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IVADAS

Siuo globalizacijos ir demografinés situacijos poky¢iy metu zmogiskyjy istekliy
jvairovés valdymo klausimas tampa vis aktualesnis tarptautinéms organizacijoms, nes darbovietése
daugéja darbuotojy su rasiy, religijos, amziaus, ly¢iy, kultiiros, nuostaty ir Kitais skirtumais. Iki $iol
1 darbuotojy skirtumus buvo zitirima tik 1§ lygiy galimybiy gynimo perspektyvos siekiant uztikrinti
lygias teises darbovietése ir mazinti jose darbuotojy diskriminacija, tac¢iau paskutiniu metu darbo

jégos skirtumai ir jy valdymas matomi kaip potencialas geresniems jmonéms rezultatams pasiekti.

Dél global¢jancios darbo rinkos organizacijos susiduria su naujais i$siikiais zmogiskyjy
istekliy valdymo kontekste, joms tampa svarbu ne tik prisivilioti naujus klientus, taciau ir pritraukti
specifiniy ziniy ir kompetencijy turin¢ius darbuotojus bei juos iSlaikyti organizacijoje, todél
tradiciniai zmogiskyjy valdymo metodai jau nebetinka ir jvairovés valdymo klausimas tampa vis
aktualesnis. Keiciantis klientams, rinkoms ir darbuotojams, reikia keisti ir personalo valdymo
strategija tam, kad Zmogiskyjy istekliy jvairové biity ne is$ikis, bet privalumas. Sioje srityje
pagrindinis tokioms organizacijoms kylantis probleminis klausimas yra ,,Kaip turi buti valdoma
zmogiSkyjy iStekliy jvairové jmonéje, kad darbuotojy skirtumai bty optimaliai panaudojami, o

problemos sprendziamos konstruktyviai?“

Temos iStirtumas. Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo samprata susiformavo pries
beveik 50 mety, kai darbo rinkoje atsirado daugiau dirbanciy motery ir kity mazesniy socialiniy
grupiy atstovy, taigi §i problema tarptautinése organizacijoje aktuali jau kurj laika. Sj klausima
tyrinéja ne tik nemazai uzsienio autoriy ir mokslininky, tokiy kaip Roosevelt R. Thomas (1990;
1991; 1993), vienas pirmyjy pradéjusiy tyrinéti $ig temg ir teikti pasiilymus organizacijoms, Gary
Dessler (2012), kuris laikomas Zmogiskyjy istekliy valdymo ekspertu moksliniame diskurse, taip
pat Claretha Hughes (2015), Ellen Ernst Kossek (2005) ir kiti autoriai bei daug visuomeniniy ir
tarptautiniy organizacijy, siekianc¢iy Sviesti ymones ir uztikrinti darbuotojy lygias galimybes darbo
vietoje (Europos Komisija, Lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba ir kt.). Lietuvoje ZmogisSkyjy
iStekliy jvairovés valdymo iStirtumas dar labai mazas, daugiausiai apie jj kalbama i§ amziaus ir ly¢iy
jvairovés valdymo perspektyvy (Ciutien¢ ir Railaité 2013; Juréiukonyté 2012), ta¢iau atsiranda vis
daugiau Svie¢iamojo pobudzio leidiniy, skirty supazindinti jmones su zmogiskyjy istekliy jvairoveés
valdymo nauda ir galimybémis (Jankauskaiteé 2013; Keil ir kiti 2007; Kupryté ir Salatkiené 2011 ir
kt.).

Dél did¢jancio temos aktualumo tarptautinéms organizacijoms, besikurian¢ioms

Lietuvoje ir nedidelio temos istirtumo, darbo objektu buvo pasirinktas Zzmogiskyjy iStekliy jvairoveés
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valdymo situacija X organizacijoje. Teorinés analizés ir empirinio tyrimo metu stengtasi nustatyti,
kas yra zmogiskyjy istekliy ivairové ir jos valdymas, kokig nauda ji teikia ir kokios yra galimos
jvairovés valdymo grésmés, kokie yra geriausi personalo jvairovés valdymo metodai ir gerosios
praktikos, kaip jvairovés politika yra jgyvendinama X organizacijoje ir ko jai triiksta, norint
padidinti ZmogiSkyjy iStekliy jvairovés valdymo efektyvumg. Taigi, apibendrinant, galima teigti,
kad $io darbo tikslas — istirti zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdyma X organizacijoje ir pateikti

pasitilymus jam tobulinti. Siam tikslui pasiekti keliami tokie uZdaviniai:

1. ISanalizuoti S§iuo metu moksle ir praktikoje egzistuojancias ir taikomas zmogiskyjy iStekliy
ivairovés ir jos valdymo sampratas
2. Identifikuoti personalo jvairovés valdymo teikiamus privalumus ir grésmes
3. Remiantis moksliniu diskursu ir gerosiomis praktikomis, sudaryti sékmingo zmogiskyjy
iStekliy jvairovés valdymo veiksniy modelj
4. Istirti zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo situacija X organizacijoje pagal sudarytg
modelj
5. Pateikti pasitlymus ir rekomendacijas X organizacijai zmogiskyjy iStekliy jvairoves
valdymui tobulinti
Iskeltiems uzdaviniams i§spresti pasirinkti metodai:
» Mokslings literatiiros analizé ir sinteze
» Grupiné diskusija su X organizacijos darbuotojais (focus grupé)
» Kokybiniai giluminiai eksperty interviu
» Dokumenty analizé
Siekiant kuo tiksliau iStirti nagrin¢jamg objekta buvo pasirinkta kokybiniy metody
trianguliacijos strategija, vienu metu derinant kelis kokybinius tyrimo metodus — kokybinius
eksperty interviu, grupinés diskusijos ir X organizacijos dokumenty analizés metodus. Tyrimo metu
gauti rezultatai ir rekomendacijos bus pasitilyti praktiskai jgyvendinti X organizacijos vadovybei.
Sj darba sudaro darbo jvadas, 3 pagrindiniai skyriai — pirmajame aptariami teoriniai
temos aspektai, antrajame apraSoma tyrimo metodologija, o treiajame aptariami tyrimo rezultatai,

pateikiamos i§vados ir rekomendacijos, i§vados ir rekomendacijos.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU JVAIROVES VADYBOS
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Zmogiskujy iStekliy jvairovés samprata ir kategorijos

Atsizvelgiant | pasaulyje vykstanCius demografinius pokyCius per pastaruosius
deSimtmecius pradéta svarstyti, kaip Sie vykstantys procesai pakeité ir dar keis darbing
aplinka, kaip tai paveiks skirtingy $aliy darbo rinkas ir kg reikéty daryti, ne tik norint Siuos

pokyc¢ius suvaldyti, bet jais pasinaudoti jmoniy efektyvumui didinti.
1.1.1. Zmogiskujy istekliy jvairovés samprata

Vienas i§ jmonés rezultaty gerinimo biidy globaliame kontekste yra zmogiskyjy istekliy
jvairovés valdymas, taciau norint apie jj kalbéti, pirmiausia reikia aptarti zmogiskyjy istekliy
jvairoves savoka ir suvokti, kaip §i samprata keitési laikui bégant. Zmogiskyjy istekliy
jvairovés savoka atsirado mazdaug 1970-aisiais, kai $is terminas daugiausiai buvo vartotas
kalbant apie j darbo rinkg vis labiau jsijungianéias moteris ir dirban¢ias mazumas. Ilga laika,
vadybininkams buvo jprasta galvoti, kad darbo vietos jvairové yra priimti kuo daugiau
skirtingos lyties, tautybés ir religiniy jsitikinimy darbuotojy, t.y., jdarbinant ir i§laikant
daugiau zmoniy i§, taip vadinamy, ,nepakankamai atstovaujamy“ grupiy (Kupryté ir
Salatkiené 2011, 5). Nuo tada pragjo nemazai laiko ir Zmogiskyjy istekliy jvairové bei jos
valdymas kasmet susilaukia vis daugiau démesio, o jos samprata daugelio Sios srities
tyrinétojy yra suvokiama nevienodai.

Business Dictionary zmogiskyjy iStekliy jvairové jvardijama kaip ,,Darbuotojy
skirtumai ir panasumai, susij¢ su amziumi, kultirine aplinka, fiziniais geb¢jimais ir negalia,
rase, religija, lytimi ar seksualine orientacija* (Business Dictionary 2016). Pasak E. Kossek,
S. Lobel ir A. Brown, (2005, 54), darbo jégos jvairové pripazjsta fakta, kad visi Zzmonés
skiriasi vieni nuo kity jvairiais biidais, matomais ar nematomais, tai gali biiti amziaus, lyties,
Seiminés ar socialinés padéties, negalios, seksualinés orientacijos, religijos, asmenybés,
tautybés ar kultiiros skirtumai.

Bene daugiausiai $ig temg tyrinéjes ir toliau tesiantis savo darbg yra daktaras Roosevelt
R. Thomas. Dar 1996 metais savo darbuose jis pradéjo teigti, kad ,,yra baitina iSplésti Zmoniy

jvairovés sgvoka, kad ji apimty ne vien rasés ir lyties skirtumus, taciau visy jmanomy


http://www.businessdictionary.com/definition/workforce-diversity.html

zmogiskyjy ir socialiniy faktoriy spektrg“ (1996). Jo manymu, §i sgvoka apima ne tik visy
naudojamas zmogiskyjy skirtumy kategorijas, bet ir visg spektra kity strateginiy problemuy,
su kuriomis susiduria to Siuolaikinés korporacijos, o praplétus $ios sgvokos turinj, bus galima
atrasti ir tas problemy sprendimus. Atpazinus jvairove ir mokantis prie jos taikytis jvairiais
aspektais korporacijos jgauna galingg valdymo jrankj, kuris tas problemas gali pakeisti j
milziniska zmogiskaji potenciala (Thomas 1996). Tas pats autorius, tyrinédamas jvairovés
valdymo klausima po 14 mety, zmogiskyjy istekliy jvairovés savoka pateikia kaip skirtumus
ir panaSumus bei su jais susijusig jtampa ir kompleksiSkuma, j kurig gali jeiti bet kokios
rusies skirtumy ir panaSumy rinkinys. Pasak jo, kalbédami apie darbo jégos jvairove mes
turime omenyje darinius, sudarytus i8 skirtingy darbuotojy, klienty, funkcijy, pilie¢iy, Seimos
nariy ar religiniy judéjimy atstovy. Tai reiskia, kad kuo didesné¢ yra visy Siy veiksniy
jvairové, tuo didesné jtampa jauéiama ir tuo sudétingiau ir svarbiau yra tai suvaldyti (Thomas
2010).

Taigi kalbant apie jvairove, dazniausiai minimi lyties, amziaus, lytinés orientacijos,
etninés kilmés, iSorés pozymiy, pavyzdziui, odos spalvos, religijos, isitikinimy, sveikatos
buiklés aspektai, taciau tai apima ir skirtingus gyvenimo budus, mastymo stilius, skirtingg
i$silavinimg ir patirtj. Apskritai, tai pozymiai, dél kuriy zmogus gali biiti nuvertinamas, ar
diskriminuojamas. Asmens priskyrimas tam tikrai kategorijai gali tapti sisteminés
diskriminacijos priezastimi, o keliy pagrindy samplaika — paskatinti jvairias nuvertinimo,
diskriminacijos ar atskirties formas (Jankauskaité 2013, 5). Bitent dél to zmoniy jvairoveé yra
neatsiejamas Siuolaikinés visuomenés bruozas, todél pazangios jmongés ir organizacijos j3
vertina kaip potencialg ir vertybe, ja skatina ir plétoja jos integravimo strategijas, pagristas

teisiniais, moraliniais ir verslumo argumentais, kurie kokybiSkai papildo vienas kitg.

1.1.2. Amziaus jvairové

Vienas 1§ dazniausiy zmogiSkyjy iStekliy jvairovés aspekty yra amziaus jvairove.
Imonése, kuriose gali biiti neaktuali kultliriné ar rasiné jvairoveé, amziaus jvairove vis tiek
yra vienas 1§ veiksniy, } kurj svarbu atsizvelgti planuojant ZmogisSkyjy istekliy valdyma.
Pasak R. Ciutienés ir R. Railaités, augantis visuomenés démesys gyventojy sené¢jimo
problemoms taip pat iSrySkina ir kitas su zmogaus, ypa¢ ekonomiSkai aktyvaus, amziumi
susijusias problemas (2013, 27). Dazniausios su amziui susijusios problemos darbo aplinkoje
yra diskriminacija dél amziaus, kurig patiria tiek senyvo amZziaus Zmonés, tiek karjerg

pradedantys jaunuoliai. Paprastai diskriminacija suprantama kaip ,.individui nepalankus

v —
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Moskvina ir Gruzevskis 2010, 32). Siuo atveju, jauni zmonés tiek jsidarbinant, tiek
Isitvirtinant organizacijoje yra diskriminuojami dé¢l tam tikros patirties neturéjimo, o
pagyvene¢ zmongés yra diskriminuojami dél nesugebéjimo prisitaikyti prie kintancios aplinkos
ir greitai mokytis.

Nors diskriminacija dél amziaus dazniausiai suprantama kaip iSankstinis nusistatymas
pries jauny ar seny zmoniy geb¢jimus ar galimybes, §i diskriminacijos rusis skiriasi nuo kity
netolerancijos rusiy, ypac¢ kalbant apie platy jos auky spektra, priezastis ir pasekmes, tiksliau
tariant, kiekvienas asmuo gali jaustis diskriminuojamas dé¢l savo amziaus kickviename savo
gyvenimo tarpsnyje. Pasak R. Ciutienés ir R. Railaités, §ie veiksniai neigiamai veikia tiek 3iy
asmeny jsidarbinimo galimybes, tiek jy, kaip darbuotojy, padétj organizacijose. Jaunesni ir
vyresni darbuotojai pasizymi tam tikromis asmeninémis bei profesinémis stiprybémis, kurios
gali biiti derinamos tarpusavyje, siekiant sekmingai plétoti konkrecios organizacijos veikla
(2013, 32).

Numatoma, kad ateityje gyventojy senéjimas didés. Eurostat duomenimis, vyresniy nei
65 mety amziaus gyventojy dalis tarp Europos Sajungos gyventojy iki 2060 mety padidés 12
% ir sieks 19,5 % (zr. 1 pav.), taigi atsizvelgiant | senéjimo problemg su amziumi susije

188uikiai taps vis aktualesni organizacijoms.

100
75
m 80+
50 mG5-79
" 15-64
25 E<15
0
2011 2020 2030 2040 2050 2060

1 pav. Populiacijos strukttira ES 2011-2060 metais iSreik$ta procentais pagal 4 pagrindines amziaus grupes (Cit.
pagal Ciutiené ir Railaité 2013, 29).

L. Roundtree teigia, kad laikui bégant amziaus jvairovés valdymo suvokimas,
suprantant jg tik kaip diskriminacijos problemg pamazu kinta, nes pereina prie supratimo,
kad amziaus jvairove galima pasitelkti jmonés tikslams pasiekti, t.y. organizaciniu lygmeniu
pereinama nuo diskriminacijos prevencijos prie strateginio lygmens — planuoti
zmogiSkuosius iSteklius ir valdyti jy amziaus jvairove taip, kad darbuotojy amziaus skirtumai

atnesty kuo daugiau naudos jmonei, o darbuotojai jaustysi jtraukti ir vertinami dél jy amziaus
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(Roundtree 2011, 6-8). Analizuojant dabarting situacijg ir ateities tendencijas, panasu, kad
amziaus jvairovés skatinimas ir efektyvus jos valdymas yra svarbi uzduotis visoms
organizacijoms. Amziaus jvairovés valdymo reiskinys gali buti suprantamas kaip valdymo
procesas, kai démesys skiriamas jmonés rezultatams gerinti, pasitelkiant jvairiy amziaus
grupiy skirtumus. Tinkamai iSnaudojant karty skirtumus, galima ne tik padidinti Siy darbo
grupiy motyvacija, produktyvuma, pagerinti veiklos kokybe, taciau taip pat patobulinti
klienty aptarnavimo sistema, pagerinti organizacijos jvaizdj bei atverti naujas galimas rinkas
(Ciutiené ir Railaite 2013, 38).

Akivaizdu, kad darbo jégos amziaus jvairovés valdymas yra svarbi zmogiskyjy iStekliy
vadybos dalis. Svarbiu kiekvienos organizacijos uzdaviniu tampa siekis jdiegti lygiy
galimybiy sistemg jvairioms darbuotojy amziaus grupéms ir sukurti joms palankia darbo
aplinka. J. Kupryté ir A. Salatkiené (2011) pabrézia, kad ,,darbuotojy amziaus jvairové
organizacijoje yra naudinga: formuojasi geresnis organizacijos jvaizdis, didéja darbuotojy
motyvacija ir veiklos efektyvumas, ekonominé nauda ir pelningumas, didéja vartotojy
pasitenkinimas* ir pan. Skirtingo amziaus darbuotojai pasizymi skirtingy interesy raiska.
Darbdaviai ar organizacijy vadovai turi ne tik suprasti karty skirtumus, bet ir gebéti juos

suderinti, siekiant bendro tikslo.

1.1.3. Ly¢iy jvairové

Tiek Europos Sajungoje, tiek Lietuvoje, motery ir vyry lygiy teisiy uztikrinimas —
vienas 1§ svarbiausiy principy, kuris Salies viduje negali biiti paZeidZiamas. Vienodas vyry ir
motery traktavimas atsispindi ne tik Europos Sajungos direktyvose, taCiau ir nacionalinéje
teis¢je. LyCiy lygiy galimybiy politika Europos Sajungoje nuo Siol tampa ne tik socialinés
politikos principu, taciau yra integruojama ] visas visuomenés veiklos sritis (Vengalé ir
lyties diegimas j visas politinés veiklos sritis, priemones ir programas, j organizacijas ir jy
kultiras. Sis procesas perkelia atsakomybe uz ly¢iy lygybe nuo individualaus lygmens j
organizacinj lygmenj per nustatytas zmogiSkyjy iStekliy valdymo ir administravimo
procediras ir taisykles. Kitaip tariant, ly¢iy lygybé tampa ne tik asmeninés moralés ar etikos
klausimu, o organizaciniais procesais formuojama elgsena, kai egzistuojancios tvarkos ir
taisyklés nepalieka galimybiy priimti sprendimy, remiantis vien subjektyviomis ar ir
iSankstinémis nuostatomis ly¢iy atzvilgiu (Jur¢iukonyté 2012, 1048).

Pripazjstama, kad lyCiy lygybés aspekta biitina integruoti j visas gyvenimo Sritis —
valstybés valdyma, ekonomika, socialing sferg ir net Zmoniy asmeninj gyvenima, sudarant
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vienodas sglygas moterims ir vyrams derinti Seimos gyvenimg ir karjerg. Nepaisant esamo
abiems lytims palankaus teisiniy santykiy reguliavimo motery ir vyry padétis jvairiose
visuomenés gyvenimo srityse skiriasi. L. Vengalé¢ ir [. Mackeviciite leidinyje
,Lygybé ir jvairové darbo vietoje* isskiria 7 sritis, kur vyry ir motery padétis visuomenéje
néra vienoda:

e Sprendimy priémimas. Daugiau nei 50 proc. Lietuvos gyventojy yra moterys,
tatiau jos néra proporcingai atstovaujamos nei aukS$¢iausiame valdzios
lygmenyje, nei valdymo ar savivaldos lygmenyje, jos ribotai dalyvauja politikos
ir sprendimy priémimo procese.

e UzZimtumas. Akivaizdi tiek vertikali (moterys uzima Zzemesnes ir maziau
apmokamas pareigas), tiek horizontali (darbo rinkos sektoriai, kur dirba daugiau
motery, yra maziausiai apmokami) darbo rinkos segregacija lyties pagrindu.
MoteriSka darbo jéga yra susitelkusi valstybiniame sektoriuje, socialiniy ir kity
paslaugy sferoje, tuo tarpu vyrai dirba privaciame sektoriuje, stambiosios
pramonés Sakose.

e Darbo uzmokestis. Nepaisant geresnio motery i$silavinimo (zymiai daugiau
motery nei vyry sékmingai jgyja aukstojo mokslo diplomus), motery darbo
uzmokestis sudaro tik 80 proc. vyry darbo uzmokescio. “Moteriskosios”
profesijos paprastai daug pras¢iau apmokamos nei “vyri§kosios”.

e Stereotipai. Moterys tradiciS$kai siejamos su namy aplinka, o vyrams
priskiriama veikla vieSajame gyvenime. Stereotipinis mastymas apie moters ir
vyro vaidmenis visuomenéje lemia motery ir vyry socialinés padéties skirtumus.

o Seimos gyvenimas. Moterims vis dar tenka prisiimti “dviguba naita”, t. y.
aktyviai dalyvauti apmokamo darbo sektoriuje ir dirbti didzigja dalj namy
ruoSos darby, kurie néra visuomeng¢je vertinami ir néra apmokami. Déel buiciai
ir vaiky prieziirai skiriamo neproporcingai didelio démesio, moterys
neiSvengiamai tampa nepatraukli darbo jéga. Nepaisant jstatymy teikiamy
garantijy (teisés j tévystés atostogas iki vaikui sukaks 1 ménuo ir teisés | vaiko
priezitiros atostogas kol vaikui sukaks 1 metai), Lietuvos tévai vyrai vis dar
aktyviai jomis nesinaudoja ir prioritetg besglygiskai skiria apmokamam darbui,
o ne vaiky prieziiirai.

« Svietimas ir mokslas. Nors aukstosiose mokyklose studijuoja daugiau merginy,
negu vaikiny, aptariant mokslininky, dalyvaujané¢iy mokslo tiriamojoje
veikloje, santykj pagal jy lyt] pastebétina, kad mokslo laipsnius ir pedagoginius

mokslo vardus du — tris kartus dazniau jgyja vyrai.
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e Sveikata. Motery ir vyry gyvenimo trukmeés skirtumas (dvylika mety) Lietuvoje
vienas didziausiy ES. Susirgimy statistika rodo, kad dél iSoriniy mirties
priezasCiy (pavyzdziui, ziiva nelaimingy atsitikimy metu) beveik tris kartus
dazniau mirsta vyrai nei moterys (Vengalé ir Mackeviciaté 2008, 26-28).

Nors nepaisant teisés akty ir tvirty ekonominiy argumenty, motery ir vyry padétis darbo
rinkoje vis dar néra vienoda, kai vertinami jsidarbinimo, kvalifikacijos galimybiy, darbo
uzmokescio ir Seimos be darbo derinimo klausimai, organizacijy démesys vis labiau krypsta
ne tik | vyry ir motery lygiy teisiy uztikrinimg darbo aplinkoje, taciau ir j efektyvy lyciy
jvairovés valdyma tam, kad S$is skirtumy potencialas tapty aspektu jmonés rezultaty
efektyvumui gerinti. Ly¢iy jvairovés valdymo gerinimas gali buti naudingas jmonei dél keliy
svarbiy priezasciy.

Visy pirmg, misri personalo struktira suteikia verslui galimybe pasitelkti didesnj
patirties spektra. Ly¢iy skirtumai yra ypac svarbiis, nes motery ir vyry yra visose socialinése
grupése. Moterys ir vyrai socializuojami skirtingai, dirba skirtingose srityse ir pozicijose,
todél priimdami sprendimus pasitelkia skirtingas patirties ir vertinimo perspektyvas,
uztikrinancias didesné kokybe. Be to, lyCiy pozitriu miSrios grupés yra svarbios priimant
sprendimus gaminant prekes ir teikiant paslaugas, kurios atitinka kliento poreikius. Kuo
labiau jmoné¢je atsispindi vartotojy demografiné jvairove, tuo geriau ji atitinka ir kintancius
rinkos poreikius. Moterys ir vyrai atlieka svarby vaidmenj kaip vartotojai ir kaip ekonominiy
sprendimy priéméjai, todél jmonéms svarbu turéti lyCiy pozitriu subalansuota darbuotojy

komandg (Jankauskaité 2013, 16-17)

1.1.4. Kultiiriné jvairové

Kulttiringé jvairoveé darbo aplinkoje yra dar vienas ypac aktualus ZmogisSkyjy iStekliy
Ivairovés aspektas organizacijose. Kultiriné jvairové apima ne tik tautybiy, rasiy ir kalby
skirtumus, i tai jeina ir skirtingose $alyje ir ty Saliy kultGrose vyraujancios elgesio normos,
jsitikinimai, nuostatos ar socialiniai standartai. Globalizacijai vis labiau jgaunant pagreit]
daugiakultiriSkumas darbo rinkoje tampa vis daznesnis reiSkinys, o tuo tarpu vis daugiau
organizacijy ieSko budy kaip tuos kultirinius skirtumus suprasti, suvaldyti ir panaudoti

organizacijos naudai (Grivastava ir Kleiner 2015, 2).

Kultiiriniai skirtumai — tai vizualiai matomi arba nematomi skirtumai tarp dviejy
kulttry. | tai jeina visy tipy skirtumai — nuo aprangos stiliaus iki motyvaciniy aspekty ar
vertybiniy jsitikinimy. Zinoma, vizualiai matomus skirtumus lengviau pastebéti ir Sie
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skirtumai gali buti kaip pradinis taskas pradéti analizuoti ir tirti vidinius kultlirinius
skirtumus, kita vertus, tarp iSoriniy ir vidiniy kultiiriniy skirtumy daznai gali buti ir didziulis
atotrikis (Laroche 2003). Laiku nesuvaldzius kultiirinés jvairovés darbe ar neuzkertant kelio
diskriminacijai atsiranda grésmé prarasti skirtingy kultiry darbuotojus, pasiliekant tik
vienodg ir homogeniska darbo jéga ir rizika nerasti reikalingy darbuotojy darbo rinkoje arba
negebéti jy ,,prisiSaukti® ar i$laikyti darbinéje pozicijoje. Darbdaviai turi jvertinti pavojus,
kuriuos sukelia diskriminuojanti darbo aplinka, nes sunku siekti jmonés produktyvumo ir
nuolatinio augimo, jei néra galimybés panaudoti skirtingy etniniy grupiy darbo jégos (Vance

ir Yongsun 2006).

