limeni, lai palielinatu ietekmi. Merkis ir
nodrosinat lemumu pienemejus ar praktiski istenojamiem pasakumiem, kas uzlabo konkuretspéeju un vienlidzibu, vienlaikus virzot uz
prieksu ES strategiju personu ar invaliditati tiesibam 2021.—-2030. gadam un invalidu nodarbinatibas paketi.

Sis politikas dokuments tika izveidots Erasmus+ projekta fit2LEAD rezultata.
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Dazadas komandas snieguma un produktivitates uzlabosanai S

Personu ar invaliditati nodarbinatiba parak biezi tiek attélota ka atbilstibas nodrosinasana vai filantropija. Saja konteksta darbinieku
ar invaliditati sniegums biezi tiek vertets negativi (Cavanagh et al., 2017; Bonaccio et al., 2020). Tomer realitate ir pavisam citada, kad
personas ar invaliditati tiek pienemtas darba amatos, kas atbilst vinu spejam un kuriem tiek nodrosinats atbilstoss atbalsts.

Darbinieki ar invaliditati ir produktivi, un uznemumi var uzlabot savu inovativo spéeku, talantu noturesanu un zimola vertibu.
ligtermina péetijums par Eiropas uznemumiem no dazadam razosanas nozarem secina, ka cilveku ar invaliditati nodarbinatiba var but
saistita ar uznemuma finansu raditajiem un reputaciju. Darbinieku ar invaliditati prasmes un sniegumu var pielidzinat vinu kolegu bez
invaliditates prasmem un sniegumu (Jurado-Caraballo & Quintana-Garcia, 2024).

No daudzveidibas vadibas viedokla komandas, kuras strada cilveki ar invaliditati, var demonstret lielaku ideju generesanas apjomu
un kvalitati, veicinot visas komandas radosumu un jaunu ideju generesanu, pateicoties lielakai kognitivajai elastibai un
daudzveidibai (Dwertmann et al., 2025).
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Dazadas komandas snieguma un produktivitates uzlabosanai

Makrokonteksts uzsver, kapéc ir svarigi pariet no labdaribas uz sniegumu. ES nodarbinatibas plaisa invalidu vidi joprojam ir liela: Komisijas
stratégija par personu ar invaliditati tiesibam zinots par 50,8 % nodarbinatibu personu ar invaliditati vida, salidzinot ar 75 % citu personu
vidl, kas liecina par pastavigu cilvékkapitala nepietiekamu izmantosanu (Eiropas Komisija, 2021. g.). Tas var liecinat par to, ka darba devéji
nepamana talantigus darbiniekus, kuri var veicinat daudzveidibu komandas snieguma uzlabosanai.

Sis nepilnibas atspogulo gan neizmantotas uznéméjdarbibas iespéjas, gan socialo nevienlidzibu.

Skérsli joprojam pastav, un tie nav tikai fiziski. Nodarbinatibas atskiribas cilvéku ar invaliditati vida ir saglabajusas nemainigas, un
cilvekiem ar invaliditati ir 2,3 reizes lielaka iespéja palikt bez darba neka citiem, kas norada uz neefektivitati neizmantoto prasmju
del (OECD, 2023). Darba deveju neobjektivitate darba pienemsana liecina, ka konteksts un atbalsta pasakumi veido attieksmi pret
pretendentiem ar invaliditati (Berre, 2025). Sie atklajumi saskan ar interviju rezultatiem no fit2LEAD: vaditaji, kas koncentréjas uz
standarta snieguma raditajiem, kopigi ar darbiniekiem veic pielagojumus un padara pieejamibu par ikdienu, nevis iznemumu,
mazina stigmu un atklaj vertibu.
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Cilvéki ar invaliditati saskaras ar sarezgitu skérslu tiklu, lai pieklitu vadosajiem amatiem un attistitos saja joma. Strukturali Skérsli ir biezi
sastopami: darba vietas, politiskajas institlicijas un sabiedriskas vietas var trakt pielagojumu (t. i., pieejamu €ku, adaptivu tehnologiju), kas
faktiski liedz daudziem cilvékiem ar invaliditati pilnvertigu lidzdalibu (Waltz & Schippers, 2021; Samosh, 2021). Pat ja fiziskie skérsli tiek noversti,
ar politiku saistitie skérsli var saglabaties. Pieméram, pabalstu sistémas var netisi atturét no karjeras izaugsmes (bailes zaudét invaliditates
pabalstus), un vienlidzigu iespé€ju likumi dazreiz neattiecas uz ievélétiem vai augstiem amatiem, atstajot vaditajus ar invaliditati bez juridiskas
aizsardzibas pret diskriminaciju (Waltz & Schippers, 2021).

