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IVADAS

Temos aktualumas. Besikei¢ianti visuomenés demografiné struktura ir didéjanti migracija
tiesiogiai sgveikauja su ekonominés globalizacijos procesais. Tiek Europoje, tiek kitose Salyse
pastebimas vis didesnis démesys ne tik zmogiskyjy istekliy valdymo metodams atsizvelgiant |
padidéjusia jvairove darbo vietose, bet ir susidoméjimas jvairovés valdymu kaip valdymo strategija,
suteikiancia jmonei pridétinés vertés. Kadangi jvairovés valdymas sietinas su veiksmais ar procesais,
skirtais sukurti ir palaikyti palankig ir lygias galimybes uztikrinanc¢ig darbo aplinkg visiems
darbuotojams (Europos Komisija 2015, 8), verta atkreipti démes;j j tai, kad Lictuvoje Zmogaus teisiy
diskursas mazais Zingsniais, bet tampa vis aktualesnis ir vis dazniau atpazjstamos sgsajos tarp Zmogaus
teisiy uztikrinimo ir Zmoniy gerovés bei ekonominés ir socialinés plétros (Liutkevicius 2018).

Kaip raSoma 2018 m. jau ir Licetuvoje jsteigtos ,,IJvairovés chartijos* praktiniame vadove:
»lvairove — tai turtas, <..> ir mes privalome kurti geriausias jmanomas salygas jos konkurencingumui,
kelti ja puoseléjanciy darbuotojy kvalifikacijg ir skatinti iSmany, tvary ir integracinj augima (Lietuvos
»lvairoveés chartijos* praktinis vadovas 2018, 5).

Besivystant darbo jégos jvairovei organizacijoms svarbu perziiiréti savo zmogisSkyjy
1Stekliy valdymo strategijas, ieSkoti biidy, kaip reaguoti | pokyc¢ius (Juodeikaité ir Fominiené 2016, 25-
26). Vis daugiau ir daugiau organizacijy suvokia, kad jvairé¢janti darbo jéga néra nasta, o potenciali
stiprybé, jeigu yra tinkamai valdoma. | Zmogiskyjy iStekliy jvairove yra reaguojama kalbant apie jtrauktj,
0 ne apie asimiliacijg, kaip buvo anks¢iau (Thomas 1992, 20). Kai darbuotojams yra uztikrinamos jy
galimybés, didéja organizacijos efektyvumas bei teigiamas poziiiris ] pacig organizacijg (Petrulis 2015,
62).

Temos istirtumas. ]vairovés valdymo samprata dar yra nauja koncepcija Lietuvos
kontekste. Nors pastaraisiais metais visuomenéje daugéja diskusijy apie darbuotojy jvairove, bei su tuo
susijusius reikalingus pokycius zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, taciau randami tik keli tyrimai,
kuriuose nagrinéjami su jvairovés valdymu susij¢ reiskiniai — tarpkultiriné kompetencija (Grazulis ir
Markuckiené 2014), multikultiiralizmas (Bartochevis 2013), amzius (Ciutiené ir Railait¢ 2013), lytis
(Gus¢inskien¢ ir Ciburiené 2008). 2016 m. pirma karta parengtas magistro darbas pristato ir analizuoja
zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymg Lietuvoje, organizacijoje X (Polujanova 2016). Autoré pateikia
aprasomuosius jvairovés valdymo aspektus, taciau nekelia jvairovés valdymo diegimo problematikos
lietuviSkajame verslo sektoriuje. UZsienio moksliné literatiira jau kelis deSimtmecius nagrinéja
struktiirinés nelygybés visuomenéje pasekmes, o pastaruoju deSimtmeciu daugéja tyrimy skirtingais

jvairovés valdymo aspektais — tiek apie jvairovés valdymo diegimo strategijas (Chen 2011, 127-129),



tiek apie su darbuotojy jvairove susijusius i$stkius (Hubbard 2007, 258-261) ar naudg darbuotojy
efektyvumui bei pasitenkinimui (Stahl ir kt. 2010, 14)

Siandien dauguma pasaulio regiony ir $aliy patiria vis didéjan¢ia gyventojy ir darbo rinky
jvairove. Jei verslo organizacijos nori ne tik egzistuoti bet ir klestéti, jmonéms yra biitina diegti jvairovés
valdymo strategijas, jgalinancias suderinti darbo jégos panasumus ir skirtumus bei kurti jtraukia darbo
aplinka.

Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymas jmonése yra mazai tirtas Lietuvoje, daugiausiai
apie jj kalbama i§ amziaus ir ly¢iy jvairovés valdymo perspektyvy. Tikimasi, kad $is darbas prisidés prie
tolesniy moksliniy tyringjimy, atskleidzianciy jvairovés valdymo galimybes bei didins darbdaviy ir
darbuotojy sgmoninguma apie jvairovés valdymo versle naudg ir svarba.

Tyrimo objektas: zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo diegimo galimybés jmonéje X.

Problema / probleminiai klausimai: kokie trukdZziai ir motyvuojantys veiksniai daro jtaka
jvairovés valdymo diegimui jmonéje X bei kokie veiksmai padéty palengvinti jvairovés valdymo
(1)diegimo praktikas?

Magistro baigiamojo darbo tikslas: nustatyti Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo
diegimo trukdZzius ir motyvuojancius veiksnius jmongje X bei pateikti rekomendacijas s€ékmingam
imonés X zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo praktikos diegimui.

Darbo uZdaviniai:

1. Apzvelgti §iuo metu moksle ir praktikoje egzistuojancias zmogisSkyjy iStekliy

2. Pateikti ir apibendrinti moksliniy tyrimy ir Zmogiskyjy iStekliy praktikos
rezultatus apie jvairovés valdymo koncepcija, nauda, diegimo strategijas;

3. IStirti jvairovés valdymo diegimo motyvuojancius veiksnius ir trukdZius
pasirinktoje Lietuvos jmong¢je;

4. Remiantis atlikta Lietuvos jmonés analize, pateikti pasitlymus ir
rekomendacijas jmonei X siekiant uztikrinti s€kmingga zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdyma.

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Teorinéje dalyje buvo remiamasi jvairiy
mokslinés literatiros Saltiniy lietuviy, angly ir vokieCiy kalbomis analize, sinteze, lyginimu bei
apibendrinimu. Empyrinis tyrimas atliktas taikant kiekybinio bei kokybinio tyrimo metodus. Sie tyrimo
metodai pasirinkti siekiant kuo i§samiau atskleisti esamg Zzmogiskyjy iStekliy valdymo situacijg jmon¢je
X: | tyrimg jtraukiant tiek su tema susijusius ekspertus, tick pacius jmonés darbuotojus. Kokybinio
tyrimo duomenys rinkti taikant pusiau struktiiruotg interviu, o kiekybinio tyrimo duomenys analizuoti

taikant statistinés analizés metoda.



1. IVAIROVES IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU JVAIROVES
VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI IR STRATEGIJOS

1.1 Zmogiskujuy iStekliy jvairovés samprata ir jos pasirei§kimas

organizacijose

Didziausia organizacijos vertybé yra zmogiskieji istekliai. Siuolaikinéje darbo rinkoje
pirmauja tos jmonés, kurios vertina savo darbuotojus, todél zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoms
skiriamas vis didesnis démesys. Vienas i§ globalizacijos poveikiy yra did¢janti migracija pasaulyje ir su
tuo susije demografiniai pokyc¢iai. Skirtingy rasiy, etnisSkumo, kilmés, religijy darbuotojai matomi net
tokiose kultiiriSkai homogeninése visuomenése kaip Lietuva. ,Jvairové“ — sgvoka, girdima jau kelis

desimtmecius, vyrauja skirtingi jos apibrézimai ir analizés pjuviai.

1.1.1. Ivairovés samprata

Ivairovés samprata néra nauja — visa zmonijos istorija yra apie multikultiriSkuma ir
[vairove. Visais laikais, visos civilizacijos susidéjo 1§ Zmoniy, kurie skyrési savo lytimi, amziumi, rase,
seksualine orientacija ir fizinémis galimybémis (Wilson 1998, 1-2).

Ivairoveés savoka pirmieji skirtingi tyrinétojai pradéjo naudoti XX a. pabaigoje. Tai
laikotarpis, kai keitési lygybés suvokimas: i§ pradZiy svarbiausia buvo visus traktuoti lygiavertiSkai, ir
taip ignoruoti zmoniy skirtumus, o palaipsniui prioritetu tapo teisingumas, skatinantis atpazinti
skirtumus ir ieSkoti biidy uZtikrinti lygias galimybes skirtingoms socialinéms grupéms (Montes ir Shaw
2003, 388).

Verslo Zodyne ZmogiSkyjy istekliy jvairové apibiidinama kaip darbo jéga, pasiZyminti
skirtingomis patirtimis, ziniomis ir gebé&jimais, kurie yra susij¢ su darbuotojy amziumi, kulttirin aplinka,
fiziniais gebéjimais, religiniais ir politiniais jsitikinimais, lyties ir kt. atributais (Business Dictionary
2016). Pasak. W.E. Hopkins jvairovés sgvoka apima skirtingas kategorijas: kulttira, dvasinguma, kalba,
lytj, seksualuma, amziy. (cit pgl: Cavaleros, Vuuren, ir Visser 2002, 50)

T. Coxas jvairove apibrézia kaip skirtingy grupiy, gyvenanciy vienoje socialingje
sistemoje, derinj (Cox ir Beale 1997).

Zmogiskuyjy istekliy jvairové gali biti apibréziama kaip skirtumy pripazinimas, priémimas,
vertinimas amziaus, klasés, rasés, etninés kilmés, lyties, negalios ir pan. aspektais. Skirtingi tyrinétojai
i§skiria tokias zmoniy skirtumy kategorijas: Hopkins (1997) isskiria populiacijos grupe, lytj, kultiirg,
dvasinguma, kalbg, negalig, seksualing orientacijg, amziy; Diamante ir kt. (1995) iSple¢ia sampratg

itraukdami iSsilavinimg, geb¢jimus, vadovavimo stiliy, profesinius interesus, Seimyning padéti,

10



geografinius skirtumus; Thomas (1994) jvardija socialin] statusg bei fizing ir psiching zmogaus bukle
(cit pgl: Cavaleros, Vuuren, ir Visser 2002, 50)

Kiti autoriai apibendrina asmens charakteristikas sugrupuodami jas j iSorines, matomas ir
vidines, nematomas jvairovés kategorijas (Casper, Wayne, & Manegold, 2013; Kacmar, Harris, Carlson,
& Zivnuska, 2009; Cho ir kt. 2017, 195; Kim 2017, 1256; cit. pgl: Biga 2007, 4).

Apibendrinus tyrinétojy jzvalgas galima jas suklasifikuoti, kaip pavaizduota schemoje (Zr.

1 pav.).
Lytis
AmiZius
. Kultdra
ISorinés, matomos
Tautybé

charakteristikos
Etniné kilmé/rasé

Psichiniai gebéjimai

Religija
Kalba
Gali buti ir matomos, Fiziniai gebéjimai
ir nematomos charakteristikos Seksualiné orientacija

Seiminé padétis
Socialiné— ekonominé padétis

ISsilavinimas
Darbo patirtis
Vidinés, nematomos Profesiniai interesai
charakteristikos Vadovavimo/darbo stiliai
Geografiné vieta
Gimtoji/pirmoji kalba
Atlyginimas

Asmenybés charakterio bruozai

1 pav. Ivairovés sampratos charakteristikos
Sudaryta darbo autorés pagal Cho ir kt. (2017, 195); Kim (2017, 1256); Biga (2007, 4), Hubbard (2004,
30-31)

E. E. Hubbardas paaiskina, kodél jo manymu Sios SeSios tapatybés — lytis, amzius, etniné
kilmeé, fiziniai ir psichiniai gebé¢jimai, rasé¢ ir seksualiné¢ orientacija — yra svarbiausios jvairoves
dimensijos. Sios charakteristikos atlicka lemiama vaidmenj asmens ankstyvosios socializacijos procese
ir lydi zmogy visg gyvenimg (2007, 30-31). Tos pacios dimensijos iSvardijamos ir ES rasinés lygybés
bei ES uzimtumo lygybés direktyvose.

1.1.2. ISSukiai, susije¢ su ZmogiSkujy iStekliy jvairovés pasireiSkimu darbo vietoje
Globalizacijos laikais pastebimos daznesnés tiek tarpkultiirinés sgveikos tarp zmoniy, tiek
rysSkesnis paciy zmoniy atvirumas dalyvaujant konkurencingje pasaulinéje rinkoje (Dike 2013, 5).
Didéjant zmoniy jvairovei, auga ir ekonominis spaudimas atspindéti besikei¢ianéios darbo rinkos
poreikius (Mazur 2015, 10). Jvairové gali biiti traktuojama tiek kaip problema, tiek kaip sprendimo
skirtingomis rasémis, kultiromis, etniSkumu, isitikinimais, kurie daznai yra istoriSkai jsiSaknije,
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paveldéti ar jsigyti ir neiSvengiamai iSjudina iSankstines nuostatas ir stereotipus (Montes ir Shaw 2003,
388).

Ivairovés samprata yra suvokiama kaip skirtumai tarp zmoniy, kurie sukelia
diskriminacines nuostatas, kai yra taikomi nebe individui, o socialinei grupei (Krell 2004, 367 — 368).
Todél organizacijos lyderiai ir personalas turi turéti omenyje, kad darbo aplinka gali biti priesiSka
skirtingoms socialinéms grupéms priklausantiems darbuotojams, kad jie gali patirti atskirt] ar
diskriminacijg (Dike 2013, 19 — 24). Neisisamonintas elgesys atsispindi ir kasdieningje praktikoje, ir
gali biiti giliai jsiSaknijes organizacijos kulttiroje (Miller 1998, 152).

Nors lygias galimybes uztikrinantys teisés aktai Lietuvoje (Lietuvos Respublikos Lygiy
galimybiy jstatymas, Lietuvos Respublikos darbo kodeksas, Motery ir vyry lygiy galimybiy jstatymas,
Lietuvos Respublikos Konstitucija) jpareigoja darbdavius sudaryti visiems darbuotojams vienodas
galimybes ir palankias salygas savo geb¢jimy realizavimui, nepaisant jgimty ar jgyty skirtumy bei
uztikrinti, kad nebiity pazeidziamos jy teisés del amziaus, lyties, rasés, etniSkumo, seksualinés
orientacijos, negalios ar religiniy jsitikinimy, reali situacija jmonése atrodo kitaip.

Apzvelgus situacijg Lietuvos darbo rinkoje, matome, kad net 57 proc. darbuotojy susiduria
su diskriminacija dél amziaus, 12,2 proc. — dél negalios, 9,3 proc. — dél socialinés padéties.
gauta 25 proc. daugiau kreipimysi, nei pra¢jusiais metais. 2018 metais daugiausia buvo kreiptasi dél
galimos diskriminacijos lyties pagrindu (40 proc. visy kreipimysi), amziaus pagrindu (13 proc.), ir
negalios pagrindu (11 proc.) (2018 m. veiklos ataskaita 2019)

Visuomenés nuostaty tyrimy duomenys (,,Lietuvos gyventojy nuostatos etniniy ir religiniy
grupiy Lietuvoje atzvilgiu“ 2019) atskleidZia visuomenéje vyraujancius stereotipus ir neigiama
nusistatymg prie§ tam tikras socialines grupes. Tarp nepalankiausiai vertinamy grupiy yra romai,
musulmonai ir homoseksuallis asmenys: didelé visuomenés dalis nenoréty dirbti vienoje darbovietéje su
romais (38,7 proc.), asmenimis su psichikos negalia (45,2 proc.), musulmonais (24,5 proc.),
homoseksualiais asmenimis (22,4 proc.). Tai rodo, kad visuomenéje vis dar paplite stereotipai kilmés,
religijos, seksualinés orientacijos atzvilgiu, kurie gali turéti jtakos tiek tam tikry diskriminacijos formy
(ne)atpazinimui, tiek tapti klititimi jtraukios darbo aplinkos kiirimui.

Socialinés tapatybés teorija paaiSkina, kaip socialinés kategorijos, kurioms Zmonés jauciasi
priklausantys, turi jtakos jy elgesiui: zmonés jaucia palankumg priklausantiems tai paciai kategorijai ir
tuo paciu gali turéti neigiamy nuostaty ,.kitiems* (Stahl ir kt. 2010, 2). Kitaip tariant, kultoriné jvairové
organizacijoje gali buti suvokiama per ,,mes* ir ,kiti“ dichotomijg ir pasireiksti tokiomis kliGitimis
(Beebe ir kt., 2007; cit. pgl: Jancaityté ir kt. 2009, 46), kurios trukdo bendrauti:

* Pranasumas — kai asmuo tampa etnocentriSku, nes laiko savo kulttirg pranaSesne kity
atzvilgiu,
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* Panasumo akcentavimas — kai asmuo masto, jog visi elgsis taip, kaip ,,mes* elgiamés,
nepripazjsta galimy kultiiriniy skirtumy;

» Skirtumy akcentavimas — kai asmuo masto, jog aplinkiniai yra kitokie nei ,,mes*;
nepripazjsta bendry vertybiy ir patirties, kuri gali padéti geriau suprasti vieni kitus;

* Stereotipai ir iSankstinés nuostatos — kai asmuo kategorizuoja zZmones, 0 nuomong
susidaro remdamasis ribota informacija.

R. W. Brislinas (2000) paaiskina, kodé¢l Zzmonés vadovaujasi iSankstinémis nuostatomis.
Nuostatos leidzia prisitaikyti prie aplinkos, nuspéti kito elgesj, gali apsaugoti savigarbg, bei leidzia per
jas isreiksti savo vertybes (Cit. pgl: Jancaityté ir kt. 2009, 50). T. Coxas (2008) akcentuoja, kad pries$
pradedant imtis su jvairove susijusiy iniciatyvy, yra svarbu gebéti atskirti du reiskinius: atpazinti
jvairove kaip darbuotojy charakteristikas ir jvairovés valdyma, kaip organizacijos reakcijg j jvairove. K.
P. Meuse’as ir T. J. Hostageris (2001, 37) vertino darbuotojy ir vadovy jausmus, jsitikinimus ir elgesio

intencijas jvairoves atzvilgiu ir i§skyré kelias reakcijy kategorijas (Zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Reakcijy | ivairove kategorijos ir jy paaiSkinimai

Reakcija Reakcijos paaiSkinimas

Pirmin¢ reakcija, kaip
Emocinés reakcijos ) S
darbuotojas reaguoja j jvairove
Turimi asmens jsitikinimai
ISankstinés nuostatos apie jvairove — tai yra geras ar
neigiamas reiskinys
Kaip asmuo | jvairove
Elgesio reakcijos reaguoja ktino kalba arba
verbaliai
Asmeniniai jsivaizdavimai,
Asmeninés pasekmés R L
kaip jvairové paveiks ja/ji
. S Asmeniniai jsivaizdavimai,
Poveikis organizacijai o o
kaip jvairové paveiks jmong
Cit pagal: Meuse ir Hostager (2001, 37)

(verté darbo autoré)

T. Coxas (2008) isskiria tokius faktorius, kurie lemia, kaip bus reaguojama j jvairovés

valdymo iniciatyvas asmeniniu ir tarpasmeniniu lygmeniu: tai darbuotojy nuostatos, stereotipai,
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etnocentrizmas, asmeninés savybés. Organizaciniu lygmeniu yra svarbis Sie faktoriai: organizacijos
kulttira, akultiiracija (nuo asmiliacijos iki pliuralizmo), galios naudojimas, integraciniy ir neformaliy
ry$iy organizacijoje, zmogiskyjy iStekliy politika ir praktikos.

Analizuojant mokslininky (Cox 1993, Fine 1995, Cox ir Blake 1991, Thomas 1996; cit.
pgl. Meuse ir Hostager 2001, 35; 48) tyrimus, galima suskirstyti darbuotojy reakcijas j jvairove, kaip
pavaizduota paveikslélyje (zr. 2 pav.).

Aktyvus bendravimas su jvairiais
Zmonémis.

Skirtumy suvokimas ir priémimas

Atsisakymas bendradarbiauti su
tam tikros socialinés grupés
atstovais

Isreikstos 18ankstinés nuostatos

2 pav. Darbuotojy reakcijos i jvairove
Cit. pagal Meuse ir Hostager (2001, 35; 48)

(verté darbo autore)

D. Chan (1998), nagrinéjes organizacijy procesy modelius, iSskyré ry§j tarp organizacijos
nariy poziiirio j jvairove ir galimybiy uztikrinti s€kmingas jos valdymo strategijas. Jei organizacijoje
silpnai iSreikStas palankumas jvairovei, gali biiti sudétinga komunikuoti apie jvairovés valdymo tikslus.
Jei jmonéje vyrauja zmogisSkyjy iStekliy jvairové, ir joje yra palanki aplinka skirtingus poreikius
turintiems zmonéms, tikétina, kad organizacija pajus teigiama jvairovés poveikj (cit. pgl: Rahim,
Oluwafemi, ir Afolabi 2017, 415).

Kaip pastebi R. Thomas (1992), jvairovés valdymas gali buti siecjamas su siekiu
suniveliuoti, suvienodinti Zmones. Aplinkoje, kur darbuotojai jaucia, kad turi biiti kaip visi, maz¢ja jy
galimybeé iSreiksti savo potenciala, darbuotojai nebesiremia savo stiprybémis ar inovatyviomis idé¢jomis,

nes visg energija skiria siekiui prisitaikyti (Thomas 1992, 20).
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Zmogiskyjy istekliy jvairové darbovietéje pati savaime neatnesa pridétinés vertés, todél jei
organizacijoje néra uztikrinamas sékmingas jvairovés valdymas, organizacijoje gali pasireiksti prastos
komunikacijos ar menkos darnos pozymiai, kilg dél kultdriniy skirtumy (Biga 2007, 12). Savo
tyrinéjimuose A. Alesina ir E. La Ferrara taip pat pastebi, kad kuo grupés skirtingesnés, tuo jose
pastebimas mazesnis pasitikéjimo lygis, didesnis konflikty bei etiniy pazeidimy skaicius. (cit. pgl: Chen
2011, 49). S. F. Ellison ir kt. akcentuoja, kad vienalytés grupés jauciasi laimingesnés, taciau pasizymi
mazesniu produktyvumu (cit. pgl: Chen 2011, 50).

Zmogiskyjy istekliy jvairové darbo vietoje veikia visa organizacija: ne tik pazeidziamas
grupes (mazumas), bet ir privilegijos pozicijas uzimanc¢ius asmenis visuomenéje (Chang, Astin, ir Kim
2004; cit. pgl: Chen 2011, 49). Kaip teigia V. Bartochevis (2013, 418): ,,Visuomené, kuri yra akla
skirtumams yra ne tik nezmoniska (kadangi nuslopina tapatybes), bet ir i§ esmés yra, nesgmoningai ir
subtiliai labai diskriminaciné.” Todél didziausiu uzdaviniu jmonéms tampa iSgryninti ZzmogiSkyjy
iStekliy jvairovés esme ir ieSkoti jos valdymo bidy, kurie leisty sékmingai vystytis Zmonéms ir

organizacijai (Dike 2013, 5).

1.2. Zmogiskujy iStekliy jvairovés valdymo teoriniai aspektai

1.2.1. Zmogiskujy iStekliy jvairovés valdymo sampratos vystymasis

Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo pirmuyjy iniciatyvy atsiradimas siejamas su
Pilietiniy teisiy akto 1964 m. priémimu Jungtinése Amerikos valstijose (JAV). Tuo metu jmonés pradéjo
eksperimentuoti jvairiomis jvairovés valdymo priemonémis, rengé mokymus, jvairovés vertinimus,
mentorystés programas (Dobbin, Kalev, ir Kelly 2007, 25). Jvairovés valdymo pirmtakas R. Thomas
1983 m. jsteigé Jvairovés valdymo institutg (Thomas 1992, 8).