Nors anks¢iau Lietuvoje kultiirinés jvairovés valdymas buvo aktualus tik turint
omenyje tautiniy mazumy integracija j darbo aplinkg ir jy diskriminacijos prevencija, taciau
did¢jant globalizacijai ir  Salies vidy atvykstanciy uzsienie¢iy mastams bei Salyje atsirandant
vis daugiau tarptautiniy korporacijy, kultiirinés jvairovés klausimas per¢jo | kita lygmen;.
Visy pirma, atsiranda darbo rinkos kultiirinés jvairovés poreikis. Didelés tarptautinés
korporacijos vis dazniau kuria darbo vietas Lietuvoje, ieSkodami iSskirtiniy specialisty ir
Zmoniy, gebanciy laisvai bendrauti jvairiomis uzsienio kalbomis, o tai lemia ne tik Lietuvos
emigranty sugrjzimg j Lietuvos darbo rinka, traciau ir Lietuvos imigranty integracija Salies
darbo rinkoje ir jy daugéjimg Salyje. Kuo daugiau kulturiSkai skirtingy zmoniy dirba

organizacijoje, tuo aktualesnis tai organizacijai tampa kultiirinés jvairoves klausimas.

Kita vertus, kultiiriné jvairové tarptautinése organizacijose yra svarbi ne vien §iuo
aspektu. Verslui pleciantis ne tik Salies mastu, tafiau ir Zemyno ar pasaulio mastu,
darbovietése sudaromos komandos jau nebeturi fiziniy riby ir komandos nariai neprivalo biiti
ir dirbti tame paciame biure. Taip vadinamosios ,,virtualios komandos* yra geografiskai
iSskaidytos ir palaiko komunikacijg technologijy pagalba. Tai leidZia jmonéms sudaryti
komandas 1§ visiSkai skirtingy Zmoniy, esanciy skirtinguose pasaulio kraStuose, turinciy
skirtingas patirtis, vertybes ir kultirines elgesio normas (Gibson ir Cohen 2003). Siuo atveju
organizacijy jautrumas kultlriniams skirtumams yra ypac svarbus, nes tokiy komandy
veikimas ir efektyvumas priklauso biitent nuo sugebéjimo Sias komandas suburti, valdyti bei
suprasti ir jvertinti kiekvieno komandos nario kultlirinius skirtumus ir elgesio normas.
Daugiakultiirinés komandos turi vieng svarby pranasumg prie$ kultiriSkai homogeniskas
grupes — zmonés i§ jvairiy kulttriniy sluoksniy atranda skirtingus metodus ir biidus spresti
problemas. Tai leidZia jiems surasti daugiau jvairiy biidy tai paciai problemai spresti ir

greiCiau surasti patj efektyviausig sprendimg (Gibson ir Cohen 2003).
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ypac naudinga organizacijoms. Pasak S. Moore, visy pirma kulttiring jvairové ir jos valdymas
mazina grupinj mastyma, kuris daznai atsiranda homogeniskose darbo grupése, tuo pat metu
skatindama kurybiSkumg ir alternatyviy sprendimy atradima. Be to, kultriSkai jvairiose
komandose daug didesnis efektyvumas ir geresné darbo kokybé. Taip pat svarbu paminéti,
kad organizacijos, vertinancios skirtingy kultiry darbuotojus ir gerbiancios jy skirtumus,
lengviau pritraukia ir i§laiko darbuotojus, kurie daznai yra vertinami bitent dél savo skirtumy
ir kitokio poziturio j darbg bei problemy sprendimg. Nepaisant vidiniy pranaSumy, kurias
gauna organizacija teisingai valdanti kulthring jvairove, kultarinés jvairovés valdymas taip
pat lemia ir gebéjima geriau suprasti jvairias rinkas ir skirtingy klienty poreikius (Moore
1999, 212). Sie ir kiti kultiirinés jvairovés valdymo pliusai jrodo, kad tai turéty biiti vienas

svarbiausiy zmogiSkyjy istekliy valdymo aspekty kiekvienoje tarptautinéje organizacijoje.

1.1.5. Asmenybiy jvairové

Nors jvairové pirmiausia suprantama kaip rasés, lyties ar kiti iSoriniai skirtumai, i$
tikryjy ZmogiSkyjy isStekliy jvairové yra daug platesnis ir daugiau aspekty apimantis
reiSkinys. Kiekvienas darbuotojas turi skirtingas vertybes, iprocius, mastymo, gyvenimo ir
darbo stilius ir darbdaviai turi kreipti démesj j visus $iuos darbuotojy skirtumus (Grivastava
ir Kleiner 2015, 7).

Zmogaus asmenybe sudaro visi jj per gyvenimg formuojantys veiksniai, j tai jeina
fizinés ir charakterio ypatybés, aplinka, kurioje jis gyvena, ji supantys Zmoneés ir visos ji
formuojancios patirtys (Pearman ir Albritton 2010). Visi Zzmonés yra skirtingi, todél butent
Sie asmenybés skirtumai yra ypac svarbiis darbovietéje ne tik formuojant komandas, taciau

ir valdant zmogiskuosius iSteklius bendrai.

Skirtingus asmenybés tipus tiria jvairios asmenybés bruozy studijos, susijusios su
struktiiriniais skirtumais ir panaSumais tarp individy. Kaip ir daugelis moksly, asmenybés
teorijos turi gilias Saknis dar senovés graiky laikuose. Hipokratas buvo pirmasis, atkreipgs
démesj ] skirtingas Zzmoniy asmenybes, ir iSskyré keturis pagrindinius Zmoniy charakterio
tipus — sangvinikas, cholerikas, flegmatikas ir melancholikas (zr. 2 pav.). Sangviniskas
asmuo buvo apibiidinamas kaip entuziastiSkas, pozityvus, patenkintas gyvenimu ir
pasizymintis gera fizine ir psichine sveikata. Antrasis asmenybés tipas — cholerikas — buvo
naudojamas apibiidinti agresyvy, isitempusj, kaprizingg ir kar§to temperamento individa.
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Treciasis asmenybés tipas — flegmatikas — apibudino individus, kurie linke biiti nuobodds,
iSglebe, tingls ir apatiSki bei gyvena ypac léto tempo gyvenima. Ketvirtas asmenybés tipas
— melancholikas — buvo apibtidinamas kaip nuolat liidnas ir depresiskos savijautos, turintis

pesimistisSkg pozitrj j gyvenimg (Childs 1995, 4).

F Y
Sangvinikas Flagmatikas
Impulsyvus Latas
-+ *
Cholenkas Malanchalikas

2 pav. 4 asmenybés tipai pagal Hipokrata (sudaryta autorés pagal Childs 1995, 5)

Laikui bégant Zmoniy asmenybiy skirtumus nagrinéjo vis daugiau filosofy ir
mokslininky keisdami arba iSplésdami pirmine Hipokrato teorija, kol XX amzZiaus pradzioje
apie asmenybiy psichologing tipologija pradéjo kalbéti ir jg analizuoti §veicary psichiatras
Karlas G. Jungas, dar 1923-aisiais isleides knyga ,,Psichologiniai tipai“. Mokslininkas
aiSkino, kad vienaip ar kitaip Zmonés elgiasi skatinami tam tikry asmeniniy savybiy ir
prioritety, o ne atsitiktinai, ir savo darbuose pasiailé skirstyti visas asmenybes |

ekstravertiSkas ir introvertiskas (Hjelle ir Ziegler 1992, 507).

Véliau mokslininkas nebevysté Sios teorijos, taciau ja kaip pagrindiniu asmenybiy
Klasifikavimo kriterijumi savo modeliui kurti pasinaudojo K. Briggs ir jos dukté I. Briggs-
Mayers. Jos sukuré psichologinj instrumenta, galint] paaiSkinti individualius Zmoniy
skirtumus. Sis instrumentas §iandien vadinamas ,,Myers-Briggs tipy indikatoriumi® (MBTI)
(Pittenger 1993, 48). Myers-Briggs teorija turi keturias bruozy poras: introversija (1) arba
ekstraversija (E), intuicija (N) arba jutimas (S), mastymas (T) arba jausmai (F), vertinimas
(J) arba suvokimas (P). Pagal Myers-Briggs modelj, pirma raidé nurodo dominuojancio ir
kity bruozy kryptj, tuo tarpu paskutiné raidé zymi, kuris bruozas yra dominuojantis. D¢l savo
paprastumo §j keturiy raidziy modelj Siandien naudoja daug jvairiy teorijy, tokiy kaip
socionika, Keirsey Temperament Sorter, Linda Berens Interaction Styles ir kt. (MBTI Basics
2016).

Nepaisant jvairiy asmenybiy bruozy teorijy, padedan¢iy zmonéms suprasti savo ir kity

skirtumus bei iSmokti elgtis vienose ar kitose situacijose reaguojant j $iuos panaSumus ir
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skirtumus, yra daugybé¢ jvairiy teorijy, skirty Siuos skirtumus atpazinti darbo aplinkoje ir
padedanciy jais pasinaudoti verslo, darbo komandy formavimo ar asmeniniam darbuotojy
efektyvumui gerinti. | Siy skirtingy teorijy spektra jeina ir skirstymas pagal vadovavimo
stilius, apie kuriuos pirmasis pradéjo kalbéti D. McGregor, pagal darbo stiliy, kurio

pradininké buvo Belbin ar pagal komandos nariy vaidmenis.

Viena i§ tokiy teorijy yra Insights Discovery. Tiksliau tariant, Insights Discovery yra
mokymy programa, i§ dalies paremta K. Jungo asmenybés tipologija. Insights Discovery
organizacija buvo jkurta beveik pries 30 mety ir §iuo metu teikia paslaugas organizacijoms
daugiau negu 30 skirtingy kalby ir Saliy. Remiantis jos teorija, visy zmoniy asmenybes
galima suskirstyti j 4 tipus, ta¢iau kiekviename zmoguje veikia ne vienas tipas, o kazkuris
dominuojantis. Pagal Insights Discovery teikiamg programg, kiekvienam dalyviui atlikus
kompleksiska apklausa pateikiama iSsami jo asmenybés analizé. | ja jeina stipriosios ir
silpnosios asmenybés pusés, bendravimo patarimai dalyviui, rekomendacijos, kaip jam
bendrauti su prieSingo tipo asmenybémis. Atlikus analiz¢ visi dalyviai dalyvauja dirbtuvése
arba mokymuose, kuriy mety yra supazindinami su visais tipais, mokomi atpazinti skirtingas
asmenybes ir informuojami, kaip geriausia elgtis su jvairiomis asmenybémis, norint

efektyviai komunikuoti ir dirbti kartu.

3 pav. Insights Discovery asmenybiy tipai (cit. pagal Insights 2016)
Nors $i teorija i$skiria 4 pagrindinius asmenybés tipus, kiekvieno dalyvio asmenybé

yra iSanalizuojama daug giliau ir jis yra priskiriamas vienam i§ 72 skirtingy asmenybeés tipy
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(zr. 3 pav.). Si programa ypa¢ naudinga organizacijoms, nes tokiu bidu organizacijos
darbuotojai turi galimybes labiau pazinti save ir kitus, iSmokti reaguoti ir elgtis su
skirtingomis asmenybémis jvairiose situacijose, geba geriau iSnaudoti savo stiprigsias puses
ir tobulinti silpnasias. Sia programa naudojasi tokios jmonés kaip Philips, Microsoft, Technip
ir kitos (Insights 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad suvokimas, jog kiekvienas darbuotojas yra skirtingas,
nepaisant jo rasés, amziaus ar lyties, gali padéti organizacijoms iSmokti panaudoti tuos

skirtumus jmones naudai ir mazinti i§ skirtumy kylanciy konflikty ar nesusipratimy kiekj.
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1.2. Zmogiskuju istekliy jvairovées valdymo teoriniai aspektai

1.2.1. Zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo samprata

Pirmajame skyriuje buvo aptartos teorinés zmogiskyjy iStekliy jvairovés perspektyvos
ir kelios pagrindinés zmogiskyjy istekliy jvairovés riasys. Kadangi zmogiskyjy istekliy
jvairovés valdymas yra svarbus kiekvienos kompanijos gerovés faktorius, prie§ aptariant
kokiais buidais galima valdyti jvairove reikia iSsiaiSkinti, kas biitent yra suvokiama kaip

zmogiskyjy iStekliy jvairoves valdymas.

Terminas ,,jvairoves valdymas® atsirado kartu su teisine sistema, kaip reakcija i
Pilietiniy teisiy akta 1964 metais. Pladigja prasme 1964-yjy mety pilietiniy teisiy aktas
uzdraudé darbuotojy diskriminacija dél rasés, odos spalvos, religijos ar lyties ir véliau jtrauké
amziaus ir nejgalumo faktoriy (Hughes 2015). Taigi jvairoveés valdymas kilo i§ pilietiniy
teisiy uztikrinimo judéjimo laikotarpio, kai buvo koncentruojamasi j lygias galimybes ir

darbuotojy atstovavima.

Ivairoves valdymo sgvoka labiausiai paplito ir i§ pradziy buvo susijusi su atsiradusiy
Jungtiniy Amerikos Valstijy organizacijy poreikiu suvaldyti greitai demografiskai
besikeifian¢ig darbo jéga. Dazniausia, bet oficialiai nepripazinta, jvairovés valdymo
samprata buvo ,,motery ir ,,spalvotyjy*“ Zmoniy vadyba®, nes tuo metu atsirado vis didesnis
procentas darbuotojy, kurie buvo suprantami kaip ,nauji“, ,kitokie* ir ,keliantys
problemas®. Tinkamesnis jvairovés valdymo suvokimas atsirado véliau, kai tai buvo
suprantama kaip rasizmo, seksizmo ir kity diskriminacijos formy maZzinimas, kuriant

organizacijas ir visuomeng, kurioje visy Zzmoniy teisés ir galimybés yra lygios (Cross 2000).

[vairovés valdymo sgvoka literatiroje vartojama kaip vadybos filosofijos terminas,
apibréziantis ZmogiSkyjy iStekliy skirtumy atpaZinimg ir reagavimg ] juos darbovietése.
Ivairovés valdymo, kaip ir pacios jvairoves sgvoka yra kompleksiSka, del to suprantama
nevienodai. [vair@is autoriai pateikia skirtingas jvairovés valdymo savokos sampratas. 1
lenteléje pateikiami tokiy autoriy kaip Arredondo, Cox ir Blake, Dessler ir kity apibrézimai.
Nors jy sampratos ir skirtingos, tac¢iau jose visose galima pastebéti tam tikrg tendencijg

kalbéti apie Zmoniy skirtumy pripazinimg ir pagarbg jiems.
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1 lentelé. Skirtingy autoriy jvairovés valdymo samprata (sudaryta darbo autorés pagal Arredondo, Cox ir Blake, Dessler,
Mor Barak, ir kt.)

Autorius Samprata

Arredondo (1996) | Strateginis organizacinis poziaris, kuris reiSkia peréjima nuo
pozityviy teoriniy prielaidy prie realiy integracinio pobiidzio vadovy

veiksmy, kurie atspindi darbo jégos jvairove ir jos potencialg.

Cox ir Blake Zmogiskujy iStekliy sistemos valdymas, koncentruojantis j
(1991) darbuotojy samdymg, mokymag, kompensavimo sistemas, karjeros
galimybes, veiklos valdyma, darbuotojy itraukima, problemy,
kylan¢iy dé¢l besiformuojancios heterogeniskos darbo jégos,

sprendima

Dessler (2012) Galimos jvairovés teikiamos naudos didinimas ir galimy kliti¢iy ir

trukdziy organizacijos veikloje mazinimas

Mor Barak (2013) | Savanoriski organizacijos veiksmai, skirti jtraukti darbuotojus i$
lvairiy ir skirtingy aplinky ] organizacijos struktiirg, taikant

planuojamas strategijas ir programas

Snell ir Bohlander | Bendry darbuotojy savybiy suvokimas; darbuotojy kaip atskiry
(2013) individy valdymas; asmeniniy skirtumy rémimas, puoseléjimas ir

naudojimas organizacijos naudai

Thomas (1991) Procesas, kai kuriama ir iSlaikoma aplinka, kurioje Vvisi jos dalyviali

gali iSnaudoti visg savo potencialg organizacijoms tikslams siekti

Nors jvairovés valdymas skirtingy autoriy suvokiamas nevienodai, visi apibréZimai turi
bendry tasky. Brenda Lloyd-Jones (2014, 223) tyrinédama jvairiy autoriy skirtingas jvairoveés
valdymo sampratas teigia, kad §j procesa galima bendrai apibrézti kalbant apie keturis
pagrindinius jvairovés valdymo pritaikymo biidus: asimiliacijg, prisitaikymag, vertinimag ir
ugdyma. Asimiliacija $iuo atveju reiSkia organizacijos pastangas sumazinti disbalansg tarp
skirtingy grupiy. Prisitaikymas — skirtumus neutralizuojantis pozitris skatinant tokias
iniciatyvas kaip ,,daltoniskumo efektas. Treciasis buidas yra teigiamas darbuotojy skirtumy
vertinimas siekiant sumazinti i§ jvairovés kylanéias problemas. Ugdymas yra procesas, Kai
atrandami iSskirtiniai organizacijos poreikiai ir geriausiy metody pritaikymas Siems

poreikiams tenkinti. (Lloyd-Jones ir Worley 2014, 234-236)

Trumpai tariant, nors nuo pat Sios sgvokos atsiradimo skirtingi autoriai jg apibrézia

nevienodai, visi sutinka, kad jvairovés valdymas yra procesas, kai organizacija atkreipia
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démes;j, vertina ir jvairiais biidais skatina jvairove, mazina i§ skirtumy kylanc¢ias problemas

ir skatina skirtingos darbo jégos potencialo panaudojima jmonéms tikslams siekti.

1.2.2. Zmogiskuju iStekliy jvairovés valdymo teisiniai aspektai

ISanalizavus Zzmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo sampratg aisku, kad pirmiausia ji
prasideda nuo lygiy teisiy uztikrinimo. Dabartiné Zmogaus teisiy sistema atspindi per kelis
Simtmecius susiformavusias filosofines ir teisines idé¢jas, skelbiancias, kad visi Zmonés
gimsta laisvi ir lygis. Tarptautinéje erdvéje seniai sutariama, kad nepaisant gimty ar jgyty
skirtumy visiems Zmonéms biitina sudaryti vienodas raidos galimybes, palankias sglygas
realizuoti savo geb¢jimus bei poreikius, uztikrinti, kad nebiity pazeidZziamos asmeny teisés
dél lyties, rasés, etniSkumo, seksualinés orientacijos, amziaus, negalios ar religiniy
jsitikinimy. XX amziaus antrojoje pusé€je politinés, pilietinés, ekonominés, socialinés ir
kultiirinés teisés iSsamiai apibréztos tarptautiniuose dokumentuose, o juose iSdeéstyti
principai tapo neatskiriama valstybiy nacionalinés teisés dalimi (Vengalé ir Mackeviciaté
2008, 6).

1966 metais buvo priimti vieni i§ svarbiausiy Jungtiniy Tauty Organizacijos
tarptautiniy dokumenty — Tarptautinis pilietiniy ir politiniy teisiy paktas bei Tarptautinis
ekonominiy, socialiniy ir kultiiriniy teisiy paktas, kartu su JTO Visuotine Zmogaus teisiy
deklaracija sudarantys Tarptautine zmogaus teisiy chartija. Sie ir kiti Jungtiniy Tauty
dokumentai (pavyzdziui, Konvencija d¢l visy formy motery diskriminacijos panaikinimo ar
Konvencija dél rasinés diskriminacijos panaikinimo) jpareigoja valstybes laikytis juose
Itvirtinty principy, sukuria griezta valstybiy atskaitomybés ir individualiy Zmogaus teisiy
apsaugos mechanizmg. Kitos tarptautinés organizacijos taip pat yra priémusios daug
reikSmingy daugiaSaliy tarptautiniy sutar¢iy, reglamentuojanciy jvairias Zzmogaus teisiy
sritis. Bene pats efektyviausias tarptautinis Zmogaus teisiy apsaugos mechanizmas buvo
nustatytas 1950 m. lapkricio 4 d. Europos Tarybos (ET) priimtoje tarptautinéje sutartyje —
Europos Zmogaus teisiy ir pagrindiniy laisviy apsaugos konvencijoje. Pagrindinis S§io
mechanizmo elementas — Europos Zmogaus Teisiy Teismas (EZTK), j kurj dél paZeisty teisiy
gali kreiptis ET wvalstybiy pilieciai, iSnaudoj¢ nacionalinio teisiy gynimo mechanizmo
galimybes. EZTK sprendimais daznai vadovaujasi ir Europos Sajungos Teisingumo Teismas,
pripazjstantis minéto teismo kompetencija zmogaus teisiy klausimais (Vengalé ir

Mackeviciaté 2008, 7).
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Europos Sajungos (ES) teisé daug démesio skiria nediskriminavimo ir lygiy galimybiy
klausimams. Kiekviena valstybé naré¢ yra priémusi nacionaliniy antidiskriminaciniy teisés
akty. 2000 metais, ES, remdamasi 13 straipsniu, priémé dvi Direktyvas, kovai pries§

diskriminacijg:

* Direktyva, jgyvendinanti vienodo pozilirio principg asmenims nepriklausomai nuo jy
rasés arba etninés priklausomybés (Tarybos direktyva 2000/43/EB), draudzianti rasing
diskriminacijg jdarbinimo, iSsimokslinimo, socialinés apsaugos, sveikatos apsaugos,

aptarnavimo srityse.

* Direktyva nustatanti vienodo pozitirio uzimtumo ir profesinéje srityje bendruosius

pagrindus (Tarybos Direktyva 2000/78/EB) (Keil ir kt. 2007, 7-8)

Lietuvai svarbus ne tik 13-asis Europos Bendrijos sutarties straipsnis ir ES pagrindiniy
teisiy chartijoje jtvirtintos nuostatos, taciau ir Lietuvos jstatymai, uztikrinantys lygias teises
jvairiose srityse. Pirmiausia, Lietuvos darbo kodekse nustatyta darbo teisés subjekty lygybé
neatsizvelgiant | jy lyti, seksualing orientacija, rase, etning priklausomybe, kalba, pilietybe
ir socialinés padétj, religines paziiiras, Seimyninj statusg, amziy, politines paziiiras ir Kitas
aplinkybes, nesusijusias su darbuotojy profesiniais jgtidziais. Darbo kodekso 129 straipsnyje
nurodoma, kad teiséta priezastimi nutraukti darbo sutartj negali buti darbuotojo lytis,
seksualiné orientacija, rasé, tautyb¢, kalba, kilmé, pilietybé ir socialiné padétis, tikéjimas,
santuokiné ir Seiminé padétis, jsitikinimai ar pazitros, priklausomybé politinéms partijoms

ir visuomeninéms organizacijoms.

Darbuotoju saugos ir sveikatos jstatymas jpareigoja darbdavius kiekvienam
darbuotojui sudaryti saugias ir sveikas darbo sglygas, neatsizvelgiant j darbuotojo pilietybe,
ras¢, tautybe, lyti, seksualing orientacija, amziy, socialing kilme, politinius ar religinius
jsitikinimus. Valstybés tarnybos jstatymas jpareigoja valstybés tarnautojus vienodai
tarnauti visiems gyventojams, nepaisant jy tautybés, rasés, lyties, kalbos, kilmés, socialinés
padéties, religiniy jsitikinimy bei politiniy pazitiry. Vienas i§ Svietimo jstatyme jtvirtinty
Svietimo sistemos principy yra lygios galimybés, t.y. Svietimo sistema uZztikrina asmeny
lygybe, nepaisant jy lyties, rasés, tautybes, kalbos, kilmés, socialinés padéties, tikéjimo,
jsitikinimy ar paziiiry. Sveikatos apsauga — dar viena sritis, kuri gyvybiSkai svarbi
kiekvienam Zmogui. Sveikatos sistemos jstatyme yra nustatyti sveikatinimo veiklos
reguliavimo principai, vienas i$ kuriy yra asmens teis¢ turéti kuo geresne¢ sveikata, nesvarbu,
kokios jis biity lyties, rasés, tautybés, pilietybés, socialinés padéties ir profesijos. Motery ir

vyry lygiy galimybiy jstatymas (jsigaliojes 1999 m.) ir Lygiy galimybiy jstatymas
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(1sigaliojes 2005 m.) — tai specialiis atidiskriminavimo jstatymai, suteikiantys realig galimybe
zmogui, nukent¢jusiam nuo diskriminavimo, ginti pazeistas teises pateikiant skunda Lygiy
galimybiy kontrolieriui. Motery ir vyry lygiy galimybiy jstatymas draudzia diskriminavima
del lyties, o Lygiy galimybiy jstatymas — dél amziaus, lytinés orientacijos, negalios, rasés ar

etninés priklausomybés, religijos ar jsitikinimy (Vengalé ir Mackeviéiaté 2008, 15).

Teisinis reglamentavimas yra fundamentalus pagrindas kovojant pries diskriminacijg ir
remiant zmogiskyjy iStekliy jvairove. Pasikeitimai organizacijos valdyme, skatinant jvairove
ir kovojant su diskriminacija, vyksta pamazu keiCiantis socialinés aplinkos normoms,

elgesiui, poziiiriui, mentalitetui ir verslo bei darbo rinkos teisinéms nuostatoms.

1.2.3. Ivairovés valdymas kaip verslo sékmés faktorius

Kaip jau minéta ankstesniame skyriuje, ivairovés valdymas pirmiausia prasideda lygiy
teisiy uztikrinimu yra svarbus ir privalomas teisinis aspektas kiekvienai jmonei. Taciau vien
teisinis reglamentavimas ir bausmés uz diskriminacinj poziiirj darbovietéje néra vienintelés
priezastys, kodél imonés turéty skatinti jvairove ir jg puoseléti darbovietéje.