Tapat izplatitas ir kulturas un attieksmes barjeras, kuru pamata ir diskriminacija pret cilvekiem ar invaliditati. Negativi stereotipi un
zemas ceribas attieciba uz invaliditati var radit "uzticibas deficitu”, ka rezultata citi nenoverte toposo lideru ar invaliditati talantus,
kvalifikaciju un potencialu (Samosh, 2021). Petijumi liecina, ka prieksstati par "idealu lideri” biezi vien neapzinati tiek pielidzinati
ricibspejigam cilvekam bez garigas veselibas problemam — aizspriedumi, kas daudzus liderus ar neredzamam invaliditatem spiez
slept savu stavokli, lai tas atbilstu prototipam (Roberson & Perry, 2022). Turklat dokumenteta "traucejumu hierarhija” nozime, ka
noteiktas invaliditates (ipasi intelektualas vai psihosocialas iInvaliditates) vadibas konteksta rada lielaku stigmu neka fiziski
traucéjumi (Waltz & Schippers, 2021). Sadi aizspriedumi var novest pie ti, ka kvalificéti kandidati ar invaliditati netiek nemti véra
paaugstinasanas amata vai augstas atbildibas projektos.
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Specialisti ar invaliditati ari biezi saskaras ar izslegsanu no neformaliem tikliem un mentoringa iespg&jam, kas ir loti svarigas vadibas
attistibai (Samosh, 2021). Eiropas pétijuma par politikiem ar invaliditati Waltz un Schippers (2021) atklaja, ka daudzi skérsli izriet no
nepietiekamas verveésanas kanalu un mentoringa programmas cilvekiem ar invaliditati, ierobezotas piekluves kampanas resursiem un
izslégsanas no politisko partiju tikliem (Waltz & Schippers, 2021; Waltz & Schippers, 2021). Bez spécigiem profesionaliem tikliem val
pieredzgjusiem mentoriem, kas tos atbalsta, cilvekiem ar invaliditati ir mazaka iespgja tikt piesaistitiem vadibas amatiem. Rezumejot,
strukturala nepieejamiba, politikas nepilnibas, aizspriedumaina attieksme un izslegsana no tikla veicina cilveku ar invaliditati nepietiekamu
parstavibu vadiba. Sie Skérsli darbojas vairakos Tmenos — sakot no darba vietas prakses lidz sabiedribas normam —, pastiprinot viens otru
un apgrutinot cilvekiem ar invaliditati ienemt vadosus amatus.

26,8 % ES iedzivotaju ir invalidi
31,6 % cilveku ar invaliditati ar augstako izglitibu

1% politiku ar invaliditati

Nav reprezentativu datu par vadibas amatiem organizacijas
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Sie Skersli, ka ilustré sniegtie dati, sasaurina talantu pliismu vadibas lomam.

Mazak iespeju iegut pieredzi
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Augsta limena uznémumu vaditaju ar atklatu invaliditati skaits joprojam ir “niecigs”. Biezi vien tie, kas nonak vadosos amatos, izjut spiedienu
slept invaliditati stigmas dél (Samosh, 2021). ST neredzamiba vél vairak kroplo vadibas demografiju un var radit maldigu priek$statu, ka

cilveki ar invaliditati nav pieejami vadibai. Daudziem cilvekiem ar invaliditati ir prasmes un ambicijas vadit, tacu vini saskaras ar sistematisku
parstavniecibas trukumu.

Eiropas stratégija invaliditates joma 2021.—2030. gadam atZist so plaisu un aicina rikoties, lai nodrosinatu, ka cilveki ar invaliditati var
vienlidzigi piedalities visas dzives jomas, tostarp vadibas un Iemumu pienemsanas amatos. Lielaka parstaviba nav tikai vienlidzibas un
tiesibu jautajums, bet, ka liecina péetijumi, daudzveidiga vadiba veicina inovativaku problému risinasanu un ieklaujosaku organizatorisko
kultru (Roberson & Perry, 2022; Samosh, 2021). Tadejadi vadibas plaisas novérsana cilvéku ar invaliditati vidl ir gan sociala imperativs,

gan labvéliga iestadem. Tas tika uzsverts Fit2Lead fokusgrupas ar vadibas un ieklausanas ekspertiem, izcelot, ka parstavniecibai ir
IzSKirosa nozime So jautajumu risinasana, ievérojot moto "nekas mums bez mums".
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fit2LEAD — Apmaciba
leklaujosai vadibai un
prasmju novertesanai
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fit2LEAD — apmaciba ieklaujosai vadibai

fit2LEAD konsorcijs, izmantojot primaros un sekundaros datus, identificeja ieklaujosas vadibas galvenas kompetences, nodrosinot

apmacibu modulus un novertejumu:

Efektiva komunikacija

Empatija

Objektivitate

Psihologiska drosiba

Pasapzina

Sadarbiba

Pasu
kapitals

Dazadibas jutigums

. Pielagosanas spéja

Juridiskas zinasanas
un atbilstiba prasibam

Gt
Apskati fit2LEAD
kompetencu katalogu un
metodisko didaktisko
koncepciju seit!
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https://fit2lead.eu/results/#Results
https://fit2lead.eu/results/#Results
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https://fit2lead.eu/results/#Results

fit2LEAD — apmaciba ieklaujosai vadibail

Apmacibas programmas visiem darbiniekiem ir loti svarigas, lai veicinatu ieklaujosu darba vietas kultlru, kura cilveki ar invaliditati
tiek cieniti un atbalstiti. Plasa méroga apmaciba par informétibu par invaliditati un neapzinatiem aizspriedumiem var kliedét
stereotipus un mazinat stigmu, radot pozitivaku attieksmi pret kolegiem ar invaliditati. Tikpat svariga ir ipasa apmaciba vadibai un
personala vadibas specialistiem, jo Sis grupas izstrada un Tsteno politikas, kas veicina ieklausanu. leklaujosas vadibas
programmas palidz vaditajiem attistit kompetences, lai efekfivi vaditu dazadas komandas un parliecinosi risinatu ar invaliditati
saistitas vajadzibas. Pétijumi liecina, ka personala vaditaju apmaciba par netiesu aizspriedumu atpazisanu un noversanu,
pielagosanas prakses izpratni un ieklaujosu darba pienemsanas stratégiju ieviesanu var mazinat diskriminéjosus Skérslus.
Apmaciba, kas aptver labako praksi invaliditates ieklausanas joma, izglitfibu par aizspriedumiem un problemu risinasanu,
izmantojot gadijumu izpéti, ir batiska, lal mazinatu stigmu darba vieta. Saskana ar ES politikas reguléjumu vadibas un personala
vadibas komandu pilnvarosana, izmantojot apmacibu, nodrosina, ka invaliditates ieklausana nav ad hoc, bet gan stratégiska
prioritate, kas iestradata organizacijas praksé (Eiropas Komisija, 2023; ESAQO, 2022).
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fit2LEAD — apmaciba ieklaujosai vadibail .

Vaditaju un komandu apmacibas nozime izprast invaliditati tiek augstu noverteta ka labaka prakse, kas sniedz komandam un individiem
prasmes un zinasanas, lai izmantotu dazadu komandu ar cilvekiem ar invaliditati sniegtas prieksrocibas.

fit2ZLEAD projektam tika izstradats jaukts apmacibu kurss ar 10 moduliem, tostarp klatienes sinhronam

sesijam un tiessaistes sesijam, izmantojot e-macibu platformu. Apmacibas tika pilotprojektétas un
parbauditas, uzradot daudzsolosus rezultatus.

I

45 praktikanti

21 praktikants ar invaliditati

1 0 0 o/o respondentu savu apmierinatibu noverteja visaugstakaja limeni
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fit2LEAD — apmaciba ieklaujosai vadibail

Portugales pilotprojekta dalibnieki pirms un pec apmacibam atbildeja art uz 12 apgalvojumiem, kas
saistiti ar macibu merkiem. Zemak redzamaja grafika ir paradita vairaku kompetencu attistiba, sniedzot
pieradijumus par macibu ietekmi uz ieklaujosu vadibu.

@ Sakotnejais Finals

Es speju noteikt prakses un uzvedibu, kas veicina ieklausanu mana komanda.

Es varu pielagot savu komunikadiciju dazadu komandas loceklu vajadzibam, tostarp cilvekiem ar invaliditati.

Es izmantoju stratégijas, lai parvaretu komunikacijas barjeras ar dazadam komandam.