Iki pat 1990—yjy tyrinétojai Jungtinése Amerikos Valstijose (JAV) rémesi teisinémis ir
lygiy galimybiy uZtikrinimo perspektyvomis, dar kitaip vadinamomis pozityviu veiksmu (angl.
Affirmative Action) bei lygiomis jdarbinimo galimybémis (angl. Equal Employment Opportunity).
Aiskig atskirtj tarp $iy savoky nubrézia T. J. Coxas ir R. L. Beale: lygios jdarbinimo galimybés yra
tikslas, pozityvusis veiksmas yra priemoné, 0 jvairovés valdymas yra procesas (1997, 16). Pirmosios
dvi sgvokos yra susijusios su teisés aktais, kurie suteikia apsauga specifinéms grupéms, o jvairoves
valdymo varomoji jéga yra verslo tendencijos ir organizacijy siekis maksimaliai padidinti ekonominius
rezultatus ir jy organizacinés misijos vykdyma (Cox ir Beale 1997, 16—17). Tik véliau tyr¢jai pradéjo
nagrinéti galimus jvairovés privalumus ir aiskintis, kaip jvairovés valdymas veikia organizacijos veikla
(Besler ir Sezerel 2012, 624).

Analizuojant jvairovés valdymo sgvoka, svarbu atskirti ja nuo pozityvaus veiksmo

sampratos. Pozityvus veiksmas apibiidina priemones, naudojamas siekiant uztikrinti visy darbuotojy
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lygiavertiska traktavimg, o jvairovés valdymas yra verslo tendencijy skatinamas procesas, siekiantis

padidinti ekonominj organizacijos pranasuma (zr. 2 lentele.) (Cavaleros, Vuuren, ir Visser 2002, 51).

2 lentelé. Pozityvaus veiksmo ir jvairovés valdymo palyginimas
Pozityvus veiksmas Ivairovés valdymas ‘
Remiamasi teisiniu reguliavimu Grijstas savanori§ku pagrindu
Siekia lygiy galimybiy uZtikrinimo Siekia pagerinti verslo rezultatus
) ) ) Naudojamas jtraukusis poziiiris,
Néra orientuota j komandy formavima o )
siekiama sukurti jvairias komandas
Skirtas pazeidZiamiausioms grupéms o o o
_ o Visi darbuotojai traktuojami kaip
apsaugoti (moterys, LGBT, tautinés ir
) jvairovés sudétinés dalys
etninés mazumos)
) ‘ ‘ Vertinamos padidéjusios galimybés ir
Vertinamas tam tikry grupiy o
) . produktyvumas dél jvairesniy
reprezentavimas darbo rinkoje o '
zmogiskuyjy iStekliy

Ivairové traktuojama kaip problema, i§Stkis Jvairové traktuojama kaip galimybé

Sudaryta darbo autorés pagal Besler ir Sezerel, (2012, 626), Ivancevich ir Gilbert (2000, 89) ir Cox ir Beale (1997, 17).

Tokios priemonés kaip pozityvus veiksmas ir lygios jdarbinimo galimybés atnesé
s¢kmingy pokyciy: XX a. pabaigoje JAV did¢jo ne tik motery skaicius darbo rinkoje, bet ir jy gaunamas
atlygis (palyginus su vyrais). Teigiami pokyciai atsispind¢jo ir motery, uzimanciy vadovaujancias
pozicijas, skaiCiuje (Konrad ir Linnehan 1995, 787). Tolygesnis motery ir vyry atstovavimas yra susijes
su vienodesnémis galimybémis daryti jtaka sprendziant svarbius politinius, ekonominius bei socialinius
juodaodziy vyry atlygis palyginus su baltaodziy vyry, ir juodaodziy motery skai¢ius darbo rinkoje
palyginus su baltoadémis moterimis bei vyrais (cit. pgl: Konrad ir Linnehan 1995, 787). Kaip J. M.
Ivancevich ir J. A. Gilbert pastebi, tuometinés zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos, kurios buvo
jautrios tapatybés atzvilgiu (angl. Identity-conscious) yra efektyviausios, siekiant sumazinti
diskriminacijos atvejus, reaguoti | jvykusius nelygybés atvejus bei siekti tolygesnio tautiniy ir etniniy
mazumy bei motery reprezentavimo vadovaujanciose pozicijose (Ivancevich ir Gilbert 2000, 82).

Nors teisiniai ir moraliniai motyvai vis dar yra stipris organizaciniy pokyc¢iy veiksniai,
susije su jvairoves valdymu, pagrindiniais motyvais lieka efektyvus Zzmogiskyjy iStekliy naudojimas, ir

pelningumas (Cox ir Beale 1997, 18). Démesys nuo darbo viety pazeidziamoms grupés uZztikrinimo
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nukreiptas ] jtraukios ir saugios darbo vietos kiirimg, kurioje kiekvienas zmogus gali oriai dirbti ir

lgyvendinti savo potenciala.

1.2.2. Jvairovés valdymo samprata

Ivertinus visuomenéje vyraujancias nuostatas ir diskriminacijos darbo rinkoje masta,
matome, kad visy pirma zmogiSkyjy istekliy jvairovés valdymas yra susijes su lygiy galimybiy
uztikrinimu skirtingy kulttiry ir socialiniy grupiy atstovams, o tai reiSkia daugiau nei vien
antidiskriminaciniy gairiy laikymasi (cit. pgl: Thomas ir Ely 1996; Repeckiené, Kvedaraité ir
Jankauskiené 2011, 883).

Nors teisés aktai, pozityvaus veiksmoO politika pagerino darbo viety atvirumg ir
prieinamumg pazeidziamy grupiy atstovams, visgi jy itraukimas ir dalyvavimas sprendimy priémimy
procesuose dar yra menkas. [vairovés valdymo programos turi kurti priimanc¢ig aplinka ypac toms
tikslinéms grupéms, kurios praeityje, o vis dar ir dabar susidurdavo ar susiduria su klititimis gauti
pelningg ar prestizinj darbg (Mor Barak 2014, 235). Kitaip tariant, jvairovés valdymas — tai tokios
aplinkos sukiirimas, kuri atskleidzia jvairovés teikiamus privalumus ir sumazina galimus isstkius (Cox
ir Beale 1997, 2). Pozityvaus veiksmo priemonés skirtos tam, kad nurodyty jmonéms imtis lygias
galimybes uZztikrinan¢iy veiksmy, o jvairovés valdymas yra sietinas su aktyviu procesu, siekianc¢iu
skatinti jvairove darbo rinkoje (Mor Barak 2014, 237). [vairovés valdymo veiksmingumas
organizacijose reiSkia darbovietés, kurioje néra diskriminacijos, kiirimg ir palaikyma, kurioje
darbuotojai, klientai, tiekéjai, investuotojai jauciasi palaikomi ir jtraukti nepaisant skirtumy dél lyties,
religijos, kultiiros ir pan. (Stasko 2012, 269).

Ivairovés valdymas yra iSsamus, vadybinis procesas, kurio tikslas sukurti tokig darbo
aplinka, kuri tikty visiems darbuotojams, tai procesas, leidZiantis jmonéms iSvystyti geb&jimus atskleisti
darbuotojy talenta. (Thomas 1992, 21).

Ivairovés politika yra daznai suvokiama kaip iniciatyviis veiksmai, siekiant skatinti bendra
ekonoming gerove. [vairove turéty didinti ekonominj naudingumg, nesumenkindama nei vienos i$
socialiniy grupiy padéties (Chen 2011, 49). P. lles (1995) paantrina, kad jvairovés valdymas yra
tikslingas ir konstruktyvus zmogiskyjy istekliy jvairovés naudojimas, mobilizuojant darbuotojy
potencialg, uztikrinant lygias galimybes, suteikiant ekonomin¢ nauda ir padedant uztikrinti
konkurencinj pranasuma. (Repeckiené, Kvedaraité ir Jankauskiené 2011, 883). M. E. Mor Barak savo
tyrimuose taip pat akcentuoja, kad ZzmogiSkyjy iStekliy jvairovés valdymas tiesiogiai siejasi su
ekonominiu naudingumu ir jmonés (American On Line, IBM) pradeda tai atpazinti, inicijuodamos
ivairovés valdymo programas arba jvairove kaip vertybe jitraukdamos i savo vieSyjy rySiy komunikacija
(2014, 237-238).

Mokslininkai, kurie tyrin¢jo zmogiskyjy iStekliy valdyma, pateikia panasias jzvalgas kaip

ir jvairovés valdymo tyrinétojai: organizacija gali pasiekti pokycCiy tik tada, kai jos strategija yra
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derinama su zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija (Juodeikaité¢ ir Fominiené¢ 2016, 27). Poreikis
reaguoti | aplinka, nuolatos keistis ir adaptuotis lémé strateginj poziiirj j zmogiskyjy istekliy valdyma
(Ozbilgin, 2007 cit. pgl: Besler ir Sezerel 2012, 625). Tam, kad pavykty sukurti jtraukig darbo aplinka,
jvairovés valdymas turi biti jtrauktas j visus ZmogiSkyjy istekliy valdymo (Scott, Heathcote, ir Gruman
2011, 750) procesus: verbavimas, samda, darbo santykiy organizavimas, apmokéjimas, vertinimas,

karjeros planavimas, pareigy skyrimas, ugdymas (Juodeikaité ir Fominiené 2016, 30).

1.2.3. Sékmingo Zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo nauda

Zmogiskuyjy istekliy jvairovés valdymas reikalauja resursy, todél daznai verslo sektorius
privalo iSmatuoti ir pagristi jvairovés nauda. Ekonominis verslo modelis reikalauja, kad sgnaudos
nevirSyty gaunamos naudos, todé¢l autoriai, kurie nagringjo jvairovés valdymo procesus, skyré daug
démesio jvairovés valdymo iniciatyvy efektyvumo matavimui. Argumentai, kaip ir kodél jvairove veikia
darbuotojus, yra labai svarbiis ir pagrindziant jvairovés valdymo svarbg (Jansen ir kt. 2015, 1).

Efektyvus jvairovés valdymas ne tik gerina ekonominius rezultatus, bet prisideda ir prie
socialiniy procesy, lengvina prisitaikyma prie demografiniy pokyciy bei palengvina uztikrinti teisés akty
laikymasi (EK 2105, 8). Sékmingai jgyvendintos Zmogiskyjy iStekliy valdymo iniciatyvos jgalina
personala atpaZinti iSankstines nuostatas ir jomis nebesivadovauti atrenkant pacius geriausius
darbuotojus. Zmogiskujy istekliy jvairovés valdymas ir pagrjstas tuo, kad sudaro galimybes kiekvienam
organizacijos nariui atnesti savo unikalig perspektyva, sukuriancig organizacijai pridétine verte (Mor
Barak 2014, 249 — 260). Jvairesni talentai ir patys labiau kreipiasi j jmones, Zinodami, kad jmoné siekia
uztikrinti lygias galimybes ir jvairove (Europos Komisija 2015, 8). Organizacijos, kurios savo
1darbinimo procese nuosekliai iSreiSkia savo pozicijg, siuncia aiSkig Zinute bisimiems darbuotojams,
kad jvairove Sioje darbovietejé yra vertybé (Scott, Heathcote ir Gruman 2011, 741).

Kultiiriniai skirtumai pasireiskia ir skirtingais mastymo bei suvokimo modeliais ir
bidais, kaip reaguojama i problemas, kas tiesiogiai saveikauja su kiirybisSkumu (Stahl, Maznevski ir
Jonsen 2010, 3). Tyrimai rodo, kad ypa¢ kultiiriné jvairové susijusi tiek su padidéjusiu kiirybiskumu,
tiek su padidéjusiu komandos nariy pasitenkinimu, geresne komunikacija ir socialine integracija (Stahl,
Maznevski ir Jonsen 2010, 10; 14). Autoriai (Cox ir Blake 1991; Mazur 2015, 12) akcentuoja, kad jei
imon¢ uztikrina sékmingg jvairovés valdyma, pokyciai pasireiSkia padidéjusiu darbuotojy
produktyvumu, kiirybisSkumu, geresniu problemy sprendimu (Besler ir Sezerel 2012, 625). Darbuotojy
kirybiSkumas bei Ziniy naudojimas kuriant produktus susijes su komandos nariy geb&jimu labiau save
iSreiksti ir bendradarbiauti tarpusavyje bei su mazesniu prisiriSimu prie buvusiy, jprasty idéjy ar normy
(Scott, Heathcote ir Gruman 2011, 742).

Jeigu jmonés darbuotojai yra skirtingos kilmes, ar augg skirtingose kultiirose, turi sukaupe
skirtingas patirtis, jvairesnj i$silavinimg, jy generuojamos idéjos yra daug inovatyvesnés, nei tos tarp

panaSig patirt] turin€iy ar panaSiomis tapatybés charakteristikomis pasizyminciy darbuotojy (Europos
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Komisija 2105, 8). Zinoma, tam yra svarbi komunikacija tarp komandos nariy, kuri jmanoma tik tada,
jei organizacijoje kuriama jtrauki kulttra bei sudaromos salygos gauti pakankamai ziniy (pvz.: motery
jtraukimas | inZinerijos sritj, tyrin¢jimus ir vystyma, gamyba, kur jprastai moterys néra matomos) (Scott,
Heathcote ir Gruman 2011, 743).

Ivairovés valdymas skatina darbuotojy nestandartinj (angl. out of the box) mastyma, kas
leidzia sukurti nestandartinius sprendimus, leidzia pasiekti naujas rinkas, didinti pelng. Ivairove
pasizyminti darbo jéga kuria produktus ir paslaugas, labiau atspindincias skirtingy visuomenés
grupiy poreikius ir liikes¢ius.]Jvairovés valdymas skatina tolerancijg ir lankstuma reaguojant j
pokycius: kuo daugiau jvairesniy asmenybiy, tuo bus jvairesnés reakcijos j poky¢ius (Europos Komisija
2105, 8).

Organizacija, kurioje vyrauja zmogiskyjy istekliy jvairové, sudaro salygas asmeniniam
augimui: darbuotojai susipaZjsta su skirtingomis kultiromis, idéjomis, perspektyvomis (Thibeaux ir kt.
2006, 2). Tarpkultiirinis bendravimas keicia ksenofobines ar etnocentrizmui biidingas nuostatas, platéja
darbuotojy pasaulio suvokimas (Dike 2013, 17-18). Be to, skirtingos komandos nariy nuomonés skatina
progresa ir tai saglygoja ekonominius rezultatus (Europos Komisija 2015, 9).

Imoneés, kurios aiskiai iSkomunikuoja savo i$skirtinuma bei jtraukios aplinkos kiirima kaip
prioriteta, iSsiskiria rinkoje ir tampa populiaresniu prekés Zenklu pries kitus konkurentus (Europos
Komisija 2015, 19).

Vienas i§ svarbiausiy aspekty, kuo pasizymi jmonés, sékmingai taikancios jvairoveés
valdymo strategijas, yra démesys zmogiSkajam faktoriui. Nors verslo sektoriui svarbiausia yra
ekonominis rodiklis, jgyvendinant jvairovés valdymo iniciatyvas vyksta socialiniai pokyc¢iai, ir
prioritetu taip pat tampa darbuotojy gerové ir jmonés reputacija. Organizacijos, kurios riipinasi
darbuotojy gerove, turi motyvuotus ir atsidavusius darbuotojus (Europos Komisija 2105, 20). Kai
darbuotojai jaucia, kad jais yra riipinamasi, suteikiamos kompensacijos ar sveikatos draudimas, didéja
ju atsidavimas organizacijai ir produktyvumas, o tuo paciu ir jmones pelnas. (Dike 2013, 17) Kitaip
tariant, sumazéja jmonés iSlaidos, susijusios su darbuotojy neatvykimu j darbg (Scott, Heathcote ir
Gruman 2011, 744). Tie organizacijos nariai, kurie jauciasi vertinami ir gerbiami uz tai, kokie jie yra,
pasizymi didesniu darbingumu (pastebima maziau neatvykimy i darbg dél ligos), yra labiau lojalis,
reciau palieka darboviet¢ (Europos Komisija 2105, 24).

Darbuotojas jauciasi organizacijos dalimi, kai organizacijoje vyrauja atmosfera, kurioje jis
gali jaustis autentiskai, jaucia, kad gali save iSreiksti ir buti savimi (Jansen ir kt. 2015, 2).

Itraukios aplinkos kiirimas gerina jmonés vaizdg /suvokimg kaip socialiai atsakingos
jmonés. A. Wzigtek-Stasko, nagriné¢janti jmonés socialinés atsakomybés jtaka darniam vystymuisi,
akcentuoja, kad daugelis investuotojy jmonés finansinj patikimuma (stabilumg) sieja su socialiniu

patikimumu (Wzigtek-Stasko 2012, 267). Kreditoriams ir investuotojams yra labai patrauklios tokios
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Jmongs, kurios ne tik ekonomiskai yra sekmingos, bet dar yra skaidriai valdomos, turi gera reputacijg
bei palaiko gerus santykius su aplinka/visuomene (Wzigtek-Stasko 2012, 267). Darbuotojai vertina
idiegtas socialines programas, etikos kodeksa, aplinkosaugines programas ir pan.; vertina jmonés siekius
spresti socialines problemas (Wzigtek-Stasko 2012, 267). Socialiai atsakingo darbdavio komanda
pasizymi didesne atsakomybe, labiau tausoja organizacijos turtg, pasizymi punktualumu ir integralumu
(Wziatek-Stasko 2012, 268).

Tyrimai rodo, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo procediros, kuriose integruoti jvairovés
valdymo aspektai, prisideda prie to, kad geréja motery ir mazumy reprezentacija jmonéje (Goodman,
Fields ir Blum, 2003; cit. pgl: Podsiadlowski ir kt. 2013, 166).

Apibendrinant galima teigti, kad sékmingas jvairovés valdymas atneSa tiek ekonomine,
tiek socialing naudg bei poky¢ius tiek visuomenéje, tiek organizacijos viduje. Zmogiskyjy istekliy
valdymas sudaro salygas praplésti kandidaty lauka, pritraukti jvairesnius talentus, sumazina
diskriminacinius atvejus atrenkant ir jdarbinant darbuotojus. Geréja atmosfera darbe, nes darbuotojai
jauciasi priimami, vertinami, todél didéja jy efektyvumas. Kai darbo vietoje yra skatinama pagarba
jvairovei, didéja jautrumas ir abipusé tolerancija. Geréja darbdavio jvaizdis ir reputacija, nes pagarbus
poziiiris | darbuotojus kuria pasitikéjimo jvaizdj tarp biisimy darbuotojy, klienty ir verslo partneriy.
Zmogiskyjy istekliy valdymas daro jtaka poky&iams ir organizacijos viduje: geréja lankstumo,
prisitaikymo gebéjimai, pritmami tikslesni sprendimai, keiciasi Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesai,
kas tiesiogiai sgveikauja su finansiniais jmonés rodikliais (Scott, Heathcote ir Gruman 2011, 747).
Investicijos, kuriant jtraukig aplinka, atsiperka sumazéjusiomis iSlaidomis, pozityviais rezultatais ir
finansine nauda (Scott, Heathcote ir Gruman 2011, 748). Taciau, kad jvairové atnesty naudos, imong¢je

reikia strateginiy sprendimy.

1.3. Jvairovés valdymo diegimo organizacijoje strategijos
1.3.1. Pasipriesinimas poky¢iams organizacijoje

Kaip aptarta ankstesniuose skyriuose, jvairovés valdymas yra procesas ir kaip visi procesai
praeina per visas pokyc¢iy stadijas: inicijavima, jgyvendinima ir poky¢iy institucionalizavima (Grybiené
ir Simbelis 2005, 68). Inicijavimo stadijoje yra svarbi suformuota bitinybé poky¢iams bei darbuotojy
pasirengimas dalyvauti Siame procese, o taip pat ir pakankamy iStekliy, jskaitant ir laikg, prieinamumas.
Kaip teigia B. Everard ir G. Morris (1997, 258), poky¢iy procesg lemia ir tai, ar paiai organizacijai
tikrai reikalinga ir svarbi §i kaita, bei tai, ar ji yra jvykdoma, ar ne per daug kainuoja.

Mokslininkai (Jucevicius, 1996; Valackiené, 2005; Vasiliauskas, 2002; Zakarevic¢ius, 2003
ir kt.) akcentuoja, kad pagrindiné poky¢iy jgyvendinimo klititis — pasiprieSinimas poky¢iams (cit. pgl:
Grybien¢ ir Simbelis 2005, 68). Individai nepalankiai Zidiri j pokytj, jei jis nezada greitos naudos (Hughes
2015,18). Darbuotojy pasiprieSinima gali kelti ir jy nezinojimas, kaip i juos reaguoti bei polinkis
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interpretuoti pokycius kaip grésme darbuotojy interesams (Matuseviciaté 2013, 65). P. Dassas ir B.
Parkeris (1999) analizuodami skirtingas organizacijos nariy reakcijas j jvairove perspektyvas, iSskyré
taip vadinama pasiprieSinimo perspektyva - kai padidéjes poreikis skirti démesio zmogisSyjy istekliy
Jvairovel organizacijoje yra vertinamas kaip grésmé. (cit.pgl: Podsiadlowski ir kt. 2013, 160)

N. Thom ir A. Ritz akcentuoja, kad norint suvaldyti pokyc¢ius, svarbu gebéti kuo anksc¢iau
atpazinti pasiprieSinimg pokyc¢iams ir pasirengti jveikimo priemones. Tai padeda uZztikrinti darbuotojy
bendradarbiavimg ir formuoti darbuotojy tapatinimasi su naujomis sglygomis (Thom ir Ritz, 2004, 98).

A. Valackiené (2005) teigia, kad pasiprieSinimg néra paprasta atpazinti dél jo pasireiskimo
formy jvairoveés (cit. pgl: Grybiené ir Simbelis 2005, 69). Pasipriesinimo simptomus galima sugrupuoti

] tokias pasiprieSinimo formas: aktyvus, pasyvus, Zodinis ir nezodinis (zr. 3 pav.).

Lengvai \
pastebima forma
Priestaravimas Neramumai
Aktyvus | Argumentai pries Gincai
Priekaistai Intrigos
Grasinimai Apkalbos
Polemika Grupuotés
Formaliu taisykliy laikymasis
Vengimas Nenoras
Tyléjimas Nedémesingumas
Tai visai nesvarbu Nuovargis
Pavertimas juokais Atsisakymas dalyvauti
Nesvarbiu dalyku Vidinis pasisalinimas
Pasyyus| SureikSminimas Liga
Sunkiai

pastebima forma

Zodinis

Nezodinis

3 pav. Pasipriesinimo pokyciams formos

Cit. pagal Grybiené ir Simbelis (2005, 69)

Lengviausia pamatyti darbuotojy nepasitenkinima, kai jis iSreikstas aktyvia zodine forma,
Siek tiek sunkiau atpazinti aktyvy neZodinj pasiprieSinima, nes jis labiau pasireiSkia nekonkreciai
iSreik§tu nerimu: gincais, apkalbomis. Pasyvy Zodinj pasiprieSinima taip pat néra lengva pastebéti, nes
darbuotojai tiesiog vengia temos ir tiesiai nepasako, jog nesutinka su vadovu. Sunkiausia atpazinti
pasyvy nezodinj pasiprieSinima, nes jo poZymius lengviausia neteisingai interpretuoti (Grybiené ir
Simbelis 2005, 69).