Psichologiniai tyrimai parodeé, kad 75 procentai visos Zzmonijos aiSkiai skiriasi vien nuo
kity. Jie ne tik masto skirtingai, vadovaujasi skirtingomis vertybémis priimant sprendimus,
nevienodai valdo laika, emocijas, stresa, taciau skiriasi ir jy komunikacijos jprociai bei kitos
kompetencijos, jau nekalbant apie lyCiy, rasés, amziaus ar religiniy jsitikinimy skirtumus
(Bolton ir Grover Bolton 2009). Atsizvelgus j Siuos skirtumus, jmonéms biitina turéti tokius
darbuotojus, kurie galéty pasitilyti jvairius sprendimus ar teikti paslaugas jvairius likesc¢ius
turintiems klientams. Tai ypa¢ svarbu jmonéms, kurios veikia tarptautiniu mastu. Jos siekia
priimti jvairesn¢ kultliring patirt] turin¢ius darbuotojus, kurie gebéty patenkinti jvairiy
klienty poreikius ir uztikrinty, kad niekas nebus diskriminuojamas (Verslas uz jvairove 2010,
16). Darbuotojy 1§ skirtingy aplinky samdymas ir jy skirtumy suvaldymas gali teikti
materialig ir nematerialig naudg organizacijai, tode¢l Siy naudy teikianciy aspekty suvokimas
yra svarbus sékmingam jvairovés valdymui jdiegti ir jgyti konkurencinj pranasumg rinkoje.

Apie jvairovés valdymo naudg parasyta daug straipsniy ir knygy, o daznai skirtingi
autoriai iSskiria ir daug skirtingy aspekty ir priezas¢iy, kod¢l jvairoveés skatinimas ir
diskriminacijos mazinimas yra naudingas. Siame skyrelyje bus aptariamos kelios pagrindinés
dazniausiai autoriy iSskiriamo naudos.

Visy pirma, s¢kminga darbo jégos jvairové didina produktyvuma ir konkurencinj

pranasuma. Pasak K. Green ir kt., skirtinga darbo jéga didina klienty problemy sprendimy
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spektra, nes su visais zmoniy skirtumais ] organizacijg kartu ateina ir naujos idéjos bei
procesai. Darbo jégos jvairové didina bendra organizacijos morale ir skatina darbuotojus
dirbti efektyviau. Pasak jos, jvairové vadovaujan¢iame lygmenyje jgalina vadovus naudoti
naujus jgiudzius ir metodus tam, kad sékmingai suvaldyty savo heterogeniskas komandas
(Green ir kt. 2012, 1-2).

Be didéjancio produktyvumo, jvairovés skatinimas taip pat atveria duris j naujas
rinkas bei padeda prie jy prisitaikyti. Besikeicianti visuomené globalizacijos kontekste lemia
ir naujy rinky bei jy poreikiy atsiradimg. Norédamos iSlaikyti konkurencinj pranasuma
kompanijos turi prisitaikyti prie pokyciy, jos negali elgtis ir mastyti taip, kaip anksc¢iau. Jy
strateginis valdymas ir pasiiila turi atspindéti rinkos ir visuomenés pokycius. Bitent todél
darbo jégos jvairové organizacijose padeda prisitaikyti prie besikei¢iancios rinkos (Mannix
ir Neale 2005, 35) Tiksliau tariant, kiekvieno skirtingos aplinkos darbuotojo ind¢lis padeda
organizacijai pasiekti klientus i§ panasios aplinkos. Kuo jvairesné darbo jéga, tuo platesné
rinka pasiekiama ir tuo didesnis konkurencinis pranaSumas jgyjamas.

Diskriminacijos mazinimas ir jvairovés skatinimas padeda atrasti naujy potencialiy
darbuotojy ir iSlaikyti talentingus darbuotojus darbo vietoje. Atsirandancios naujos ir
besikei¢iancios rinkos skatina darbdavius ieSkomi specifiniy Ziniy ar jgiidziy turinéiy
darbuotojy. Turint omenyje Europos senéjimo problema darbuotojy paieskos vietose verslo
imonés susiduria su jauny zmoniy triikumo problema. Tai skatina plésti darbo jégos Saltiniy
sara8g ir atkreipti démesj j tas asmeny grupes, kurios anks¢iau nebuvo atstovaujamos darbo
rinkoje (Jankauskaité 2013, 44). Naujy, jvairove skatinanciy, metody taikymas ieskant
potencialiy darbuotojy jgalina organizacijas lengviau surasti specifinius jgiidzius ir
potencialig turin¢ius naujus darbuotojus, o saugi darbo aplinka, kurioje jy skirtumai yra
gerbiami ir skatinami, padeda vertingus darbuotojus iSlaikyti organizacijoje.

Darbas aplinkoje, kurioje skirtumai yra skatinami ir puosel¢jami netik didina
produktyvumg, bet ir skatina KkiarybiSkumg. Tyrimai parodé, kad palyginti su
homogeniSkomis darbo grupémis, heterogeniSkos komandos priima labiau bendradarbiavimu
paremtus sprendimus, darbuotojai tokiose komandose yra kirybiSkesni ir sugeneruoja
kokybiskesnes id¢jas. Net tose situacijose kai homogeniSkos grupés buvo maziau efektyvios
problemy sprendimo uzduotyse ilgainiui Sios komandos pasieké didesnj naSuma ir gal¢jo
pasitlyti didesnj spektrg sprendimy ir alternatyvy (Jackson 2010, 232-234). Skirtingos
nuomonés parodo daugiau tam tikros situacijos vertinimo perspektyvy ir pozitrio tasky, o
taip atsiranda daugiau id¢jy, naujoviy ir kiirybiSkumo. Be to, homogeniskos grupés nariai yra
linke sutikti su vienas kito nuomone ir lengviau jsivelia | grupinj mastyma. Grupinis

mastymas stabdo naujy idéjy atsiradimg ir slopina kiirybiskuma (Grivastava ir Kleiner 2015,
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3). Taigi, skirtingos darbo jégos grupés nariai yra labiau toleranti$ki jvairiems pozitrio
taSkams, todél tokios organizacijos tampa atviresnés naujoms idéjos ir sugeneruoja daugiau
naujy sprendimo budy, todél akivaizdu, kad jos bus labiau prisitaikiusios prie aplinkos negu
tos, kurios yra uzdaros ir laikosi ankstesniy savo id€jy generavimo taktiky.

Be visy anksc¢iau minéty jvairovés skatinimo naudy organizacijoms, dar viena, kurig
verta i$skirti — kompanijos jvaizdZio gerinimas. [vairovés skatinimas ir jos puOseléjimas
organizacijoje padeda jai formuoti teigiamg jvaizdj visuomenéje ir gerina jos reputacija.
Teigiamas kompanijos jvaizdis padaro jg Zinomesng ir patrauklesne potencialiems klientams,
atneSa naujy pasitulymy ir galimybiy, todél gero jvaizdzio iSlaikymas daznai yra vienas
kompanijos vardo garsinimo prioritety (Keil ir kt. 2007, 13). Be to, jvairovés iniciatyvy
vykdymas padaro jg patrauklesne darboviete talentingiems darbuotojams ir tiems, kurie gali
jais tapti. Gera jvaizd] turinti organizacija ne tik turi maziau problemy i§laikydama esancius
darbuotojus, taciau taip pat pritraukia ir kitus, neeiliniy gabumy turinciy resursus.

Akivaizdu, kad jvairové yra naudinga ne tik darbdaviams, bet ir jy darbuotojams. Jie
yra vieni su kitais susije, todél pagarba vieni kity skirtumams didina produktyvumg ir
iSradinguma. Jvairovés valdymas darbo vietose sumazina i§ diskriminacijos kylancias
gerina darbovietés jvaizdj (Green ir kt. 2012, 3). Siame amZiuje, kai lankstumas ir

kurybiskumas yra raktas j konkurencinj pranasuma, jvairov4 yra biitina organizacijos s€kmei.

1.2.4. ISSukiai jvairovés valdyme

Nors akivaizdu, kad jvairovés valdymas teigiamg daug naudos organizacijai, suvaldyti
Ivairove ne visada yra lengva ir kompanijos susiduria su jvairiais i$Siikiais.

Visy pirma, naujy strategijy ir iniciatyvy jdiegimas darbo aplinkoje gali sukelti
pasiprieSinima ir neigiama nusistatyma. Jei darbo jéga organizacijoje yra ypac
homogeniska ir joje vyrauja diskriminacija kitokiems darbuotojams yra didelé tikimybé, kad
pradéjus jgyvendinti jvairovés skatinimo iniciatyvas, pritmant daugiau skirtingy darbuotojy
gali kilti pasiprieSinimas i§ seny darbuotojy dé¢l nepakankamo jy informavimo, apmokymo ar
jsisenéjusio pozilrio prie§ asmenis, kurie skiriasi tautybe, odos spalva, religija, orientacija ar
kitais aspektais. Tokia situacija lemty naudos organizacijai gavimg, ta¢iau darbuotojy
susiskaldymg ir bendros organizacijos moralés kritimg (Patrick ir Kumar 2012, 3).

Be to, nors jvairi darbo jéga ir didina naSumg bei skatina kurybiskuma, viena i$
didZiausiy problemy su kuriomis susiduria organizacijos su skirtingy aplinky darbuotojais
yra nesusikalbéjimas (miskomunikacija). Barbara Mazur teigia, kad darbo grupéms su
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skirtingo amziaus ar kultiiry nariais yra sunku teisingai vieniems kitus suprasti d¢l jvairiy
iSankstiniy nusistatymy, karty ir kalby skirtumy, stereotipy ar per daug skirtingy pozitiriy.
Pasak jos, ,,tokioms grupéms gali biiti labai sunku surasti bendrg sprendima, kai yra tiek daug
jvairiy perspektyvy“ (Mazur 2015, 13).

Autoré Claretha Hughes savo darbe ,,Impact of Diversity on Organization and Career
Development®“ iSskiria dar vieng grésme¢ — grupiy atsiskyrimg. Kadangi jvairové
darbovietése yra skatinama, o jos valdymas suvokiamas kaip ,,i88ikis organizacijai®, tos
Llvairios® grupés, ] kurias Sios iniciatyvos yra nukreiptos, gali ir toliau jaustis atskirtos ar
tokios, kurioms reikia papildomos ir kitokio elgesio (Hughes 2015). Darbuotojy suskirstymas
1 tam tikras kategorijas arba akcentavimas, kad j jy skirtumus reikia atsizvelgti gali dar labiau
sustiprinti pozicija ir atskirti juos nuo kity darbuotojy, priklausanéiy daugumai. Cia atsiranda
grésmé, kad netinkamas jvairovés valdymas, kai Zmoniy skirtumai yra per daug
sureikSminami ir iSkeliami gali nulemti visiSkai prieSinga rezultata — kelig prie
diskriminacijos. Nors teisinis reglamentavimas, nukreiptas prie§ diskriminacijg jpareigoja
organizacijas su skirtingy socialiniy ar marginaliniy grupiy atstovais elgtis taip paciai, kaip
su kity grupiy darbuotojais, jvairovés valdymas koncentruojasi biitent i visy jy skirtumus,
todél skirtumy iSskyrimas ir neefektyvus jy valdymas gali duoti prieSinga efekta.

Paskutiné grésmé, kurig ¢ia verta paminéti yra atvirkstiné diskriminacija. Kadangi
dazniausiai yra ginamos tik mazumy ar didesnj atskirtj turincios grupés darbovietése gali
atsitikti taip, kad jvairovés skatinimo proceso metu diskriminuojama tampa biitent dauguma
arba tos grupés, kurios paprastai pripazjstamos kaip ,,normalios* ar daugiau teisiy turincios.
Tokiu atveju homogeniSkos grupés arba joms priklausantys asmenys neturi tam tikry
privilegijy ar nesulaukia tokio paties vadovybés pozitrio kaip marginalinés grupés. Tas pats
gali atsitikti ir vadovybei kai jie pradeda jausti spaudima pasamdyti ar pakelti atlygj
marginaliniy grupiy atstovams vien dé¢l to, kad jie atstovauja mazuma ir kitoks poelgis biity
diskriminacija jiems. Biitent d¢l to, vienas garsiausiy §ios temos tyréjy Roosevelt Thomas
teigia, kad ,jvairové apima amziy, asmenin¢ ir organizacin¢ aplinka, iSsilavinimg ir
asmenybe. | tai jeina ir gyvenimo budas, seksualiné orientacija, geografiné kilme,
vadovavimo lygis. Baltieji vyrai yra tiek pat skirtingi kiek ir kiti jy kolegos* (Thomas 2005).
Trumpiau tariant, jgyvendinant jvairovés skatinimo strategija svarbu suvokti, kad jvairove
yra kiekvieno zmogaus skirtingy aspekty misinys jo asmenybéje ir visus skirtumus svarbu

vertinti ir gerbti bei skatinti.
1.2.5. Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo strategijos
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Ankstesniuose skyriuose jau aptarta, kad zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymas yra
svarbus zingsnis siekiant ne tik sumazinti dél darbuotojy jvairovés kylancias problemas, bet
ir norint panaudoti jy skirtumy potencialg konkurenciniam jmonés panagumui didinti. Siame
skyriuje bus aptarti aiSkiis praktiniai modeliai, kuriuos jmonéms patariama naudoti

nusprendus efektyviau valdyti darbovietés zmogiskyjy istekliy jvairove.

Pirmasis modelis, pateikiamas leidinyje ,,Mokymy vadovas jvairovés valdymui®,

iSleistame 2007 metais, apima 6 pagrindinius zingsnius diegiant jvairovés valdyma
organizacijoje.
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4 pav. Ivairovés valdymo modelis (cit. pagal Keil ir kt. 2007, 14)

Pirmasis zingsnis Siame procese yra sudaryti jvairovés valdymo komiteta. Kadangi
didzioji daugumos organizacijy darbuotojy dalis yra gana monogamiska, kyla grésmé, kad
daug situacijy ir organizacijos problemy bus vertinamos per panasig prizme, dél to,
pirmiausia jmonéje turéty buti sudaromas heterogeniskas jvairovés komitetas (skirtingo
amziaus, lyties, rasés, nuostaty ir t.t.), kuriam buty iSkelti aiskiis tiksliai ir reikalavimai ir

sudarytos salygos bendradarbiauti su organizacijos vadovybe.

Antrasis zingsnis apima ateities scenarijy sudaryma — jvairovés valdymo komitetas,

organizacijos vadovai, akcininkai ir kitos suinteresuotosios Salys surengia jvairovés valdymo
dirbtuves ir sudaro 3 skirtingus ateities kaip turéty atrodyti ir vystytis verslo per ateinantj

deSimtmet] koncentruojantis ] Zzmogiskyjy iStekliy jvairovés valdyma ir diegiant sudaryta

28



jvairovés valdymo modelj. IS trijy skirtingy varianty galiausiai iSsirenkamas vienas

scenarijus ir laikomasi jo.

Treciasis $io modelio zingsnis yra kompanijos vizijos ir misijos sudarymas. Vizija ir
misija yra vienas svarbiausiy sékmingo organizacijos valdymo veiksniy, todé¢l organizacija
greiCiausiai jau turi anks¢iau sudarytg vizijg ir misija, jmonei nusprendus koncentruotis j
jvairoveés valdyma, vizija ir misija turéty taip pat biiti performuojama, pabréziant, kad bus

jgyvendinama jvairovés valdymo idéja.

Sudarius jvairovés valdymo komitetg ir jtraukus jvairovés valdymo idé¢ja i kompanijos
misijg ir vizija, kitas svarbus zingsnis yra jvairovés auditas. Jis skirtas jvertinti dabarting
Jmonés politikg ir situacijg valdant zmogiskyjy iStekliy jvairove. Ivairovés auditas atlieckamas
jvairiais budais gaunant atsakymus apie jvairovés valdymo situacija kompanijoje i$ skirtingy
suinteresuotyjy Saliy. [vairovés valdymo audito rezultatai analizuojami ir yra atspirties taskas

sudarant aiSky strateginj plang ir numatant Zingsnius jvairovei kompanijoje valdyti.

Kitas zingsnis yra kompanijos tiksly nustatymas jtraukiant jvairovés valdyma. Sie
tiksliai turi baiti suderinti su prie§ tai nustatyta vizija ir misija ir turéty jtraukti visus

kompanijos skyrius, darbuotojus ir suinteresuotgsias $alis.

Paskutinis zingsnis yra pats jvairovés valdymo jgyvendinimas. Sutarius aiskia vizija,
tikslus ir planus, turint reikalingus resursus ir priemones paskutinis Zingsnis apima visy jy
sujungimg ] vieng visumg ir realy zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo plano

jgyvendinima.

Turint omenyje visus 6 etapus, $is modelis tinka toms organizacijoms, kurios anksc¢iau
nebuvo jdiege né vieno i§ iy modelio etapy ir jvairove planuoja pradéti valdyti tik dabar arba
toms, kurios neformaliai valdo jvairove, bet nori ZmogiSkyjy iStekliy jvairovés valdyma
1diegti formaliai ir sieti kompanijos ateit] su $ia idéja.

Kitas modelis, kurj verta aptarti, yra pateikiamas 2015 mety Europos Komisijos
leidinyje ,,Diversity within small and medium-sized enterprises — best practices and
approaches for moving ahead” (17-20). Cia aptariami 6 pagrindiniai aspektai, kurie yra bitini

norint sekmingai valdyti jvairove organizacijoje.

Pirmasis jvairovés valdymo aspektas Siame modelyje yra aiskus ir formalus kompanijos
Isipareigojimas. Jvairovés valdymo pasirinkimas daZniausiai yra aukS$¢iausios jmoneés
vadovybés sprendimas, kuris daro jtaka visiems kitiems tos pacios organizacijos

darbuotojams, taigi jvairovés valdymo politika pirmiausiai turéty buti aiski, su priskirtais ir
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pasiekiamais tikslais ir aiSkia ateities vizija. Trumpiau tariant, nusprendus pradéti valdyti
ivairove svarbu §] sprendima aiskiai ir oficialiai integruoti i kompanijos ateities planus ir
vertybes. Siam tikslui daznai reikia skirti papildomy zmogiskyjy resursy arba zmoniy, kurie

bty atsakingi uz Siy idéjy jgyvendinima.

Kitas zingsnis yra visy organizacijos nariy apmokymas. Nors jvairovés valdymas
pirmiausia yra inicijuojamas kompanijos vadovy, $i praktika lie¢ia visus jos darbuotojus,
todél kiekvienas i$ jy turéty biiti apmokomas, kaip reikia elgtis, susidiirus su diskriminacija
darbe, kaip reikia reaguoti j kity skirtumus ir dirbti su jvairiais Zzmonémis, kokiy principy

reikia laikytis sudarant jvairios darbo jégos komandas ar joms vadovaujant ir panasiai.

Treciasis zingsnis kalba apie jdarbinimg be diskriminacijos. Tiksliau tariant, jmonés
jdarbinimo procediros turi atspindéti darbuotojy jvairovés valdymo nuostatas, o tai apima ir
darbo skelbimy rengima, uztikrinant, kad rengiamas darbo skelbimas nieko nediskriminuoja
ir niekam neuzkerta vietos pretenduoti | atvirg pozicija, taip pat darbo pokalbiy metu
nerekomenduojama klausti klausimy, kurie tiesiogiai néra susij¢ su darbo pobudziu ir gali
sudaryti pagrindg diskriminacijai, o jau jvykus pokalbiai ir atsirenkant kandidatus svarbu

pragjusi pokalbj vertinti objektyviai ir vertinimo procesg jtraukti daugiau nei vieng asmenj.

Kitas §io modelio punktas yra naujy rinky paieska. Cia turima ne tik naujy darbuotojy
rinkos praplétimas, apsvarstant jvairiy mazesniy socialiniy grupiy atstovus, taciau ir platesnis
klienty rinkos pasirinkimas ir paieska. [vairi darbo jéga turi potencialg matyti i§ kitokios
perspektyvos, todél jiems lengviau pritaikyti sifilomas prekes ir paslaugas prie jvairiy ir
besikeicianciy potencialiy klienty. Jvairovés valdymas yra paprastas, bet galingas jrankis
Jmonei augti finansiSkai, pritraukdamas geriausius talentas ir iSplésdamas klienty rinkos

ribas.

Vidiné ir iSoriné komunikacija yra vienas svarbiausiy aspekty jvairovés valdymo
procese. Vidiné komunikacija padeda informuoti, supaZindinti ir skatinti darbuotojy
samoningumg zmogiskyjy istekliy jvairovés tema, tuo tarpu iSoriné komunikacija padeda

sukurti geresnj kompanijos jvaizdj, prisideda prie talenty ir naujy klienty pritraukimo.

Paskutinis jvairovés valdymo aspektas, aptariamas Siame modelyje yra nuolatinis
situacijos jsivertinimas ir ,,pamatavimas®. Sis Zingsnis jmone turéty lydéti nuo pat jvairovés
valdymo taikymo pradzios, kai reikia iSanalizuoti dabarting situacija iki pat pabaigos tiriant
padaryta progresa ir analizuojant rezultatus, jskaitant ir situacijos jsivertinimg prie§ ir po

kiekvieno jvairovés valdymo jdiegimo etapo.
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Nors jvairioje literatiroje ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo procesy bruozai ir gali skirtis,
panasaus tipo modeliai randami ir kituose tokio pobiidZio leidiniuose (Thomas 1990; Kupryte
ir Salatkiené 2011; Shena ir kt. 2009). Vieni jy jvairovés valdymo diegimg nusako kaip keliy
etapy procesa, kiti iSskiria smulkesnius zingsnius, kuriais turéty eiti jmonés, norinc¢ios jdiegti

ar gerinti jvairovés valdyma savo organizacijoje.

1.2.6. Zmogiskuju iStekliy jvairovés valdymo gerosios praktikos

darbovietés

Ankstesniuose skyriuose jau aptarta zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo iniciatyvy
taikymo nauda, taip pat aptarti biidai, kaip galima valdyti jvairove darbovietéje, taigi Siame
skyrelyje bus aptariami reallis atvejai, kai jvairovés valdymo metodai buvo pradéti taikyti ir
pateisino darbovietés vadovybés lukeséius.

Pirmoji tokia jmoné yra ,,Dublin Bus“ — Airijos vie$ojo transporto jmoné turinti
daugiau negu 3430 darbuotojy ir per metus sugeneruojanti apie 177 milijonus eury. Sioje
imonéje dirba darbuotojy ir daugiau negu 50 Saliy, todél daugiakultiirinés jvairovés
klausimas jai ypa¢ svarbus. Si jmoné démesj jvairovei valdyti pradéjo skirti 2001 metais, o
2003-aisiais kompanija savo viduje jkiiré darbo grupes, kurias sudaré kompanijos vadovai ir
darbuotojy profesinés sajungos, besiriipinancios problemomis, kylan¢iomis dél zmogiskyjy
iStekliy jvairoveés. Viena i$ tokiy grupiy yra Tarpkultiirine darbo grupé, kurig sudarée skirtingy
tautybiy autobusy vairuotojai, Sios grupés déka buvo pradéti projektai, skatinantys
darbuotojy samoningumg jvairovés klausimais ir saugia daugiakultiiring darbo aplinka
kompanijoje, pavyzdziui, jvairis mokymai darbuotojams ir sporto varzybos uz kompanijos
riby, skatinancios darbuotojus paZinti vieniems kitus ir palaikyti artimus santykius.
Kompanijoje taip pat buvo jkurta Lygybés ir [vairovés eksperty grupé, kurig sudaré apie 40
skirtingy kompanijos lygiy ir viety apmokyty specialisty, kurie veiké kaip komunikacijos
Saltinis visiems darbuotojams ir darbovietés viduje veikiancioms darbo grupéms, galintis
suteikti informacijg ir specialisty konsultacijas jvairovés valdymo klausimais. Visos $ios
grupés pradéjo jgyvendinti Lygybés ir jvairovés plang, kurio prioritetai, tikslai ir konkretiis
veiksmai buvo skirti skatinti ir ginti oruma ir pagarba kitiems darbinéje aplinkoje, riipintis
visy darbuotojy grupiy gerove ir teigiamais poky¢iais darbo aplinkoje. Sis planas paskatino
pradéti Lygybés ir [vairovés programg, Orumo ir Pagarbos programa ir daugiakultrinés
darbo aplinkos programa, kurios davé daug teigiamy rezultaty. Sios zmogiskyjy istekliy
jvairovés skatinimo ir valdymo iniciatyvos pagerino kompanijos jvaizdj visuomenéje ir
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ziniasklaidoje, kompanijos darbuotojai taip pat dziaugési ir rodé teigiamg reakcijg ir
vykdoma veikla, jie ivardijo Dublin Bus darboviete kaip puikias darbo salygas uztikrinancia
darbovietg, o Airijos lygybés administracija $ig programa paskelbé geriausiu darbo
pavyzdziu multikultarinéje aplinkoje.

Antroji kompanija, sékmingai jdiegusi jvairovés valdymo ir integracijos programas
savo viduje yra vienas garsiausiy pasaulyje IT paslaugy bendrové ,,IBM*. Si jmoné turi vir§
330 tukstanciy darbuotojy visame pasaulyje ir aptarnauja apie 170 Saliy. Ji gars¢ja kaip viena
1S pasauliniy kompanijy, daugiausiai investuojanciy ] jvairovés valdymg ir integracija
darbovietéje. Pagrindiniai IBM jvairovés valdymo integracijos tikslai yra sukurti integruota
darbo aplinkg bet kokios rases, lyties, kultiiros, tautybés, religijos, fiziniy gebéjimy ar
seksualinés orientacijos atstovams. EMEA regione atskira jvairovés ir integracijos strategija
buvo pradéta 2003 metais. Vienas i§ biidy jgyvendinti Siuos tikslus buvo sukurti jvairovés
vykdymo grupes ir jvairovés tarybg. Sioms grupéms vadovauja auksto lygio kompanijos
vadovai, susitikdami kas ménesj jie aptaria ir siekia jgyvendinti planus, susijusius su
nejgaliyjy, géjy, lesbieciy, biseksualy, transeksualy ir jvairiy kultiriniy mazumy
problemomis ir jy integracijos galimybémis kompanijoje. [vairovés politikos jgyvendinimo
grupéje pilnu etatu dirba Sesi darbuotojai, o juos remia [vairovés taryba, kurig sudaro penkios
veiksmy grupés, kurios nustato kasmetinius tikslus ir matuoja pazangg. Atskiry Saliy tarybos
padeda uztikrinti, kad jvairovés tikslai ir politikos kryptys bty jgyvendinamos visy IBM
vietos verslo jmoniy. IBM skatina LGBT lygias galimybes ir bendradarbiauja su jvairiomis
LGBT organizacijomis (Verslas uz jvairove 2010, 37-38).