Es varu veicinat sadarbibas un cienas pilnu klimatu komandas loceklu starpa.
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fit2LEAD — politikas darbibas

leklaujosa pienemsana darba, kvotas un parstavibas merki: Var veikt proaktivus pasakumus, lai vadibas
planos iesaistitu vairak cilveku ar invaliditati. Uznemumi un valsts iestades var noteikt parstavibas merkus val
leklaujosu pienemsanas darba politiku vadibas amatiem. Dazas ES valstis ievies invaliditates pienemsanas
darba kvotas (parasti visam personalam), paplasinot tas [lidz vadibas [Imenim vai sasaistot tas ar vadibas
daudzveidibas meérkiem, var veicinat progresu. Nosakot vai veicinot noteiktu cilveku ar invaliditati skaitu
vadosos amatos, sada politika palidz parvaret pasivitati un parada, ka cilveki ar invaliditati ir novéertéti lideriba.
Tomer kvotas ir japapildina ar izpratnes veidosanu un ar ieklausanas ieguvumu izpratnes nostiprinasanu
uznemumos, 1pasi pieversot uzmanibu kvotu sistemas jutigumam un tas ietekmeil.
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fit2LEAD - politikas darbibas .

Spéecigu profesionalo tiklu veidosana: ta palidz noverst neformalu iespéju neizmantosanu.
Petijumi par vaditaju ar invaliditati karjeras izaugsmi atklaj, ka sociala atbalsta tikli ir viens no trim
svarigakajiem panakumu soliem lidzas personigajai pasaizstavibal un ieklaujosam organizacijas
kontekstam. Tadejadi spéecigi tikli un mentoringa attiecibas tiesi risina izolacijas un vadibas
trukuma problemu, par ko daudzi cilveki ar invaliditati zino sava vadibas celojuma. Tas ir 1pasi
svarigi minoritatel, kas saskaras ar skersliem fiklosanas vide un iespéjas.
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Mentorings un tikli: Oficialu mentoringa programmu, sponsorésanas un vienaudzu tiklu izveide
darbiniekiem ar invaliditati ir plasi mineta labaka prakse. Darba vietas pieradijumi liecina, ka tadl
socialie apstakli ka komandas klimats, vadibas kvalitate un piederibas sajuta ir butiski darbinieku
ar invaliditati darba pieredzei, pastiprinot mentoringa un afinitates tiklu vertibu, kas nodrosina
psihosocialo drosibu un padomus (Teborg et al., 2024). Vienlaikus daudzas vadibas bazas rada
aizspriedumi un nenoteiktiba, nevis snieguma deficits, ko mentoreésana/sponsoresana un redzami
1kli var mazinat, signalizejot par kompetenci un piedavajot strukturetu atbalstu (Bonaccio et al.,
2020). Mentori var sniegt noradijumus par karjeras virzibu un kalpot par paaugstinasanas
atbalstitajiem. Turklat "apgriezta mentoresana” — vecako vaditaju savienosana ar jaunakiem
darbiniekiem, kuriem Ir invaliditate — ir piesaistijusi uzmanibu, lai atvertu vaditaju acis uz
leklausanas pievienoto vertibu.
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Darba vietas pieejamiba: Darba vietas pieejamibas nodrosinasana ir butiska. Tas nozimeé ne tikai
atbilstibu pieejamibas likumiem, bet art turpmaku ricibu, lai raditu vidi bez skéersliem. Piemeri ir
paligtehnologiju nodrosinasana, pieejamas transporta iespé€jas, zimju valodas tulki vai subtitru
izmantosana sanaksmeés, elastigs darba grafiks val atrasanas vietas nodrosinasana, ka ari
novertesanas kritériju pielagosana, lai koncentretos uz rezultatiem, nevis uz darba veiksanas
veidu. Organizatoriska elastiba un proaktiva pielagosana ir kritiski svarigi kontekstualie resursi,
kas lauj cilvekiem ar invaliditati realizet savu lideribas potencialu. Kad vajadzibas ir apmierinatas,
darbinieki ar invaliditati var koncentreties uz sniegumu un lideribas izaugsmi, nevis cinities ar
nepiemeéerotu vidi. Tas var sakties jau ar pienemsanas darba un atlases procesu. Tomer
organizacijam un cilvekiem ar invaliditati ir jaatceras, ka ieklausana ir celojums, un nevajadzetu
uzskatit "idealu” pieejamu darba vietu par skersli, lai saktu pienemt darba un attistit talantus ar
invaliditati.
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Darba pielagosana: darbinieku pasu inicietas izmainas uzdevumos, attiecibas un uztvere, lai uzlabotu personas
atbilstiou darbam un produktivitati. Praksé darbinieki izveido strukturétu planu, kura identificetas iespé&jamas
Izmainas vinu darba, kas var but saistitas ar uzdevumiem, attiecibam vai kognitiviem aspektiem.