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy pasiprieSinimas pokyciams pasireiSkia
skirtingai, todel diegiant poky¢ius, pasak K. Lukauskaites (2000), ypac reikalingas vadovy sugebe¢jimas
izvelgti tai, kas slypi uz atitinkamo darbuotojo elgesio, ir suprasti tikrasias priesinimosi priezastis. (Cit.
pgl: Grybien¢ ir Simbelis 2005, 69).

N. Thom ir A. Ritz (2004, 100) jvardina tokius pasiprieSinimg skatinancius barjerus: ziniy,

geb¢jimy, valios ir normy barjerai, taip pat sisteminiai barjerai (zr. 4 pav).
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Zinojimo barjerai Sisteminiai barjerai

(informacijos (18tekliy deficitas)
deficitas) v
7 mertiskumas
nezinojimas x
Pasipriesinimas
pokyliams

(kvalifikacijos (sklaidos deficitas)
deficitas)

=]
Gebéjimy barjerai / @ N Normy barjerai

prisitaikymas
blogas vykdymas
Valios barjerai
(motyvacijos
deficita
69

1$s1sukinéjimas

4 pav. Pasipriesinimg pokyc¢iams skatinantys barjerai
Cit. pagal N. Thom ir A. Ritz (2004, 100)

ISvardintieji barjerai leidzia labiau suprasti procesus, kurie vyksta diegiant jvairovés
valdymo iniciatyvas. Darbuotojams gali triikti Ziniy, o taip pat ir geb&jimy kaip reaguoti poky¢iy
procesuose, tai parodo, kad svarbu jvertinti ir asmeny motyvacijg. N. Thom ir A. Ritz (2004, 100), sako:
»Vykstant kaitos procesams, elgesj ir nuostatas galima modifikuoti kei€iant vertybines nuostatas arba
taikant tinkamas paskatas®. Diegiant ir jtvirtinant normas didziausig vaidmenj turi jtikinamai veikiantys
vadovai, tad siekiant poky¢iy reikia permastyti lyderystés sampratg (Thom ir Ritz 2004, 100), ir remtis
poky¢iy vadybos principais (Kreitner 2003, cit.: Dike 2013, 25). Darbuotojy itraukimas formuluojant ir
jgyvendinant jvairovés iniciatyvas — taip pat viena i§ pasiprieS§inimg mazinan¢iy priemoniy (Anita ir

Swany 2018, 314)

1.3.2. Jvairovés valdymo diegimo mechanizmas Lietuvos verslo sektoriuje

Ankstesniuose skyriuose aptaréme, kad Zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymas gali biiti
tik tada sékmingas, kai jis integruojamas j kitus strateginius jmonés procesus. Siame skyriuje aptarsime
mokslingje literatiiroje apzvelgiamas jvairovés valdymo diegimo strategijas.

Siekiant poky¢iy organizacijoje reikia stipriy motyvuojan¢iy veiksniy. Tam, kad visa
organizacija judéty viena nauja kryptimi, reikia kruopsciai parengtos strategijos (Miller 1998, 151).

R. Kreitner (2003) akcentuoja, kad dél Zzmoniy pozitirio ] pokycius reikia remtis pokyciy
vadybos principais. Poky¢iy valdymas turéty apimti tokius etapus: poreikio jausmo pokyciams
sukiirimas, palaikancios koalicijos sublirimas ir vizijos bei strategijos iSvystymas, aiSkus komunikacijos
apie poky¢iy vizija bei trumpalaikiy laiméjimy numatymas ir klifi¢iy jvairovés valdymui paSalinimas.

Svarbu, kad tie jmonés darbuotojai, kurie turi galios ir jtakos — vykdantieji vadovai, skyriy vadovai,
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verslo mentoriai ir pan., dalyvauty kuriant poky¢ius — tai paskatins ir Kitus jais sekti (Kreitner 2003, cit.:
Dike 2013, 25).

Analizuojant kaitos organizacijoje procesus, naudinga remtis K. Lewino trijy etapy
modeliu (Stoner, Freeman, ir Gilbert 2000, 409-410). ,,AtSildymo* etape poky¢iui yra rengiamasi
psichologiniu ir informaciniu pozidriu. Siame etape yra nustatomos organizacijos problemos,
atskleidziami darbuotojy ltikesciai ir pareigos. ,,IsikiSimo* etape vyksta dalyviy apmokymas problemas
spresti inovatoriskai bei organizuojamas sprendimo jgyvendinimas. ,,UzSaldymo* etape, jsitikinus, kad
sprendimas yra veiksmingas, pradedama sprendimo rezultaty analizé ir numatomi koreguojami
veiksmai. Pokyciai jteisinami organizacijos funkcionavimg reglamentuojanciais dokumentais, naujy
veiklos pagrindy apmokomi susij¢ darbuotojai.

A. Draftas isskiria tokius sékmingos kaitos etapus: suvokimo, kad organizacija turi keistis,
suformavimas; budy kaip pakeisti organizacijg sukiirimas; kaitos proceso jgyvendinimas; visy reikiamy
iStekliy suderinimas (cit.pgl: Obrazovas ir Vozbutiené 2005, 43).

O. Pollar (1998) pristaté penkiy zingsniy sistema (cit: Thibeaux ir kt. 2006, 5):
Suburti jvairovés valdymo grupe;

Atlikti kultiirinj audita;

ISvystyti strategija,

Surengti mokymus;

o > w0 N e

ISmatuoti efektyvuma (rezultatus).

R. Anita ir V. K. Swamy savo naujausiuose jvairovés valdymo tyrin¢jimuose (2018, 313—
314) suformulavo rekomendacijas, padedancias kurti jtraukiag organizacijg. Autoriai akcentavo, kad yra
svarbu jmonei aiSkiai apsibrézti jvairoveés sampratg, kad ji i$sikelty realistiSkus tikslus, bei nusimatyti
konkrecius rodiklius, leidziancius jvertinti jvairovés procesg. (Lobanova 2015, 20).

Tam, kad pasiekty iSsikeltus tikslus, organizacijos turi suplanuoti ir nusimatyti iSteklius
bei stengtis pritraukti jvairius talentus, o taip pat skirti démesj vadybininky jgiidZiy lavinimui. [vairoveés
kompetencijg galima apibrezti kaip rinkinj poZitiriy, savybiy, Ziniy, jgidziy, kurie yra biitini gyvenant ir
dirbant globalizuotame pasaulyje (Johnson ir Rivera 2007, 18).

Leidinyje ,,Mokymy vadovas jvairovés valdymui* (Keil ir kt. 2007) pristatyti Sie jvairovés
valdymo diegimo modelio Zingsniai:

1. Jvairovés valdymo komiteto subiirimas, kuris turi susidéti i$ kuo jvairesniy darbuotojy.
Komiteto nariy jvairove (skirtingas amzius, lytis, rasé ir t.t.) leisty uztikrinti, kad j situacijas bus ziiirima
skirtingu rakursu.

2. Ateities scenarijy sudarymas. Komitetas kartu su vykdanciaisiais vadovais turéty parengti
scenarijus, kaip turéty atrodyti bei vystytis iSoriné ir vidiné verslo aplinka 10-20 mety laikotarpyje,

atsizvelgiant  jvairovés faktoriy jtaka bei poveikj.
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3. Vizijos ir strategijos kiirimas, kuris leidzia numatyti jmonés pranasumus, trikumus,
galimybes ir grésmes, kylancias pagal pasirinktaji scenarijy.

4. Ivairovés auditas, kuris skirtas jvertinti dabarting jmonés politikg ir situacijg valdant
zmogiskyjy iStekliy jvairove. Auditas vertina jmonés kultiirg, procesus, vadovybés poziiir j jvairove.
Rezultatai leidzia kurti tokias strategijas, kokiy konkreciai organizacijai reikia.

5. Kompanijos tiksly apibrézimas, taikant jvairovés valdyma. Sie tikslai turi bati suderinti su
prie§ tai nustatyta vizija ir misija ir turéty jtraukti visus kompanijos skyrius, darbuotojus, kurie
atitinkamai pritaiko tikslus savo reikméms ir numato priemones jiems pasiekti.

6. Ivairovés valdymo jgyvendinimas, kuris imanomas esant aiSkiai vizijai, tikslams, veiksmy
planui bei pakankamiems resursams.

Apibendrinant iSanalizuota medziaga galima sudaryti jvairovés valdymo diegimo
mechanizma, (Zr. 5 pav.), kuris susideda i§ tokiy pagrindiniy etapy: situacijos analizé, poreikio
suklirimas, iniciatyvinés grupés steigimas, jvairovés kaip vertybés puosel¢jimas, jvairovés

kompetencijos didinimas, jvairovés valdymo strategijos kiirimas, pokyc¢io ir poveikio (j)vertinimas.

Stebéjimas ir jvertinimas

Pasioriefinimo tveiki Lygiy galimybiy
asipriesinimo jveikimas sparnai
Ivairovés
valdymo
[vairoves strategijos
kompetenc | integravima
Ivairovés kaip 1Jos
vertybés/ lavinimas
o o prioriteto
Iniciatyviné pateikimas e |
s komandos ' ldarbinimas
o steigimas prosmrmem e ! [vertinimas X
Poreikio g . Mokymai : ! Karjeros :
Situaciios sukiirimas L oo ey galimybés X
1) ' Iniciatyvos .: Kompensacijos |
analizé —.-.S:iziz:iziz-- = Saugiosdarbo |
: Mentorysté ! : aplinkos karimas |
| . |
R T !
- Isipareigojimas .

5 pav. Autorés sudarytas ,,Jvairovés valdymo diegimo mechanizmas Lietuvos verslo sektoriuje®
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Situacijos analizé yra glaudziai susijusi su poreikio atpazinimu, pirminémis jzvalgomis,
kad organizacijoje vyrauja kultiira, neuztikrinanti jtraukios aplinkos visiems darbuotojams. Pries§
diegiant jvairovés valdymo iniciatyvas, kaip ir kitus pokycius, svarbu atlikti organizacijos kulttiros
tyrimg bei darbuotojy pozitrj j jvairove (Thomas 1992, 24). Lietuvoje jmonés gali naudotis ,,LyCiy
lygybés liniuotés* jrankiu, kuris leidZia jvertinti ly¢iy lygybés padétj savo darbovietéje (2018 m. veiklos
ataskaita 2019). Gali biiti naudinga atlikti dokumenty ir organizacijos gerosios patirties analize (Ciutiené
ir Railaité 2013, 35). Apskritai, §is etapas turéty buiti pirminis ir turéty padéti jmonei suvokti, kokioje
situacijoje jvairovés valdyme ji Siuo metu yra, kur nori buti ir kg pasiekti ateityje ir ko truksta, norint tai
igyvendinti.

Poreikio sukiirimas remiasi jtikinamy priezasciy, kodél reikalingas pokytis, pateikimu.
Daznai organizacijos remiasi biitent tai jmonei svarbiu motyvu, kuris skatina siekti poky¢iy. Gali biiti
svarbu aiskiai apsibrézti ir jvairoveés savoka, tuomet organizacijos nariai labiau bus linke isitraukti j
Ivairoves iniciatyvas (Hughes 2015,18).

Iniciatyvinés grupés steigimas skirtas sustiprinti esamus iSteklius, kurie palaiko jvairovés
idéja, o ne jai priesinasi. Svarbu, kad auksc¢iausiojo lygio vadovai jsitraukty ir prisidéty prie jvairovés
valdymo inicijavimo ir palaikymo. Kai kurios jmonés paskiria lygybés ir jvairovés koordinatoriy, kuris
pataria lygybés ir jvairovés skatinimo priemoniy taikymo klausimais, aktualizuoja jvairovés nauda bei
ripinasi lygybés ir jvairovés integravimu j pokyc¢iy procesg (Platovas ir Petrauskaité-Kriauziené 2013).

Ivairovés kaip vertybés puoseléjimas. Kad organizacijai pavykty idiegti zmogisSkyjy
iStekliy jvairovés valdymo strategija, ji turi turéti aiSkig vizija, kodel yra svarbu kurti jtraukia darbo
aplinka ir kokius privalumus suteikia jvairesné darbo jéga (Miller 1998, 153). ,Norint iSvystyti ir
palaikyti stiprig ir darbuotojy jvairovei atvirg jmones kulttirg turi buti aiSkiai suformuluota ir stipri
kompanijos strategija ir vizija, kurios vienas i§ pagrindiniy komponenty bty jvairové” (Kupryté ir
Salatkiené 2011, 8).

Atsakomybé tenka vykdantiesiems vadovams, kurie turi aiskiai iSkomunikuoti jvairovés
naudg verslui (Koonce 2001, cit: Thibeaux ir kt. 2006, 8). Vidiné jmonés komunikacija supaZindina ir
skatina darbuotojy sgmoningumg Zmogiskyjy istekliy jvairovés tema, o iSoriné komunikacija prisideda
kuriant geresnj kompanijos jvaizdj ir yra svarbi pritraukiant talentus ir naujus klientus (Polujanova 2016,
30). Lyderiams bus sunku vertinti jvairove, jei jie nezinos, kokj poveikj organizacijai ji daro (Hughes
2015,17).

Svarbu, kad jvairoveés valdymo iniciatyvos biity palaikomos tiek organizacijos vadovo, tiek
kity vyresniyjy vadybininky. Tam, kad iniciatyvos veikty ir buty seékmingos, reikia vykdanciyjy ir
auk3ciausiy vadovy jsitraukimo ir aiSkios komunikacijos, kad jvairové yra vertybé verslui (Thibeaux ir

kt. 2008, 5).
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Siame etape gali buti svarbu ir vie$ai deklaruojamas organizacijos jsipareigojimas
igyvendinti jvairovés valdymo politikg. Isipareigojime turi biiti pasizad¢jimas skatinti, branginti ir
valdyti jvairove bei jvardinta siekiamybe¢ suburti darbuotojy kolektyva, kuris kuo labiau atstovauty
socialiniy grupiy spektrg (Platovas ir Petrauskaité-Kriauziené 2013). Lietuvoje verslo jmonés savo
Jsipareigojimg nuo 2018 spalio 3 d. iSreiskia prisijungdamos prie [vairovés Chartijos (Lietuvos ,,Jvairovés
chartijos* praktinis vadovas 2018, 21). Svarbu, kad auks¢iausiojo lygio vadovai ne tik aktyviai dalyvauty
inicijuojant ir priimant jvairovés valdymo sprendimus, bet kad ir jy veiksmuose bei priimamuose
sprendimuose ,,atsispindéty jsipareigojimas jmonés jvairovés skatinimui* (Layne 2002, 28).

Kompetencijos didinimas/ IgiidZiy lavinimas. Kaip teigia P. Zakarevi¢ius (2006, 187),
viena svarbiausiy pasiprieS§inimo poky¢iams mazinimo priemoné¢ — darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimas. T. Coxas ir R. L. Beale (1997) sitlo lavinti taip vadinamg ,,jvairovés kompetencijg*.
Autoriai kalba ne apie tam tikrus jgtidzius, kurie bty reikalingi jvairovés valdymui, bet apie mokymosi
procesa, leidZiantj asmenims efektyviai reaguoti j i$Sukius, kurie kyla sociokultiirine jvairove
pasizymincioje aplinkoje (Cox ir Beale 1997, 2). Autoriai i$skiria tris mokymosi proceso lygmenis:
sgmoningumas, leidziantis atpazinti/suvokti jvairovés poveikj organizaciniam elgesiui ir rezultatams,
supratimas, kurio metu supazindinama kaip jvairovés valdymas susijes su asmeny, komandy ir
organizacijos darbu ir veiksmai, kuriais elgesys yra kei¢iamas (Cox ir Beale 1997, 3-4). Ivairovés
valdymo kompetencijos modelis (Dalton, D‘Netto ir Bhanugopan 2015, 389) isskiria keturias jvairovés
valdymo kompetencijos sritis:

1. Saves paZinimas (gebéjimas atpazinti savo jsitikinimus ir suvokti jy poveikj,
did¢jantis atvirumas jvairioms kultiirinéms patirtims);

2. Kity pazinimas (kultirinés empatijos did¢jimas, geb¢jimas vertinti
kitoniSkuma, skirtingy kultiiry ekonominiy, teisiniy, vertybiniy, socialiniy sistemy Zinojimas);

3. Darbovietés analizé (jvairoves ir su ja susijusiy i§stkiy bei privalumy darbo
vietoje suvokimas, skirtumy priémimas);

4, Pritaikymas darbovietoje (atviresnés komunikacijos did¢jimas, gebéjimas
naudoti kultiiriSkai jautrius metodus konflikty valdymui).

Vienas i§ budy didinti darbuotojy gebéjimus, yra mentorysté. Mentorysté — tai procesas,
kurio metu asmuo jgyja naujy gebéjimy, ar pagerina turimus jgudzius, kad prisitaikyty esamoje aplinkoje
(Hali, 1987; cit: pgl: Zukauskaite 2014, 79). Mentorystés programos gali suteikti moterims ir
kultiirinéms mazumoms karjeros konsultacijas ir padéti uZmegzti svarbius rysius (Dobbin, Kalev ir Kelly
ir kt. 2007, 25). Mentorysté sumazina darbuotojy stresg, gerina komunikacija, darbo atlikimo jgidZius
(Zukauskaité 2014, 79). Jmonés naudoja mentorystés programas, siekdamos kad reikalingus jgadzius
turéty visi darbuotojai, o taip pat siekdami pritraukti trikstamy darbuotojy (pavyzdziui, motery

jtraukimas j technologijy ir inZinerijos sritis) (Mor Barak 2014, 249).
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Ivairovés valdymo strategija turi atspindéti bendrg organizacijos politikg ir biiti
integruota j kitus organizacijos funkcionavimag reglamentuojanc¢ius dokumentus (Stoner ir kt. 2000, 409—
410). Komunikacijos tyrimy specialistas R. Gray (2005) akcentuoja, kad gerai suplanuotos jvairovés
valdymo iniciatyvos turi biiti suderintos su jmonés vizija (cit.pgl: Thibeaux ir kt. 2006. 4). Pokytis bus
trumpalaikis, jei jis neatsispindés organizacijos misijoje dél pasikeitusiy politiniy ar ekonominiy
priezas¢iy (Miller 1998, 153). Tam, kad jvairové biity vertinama, ji turi biiti integruota j ir suderinta su
kitomis jau organizacijoje vertinamomis sistemomis (Hughes 2015,17).

Siekiant praktinio lygiy galimybiy ir jvairovés politikos poveikio, rekomenduojama jos
igyvendinimg planuoti, sukuriant taip vadinamg ,,Lygybés ir ivairovés plang“, numatant konkrecias
priemones, terminus ir siektinus rezultatus (Adutaviciaté 2018). Plane svarbu nusimatyti
nediskriminavimo ir jtraukties principy jgyvendinimg jvairiose darbo santykiy srityse: tiek priimant j
darba, tiek sudarant vienodas darbo saglygas ir profesinio tobuléjimo galimybes, tiek vertinant atlickama
darba, tiek mokant darbo uzmokesti. Démesys turéty biiti skiriamas ir saugios aplinkos kiirimui,
lanks¢ioms darbo formoms ir aplinkos pritaikymui darbuotojams su negalia. Kiekvienas darbuotojas turi
biti vertinamas atsizvelgiant j jo poreikius, o organizacijoje turéty vyrauti tokia kultiira, kurioje nebiity
priekabiavimo ar paty¢iy (Platovas ir Petrauskaité-Kriauziené 2013).

Stebéjimas ir jvertinimas. Jgyvendinant jvairovés valdymo strategija reikia vykdyti
perioding jvairovés priemoniy vykdymo stebéseng ir jvertinimg (Kupryté ir Salatkiené 2011, 8). J.
Kupryte ir A. Salatkiené (2011, 18) mokymy programoje ,,Ivairové jmonése: kaip pritraukti ir i§laikyti
skirtingus darbuotojus* rekomenduoja jmonés vadovybei sudaryti komanda i§ skirtingomis tapatybémis
(amZius, rase, tautybe, lytis ir pan.) pasiZyminciy Zzmoniy, kuri galéty vertinti jmonés aplinka.

Reikia iSmatuoti pokyt] ir poveikj, atpazinti, su kokiais barjerais jmoné susiduria,
analizuoti, kaip jauciasi darbuotojai pokyciy procese. Tod¢l yra svarbu tiek pristatyti aiskig veiklos
Vizija, tiek paaiSkinti apie pokyc¢iy butinybe bei eiga darbuotojams — tai didina jy pritarima pokyciams

Siekiant paskatinti organizacijas siekti lygiy galimybiy uztikrinimo organizacijose, 2019
m. spalio mén. Lygiy galimybiy kontrolieriaus tarnyba kartu su Zmogaus teisiy steb&jimo institutu
isteigé iniciatyva ,,Lygiy galimybiy sparnai“ (,,Organizacijas kvieCiame auginti ,,Lygiy galimybiy
sparnus 2019), leidzian¢ig organizacijoms jvertinti savo jsipareigojima lygiy galimybiy uZztikrinimo
srityje. Ekspertai jvertina, kiek kriterijy atitinka organizacijos, ir pagal tai joms suteikiami vieneri, dveji
ar treji ,,Lygiy galimybiy sparnai“ — pasiekimy lygiy galimybiy srityje jvertinimas. Iniciatyva skatina
jmones prisijungti, imtis pirmyjy lygiy galimybiy ir jvairovés valdymo strategijos diegimo Zingsniy,

jsivertinti bei pasidziaugti savo pasiekimais.

27



2. JIVAIROVES VALDYMO DIEGIMO IMONEJE X TYRIMO
METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metody aptarimas ir tyrimo eiga

Siuo darbu siekiama i$analizuoti zmogiskujy istekliy valdymo gerasias praktikas bei atlikti
tyrimg, kurio tikslas — nustatyti zmogiSkyjy iStekliy jvairovés valdymo diegimo trukdZzius ir
motyvuojancius veiksnius jmonéje X bei pateikti rekomendacijas sékmingam jmonés X zmogiskyjy
iStekliy jvairovés valdymo praktikos diegimui.

Tyrimo metodologija/dizainas

Tyrimas atliktas taikant kiekybinio bei kokybinio tyrimo metodus. Sie tyrimo metodai
pasirinkti siekiant kuo iSsamiau atskleisti esama zmogiskyjy istekliy valdymo situacijg jmonéje X: |
tyrimg jtraukiant tiek su tema susijusius ekspertus, tiek pacius jmonés darbuotojus.

Kokybinio ir kiekybinio tyrimy duomenys rinkti ir analizuoti taikant skirtingus metodus:
kokybinio tyrimo duomenys rinkti taikant pusiau struktiiruota interviu, o kiekybinio tyrimo duomenys
analizuoti taikant statistinés analizés metoda.

Pasirengimas tyrimui ir tyrimo eiga

Tyrimas buvo jgyvendintas trimis etapais: mokslinés literatiiros analiz¢, kokybinis tyrimas,
kiekybinis tyrimas. ApZvelgus moksle ir praktikoje egzistuojancias ZmogiSkyjy istekliy jvairovés
,Jvairovés valdymo diegimo mechanizmg Lietuvos verslo sektoriuje®. Tyrimui atlikti buvo pasirinkta
mmone X, kuri teikia telekomunikacijy paslaugas Lietuvoje ir priklauso tarptautinei jmoniy grupei,
veikiangiai Siaurés ir Baltijos $alyse.