IBM jvairovés politika daug démesio skiria nejgaliyjy lygiy galimybéms jgyvendinti.
Viena iS tai jrodanciy iniciatyvy yra iniciatyva ,,Akademiné partnerysté®, kurios tikslas yra
itraukti akademikus ir nejgaliuosius studentus Europoje, taip pasalinant klititis nejgaliesiems
turéti vienoda prieiga prie Svietimo. Pagrindinis iniciatyvos tikslas yra integruoti
nejgalivosius ne tik jmonés darbe, bet ir versle bei placiojoje visuomenéje. (Thomas ir
Ayesha 2004, 16). Negana to, IBM taip pat kuria edukacines programas, kuriy tikslas
moterims padéti pasiekti sékmingos karjeros kompanijoje. Viena i§ tokiy programy yra ,,BRI
— Rysiy ir jtakos stiprinimas®. Si programa jtrauké daugiau negu 3000 motery ir padéjo joms
ne tik sukurti stipresnius verslo santykius, tac¢iau ir tobulinti savo profesinés lyderysté
1gtdzius.

Apskritai, sékmingas jvairovés valdymas IBM kompanijai padéjo pasiekti ypa¢ gery
rezultaty, visy pirma, IBM darbuotojy ir vadovy suvokimas ir jsipareigojimas jvairovei labai
sustiprejo. Darbuotojy tinkly grupés ir mokymai jvairovés klausimais pakeité poziirj, ypac

seksualinés orientacijos klausimais. PanaSiai mentorysté ir nejgaliyjy staZzuotés padéjo
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i1Ssklaidyti nusistatyma prie$ nejgaliyjy darbo rezultatus ir padéjo geriau suprasti klititis, su
kuriomis jie susiduria. 2004 m. IBM pasamdé 152% daugiau nejgaliyjy nei 2003 m., 0 IBM
jvairovés strategija suteiké galimybe diegti naujoviSskus produktus ir paslaugas
nejgaliesiems, tg padaré IBM Prieigos centras bei komandos, kurioms vadovavo nejgalieji
(Verslas uz jvairove 2010, 38).

Trecioji gerosios praktikos jmoné, aptariama Siame darbe, yra daug diskusijy ir
atsiliepimy dél savo vykdomos politikos sulaukusi mazmeninés prekybos imoné ,,Rimi
Lietuva®. 2007 metais jsikiirusi jmon¢ $iuo metu turi 65 parduotuves 22 Lietuvos miestuUose,
kuriose dirba daugiau kaip 3000 darbuotojy, i§ kuriy apie 3 procentus sudaro darbuotojai su
negalia. Rimi yra pripazinta kaip daugiausia daugiausiai iniciatyvy mazinant atskirtj darbo
vietoje ir visuomenéje jgyvendinanti jmon¢ Lietuvoje.

,Rimi Lietuva“ vykdo daugybe jvairovés valdymo ir atskirties mazinimo iniciatyvy
savo verslo imonése. Daugiausia susidoméjimo ir Ziniasklaidos démesio susilauke 2007 m.
pradétas nejgaliyjy jdarbinimas ,,Rimi prekybos centruose. Siuo metu ,Rimi Lietuva“
prekybos centruose jau dirba per 90 zmoniy su negalia. Bendrové jiems ne tik kuria darbo
vietas, taip mazindama socialing atskirt] nuo visuomenés, tac¢iau ir specialiai ruoSia darbo
salygas, kad turintieji negalig, galéty save realizuoti. Bendrové ,,Rimi Lietuva“ sukiiré darbo
viety zmonéms su klausos negalia, specialiai apmokyti kurtieji dirba kasose ir prekybos
salése. Jie segi Zenklelius, apie negalig informuojancius pirkéjus. Girdintiems darbuotojams
bendrové surengé gesty kalbos kursus. Antroji iniciatyva — Zzmoniy su fizine negalia
jdarbinimas. Si iniciatyva pareikalavo nemazai investicijy j darbo aplinkos pritaikyma
nejgaliyjy veziméeliams. Kiekvienas darbuotojas su negalia turi specialy mygtuka, kad bet
kuriuo momentu galéty pasikviesti pagalbg. ,,Rimi* prekybos centrai yra pritaikyti lankytis
fizing negalig turintiems pirkéjams — platesnis j¢jimas | prekybos centra, pravaziavimai tarp
lentyny, tualetai — todé¢l ir naujiesiems darbuotojams specialiai pritaikyti reikéjo tik darbo
vietg prie kasos. Jiems taip pat buvo surengti klienty aptarnavimo mokymai, su naujovémis
supazindinti ir kolegos, kurie galéty efektyviai ir nedelsiant padéti (Verslas uz jvairove 2010,
42-44)

Bendrovés tikslas yra ne tik jdarbinti nejgaliuosius, bet ir keisti visuomenés stereotipus.
Igyvendindami §ias iniciatyvas jie ne tik pad€jo nejgaliesiems susirasti darbus, kg paprastai
padaryti yra ypa¢ sunku, bet tokiu biidu gerino savo jvaizd] visuomenéje, o sudaryti geras
salygas nejgaliesiems apsipirkti jy parduotuvése, jie praplété potencialiy pirk &jy rata.

IS Siy pavyzdziy matyti, kad jvairovés valdymo strategijy idiegimas ir iniciatyvy
jgyvendinimas gerosios praktikos darbovietéms yra naudingas ne tik dél to, kad tokiu biidu

mazinamos socialiniy atskir¢iy grupiy problemos darbovietése, taciau taip pats jos teikia ir
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realia nauda jas jgyvendinancioms jmonéms — geré¢ja jy jvaizdis visuomenéje ir
ziniasklaidoje, ple€iasi potencialiy darbuotojy ir klienty ratas, atsiveria naujos rinkos, o tuo

paciu sprendziamos ir opios socialinés problemos.

1.3. Sékmingg ZmogiSkyju iStekliy valdymg lemian¢iy veiksniy analizé

Pirmuose skyreliuose buvo issiaiskinta, kas yra zmogiskyjy istekliy jvairové ir jos
valdymas, taip pat aptarti jos teisiniai aspektai, jvairovés valdymo teikiamos naudos ir
i$stkiai, kur paaiskéjo, kad sékminga zmogisSkyjy istekliy valdymo politika yra vienas i$
jmoniy verslo sékmés faktoriy.

ISanalizavus skirtingas jmoniy jvairovés valdymo mokymo programas ir skirtingy
autoriy pateikiamus jvairius jvairovés valdymo modelius ir pagrindinius veiksnius, galima
sudaryti vieng apibendrinantj modelj, kuriuo jmonés gali vadovautis siekdamos sékmingai

valdyti jvairove ir gauti jos teikiamg naudg (zr. 5 pav.).

Jvairoveés
analizé

Progreso Oficialus
vertinimas jsipareigojimas

Jvairovés

valdymas

Jvairoveés
skatinimas

Lygiy
galimybiy
uztikrinimas

5 pav. Autorés sudarytas jvairovés valdymo modelis
Sis modelis apima penkis pagrindinius jvairovés valdymo sékmés faktorius, kurie yra
susije¢ tarpusavyje, taCiau taip pat ir kompleksiSki, apimantys daugiau jvairovés valdymo

aspekty ir veiksniy. Minéta modelj sudaro penki pagrindiniai veiksniai — jvairovés analize,
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jmonés jsipareigojimas, mokymai, lygiy galimybiy uztikrinimas, jvairovés skatinimas,
progreso vertinimas.

Ivairoveés analizé. Pirmasis zingsnis, kurj butina jgyvendinti norint efektyviai valdyti
vairove yra jvairovés situacijos jsivertinimas kompanijoje. Visy pirma, tai apima jvairoves
valdymo supratimg, tiksliau tariant, suvokimg, kas yra jvairové ir jvairovés valdymas
(Grivastava ir Kleiner 2015, 1-2). Taip pat, $is zingsnis jtraukia ir kompanijos stipriyjy bei
silpnyjy pusiy tyrima (pavyzdziui, SWOT analiz¢), jvairovés valdymo naudos ir poreikio
analize, dabarting jvairovés valdymo situacijg ir politika (jei tokia yra) (Keil ir kt. 2007, 16-
17). Prie$ pradédama jgyvendinti oficialig ir efektyvig jvairovés valdymo politika, jmoné
turéty suvokti, kodél jmonei turéty bati svarbus jvairovés valdymas, kas Sioje srityje buvo
nuveikta iki $iol, kokiy rezultaty buvo pasiekta ir kg yra norima pasiekti su naujomis
iniciatyvomis ir nuja jvairovés politika. Apskritai, §is etapas turéty biiti pirminis ir turéty
padéti imonei suvokti, kokioje situacijoje jvairovés valdyme jie §iuo metu yra, kur jie nori
buti ir kg apsiekti ateityje ir ko jiems truksta, norint tai jgyvendinti.

Oficialus jsipareigojimas. Antrasis §io modelio zingsnis apibréziamas kaip ,,oficialus
imonés jsipareigojimas®, 1 kurj jeina aukSCiausios vadovybés ijsitraukimas ] jvairoveés
valdyma ir skatinimg jmongéje, oficialus jvairovés valdymo strategijos jtvirtinimas jmonés
politikoje ir sprendimuose bei formaliai veikianciy jvairovés valdymo grupiy ar komitety
sudarymas. Visy pirma, norint kuo s€ékmingiau jtvirtinti jvairovés valdymo politika, prie to
turi prisidéti ir jimonés vadovybé. Auksc¢iausioji imonés vadovybé ne tik turi biti jtraukta |
su jvairovés valdymo politika susijusiy sprendimy priémima, ta¢iau jy sprendimuose ir
veiksmuose turi atsispindéti jsipareigojimas jmones jvairoves skatinimui (Lane 2002, 28). Be
to, jvairoves valdymo politika ir strategijos turi biiti ne vien kaip jmonés reputacija
gerinancios socialinés iniciatyvos, taciau tai turi tapti oficialia jmonés politika. Norint
1Svystyti ir palaikyti stiprig ir jvairiapus¢ kompanijos kultiirg turi biiti aiskiai suformuluota ir
stipri kompanijos strategija ir vizija, kurios vienas i$ pagrindiniy komponenty biity jvairove,
(Keil ir kt. 2007, 22). Kitaip tariant, jvairovés valdymas turi tapti oficialia vieSai
deklaruojama jmonés valdymo strategija, suderinta su jmonés vizija ir tikslais, o ne tik
pagalbine priemone tam tikriems rezultatams pasiekti. Be to, nors jmonés jsipareigojimas
Jvairovei ir jmonés vizija turi biti komunikuojama i$ auks$ciausiosios vadovybés, t.y. ,,i8
virSaus ] apacig” visiems kitiems jmonéms padaliniams (Kreitz 2008, 106), labai svarbu, kad
1 su jvairovés valdymu susijusiy sprendimy priémimg ir jgyvendinimg biity jtraukta kuo
daugiau jmonés darbuotojy ar suinteresuotyjy Saliy. Tam jgyvendinti, jmonéms patariama
ikurti ,,jvairovés valdymo grupes/komitetus®, tiksliau tariant, kuo jvairesnés sandaros grupes,

kurios bty atsakingos uZ informacijos skleidima, jvairovés valdymo sprendimy
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jgyvendinimg ir atskirty grupiy atstovavimg. Pasak Keil, kadangi daugumos jmoniy aplinka
yra monokulttrine, todél kyla grésme, kad jmonés aplinka bus vertinama per tam tikrg prizme
ir bet kokie pokyciai taps sunkiai jgyvendinami, o sudarius komanda i§ skirtingy Zmoniy
(kultiiriniu, rasiniu, lyties, tautybés ir kt. aspektais) ir sudarius jiems sglygas bendradarbiauti
su vadovybe, bty lengviau kuris padéty pazvelgti j tam tikras sritis kitu rakursu (Keil ir kt.
2007, 15).

Mokymai. Siame Zingsnyje turima omenyje tiek darbuotoju, tiek vadovy mokymai ir
Svietimas, susijes su lygybe ir jvairove. Pasak Grivastava ir Kleiner (2015, 2-4), darbuotojai
pirvalo biiti supazindinami su kompanijos jvairoves valdymo politika, kad bty pasiruose ir
zinoty, ko jiems tikétis prisijungus prie kompanijos ir kokios elgsenos yra tikimasi i$ jy. Visi
darbuotojai turéty biiti supazindinami su kompanijos jvairovés politika, taip pat mokomi kaip
elgtis arba nesielgti jvairose situacijose, kaip bendrauti su jvairiais Zzmonémis, norint iSvengti
konflikty, tiksliau tariant, darbuotojai turéty buti mokomi pagarbos ir jvairovés skatinimo
skirtingose situacijose ir skirtingu metu, 1 tokius mokymus jeina tiek diskriminacijos, tiek
jvairovés valdymo, tiek tarpkultiirinés komunikacijos mokymai (Kupryté ir Salatkiené 2011,
51-52). Svietimas ir visy lygiy darbuotojy samoningumo skatinimas yra batinas Zingsnis
pagarbiai ir saugiai darbo aplinkai uztikrinti. Visi darbuotojai turi Zinoti jvairovés teikiama
naudg tam, tam kad efektyvi jvairovés politika biity idiegta imon¢je i$ tiesy galéty teikti
geresnius rezultatus.

Lygiy galimybiy uZtikrinimas. Tam, kad jmonéje jvairove i§ tiesy teikty naudos, o
atéje nauji darbuotojai nuspresty joje pasilikti, visiems darbuotojams turi biti uZztikrintos
vienodai lanksCios sglygos ir galimybés. Visy pirma, lygiy galimybiy politika turi biti
idiegiama jdarbinimo procese. Darbdaviai turi uztikrinti, kad sudaro vienodas salygas
visiems, turintiems atitinkamas kompetencijas, patekti j organizacija, kad darbo aprasymai ir
skelbimai nediskriminuoja nei vienos socialinés grupés ir paskiriant darbo atlygi nebus
remiamasi diskriminacinio pobtdzio aspektais (Shena ir kt. 2009, 239-240). Siekiant i§laikyti
talentus ir iSvengti jy praradimo, darbdaviams rekomenduojama investuoti j kuo palankesniy
darbo salygy ir pagarbios skirtumams aplinkos sukiirimg, j tai jeina ir reglamentuoty
antidiskriminaciniy teisés akty laikymasis, vidinio etikos kodekso sukiirimas ir visy
darbuotojy jsipareigojimas jo laikytis, draugiSkos ir pagarbios darbo aplinkos skatinimas ir
uztikrinimas, kad visos darbuotojy grupés biity vertinamos ir taip pat zinoty darbo jégos
skirtumy prasme ir nauda (Vengalé ir Mackeviciuté 2008, 44-53). Tokia aplinka ne tik sukurs
teigiamg organizacijos jvaizdj taip pritraukiant daugiau jvairiy talenty ir rinky, taciau taip pat
ir uztikrins mazesn¢ darbuotojy kaitg bei geresnius jy darbo rezultatus palankioje ir jy

potencialg vertinancioje aplinkoje.
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Ivairovés skatinimas. Sis Zingsnis apima visas jmonés iniciatyvas, parodanéias
ankstesniy Zingsniy s€ékmingumg ir jmonés pozitrj ] darbuotojy skirtumus. Tai gali biiti jvairiis
renginiai, dalyvavimas jvairiose veiklose ir jy kirimas jmonés viduje, socialiné jmonés
atsakomybe, pabrézianti darbuotojy idéjy pripazinimg ir kiirybisSkumo skatinimg ir apskritai
viskas, kad padeda darbuotojams ir jy vadovams pazinti vieni kity skirtumus ir mokytis panaudoti
ty skirtumy potencialg taip, kad biity gaunami kuo geresni tiek asmeniniai, tieck jmonés rezultatai.
Zinoma, neegzistuojantys arba netinkamai funkcionuojantys ankstesni veiksniai, tokie kaip
oficialus jvairovés politikos reglamentavimas, darbuotojy mokymai ar diskriminacijos nebuvimo
uztikrinimas, gali bati kliditis ne tik jgyvendinti atsirandancias iniciatyvas, taciau apskritai joms
atsirasti. Organizacijoje, kurioje néra tolerantiS§kos organizacinés kultiiros, néra diskriminacijos
nepakantumo, o vadovybé neparodo susidoméjimo ir darbuotojy skirtumy ir kiirybiskumo
vertinimo, yra maza tikimybé¢, kad su jvairovés valdymu susijusios idéjos apskritai bus iSreikstos,
o net jei jas ir bus bandoma jgyvendinti, jmoné gali susidurti su darbuotojy abejingumu,
prieSiSkumu ar iniciatyvy rezultaty nedavimu.

Progreso vertinimas. Paskutinis zingsnis, kurj verta iSskirti yra pazangos stebéjimas.
Ivairovés valdymo strategijy igyvendinimo sé¢kme gali biiti sunku pamatuoti, taigi korporacijoje,
kuriose rezultatus galima objektyviai jvertinti tik juos pamatavus svarbu turéti pazangos
vertinimo kriterijus ir nuolat tai daryti progreso metu (Layne 2002, 30). Pazangos vertinimas
turéty vykti reguliariai ir po kiekvienos naujo su jvairovés valdymo susijusios sprendimo ar
iniciatyvos jgyvendinimo. [vertinimas turéty biiti bendras procesas, kuris padéty savininkams,
vadybininkams ir personalui suprasti kodél kompanija imasi tokiy priemoniy, i$laikyti lojaluma
vykdomai politikai bei paskatinty tolesnj tokios politikos vystymasi (Keil ir kt. 2007, 20).

Taigi, aptarus pagrindinius svarbiausius efektyvaus jvairovés valdymo veiksnius
galima teigti, kad norint pasiekti rezultaty ir sékmingai jgyvendinti jvairovés valdymo politika
Imonéje, svarbu jgyvendinti kiekvieng i§ Siy veiksniy, nepraleidZiant né vieno 18 jy. Nors kai
kurie veiksniai privalo laikytis eiliSkumo, pavyzdZiui, pirmiausia nustatyti ir oficialiai jteisinti
1vairoves politikg imonéje, o tik kg nors jvykdzius jvertinti progresa, kiti veiksniai gali biiti
igyvendinami vienu metu arba vienas kitg papildyti bei maiSytis, pavyzdziui, mokymai taip
pat gali skatinti pagarbg skirtumams arba biiti prevenciné diskriminacijos priemoné, taip pat
tai gali biiti jmonés iniciatyvy dalis bei skatinti kirybiSkuma, o jvairovés skatinimo ir
valdymo iniciatyvos tuo pat metu prisideda ir prie saugios ir palankios skirtumams darbo

aplinkos sukiirimo ir palaikymo.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU JVAIROVES VALDYMO X
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metody aptarimas

Kaip jau minéta anksciau, Siuo darbu siekiama iStirti zmogiskyjy iStekliy jvairovés
valdymo situacijg X organizacijoje. Tyrimu siekiama iSsiaiskinti, kaip zmogiskyjy istekliy
ivairové valdoma $ioje organizacijoje, kokie metodai naudojami jai valdyti, su kokiomis
klititimis susiduriama jvairovés valdymo proceso metu ir ko $ioje organizacijoje triiksta,
norint sékmingai valdyti jvairove. Aptarus teorinius zmogiskyjy iStekliy valdymo
organizacijose aspektus paaiSkéjo, kad nors siekiant jdiegti jvairovés valdymo politikg galima
susidurti su tam tikromis klittimis ir tai gali atneSti tokiy grésmiy kaip priesiskas
nusistatymas, atvirkstiné diskriminacija ar nesusikalbéjimas, visgi, sékmingas jvairovés
valdymas organizacijoms gali teikti daug naudos ir konkurencinj pranasumg prie$ Kitas
jmones. Siame tyrime tiriamas X organizacijos jvairovés valdymo atvejis, o jo tikslas —
iStyrus dabarting jvairovés valdymo situacijg X organizacijoje pagal pagrindinius sékmingo
jvairovés valdymo veiksnius, nustatytus teorinéje dalyje, pateikti X organizacijai pasitlymus
ir rekomendacijas, kaip ji gali patobulinti savo jvairovés valdymo procesa. Siam tikslui
pasiekti buvo pasirinkta metody trianguliacijos strategija, kai tiriant vienos organizacijos
zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo situacijg taikomi keli skirtingi kokybiniy tyrimy
metodai — grupiné diskusija (focus grupé), kokybinis eksperty interviu ir dokumenty analizé.
Keliy metody derinimo strategija pasirinkta sagmoningai, kad jvairiapusiskas tyrimas kuo
geriau atskleisty nustatytus tyrimo wuzdavinius. Kadangi jvairovés valdymas yra
kompleksiskas procesas, jjungiantis tiek jmonés vadovybe, tiek jos darbuotojus, bei apimantis
daug jvairiy procesy, metody ir veiksniy, biitent tokia tyrimo strategija gali padéti pamatyti
realig jvairovés valdymo situacija X organizacijoje i§ jvairiy perspektyvy. Pasak V.
Morkevi¢iaus, A. Telesienés ir G. Zvaliausko (2016), kalbant apie trianguliacija nurodomos
skirtingos jos formos:

e [Informacijos Saltiniy trianguliacija. Kuomet informacija apie ta patj tiriama
dalyka/objekta renkama i$ skirtingy Saltiniy, pvz. i§ bendruomenés nariy, srities eksperty
ir zurnalistikos atstovy ar kt.

e Duomeny rinkimo metody trianguliacija. Kuomet informacija apie ta pat] tiriama

dalyka/objekta renkama skirtingais duomeny rinkimo metodais. Pavyzdziui, siekiant
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iStirti organizacijos kultiirg imami interviu i§ organizacijos nariy ir stebima kasdiené
organizacijos nariy veikla.

e  Duomeny analizés metody trianguliacija. Kuomet ty paciy duomeny analizei taikomi
keli duomeny analizés metodai. Dazniausiai derinami kiekybinés ir kokybinés turinio
analizés metodai.

Siame tyrime taikoma dvilypé trianguliacija — informacijos $altiniy, $iuo atveju
informacijos $altiniai yra du kruopsciai atrinkti ekspertai, pagal tam tikrus Kriterijus atrinkti
grupinés diskusijos dalyviai (kriterijai aptariami kitame skyrelyje) ir jmonés laisvai prieinami
ir vidiniai dokumentai bei duomeny rinkimo metody — kokybiniy eksperty interviu, grupinés

diskusijos ir dokumenty analizés — trianguliacija.

2.2. Grupinés diskusijos metodas

Vienas i§ pasirinkty kokybiniy tyrimo metody buvo grupinés diskusijos, kitaip dar
vadinamos focus grupés, metodas. Grupinés diskusijos esmé yra ta, kad vienu metu
apklausiama nedidelé¢ asmeny grupé (Tidikis 2003, 613). Pagrindinis reikalavimas sudarant
tokig grupe yra jos vienalytiSkumas, t.y. diskusijos nariai turi biiti atrinkti pagal tam tikrg
bendra kriterijy. Interviu yra vedamas kaip pokalbis, diskusija, o diskusijos temos biina
numatytos i§ anksto.

Siuo atveju grupiné diskusija buvo rengiama su tiriamosios jmonés darbuotojais, jos
tikslas — iSsiaiskinti skirtingy darbuotojy grupés pozitrj j jvairovés valdyma organizacijoje
1§ jy asmeninés perspektyvos, iStirti stiprigsias X organizacijos puses ir atrasti galimus
tobulinimo btidus. Kalbant apie tyrimo imtj, grupinei diskusijai buvo atrinkti 6 organizacijos
darbuotojai, pagrindinis kriterijus atrenkant respondentus buvo jy iSskirtinumas
organizacijos kontekste, tiksliau tariant, visi atrinkti darbuotojai buvo atvyke i§ skirtingy
Saliy, skirtingo amziaus, asmenybés tipy ir skirtingy ly¢iy. Focus grupés nariy jvairovés
apzvalga pateikta lentel¢je apacioje, Salia pazymetas dalyvio kodas, kuris bus naudojamas

duomeny analiz¢je:

2 lentelé. Grupinés diskusijos dalyviy charakteristikos

Salis Lytis AmZius Kodas
Vokietija Vyras 44 D1
Lietuva Moteris 23 D2
Ispanija Vyras 29 D3
Prancuzija-Peru Vyras 32 D4
Suomija Moteris 26 D5
Kinija Vyras 37 D6
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Tyrimo eiga. Prie§ pradedant tyrimg pirmiausia buvo nustatytas §io tyrimo tikslas ir
pagrindiniai uzdaviniai. Remiantis pagrindiniais uzdaviniais sudaryti preliminariis klausimai.
Kadangi grupinés diskusijos metodas yra gyvas pokalbis, o jo metu stengiamasi kuo daugiau
suzinoti 1§ diskusijos dalyviy, diskusijos koordinatoriui, Siuo atveju darbo autorei, svarbu
situacijg vertinti kuo objektyviau, uzduoti tik aktualius ir atvirus klausimus ir leisti dalyviams
kalbéti apie jiems norimus dalykus tik i$ dalies palaikant diskusijos rémus, tod¢l ir klausimai
buvo sudaryti tik preliminariai diskusijos metu juos koreguojant ir kei¢iant juos vietomis.

Sudarius preliminarius klausimus ir galimg diskusijos scenarijy buvo tariamasi dél
kiekvieno i§ dalyviy galimybiy dalyvauti pokalbyje. Sutarus dél visiems tinkamo laiko buvo
sutartas 1 valandos trukmés susitikimas grupinei diskusijai. Norint laikytis tyrimo etikos,
susirinkus dalyviams buvo smulkiau aptartos diskusijos priezastys ir tikslas, uztikrinta, kad
vardai asmenin¢ informacija tyrime nebus naudojama, jspéta, kad pokalbis bus jrasin¢jamas
ir informuota, kad jie bet kuriuo metu galiu atsisakyti atsakyti j jiems nepatinkantj klausima.