Tas piedava praktisku saikni starp formaliem pielagojumiem un ikdienas ieklausanu (Roczniewska et al., 2023).
Stabili pieradijumi liecina, ka darba izstrades intervences palielina darba iesaisti un dazos gadijumos darba
sniegumu (Oprea et al., 2019; Frederick & VanderWeele, 2020; Silapurem et al., 2024).

Personam ar invaliditati darba pienakumu izstrade var papildinat sapratigus pielagojumus, laujot darbiniekiem
letekmét darba veiksanas veidu (t. 1., parkartot uzdevumu secibu, izmantot paligtehnologijas vai atkartoti
vienoties par mijiedarbibu), tadejadi mazinot skéers|lus un veidojot ricibspéju.

Darba devejiem un personala vadibas nodalam var but ierasts pielagot standartizeto vakanci vail lomu talantu
vajadzibam. Tas var uzlabot sistémas un metodologiju, un tas batu jauztver ka iespéja, nevis izmaksas. Sim
veida lesaistoties vadiba.

Ta ka radosa darbiba pastiprina resursus, autonomiju, atbalstu un parvalda prasibas, ta atbalsta ilgstosu
[ldzdalibu, karjeras attistibu un noturésanu — jomas, kas ir izceltas ES politikas mérkos, lai mazinatu invaliditates
nodarbinatibas plaisu (Eiropas Komisija, 2021; Eiropas Komisija, 2024).
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fit2LEAD - politikas darbibas .
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risingjumi letver domasanas veida mainu organizacijas. Regularas apmacibas par izpratni par
iInvaliditati, ieklaujosas vadibas seminari un redzama augstakas vadibas apnemsanas var mazinat
stigmu. Izglitojot kolegus bez invaliditates un IEmumu pieneémejus par neapzinatiem aizspriedumiem
un kolégu ar invaliditati spéjam, organizacijas veicina cienas kultiru. Vairakas ES lestades un
uznémumi ir uzsakusi ieksejas kampanas, kuras veiksmigi vaditaji ar invaliditati tiek izcelti ka paraugl
stereotipu izaicinadanai. Sadas iniciativas veicina gaidas, ka vadibas komandam jabat daudzveidigam
un leklaujosam. Laika gaita tas var mazinat "darbspéjiga vaditaja" stereotipu un veidot korporativo
kultiru, kura tiek normalizeta pielagosanas ligsana vai atskiribu svinésana.
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Valsts politikai butu neparprotami japarstrada invalidu nodarbinatiba ka konkuretspejas un
produktivitates programma. Pirmkart, ES un valstu komunikacijas (t. 1., AccessibleEU un Invalidu
nodarbinatibas pakete) jaieklauj uz sniegumu balstiti narativi un japieprasa, lai publiskas vadlinijas
un riku komplekti kvantificetu ieklausanas uznemejdarbibas rezultatus. Otrkart, japaplasina
vaditajiem paredzetie apmacibas un konsultaciju pakalpojumi, kas palidz MVU novertet lomas, veikt
Kopprojektesanas pielagojumus un izmerit ieguldijumu atdevi, ka art javersas pie cilvekresursu
lemumu pienémeéjiem, ja zinasanu trukums ir butisks. Tapat jasaskano publiska iepirkuma un
informacijas atklasanas rezimi, lai atalgotu pieradamu ieklausanu (invalidu nodarbinatiba, izaugsme
un vadiba) veéertibu kedes pienacigas parbaudes un ilgtspgjibas zinojumos. Visbeidzot, jaizmanto
demonstracijas projekti publiskaja sektora, lai normalizetu ieklaujosu pienemsanu darba un
paaugstinasanu amata, un japublicé salidzinami raditaji, lai darba deveji varetu salidzinat progresul.
Sie pasakumi veicina informétu darba devéju ricibu, mazina stigmatizaciju un atbalsta efektivu
darba tirgus atbilstibu, nodrosinot gan socialo, gan ekonomisko atdeuvi.
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| eaders with disability for more equal
opportunities in the labour market

FIT2LEAD POLICY PAPER

Access all the fit2LEAD Material, including interactive
training and Podcast Series here!
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https://www.linkedin.com/company/fittwolead/
https://open.spotify.com/show/1sqjTEb7kC5Amf8hEXaADf?si=acbe6636b8694280
https://fit2lead.eu/
https://fit2lead.eu/
https://www.youtube.com/@Fit2Lead-Podcast