Remiantis mechanizmu ir jmonés dokumenty analize buvo parengti pusiau struktiiruoto
interviu klausimai: vienas klausimynas parengtas jmonés X zmogiskyjy iStekliui vadovui, kitas — lygiy
galimybiy ir jvairovés koordinatorei. Sie ekspertai buvo pasirinkti tikslingai: Zzmogiskyju istekliy
vadovas galéjo suteikti svarbiy jzvalgy darbuotojy idarbinimo ir lygiy galimybiy darbo santykiuose
uztikrinimo klausimais, tuo tarpu jvairovés koordinatoré gal¢jo apzvelgti lygiy galimybiy politikos
diegimo veiksnius bei i8Siikius. Atliekant kokybinj tyrima, siekiama atskleisti tiriamojo reiskinio visybg
jo jprastame kontekste (Gaizauskaite ir Valaviciené 2016, 14), todél su ekspertais buvo susitikta jy darbo
aplinkoje, kas leido sukurti saugia ir atvirg aplinka pokalbiui. Kokybinio interviu pagalba, ,,atrandamas
reikSmiy ir patiriy turinys* (Gaizauskaité ir Valavic¢iené 2016, 16), suzinoma, kaip vyko procesas ir
kokia jo reik§mé tyrimo dalyviams. Kokybinio tyrimo metu buvo siekiama istirti, kaip ekspertai, kurie
jmong¢je X atsakingi uz zmogiskyjy iStekliy ir jvairovés valdyma vertina jvairovés valdymo poreikj

organizacijoje, iStirti su kokiais isSukiais jy vertinimu teko susidurti jgyvendinant iniciatyvas, suzinoti,
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kokius trukdzius ir motyvuojanéius veiksnius ekspertai jzvelgia diegiant jvairovés valdymo
mechanizma.

Remiantis mokslinés literatiros analize, kokybinio tyrimo rezultatais bei atsizvelgiant |
autoreés sukurtg Jvairovés valdymo diegimo mechanizmag, buvo parengta anketiné apklausa (Zr. Priedas
1). Apklausa yra kiekybinio tyrimo duomeny rinkimo metodas, kai duomenys renkami pagal i§ anksto
suformuluotus, aiskius ir nekintama tvarka pateiktus klausimus respondentams (Gaizauskaité ir Mikéné
2014, 10).

Kiekybiniu tyrimu buvo siekiama i§matuoti, kaip patys jmonés darbuotojai vertina lygiy
galimybiy uztikrinima jmon¢je, kokie veiksniai trukdo jgyvendinti iniciatyvas bei kas prisidéty prie to,
kad visi jmonés darbuotojai galéty geriau jaustis savo darbovietéje.

Dalyvauti apklausoje buvo kvie¢iami visi jmonés darbuotojai siunc¢iant anketg per jmonés
intraneta, taip uztikrinant, kad tik jmonés darbuotojai galéty j ja atsakyti. Dalyviams anketa buvo pateikta
2019 m. birzelio mén. pradZioje, pildymui buvo skirtos dvi savaités. Organizuojant ir rengiant tyrima
buvo laikomasi mokslinés etikos principy. Anketos sklaida buvo suderinta su zmogiskyjy istekliy
skyriumi, siekiant kuo didesnio darbuotojy jsitraukimo, nes dalyvavimas joje gristas savanorystés
principu. Parengta apklausa yra anoniming, joje néra asmens jautriy duomeny, kurie leisty atpazinti
konkreciy Zmoniy patirtj. Anketos klausimai buvo aktuallls ir jmonei, nes tyrimo rezultatai prisidés prie
saugesnes ir palankesnés aplinkos kiirimo ir jvairovés valdymo diegimo bitent Sioje organizacijoje.

Sudarant anketg buvo skiriamas didelis démesys klausimy formulavimui, tinkamy zodziy
parinkimui. Klausimai, kurie matavo darbuotojy savijauta, buvo pateikti su pavyzdziais, kurie leido
respondentams labiau suprasti klausimo esme ir pobiidj. Klausimy tvarka taip pat buvo sudaryta atidziai,
kad respondentui anketos pildymo procesas biity nuoseklus ir aiskus. Apklausos rezultaty tikslumas gali
labai priklausyti nuo to, kaip tiksliai respondentas suprato klausimo turinj (Dik¢ius 2011, 5).

Anketoje buvo naudojama nominaliné skalé, kai buvo matuojami kintamieji, parodantys
tam tikros savybés egzistavimg, kaip lytis, Seimyniné padétis, patirtis ir darbo pozicijos lygmuo
organizacijoje. Taip pat buvo matuojami ir jvairoves valdymo trukdziai bei motyvatoriai. Intervaliné
skalé leido iSmatuoti darbuotojy savijautg bei kaip jie vertina lygiy galimybiy uztikrinimg jmonéje.

Tyrime buvo naudojama netikimybinés imties atranka, iSsiunciant anketg visiems,
skirtingo lygio darbuotojams. Per nurodyta dviejy savai¢iy laikotarpj, anketg uzpildé 170 darbuotojy.
Remiantis Paniotto formule, tai sudaro paklaidos dydj iki 7,2 proc., kai tikimybé — 95 proc., kadangi

imties dydj sudaro 170 respondenty, kai generalinés visumos dydis 1920 darbuotojy:
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Tikimybé: ®/ 950, 99%

Paklaida: 7.2 (Nuo 0.1 iki 99)
Populiacija: 1920 (Sveikas skaicius)
skaiciuoti valyti

Reikalingas imties dydis: 169

Gautiems rezultatams tvarkyti bei statistinei analizei atlikti buvo naudotas SPSS 20.0
statistiniy duomeny apdorojimo programinis paketas ir Microsoft Excel programa. Grafiky ir iliustracijy
rengimui naudota Microsoft Excel programa. Tyrimo rezultatams pateikti buvo naudojami skirtingi
statistinés analizés metodai: tyrimo rezultaty aptarimui naudojami apraSomosios statistikos metodai —
rangine ir nominaline skale iSreikStiems duomenims apskaiciuoti dazniai (proc.), skaiiuojant
respondenty nuomongs pasiskirstyma. Tyrimo rezultatai buvo lyginami skirtingose respondenty grupése
pagal lytj, darbuotojy lygi, darbo trukme jmonéje. Skirtumy tarp $iy respondenty grupiy nustatymui buvo

apskaiciuoti ,,Chi-kvadrato® (¥2) kriterijus (rangine ir nominaline skale iSreik§tiems duomenims).

2.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Tyrimo metu apklausti 170 jmonés X darbuotojy, kuriy sociodemografinés
charakteristikos pateikiamos 1 lentel¢je. Tyrimo respondentai pagal lytj pasiskirsté beveik tolygiai: 45,9
proc. vyry ir 54,1 proc. motery. Aukstaj] iSsilavinima, 1§ viso turi 93 proc. tyrime dalyvavusiyjy
darbuotojy, 1§ kuriy 10 proc. turi aukstaji neuniversitetinj iSsilavinima. 77,6 proc. respondenty uzima
specialisto (-és)/eksperto (-és) pareigas, 20,6 proc. respondenty yra vidurinés grandies vadovai (-és) ir
1,8 proc. — auksciausio lygio vadovai (-€s). Daugiau negu pusé respondenty jmonéje dirba daugiau nei
4 metus (55,9 proc.), 15,3 proc. respondenty dirba trejus—ketverius metus, o 28,8 proc. — iki dvejy mety.

Seimyninés padéties duomenys parodé, kad 55,3 proc. respondenty yra susituoke, 22,4
respondentai pazyméjo, kad turi gyvenimo partnerj (-¢), 12,9 proc. respondenty yra vienisi, o 2,4 proc.
— i8siskyre. 24,1 proc. kartu su partneriu(-¢) augina vieng arba daugiau vaiky ir 3 proc. vieni(-0S) augina

vaikg arba vaikus. 0,6 proc. respondent turi jsipareigojima riipintis suaugusiu Seimos nariu.
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3 lentelé. Respondenty sociodemografiniai duomenys

Tiriamasis poZymis Proc. N
Lytis Vyras 45,9 78
Moteris 54,1 92
ISsilavinimas Vidurinis 1,2 2
Profesinis 0,6 1
Nebaigtas aukstasis
S 1,8 3
neuniversitetinis
Nebaigtas aukstasis universitetinis 29 5
AukStasis neuniversitetinis 10 17
AuksStasis universitetinis 83,5 142
Pareigos Specialistas(-¢)/ekspertas(-¢) 77,6 132
Vidurinés grandies vadovas 20,6 35
Auksciausio lygio vadovas 1,8 3
Patirtis Sioje )
0 - 2 metal 28,8 49
darbovietéje
3 - 4 metai 15,3 26
Daugiau nei 4 metai 55,9 95
Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-]) 22,4 38
Yra susituokusi (-¢s) 55,3 94
Augina vieng vaika kartu su
) partnere (-iu) 5.8 o
Augina daugiau nei vieng vaika
kartu su partnere (-iu) 13 20
Viena (-s) augina vaika 1,2 2
Viena (-s) augina daugiau nei vieng 18 3
vaika
Yra vieni$as (-a) 12,9 22
Yra iSsiskyres (-Usi) 2,4 4
Turi gslpar.el%o% ima rup1'ntls 06 .
suaugusiu Seimos nariu
Turi jsipareigojima rupintis vaiku 0 0

su negalia

Sudaryta darbo autorés
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Respondenty patirtys jsidarbinant

Apklausos metu buvo siekiama apzvelgti, kokia vyrauja situacija organizacijoje, kiek yra
démesio skiriama lygiy galimybiy ir nediskriminavimo uztikrinimui. Darbdavys turi uztikrinti lygias
galimybes visose su darbo santykiais susijusiose srityse. Apklausa apzvelgé, kokios jmonés X
darbuotojy patirtys jsidarbinant. Matyti, kad visi ar beveik visi tyrimo dalyviai paneigé tai, kad darbo
pokalbyje buvo aptariama jy religija ar jsitikimai (100 proc.) ir kilmé ar tautybé (98,8 proc.). Taciau
beveik kas deSimtas tiriamasis nurodé, jog buvo aptariamas jy amzius (9,4 proc.), o penktadalis tiriamyjy
teige, jog jy teiravosi apie asmeninj gyvenimg ar Seimg (20 proc.).

Ar per pastaruosius dVerS metus teko paStebetI netinkamq _

jmonés darbo skelbimy?

Arcorbopokalbye Jisy terovos opie s osmening g gg

gyvenima ar Seima?

Ar darbo pokalbyje buvo aptariama Jasy kilmé ar tautybé? 1|_

Ardarbo pokalbyje buvo sptarieme Jusyreligha i geg
jsitikinimai?

Ar darbo pokalbyje buvo aptariamas Jisy amzivs? [ RIS

Ar atrankos etape reiksjo atlikti prakting uzduoti? [

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Taip ®WNe

6 pav.. Respondenty patirtys jsidarbinant

Sudaryta darbo autorés

Palankios aplinkos kiirimas ir sglygy sudarymas

Apklausa iSmatavo ir kaip darbuotojai vertina priemones, taikomas palankios ir saugios
aplinkos kiirimui. Tyrimo rezultatai parodé, kad beveik visi tyrimo dalyviai sutinka su tuo, jog aprangos
reikalavimai darbo vietoje leidzia jaustis patogiai dél savo religijos (95,3 proc.) ar lytinés tapatybés (92,9
proc.) ir teigia, kad jiems yra suteiktos visos priemongs, reikalingos darbo funkcijoms atlikti (89,4 proc.).
Labiausiai tiriamieji abejoja dél to, kad jmonéje yra patvirtintos prieckabiavimo ir seksualinio
priekabiavimo prevencijos programa ar taisyklés (54,1 proc.). Dazniausiai buvo nesutikta su teiginiu,
jog imong¢je yra pritaikytos darbo vietos Zzmonéms su negalia (13,5 proc.), o 12,9 proc. teigé nezinantys

kam gali pranesti dél netinkamo elgesio darbe (zr. 7 pav.).
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Ar JUsy jmonéje yra pritaikytos darbo vietos Zmonéms su
negalia?

Ar Zinote, kam galite pranesti apie netinkamg elgesj darbe?
(Zeminima, priekabiavima, seksualinj priekabiavimg)
Ar JUsy jmonéje yra patvirtinta priekabiavimo ir seksualinio
priekabiavimo prevencijos programa ar taisyklés?
Ar aprangos reikalavimai darbo vietoje leidzia Jums jaustis
patogiai dél savo lytinés tapatybés?
Ar aprangos reikalavimai darbo vietoje leidZia Jums jaustis
patogiai dél savo religijos?

Ar Jums yra suteiktos visos priemonés, reikalingos darbo
funkcijoms atlikti?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B Taip M Nesu tikras(-a) ™ Ne

7 pav.. Respondenty nuomoné apie darbo salygas ir aplinka

Pritaikius Chi kvadrato kriterijy (y2), pastebéta, kad tiriamyjy nuomoné apie kai kuriuos

saugios darbo aplinkos kriterijus, priklauso nuo sociodemografiniy rodikliy (8 pav.). Galima pastebéti,

kad aukStesnes pareigas uzimantys tyrimo dalyviai, statistiSkai reik§mingai daZniau Zino, kam gali

pranesti apie Zeminima, priekabiavimg ar seksualinj priekabiavimg darbe, lyginant su Zemesnes pareigas

uzimanciais darbuotojais.

100
86.

100
90
80
70
60
50
40
30
20
10

Proc.

18.2
11.4
Is

Taip Nesu tikras(-a)

B Specialistas(-&)/ekspertas(-¢)

B Vidurinés grandies vadovas
16.7

Ne

M Auksciausio lygio vadovas

Ar Zinote, kam galite pranesti apie netinkama
elgesj darbe? (Zeminimg, priekabiavima,
seksualinj priekabiavima)

x2=10,126; lls=4; p=0,038

8 pav. Respondenty nuomoné apie tai, ar jie zino, kam gali pranesti apie netinkama elgesj darbe, atsizvelgiant j jy pareigas

Sudaryta darbo autorés
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Respondenty susidiirimas su netinkamu elgesiu jmonéje

Apklausa matavo ir kaip darbuotojai jauciasi jmong¢je, ar, ir su kokiu, netinkamu elgesiu

jie yra susidiire. Matyti, kad dazniausiai tiriamieji susiduria su kolegy komentarais dél savo lyties (10,6

proc. nurodé, jog su tuo susiduria daznai, o 30,6 proc. — kelis kartus ar retai), dé¢l i§vaizdos (8,2 proc. —

daznai, 34,1 proc. — kelis kartus ar retai) ir dél amziaus (5,3 proc. — daZnai, 28,8 proc. — kelis kartus ar

retai). Maziausiai tyrimo dalyviai yra susidiir¢ su seksualinio pobuidzio elgesiu, kuris zeidé jy oruma

(92,9 proc. nesusidiire), taip pat su diskriminacija dél seksualinés orientacijos ir dél skirtingy gebéjimy

ar negalés (zr. 9 pav.).

9 pav. Tiriamyjy nuomon¢ apie patirta netinkama elgesj jmongje

Ar esate susidlres(-usi) su komentarais i$ kolegy dél savo
iSvaizdos?
Ar esate susidres(-usi) su komentarais dél Jasy kilmés ar
tautybés?
Ar esate susiddres(-usi) su komentarais dél seksualinés
orientacijos?
Ar esate susidires(-usi) su kolegy komentarais dél savo
amZziaus?
Ar esate susidares(-usi) su kolegy komentarais, dél savo
lyties?
Ar esate susidlre su kolegy komentarais dél socialinio
statuso?
Ar esate susidares(-usi) su kolegy komentarais dél skirtingy
gebéjimy, negalios?
Ar esate susidires(-usi) su seksualinio pobtdZio elgesiu,
kuris Zeidé Jisy oruma?
Ar Sioje darbovietéje Jums yra teke daryti ne pagal Jusy
pareigas paskirtus darbus, kurie Zeidé Jisy oruma?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Taip, labai daznai ar daznai W Kelis kartus ar retai  ® Ne

Sudaryta darbo autorés

4 lentel¢je matyti respondenty profilis, kurie darbe su netinkamu elgesiu susidiiré labai

daznai ar daznai:
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4 [entelée. Respondenty, susidiirusiy su netinkamu elgesiu darbe labai daznai ar daznai, profilis

Tiriamasis poZymis N Proc.
Yra susidiire su Lytis Vyras 6 42,9
komentarais i$ Moteris 8 57,1
kolegu dél savo Patirtis jmonéje 0 - 2 metai 6 42,9
iSvaizdos labai 3 - 4 metal - -
daznai ax > 4 metai 8 57,1
daZnai
Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-}) 5 35,7
Yra susituokusi (-¢s) 6 42,9
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (-iu) : 1.3
Yra vieniSas (-a) 3 21,4
Dalyvavo jmonés Taip 4 28,6
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko 1 7,1
mokymuose Ne 9 64,3
Mokymuose dalyvavo Taip 3 21,4
savo iniciatyva Ne 11 78,6
Yra susidiire su Lytis Vyras 4 80,0
komentarais i$ Moteris 1 20,0
kolegu dél savo Patirtis jmonéje 0 - 2 metali 1 20,0
kilmés ar 3 -4 metali - -
tautybés labai > 4 metali 4 80,0
daznai ar 5 ) )
dasnai Seimynine padétis Yra susituokusi (-¢s) 5 100,0
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (-iu) ' 200
Dalyvavo jmonés Taip 1 20,0
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko - -
Mokymuose Ne 4 80,0
Mokymuose dalyvavo Taip 1 20,0
savo iniciatyva Ne 4 80,0
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4 lentelés tesinys

Yra susidiire su Lytis Vyras 3 60,0
komentarais i$ Moteris 2 40,0
kolegu dél savo Patirtis jmon¢je 0 - 2 metali 1 20,0
seksualinés 3 - 4 metai 1 20,0
orientacijos > 4 metai 3 60,0
labai daZnai ar Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-]) 1 20,0
dazZnai Yra susituokusi (-¢s) 2 40,0
Augina vieng vaika kartu su

partnere (-iu) ' 20,0
Yra vieniSas (-a) 1 20,0
Yra i8siskyres (-usi) 1 20,0

Dalyvavo jmonés Taip - -
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko 1 20,0
mokymuose Ne 4 80,0

Mokymuose dalyvavo Taip - -
savo iniciatyva Ne 5 100,0
Yra susidiire su Lytis Vyras 4 44,4
komentarais i$ Moteris 5 55,6
kolegu dél savo Patirtis jmon¢je 0 - 2 metali 2 22,2

amzZiaus labai 3 - 4 metal - -
daznai ar > 4 metai 7 77,8

daZnai
Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-]) 2 22,2
Yra susituokusi (-¢s) 4 44,4
Augina daugiau nei vien.
Vaiki kartu Si partnere (-iEL!J) ' o
Viena (-s) augina daugiau nei

vieng vaika ol
Yra vieni$as (-a) 1 111
Yra i$siskyres (-usi) 1 111
Dalyvavo jmonés Taip 2 22,2
organizuotuose Noré¢jo, bet nepateko 1 11,1
Mokymuose Ne 6 66,7
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4 lentelés tesinys

Mokymuose dalyvavo Taip - -
savo iniciatyva Ne 9 100,0
Yra susidiire su Lytis Vyras 6 33,3
komentarais i$ Moteris 12 66,7
kolegu dél savo Patirtis jmonéje 0 - 2 metai 38,9
lyties labai 3 -4 metal 4 22,2
daznai ar > 4 metai 7 38,9
daZnai
Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-}) 8 44,4
Yra susituokusi (-¢s) 7 38,9
Augina vieng vaika kartu su
partnere (-iu) ' >0
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (-iu) : >0
Yra vieni$as (-a) 2 111
Yra i8siskyres (-usi) 1 5,6
Dalyvavo jmonés Taip 6 33,3
organizuotuose Noréjo, bet nepateko 1 5,6
Mokymuose Ne 11 61,1
Mokymuose dalyvavo Taip 5 27,8
savo iniciatyva Ne 13 72,2
Yra susidiire su Lytis Vyras 2 50,0
komentarais i$ Moteris 2 50,0
koleguy dél savo Patirtis jmonéje 0 - 2 metai - -
socialinio 3 - 4 metai 1 25,0
statuso labai > 4 metai 3 75,0
daznai ar .
dagnai Seimynin¢ padétis Turi gyvenimo partnere (-1) 1 25,0
Yra susituokusi (-¢s) 2 50,0
Augina daugiau nei vieng
vaika kartu su partnere (-iu) ' 250
Viena (-S) augina daugiau nei . 25,0

vieng vaika
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4 lentelés tesinys

Dalyvavo jmonés

organizuotuose

Taip

Noré¢jo, bet nepateko

mokymuose Ne 4 100,0
Mokymuose dalyvavo Taip - -
savo iniciatyva Ne 4 100,0
Yra susidiire su Lytis Vyras 2 66,7
seksualinio Moteris 1 33,3
pobiudzio Patirtis jmonéje 0 - 2 metai 1 33,3
elgesiu, kuris 3 - 4 metai - -
Zeidé jy oruma, > 4 metai 2 66,7
labai daZnai ar Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-}) 2 66,7
dazZnai Yra susituokusi (-¢s) 1 33,3
Dalyvavo jmonés Taip 2 66,7
organizuotuose Noré¢jo, bet nepateko - -
mokymuose Ne 1 33,3
Mokymuose dalyvavo Taip 1 33,3
savo iniciatyva Ne 2 66,7
Darbovietéje )
Lytis Vyras 6 66,7
yra
teke daryti ne Moteris 3 33,3
pagal savo Patirtis jmonéje 0 - 2 metai 1 111
pareigas ar 3 - 4 metai 2 22,2
kvalifikacija > 4 metai 6 66,7
paskirtus Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere (-]) 2 22,2
darbus Yra susituokusi (-¢s) 6 6,7
Augina daugiau nei vieng
vaika kartu su partnere (-iu) ' b
Viena (-s) augina vaika 1 1,1
Dalyvavo jmonés Taip 2 22,2
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko 1 111
mokymuose Ne 6 66,7
Mokymuose dalyvavo Taip - -
savo iniciatyva Ne 9 100,0

Sudaryta autorés
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Analizuojant duomenis, pastebéta (zr. 10 pav.), kad tiriamyjy susidiirimas su netinkamu

elgesiu, priklauso nuo jy sociodemografiniy rodikliy: matyti, kad labai daznai ar daznai su kolegy

komentarais dél lyties susiduria statistiskai reik§mingai daugiau motery, nei vyry:

$2=8,133; lls=2; p=0,017

80
70
60
50

40
30 21.8
|
20 13,0 I Vyras
10 . m Moteris
0 -

Taip, labai daznai Kelis kartus ar
ar daznai retai

Proc.

Ar esate susidires(-usi) su kolegy komentarais, dél
lyties?

10 pav. Respondenty nuomong, ar jie yra susidiire su kolegy komentarais dél lyties, atsizvelgiant j jy lytj

Sudaryta darbo autorés

Auksciausio lygio vadovai susiduria su kolegy komentarais dél lyties statistiSkai

reikSmingai dazniau nei vidurinés grandies vadovai ar specialistai, neturintys pavaldziy darbuotojy. Kaip

matome 11 pav., specialistai/ekspertai buvo linke dazniausiai nurodyti, jog su minétais komentarais

darbe nesusiduria.

80
70
60
50

Proc.

40
30
20
10

66.7

42.9
33.3
B Specialistas(-é)/ekspertas(-¢)
M Vidurinés grandies vadovas
9.8 8 6
B Auksciausio lygio vadovas

Taip, labai Kelis kartus ar
daznai ar retai
daznai

Ar esate susidlres(-usi) su kolegy komentarais,
dél lyties?