Toks metodas turi nemazai privalumuy: visy pirma, grupinés diskusijos metu galima
per palyginus trumpa laiko tarpa gauti duomeny i§ daugiau informanty, negu darant
kokybinius interviu, kai per panasy laiko tarpg duomenys gaunami tik i§ vieno informanto, o
gaunami duomenys yra gilesni negu juos gaunant per kiekybines apklausas, be to, grupine
diskusija yra gyvas pokalbis, todél diskusijos koordinatorius gali iSkart reaguoti j iSsakytg
nuomong, pastebéti naujus aspektus ir pagal tai formuoti kitus klausimus, pasitikslinti ir juos
pagilinti tuo pat metu stebédamas ir dalyviy saveika vieny su kitais ir reakcijg ir jau iSsakytas
mintis (Langford ir McDonagh 2003, 14). Siuo atveju, pagrindinis privalumas buvo tas, kad
diskusijos dalyviai, nors ir visi skirtingi, turéjo vieng bendrg bruoza — visi (iSskyrus lietuve)
buvo i§ svetur atvyke ir Lietuvoje kurj laikag gyvenantys Zmonés, tode¢l jie patys buvo
suinteresuoti suzinoti kity dalyviy nuomong ir atrasti bendry tasky. Be to, diskusija vyko jy
darbovietéje, todel buvo lengviau kalbéti apie jy jauseng darbingéje aplinkoje ir santykj su
organizacija, o bendry tasky suradimas pade¢jo jiems jaustis labiau jtrauktiems ; bendrg
organizacijos kolektyva.

Zinoma, §is metodas turi ir tam tikry minusy bei jo taikymo mety kylan¢iy klitiéiy,
tokiy kaip negal¢jimas pakankamai kontroliuoti diskusijos turinio, kai kuriy dalyviy
dominavimas diskusijoje ir diskusijos kokybés faktorius. Siuo atveju klifi¢iy taip pat nebuvo
iSvengta: diskusijos metu vienas i§ dalyviy dominavo, todél labiau introvertiski dalyviai
negaléjo arba nespé€jo pasisakyti visais klausimais, be to, atrasti bendrumai tarp dalyviy
sukéle didelj jy entuziazma, todél buvo aptariamos temos, kuriuos nej¢jo | diskusijos

koordinatorés plang. Kadangi grupiné diskusija yra gyvas dalykas ir Siy kliti¢iy nebuvo
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Jjmanoma iSvengti, taiau jos buvo numatytos, todél diskusijos eigoje kai kurie klausimai

buvo perklausti tiesiogiai kreipiantis | maziau kalbé&jusius dalyvius.

2.3. Eksperty interviu metodas

Kitas metodas, kurio duomenys bus analizuojami lygiagreciai su grupinés diskusijos
tyrimo duomenimis, yra kokybiniy eksperty interviu rezultatai. Kokybiniy tyrimy skiriamyjy
bruozy analizé leidzia jj apibudinti kaip sisteminga, nestruktiirizuota atvejo ar individy
grupés, situacijos ar jvykio tyrimag natiiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius
reisSkinius ir pateikti interpretacinj, holistinj jy paaiskinima (Kardelis 2002, 104).

Vienas i§ kokybinio tyrimo metody yra eksperty interviu. Apskritai, interviu
apibréziamas kaip tyréjo inicijuotas dviejy asmeny pokalbis (Siuo atveju pokalbis
suprantamas kaip interviu technika, kurios tikslas — gauti biting tyrimo uzdaviniams
informacija). Budingas tiriamojo interviu bruozas ir tas, kad visa informacija gaunama
zodziu. Tuo jis i§ esmés skiriasi nuo anketinés apklausos. Ekspertinio interviu metodas
leidzia tiriamajj objekta analizuoti i§ eksperto toje srityje perspektyvos.

Siuo atveju buvo daryti du ekspertiniai interviu. Ekspertai $iame tyrime buvo
pasirinkti neatsitiktinai. Toliau pateikiamas smulkesnis abiejy eksperty apraSymas ir jy
pasirinkimo priezastys:

Eksperté 1 — tiriamosios organizacijos zmogiskuyjy istekliy skyriaus vadove. Si
informanté buvo pasirinkta kaip ZmogiSkyjy iStekliy valdymo politikos eksperté
organizacijoje, nes i§ visy organizacijos nariy yra ne tik geriausia susipazinusi su visomis
oficialiomis ir neoficialiomis zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikomis, tac¢iau yra ir dalies
ty praktiky iniciatoré, galinti priimti sprendimus Sioje srityje. Be to, eksperté 1 puikiai pazjsta
imonés viding kultlira, su zmogiskyjy istekliy valdymu susijusius procesus ir problemas, yra
susipazinusi su visomis vykusiomis ar vykstan¢iomis iniciatyvomis ir Zino, kokios yra
ateities veikly taikymo galimybés Sioje organizacijoje.

Eksperté 2 — Kkelis kartus per metus organizacijoje rengiamy asmenybés tipologijos
(Insights Discovery) mokymy specialisté. Kadangi $i eksperté 18 mety dirbo tiriamosios
globalios organizacijos DidZiosios Britanijos padalinyje kaip Zmogiskyjy iStekliy skyriaus
vadoveé, o per savo darbo metus vedé mokymus tos pacios organizacijos padaliniuose
Vokietijoje, Italijoje, Piety Afrikoje, Pranciizijoje, Danijoje ir kitose Salyse, ji buvo pasirinkta
kaip viena i$ tyrimo informanciy, kaip galinti pateikti bendra tiriamosios organizacijos

skirtingy Saliy padaliniy zmogiskyjy iStekliy jvairoves valdymo apzvalga, palyginti jy
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stiprigsias ir silpngsias puses ir pasidalinti savo patirtimi paremtomis jzvalgomis apie
zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo situacijg.

Tyrimo eiga. Tyrimai su ekspertémis buvo atlickami atskirai i§ pradziy susitarus dél
tinkamo laiko ir vietos ir gavus sutikimg, kad pokalbis bus jrasSinéjamas, su salyga, kad jy
asmeniné informacija (vardas, pavardé, organizacijos pavadinimas) nebus atskleidziama.
Pries abu interviu buvo pasiruosti preliminariis klausimai atsizvelgiant i abiejy eksperciy
patirt] ir uZimamas pozicijas. Kadangi abiejy interviu tikslas buvo skirtingas (pirmojo —
jvertinti situacijg organizacijos Lietuvos skyriuje, antrojo — jvertinti globalig organizacijos
jvairoves valdymo politikg ir palyginti Lietuvos padalinio situacijg su kitais padaliniais),
parengti klausimai taip pat skyrési. Be to, kadangi interviu buvo giluminis ir kokybinis, buvo
taikomi studijy metu iSmokti ugdomojo vadovavimo sesijy vedimo technikos — ,,balto lapo*
technika, ,,sokrato” kalba, kiino kalbos skaitymas ir kita. Sios technikos buvo naudojamos
tikslingai, kad interviu dalyvés kuo labiau atsiverty, pateikty nuoSirdzius atsakymus ir nebity
suvarzytos pateikiamos nuomonés ar klausimy. Gauti duomenys buvo transkribuojami ir yra

pateikti priede. Pirmasis interviu atliktas lietuviy kalba, antrasis — angly.

2.4. Dokumenty analizés metodas

Trecias tyrimo metodas taikytas Same darbe yra dokumenty analizé. Dokumenty
analizé — duomeny rinkimo metodas, kuomet informacijos S$altiniais yra jvairaus tipo
dokumentai ar audiovizualiné medziaga. Dokumentuose uZfiksuotos situacijy ir jvykiy
interpretacijos, individy poziiiriai, nuomonés, patirtys. Dokumenty perziiira pasitelkiama
tuomet, kai néra galimybés stebéti tiriamy reiSkiniy ar néra galimybés informacija surinkti
interviu bidu; taip pat tuomet, kai reikalinga anks¢iau vykusiy procesy ar egzistavusiy
reiskiniy analizé (Morkevicius, Telesiené ir Zvaliauskas, 2016).

Siuo atveju dokumenty analizé buvo pasirinkta kaip papildomas tre¢iasis tyrimo
metodas siekiant kuo objektyviai istirti tiriamajj objekta. Kadangi pirmieji du tyrimo metodai
iSreiskia informanty nuomone, paziiiras ar interpretacija, Sis metodas pasirinktas faktiniams
duomenims gauti. Chimombo ir Roseberry (1998, 48) teigimu, dokumentais laikytini ne tik
raSytiniai tekstai, bet ir sakytiniai tekstai ar vaizdiniai, fotografijos, paveikslai, vaizdo ar
garso jraSai. Tyrimo metu buvo analizuojami jvairiis organizacijos dokumentai — renginiy ir
iniciatyvy apraSymai, vidiné ir iSorin¢ komunikacija, uzfiksuoti reikSmingi organizacijos

jvykiai, renginiai, iniciatyvos, pareiSkimai ar atsiliepimai.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU JVAIROVES VALDYMO X
ORGANIZACIJOJE TYRIMO REZULTATAI

3.1. X organizacijos aplinkos aptarimas

Prie§s pradedant kalbéti apie rezultatus, pirmiausia svarbu aptarti pacig tiriamaja
organizacijg ir tyrimo aplinkybes. Tyrimo aplinkos aptarimas padeda objektyviau analizuoti
ir vertinti tyrimo rezultatus bei sudaro platesnj tyrimo vaizdg. Nors organizacijos vadovybés
praSymu Siame darbe nebus minimas organizacijos pavadinimas, galima aptarti kitus
organizacijos specifikg apibiidinancius faktus.

X organizacija yra IT paslaugy kompanija, Lietuvoje jsikirusi 2008 metais. Siuo metu
kompanijoje dirba 447 darbuotojai, kuriy 40 procenty sudaro moterys, 60 procenty — vyral.
Joje dirba 24 uzsienieciai. Kompanijoje yra 7 pagrindiniai skyriai, 1§ kuriy didziausi —
projekty valdymo skyrius ir klienty aptarnavimo centras.

X organizacija yra prie§ 57 metus Jungtinése Valstijoje jkurtos motininés korporacijos
dalis. Korporacija turi savo padalinius daugiau negu 60 skirtingy Saliy, kuriuose dirba vir$
66 tiikstan¢iy darbuotojy. Siuo metu kompanija aptarnauja daugiau nei 2500 skirtingy
klienty, kuriems teikia jvairaus pobuidzio IT paslaugas ir sprendimus.

Siame darbe i§ esmés buvo tirta X organizacijos jvairovés valdymo situacija. Grupiné
diskusija buvo vykdyta su 6 klienty aptarnavimo centro ir projekty valdymo skyriaus
darbuotojais. Ekspertiniai interviu vykdyti su X organizacijos zmogiskyjy istekliy vadove ir
mokymuy specialiste, 18 mety dirbusia minétos korporacijos DidZiosios Britanijos padalinyje.
Darbo priede pateikiami eksperty interviu jrasai. Taip pat tiriami vieSai pasiekiami ir vidiniai
X organizacijos dokumentai. Tyrimo rezultatai aptariami remiantis teorinéje dalyje darbo

autorés pateiktu zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo modeliu.

3.2. lvairové ir jos valdymo analizé

Pirmasis sekmingo zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo zingsnis yra jvairoveés ir jos
valdymo analizé organizacijoje. Siuo atveju tyrime pirmiausia buvo bandoma i$siaiskinti
kaip jvairové ir jos valdymas yra suvokiamas grupinés diskusijos dalyviy bei abiejy

eksperciy.
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Pasak X organizacijos zmogiskyjy istekliy vadoveés, zmogisSkyjy isStekliy jvairove
galima suvokti labai jvairiai, nes $i sgvoka apima ypac platy spektra veiksniy:

AS sakyciau nuo issilavinimo iki amziaus vidurkio, iki tos darbo jégos, iki
kultiriniy skirtumy, tam tikry specifiniy grupiy, is esmés integravimo galbiit, iki
patirties, kompetencijy spektro irgi (zr. Eksperté 1).

Grupinés diskusijos dalyviai pritaré, kad jvairove sudaro daug veiksniy, kurie daznai
yra susije¢ su kultiiriniai skirtumais:

Tai viskas, kas tave formuoja kaip Zmogy. Pavyzdziui, grupé tradicijy nuo ausry
laiko. Skirtingas klimatas, aplinka ir viskas, kas daro jtakg tam, kaip tu elgiesi
ar kq nors darai (aut. vert., D6, zr. 3 priedas)

Tai viskas, kas tau atrodo normalu is tavo poziirio tasko, bet yra kitaip nuo kity,
j tai jeina ir tavo aplinka, kurioje uzaugai, istorija, politika, maistas, drabuziai,
komunikacija (aut. vert., D2, ten pat)

Besivystant diskusijai grupés nariai taip pat pastebéjo, kad nors kultiriniai skirtumai ir
yra svarbiis, vis tiek svarbiau yra zmogaus asmenybé ir asmenybés skirtumai:
., asmenybiy skirtumai yra daug svarbesni uz amziy, Iytj ar kultiirq. Sie dalykai yra svarbiis,
bet jie eina po asmenybés skirtumy* (aut. vert.,, D1). Taigi kartais per didelis démesio
kreipimas j kultiirinius skirtumus ar zmogaus etning tapatybe juos erzina ir tokiu biidu jie
jauciasi atskiriami:

Paprastai visi pokalbiai su kolegomis ir yra apie tai, kad as su uzsienieté. Ir
taip, tai tikrai yra mano gyvenimo dalis, bet as dar esu tokia ir tokia, be to, kad
as esu suomé. Toks jausmas, kad kai esi uZsienieté, tai amziams ir liksi uZsieniete
(aut. vert., D5)

Visi apklausti dalyviai patvirtino, kad jy kultlriniai ir kiti skirtumai yra jy gyvenimo
dalis, bet pirmiausia jie yra skirtingos asmenybés, o asmenybe formuoja jvairis, ne tik kilmes
amziaus ar lyties rodikliai. Pernelyg sureikSminant Zmoniy kultiirinius ar kitus akivaizdZius
skirtumus kyla grésmé, kad Zmonés jausis ne vertinami, bet taip atskiriami nuo kity kolegy
kaip ,,kitokie*, o tokiu biidu nebus kuriama saugi ir integraciné aplinka, kurioje skatinami
atsiskleisti visi jos nariai. Tokiam poziliriui pritaré ir interviuojama asmenybés mokymy
specialisté: ,,Mano manymu, labai lengva galvoti apie jvairove kaip apie amzZiaus, Iyties,
rasés ar etninius skirtumus. Tai yra akivaizdzios jvairovés problemos <...> Taciau svarbiau
yra atkreipti démesj kq kitokio Sie Zmonés atnesa j kompanijq, kokie yra jy magstymo
skirtumai. DidZiojoje Britanijoje daznai sakoma ,, mums reikia pasidaryti jvairove*, ,, mums
reikia daugiau motery vadoviy“ ir mano manymu, cia jie visiskai prasauna* (aut. vert., zr.

Eksperte 2).
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Galima teigti, kad vyraujantis jvairovés poziliris organizacijoje neapsiriboja vien
akivaizdziais rodikliais, tokiais kaip lytis, rasé ar amzius. | §j apibrézima jeina visi asmenybes
formuojantys veiksniai (kulttra, aplinka, i$silavinimas, mastymo biidas, charakteris, istorija,
pomeégiai ir kt.), turint tai omenyje, galima daryti iSvadg, kad jmonés jvairovés politika taip
pat turéty biti nukreipta ne tik j pagrindiniy veiksniy tyrimg ir valdyma, taciau ir dé¢l skirtingy
asmenybiy kylanciy problemy ir konflikty valdyma, bei i§ skirtumy kylanc¢iy naujy idéjy ir
potencialo skatinimg. Eksperté 1 jvardija jvairovés valdyma kaip “sveikos aplinkos kiirima*,
taCiau pabrézia, kad nesilaikant balanso visose srityje kyla grésmé nepastebéti problemy
Kitose srityse:

Man atrodo, kad tai yra sveikos aplinkos kiirimas. Tai reiskia, kad tu sudarai
tam tikrq ratq zmoniy arba parenki tam tikrus kriterijus, rodiklius ir jie formuoja
tam tikrq tiek kultiirq, tiek gerbiivj, atmosferq ir panasiai. Ir turi buti tam tikras
balansas, kad nebiity vyraujanti kazkokia viena kryptis, tai galbiit irgi yra gerai,
bet tuo paciu tu nustoji matyt kitas puses (Eksperté 1)

Apskritai, biitent tokio tipo tyrimai, kuriais biity norima i$siaiskinti darbuotojy ir
vadovybés jvairoves ir jos valdymo sampratg organizacijoje néra atliekami, tatiau kompanija
yra nuolat skatinama tikrinti ir balansuoti jvairovés rodiklius, tokius kaip tolygus skirtingo
amziaus, ly¢iy, kultdry, iSsilavinimo ar kompetencijy pasiskirstymas. Sie rodikliai yra
nustatomi motininés jmonés ir yra prizitirimi kompanijos vadovybés ir zmogiskyjy iStekliy
skyriaus. X organizacijoje reguliariai atliekami $iy rodikliy perzitiros ir aptarimai, taigi tokiu
btuidu jmonés vadovybé jsivertina jvairoves situacija kompanijoje bei jo valdymo poreikj ar
kryptis ir véliau, padare iSvadas, priima tolimesnius jvairovés valdymo strategijos
sprendimus ir pradeda naujas veiklas ir jy tobulinimg.

Siuo atveju kylanti grésmé yra ta, kad ne visi motininés jmonés rodikliai yra aktualis
ar jgyvendinami, pavyzdziui, veterany jtraukimas ] organizacijos jvairovés politikg pas mus
néra taip aktualu, kaip, pavyzdziui, Jungtinése Valstijose. Be to, kadangi tokio tipo
susirinkimai ir tyrimai vyksta tik vadovybés lygmenyje ir | sprendimy priémimag néra
jtraukiami kity lygiy darbuotojai, kyla grésmes, kad naujai jgyvendinami jvairoves politikos
sprendimai neatspindés kity lygiy darbuotojy poziiirio ar poreikio bei neskatins jy prisidéti
prie vykdomy veikly ir jsijungti j kartu kuriamg aplinka, nes jie nebus prisidéje prie priimamy
sprendimy.

Visi apklaustieji sutinka, kad ivairovés skatinimas organizacijoje yra svarbus ir nauda
teikiantis dalykas, padedantis vieniems kitus geriau suprasti, iSmokti prisitaikyti, atrasti naujy

1déjy ir pozitriy:
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AS manau kuo daugiau jvairovés yra komandoje tuo yra jdomiau. Ta prasme,
visos tos skirtingos nuomonés ir poziuriai, kylantys is tautybiy, amziaus,
patirties... AS manau, tai visada yra teigiama. Ne tik ¢ia, bet ir visur (aut. vert.,
D3)

Tai as tikrai esu uz tai, kad kuo jvairiau, juo labiau, kad globaléjam labai
stipriai. Tiek lietuviai nori isvaziuoti dirbti j kitus krastus ir tai kad tu
kitataucius prisivilioji cia irgi duoda jiem tam tikrg benefit‘q, kad va as dirbu
su skirtingy kultiry Zmonémis savo komandoje. Ypatingai tie, kurie dirba
uzsienio kalbom, kaip Service Desk ‘e pranciizy, vokieciy, kai jie turi kitatautj,
tq native speaker j komandoj, tai jiems yra labai labai didelis pliusas, nes jie
gali mokintis is jo papildomai. Tai cia toks kaip benefit‘as ir darbuotojui, ir
darbdaviui (Eksperté 1)

Kitaip tariant, zitirint i§ visy perspektyvy jvairovés skatinimas organizacijoje matomas
kaip didelé nauda ir pliusas — skirtingy Zzmoniy balansas kuria “sveika” darbo aplinka, skatina
naujas mintis ir idéjas, prisideda prie diskriminacijos mazinimo taip priimant jvairius
zmones.

Apibendrinant galim teigti, kad viena vertus, X organizacijoje vyrauja sveikas ir
modernus pozilris j jvairovés valdyma ir jos nauda, atspindintis ir moksliniame diskurse
esancias tendencijas. Suvokiama, kad jvairové apima ne tik akivaizdzius Zmoniy skirtumus,
bet ir visus asmenybe formuojancius veiksnius, visi Sie skirtumai gali teikti naudg tiek
darbdaviams, tiek darbuotojams, todé¢l svarbu juos stebéti ir imtis atitinkamy veiksmy, kas ir
yra daroma stebint rodiklius ir reguliariai juos aptariant. Kita vertus, apie jvairoves skatinimag
ir naudg néra daug kalbama su darbuotojais, §ios nuomonés labiau gyvuoja atskirai — tarp
darbuotojy ir tarp vadovybes, o rodikliy vertinimas ir priimami sprendimai nejtraukia visy

lygiy imonés darbuotojy.

3.3. Oficialus jsipareigojimas

Tam, kad jvairovés valdymas teikty konkurencinj pranaSuma ir tapty jmonés sékmés
faktoriumi, organizacija turi buiti oficialiai jsipareigojusi jvairovés skatinimui. Tiksliau
tariant, jvairovés programos turi atsispindéti ir biti integruotis ] visus jmonés valdymo
procesus ir jos vertybes, pradedant nuo vadovybés jsipareigojimo ir oficialios jmonés
komunikacijos baigiant jvairiy realiy iniciatyvy jgyvendinimu.

X organizacijos atveju, pagrindines jvairovés politikos gaires nustato motininé
organizacija. Visy dukteriniy jmoniy misija ir vertybés turi atspindéti motininés jmonés
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diktuojamas nuostatas, taigi Siuo atveju oficialus jsiparecigojimas buvo tirtas globalios
korporacijos kontekste.

Zvelgiant | abiejy jmoniy vieSai deklaruojamas vertybes, galima pastebéti, kad i§
esmés tiek globali korporacija, tiek X organizacija laikosi ty paciy vertybiy, taciau jdomu tai,
kad iSoriSkai pasiekiamoje komunikacijoje Salia globalios organizacijos deklaruojamy
vertybiy yra ir pareiSkimas apie organizacijos jsipareigojima jvairovei:

~Mes vertiname darbuotojy jvairove ir unikalius poziurio taskus, Kuriuos jie
atnesa j jmone. Jvairové Sioje jmonéje apima ne tik amzZiy, lytj, seksualine
orientacijg/lyting tapatybe, geneting informacijq, nejgalumqg ar tautybe, taciau
darbo specifikq ir funkcines roles kompanijoje, rinkose ir su klientais, kuriuos
aptarnaujame. Vertindami Siuos skirtumus mes demonstruojame savo
isipareigojimq su visais elgtis sqziningai ir pagarbiai“.

Taigi galime matyti, kad pati pirmoji vieSa Zinuté, einanti i§ kompanijos vadovybeés ir
skirta jos jvaizdziui sudaryti, skelbia apie jsipareigojima jvairovés skatinimui, tuo tarpu X
organizacija, nors ir laikosi ty paciy vertybiy kaip ir motininé¢ jmon¢, §io jsipareigojimo
vieSoje erdveje neskelbia.

Toliau lyginant vie$aja komunikacijg, skelbiamg jmoniy internetiniame puslapyje,
galima pastebéti, kad globalioje komunikacijoje Zymiau labiau atsispindi jsipareigojimas
jvairovei — motininés organizacijos internetiniame puslapyje yra atskiras jvairovei skirtas
puslapis su jmonés generalinio direktoriaus Zinute apie jvairovés skatinimg ir pagarbg jai
imonéje, jvairovés programy aprasSymais, jvairovés komitety aprasymais ir kontaktine jy
informacija. Tuo tarpu iSanalizavus X organizacijos internetin] puslapj pastebéta, kad
jvairové ¢ia minima tik vienoje vietoje, kai kalbama apie priezastis dirbti §ioje organizacijoje,
kur jvairovés skatinimas pateikiamas kaip viena 1§ patraukliy priezasciy dirbti X
organizacijoje.

Vertinant viding globalios ir lokalios jmonés komunikacijg svarbu pastebéti, kad
zinutés skatinanc¢ios arba vertinanc¢ios jvairove ir skirtumus daZniau ateina i§ globalios
organizacijos generalinio direktoriaus, kai tuo tarpu X organizacijos generalinis direktorius
tokias Zinutes siunéia re¢iau. Zinoma, ¢ia svarbu paminéti, kad jmong¢je laikomasi politikos,
kad tokiy programy zinutés pirmiau ir turi iSeiti i§ globalios organizacijos, o tam, kad
komunikacija nebiity pertekliné, X organizacijoje tokios pacios ar panaSios zZinutés savo
ruoztu nesiuncia:

Aisku, tai kas iSeina globaliai daznai mes to nekartojam, nes kad nebiity spam ‘o,

nes kai per daznai persiuntinéji laiskus arba kartoji tq patj, Zmonés pradeda

nekreipt démesio (Eksperté 1)
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Nepaisant komunikacijos zinuCiy, atspindinCiy jsipareigojimg jvairovei, svarbu
paminéti ir tai, kad X organizacija ne visada turi galimybes jgyvendinti visus savo planus ir
ivairovés skatinimg jdiegti visose veiklos srityse. Pasak zmogiskyjy istekliy vadovés, daznai
tam trukdo teisiniai apribojimai ir biudzetas. Kalbant apie teisinius apribojimus, cia
didziausia klititis yra Lietuvos teisiné bazé, pagal kurig ypac¢ sunku jdarbinti ne Europos
Sajungos pilieti:

AS manau, kad truputélj riboja Salis miisy vien dél to teisinés bazés, kadangi jeigu

tu nori prisivilioti kity specialisty, kurie néra is Europos Sqgjungos, tai turi praeiti

kritvg reikalavimy ir juos pasamdyti — misija nejmanoma. Na, jmanoma, bet tai

uztrunka per ilgai, bizniui per ilgai. Ir mes esam stabdomi tam tikry teisiniy
apribojimy, kas Siek tiek sukelia, kai tu renkiesi geriau kazkq is Europos negu,
tarkim, indus, kurie kultiriskai irgi labai skirtingi, ir galbiit biity sveika turéti,

noras bty turéti tokiy Zzmoniy (Eksperté 1)

Be to, dazna kliGtis yra ir biudZetas bei laikas — kiekviena iniciatyva ar programa
reikalauja tam skiriamo biudzeto, o laikg ypac¢ sunku derinti dél to, kad dalis darbuotojy turi
nustatytas tikslias ir labai jvairias darbo valandas, kita dalis dirba vir§valandzius, dé¢l to
papildomos veiklos valandoms jiems taip pat yra pertekliné veikla:

Gal atrodo, kad c¢ia néra biudzeto labai daug, bet jeigu kazkq daryti, tai biudzZetas

ir laikas. Ypatingai biznio laikas. Nes pas mus darbuotojams yra pakankamai

apibréztas darbo laikas darbo valandom. Jeigu tai Service Desk ‘as, tai negali

visy vienu metu surinkti j kriivg. O kiti Zmonés yra labai uzsiéme projektais ir

virsvalandZziais ne paslaptis. Dél to tos papildomos dar edukacijos jiems atrodo

kaip on top is esmés. Jie néra labai linke jsitraukti. Reikia rasti budg, kaip kuo

mazesniais kastais pateikti jiems Zinute (Eksperteé 1)

Kaip minéta teorin¢je darbo dalyje, Sis veiksnys taip pat jtraukia ir daugelio autoriy
rekomenduojamg turéti ,Jvairovés komiteta”“. Tiksliau tariant, nors vadovybés
Isipareigojimas ir yra svarbu, taip pat reikSminga j jvairovés skatinimo veiklg jtraukti ir visy
lygiy darbuotojus. Imonéms Siuo atveju patartina suburti grupé kuo jvairesniy Zmoniy, kuriuo
bty jsipareigoj¢ vykdyti jvairovés skatinimo programas, teikti informacijg susidiirus su
problemos §ioje srityje, konsultuoti vadovus jvairovés valdymo klausimais ir turéti galimybe
bendradarbiauti su vadovybe priimant su S§ia sritimi susijusius sprendimus ir juos
jgyvendinant. Vertinant § aspekta X organizacijoje galima pastebéti, kad tai yra tas aspektas,
kurio organizacijoje triiksta. J[vairoveés valdymo vertinimas yra atlieckamas jmonés vadovybeés,

kartais tariantis su komandy vadovais, bet sprendimai priimami vadovybés lygmenyje.
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DazZnai iniciatyvos ar pasitilymai kyla 1§ darbuotojy ir yra pateikiami per ,,darbuotojy
pasitilymy dézute*:

Inicijuoja dazniausiai patys darbuotojai, kai pastebi poreikj arba HR ‘as, kai

pamato tam tikrq Zidinj, kad jau cia labai blogai, reikia kazkq padaryti. Bet tai

susiformuoja is tam tikry statistiniy duomeny, nusiskundimy, tai pareina is

darbuotojy. Nemazai darbuotojy raso j suggestion box ‘g (Eksperté 1)

Sioje srityje pliusas yra tas, kad doméjimasis jvairove ir jos praktiky tobulinimas eina
tiek 1S vadovybés lygmens zemyn, tiek iS darbuotojy lygmens auksStyn, taciau problema ta,
kad néra vieno oficialaus jvairovés komiteto, kuris buity sudarytas i$ jvairaus lygio darbuotojy
ir skirtingy grupiy atstovy. Toks komitetas jmonéje padéty sugeneruoti daugiau idéjy, padéty
darbuotojams jaustis labiau jtrauktiems j jmonés sprendimy priémimg ir sumazinti atskirtj
tarp auksSciausiojo ir Zemiausiojo lygio darbuotojy.

Apibendrinant galima teigti, kad X organizacija yra jsipareigojusi ginti ir skatinti
jvairove, nes tai daryti jpareigoja motininés jmonés nurodymai ir pagrindinés vertybés. Kita
vertus, X organizacijoje egzistuoja maziau jsipareigojimg jrodanc¢ios vieSos ir vidinés
komunikacijos, isipareigojimams jgyvendinti kartais trukdo teisiné baz¢é ir biudzeto ir laiko
iStekliai, o jvairovés valdymo ir skatinimo iniciatyvos neturi tam sudarytos nuolat veikiancios

ir jvairovei jsipareigojusios grupés visy lygiy darbuotojy komandos.

3.4. Mokymai

Ivairaus pobiidZio mokymai ir edukaciné veikla yra raktas sekmingai jvairovés politikai
1diegti. Edukaciniai mokymai skatina darbuotojus paZinti vieni kity skirtumus ir mokytis kaip
geriausia elgtis jvairiose situacijose norint iSvengti diskriminacijos ir iSgauti didZiausig
zmoniy skirtumy teikiamg nauda.

Tyrimo metu mokymy nauda buvo pabrézta net keletg karty. Jvairis mokymai yra
organizacijos Svietimo dalis, o jy metu darbuotojai skatinami mastyti, suvokti skirtumus ir
panaSumus, kalbétis vieniems su kitais ir vedg ] sklandzig tolimesne¢ komunikacijg.
Zmogiskyjy istekliy vadové pabréZia, kad biitent edukaciné veikla padeda darbuotojams
pazinti ir suprasti vieniems Kitus:

Ir aisku kalbétis labai reikia visada <...> Galbiit yra tam tikry baimiy, tai reikia

Snekétis su savo darbuotojais, kad cia yra pokytis tam tikras visiems. AS manau,

kad cia yra didZiausia to edukacinio kalbéjimo dalis. Tai duoda tam tikra

., suzinok apie mane “, kai kitos tautos sako, pas mus taip daroma ir galbiit as taip
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darau, bet tai néra pateisinama ir jis turi taikytis ir prie misy, prie biznio. Bet

kad kiti Zinoty tq kontekstq, is kur tai kyla (Eksperté 1)

IStyrus X organizacijos mokymy spektra ir pobtdj galima teigti, kad nepaisant visy su
darbo specifika susijusiy mokymy (techniniy, IT, projekty valdymo ir pan.) jmoné vykdo
daug ] jvairovés skatinimg ir valdyma orientuoty edukaciniy programy.

Turint omenyje, kad IT paslaugas teikiancios korporacijos darbo specifika reikalauja
dirbti ir bendradarbiauti su jvairiy Saliy atstovais, daznai sudaromos virtualios komandos,
kuriy nariai dirba skirtingose pasaulio dalyse, dalies darbuotojy vadovai dirba kituose jmonés
padaliniuose uzsienyje, be to, visi organizacijos klientai yra ne lietuviai, o ir pati jmoné yra
idarbinusi 24 kitatau¢ius darbuotojus, todél sklandziam darbui reikalingi geri tarpkultiirinés
komunikacijos jgudziai. Kadangi visi darbuotojai turi vienaip ar kitaip dirbti su jvairiy
kultiiry Zmonémis, o kiekviena kulttira turi savo bendravimo specifikg, X organizacijose yra
rengiami tarpkultirinés komunikacijos mokymai.

Tarpkultirinés komunikacijos mokymai X organizacijoje rengiami mazdaug karta
per metus. Paprastai juos veda indy kilmés ,,Kultiirinio sgmoningumo* mokymy specialistas
i§ Didziosios Britanijos. Mokymuose kalbama apie stereotipus ir jy veikimag, skirtingas
kulttras ir jy daugiasluoksniSkuma, skirtingy kulttiry vertybes ir darbo principus jvairiose
Salyse bei mokoma efektyvios ir pagarbios tarpkultirinés komunikacijos. Sie mokymai néra
samoningos ar oficialios X organizacijos jvairovés valdymo dalis, jie kilo i§ atsiradusio
poreikio spresti tarpkultiirinius konfliktus ir didinti darbuotojy tarpkultiirinés komunikacijos
kompetencijas.

Svarbu paminéti ir tai, kad galimybés dalyvauti §iuo mokymuose néra vienodos
visiems. Nors visi be iSimties X organizacijos darbuotojai darbo aplinkoje vienaip ar kitaip
susiduria su skirtingy kultliry Zzmonémis, biitent Sie mokymai néra vykdomi ir néra privalomi
visiems skyriams. Galimybé dalyvauti mokymuose skelbiama jmonés vadovybés skyriy
vadovams, mokymy kaStai yra padengiami i§ kiekvieno skyriaus biudZeto atskirai, todél
dazniausiai galimybé dalyvauti tokiuose mokymuose priklauso nuo skyriaus vadovo. Siuo
atveju, nors didZiausias skyrius X organizacijoje yra klienty aptarnavimo centras, kurio
darbuotojams su skirtingy Saliy klientais reikia bendrauti kiekvieng dieng, dalyvauti tokiuose
mokymuose darbuotojai galimybés neturéjo. Darbo autorés nuomone, turint omenyje
korporacijos darbo specifikg ir siekiant skatinti tolerancijg ir iSnaudoti kultiirinius skirtumus
kaip naudg jmonés efektyvumui didinti, tokio tipo mokymai turéty buti uztikrinami visiems
imonéms darbuotojams.

Tiek teorinéje dalyje, tiek ankstesnéje tyrimo dalyje buvo atskleista, kad esminé mintis

jvairoves valdyme yra ta, kad kiekvieno zmogaus, kad ir koks biity jo amzius, lytis, tautiné
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tapatybé ar religija, asmenybé 1§ esmés skiriasi. Biitent tod¢l organizacijai ypacC svarbu
atpazinti kiekvienos Zmogaus asmenybés skirtumus ir mokéti juos suvaldyti. Darbuotojas,
pazindamas save giliau supras savo veiksmy priezastis, o pazindamas savo kolega ar klienta
zinos kaip geriausia yra su juo elgtis. Komandy vadovams §i kompetencija taip pat yra labai
svarbi, nes ja remiantis jie gali ne tik formuoti, bet ir valdyti jvairias komandas, pritaikant
labiausiai tinkantj vadovavimo stiliy ir gaunant is jy geriausia rezultata

Sia tikslui pasiekti organizacijoje yra reguliariai organizuojami Insights Discovery
asmenybés tipologijos mokymai. Insights Discovery remiasi asmenybés bruozy tipologija,
kuri remiasi keturiais zmoniy tipais, kurie atvaizduojami spalva. Zinoma, kiekvienas zmogus
yra kompleksiskas ir turi tam tikrg santykj jvairiy asmenybés tipy, tad Si tipologija leidzia
padeda ta santykj istirti. Siy mokymy déka darbuotojai gali atrasti savo stiprigsias puses,
tobulintinas savybes, o gerai pazindami savo asmenybe gali pasitelkti jiems tinkancius darbo
jrankius ir bidus. Sie mokymai taip pat padeda pazinti ir kity kolegy Zmoniy tipus bei moko,
kaip reikia elgtis ir bendrauti su skirtingomis zmoniy asmenybémis. Biitent $ie jgiidziai ir yra
svarblis moderniame jvairovés valdyme, kai kiekvienas zmogus suvokiamas kaip unikali ir
skirtinga asmenyb¢, kuria formuoja ne tik fiziniai ar etniniai bruozai. Pasak $iy mokymy
specialistés, Siuolaikinéje besikeiciancioje aplinkoje asmenybés skirtumy vertinimas yra
pagrindinis biidas sékmingam jvairovés valdymui organizacijoje:

Insights mokymai sako, kad norint organizacijai eiti j priekj tu turi pasirinkti tam

tikrq valdymo stiliy, kitaip tu tiesiog nejudési j priekj. Mano nuomone sie

mokymai ir yra kazkokiy is jvairovés kylanciy kliiiciy perkeitimas j pozityvius ir

tuos skirtumus vertinancius dalykus ir naujas idéjas (aut. vert., Eksperté 2)

Svarbu paminéti, kad Siy mokymy prieinamumas visiems skyriams taip pat néra
vienodas. Kadangi mokymy finansavimas taip pat priklauso nuo skyriy kasty pasiskirstymo,
o klienty aptarnavimo skyrius néra finansiskai aktyvus, todé¢l jam skiriamo finansavimo dydis
yra Zymiai mazesnis negu kity skyriy. 2016 metais rengtuose Insights Discovery mokymuose
dalyvavo 50 Zmoniy ir galimybé paskirti savo darbuotojams tokius mokymus buvo suteikta
visy skyriy vadovams priklausomai nuo jy galimo skirti biudZeto. Tai lémé tokj netolygy
pasiskirstyma: i§ 88 projekty valdymo skyriaus darbuotojy mokymuose dalyvavo 24, kai tuo
tarpu i§ 172 klienty aptarnavimo skyriaus darbuotojy mokymus turé¢jo 5 to skyriaus
darbuotojai. Kita vertus, biitent del Sios priezasties ir dél darbo specifikos klienty
aptarnavimo skyrius turi savo mokymy specialistg, | kurios programg jeina mokymai apie
skirtingus Zmoniy tipus. Nors tai ir néra Insights Discovery teorija paremti mokymai, jie
padeda atpazinti skirtingus zmoniy tipus ir moko darbuotojus valdyti i§ skirtumy kylancius

konfliktus.
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X organizacijoje taip pat rengiami jdarbinimo atranky mokymai. Kadangi darbo
pokalbiai ir atrankos $ioje jmon¢je yra nuolatinis vykstantis reiSkinys, nes darbuotojy kaita
yra gana didelé, daznai atrankas veda ne tik jdarbinimo agentiiros darbuotojai, taciau ir
komandy vadovai su savo asistentais. Tam, kad jdarbinimo ir atranky procesas jokiais biidais
neskatinty diskriminacijos ir biity kuo sékmingesnis atrenkant tinkamus darbuotojus, su X
organizacija bendradarbiaujanti jdarbinimo agentiira visiems norintiems rengia jdarbinimo
atranky mokymy.

Siuo mokymuose pirmiausia koncentruojamasi j atranky vedima — dalyviai
supazindinami su klausimais, kurie gali buti diskriminuojancio pobitidzio ir kuriy negalima
uzduoti interviu metu, bei elgsena, kuri, kuri gali diskriminuoti j atrankg atéjusj zmogy.
Zinant IT kompanijos darbo specifika galima pazyméti, kad tokios pobiidzio kompanijose
daznai reikia specifiniy kompetencijy ar jgidziy, todél Zmonéms, vedantiems darbo
pokalbius ir atrenkant Zmones | savo komanda yra ypac¢ svarbu pazinti Zmogy per pirmaji
pokalbj, gebéti pastebéti jo bruozus ir jvertinti kompetencijas, tam, kad biity atrinktas pats
tinkamiausias kandidatas. Biitent tam reikalingi geri Zmoniy nuskaitymo jgiidziai ir zinios
apie skirtingas asmenybes ir jy bruozus. Apibendrinant galima pasakyti, kad atranky vedimo
mokymai X organizacijoje prisideda prie jvairovés valdymo programos dviem budais — jie
uztikrina, kad diskriminacijos nebus atranky procese ir kartu moko pazinti skirtingus zmones
ir kandidatus siekiant atrinkti geriausig varianta.

Kalbant apie mokymus organizacijoje reikia paminéti, kad nepaisant Siy reguliariai
vykdomy ir tiesiai su jvairovés valdymu ir skatinimu susijusiy mokymy, X organizacijose
edukaciné vykdoma ir kitais atvejais, pavyzdziui, renginiy, iniciatyvy ar pavieniy
susirinkimy ar paskaity metu. Be to, kiekvienas X organizacijos darbuotojas turi prieigg prie
mokymy sistemos, kurioje yra tikstanciai knygy ir mokymy jvairiomis temomis, jskaitant ir

zmogiSkyjy istekliy jvairovés temas.

3.5. Lygiy galimybiy uZztikrinimas

Norint sékmingai iSnaudoti i§ darbuotojy skirtumy ateinantj potencialg pirmiausia
reikia uztikrinti, kad organizacijoje yra sukurta antidiskriminaciné aplinka ir uztikrintos
visiems lygios galimybés.

Tyrimo metu taip pat buvo tirtas diskriminacijos lygis ir jos prevencijos priemoneés.
IStyrus paaiskéjo, kad X organizacijoje diskriminacijos prevencija vykdoma keliais budais.
Visy pirma, lygias teises darbovietéje uztikrina Lietuvos darbo teisé ir Lietuvos darbo

kodeksas. Kaip minéta darbo teorinéje dalyje, Lietuvos darbo kodeksas uztikrina, kad visi
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darbuotojai turéty lygias galimybes ir darbo aplinkoje nebiity diskriminacijos jokiais
aspektais. X organizacija laikosi Lietuvos darbo teiséje nustatyta antidiskriminaciniy
nuostaty, todé¢l jau vien teisiskai lygios galimybés darbovietéje yra uztikrintos. Antra,
kompanija turi ir savo etikos kodeksa, su kuriuo privalo susipazinti ir laikytis kiekvienas
naujas darbuotojas. Etikos kodeksas yra organizacijos verslo kodekso dalis. Etikos ir verslo
kodeksas yra atnaujinamas kiekvienas metais ir kiekvienas be iSimties X organizacijos
darbuotojas privalo susipazinti ir patvirtinti, kad laikysis etikos ir verslo kodekso nuostaty.
Siam tikslui kiekvienais metais visi darbuotojai turi atlikti etikos mokymus ir jy pabaigoje
esant] testa, kuris parodo darbuotojo jsipareigojima laikytis etikos kodekso nuostaty.

Patyrinéjus etikos ir verslo kodeksa i§ arciau galima matyti, kad jame iSskiriamos 6
pagrindinés sritys:

1. Darbuotojo atsakomybés

2. Informacija, kaip pranesti apie kodekso nesilaikyma
3. Isipareigojimas vienas kitam darbo vietoje

4. Isipareigojimas kompanijai

5. Isipareigojimas akcininkams

6. Isipareigojimas klientams ir bendruomenéms

Visos Sios sritys apima ir Siame darbe tyrin¢jamas temas — etiSka elgesj, lygiy
galimybiy uztikrinimg, pagarba kitiems, atsakomybe pranesti apie pastebétus
diskriminacinius nusizengimus bei jvairovés vertinimg ir skatinimg. Pasak ZmogiSkyjy
iStekliy vadovés, Sios nuostatos yra privalomos ne tik bendrai visy Saliy motininés jmonéms
padaliniams, taciau ir kiekvienam darbuotojui atskirai:

Yra tolerancijos programos, tiek miisy etikos kodekse yra jrasyta, kad tu turi

gerbti skirtingy lyciy, rasiy, amzZiaus, pensijinio amzZiaus Zmones ir panasiais.

Etikos kodeksas yra bendras, tai jis mums galioja vienareiksmiskai. Ir lygiai taip

pat ir miisy darbo kodeksas pabréZia tq pacig nuostatq, kai jpareigoja darbdavi

nedaryti diskriminaciniy pozymiy. (Eksperté 1)

Interviu metu taip pat paaiskéjo, kad nors diskriminacijos atvejy neuzfiksuojama daug,
diskriminacinio pobiidZio vertinimai ar pareiSkimai kartais ateina tiek i§ jmonés darbuotojy,
tiek ir jy vadovy. Yra atvejy, kai vadovaujamasi stereotipais ir tam tikras kity darbuotojy
elgesys néra priimtas. Stereotipai ar specifiné kultliriné patirtis kartais bilina prieZastis
nepriimti vieny ar kity kultiry darbuotojy:

Vadovai kai ateina ir sako: nu daugiau tokiy nesamdysiy, nes jau tris pries tai

teko atleisti, nes ten vélavo, buvo tam tikri pazeidimai. Tai yra ir stereotipy, kurie
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i§ esmés yra barjeras kurti tq kultirine aplinkq is vadovy, o juos pakeisti yra labai

sunku. (Eksperté 1)

Kulttiriniu atzvilgiu kyla ir daugiau konflikty ir nesusipratimy, kurie i§ esmés skaldo
darbing bendruomeng ir veda prie diskriminuojanc¢iy veiksmy:

Buvo cia su indais tam tikry konfliktiniy situacijy, kad indai va valgo rankom.

Pas mus kai buvo atvaziave gal dviem ar trim ménesiams indai, jie virtuvéléj valge

rankomis, tai is misy darbuotojy nebuvo tos tolerancijos. Saké, man Slykstu

valgyti prie jo, ar duok jiem atskirqg virtuve ir taip toliau, ir panaSiai. Ir iseina

konfliktas tada toks (Eksperté 1)

Antroji eksperté, turinti 18 mety zmogiskyjy istekliy vadovavimo patirties kompanijoje
teigia, kad tokiy akivaizdziy diskriminacijos atvejy beveik néra, taciau diskriminacija gali
pasireiksti jvairiais biidais ir kartais ji galima buti vykdoma visai nesgmoningai, nesuvokiant
kaip kai kurie darbuotojai yra nejtraukiami ar atskiriami:

Tu gali is tikryjy nesuprasti, kad kazkq diskriminuojami darydamas jvairiausius

dalykus <...> ar tai kq darai, ar is tikryjy atskiri kq nors ar diskriminuoji

imdamasis bet kokiy veiksmy. Ir tai gali buti kas nors labai paprasto, kaip,
pavyzdziui, dienos laikas kai darai susitikimq, ar tu neatskiri tévy, kuriems reikia

nuvezti vaikus j mokyklg? Tai tokie paprasciausi dalykai (aut. vert., Eksperté 2)

Sj fenomena tiriant grupinés diskusijos metu, dauguma dalyviy pritaré, kad dazniausiai
jokios diskriminacijos darbe nejaucia (D3, D4, DI1), taciau diskusijai jgavus pagreit]
paaiskejo, kad nors dalyviai ir nejaucia akivaizdZios diskriminacijos, yra situacijy kai jie visi
jauciasi ne komandos ar kompanijos dalis ir taip yra tarsi ,atskiriami nuo kity“. Visi
nelietuviai dalyviai teigé, kad daZzniausiai jaucCiasi atskirti nuo kity kolegy ir pacios
kompanijos dél lietuviy kalbos vartojimo. Dalyviai jvardijo tokias situacijas kaip lietuviskai
vedami komandos formavimo mokymai (D6), pokalbiai virtuvéje (D1), su darbu susijusios
diskusijos (D3), darbuotojy saugos mokymai (D4), su darbu susij¢ susirinkimai (DS5).
Dalyviy teigimu, nors jie ir supranta gyvenant kitoj Saly jiems reikty mokét tos salies kalbg,
jie teigia, kad daznai dél to jauciasi atskirti, nenori bendrauti, nenoriu dalyvauti
susitikimuose ir pan. ISanalizavus anks¢iau minétus antidiskriminacinius aspektus ir turint
omenyje kompanijos veikla bei etikos nuostatas visa svarbi informacija turéty biti
patiekiama visiems jmonéms darbuotojams suprantama kalba.

Diskriminacijg $iuo klausimu jrodo ir keli X organizacijos pavyzdziai. Nors
dazniausiai visa iSorine ir vidiné komunikacija yra angly kalba, pagrindinis X organizacijos
visy darbuotojy susirinkimas, kuris biina vykdomas kartg arba du per metus, o jo metu

aptariami visi svarbiausi kompanijos pusmecio jvykiai ir rezultatai, vedamas lietuviy kalba.
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Nors komunikacija apie renginj yra angliSka, joje pazymima, kad susirinkimo pranes¢jai
kalbés lietuviskai ir nepateikiama jokios alternatyvos lietuviy kalbos nesuprantantiems
darbuotojams. Antras pavyzdys yra Projekty valdymo skyriaus susirinkimai, rengiami
vykdoma veiklg ar naujoves. Nors skyriuje dirba tik du uZzsienieCiai, o angly kalba yra
privaloma visiems X organizacijos darbuotojams, §j susitikimg skyriaus vadové veda
lietuviskai.

Autorés nuomone, lietuviy kalbos vartojimas visose darbinése situacijoje, kai jose
dalyvauja kalbos nesuprantan¢iy asmeny yra diskriminacija ir lygiy teisiy neuztikrinimas
visiems darbuotojams. Kuriant jtraukiancig ir tolerantiska darbo aplinka svarbu atsizvelgti ir
prisitaikyti prie kiekvieno darbuotojo skirtumy, taip parodant, kad kiekvienas i$ jy yra
kompanijos dalis ir jo nuomon¢ yra svarbi.

Grupinés diskusijos metu buvo lengva pastebéti kaip ] tai reaguoja diskusijos dalyviai.
Visi jie lietuviy kalbos vartojima jvardijo kaip didziausig problema ir klititj darbo vietoje. Jie
visi turéjo savy pavyzdziy. Tesiant diskusijg dalyviai surado vis daug bendry tasky ir istorijy,
susijusiy su $ia tema. Kai kurie dalyviai prisipazino patys nezinantys kaip elgtis tam tikrai
atvejais: kaip man reikty elgtis, kai ateinu j virtuve ir visi Sneka lietuviskai? Tyléti? Nueiti?
Paprasyt, kad jie jvesty taisykle snekéti angliskai? Bandyt bendraut lietuviskai? (aut. vert.,
D1).

Analizuojant grupinés diskusijos metu susidariusig situacijg galima teigti, kad X
organizacijoje dirbantiems uZsienie¢iams pagrindiné¢ problema yra ne tik lietuviy kalbos
nesupratimas. Diskusija uzviré ir jg buvo sunku suvaldyti ir dé¢l to, kad biitent tokio tipo
susitikimy jmonéje tikrai triiksta. Buvo akivaizdu, kad Sie organizacijos nariai daZnai jauciasi
nustumti, neisgirsti ir nejdomds. [vairaus tipo komunikacija ir su ja susijusios iniciatyvos
Siuo atveju buty kelias | problemos sprendimg. Pasak vieno i§ dalyviy, labiausiai
organizacijoje jam triikksta ,, kavos pertraukéliy“ tipo komunikacijos tarp komandy, suzinoti
kq daro kiti, Zinoti savo vietq organizacijoje, Zinoti, kad mes visi esame jos dalis (aut. vert.,
D4). Taigi tai, kg bty buve galima jvardinti kaip grupinés diskusijos klittis (nukrypimg nuo
temos, neplanuoty klausimy aptarima, daugelio Zmoniy kalbéjima vienu metu) Siuo atveju
galima vertinti biitent kaip Sios veiklos pliusus — dalyviai turéjo erdve iSsakyti visas
problemas, kurias jie mano bei skaudZias patirtis, tokiu biidu matyti, kad jie yra ne vieni ir
kad kiti patiria panaSaus pobudzio problemas.