11 pav. Respondenty nuomoné, ar jie yra susidir¢ su kolegy komentarais dél lyties, atsizvelgiant j jy pareigas

Sudaryta darbo autorés

Verta atkreipti démes;j ir | tai, kad trecdalis tiriamyjy, kurie vieni augina daugiau nei vieng

vaika, labai daznai ar daznai susiduria su kolegy komentarais dél socialinio statuso, tai yra statistiSkai

reikSmingai daugiau, lyginant su tiriamaisiais, kurie $io pozymio nenurodé (zr. 12 pav.).
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100
90
80
70
60

50
40 33,3 B Viena(-s) augina daugiau nei

vieng vaika
30 19.2
20

.
0 —

Taip, labai  Kelis kartus ar Ne
daznai ar retai
daznai

79,0
66.7

Proc.

B Nenurodé Sio poZzymio

Ar esate susidlre su kolegy komentarais dél
socialinio statuso?

x2=13,089; lls=2; p=0,001
12 pav. Respondenty nuomoné, ar jie yra susidiire su kolegy komentarais dél socialinio statuso, atsizvelgiant j tai, ar jie
vieni augina daugiau nei vieng vaika

Sudaryta darbo autorés

Diskriminacija: jstatymy saugomi tapatybés bruozai
Tai, kad netinkami komentarai kuria nepalankig aplinka darbuotojams parodo ir apklausos
rezultatai, matuojantys kiek darbuotojai jauciasi diskriminuojami arba mato netinkamg elgesj su

kolegomis ir klientais.

Dél lyties
Dél amziaus

Dél religijos ar jsitikinimy

Dél seimyninés padéties

Dél lytinés tapatybeés 0

Dél seksualineés orientacijos O me e s o7 —

Dél kilmés ar tautybés

D&l kalbo:s S 2 G 06
0

Jmonéje buvo diskriminuojamas(-i)

Dél rasés

Dél negalios 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

W Jis mKolega mKlientai = Nebuvo diskriminuojama

13 pav. Respondenty nuomoné apie diskriminacijg imonéje skirtingu asmens pagrindu

Sudaryta darbo autorés
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Matyti, kad labiausiai darbuotojai jmong¢je jauciasi diskriminuojami dél amziaus (11,8
proc.) ir lyties (7,6 proc.) (zr. 13 pav.). Kitos su lytimi susijusios tendencijos: 5,9 proc. respondenty
jautesi diskriminuojami dél savo Seimyninés padéties, tiek pat pastebéjo netinkama elgesj su kolegomis
Siuo pagrindu; 4,7 proc. — atpazjsta netinkamga elgesj su kolegomis dél lytinés tapatybés. Diskriminacijg
dél Seimyninés padéties jauciasi patyrusios daugiau moterys nei vyrai. Jdomu tai, kad darbuotojai labiau
pastebi netinkama elgesj kity atzvilgiu, nei savo: kas deSimtas tiriamasis pastebéjo diskriminuojama
kolegg lyties pagrindu.

Verta atkreipti démesj, kad taip pat pastebimos neigiamos nuostatos seksualinés
orientacijos pagrindu — 3,5 proc. darbuotojai pastebéjo netinkamg elgesj su kolega Siuo aspektu, o 4,7
proc. darbuotojy pastebéjo netinkamg elgesj su kolegomis dél lytinés tapatybés. Jmonés aplinkoje
pastebimas netinkamas elgesys dél asmens rasés, kilmés, tautybés ir kalbos: dél kalbos jauciasi
diskriminuojami 3,5 proc. darbuotojy, 4,1 proc. darbuotojy mano, kad kolegos yra diskriminuojami dél
kilmés ir tautybés. Netinkamas elgesys pastebimas ir su klientais — rasés ir kilmés pagrindais (taip mano
po 2,9 proc. darbuotojy).

Maziausiai diskriminuojami darbuotojai darbo aplinkoje jauciasi dél negalios, seksualinés

orientacijos ir lytinés tapatybés ir rasés (po 0,6 proc.).

Respondenty reagavimas j netinkamgq elgesi imonéje

Ar esate pranese apie netinkamg ar diskriminuojama elgesj
. L . . . 17.1 78.8

su Jumis savo vadovui (-ei) ar kitam atsakingam asmeniui?

Ar esate pranese apie netinkamg ar diskriminuojama elges;j
S . . . 20.6 75.9

su kolega savo vadovui (-ei) ar kitam atsakingam asmeniui?

Ar esate pranese apie netinkamg ar diskriminuojama elges;j

su jmoneés klientu (-ais) savo vadovui (-ei) ar kitam * 14.7 82.9

atsakingam asmeniui?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Taip Ne Man netaikoma

14 pav. Respondenty reagavimas j netinkama ar diskriminuojama elgesj

Sudaryta darbo autorés
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14 paveiksle matoma tendencija, kad tyrimo dalyviai néra linke pranesti vadovui ar kitam
atsakingam asmeniui apie netinkama ar diskriminuojama elgesj. Dazniausiai apie tai tiriamieji pranesa,
kai netinkamai elgiamasi su paciu tyrimo dalyviu, re¢iausiai — kai su klientu. Respondenty reagavimas j

netinkamg ar diskriminuojantj elgesj priklauso ir nuo jy pareigy (zr. 15 pav.)

100 100
90 86.7
80
70 60,0
60 | Jek
5 M Specialistas(-e)/ekspertas(-
g s . >p (-€)/eksp (
5 ) é)
40
20 M Vidurinés grandies vadovas
20 13.3 .
10 Auksciausio lygio vadovas
.
Taip Ne

Ar esate pranese apie netinkamg ar
diskriminuojamga elgesj su Jumis savo
vadovui (-ei) ar kitam atsakingam asmeniui?

x2=6,207; lIs=2; p=0,045
15 pav. Respondenty reagavimas j netinkamg ar diskriminuojama elgesj su jais paciais, atsizvelgiant | pareigas

Sudaryta darbo autorés

16 paveiksle. matyti, kad visi auksciausio lygio vadovai, kurie susidiré su netinkamu ar
diskriminuojamu elgesiu su jais paciais, pranesé¢ apie tai atsakingam asmeniui, Sie tyrimo dalyviai taip
elgesi statistiSkai reikSmingai dazniau lyginant su specialistais/ekspertais. Pastarieji tyrimo dalyviai
buvo labiau nelinke pranesti apie netinkama elgesj. PanaSi tendencija matoma ir kai kalbama apie
netinkama ar diskriminuojama elgesj su jmonés klientu. Siuo atveju, auki¢iausio lygio vadovai taip pat
buvo dazniau linke pranesti apie tokj elges; atsakingam asmeniui, lyginant su vidurinés grandies

vadovais ar specialistais, neturinciais pavaldziy darbuotojy.
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100 100

91.7
90
30 75,0
70
60
50
40 W Specialistas(-é)/ekspertas(-€)
30 25,0 . .
M Vidurinés grandies vadovas
20
10 8.3 m Auksgiausio lygio vadovas
o 1
Ne

Taip

Proc.

Ar esate pranese apie netinkama ar
diskriminuojamg elgesj su jmonés klientu (-ais)
savo vadovui (-ei) ar kitam atsakingam
asmeniui?

x2=7,274, lls=2; p=0,026
16 pav. Respondenty reagavimas j netinkama ar diskriminuojamga elgesj su klientais, atsizvelgiant j pareigas

Sudaryta darbo autorés

Netinkamo elgesio atpaZinimas ir skundy nagrinéjimo tvarka

Kaip pavaizduota 17 paveiksle, daugiau nei pusé tyrimo dalyviy netinkamo elgesio ar
komentary néra pastebéje, o tarp toki elgesj maciusiy tiriamyjy didZiausia dalis nurodé, jog pamate
netinkamg elgesj, garsiai tai jvardija (18,8 proc.). Kas deSimtas tiriamasis, pamatgs netinkama elges;,
susimgsto apie tai, ta¢iau nedrjsta garsiai pasakyti. Like tyrimo dalyviai, pamate netinkamga elgesj, nieko

nedaro dél skirtingy priezasciy.

= Nieko nedaré, nes nenori konflikty

= Nieko nedaré, nes nesinori
perspausti, sukurti problemy

= Nedrjso nieko sakyti, nes Sia tema
darbovietéje néra apskritai kalbama

Susimasté, kad tai néra tinkamas
elgesys, bet neisdrjso nieko garsiai
pasakyti

= Kai mato netinkama elgesj,
daZniausiai garsiai tai jvardina

= Netinkamo elgesio nepastebéjo

17 pav. Respondenty elgesys matant netinkama elgesj ar girdint netinkamus komentarus

Sudaryta darbo autorés
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ISanalizavus penkta lentele, galima jzvelgti sasajg tarp darbuotojy priimamo sprendimo,
kaip elgtis matant netinkamg elgesi, ir jy Ziniy Zzmogaus teisiy srityje. Net 35,3 proc. darbuotojy, kurie
susimgsté, kad tai néra tinkamas elgesys, bet neisdriso nieko garsiai pasakyti, yra dalyvave imonés
rengtuose mokymuose, o i$ ty, kurie matydami netinkamg elgesj dazniausiai garsiai jvardina, 28,1 proc.
dalyvavo mokymuose. Tuo tarpu, tik apie 20 proc. apklaustyjy darbuotojy, kurie nieko nedaré, nes
nenori konflikty, arba nereagavo, nes nenori sukurti problemy, yra dalyvave mokymuose jmonés

iniciatyva.

5 lentelé. Respondenty profilis, atsizvelgiant | jy elges], matant netinkamg elgesj ar girdint netinkamus

komentarus
Tiriamasis poZymis N Proc.
Nieko nedaré, nes Lytis Vyras 3 50,0
nenori konflikty Moteris 3 50,0
Patirtis jmonéje 0 — 2 metai 2 33,3
3 — 4 metali 1 16,7
> 4 metai 3 50,0
Seimyniné padétis Turi gyvenimo partnere ] ]

Q)

Yra susituokusi (-es) 5 83,3
Augina vieng vaikg kartu
gsu partnere (-iu) ! o7
Augina daugiau nei vieng

vaika kartu su partnere (- 2 33,3

iu)
Viena (-s) augina vaikg 1 16,7
Dalyvavo jmonés Taip 1 16,7
organizuotuose Noré¢jo, bet nepateko 1 16,7
mokymuose Ne 4 66,7

Mokymuose )
dalyvavo Taip 1 16,7
savo iniciatyva Ne 5 83,3
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5 lentelés tgsinys

Nieko nedaré, nes Lytis Vyras 5 50,0
nesinori )
] Moteris 5 50,0
perspausti,
sukurti problemy Patirtis jmong¢je 0 - 2 metai 5 50,0
3 - 4 metai 1 10,0
> 4 metai 4 40,0
5 Turi gyvenimo partnere
Seimyniné padétis _ 6 60,0
(D)
Yra susituokusi (-¢s) 3 30,0
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (- 1 10,0
iu)
Yra vienisas (-a) 1 10,0
Dalyvavo jmonés Taip 2 20,0
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko 1 10,0
Mokymuose Ne 7 70,0
Mokymuose )
Taip - -
dalyvavo
savo iniciatyva Ne 10 100,0
Nedriso nieko Lytis Vyras 4 57,1
sakyti, nes Sia )
Moteris 3 42,9
tema
darbovietéje néra Patirtis jmongje 0 - 2 metai 1 14,3
apskritai )
3 - 4 metai 1 14,3
kalbama
> 4 metai 5 71,4
5 Turi gyvenimo partnere
Seimyniné padétis ) 2 28,6
(D)
Yra susituokusi (-¢s) 3 42,9
Augina vieng vaikg kartu
s ! ! 1 14,3

su partnere (-iu)
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Augina daugiau nei vieng

5 lentelés tgsinys

vaika kartu su partnere (- 2 28,6
iu)
Viena (-s) augina
daugiau nei vieng vaika ! 1.3
Yra vieniSas (-a) 1 14,3
Dalyvavo jmonés Taip - -
organizuotuose Noré¢jo, bet nepateko 1 14,3
Mokymuose Ne 6 85,7
Mokymuose )
dalyvavo Taip 2 28,6
savo iniciatyva Ne 5 71,4
Susimasté, kad tai Lytis Vyras 9 52,9
néra tinkamas Moteris 8 471
elgesys, bet Patirtis jmongéje 0 - 2 metai 2 11,8
neisdriso nieko 3 - 4 metai 4 23,5
garsiai pasakyti > 4 metali 11 64,7
Seimyniné padétis Turl gyvenimo parttierg 4 23,5
(D)
Yra susituokusi (-¢s) 10 58,8
Augina vieng vaikg kartu
gsu partnere (-iu) : 18
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (- 3 17,6
iu)
Yra vienisas (-a) 3 17,6
Dalyvavo jmonés Taip 6 35,3
organizuotuose Noréjo, bet nepateko - -
mokymuose Ne 11 64,7
Mokymuose .
dalyvavo Talp 3 17,6
savo iniciatyva Ne 14 82,4
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5 lentelés tgsinys

Kai mato tai Lytis Vyras 16 50,0
netinkama elgesij, Moteris 16 50,0
daZniausiai )
o Patirtis jmong¢je 0 - 2 metai 9 28,1
garsiai

jvardina 3 - 4 metai 6 18,8
> 4 metai 17 53,1
Seimyniné padétis Turl gyvenimo partnerg 4 12,5

(D)
Yra susituokusi (-¢s) 22 68,8

Augina daugiau nei vieng

vaika kartu su partnere (- 4 12,5

iu)

Viena (-s) augina
daugiau nei vieng vaika ! >
Yra vienisas (-a) 4 12,5
Yra iSsiskyres (-usi) 1 3,1
Turi jsipareigojima
ripintis suaugusiu 1 3,1
Seimos nariu

Dalyvavo jmonés Taip 9 28,1
organizuotuose Nor¢jo, bet nepateko 2 6,3
Mokymuose Ne 21 65,6

Mokymuose .
dalyvavo Taip 8 25,0
savo iniciatyva Ne 24 75,0

Sudaryta autorés

Dauguma respondenty, kurie néra dalyvave lygiy galimybiy uZztikrinimo ir jvairoveés
mokymuose, yra specialistai. Tik 6,8 proc. tyrime dalyvavusiy specialisty dalyvavo jmonés
organizuojamose mokymuose, dar toks pats procentas darbuotojy dalyvavo mokymuose savo iniciatyva.

86,4 proc. specialisty néra dalyvave mokymuose.
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Imonés klimato vertinimas

Siekiant suprasti, kaip lygiy galimybiy politikos uztikrinimas veikia jmonés darbuotojus,
buvo uzduodami klausimai apie jy savijauta imonéje. Dauguma tyrimo dalyviy pazyméjo, kad jaucia,
jog kolegos juos priima tokiais, kokie jie yra (sutiko ar labiau sutiko nei nesutiko su teiginiu 94,2 proc.
respondenty), imonéje gali biti savimi (89,4 proc.) ir mano, kad gali vieSai iSpazinti savo religijg (88,8
proc.). Beveik pusé tyrimo dalyviy nesutiko ar labiau nesutiko nei sutiko su teiginiu, jog darbe yra
paprasta biiti atviram apie savo emocinés sveikatos isSukius (45,3 proc.). Daliai darbuotojy (7,6 proc.
atsakiusiyjy tikrai taip ir labiau taip nei ne) atrodo, kad aprangos reikalavimai moterims ir vyrams néra
tolygts, ir 7,1 proc. (atsakiusiyjy tikrai taip ir labiau taip nei ne) jauciasi vertinami maziau nei kitos
kilmés ar tautybés kolegos. Analizuojant Siuos duomenis, sgsajy su skirtingais sociodemografiniais

rodikliais nebuvo rasta. (zr. 18 pav.)

Jautiuosi, kad jmoneje galiu bati savimi | EEG—_G N 71s 5
Jautiu, kad kolegos mane priima tokia(-j), kokia(-s) esu | SIS
Darbovieteje galiu vie3ai iSpazinti savo religija (tikéjima) [ EEEMESSEIEoE2R
Su kolegomis galiu atvirai kalbéti apie savo seksualine _-
12.9

orientacija

Jauciu, kad darbe man yra paprasta bati atvirai(-m) apie _ 21.2

Jauciu, kad kolegos mane vertina maziau nei kitos
1.853 7.6

tautybés/kilmés kolegas B
Jaudiu, kad kolegos manes vengia, nes turiu judéjimo ar
§0s manes vengla Jucel 1229 95.9
kitokig negaliag
Man atrodo, kad aprangos reikalavimai yra vyrams ir .-
1 85.3

moterims netolygus
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Tikrai taip M Labiau taip, neine M Labiau ne, nei taip Ne

18 pav. Respondenty nuomoné apie klimatg jmonéje

Sudaryta darbo autorés

Karjeros galimybés, asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimas jmonéje
Tiriant respondenty karjeros ir asmeninio bei profesinio gyvenimo derinimo galimybes,
matyti, kad tyrimo dalyviai labiausiai sutinka su tuo, jog jmonéje sudarytos sglygos dirbti i§ namy bent
keleta dieny per ménesj (78,2 proc.), taip pat dauguma tiriamyjy mano, jog jmon¢je asmens kilmée neturi

jtakos atlyginimo dydziui (68,2 proc.) (zr. 19 pav.).
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Galiu teigti, kad paaukstinimo tvarka jmonéje yra skaidri

Sioje darbovietéje esu dalyvaves(-usi) kvalifikacijos kelimo
kursuose, seminaruose, kuriuos rengé darbovieté
Sioje darbovietéje yra sudarytos salygos dirbti i$ namy bent
keleta dieny per ménesj
Darbo metu galiu pasiimti 1 (ar daugiau) laisvg nuo darbo
valandg Seimos reikalams

Galiu teigti, kad vaiko priezilros atostogy metu jauciau, kad
darbdavys yra suinteresuotas, jog grjZ¢iau j darbg anksciau

Manau, jog Sioje jstaigoje asmens lytis neturi jtakos
atlyginimo dydZiui (jskaitant visg papildomg skatinimg)

Manau, jog Sioje jstaigoje asmens kilmé neturi jtakos
atlyginimo dydziui (jskaitant visg papildoma skatinima)

Sioje jmonéje man teko dalyvauti mentorystés programoje

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Taip ENe M Man netaikoma

19 pav. Respondenty nuomoné apie karjeros galimybes jmongje

Sudaryta darbo autorés

Kaip matyti 6 lenteléje, tik beveik pusé tiriamyjy sutinka su tuo, kad paaukstinimo tvarka
jmong¢je yra skaidri (44,7 proc.). Dauguma tiriamyjy mano, jog jmonéje asmens kilmé neturi jtakos
atlyginimo dydziui (68,2 proc.), taciau beveik ketvirtadalis tyrimo dalyviy nesutiko su teiginiu, kad $ioje

jstaigoje asmens lytis neturi jtakos (23,5 proc.). Tarp taip mananciy — net 77,5 proc. motery.

6 lentele. Respondenty, nesutikusiy su teiginiu, kad asmens lytis neturi jtakos atlyginimo dydZiui

jmongje, profilis

Tiriamasis poZymis N Proc.

Mano, jog Sioje Lytis Vyras 9 22,5

jstaigoje asmens Moteris 31 77,5

lytis turi jtakos Patirtis jmonéje 0 - 2 metai 10 25,0
atlyginimo

Y9 3 - 4 metai 6 15,0

dydZiui
(iskaitant visa > 4 metali 24 60,0
. Turi gyvenimo partnere
papildomg Seimyniné padétis G 9 22,5
-1
skatinima) Yra susituokusi (-¢s) 21 52,5
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6 lentelés tgsinys

Augina vieng vaika kartu

) 4 10,0
su partnere (-iu)
Augina daugiau nei vieng
vaikg kartu su partnere (- 6 15,0
iu)
Viena (-s) augina vaika 1 2,5
Viena (-S) augina
(-s) aug . 25
daugiau nei vieng vaika
Yra vienisas (-a) 6 15,0
Dalyvavo jmonés Taip 10 25,0
Organizuotuose Noréjo, bet nepateko 1 2,5
Mokymuose Ne 29 72,5
Mokymuose .
Taip 11 27,5
dalyvavo
Savo iniciatyva Ne 29 72,5

Sudaryta autorés

Beveik pusé tiriamyjy nurode, jog jimon¢je neteko dalyvauti mentorystés programoje (45,9
proc.).
Mokymai apie lygias galimybes
Imoneés organizuotuose gyvuose mokymuose apie jvairove, nediskriminavimg ir lygias
galimybes yra dalyvave 17,6 proc. tyrimo dalyviy, dar 4,1 proc. dalyvauti nor¢jo, taiau ] mokymus
nepateko, o 78,2 proc. nurodé, kad tokiuose mokymuose néra dalyvave. Analizuojant duomenis
pastebéta, kad darbuotojy dalyvavimas minétuose mokymuose priklauso nuo jy uzimamy pareigy (Zr.

20 pav.
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100 100
90
80
70

60 51.4
50 5.7

86.6

Proc.

40 M Specialistas(-&)/ekspertas(-€)
30
20

10 : 4529
0 - |

M Vidurinés grandies vadovas

Auksciausio lygio vadovas

Taip Noréjau, bet Ne
nepatekau

Ar esate dalyvave jmonés gyvuose
organizuotuose mokymuose apie jvairove,
nediskriminavima, lygias galimybes?

x2=52,155; lls=4, p=0,000
20 pav. Respondenty dalyvavimas jmonés organizuotuose mokymuose apie jvairove, nediskriminacija, lygias galimybes,
atsizvelgiant j pareigas

Sudaryta darbo autorés

Matyti, kad visi auks$¢iausio lygio vadovai dalyvavo jmonés organizuotuose mokymuose
apie jvairove, nediskriminavimg ir lygias galimybes, tai yra statistiSkai reikSmingai daugiau lyginant su
specialistais/ekspertais, Siy tiriamyjy dauguma nurodé, jog tokiuose mokymuose nedalyvavo.

Tarp tyrimo dalyviy, kurie dalyvavo jmonés organizuotuose mokymuose, dauguma
nurodé, jog mokymai truko 5-6 val. (59,4 proc.), kiek daugiau nei penktadalis mokymuose praleido
maziau laiko — 2—4 val. (21,9 proc.), 0 po 9,4 proc. tiriamyjy nurod¢, jog mokymai truko nuo 7 iki 8 val.
ar nuo 9 iki 16 val.

Savo iniciatyva mokymuose apie jvairove, nediskriminavimg, Zzmogaus teises dalyvavo
15,9 proc. respondenty; likg tyrimo dalyviai nurodé, kad tokiuose mokymuose néra dalyvave. Pastebéta,

kad dalyvavimas mokymuose savo iniciatyva, taip pat priklauso nuo tiriamyjy pareigy.
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Nustatyta (zr. 21 pav.), kad aukStesnes pareigas uzimantys darbuotojai buvo labiau linke
mokymuose apie jvairove, nediskriminavima, zmogaus teises dalyvauti ir savo iniciatyva. Auksciausio
lygio vadovai statistiskai reikSmingai dazniau dalyvavo mokymuose, lyginant su specialistais/ekspertais,
tuo tarpu, beveik visi specialistai, neturintys pavaldziy darbuotojy, mokymuose savo iniciatyva nebuvo

linke dalyvauti.

100 91.7
90

80
66.7

70 60.0

60

50
40 33.3 W Specialistas(-&)/ekspertas(-¢é)
30
2
10

Proc.

M Vidurinés grandies vadovas

o

8.3 Auksciausio lygio vadovas

Taip Ne

o

Ar savo iniciatyva (ne dél darbiniy
jsipareigojimy) esate dalyvave mokymuose
apie jvairove, nediskriminavima, Zmogaus
teises?

x2=26,660; lls=2; p=0,000
21 pav. Respondenty dalyvavimas mokymuose apie jvairove, nediskriminavima,, Zzmogaus teises savo iniciatyva,
atsizvelgiant j pareigas

Sudaryta darbo autorés

Dauguma tiriamyjy, dalyvavusiy mokymuose savo iniciatyva, nurode¢, jog mokymy trukmeé
buvo 5-6 val. (62,1 proc.), like tiriamieji mokymuose dalyvavo ilgiau: 7-8 val. — 17,2 proc., 9-16 val.

— 6,9 proc. ir daugiau nei 16 val. — 13,8 proc.

Iniciatyvos, susijusios su jvairovés valdymu, lygiu galimybiy uZztikrinimu

Apklausa apzvelgé ir kaip darbuotojai mato organizacijos jsitraukima j lygiy galimybiy
uztikrinimo ir jvairovés puoseléjimo procesg. Dauguma tyrimo dalyviy nurodé (zZr. 22 pav.), jog per
pastaruosius dvejus metus jmon¢je buvo organizuojami renginiai ar iniciatyvos ly¢iy lygybés tema (38,2
proc.), kiek daugiau nei penktadalis nurodé, kad iniciatyvos buvo rengiamos ir seksualinés orientacijos
bei lytinés tapatybés temomis (21,2 proc.), 15,3 proc. nurod¢, jog buvo renginiy ir kilmes, raseés,
etniSkumo ir tautybés temomis. Maza dalis pazyméjo kitas temas, tokias, kaip seksualinis
priekabiavimas; amzius; religija, jsitikinimai ar pazitiros; negalia. Daugiau nei trec¢dalis tyrimo dalyviy

nurod¢, jog tokie renginiai jmonéje nebuvo organizuojami (36,5 proc.).
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22 pav. Tiriamyjy nuomoné, kuriomis temomis per pastaruosius dvejus metus jmonéje buvo organizuojami renginiai ir
iniciatyvos

Sudaryta darbo autorés

Analizuojant duomenis, pastebéta, kad tiriamyjy nuomoné apie jmonéje organizuojamus

renginius ar iniciatyvas kai kuriomis temomis, priklausé nuo jy sociodemografiniy rodikliy.

80 74.0
70
60
50.0 50.0
50
18]
o 40
a
30 26.0
20
10
0

Pazyméjo Nepazyméjo
Jmonéje buvo organizuojami renginiai ar iniciatyvos lyciy lygybés tema
B Vyras M Moteris
x2=10,076, lls=1,; p=0,002
23 pav. Respondenty nuomoné, ar per pastaruosius dvejus metus jmonéje buvo organizuojami renginiai ar iniciatyvos ly¢iy
lygybés tema, atsizvelgiant j lytj

Sudaryta darbo autorés

Kaip pavaizduota 23 pav., moterys statistiS8kai reik§mingai dazniau nurodé, kad jmonéje
buvo organizuojamos iniciatyvos ly¢iy lygybés tematika, lyginant su vyrais. Tuo tarpu, vyrai buvo linke

dazniau nurodyti, kad iniciatyvos Sia tema imong¢je nebuvo organizuojamos.
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60
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30
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Proc.

72.1

M Specialistas(-&)/ekspertas(-€)
m Vidurinés grandies vadovas

m Auksciausio lygio vadovas

Pazyméjo Nepazyméjo

Imonéje buvo organizuojami renginiai ar
iniciatyvos lyciy lygybés tema

24 pav. Respondenty nuomoné, ar per pastaruosius dvejus metus jmonéje buvo organizuojami renginiai ar iniciatyvos

ivairiomis temomis, atsizvelgiant pareigas

Sudaryta darbo autorés

Visi auksc¢iausio lygio vadovai nurodé¢, jog imongje per pastaruosius dvejus metus buvo

vykdomos iniciatyvos ly¢iy lygybés tema, tai yra statistiSkai reikSmingai daZniau, lyginant su

specialistais/ekspertais. Pastarieji tyrimo dalyviai buvo daZniau linke¢ nurodyti, kad tokios iniciatyvos

jmonéje nebuvo organizuojamos. (zr. 24 pav.)

100

Proc.

2 12=29,393; lls=2; p=0,000

90
80
70
60
50
40
30
20
10

87.9
66.7
514 48.6
M Specialistas(-&)/ekspertas(-¢)
33.3
m Vidurinés grandies vadovas
 Auksciausio lygio vadovas
12.1

Pazyméjo Nepazyméjo

Jmonéje buvo organizuojami renginiai ar
iniciatyvos seksualinés orientacijos ar lytinés
tepatybés temomis

25 pav. Respondenty nuomoné, ar per pastaruosius dvejus metus jmonéje buvo organizuojami renginiai ar

iniciatyvos seksualinés orientacijos ar lytinés tapatybés temomis, atsizvelgiant j pareigas

Sudaryta darbo autorés

Nustatyta (zr. 25 pav.), kad specialistai/ekspertai statistiSkai reik§mingai re¢iau nurodé,

kad jmonéje per pastaruosius dvejus metus buvo organizuojamos iniciatyvos seksualinés orientacijos ar
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lytinés tapatybés temomis, lyginant su vidurinés grandies vadovais ar aukSciausio lygio vadovais.
Didzioji dalis specialisty, neturin¢iy pavaldziy darbuotojy, $io atsakymo varianto nesirinko.

Tarp tyrimo dalyviy, kurie nurodé, jog per pastaruosius dvejus metus imongje nebuvo
organizuojami renginiai ar iniciatyvos skirtingomis temomis, statistiS8kai reikSmingai daugiau buvo
specialisty/eksperty nei vidurinés grandies vadovy ar auk$c¢iausio lygio vadovy (zr. 26 pav.). Pastarieji

tyrimo dalyviai dazniau buvo linkg Sio varianto nesirinkti.

100 100

90
80
70
60

85.7
56.8
50 43.2 M Specialistas(-&)/ekspertas(-€)
40 M Vidurinés grandies vadovas
30 Auksciausio lygio vadovas
20 14.3
0

Pazyméjo Nepazyméjo

Proc.

Renginiai nebuvo organizuojami

26 pav. Respondenty nuomoné, ar per pastaruosius dvejus metus jmonéje buvo organizuojami renginiai ar iniciatyvos
jvairiomis temomis, atsizvelgiant j pareigas

Sudaryta darbo autorés

Ivairovés valdymo diegimo trukdziai

Vienas i§ tyrimo uzdaviniy buvo iSmatuoti, kokius trukdzius lygiy galimybiy ir jvairoveés
valdymo iniciatyvoms mato jmonés darbuotojai. Daugiau nei pusé tyrimo dalyviy mano, kad jgyvendinti
Iniciatyvas, susijusias su jvairovés valdymu bei lygiy galimybiy uztikrinimu, trukdo darbuotojy
neigiamos nuostatos (52,4 proc. respondenty), taip pat didelé dalis mano, kad darbuotojai nesupranta
lygiy galimybiy turinio (Zr. 27 pav.). Tai, jog organizacijoje darbuotojy jvairové ar Zzmogaus teisés néra
pateikiama kaip vertybé¢, nurodé¢ 14,7 proc.

Teiginius dél neigiamy nuostaty papildo ir respondenty apklausos anketoje palikti
komentarai apie Zzmogaus teisiy iniciatyvas jmone¢je: ,, Nesidoméjau, nes nematau biitinybés “, ,,to ir
nereikia. [moné yra verslas. Palikime Sig temq bendrai gyventojams spresti ir nepolitikuokime, kadangi

perlenkiame lazdg . ,, [vairove yra pakankama, iniciatyvy nereikia .
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Darbuotojy neigiamos nuostatos

Darbuotojy pasipriesinimas pokyciams

Organizacijoje darbuotojy jvairové ar
Zmogaus teisés néra pateikiama kaip vertybée

Néra pakankamai iniciatoriy

Darbuotojai nesupranta lygiy galimybiy
turinio

o

10 20 30 40 50 60
Proc.

27 pav. Respondenty nuomoné, kokie veiksniai trukdo jgyvendinti iniciatyvas, susijusias su jvairovés valdymu, lygiy
galimybiy uztikrinimu

Sudaryta darbo autorés

Pastebéta, kad tiriamyjy nuomoné, ar darbuotojy pasipriesinimas pokyciams trukdo
lgyvendinti iniciatyvas, susijusias su jvairoves valdymu bei lygiy galimybiy uztikrinimu, priklauso nuo
Iyties. Kaip pavaizduota 28 paveiksle., moterys statistiskai reikSmingai dazniau §j atsakymo variantg
pazymejo kaip tinkama, lyginant su vyrais.

%2=6,140; lls=1; p=0,013

80
71.8
70
60 53.3
50 46.7
o
O 40
e 28.2 W Vyras
30
H Moteris
20
10
0

Pazyméjo Nepazyméjo

Darbuotojy pasipriesSinimas pokyciams trukdo jgyvendinti iniciatyvas,
susijusias su jvairoves valdymu bei lygiy galimybiy uztikrinimu

28 pav. Respondenty nuomoné, ar darbuotojy pasiprieSinimas pokyc¢iams trukdo jgyvendinti iniciatyvas, susijusias su
jvairovés valdymu bei lygiy galimybiy uztikrinimui, atsizvelgiant j lytj

Sudaryta darbo autorés

Apklausos rezultatai rodo, kad darbuotojai mano, jog Zmogaus teisiy turinys jmongje vis

dar néra pakankamai suvokiamas (,, Kad Zmogus suprasty ir nebijoty turi suprasti kas tai yra*), kaip ir
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vyraujancios neigiamos darbuotojy nuostatos (,, Labiausiai prieSiskas nusistatymas dél seksualinés
orientacijos. Todél bet kokia iniciatyva, kur yra ir Si sqlyga, ignoruojama, nesuprantama. ‘). Asmens
nuostatos isSreiSkiamos su kylanc¢iu pasiprieSinimu:
,, Niekas netrukdo, jmoné skelbiasi apie lygiy galimybiy uztikrinimgq ir to pakanka. Neigiama darbuotojy
reakcija kyla is to, kad jmoné pernelyg jkyriai ir daug bruka darbuotojams Sig temgq j veidus. Visur.
Tolerancija yra viena, o per didelis politikavimas — visai kas kita “.
., Nematau poreikio. O kokios nors tokios iniciatyvos iskélimas gali tik pagilinti problemg .
., Yra kvotos vienai lyciai, kas is esmés yra diskriminacija. Kalbos apie tai vadinamos ,, nepagarbiomis “.
Karjeros atlyginimo prasme taip pat yra neskaidru ar siekiant lyciy lygybés moterys j darbq ir geriau
apmokamas pozicijas yra pasirenkamos dazniau. Net vieSoje jmonés reklamoje moterys nuziurinéja
VYrus — kas yra priekabiavimas. “
,,Imoné persistengia su lygybés ieSkojimais ir iskelia mazumas, taip diskriminuodama daugumg, lyg
dauguma neturéty jausmy ir savo nuomones. *

Keliems darbuotojams atrodo, kad skirtingos Zzmogaus teisiy sritys gauna jmon¢je daugiau
démesio arba yra vertinamos labiau nei kitos:
., Auksc¢iausi vadovai nesupranta kas yra tikra lygybé. Vietos tikros lygybés ir nuomoniy jvairoveés
brukama tik tam tikra pasauléziiira. Vienais atvejais jvairové gerai, o kitai, kai kalbama apie religinius
jsitikinimus jie atmetami ir net Zeminami. *
., Lygios galimybés neturéty liesti tik LGBT, biitent jie buvo iskelti, o nejgaliis ir etc paminéti tik Siame
straipsnyje su apklausa. Per siaura sritis paimta lygioms galimybéms, as tai suprantu gerokai platesne
prasme, todél nepalaikau tokios stiprios iniciatyvos biitent jiems, nes tai nesqzininga/nelygu kity
atzvilgiu, kurie buvo nepastebimi. *

S¢kmingose jvairovés valdymo praktikose yra akcentuojama iniciatyvinés grupés svarba.
Beveik 30 proc. apklausos respondenty mano, kad iniciatoriy imonéje triiksta, kai kurie akcentuoja, kad
Sis isipareigojimas néra lengvas: ,, Iniciatoriai susiduria su dideliu neigiamu kritviu ir po kurio laiko

I3

pasitraukia “. Finansiniai i$tekliai taip pat priskiriami prie trukdziy: ,, Riboti biudzetai “.

Ivairovés valdymo diegima motyvuojantys veiksniai
Apklausa sieké iSmatuoti, kokie motyvuojantys veiksniai prisidéty prie to, kad visi
darbuotojai galéty gerai jaustis darbo vietoje.
Matyti (zr. 29 pav.), kad keturi i§ deSimt tyrimo dalyviy mano, jog norint, kad visi
darbuotojai galéty geriau jaustis darbo vietoje, jmonés viduje reikéty aiSkiau komunikuoti, kad
darbuotojai yra lygiis, nepaisant lyties, religijos ar amziaus (42,4 proc.), bei darbuotojai turéty biiti

supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairovés politika (40 proc.).
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Jmonés viduje reikéty aiskiau komunikuoti, kad visi
darbuotojai yra lygls nepaisant lyties, religijos, amziaus

Reikéty daugiau Ziniy apie skirtingas religijas

Reikéty diskusijy apie lyciy stereotipus ir jy poveikj

Reikéty daugiau Ziniy apie lytine tapatybe ir seksualine
orientacija

Jmonéje reikéty mokymy priekabiavimo ir seksualinio
priekabiavimo tema

Reikéty daugiau démesio skirti lankstaus darbo grafiko
galimybiy skatinimui

Baty svarbu, kad vadovybé kartu su darbuotojais parengty

lygiy galimybiy uztikrinimo priemoniy plana
Reikeéty, kad visi darbuotojai bty supazindinti su lygiy
galimybiy ir jvairovés politika

o
(2]

10 15 20 25 30 35 40 45

Proc.

29 pav. Respondenty nuomoné, ko reikéty, kad visi darbuotojai galéty geriau jaustis darbo vietoje

Sudaryta darbo autorés

29,4 proc. apklaustyjy pazymejo, kad jmongje reikéty diskusijy apie ly€iy stereotipus ir jy
poveikj, 21,2 proc. pageidauty daugiau ziniy apie lyting tapatybe ir seksualing orientacijg, 15,9 proc.
respondenty nurodé, jog reikéty didesniy ziniy apie skirtingas religijas.

Pastebima, kad didesnj susidom¢jimg ir lygiy galimybiy palaikyma iSreiskia moterys: jos
labiau palaiko nuomong, kad diskusijos apie ly€iy stereotipus ir jy poveiki galéty padéti darbuotojams
geriau jaustis darbo vietoje; moterys taip pat statistiSkai reikSmingai daZzniau nei vyrai sutiko, kad
darbuotojai galéty geriau jaustis darbo vietoje, jei visi darbuotojai biity supazindinti su lygiy galimybiy
ir jvairoves politika, tuo tarpu, vyrai buvo labiau linke¢ nesirinkti $io varianto.

Pastebéta (zr. 30 pav.), kad tyrimo dalyviy nuomoné apie tai, ar diskusijos apie lyc¢iy
stereotipus ir jy poveikj galéty padéti darbuotojams geriau jaustis darbo vietoje, priklauso nuo lyties.

Matyti, kad moterys su tuo sutiko statistiSkai reik§mingai dazniau, lyginant su vyrais.
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W Vyras

® Moteris

Norint, kad visi darbuotojai galéty geriau jaustis darbo vietoje, reikéty, kad visi
darbuotojai bty supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairovés politika

$2=14,692; lls=1; p=0,000
30 pav. Respondenty nuomong, ar norint, kad visi darbuotojai galéty geriau jaustis darbo vietoje, reikia, kad visi
darbuotojai buity supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairovés politika, atsizvelgiant j Lyti

Sudaryta darbo autorés

Nuo tyrimo dalyviy lyties taip pat priklauso nuomone apie tai, ar darbuotojai galéty geriau
jaustis darbo vietoje, jei visi darbuotojai biity supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairoves politika.
Moterys taip pat statistiSkai reikSmingai dazniau nei vyrai su tuo sutiko, tuo tarpu vyrai buvo labiau linke
nesirinkti $io varianto.

Tarp tiriamyjy nuomonés apie tai, kas galéty padéti geriau jaustis darbuotojams darbo
vietoje, ir kity sociodemografiniy rodikliy, sgsajy nebuvo rasta.

Apklausti darbuotojai pazyméjo ir poreikj daugiau démesio skirti lankstaus darbo grafiko

skatinimui (29,4 proc.) bei mokymy priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo tema (17,1 proc.).

2.3 Kokybinio tyrimo rezultatai
Kokybiniu tyrimu buvo siekiama suzinoti vykdanc¢iyjy vadovy nuomong apie zmogiskyjy
iStekliy jvairovés valdyma. Buvo atlikti du interviu su zmogiskyjy istekliy vadovu (Ekspertas 1, zr. 2
priedas) ir Lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatore (Eksperté 2, zr. 3 priedas). Klausimai pusiau
strukt8ruotam interviu buvo parengti remiantis ,,Jvairovés valdymo diegimo mechanizmu Lietuvos

verslo sektoriuje (zr. 31 pav.)
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31 pav. Autorés sudarytas ,,Jvairovés valdymo diegimo mechanizmas Lietuvos verslo sektoriuje*

Situacijos analizé

Siekiant suvokti organizacijoje vyraujancia situacija, prie§ interviu buvo atlikta jmonés
dokumenty analiz¢, kuri leido susipazinti su darbuotojy sudétimi lyties, amziaus, negalios pagrindais.
Tirtoje jmonéje dirba 65,1 proc. vyry ir 34,9 proc. motery. Vertinant darbuotojy sudét] amziaus aspektu,
matyti, kad daugiausia darbuotojy dirba 21 — 40 m. amziaus kategorijose: 27,5 proc. darbuotojy yra 21
— 30 m. amziaus ir 34,8 proc. darbuotojy yra 31 — 40 m. amziaus. 41 — 50 m. amziaus kategorijoje yra
18,9 proc. darbuotojy, 51 — 60 m. amziaus — 15,1 proc., o vyresniy nei 60 m. — 2,7 proc. Darbuotojy,
kuriems néra 20 mety, sudaro 0,5 proc. visy jmon¢je dirbanciyjy.

Pasak organizacijos zmogiskyjy iStekliy vadovo, darbuotojai jmong¢je dirba jvairts, taciau
akcentuoja, kad darbuotoju profilj lemia jmonés veiklos sritis:

Vyry — motery Siaip ten aplamai gal ir néra taip blogai keturiasdesimt — Sesiasdesimt pas

mus kazkur tai. Bet yra <...> klasterizuotas tas reikalas, pavyzdziui, technologijose mes turim dvidesimt
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procenty tik motery, vyry yra absoliuciai dominuojantis kiekis. Customer service atvirksciai, ta prasme,
ten vat dvidesimt procenty vaikiny geriausiu atveju, o motery yra astuoniasdesimt procenty. Tai tarp ty,
tai turim jau bendrai lyg ir neblogai, bet kai pradedi Ziirét giliau, ty issikiy yra daug (EKspertas 1).

Imonéje pastebimos tendencijos, kad vaiko priezitiros atostogy iSeina tik moterys. Pasak
zmogiskyjy istekliy vadovo, néra susiformavusio suvokimo, kad vaiky auginimas — abiejy tévy
atsakomybé:

Mes turim dabar du simtus kazkiek tai mamy, o ty téciy tenai <...> Ne néra tokio kazkaip
tokio suvokimo, supratimo, nei senior rankuose. Vis tiek ty vaiky cia turi, ¢ia visai normalu vél darosi
ir tris turét, ne tiktai du, Zinai, bet nelabai matosi (Ekspertas 1).

Teéveliy turim tik vienq is keliy Simty, turim tose tévystés atostogose (Eksperté 2).

Stereotipiniai ly¢iy vaidmenys atsispindi ir darbuotojy nuostatose:

Nuostatos, jsitikinimai labai konservatyvios, ir laiks nuo laiko, mes cia turéjom tokj
fantastinj case'q, kur per kovo astuntg paleidom visq reikalg apie tai, kad nu merginas paskatinti eit j
telekomunikacija, j IT, ir ateikit paseséliaut, taip toliau. Nu ten gal dvidesimt penkios atéjo. Nu ir tada
vienas bicas miisy iS technology, Zinai, pakiuré reikalg ten tokj nu ten savo reikalg, Zinai, <...>
., technologijy ateitis vaikiny rankose *“ (Ekspertas 1).

Ekspertai pastebi amzZiaus jvairove jmonéje, taciau dél tautybés tiksliy duomeny ekspertai
neturi, nes tokiy duomeny rinkimg apriboja duomeny apsaugos jstatymas. Pasak lygiy galimybiy ir
pvairovés koordinatorés, kultiirinés jvairovés organizacijoje truksta:

Jeigu ziureét tautybiy prasme, man kazkaip norétysi, <..> jsivaizdavau, kad cia daugiau
turéty biiti Sitoj vietoj jvairovés; Ziirint § organizacijq, atrode, kad yra daugiau pozicijy, kur tikrai
neturéty riboti kazkg kalba ir atéjus kazkaip vat pamaciau, kad nu mes labai pakankamai dar lokaliis
(Eksperte 2).

Zmogiskuyjy istekliy vadovas akcentuoja, kad jmonés veiklos profilis sudaro galimybes
darbuotojams, kalbantiems jvairiomis uzsienio kalbomis tapti imonés dalimi:

Bet mes, mes turim zmoniy, kurie nesneka lietuviskai, mes turim vieng vat transformacijos
komandg, kur ten dalis yra darbuotojai, dalis yra vadinami tie ilgalaikiai konsultantai. Tai turim cia
kolegy ir is Indijos, is Izraelio, i§ Britanijos, nu is jvairiy pasaulio kampy ir jie ten irgi keiciasi. Tai
viena tokia labai aiski, tokia, na kaip pasakyt, tarptautiné komanda (EKkspertas 1).

Imonés dokumentuose pazymeta, kad jmonéje dirba tik 0,8 proc. darbuotojy, kurie turi
negalia, tai atsispindi ir lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatorés pastebéjimuose:

<...> irgi jokio vaizdo neturéjau ir nejsivaizdavau, kurioj vietoj esam, nu ten tarkim,
nejgalumo prasme, ar ne? Tai kazkaip Sita tema isvis toks nu toks nulis: ar mes einam kur nors, ar mes

darom kq nors? Sitoj vietoj isvis jokio aiskumo, ar yra poreikis, ar analizuota, ar mes galim kazkq va
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daryt Sitoj vietoj, nu su kazkokia negalia Zmonés priimti, kurie tikrai gali dirbti? Tai Cia isvis toks
Jjausmas, toks net... Nu ¢ia mano tokie visiskai asmeniniai pastebéjimai, kq as maciau. (Eksperté 2)

Pastebimos iniciatyvos Zzmoniy su negalia integravimo klausimu — naujas jmonés biuras
yra pritaikytas zmonéms su judéjimo negalia, organizacijoje yra darbuotojy, kurie domisi Zzmoniy su
regéjimo negalia jtrauktimi:

<...> dabar vél bandysim is naujo, cia neseniai misy uz darbo vietas atsakingas vadovas
buvo susitikes su zmogum, na jis aklas, ir dabar jis taip uzsidege, jisai sako ,,as c¢ia noriu kazkaip
pabandyt pritaikyt, nu va, kad galéty zmogus dirbt“. <...> sako, jeigu as tq vieng zmogy sugebéciau
priintegruot, man tai biity profesinis pasiekimas, kad vat nematantis Zmogus geba su miisy sistemom
kazkokius tai darbus dirbti (Ekspertas 1).