Apibendrinant galima pasakyti, kad nors kompanija ir laikosi antidiskriminaciniy
nuostaty, kurios yra reglamentuotos tiek Lietuvos darbo kodekse, tiek X organizacijos verslo

ir etikos kodekse, $iy nuostaty néra laikomasi tam tikrose situacijose, kas lemia dalies
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darbuotojy atskirtj ir nejtraukimg j viding jmonés veiklg. Vienody galimybiy dalyvauti
sudarymas visiems darbuotojams dalyvauti jmonés veikloje ir susitikimuose, aktyvesné ir
atviresné komunikacija bei Svietéjiska veikla apie darbuotojy skirtumus ir panasumus,
autorés nuomone, galéty patobulinti jtraukiancios ir jvairove vertinan¢ios organizacijos
aplinkos kiirima.

3.6. Ivairovés skatinimas

Ivairovés skatinimo aspektas Siame darbe apibréziamas kaip visa organizacijos veikla,
per kurig pasireiSkia organizacijos sagmoningas jvairovés skatinimas ir noras darbuotojy
skirtumus paversti jy potencialu. Labiausiai tai pasireiSkia per jvairias organizacijos
iniciatyvas ir renginius.

Atlikus tyrimg galima teigti, kad butent Si sritis yra X organizacijos stiprioji pusé.
Imon¢je vykdomos jvairios iniciatyvos ir veiklos, kurios yra skirtos ne tik pritraukti naujus
jvairius darbuotojus, bet ir parodyti, kad kiekvienas i§ jy yra svarbus ir vertinamas.

Be jau minéty jvairiy mokymuy, susijusiy su jvairovés skatinimu, organizacija vykdo ir
kitas iniciatyvas. Visy pirma, jmoné bendradarbiauja su mokyklomis ir universitetais. Sioje
srityje organizuojami jvairis studentams ir moksleiviams skirti renginiai, X organizacijos
atstovai lanko mokyklas ir universitetus bei veda ten jvairaus pobiidzio paskaitas. Svarbu
paminéti, kad organizacija taip pat turi ir ,,Absolventy programa®, kurioje atrinkti
kandidatai turi galimybe mokytis ir dirbti organizacijoje pagal jiems sudaryta programa. Visy
Siy veikly tikslas yra pritraukti kuo daugiau jauny ir tobuléti linkusiy Zmoniy, tokiu biidu
didinama personalo jvairoveé, jauni Zmongs, nors kartais ir be patirties, atsinesa naujas idéjas,
tokiy iniciatyvy déka jie jaucia galintys tas 1d¢jas reiksti ir skleisti.

X organizacijoje jau tre¢ius metus vyksta renginys ,,Kultiry dienos“. Sis renginys
skirtas $vesti kult@irinius skirtumus ir pazinti savo kolegas i§ kity krasty. Renginys buvo
pradétas organizuoti kaip i§ darbuotojy kilusi iniciatyva, Siemet jis vyko trecius metus. 2016
mety renginys taip pat skyrési ir tuo, kad lokali Lietuvos padalinio vidiné iniciatyva Siemet
tapo globalia ir buvo vykdyta viso pasaulio padaliniuose. Nors renginio formatas keiciasi
kasmet, pagrindiniai jo tikslai lieka panasSis. Renginys yra skirtas visiems organizacijos
darbuotojams, jvairiomis veiklomis jie skatina pazinti savo kolegas i§ skirtingy krasty labiau
juos suprasti, papasakoti savo istorijg, iSmokti priimti ir gerbti bei dziaugtis kity skirtumais.
Tokiu buidu darbuotojai tampa ne tik jautresni ir tolerantiSkesni kultiiriniams skirtumams,
taCiau taip pat supranta tam tikras elgesio priezastis ar pasekmes ir iSmokta elgtis jvairove

situacijose, kur reikalingi tarpkultiirinio bendravimo jgudziai.
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Dar viena X organizacijoje vykdoma iniciatyva yra ,,Pink Ribbon Day*“. Jos metu
vykdoma nemokama kriities vézio patikra, rengiami neoficialiis organizacijoje dirbanciy
motery susitikimai ir panasios veiklos. Sios iniciatyvos tikslas yra suvienyti organizacijoje
dirbancias moteris, atkreipti démesj j jy problemas, panaSumus ir skirtumus. Tuo pat metu
organizacijoje globaliai vyksta programa ,, Women in Leadership“. Vidiné kompanijos
komunikacija teigia, kad si programa ,,teikia konsultavimo, mokymo, palaikymo galimybes
globaliai vyrams ir moterims. Ji skirta suprasti, skatini ir vertinti moteris visuose verslo ir
lyderystés lygiuose. Ji veikia tam, kad remty moteris per jy karjeros ir tiksly siekimo kelig
tokiu biidu didindama Iyties jvairove lyderiy komandose . Si programa suartina kompanijos
moteris, skatina jas kovoti su vyraujanciais stereotipais ir siekti karjeros bei ugdyti savo
lyderystes kompetencijas.

Ta patj ménesj X organizacijoje vykdoma iniciatyva ,,Movember*. Jos metu siekiama
atkreipti démesj i vyry sveikatos problemas. Kompanijos vyrai yra skatinami auginti barzda
visg lapkri¢io ménesj tokiu biidu didinant sgmoninguma dél vyry sveikatos. Jie taip pat yra
skatinami kalbétis apie kylanc¢ias problemas bei reguliariai tikrintis savo sveikatg.

Minétos iniciatyvos yra organizuojamos jau keleta mety i§ eilés, taCiau tokiy, bet
pavieniy iniciatyvy atsiranda ir dazniau. Dazniausiai tokio tipo id¢jos kyla i§ darbuotojy arba
juy vadovy. X organizacijoje visos iniciatyvos yra skatinamos ir idéjoms reiksti yra sudaromos
tinkamos sglygos. Visy pirma, jmonéje vyrauja ,atviry dury“ nuostata, visi darbuotojai,
iskaitant ir visus vadovus ir generalinj direktoriy dirba vienose bendroje patalpoje, be dury ir
kabinety, dél to visus pasiekti galima bet kuriuo metu tiesiog pri¢jus. Be to, jmon¢je aktyvi
programiné jranga, leidZianti susisiekti su kiekvienu darbuotoju virtualiu badu. Ir
svarbiausia, X organizacija turi jrengusi ,,pasialymy dézute*, kur visi darbuotojai atvirai
arba anonimiskai gali raSyti pastebéjimus, pasitilymus, idéjas ar skundus.

Nors X organizacija ir vykdo daug iniciatyvy, kurios skatina paZzinti kity skirtumus ir
juos gerbti, taCiau dazniau tokios iniciatyvos, jskaitant ir jvairius mokymus bei veiklas
dazniausiai atsiranda tada, kai kyla tam tikros problemos. Pasak zmogiskyjy istekliy vadovés
daZniausiai tokios iniciatyvos atsiranda i§ darbuotojy arba jy vadovy, o vadovybé imasi
veiksmy tada, kai pastebi problemas:

Inicijuoja dazniausiai patys darbuotojai, pavyzdziui, ateina pasakyti, kad tarkim

streso lygis yra labai uzkiles, padidéje stuburo isvarzy, su sveika gyvensena labai

blogai. Ir is to formuojasi tam tikros zZinutés, kad reikia kazkur kazkq edukuoti,
kviesti lektoriy, gal ten kazkokig stuburo mokyklg padaryti ar dar kazkq. Ir taip
susiformuoja projektai, kurie yra pasmingi patiem darbuotojam ir jie tada yra

linke jsitraukti (Eksperté 1)
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Toliau analizuojant tg patj interviu galima pastebéti, kad po Ekspertés zodziais slypi
tam tikras vadovybés poziiiris | atsirandan¢ias problemas — jie labiau link¢ reaguoti
reaktyviai, bet ne proaktyviai, tiksliau tariant, veiksmy imamasi tada, kai atsiranda problema,
bet ne anksciau, tam, kad tos problemos neatsirasty:

o Mes apie tai dar nesnekam, galbiit kol kas ir neverta apie tai snekéti, kol

o Kazkq sukurti is oro néra tikslinga, nes reikia zZiuréti, ko reikia;

o Kazkq pradedam daryti kai pavyzdziui HR ‘as, kai pamato tam tikrq Zidinj,
kad jau cia labai blogai, reikia kazkq padaryti. Bet tai susiformuoja is tam
tikry statistiniy duomeny, nusiskundimy, tai pareina is darbuotojy
(Eksperté 1)

Apibendrinant Sio aspekto veikimg X organizacijoje, galima daryti iSvadas, kad
imonéje vykdoma daug jvairios veiklos ir iniciatyvy, skatinanciy atsiskleisti darbuotojy
skirtumams bei potencialui, raginanciy juos pazinti ir iSnaudoti asmeninio tobuléjimo ir
imonés naudai. Nors jy yra daug ir jvairiy, iniciatyvos dazniau vyksta chaotiSkai ir
nereguliariai, labiau reaguojant ir bandant i$spresti dél skirtumy kylanéias problemas, o ne

uzkirsti kelig joms.

3.7. Progreso vertinimas

Sis aspektas savo pobiidziu labai pana$us j pirmajj ir dazniausiai riba tarp pirmojo ir
paskutinio veiksnio iSnyksta ir susilieja | vieng situacijos vertinimo veiksnj. Taciau kalbant
apie X organizacijg ir jos veikima, Sioje srityje galima paminéti, tam tikrais biidais progresas
ir jo sékmingumas organizacijoje yra vertinamas ir matuojamas.

Be jau minéty reguliariy motininés jmonés nustatyty rodikliy vertinimo ir analizés, po
kiekvieno renginio ar jgyvendintos programos ar iniciatyvos rengiami ,,iSmokty pamoky*
susitikimai. Jy metu bendrai vertinamas veiklos ar iniciatyvos sékmingumas, aptariamos
svarbiausios i8kilusios problemos ir klititys, jvertinami dalyviy atsiliepimai, veiksmingumas
ir apsvarstomi ateities planai ir iniciatyvos tgstinumas. Jeigu veiklos pasiteisina ir atneSa
organizacijai ypa¢ daug naudos, tokios iniciatyvos vertinamos kaip organizacijos gerosios
praktikos, todél jos blina apraSomos, pristatomos kitiems skyriams ar padaliniams kitose
Salyse ar uz jmonés riby ir tokiu buidu yra skatinamas dar didesni jy efektyvus ir tgstinumas

ateityje.
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ISVADOS

. Apibendrinant teorinius Zmogiskyjy iStekliy jvairovés sampratos aspektus galima
teigti, kad zmogiskyjy isStekliy jvairové suvokiama ne vien kaip darbuotojy etninés
kilmés, amziaus, kultiry, lyties ar lytinés orientacijos skirtumai, tafiau tai yra
kompleksiskas terminas, apimantis ir visus zmogaus asmenyb¢ formuojancius bruozus,
jskaitant ir gyvenimo budo skirtumus, skirtingus mastymo stilius, charakterius,

i§silavinimg ir patirtj.

. ISanalizavus skirtingy autoriy pateikiamas ZmogiSkyju iStekliu jvairovés valdymo
apibréZimus paaiskéjo, kad moksliniame diskurse jvairovés valdymas suvokiamas ne tik
kaip diskriminacijos darbovietéje prevencija ir lygiy galimybiy uztikrinimas visiems
darbuotojams, bet taip pat ir zmogiskyjy iStekliy skirtumy skatinimas ir jy panaudojimas

jmonés konkurenciniam pranaSumui didinti.

. Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo politika organizacijoje gali teikti tokios naudos
kaip produktyvumo ir konkurencinio pranasumo didinimas, naujy rinky ir kompetentingy
bei talentingy darbuotojy pritraukimas ir i§laikymas, kompanijos jvaizdzio gerinimas bei
naujy idéjy ir jy jgyvendinimo skatinimas, taciau jdiegiant jvairovés valdymo politika
gali Kkilti ir pasiprieSinimo bei neigiamo nusistatymo, nesusikalbé&jimo, grupiy atsiskyrimo

ar atvirksStinés diskriminacijos grésmeé.

. Atsizvelgiant | gergsias kity jmoniy zmogiSkyjy iStekliy jvairovés valdymo praktikas,
dazniausiai jmonéms rekomenduojamus jvairoves valdymo metodus ir moksliniame
diskurse aptariamus geriausius jvairovés valdymo biidus galima teigti, kad sékminga
zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdyma lemianciy veiksniy modelj sudaro 6 pagrindiniai
jvairovés valdymo veiksniai — jvairovés valdymo analizé, oficialus jmonés
Jsipareigojimas, mokymai, lygiy galimybiy uZtikrinimas, jvairovés skatinimas ir progreso

vertinimas.

. Atlikus tyrimg X organizacijoje paai$skéjo, kad jmong¢je vyrauja Siuolaikinj mokslinj
diskursg atitinkantis poziuris i ZmogiSkuju iStekliy jvairovés valdyma suvokiant, kad
jvairove yra ne tik akivaizdiis iSoriniai Zmoniy skirtumai, taciau kompleksiSka visy
asmenybe formuojanciy veiksniy visuma, o jos valdymas ir skatinimas jmonei atneSa

jvairiapusiskos naudos. Nepaisant to, tokio tipo analizés X organizacijoje vykdomos tik
59



vadovybei vertinant motininés jmonés nustatytus rodiklius, ] tai nejtraukiant kity lygiy

imonés darbuotojy.

Kalbant apie oficialy jmonés jsipareigojimg jvairovés valdymui galima teigti, kad X
organizacija yra jsipareigojusi ginti ir skatinti jvairove, nes tai daryti jpareigoja
motininés jmonés nurodymai ir pagrindinés vertybés. Kita vertus, X organizacijoje
egzistuoja maziau jsipareigojimg jrodancios vieSos ir vidinés komunikacijos,
jsipareigojimams jgyvendinti kartais trukdo Lictuvos teisiné bazé ir biudZeto bei laiko
iStekliai, o jvairovés valdymo ir skatinimo iniciatyvos neturi tam sudarytos nuolat

veikiancios ir jvairovei jsipareigojusios visy lygiy darbuotojy jvairovés komandos.

Tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad X organizacijoje rengiama jvairi, ] zmogiskyjy istekliy
jvairovés skatinimg ir valdymga orientuota edukaciné veikla, tokia kaip tarpkultiirinés
komunikacijos, jdarbinimo atranky rengimo ir asmenybés tipologijos mokymai, taiau

ne visi X organizacijos darbuotojai turi vienodas galimybes juose dalyvauti.

X organizacija laikosi antidiskriminaciniy nuostaty, kurios yra reglamentuotos tiek
Lietuvos darbo kodekse, tiek X organizacijos verslo ir etikos kodekse, o apie bet kokius
diskriminacinius atvejus visi darbuotojai turi galimybe¢ prane$ti ir jie yra grieztai
kontroliuojami. Nepaisant to, X organizacijoje pasitaiko atvejy kai yra atskiriamos tam
tikros darbuotojy grupés, vienas i jy — lietuviy kalbos vartojimas bendruose su darbu
susijusiuose susirinkimuose, taip nesudarant salygy imonéje dirbantiems uZsienieciams

dalyvauti organizacijos veikloje.

Tyrimas atskleidé, kad nors X organizacijoje nuolat rengiamos jvairios programos ir
iniciatyvos, demonstruojancios jmonés jsipareigojimg ir pagarbg visy darbuotojy
skirtumams, skatinancios atsiskleisti jy jvairovei ir potencialui, raginancios pazinti kity
ir savo paciy skirtumus bei i$naudoti juos savo tobuléjimo ir jmonés naudai, tokios
iniciatyvos dazniau yra pavienés ir chaotiSkos, be ilgalaikés strategijos, labiau

SV V=

kelig tokioms problemos atsirasti.
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REKOMENDADIJOS IR PASIULYMAI

1. Analizuojant jvairovés valdymo situacija X organizacijoje vadovybei tikslinga bty jtraukti
kuo daugiau jvairiy skirtingy lygiy darbuotojy, pavyzdziui:
» Surengti SWOT analiz¢ sudarius jvairiy darbuotojy lygiy grupes
» Padaryti bendrg visy apklausg siekiant iStirti apie jvairovés lygj ir jo valdymo
galimybes su visais jmones darbuotojais.

» Surengti bendrg diskusija apie tai,kaip suvokiamas jvairovés valdymas organizacijoje

2. Norint pabrézti oficialy jmonés jsipareigojimg jvairovei tikslinga bty:

» Parengti oficialia X organizacijos jvairovés valdymo strategija, apimancig visas
imongs veiklos sritis

» Sudaryti ,,Jvairovés komiteta®, susidedant] i$ jvairaus lygio skirtingy darbuotojy ir
atsakingg uz strategijos jgyvendinima, kity darbuotojy Svietimg, informavima
ivairovés klausimais ir su jvairoveés skatinimu susijusios veiklos planavimg bei
igyvendinima

» Inicijuoti daugiau i§ vadovybés iSeinan¢iy komunikacijos zinuciy, atspindinciy

organizacijos poziiirj 1 darbuotojy skirtumus

3. Gerinant su jvairove susijusiy mokymy kokybe ir jy efektyvumg X organizacijai
rekomenduojama:

» Uztikrinti, kad visiems darbuotojams bty uztikrintos galimybés dalyvauti X
organizacijoje rengiamuose su jvairovés valdymu ir skatinimu susijusiuose
mokymuose (laiko ir kalbos atZvilgiu)

> Svietéjiska veiklg organizuoti tam, kad dél darbuotojy jvairovés kilty kuo maziau

» Rengti mokymus/ iformacinius vakarus, kur paskaitg vesty tam tikros atskirties grupés

atstovas (pvz. nejgalusis, pensininkas, géjus ir pan.)

4. Siekiant uZtikrinti lygias galimybes ir tolerantiSkg bei jtraukianciag darbo aplinkg X
organizacijai reikty:
» Visus oficialius jmonés susirinkimus, kuriuose dalyvauja uzsienieciai, vesti angly

kalba

» Rengti pazintinius susitikimus su skirtingomis komandomis ir skyriais
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5. Didinant jvairovés valdymo veiklos ir iniciatyvy veiksmingumg X organizacijoje
rekomenduotina:
» Jtraukti jau vykdomas iniciatyvas j jmonés jvairovés valdymo strategijos plang

» Uztikrinti sékmingos veiklos tgstinumag
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SANTRAUKA

Polujanova, Indré Luka. Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymas X organizacijoje/ Lyderystés ir poky¢iy
valdymo (ugdomojo vadovavimo) magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. Andrius Valickas. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2016. — 67 p.

Siuo globalizacijos ir demografinés situacijos poky¢iy metu organizacijos susiduria naujais i§sikiais
zmogiskyjy istekliy valdymo kontekste, joms tampa svarbu ne tik prisivilioti naujus klientus, tac¢iau ir pritraukti
specifiniy Ziniy ir kompetencijy turinéius darbuotojus bei juos islaikyti organizacijoje. Vis aktualesnis tampa
klausimas: ,,Kaip turi biiti valdoma zmogiskyjy isStekliy jvairové jmoné¢je, kad darbuotojy skirtumai bty
optimaliai panaudojami, o problemos sprendziamos konstruktyviai?* Iki Siol i darbuotojy skirtumus buvo
zitirima tik i§ lygiy galimybiy gynimo perspektyvos siekiant uztikrinti lygias teises darbovietése ir mazinti jose
darbuotojy diskriminacija, taciau paskutiniu metu darbo jégos skirtumai ir jy valdymas matomi kaip
potencialas geresniems jmonéms rezultatams pasiekti.

Sio darbo tikslas — istirti zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymg X organizacijoje ir pateikti pasitilymus
bei rekomendacijas jvairovés valdymui tobulinti. Siam tikslui pasiekti buvo iskelti pagrindiniai uzdaviniai —
istirti zmogiskyjy istekliy jvairovés ir jos valdymo sampratas, iSanalizuoti didziausius privalumus ir grésmes
personalo jvairovés valdymo procese, sudaryti sékmingo jvairovés valdymo veiksniy modelj, pagal jj istirti X
organizacijos zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo situacijg ir pateikti pasitilymus jvairovés valdymui
tobulinti. Siems uzdaviniams jgyvendinti teorin¢je dalyje buvo naudojamas mokslinés literatiiros analizés
metodas, o empiriniame tyrime pasirinkta kokybiniy tyrimo metoduy — eksperty interviu, grupinés diskusijos ir
dokumenty analizés — trianguliacijos strategija.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad nors X organizacijoje vykdomas pakankamai sékmingas zmogiskyjy
istekliy jvairovés valdymas, $is procesas X organizacijoje galéty buti patobulintas pasinaudojant darbo
pabaigoje pateiktomis rekomendacijomis. Darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, santrauka lietuviy ir angly kalbomis,
literatiiros sarasas ir priedai. Literatiiros sarasa sudaro 55 Saltiniai, pateikiami 5 paveikslai, 2 lentelés ir 2
priedai.

Esminiai Zodziai: jvairové, jvairovés valdymas, personalo valdymas, zmogiskyjy iStekliy valdymas,
zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymas

SUMMARY

Polujanova, Indré Luka. The Human Resources Diversity Management in Organization X/ Final Master
thesis in Leadership and Change Management (Coaching). Supervisor prof. dr. Andrius Valickas. — Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, 2016. — 67 p.

In the context of globalization and demographic change the organizations are facing new challenges in
the human resources management area. It becomes more and more important not only to attract new markets,
but also to attract and retain employees with specific knowledge and skills. Therefore the question ,,How to
manage the HR diversity in the organization in order to use employees differences for the benefit of the
organization and to address the diversity issues in a constructive way?* becomes more relevant. So far the
personnel differences were mostly seen from the perspective of equal human rights and discrimination, but
now the diversity of employees are being considered as the potential for better results of the organization.

The objective of this thesis is to examine the diversity management in organization X and to provide
suggestions and recommendations to improve it. To achieve this objective several main tasks were created —
to explore the concept of HR diversity and diversity management, to analyze the major advantages and
challenges in the process of diversity management, to create a model for successful diversity management,
analyze the diversity management in organization X based on the model and provide suggestions to improve
the HR diversity management in organization X. To execute these tasks following methods were used — the
scientific literature analysis approach in the theoretical part, triangulation of 3 qualitative approaches (focus
group, interview of experts and analysis of documents) in the empirical research.

The research showed that although HR diversity management in the organization X is successful
enough, the process could be improved by executing the suggestions provided in the end of the research. The
master thesis consists of the introduction, 3 main chapters, summary in both Lithuanian and English, the list
of references and appendices. The list of references consists of 55 entries, there are 5 figures, 2 tables and 2
appendices.

Keywords: diversity, diversity management, personnel management, human resources management,
human resources diversity management
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PRIEDAI

1 PRIEDAS. Interviu su Eksperte 1 iSrasas
1. Kaip apibudintum, kas yra jvairoveé, patj terming?

Tam tikra pasirinkimy laisvé, sakyciau. Kai tu gali rinktis i§ daugybés dalyky, kurie tinka tau. Kaip asortimentas,
pasirinkimas, kazkas panaSaus.

2. Kaip apibudintum, kas yra zmogiskyjy istekliy jvairové darbo vietoje?

Lyagiai taip pat, kadangi zmogiskieji iStekliai apima labai daug atSaky, pavyzdziui, kaip mano atveju. Tai apima
ir, tarkim, ta administracing dalj, kur ten irgi jvairovés netriiksta. Taip pat apima ir health and safety, kaip tu tai
padarysi, tu gali tai daryti skirtingais budais. Ir ethics and compliance, tai yra kulttiros formavimg visa, ir employee
engagement apima, kur tu gali nuspresti, kaip tu ka darysi. Tu gali ta patj paimti ir susiaurinti engagement‘o
vairove ir sakyti, kad pas mus va engagement‘as taip ir taip. Ta prasme kiekvienoj atSakoj yra dar smulkesniy
detaliy.

3. O tarkim iS tos pusés, kas yra darbuotojy jvairové darbo vietoj?

Tai Cia irgi gali buti labai platus spektras. AS sakyciau nuo iSsilavinimo iki amziaus vidurkio, iki tos darbo jégos,
iki kultiiriniy skirtumy, tam tikry specifiniy grupiy, i§ esmés integravimo galbtt, iki patirties, kompetencijy
spektro irgi.

4. Kaip tada jvardintum, kas yra jvairovés valdymas?

Ivairovés valdymas kartais biina prilyginama ir konflikty valdymui. I§ esmés, man atrodo, kad tai yra sveikos
aplinkos kiirimas. Tai reiskia, kad tu sudarai tam tikrg ratg Zzmoniy arba parenki tam tikrus kriterijus, rodiklius ir
jie formuoja tam tikrg tiek kulttrg, tiek gerbtivj, atmosferg ir panasiai. Ir turi biti tam tikras balansas, kad nebiity
vyraujanti kazkokia viena kryptis, tai galbiit irgi yra gerai, bet tuo paciu tu nustoji matyt kitas puses. Dél to
Ivairove yra sveikintina, nes tu kaip HR ‘¢, tarkim, ar darydamas atrankas, visada matuoji. Mes savo centre visada
matuojam, pavyzdziui, vyry-motery santykj. Ir jeigu kazkiek iskrenta, nes mes turim rodiklj, koks turi biiti, tai
mes jau zitrim, kad reikéty daugiau motery pasamdyti. Ir tu balansuoji.

5. Tai tarkim kalbant apie vyry-motery santyki, yra kazkoks vidurkis? O kas jj nustato?

Siuo metu mes gavom jj i§ savo motininés kompanijos, bet mes matuojam ¢&ia lokaliai. Mes dabar gerokai virsijam,
aiSku. Nes IT kompanijai sunku yra palaikyti tg balansg dél kompetencijy, kad moterys linkusios ne taip j IT dar
Siais laikais. Bet mes jj turim ir mes jj stengiamés prisizitiréti. Jeigu krenta labai stipriai, tai jau netgi patys vadovai
ateina ir sako, kad man jau reikéty kokiy motery, nes jau Cia truputélj sudétinga darosi darbuotis ir buty sveika |
kolektyva jvesti tam tikra kita rodiklj.

6. Tai jauciasi, vadinasi, net komandy vadovam, kad, tarkim, Situ atveju ly¢iy skirtumy i$laikymas yra svarbus.
O kaip jsivaizduoji ta tobulg jvairovés valdyma organizacijoje?