Religiné jvairové jmong¢je pastebima, nors matoma kaip nedaznas atvejis. Pasak
zmogiSkyjy iStekliy vadovo, salygos darbuotojams, kuriems reikéty specialiy salygy savo religijai
iSpazinti, biity sudarytos:

Nes ten is Indijos Zzmonés yra, kazkq jie ten kitkq tiki, negu mes, tai be to, kad jie tq su kariu
savo pasisildo, bet kazkaip niekam per daug netrukdo. <...> Kad ten ar ten maldom, ar dar kg nors
tokio, mes neturim tokio, jeigu kazkas ateity sakyty, kad man reikia nu vat kazkokio kampo, tai cia ty
kampy daug yra, tikrai sureaguotumém (Ekspertas 1).

Kalbédamas apie darbuotojy jvairove ekspertas pamini ir seksualinés orientacijos
aspekta:

O dél Iytinés orientacijos labai jdomiai, is tikryjy nu néra daug Zzmoniy, kurie atvirai apie
tai Snekéty pas mus jmonéj. Ir manau, kad tos tolerancijos cia yra pakankamai daug, ir bet vis tiek to
tokio nu ne, néra (Ekspertas 1).

Tiek kalbant apie seksualing orientacija, tiek apie translytiSkumg jmongje pastebimos
neigiamos nuostatos:

Tai neZinau, tai nér cia taip paprasta pas mus. Yra, kaip pasakyt, ir technologijose
ypatingai ir tokiy labai, atrodo, ir jauni zZmonés, bet labai tokios paZiuiros, nu kaip cia dabar, nu
konservatyvios (Ekspertas 1).

Situacijos analizé apima ir aplinkos, klimato vertinima, kaip su darbuotojais yra
elgiamasi, kaip jie traktuojami, ar yra vykdoma priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo prevencija.

Lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatoré darbo aplinkoje pastebi eidZistiniy (su amziumi
susijusiy) nuostaty, kai darbuotojy geb¢jimai numanomi pagal jy amziy:

AS turbuit, labiausiai kur as matau tq tokj vat, bent as asmeniskai, tai tas vat, kad Zmogus
Jau tarkim virs penkiasdeSimt mety, tai jau jis, nu jis létas, jis jau blogas <...>. Pritariu, kad kai kurie
tokie ir yra, negali gincytis. Bet tq taip stipriai suabsoliutint negali, nes ty Zmoniy yra labai skirtingy, ir

kiti yra netgi energingesni, efektyvesni negu, negu tas jaunimas.
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Poreikio sukurimas

Pokycius jvairoves valdymo srityje jimonéje 1éme keli faktoriai: 2016 m. atliktas auditas,
kuris parodé¢, kad darbuotojai susiduria su diskriminaciniu elgesiu, bei buvo nuspresta steigti pozicija,
kuri buty atsakinga uz lygiy galimybiy ir jvairovés strategijos kiirimg jmonéje.

Zodziu, viskas prasidéjo nuo to, kad ,, padéliok, strategijq*. Nu gerai, pabandziau as ten
padélioti, nes man irgi prisipaZinsiu, buvo visiskai naujas dalykas. <..> pasake, kad ziurék, dar viena is
tavo atsakomybiy (Eksperté 2).

Pokyc¢iams atsirasti svarbi ir vadovy motyvacija bei sgmoningumas zmogaus teisiy
klausimu:

Nezinau, as biskj uZsieniuose mates Sio bei to daugiau negu cia, Lietuvoj, ta tema, tai
kazkaip nu noréjosi vieng ar kitq dalykq daryti (Ekspertas 1).

Iniciatyvinés komandos sukiirimas

Lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatore jzvelgia temos platumg ir su tuo susijusj
pakankamy istekliy poreikj pradedant jgyvendinti su jvairovés valdymu susijusias iniciatyvas

<...> labai triksta to... kity Zmoniy, nu Zmogiskyjy... vat ranky kaip as sakau, ranky
tritksta, Jeigu ty ranky bity pakankamai, tai tikrai bity daug kq galima padaryti (Eksperté 2).

Ivairovés kaip vertybés pateikimas

Poky¢ius paskatino ir galimybé prisijungti prie iniciatyvos [vairovés chartija, kuri skatina
organizacijas jsipareigoti uZztikrinti lygias galimybes jmong¢je. Pasak lygiy galimybiy ir jvairovés
koordinatorés, poky¢iai pareikalavo nemazo jdirbio:

I5 tikryjy, padéjo biitent visos tos jvairovés chartijos visa veikla. AS labai daug ten jégy
skyriau, nes nu tai visiskai buvo nauja. Ir ¢ia paaiskint visiems, ir visi tie reikalai <...> (Eksperte 2).

Poky¢iy metu labiausiai jtraukiami buvo tik pagrindiniai vadovai:

Gilyn ten stipriai organizacijoje neinant, nes ji per didelé, kad visiems pasakot, bet jo,
tiems pagrindiniams vadovams, kas tai yra, paaiskinti (Ekspertas 1).

Ne, mano pagrindas éjo kol kas tik per top menedzmentq. Nu ta prasme ne tq top, bet dar
vienu laipteliu Zemiau <...> (Eksperté 2).

Aiskiai i8reikSta pozicija, jvairove pateikta kaip vertybé leisty jmonei uZtikrinti saugia
aplinkg visiems darbuotojams bei teikiant paslaugas atliepty skirtingy grupiy poreikius:

Bet va kaip pradet Snekét, tai neZinau. Reiks kaZkur irgi galvot, Zinai, is kur atrast tg
kampaq, Zinai, kad tiem Zmoném cia bity jauku. <...>Bet Zinai, kq as Zinau, kazkaip irgi aiski kompanijos
pozicija, kad mes tai vertinam ir norim, kad cia visiem cia buty gera (Ekspertas 1).

Galy gale tai na as tai labai paprastai j didesne puse Ziiiriu — miisy visuomené jinai kq,
irgi yra vyry, motery, tautybiy, géjy, lesbieciy. Nesvarbu, kad Zmonés apie tai nelabai atvirai dar ir nori

Sneket, bet tai nu tas ir paslaugas teikdamas tu turi (EKspertas 1).
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PasiprieSinimo jveikimas

Pirmosios iniciatyvos buvo sutiktos vieny darbuotojy su nuostaba, kad i§ vis reikia apie tai
kalbéti, o kity — su nepasitenkinimu, nepritarimg iSreiSkiant humoro forma:

<...> kiti net sako ,,kodél mes apie tai kalbam? “, nes kazkaip jie natiraliai priima, kad
nu, nes va tie, kaip as sakau, labai sgqmoningi Zmonés, jiems tai yra kraujyje ir jie labai natiraliai priima,
taip buvo. Bet turiu pasakyt, kad buvo ir tokiy, kurie, nu sakykim, per tokios lengvo nu jumoro ar tai
biskj ironijos prizme issidave, kq jie apie tai galvoja (Eksperté 2).

<...> tai pasipriesinimas buvo va ta jumoro arba nu gal as... Ironijos forma... (Eksperté
2).

Lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatoré jzvelgia, kad siekiant pokyciy zmogiskyjy
iStekiy jvairovés valdymo srityje labai svarbus yra viesai iSreikStas jsipareigojimas ir zmogaus teisiy
uztikrinimo pateikimas kaip vertybé.

<...> ir netgi prie va tos jvairovés chartijos pasirasymo prisidéjus, ten aplamai tq rinkq
pradéjus labiau stebét, as taip paziuréjau, kad mes taip visai, visai gerai esam. <...> \ienas geras
dalykas vat pas mus kai naujas generalinis nuo pernai mety atéjo, tai jis labai akcentuoja tq jvairove,
tai a$ manau, tai yra labai geras Zenklas, ir pas mus strategijos vat, sakykim,
pristatymuose...<...>Kurias jis, vat pavyzdziui, jis atvazZiaves prisistatinéjo, kaip jis mato organizacijos
strategijq, tai tiesiog juodu ant balto jo prezentacijose, vat kurias jis pristato ir kq jis pats Sneka, jam
tai yra svarbu (Eksperté 2).

Eksperte taip pat akcentuoja pakankamy iStekliy svarbg iniciatyvoms pradéti ir palaikyti:

AS visy pirma kq matau, tai reikia, tikrai reikia ty paciy Zmogiskyjy istekliy. <...> man
fiziskai buvo per mazai laiko tam, kad as tq galéciau pilnavertiskai daryti. Nes kai tai yra dalis tavo
darbo, as, nu ta prasme, tikrai atvirai sakau, tai turi biiti dedikuoti, neZinau, ar tai Zmogus, ar tai keliy
Zmoniy komanda, kad daryti, ta prasme, veiksmus ir kad jie, nu ta prasme, apciuopiamus veiksmus, nes
tai, tai... Nes vat kas ir yra, ar ne, toksai atrodo neapciuopiamas dalykas, bet, bet jis labai laiko imlus
(Eksperte2).

Isipareigojimas

Imon¢ atskiros lygiy galimybiy ir jvairovés politikos neturi, taciau susijusios nuostatos yra
integruotos i1 jmonés dokumentus. Svarbus yra ir motininés jmonés palaikymas, kuris prisideda prie
drasesniy pokyciy iniciavimo:

Buvo paskirtas vienas Zzmogus kiekvienoj Saly, va tie koordinatoriai vadinami. Ir jau ten is
Juy éjo strategija. Tai as, tai... Bet kaip as sakau, tas grupés lygmeniu reikalai tai pakankamai létai juda.
AS tikiu, kad kazkuriuo metu ateis va tq, apie kq jiis kalbat, bet kadangi mes visqlaik truputélj ahead

biinam (juokiasi) keli zingsniai, tai gali biiti, kad vat kaZkq pasidéliosim ir anksciau tada (Eksperté 2).
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Mes turim people policy issirase tq visq dalykq, kurioj tie visi non—discrimination, equal
treatment ir panasis dalykai yra surasyti. <...> O paskui mes turim managemente pasitvirting tokias
kaip nu focus areas ir gaires, tenai ir j intranetq nukomunikuojam mes ten laikas nuo laiko vieng kitq
iniciatyvg (Ekspertas 1).

Pradéjom ten nu ar pernai, ar uzpernai tuos visus pay-gapus sekti, pagalvojau nu tikrai
taip kazkur gilyn jlindus — darémés auditq ten, kad pasiziaréti, kaip ten miisy personalo procesai, ar ne,
ar jie ten labai kazkur nu tg lygybe iskreipia, ar ne. Nu ir kad nu nerandam tokiy labai stipriy gapy
<...> (Eksperté 2).

Nors jmoné neturi parengtOos lygiy galimybiy politikos ar veiksmy (lygybés) plano,
zmogiskyjy istekliy vadovas pastebi jmongje lygiy galimybiy uztikrinimo pastangas jdarbinimo procese,
taciau tai néra visada paprasta:

Ir ateina moteris ,,tai ¢ia atlygio klausimas man nesvarbus*“. <..> <...> vyro alga cia
atsiduria, moters cia (Ekspertas 1).

Mes bandém, mes is tikryjy bandém. Pas mus inZinieriy nu yra vyriska totaliai, tie
inZinieriai kurie instaliuoja paslaugas namuose pas misy klientus. Tai ten savo laiku buvo Simtas
procenty, va taip vat simtas tiksliai, be jokiy ten daliy motery. Tai tada sakom, kazkq tai darom. Tai

“«

kaip mes pritraukiam? Tai paraso, mes rasom , inZinierius*“, skliaustelivose , é"“, tai perraséem
., inZinieré/inzinierius “, ar net tik ,,inZinieré ", neatsimenu, cia pries porq mety ta darém. Ir failas, ir
nieks neatsiliepé, nieks neatsiliepé, nes néra ty inZinieriy motery, tai tu gali perrasyt, bet tai nu vis tiek...
(Ekspertas 1).

Priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo prevencijos politikos jmoné taip pat neturi
aprasytos, bet yra pozityviy griezto reagavimo ] netinkama elgesj pavyzdziy:

Nelabai Zinau is tikryjy. Zinau, kad nu turéjom mes vieng case'q, tai mes bent jau savo tuo,
kaip darbdavio, elgesiu, kq mes davéem suprasti, kad mes tikrai to netoleruosim ir buvo visiem tas
komunikuota (Eksperté 2).

Kazkaip atskirai to darbuotojam neskalambijam, bet tarkim, atsitikus atvejui, mes savo
veiksmais aiskiai duodam suprast, kad tai nebus toleruotina, nu tai va (Eksperté 2).

Puosel¢jant jvairove organizacijoje, yra svarbu, kaip ji yra suvokiama. Lygiy galimybiy ir
jvairovés koordinatoré apibiidino jtraukig darbo aplinka, kaip tokig, kurioje visi darbuotojai gerai
jauciasi:

<...> kur Zmogus net nesusimgsto, nu ta prasme, vat jam net nekyla klausimy, kad kazkas
man cia yra negerai. Jam yra komfortabilu, patogu dirbti, ta prasme, kiekvienai asmenybei yra

komfortabilu ir patogu dirbti, nesusimgstant, ar ten man patogu—nepatogu, ar cia, ar j mane ne taip
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paziiréjo, cia sakyt-nesakyt, kq pagalvojo—nepagalvojo? Tai vat as tokiu labai apibidinciau,
Komfortabili vidiné savijauta (Eksperté 2).

Zmogiskyjy istekliy vadovas jtrauky aplinkos kiirima mato kaip erdve, kur patenkinami
zmogaus poreikiai ir jie jauciasi saugiai:

Tai Zinai, tas Maslow jis kam tinka, ne, bet jis vis tiek — neduosi Zmogui pinigy, kazkoky
pinigy, patalpy, dar kazko, tai nu neateis pas tave tie zmonés. Bet kai tai susitvarkai ir kai tai nebéra
klausimas, tada, aisku, iesko savirealizacijos ir tada Zmonés ieSko, Zinai, ar tai yra, va sitoj darbovietéj
yra jdomiau, ar ¢ia yra kazkas tai deklaruojama daugiau, negu kad uzkalti eurq ir ar cia yra kazkokios
tai vertybes, kurios ne tik deklaruojamos, bet nu ir bandoma gyvent. Tai man atrodo, kad tas nu ir Zmones
pritraukia, ir tie Zmonés, kurie ateina, jie cia ir jauciasi turbit nu kazkaip kitaip — saugiau, geriau
(Ekspertas 1).

Organizacijos jsipareigojimag parodo ir geryjy patir¢iy pristatymas viesai:

Tada cia tokiy pavyzdziui turéjom irgi, tai juos prominom vidury, zZinai, va pavyzdziui pas
mane HRé buvo darbuotoja ir iSéjo jinai j pensijq, ir dar as paskui jq laikiau, kiek galéjau. <...> Zmogus
iSéjo seSiasdesimt septyniy ar Sem astuoniy mety, bet ten kur ten, sviesos, energijos, bet kokius jauniklius
apdédavo, zZinai. Tai ir bet tg, tq irgi kiekviena proga, Zinai, viesai Snekédamas ar intranete vat bandai
paminéti (Ekspertas 1).

Ivairovés kompetencijos lavinimas
suvokima, kad visi suprasty temas, turéty ziniy, reikalingi kompetencijos kélimo mokymai, kuriais
darbuotojus sudominti néra lengva.

Bandai kazkq taip vat, kas kam jdomu, vat papublikuoji, kas norit, ateikit. AS manau, kad
turi biiti ta tokia privaloma Svietéjiska veikla, jsitikint, ar... Ne tai, kad ten jvardint ten kazkokiais
mokymais ar kazkq, bet tai daugiau va pateikt per Svietéjiskq kazkokig... Nes nu taip imti ir by default
nustatyt, kad OK, cia viskas gal gerai, gal visi esam on the same page, negalim (Ekspertas 1).

Zmogiskyjy istekliy vadovas akcentuoja, kad darbuotojus reikia sudominti, pasitilyti
temas, kurias darbuotojai rinktysi pagal savo interesg, kad negalima siysti ] mokymus per prievartg.

Tai va, tai mes irgi galvojam pakviest, ir galvojam ten siiilyt Zmoném, yra ten keletq temy,
gal tau jdomesné kazkuri, pasiziurék, ir taip toliau. Nu ir paskui toks labiau blended, gal aptarkit su
darbuotojais, su vadovais ir t.t. <...> Nu bet mes vis tiek komerciné organizacija mes negalim, taip
sakant, uzsisakyt dvim dviejy valandy tokiam, arba bent jau tikrai ne pradzioj, Zinai, nes nu tu uzmusi,
uzmusi net norq eiti tenai (Ekspertas 1).

Visgi jvairoves kompetencijos svarba yra pripazjstama:

<...> manau, kad to reikia, ir va ten dabar tam tikri (juokas) pastaryjy miisy dieny jvykiai

parodo, kad jo, manau, kad reikia (Eksperté 2).
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Mokymai bitini, ypa¢ siekiant uztikrinti, kad nebiity netinkamo elgesio su klientais
apraisky:

<...> kazkq délios tokio konkretesnio, nes cia turéjom incidenty, Zinai, ir retaile, kur nu
Zmonés ten neturéjo noro uzgauti, bet nu vis tiek (Ekspertas 1).

Iniciatyvos

Pirmosios su lygiy galimybiy uZztikrinimu ir jvairovés valdymu susijusios iniciatyvos
organizacijoje buvo susijusios su ly¢iy lygybés sritimi: atlygio atotriikis, nuostaty, susijusiy su skirtingu
vyry ir motery traktavimu perzitra:

Su kolege, kuri dabar iséjo j motinyste, irgi vat galvojom, kaip mes galim ten, kokiy ty
iniciatyvy padaryti, sakykim, motery prasme, ar ne va ta lyciy ta lygybé ir tie visi atlygio skirtumai <...>
(Eksperte 2).

<...> gimé paskui ta pay-gapo analizé, kazkokias tai mes pasileidom politikas, kaip mamas
griztancias is néstumo ten integruojam, kaip atlygj jy perzivirim (Ekspertas 1).

Paskui, pavyzdziui, atlygio perziiiras darant irgi vadovams yra primenama, kad, as
nesakau, kad tas yra pas vadovus, akivaizdziai, kad ten vyras turi daugiau gaut, moteris maziau — bet
taip jau atvirai yra pasakoma, pradéjom sakyti, kad yra toks dalykas kaip jvairové ir neskirstykit ten
vyras—moteris. Nu tai va tokie mazi tie zZingsneliai, kaip as sakau <...> (Eksperté 2).

Imonéje buvo apsvarstytos galimybés, kaip kurti jtraukig aplinkg amziaus aspektu:

AmzZiaus ten irgi Zinai, mes daugiau tokio irgi, kad ,,jauni, dinamiski, lia lia lia** bet paskui
Visi, Zinai (juokiasi), bet nu tq isimt (Ekspertas 1).

Etninés jvairovés temai prioritetas nebuvo skiriamas, taciau LGBT (lesbietés, géjai,
biseksualiis ir transly¢iai asmenys) temg jmoné¢ nusprend¢ palaikyti arté¢jant Baltic Pride eitynéms
Lietuvoje:

Priemém sprendimq remti ir ,,Baltic pride'q*, tai ¢ia bus Ziauriai jdomu, nes ten, ten
Zmoniy su, su kitokia nuomone, su labai tradiciném paziirom tikrai yra daug. Ir viskas ok, bet, bet nu
Jjie to nepriima, ar bent jau dalis, kartais jauciasi, nepriima, kaip kazkq tokio, kq reikty nu sakyt, nu
sudaryt terpe tiem Zmoném normaliai jaustis (EKspertas 1).

Ekspertas akcentuoja, kad tomis temomis, kurios dar Letuvoje tabu, kalbéti darbo vietoje
reikia:

Yra Zmoniy, kurie nu gal uzklausus, bet as irgi nesijauciu, kad nu cia labai faina eit ir
klaust, ar tu géjus, ar tu lesbieté, Zinai, <...> nu kodél man tai turi riipét visy pirma? Man nesvarbu, kas

tu esi. Bet is kitos pusés, kai Zzmonés nesneka apie tai, tai reiskia, kazkas yra (Ekspertas 2).
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Karjeros ir kvalifikacijos kélimo galimybés

Zmogiskuyjy istekliy vadovas mato jvairius vadovus etnikumo ir kilmés kontekste, tadiau
pastebi, kad moterys technologijy srityje susiduria su stiklo luby efektu:

Ten labiau dar klausimas, vat kodél, kurioj vietoj motery karjeros sustoja, ir kodél va tose
technologinése kazkaip nebiitinai prasimusa jos (Ekspertas 1).

Imon¢ kvalifikacijos kélimui 1éSy skiria, bet pastebi, kad jos néra pakankamai
iSnaudojamos:

Planas yra. Zinai, ¢ia aplamai as angdien paZiuréjau, kiek mes pinigy esam skyre ir kiek
iSnaudoje, tai ten norétysi dar didesnio aktyvumo tiek vyry, tiek motery. Kazkaip irgi ateina tauta, kuri
jsivaizduoja, kad nu atlygis tai turi augt, o kiek as ¢ia zZadu egzistuoti... (Ekspertas 1).

Pasak zmogiskyjy iStekliy vadovo, jmonéje X skiriamas démesys persikvalifikavimui,
1gidZiy, kurie yra svarbiis darbo vietoje, lavinimui ir $ig funkcijg atliecka mentoriai, konsultantai:

<...> konsultantai, jy rolé cia yra ateiti padaryti projektq ir perduoti Zinias (Ekspertas 1).

Imongje taip pat rengiamos IT akademijos, | kurias siekiama pritraukti kuo daugiau
skirtingo amziaus merginy/motery:

Nu dabar mes tas IT akademijas turim, tai cia buvau. <..> ten apie trecdalis turbiit
merginy.

<...> tai ta publika jau yra, nu ten labai gal vyresniy néra, bet bent jau tai tikrai ne
Jjaunimélis, bet miisy amziaus (Ekspertas 1).

Ivairoves valdymo nauda

Zmogiskuyjy istekliy vadovas aptaria ir jvairovés valdymo nauda jmonés pelnui, jmonés
1vaizdziui bei kandidaty lauko praplétimui:

Sako, jy artimyjy ratas yra dar turbiit desimt procenty, tai sako va, Ziurék, jau penkiolika
procenty. O penkiolika procenty bet kokiam bizniui yra labai didelis customer base'as (Ekspertas 1).

<...> Bet nu mes tikim, mes tikim, kad taip darydami turbut biisim sékmingesni, jdomesni,
pritrauksim kitokiy, kiirybingesniy zmoniy (EKkspertas 1).

Ekspertas cituoja ir uzsienio patirt], kur jvairiy socialiniy grupiy atstovavimas laikoma
imonés vertybe:

Cia ,, Philip Morris““ buvo gaves is Niujorko LGBT bendruomenés laiskq su klausimu, kg
Jjiis darot Sita tema. Sveicarijoj dirbau, tai irgi strugglino gerg atsakymgq surasyt, nes mes nu mazdaug
advise’inam miisy narius on investment decision, toks, nu taip, Zinai, irgi lawer’iSkai sukalta: ,,on
investment decisions, so can you advise us what you do in this area? ““. Nes ten irgi ten tolerancija viduj
buvo, bet nu active tokio rémimo ar nerémimo irgi nebuvo, zinai. Tai buvo jdomi diskusija (EKspertas

1).
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Stebéjimas ir vertinimas

Ekspertas pateikia jzvalgas, kad didinant sgmoninguma jmoné¢je, stebésenos rodikliai gali
ne pageréti, o pablogéti, nes darbuotojai turi daugiau erdvés kalbéti temomis, kurios buvo tabu ir labiau
atpazjsta reiskinius.