Labai priklauso nuo organizacijos pobtidzio, kokia veikla uzsiima, kokio dydzio ta organizacija, kokie tikslai yra
tos organizacijos. Bet jeigu imti tokig draugisSka aplinka, tai a$ jsivaizduoCiau, kad turéty biti balansas tam tikras.
Tarkim, kad ir jeigu mes kalbam apie Zmoniy, kaip darbuotojy jvairove, skirtingos kultiros labai jnesa kitiem
zmoném tokio mokymosi, noro mokintis ar tobuléti, dométis kitom kultirom. Tai a$ tikrai esu uz tai, kad kuo
jvairiau, juo labiau, kad globaléjam labai stipriai. Tiek lietuviai nori i§vaziuoti dirbti j kitus krastus ir tai kad tu
kitataucius prisivilioji ¢ia irgi duoda jiem tam tikrg benefit‘g, kad va a§ dirbu su skirtingy kulttiry Zmonémis savo
komandoje. Ypatingai tie, kurie dirba uZsienio kalbom, kaip Service Desk‘e pranciizy, vokieciy, kai jie turi
kitatautj, tg native speaker‘] komandoj, tai jiems yra labai labai didelis pliusas, nes jie gali mokintis i§ jo
papildomai. Tai ¢ia toks kaip benefit‘as ir darbuotojui, ir darbdaviui. AS tikrai esu uz tg balansa. Lygiai taip pat
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a$ esu ir uz kitas socialines grupes, na, apie rases neSnekam, tai irgi labai sveika taip iSeiti i§ rémy, kad kazkas
bity. Bet ir mes svarstém kazkada su nejgaliaisiais. Buvo tam tikry dilemy, ar mes tikrai esam pasiruosg, ar yra
pritaikytos ten, tarkim, patalpos, liftai, laiptai, ar jiem cia biity patogu ir panasiai. Tai mes irgi svarstém, kad tas
diversity pas mus yra labai priimtinas ir zmonés ] ji reaguoja pakankamai lanksciai. Ir netgi patys skatinam ar
netgi kazkokig parama, pagalbg kazkokiag duodam.

7. Tai vyksta kazkokie susitikimai, aptarimai, kas dazniausiai juose dalyvauja arba kas juos inicijuoja?

DaZniausiai tai buna tas rodikliy aptarimas, kurj mes turim management board‘e. Tai vadovai kai kurie jeina,
generalinis direktorius, komunikacijos vadové ir panasiai. Mes pristatinéjam tuos rodiklius, kaip jie atrodo, kur
mes dabar esam. AS darau jvairias statistikas, kiek iSsilavinimo, kiek aukstyjy, kiek studenty, kiek ten vyresnio
amziaus darbuotojy, amziaus vidurkius visada vedu, skai¢iuoju vyrus ir moteris, ir pateikiu daug jvairiy kity
statistiky, kas susije su darbuotojo profiliu. Ir mes nagrinéjam. Tai galbiit sprendimai neateina, kadangi diktuoja
biznis ir néra taip svarbu kazka, bet mes j ta pusiausvyrg visg laika atsizvelgiam, kad galbiit dabar reikéty to ir to.
Ir tai ateina ir i§ vadovy, ne tik i§ hiring manager‘iy, kad sako va dabar man labai patikty, jeigu biity kazkas vat
subalansuota. Ir jie tada jau patys délioja reikalavimus recruitment‘ui ir panasiai.

8. O kaip manai, ko pas mus triiksta iki to tobulo varianto, iki idealaus jvairovés valdymo?

AS$ manau, kad truputélj riboja Salis miisy vien dél to teisinés bazés, kadangi jeigu tu nori prisivilioti kity
specialisty, kurie néra i§ Europos Sgjungos, tai turi praeiti kriivg reikalavimy ir juos pasamdyti — misija
nejmanoma. Na, jmanoma, bet tai uztrunka per ilgai, bizniui per ilgai. Ir mes esam stabdomi tam tikry teisiniy
apribojimy, kas Siek tiek sukelia, kai tu renkiesi geriau kazka i§ Europos negu, tarkim, indus, kurie kulttriskai irgi
labai skirtingi, ir galbiit biity sveika turéti, noras biity turéti tokiy Zzmoniy. Ir jie noréty, bet mes turim tam tikry
apribojimy. Biznio poreikis kartais stabdo i§ esmés ir kartais netgi stereotipai. Vadovai kai ateina ir sako: nu
daugiau tokiy nesamdysiy, nes jau tris prie$ tai teko atleisti, nes ten vélavo, buvo tam tikri pazeidimai. Tai yra ir
stereotipy, kurie i§ esmés yra barjeras kurti ta kultiiring aplinkg i§ vadovy, o juos pakeisti yra labai sunku.

9. O ka turi omeny, sakydama biznio poreikiai?

Tai yra, kadangi mes esam toks kaip ir delivery centras grynai zmoniy, tai kg nuleidzia motininé kompanija, tai
tg ir turi samdyti. I§ esmés jie irgi suformuoja reikalavimus. Tai nebiina ten lyties ar ten dar kazko, biina
kompetencijy reikalavimai tam tikri. Ir tie kartais kompetencijy reikalavimai reikalauja tam tikros patirties, galbiit
tam tikry specifiniy ziniy ar kad darbuotojas galéty dirbti virS§valandZzius. Jeigu kalbam apie tuos zmones, kurie
turi nejgaluma, jie dazniausiai negali dirbti vir§valandziy ar turi tam tikry apribojimy. Tai kaip ir tada turi
atsizvelgti | biznj i§ esmés.

10.0 kuo skiriasi pas mus jvairovés valdymas ir poziiiris j tai nuo globalios pacios organizacijos? Tarkim nuo
miisy kompanijos kitose Salyse.

AS$ manau, kad miisy nuo globalios nesiskiria, nes i§ esmés netgi programos yra labai panasios. Galbiit jie daro tai
Siek tiek aktyviau, kalbant bitent apie géjy ir lesbieCiy teises. Tai ten jau yra dar labiau pazenge. Lietuvoj per
ankstyvoj stadijoj esam, kad taip nagrinétume Zmoniy seksualing orientacijg. Ir mes apie tai dar neSnekam, galbut

TNV —

ir Siais dienai turim gal 24 uzsienieCius, kas jau yra nemazas procentas.
11.Kg turi omeny, sakydama, kad programos yra panasios?

Yra tolerancijos programos, tiek miisy etikos kodekse yra jraSyta, kad tu turi gerbti skirtingy ly¢iy, rasiy, amZiaus,
pensijinio amziaus zmones ir pana$iais. Etikos kodeksas yra bendras, tai jis mums galioja vienareik§miskai. Ir
lygiai taip pat ir miisy darbo kodeksas pabrézia ta pacia nuostata, kai jpareigoja darbdavi nedaryti diskriminaciniy
pozymiy. O tos programos btina edukacinés daugiau. Buvo tokia kaip programa géjy ir lesbieciy, kur jie ten rasé
tam tikrus straipsnius ir panasiai. Paskui buvo Woman in Leadership, dar ir yra. Tai butent motery pasitikéjima
savimi ir karjera skatina. IeSkojo mentoriy, moterys gal¢jo aplikuoti, buvo jy mentoriai kitos moterys, kurios
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galéjo jkvépti tuo pavyzdziu ir panasiai. Tai ty programy kaip ir yra. Veteranai dar dabar yra. Tai ¢ia irgi yra tam
tikra specifika, tiktai mes Lietuvoj jy neturim. Na, turim gal vieng.

12.0 tos programos, kurias mingjai, jos labiau globalios yra ar mes jas vykdome taip pat, kaip dalis globalios
organizacijos, ar mes turim savo kazka?

Kiekvienais metais mes zitirim, kg padarys global. Jeigu galim, prisijungiam, kur negalim, neprisijungiam.
Pavyzdziui, prie veterany turbiit netikslinga. Ir patys darbuotojai, kurie doméjosi, jie individualiais prisijunginéja
prie globaliy programy, nes tu tikrai gali dalyvauti i§ vietos toj programoj, tiesiog gal ji nebtina reklamuojama
miisy centre taip stipriai. Woman in Leadership pas mus jau irgi trend‘ina ir ¢ia po truputélj, nemazai pradéta
skatinti moteris. Ir yra tokiy programy, kurios i§ miisy eina j global, tos pacios kultiiros dienos. Tai i§ esmés yra
kaip ir miisy ta programa ir jie perima. Sakyciau ir ta kryptim, ir ta kryptim, pirmyn ir atgal i§ esmés. Stengiamés
bent jau komunikacing zinutg atsiysti, jeigu neprisijungiam prie ty programy.

Aisku, tai kas iSeina globaliai daznai mes to nekartojam, nes kad nebtty spam‘o, nes kai per daznai perisiuntingji
laiskus arba kartoji ta patj, zmonés pradeda nekreipt démesio

14. Su kokiais i$§tukiais miisy kompanijoje dazniausiai susiduriama dél skirtingy Zzmoniy, dél jy jvairovés?
Dazniausiai btina konfliktai dél tam tikry nesutapimy. Dazniausiai biina tie kultriniai skirtumai, kurie vieniem
atrodo kaip standartiniai, o lietuviam, kurie teikia servisg arba pagal miisy tuos kultiirinius supratimus, tai yra
pazeidimai. Tarkim, kad ir ten vélavimai. Pranciizai, ne paslaptis, yra linke véluoti. Ir kai tu tarkim dirbi Service
Desk‘e, tu zinai, kad tu negali véluoti ir tai jau yra kaip ir biznio pazeidimas, o jiem tai yra kultirinis skirtumas.
Ir vadovas kaip ir neturéty biiti linkes zifiréti j tai atlaidziau, nors tai galbiit yra, tu suprask, pranciizas ¢ia néra
pasiteisinimas. Ir prasideda konfliktai jvairiausi, kur sako, nu lietuviai taip niekada nedaro, geriau samdyt
lietuvius, nes jie ateina pries$ ir panasiai, nes yra biznio rizika. Taip taip ir pasireiSkia tie stereotipai. Dar buvo ¢ia
su indais tam tikry konfliktiniy situacijy, kad indai va valgo rankom. Pas mus kai buvo atvaziave gal dviem ar
trim ménesiams indai, jie virtuvéléj valgé rankomis, tai i§ muisy darbuotojy nebuvo tos tolerancijos. Saké, man
Slykstu valgyti prie jo, ar duok jiem atskirg virtuve ir taip toliau, ir panasiai. Ir iSeina konfliktas tada toks.

15. Ka tu manai, ka biity galima daryti pas mus, kad to iSvengtume arba susvelnintume tokias situacijas?

Visy pirma, buvo tos kultiiros dienos, kurios yra geras pavyzdys ir dél to kartojam jau antrus metus. Tai duoda
tam tikra ,,suzinok apie mane“, kai kitos tautos sako, pas mus taip daroma ir galbiit as taip darau, bet tai néra
pateisinama ir jis turi taikytis ir prie misy, prie biznio. Bet kad kiti zinoty ta konteksta, i$ kur tai kyla. Ir aiSku
kalbétis labai reikia visada. Cia yra vadovy labai didelé atsakomybé. Jie jveda ta zmogy j komanda, kaip jj pristato,
kiek duoda jam balso, kiek jj pristato komandai, kaip jie i$siSneka, kaip jie toliau dirbs su skirtingu zmogum.
Galbtt yra tam tikry baimiy, tai reikia Snekeétis su savo darbuotojais, kad €ia yra pokytis tam tikras visiems. AS
manau, kad Cia yra didziausia to edukacinio kalb&jimo dalis.

16. O jeigu nekalbétume apie kultiirinius skirtumus, bet visus kitus zmoniy skirtumus?

Galioja lygiai tas pats. Tarkim, nejgalusis. Tai irgi tam tikras dalykas, kai zmoném kyla tam tikry klausimy, kas
jam nutiko, ar ten kaip jis jauciasi, ar jam padéti, ar nepadéti. Tai natiiraliai apie tai reikéty Snekétis. Lygiai taip
pat pensijinio amziaus zmonés. Pas mus buvo, dabar jau nebéra nei vieno. Natiiraliai tu turétum $nekétis, galbat
jam tam tikra informacijg jsisavinti uztrunka daugiau laiko, gal reikia pagalbos. Kad suprasti ir jvertinti tam tikrg
empatijg, amziy ir taikytis prie ty zmoniy, kaip jiem pagerinti, kaip ta medziaga pateikti jiems.

17. Ar tai buvo daroma?

Darbuotojas kadangi dirbo nuo pat pradziy, tai nebuvo problemy, nereikéjo taikytis, nes visi jau éjo pas jj,
ekspertas buvo i§ esmés, tai galbtit nebuvo to tokio didelio poreikio.

18. Kokios kyla klititys ar i$siikiai jgyvendinti tokias iniciatyvas, mokymus, pokalbius uzvesti?
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Labai daznai biudzetas. Gal atrodo, kad ¢ia néra biudzeto labai daug, bet jeigu kazka daryti, tai biudzetas ir laikas.
Ypatingai biznio laikas. Nes pas mus darbuotojams yra pakankamai apibréZtas darbo laikas darbo valandom. Jeigu
tai Service Desk‘as, tai negali visy vienu metu surinkti j kriivg. O kiti Zmongés yra labai uzsiéme projektais ir
vir§valandziais ne paslaptis. D¢l to tos papildomos dar edukacijos jiems atrodo kaip on top i§ esmés. Jie néra labai
linke jsitraukti. Reikia rasti buda, kaip kuo maZesniais kastais pateikti jiems zinute.

19. Kaip paprastai pas mus atsiranda tos iniciatyvos arba tos gerosios praktikos? Kas ja inicijuoja?

Jos formuojasi, man atrodo. Yra kurios neprasidéjo ir mirSta, yra tos, kurios tgsiasi metai i§ mety. Inicijuoja
dazniausiai patys darbuotojai, kai pastebi poreikj arba HR ‘as, kai pamato tam tikra zidinj, kad jau Cia labai blogai,
reikia kazka padaryti. Bet tai susiformuoja i§ tam tikry statistiniy duomeny, nusiskundimy, tai pareina i$
darbuotojy. Nemazai darbuotojy raso j suggestion box‘g. Dabar jau reciau, nes reikia jj perkurti, bet seniau tai
daug raSydavo. Arba ateidavo pasakyti, kad tarkim streso lygis yra labai uzkiles, padidéje stuburo iSvarzy, su
sveika gyvensena labai blogai. Ir i§ to formuojasi tam tikros zinutés, kad reikia kazkur kazka edukuoti, kviesti
lektoriy, gal ten kazkokia stuburo mokykla padaryti ar dar kazka. Ir taip susiformuoja projektai, kurie yra pasmingi
patiem darbuotojam ir jie tada yra linke jsitraukti. Kazka sukurti i§ oro néra tikslinga, nes reikia zitiréti, ko reikia.
Kartais ateina i§ vadovy, nes jie mato darbuotojy skundus ir sako, dabar tokiy ligy per daug, reikia nupirkti citrinos
ir imbiero ar dar kazko. Dazniausiai iSeina i§ vadovy ir i§ darbuotojy, per ta grandj, nes vadovai yra ta jungiamoji
grandis. Mes bendraujam daugiausiai su vadovais. Vadovas privalo su darbuotojais, o tada vadovas su HR‘u ir su
managment‘u, kur jis jau iskelia tai, ko noréty jo darbuotojai.

20. Ar yra kazkoks jsipareigojimas rodiklius iSlaikyti?

Néra tokio jsipareigojimo, tai yra daugiau gal stebésenos tikslais, nes sunku jsipareigoti IT srity. Bet yra Core
Card, kur yra labai daug dalyky stebima. Tai tas vyry motery yra vienas i8. Ten yra stebima vyry-motery, attrition
rate, kiek keiciasi darbuotojai, stebima head count‘as kaip kinta, kiek Zmoniy referuoja savo draugus. O
Kulttirinius, tai mes i§ esmés tik uzsieniec¢iy skaiciy stebim, kaip jis kinta. Rasés irgi sunku, nes mes per mazi dar
tokius rodiklius turét. Daugiausia yra vyry-motery ir iSsilavinimo yra nemazas stebéjimas, i§ kokiy universitety
ateina studentai.

21. Kokiy plany yra ateityje jgyvendinti kazkokias iniciatyvas, mokymus, dar kazka?

Siuo metu planai yra nurime, nes lapkritis buvo pergriistas — Pink Ribbon, kultiiros dienos, Movember, o paskui
artéja gruodj kalédinis, artéja atostogos, vaiky Sventés artéja, darysim darbuotojy vaikam. O nuo sausio i$ esmés
bus tik kazkokie periodiniai, nes prasidés merger ir nieko neleisim turbiit, nes nezinom, kaip bus, reikia taikytis.
Nestartuosim ilgalaikiy programy tikrai.
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PRIEDAS 2. Interviu su Eksperte 2 israsas
1. I: Could you tell me about your role in the company?

E: I have a two roles. My primary role was HR and then | moved into learning and development, | was a part of
what they called “Center of expertise” where we worked on learning, development and talent management. So |
did the quite a bit of that and then | got back it to the HR role after that.

I: 1 see ok, but in UK right?

R: UK. I was working in UK when | joined X. | had the pleasure of working at the European level. So | spent
some time, some weeks in South Africa and India. My boss was in Copenhagen and | had a boss in Germany so
| worked in all of these places as well.

I: Seems very nice
R: Yeas, | had the variety of opportunities and | was really lucky.

2. |: Well the questions that | would like to ask is about diversity itself. My thesis will be about diversity
management here in X Lithuania. | am trying to investigate whether we have this kind of phenomena here and
how does it work. So you can tell me a bit from your perspective. What did you see? What did you face through
working these years in X, and then from different perspective when you were working outside of X.

R: OK. I think just to clarify my view on diversity, | think sometimes it is easy to think of diversity in term of
age, sex, race, ethnics. | think they are the obvious diversity issues. I think when you’re working a large
organization, probably what you find is not more tolerance, more of an acceptance of some of the racial issues
and the ethnic issues. [ didn’t see any or experience any those even within HR. I didn’t have many ethics queries
that are coming that way. An observation | probably saw at the time that there were less senior females in senior
positions. So didn’t see much of that. I think within X when it comes to age... there...I think generally relatively
young organization compared to another organization, where we clearly got gaps of we take graduate on, and we
have people that are half 30 years’ service with the organization because it was a good organization they didn’t
want to leave. So when it comes to talent now on diversity we got a gap... sort of it in the middle on that. So that
observation here. When it comes to diversity now | think | look it slightly different in terms of how do we deal
with people who are different in terms of different environment. So for example for me: | do contract work in
organization how do we treat people differently because they are contractor’s, how do we treat people differently
if you look at insights that says in order to get on in the organization you had to have the particular style of
leadership, otherwise you don’t get on. So I look at the diversity that way and trying turn some frustration that we
have because people are different. In to something that maybe is positive and let’s value those differences and
create and generate those new ideas.

3. I: So do you see the gap or the issues when it comes to treating accept contractors for examples and common
end employs?

R: I can’t say about X now but in the organization I currently are right now... yes.
4. I: They are treated differently?

R: they treated differently. In the organization ’'m working right now there is the particular culture of the
organization. If that culture continues, then I personally don’t see that business winning, new business growing,
because that culture doesn’t work, that culture... this is the way we always done it... mentality... that I see and if
we bring graduating for example, if we bring new people in new ideas, those that been there for a long time, work
very hard to trying institution lies, these new people in to their way of doing things. So that I see... and so either
people say this isn’t for me and they leave or they actually do become institutionalized because it’s a good
organization to work for, the benefits are good, the location is good and there for all put up with that.
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5. I: So basically in other words the new people graduate for example adapt to more to the way things are rather
than the people who already were working for a many years adapt to the... you know... new winds and ideas.

R: Yes. | think there is another misbalance. Those graduates tend to leave and they leave quickly, they might leave
in 12 months. So they just get the experience and then go. I think graduates now don’t stay in the same company
for any great length of time now. And we have to manage that, these established organizations need to manage
that... are we good at it? Probably not... I think I am over generalizing the competencies that I’ve got. If I look
at X, I think X are more creative, they do bring new blood in. | think they are really quite a global organization.
So | think they are more forward thinking compared to other UK organizations. If | look at Lithuania for example,
when | first came and | saw the quality of young people that are here in this organization and that zest to learn
and to do things differently. When | went back to the UK | was very worried thinking, the people in the UK see
the learning as a right and sometimes are not even interested and they don’t want to do it, and you have people
like yourselves in Lithuania that are just grabbing it, and I thought Lithuania will grow and UK will shrink. And
| found the same in India as well.

6. I: Actually there is something that I would like to share <...>

R: And I notice even now because when Violeta said: Yes, we’ve got 50 people and we are running four sessions.
The speed in which people completed the questionnaires and I’ve got confirmation: yes, they are attending. And
I got a full set. In the UK you wouldn’t get that. In the UK this day would have changed two or three times to
begin with because we can’t get enough people and then there would be the last minute people coming out and
probably | would have got eight or nine rather than a full house like here. And it is just that appetite to do new
things and to take things on board. You might not agree with everything, which is fine, but you are forming the
opinion. Whereas UK it is very driven by “I haven’t got a time to do it”

7. I: What do you think are the reasons for that?

R: I think complacency; it is complacency in large organizations. And where people come from they are used to
condition to be good and having everything, they are used to having good salary, they don’t value it anymore

R: They’re used to having this budget, they don’t value it anymore, it is something that is given, and there Is now
consequence to it whereas Lithuania... where Lithuania has come from over the past 25 years. Whereas UK is too
traditional now.

8. I: What do you think are the advantages for the organizations to know the diversity and to manage it?

R: | believe it is the only way to grow, getting different perspectives, to value the differences, to get the ideas.
And you can work in isolation because I don’t you would survive so you absolutely do need it.

9. I: How many years you do it with X Lithuania

R: this is my fourth time back, I coming here from 2010. I’ve done it in the Nordics also. The first time I did it
was in south Africa and then it took off, because of the way that you can use it, natural work teams, you can use
it for trainings courses, it is grown and it is sustained. And what | have noticed

10.1: Do you see any difference between X Lithuania and X in other countries in the terms of how do they treat
different people?

R: I think it is the valuing of the differences. In the UK it is very traditional country where taking onboard new
ideas and diverse ideas take some time to follow through. If I look into the colors for example I think the UK is
very blue and red — it is very process driven, this is the procedures, this is the ways that we have always done that,
we’re driven by deliverables and time scales and costs. If [ look into Nordics for example I they are driven by red
but I also see a lot of yellow and green because they are more family oriented in the Nordics than in the Uk. If |
look at Germany, Germany is blue. If I look to Italy, it is yellow. France is a difficult one, they do not necessary
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accept the ideas if they come from another country unless it their own., they might say “ok that’s interesting, and
then not do anything”. Does that make sense?

11.1: It does, it does. Although | am thinking that it is strange: since UK is much more culturally diverse country
it is strange that they have harder time accepting new ideas than Lithuania for example, where we don’t; have that
big cultural diversity. Seem that they should be used to different kind of people.

R: yes, well it does take more time here. Well, from cultural perspective there might be more of an acceptance of
different cultures around particularly in London which is so diverse, but this is why diversity means different
things. So there is an acceptance in culture, but an acceptance of different perspective, ideas and different ways
of working... it does not matter what ethnic group you’re in its will those ideas be accepted? So it is slightly
different thing.

12.1: 1 think it is even new level of understanding the diversity. Because, for example, | am writing this master
thesis and | understood that here in Lithuania when you say diversity the first thing that we think is different
cultures because we do not have a lot of different cultures in the company — in 500 employees there are 10-15
foreigners. And that is why we are kind of putting these people in categorizations and countries that are more
diverse culturally they have this different perspective from personality level.

R: that’s it! So it just means different things to different people. I think when you talk about diversity a lot of
people first think about the color of the skin and where you’re from rather than actually what do these people
bring in terms of different thinking and different thought process. And quite often is the Uk they say “we need to

have more diverse environment”, “we need to have more female senior positions” and for me they miss the point.
Totally.

13.1: ...

R: and it goes to: are you treating people differently because of age situation? Are you treating contractors different
to other people? Are you treating your younger people different? And it comes just to that — are you treating
people different because they have different work style. It is going to perceptions. What do you call it... do you
have the unconscious bias? You don’t really realize that you are discriminating but in fact you do by all sorts of
things.

14.1: well, I think, the line between discriminating and respecting people differences is very thin. If you categorize
people based on their country, sex or age, in one hand you accept and respect their differences, on the other hand,
you exclude them from the others and that’s a discrimination.

R: exactly, it’s all about how you make that person feel by not including them. And it’s the subtitles behind it
15.1: how do you think it should work in the perfect organization?

R: for me it is more around self-awareness, so doing thing like this, looking at the unconscious bias, you know,
what is what you are doing, are you actually excluding someone or discriminating someone by any actions that
you are taking. And it might be something simple as the time of day when you hold the meeting, are you excluding
parents who have to take their kids to school? It is just some simple things around that. | think it will change with
the younger generation, because you won’t hang around in the organization if you don’t get the opportunities that
you want because of your zest of wanting to do different things and to change, I think that will come through and
as a consequence | think some of the organizations will survive and some won’t. and soon they will look up to it.

16.1: yes, well, me being a member of the youngest generation in workplace | feel how different we look at work
— the generation of my parents think that if you work in one place for 20 years that’s loyalty, that’s the aim of life.
We here think that if you spent 2 years in one position you’re not moving anywhere forward.

R: exactly, | think it has its pros and its cons. I think it is absolutely way to go but an organization needs to be
equipped to cope with that. Because if you move around, where is the stability to see things through? Because we
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are more of the consumable society but there are things that will require that longer lead time, so who’s there to
see through to the end. So | think we need to be aware of that happening and | think we need to be quick to respond
when people do move around. And if organizations do not have the succession plans, don’t have backfills, pipeline
for talents, don’t recognize talents they’ll struggle.

17.1: how to do you think insights trainings contribute to that?

R: insights definitely help. Talking about diversity there are other tools, but it moves yet away from standard
things that need to be done. I think getting through the red leadership the value of this is the challenge as well and
the blue leadership.
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