Sako, ,,jeigu jmonéj pradésit apie tai Snekéti, tai“, sako, ,,jils apie tai suzinosite, kad pas
Jus Zmoniy bandziusiy nusizudyt buvo ten desimt kart daugiau negu jiis dabar Zinot, nes “, sako, ,,dabar
Jjuis net nesuteikiat terpés ir pasitikéjimo, kad apie tai galima pas jus Snekét®. Tai turbiit cia labai
panasiai, Zinai, kol tu apie tai nesneki, arba Sneki labai maZai, atrodo, kad tu cia ir jvarius, ir labai cia
visiem viskas gerai, ir taip toliau. Bet kai tu pradedi $nekét ir kazkq tai deklaruot, tada pasirodo, kad
vieniem negerai, nes tu Sneki apie tai, kiti pradeda dziaugtis, nes tu apie tai Sneki, treti nori prisijungti
(Ekspertas 1).

Lygiy galimybiy ir jvairovés koordinatoré akcentuoja, kad vertinant pokyti, yra svarbu
turéti nustatytus rodiklius, juos matuoti ir rezultatus vieSai deklaruoti:

<..> mes turétume issigryninti kazkokius KPI nu tuos vadinamus (Key Performance
Indicators.). Tai ta prasme issigryninti indikatorius, kg mes matuojame, <...> kq mes galime iSmatuoti
ir tuos sekti, kol to neturi tai tu va taip ir plaukioji. <...> Nu taip mano ir buvo toks tikslas, kad va toj
strategijoj ir parasyta issigryninti matuojamus dalykus ir juos sekti. Ir netgi apie juos viena is minciy
mano irgi buvo, kad tiesiog, gal ¢ia mano per drastisSkas buvo pasiiilymas toksai, kaip kitos uZsienio
organizacijos, netgi nebijot tuose visuose savo sustainability raportuose rodyti — vat mes matuojam
tokius rodiklius, Siandien dienai mes esam cia, taip, galbiit jie ir nedziugina, ar ne? Bet tq rodyti ir metai

is mety, bet tik taip galési sekti tq, kur, ar teisinga linkme eini (Eksperté 1).
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2.4. Tyrimy rezultaty apibendrinimas

Kokybinio tyrimo metu buvo siekiama istirti, kaip ekspertai, kurie jmonéje X atsakingi uz
zmogiskyjy istekliy ir jvairoveés valdyma, vertina jvairovés valdymo poreikj organizacijoje, su kokiais
i8Sukiais, jy vertinimu, teko susidurti jgyvendinant iniciatyvas, suzinoti, kokius trukdzius ir motyvus
ekspertai jzvelgia diegiant jvairovés valdymo mechanizma.

Kiekybiniu tyrimu buvo siekiama iSmatuoti, kaip patys jmonés darbuotojai vertina lygiy
galimybiy uztikrinimg jmongje, kokie veiksniai trukdo jgyvendinti iniciatyvas bei kas prisidéty prie
s¢kmingo jmonés X zmogiskyjy istekliy jvairoveés valdymo praktikos diegimo.

Poky¢iai lygiy galimybiy uztikrinimo srityje jmonéje X prasidéjo po 2016 m. atlikto
audito, kuris parode, kad darbuotojai susiduria su diskriminaciniu elgesiu. Imonéje buvo jsteigta
pozicija, atsakinga uz lygiy galimybiy ir jvairovés strategijos kiirimg. Prie poky¢iy atsiradimo prisidéjo
ir auk$Ciausiyjy vadovy sgmoningumas Sioje srityje, darbo tarptautinése jmonése patirtys. Dedant
pirmuosius zingsnius zmogiskyjy istekiy jvairovés valdymo srityje buvo svarbu tai, kad jmonés vadovas
savo komunikacijoje daznai pabréZia jvairovés svarbg bei tai, kad organizacija vieSai iSreiSke
Isipareigojima prisijungdama prie iniciatyvos ,Ivairovés chartija®“. Taip imoné¢ aiSkiai paskelbé savo
darbuotojams, kad Zmogaus teisiy uZtikrinimas Sioje darbovietéje yra vertybé. Kadangi jmoné X yra
tarptautiné, buvo svarbus motininés jmonés palaikymas, kuris iniciavo drasesnius pokycius.

Kokybinis tyrimas atskleidé pakankamy ZmogiSkuju iStekliy svarba norint uztikrinti
sékmingg jvairoves valdymo diegimo procesg jmongje. Kiekybinio tyrimo rezultatai papildé Sig iSvada
— net beveik 30 proc. apklaustyjy mang, kad tai, jog organizacijoje néra pakankamai iniciatoriy yra
vienas i$ trukdziy jgyvendinti iniciatyvas.

Dedant pirmuosius jvairovés valdymo diegimo zingsnius yra svarbu atlikti situacijos
analize, kuri leidZia iSmatuoti, kokia kulttra ir klimatas vyrauja organizacijoje, kokie faktoriai trukdo
kurti jtraukig aplinkg darbovietéje. Atsizvelgiant | Lietuvos kontekstg reikia suvokti, kad visuomeng¢je
vyrauja nuostatos tam tikry socialiniy grupiy atzvilgiu, kurios pasireiSkia ir darbo rinkoje. Siekiant
uztikrinti s€ékmingg jvairovés valdyma jmong¢je, yra svarbu iSanalizuoti situacijg konkrec¢ioje jmon¢je,
kad biity aisku, kaip jauciasi darbuotojai, su kokiomis patirtimis jsidarbinant bei uztikrinant saugia darbo
aplinka jie yra susidiirg.

Analizuojant kokybinio tyrimo duomenis galime padaryti jzvalgas, kad jmonés X
darbuotoju profilj ly¢iy aspektu lemia visuomenéje vyraujancios nuostatos. Imones veiklos sritis —
telekomunikacijos ir technologijos — vis dar laikoma vyry sritimi, todél moterys sudaro vos daugiau nei
trecdalj visy darbuotojy. Segregacija pastebima ir skirtingose veiklos srityse: aptarnavimo centruose
daugiau dirba moterys, tuo tarpu technologijy departamente dirba 80 proc. vyry. Kokybinio tyrimo
rezultatai parod¢, kad nors jmoné X dél duomeny apsaugos jstatymo apribojimo neturi tiksliy duomeny
apie darbuotojy tautybe ar kilme, taciau organizacijoje pastebimas kultlrinés jvairovés trikumas.
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Jmonéje pastebimos iniciatyvos zmoniy su negalia integravimo klausimu — naujas jmonés biuras yra
pritaikytas darbuotojams su judéjimo negalia, organizacijoje yra darbuotojy, kurie domisi Zzmoniy su
regéjimo negalia jtrauktimi. Tai gali buti vertinama kaip teigiami pozymiai siekiant poky¢iy, kad
organizacijoje dirbty skirtingy gebéjimy darbuotojai. Religiné jvairové jmonéje egzistuoja, nors matoma
kaip nedaznas atvejis. Neheteroseksualios orientacijos darbuotojai atvirai apie savo seksualing
orientacija nekalba, kas gali biiti susij¢ su organizacijoje vyraujanciais neigiamais ir konservatyviais
jsitikinimais.

Imonéje dauguma darbuotojy jmonéje yra jauni (21 — 40 m.), o maziausiai dirba
darbuotojy, kuriems vir§ 60 m. Kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad tai gali biiti susije ir su
organizacijoje vyraujanc¢iomis nuostatomis dé¢l vyresnio amziaus zmoniy.

Respondenty patirtys jsidarbinant. Vertinant darbuotojy patirtis jsidarbinant, matyti,
kad beveik kas deSimtas tiriamasis nurodé, kad darbo pokalbyje buvo aptariamas jy amzius. Tai atspindi
ir visuomeng¢je vyraujancius jsitikinimus amziaus aspektu, kuris aktyviai pasireiskia jdarbinimo procese.

Penktadalis tiriamyjy teigé, jog darbo pokalbio metu jy teiravosi apie asmeninj gyvenima
ar Seimg. Matyti, kad moterys sudaré beveik 70 proc. visy respondenty, kurie vieni ar su partneriu (-e)
augina vaikus ir jy darbo pokalbyje buvo klausiama apie asmeninj gyvenimg ar Seimg. IS visy
atsakiusiyjy, kad Jy apie asmeninj gyvenimg ir Seimg nesiteiravo, 72 proc. respondenty pazymeéjo, kad
yra susituoke ar gyvena su partneriu (-e), taciau vaiky neaugina. Jdarbinimo praktiky perzitiréjimas
uztikrinty ne tik formuoty lygias galimybes politika jmoneje, bet ir tiesiogiai paliesty $iuo metu dazniau
auginanciy vaikus darbuotojy grupés — motery profesinius gyvenimus.

Tai, kad beveik pusé respondenty atrankos procese prival¢jo atlikti prakting uzduotj
parodo, kad kandidatams j jmonés darbuotojus sudaromos sglygos pademonstruoti savo kompetencijas
patiems, taip sumazinant jdarbinimo sprendimus priimancio personalo iSankstiniy nuostaty poveik].

Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijoje yra skiriamas démesys palankios
aplinkos darbovietéje ir salygu sudarymui: beveik visi tyrimo dalyviai sutinka su tuo, jog aprangos
reikalavimai darbo vietoje leidzia jaustis patogiai dé¢l savo religijos ar lytinés tapatybés ir teigia, kad
jiems yra suteiktos visos priemonés, reikalingos darbo funkcijoms atlikti (89,4 proc.). Taciau daugiau
nei pusé apklaustyjy abejoja dél to, kad jmonéje yra patvirtintos priekabiavimo ir seksualinio
priekabiavimo prevencijos programa ar taisyklés (54,1 proc.), o 12,9 proc. teigé neZinantys kam gali
pranesti dél netinkamo elgesio darbe. Tyrimo rezultatai, parodantys, kad aukStesnes pareigas uzimantys
tyrimo dalyviai, statistiS$kai reikSmingai dazniau Zino, kam gali pranesti apie Zeminimg, priekabiavima
ar seksualinj prickabiavimg darbe, lyginant su Zzemesnes pareigas uzimanciais darbuotojais, gali
signalizuoti, kad su jmonés vidaus dokumentais yra labiau susipazing vadovaujancias pozicijas
uzimantys darbuotojai. Svarbu ne tik parengti jmonés priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo

taisykles, bet ir organizuoti mokymus, skirtus visy darbuotojy gebéjimy didinimui atpazinti netinkama
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elgesj. Darbuotojai taip pat turi biiti informuoti apie biidus pranesti apie diskriminavimg, mobinga,
priekabiavimg.

Apklausa matavo ir tai, kaip darbuotojai jauciasi jmonéje, ar ir su kokiu netinkamu
elgesiu jie yra susidiire. Matyti, kad daZzniausiai tiriamieji susiduria su kolegy komentarais dél savo
lyties, dél iSvaizdos ir dél amziaus. Analizuojant duomenis, pastebéta, kad su kolegy komentarais dél
lyties susiduria daugiau motery, nei vyry. Tai gali bati tradiciniy ly¢iy vaidmeny kultiiros palaikymo
jmongje pozymiai: Kai normalizuojamas moters i§vaizdos, gebé&jimy aptaringjimas, priskiriant juos tam
tikriems likes¢iams lyties atzvilgiu. Darbo aplinkoje nuo komentary apie iSvaizdg vertéty susilaikyti,
nes tokie komentarai daznai atspindi ir jtvirtina visuomené¢je vyraujancias nuostatas tiek lyties, tiek
amziaus, kartais ir etninés kilmés pagrindais. Skirtingy lytiniy tapatybiy ir socialinés padéties kontekste
tokie komentarai taip pat gali biiti zalingi, perzengiantys privatumo ir pagarbos ribas. Verta atkreipti
démesj ir | tai, kad trecdalis tiriamyjy, kurie vieni augina daugiau nei vieng vaika, labai daznai ar daznai
susiduria su kolegy komentarais dél socialinio statuso, tai yra statistiskai reikSmingai daugiau, lyginant
su tiriamaisiais, kurie §io poZymio nenurodé.

Vertinant komentary apie iSvaizdg ir komentary, susijusiy su lytimi, mastg, galima teigti,
kad darbuotojy gebéjimas atpazinti seksualinj priekabiavima yra menkas: net 92,9 proc. apklaustyjy
pazyméjo, kad néra susidiir¢ su seksualinio pobiidzio elgesiu, kuris Zeidé jy oruma.

Panasias tendencijas parodé ir kiekybinio tyrimo rezultatai, matuojantys, kiek darbuotojai
jaudiasi diskriminuojami arba mato netinkamg elgesi su kolegomis ir Kklientais: labiausiai
darbuotojai jmoné¢je jauciasi diskriminuojami dé¢l amziaus (11,8 proc.) ir lyties (7,6 proc.); maziausiai
diskriminuojami darbuotojai darbo aplinkoje jauciasi dél negalios, seksualinés orientacijos ir lytinés
tapatybés ir rasés (po 0,6 proc.). Tai atspindi ir Lietuvoje vyraujancias tendencijas: kas antras asmuo
jauciasi patyres diskriminacijg dél amziaus, o Lygiy galimybiy tarnyba 2018 m. sulauké daugiausiai
skundy ir kreipimysi lyties pagrindu (amzius antroje vietoje). (2018 m. veiklos ataskaita 2019). Kitos su
lytimi susijusios tendencijos: 5,9 proc. darbuotojy jautési diskriminuojami dél savo Seimyninés padéties,
tiek pat pastebéjo netinkama elgesj su kolegomis $iuo pagrindu, 4.7 proc. darbuotojy atpazjsta netinkama
elgesi su kolegomis dél lytinés tapatybés. Diskriminacijg dél Seimyninés padéties jauciasi patyrusios
vélgi daugiau moterys nei vyrai, kas gali buti sietina su visuomenéje vyraujanciu lukesciu, kad
pasirtpinti vaikais ir buitimi yra moters pareiga (,,Reprezentatyvi visuomenés nuomonés apklausa apie
lyCiy stereotipus ir smurtg® 2019). Maziausiai pastebima diskriminacija jmonéje dé¢l negalios, kas gali
biti susije su tuo, kad darbuotojy su jud¢jimo negalia yra mazai.

Idomu tai, kad darbuotojai labiau pastebi netinkama elgesi kity atzvilgiu, nei savo: kas
desimtas tiriamasis pastebéjo diskriminuojamg kolega lyties pagrindu, 3,5 proc. apklaustyjy darbuotojy
jvardino pastebéje kolegy diskriminavimg seksualinés orientacijos aspektu, o 4,7 proc. darbuotojy

pastebéjo netinkama elgesj su kolegomis d¢l lytinés tapatybés. Imonés aplinkoje pastebimas netinkamas
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elgesys dél asmens rasés, kilmés, tautybés ir kalbos: dé¢l kalbos jauciasi diskriminuojami 3,5 proc.
darbuotojy, 4,1 proc. darbuotojy mano kad kolegos yra diskriminuojami dé¢l kilmés ir tautybés.
Netinkamas elgesys pastebimas ir su klientais — rasés ir kilmés pagrindais (taip mano po 2,9 proc.
darbuotojy).

Nors didzioji dauguma apklausty darbuotojy pazyméjo, kad jaucia, jog kolegos juos
priima tokius, kokie jie yra, kad imong¢je gali buti savimi, beveik pusé kiekybinio tyrimo respondenty
negali biti atviri apie savo emocinés sveikatos i$Siikius ir daugiau nei ketvirtadalis negali kalbéti apie
savo seksualing orientacijg. Kaip parodé kokybinis tyrimas, prie nepalankios aplinkos kiirimo prisideda
neigiamos darbuotojy nuostatos seksualinés orientacijos klausimais. Tokie rezultatai iSrySkina ,,tabu*
temas organizacijoje, kurioms spresti siilomi sgmoningumo didinimo renginiai ir jvairovés
kompetencijos kélimo mokymai.

Matoma tendencija, kad tyrimo dalyviai néra linke pranesti vadovui ar kitam atsakingam
asmeniui apie netinkamg ar diskriminuojamg elgesj. DaZniausiai apie tai tiriamieji pranesa, kai
netinkamai elgiamasi su paciu tyrimo dalyviu, re¢iausiai — Kai su klientu. Apie netinkama elgesj su jais
paciais bei su jmonés klientais dazniau praneSa aukSciausio lygio vadovai, lyginant su
specialistais/ekspertais. Kas deSimtas tiriamasis pamatgs netinkama elgesj, susimasto apie tai, taciau
nedrjsta garsiai pasakyti. Like tyrimo dalyviai pamat¢ netinkama elgesj, nieko nedaro dél skirtingy
priezasc¢iy: tiesiog neiSdrista garsiai pasakyti arba neiSdrjsta, nes darbovietéje Sia tema néra apskritai
kalbama. Kiti respondentai paZymejo, kad nieko nedaré, nes nenori perspausti, sukurti problemy, dar
Kiti — nes nenori konflikty. Tai signalizuoja apie nepakankamas priekabiavimo prevencijos kultiiros
diegimo priemones organizacijoje: darbuotojai turéty zinoti, koks elgesys yra netinkamas jy
darbovietéje, gebéti jj atpaZinti ir drasiai reaguoti, be baimés biiti persekiojamam. Pastebéta sgsaja tarp
darbuotojy priimamo sprendimo kaip elgtis matant netinkama elgesj ir ju Ziniy Zmogaus teisiy srityje:
1 netinkama elges] reaguoja bei geriau atpazjsta tie darbuotojai, kurie yra dalyvave jmonés rengtuose
mokymuose.

Karjeros galimybés, asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimas jmong¢je. iekybinis
tyrimas parode, kad jmonéje yra taikomos lankstaus darbo grafiko galimybeés, leidZiancios geriau
derinti asmeninj ir profesinj gyvenima, taciau jos néra pakankamos. Papildomos asmeninio ir
profesinio gyvenimo derinimo galimybés daryty teigiama poveikj jmonéje dirban¢ioms moteris, nes
pastebimos tendencija, kad vaiko priezitiros atostogy $ioje organizacijoje iSeina tik moterys.

Analizuojant karjeros galimybes jmonéje X, pastebéta, kad dauguma tiriamyjy mano, jog
jmong¢je asmens kilmé neturi jtakos atlyginimo dydziui (68,2 proc.), taciau beveik ketvirtadalis tyrimo
dalyviy nesutiko su teiginiu, kad Sioje jstaigoje asmens lytis neturi jtakos (23,5 proc.). Tarp taip

mananéiy — net 77,5 proc. motery. Tokie rezultatai gali bati susije su organizacijos viduje
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vyraujanciomis ir palaikomomis nuostatomis ly¢iy aspektu, siejan¢iomis lyderyste su vyriSkumu, bei su
tuo, kad viuomenéje informaciniy technologijy sritis vis dar laikoma vyry sfera.

Tik beveik pusé tiriamyjy sutinka su tuo, kad paaukstinimo tvarka jmong¢je yra skaidri
(44,7 proc.). Sie rezultatai turéty paskatinti zmogiskyjy istekliy valdymo ir vykdandiuosius vadovus
perzitiréti pritmamus sprendimus ir jsivertinti save nuostaty testais bei didinti sgmoninguma apie tai,
kaip nuostatos veikia sprendimy priémimga.

Beveik pusé tiriamyjy nurod¢, jog imonéje neteko dalyvauti mentorystés programoje (45,9
proc.), tad vertéty perzvelgti sitilomas galimybes ir darbuotojy poreikius Sioje srityje.

Ivairovés valdymo diegimo trukdziai ir motyvuojantys veiksniai. Kokybinis tyrimas
atskleidé, kad pirmosios jvairovés valdymo diegimo iniciatyvos buvo sutiktos su darbuotojy
pasiprieSinimu: nuostaba, kad i§ vis reikia apie tai kalbéti, arba su nepasitenkinimu, nepritarima
iSreiSkiant humoro forma. Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé¢, kad polinkis prieSintis pokyciams ir
uztikrinimo politikg. Tyrimo metu iSrySkéjo darbuotojy nuostatos ir jsitikinimai tam tikry socialiniy
grupiy atzvilgiu, matyti, kad triksta ziniy apie skirtingy grupiy poreikius ir kasdieninius isstukius.

Imon¢ atskiros lygiy galimybiy ir jvairovés politikos neturi, taCiau susijusios nuostatos
yra integruotos ] jmonés dokumentus. Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad ne visiems darbuotojams
yra aisSku, ar tokia politika jmonéje egzistuoja, ar zmogaus teisés ir darbuotojy jvairoveé organizacijoje
yra vertybé. 40 proc. apklaustyjy darbuotojy teigé, kad galéty geriau jaustis darbo vietoje, jei visi
darbuotojai buty supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairovés politika, kas patvirtina tokios politikos
poreikj ir gali biiti vertinamas kaip vienas 1§ pasiprieSinimo pokyc¢iams prevencijos elementy. Labai
svarbu ir tai, kad uz lygiy galimybiy uztikrinimg ir jvairovés puoseléjimg atsakingi vadovai panasSiai
suvokia, kas tai yra jtrauki organizacija: tai tokia darbo aplinka, kurioje atsizvelgiama j darbuotojy
poreikius ir visi darbuotojai gerai bei saugiai jauciasi.

Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojy neigiamos nuostatos kyla i
nezinojimo bei lygiy galimybiy turinio nesuvokimo. Kokybinis tyrimas papildo Sias jzvalgas: ekspertai
akcentuoja jvairovés kompetencijos lavinimo svarbg — tam, kad darbuotojai galéty kurti pagarbig
aplinka, kad gebéty atpazinti savo ir kity netinkama elgesj, reikia kad jie turéty pakankamai Ziniy Sioje
srityje. Tam, kad darbuotojai noréty dalyvauti tokiuose mokymuose, sitiloma darbuotojus sudominti bei
sitilyti paciy darbuotojy interesus atspindincias temas. Kiekybinio tyrimo rezultatai parodé, kad jmonés
organizuotuose mokymuose apie jvairove, nediskriminavimg ir lygias galimybes dazniau dalyvauja
auk3ciausio lygio vadovai lyginant su specialistais/ekspertais; panasi tendencija matoma ir vertinant
dalyvavima mokymuose savo iniciatyva. Rekomenduojama perzitiréti galimybes, uztikrinti galimybes
skirtingo lygio darbuotojams dalyvauti mokymuose, kurie prisidéty prie darbuotojy jvairovés

kompetencijos didinimo.
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Ivairovés kompetencijos didinimo svarbg patvirtina ir apklausos rezultatai, parodantys,
kokie veiksniai prisidéty prie to, kad visi darbuotojai galéty gerai jaustis darbo vietoje. Darbuotojai mato
poreikj didinti organizacijos nariy samoninguma skirtingomis asmens tapatybés pagrindy temomis —
dalis apklaustyjy pazyméjo, kad jmon¢je reikéty diskusijy apie lyCiy stereotipus ir jy poveikj (29,4
proc.), 21,2 proc. pageidauty daugiau ziniy apie lyting tapatybe ir seksualing orientacija, 15,9 proc.
respondenty nurodé, jog reikéty didesniy ziniy apie skirtingas religijas.

Kadangi jmon¢ X jau jgyvendina lygiy galimybiy politika, tyrimas sieké iSmatuoti, kokias
iniciatyvas jmonés darbuotojai Sioje srityje pastebi, ar jos yra matomos ir vertinamos. Pagal kiekybinio
tyrimo rezultatus, organizacijoje labiausiai buvo pastebétos iniciatyvos lyciy lygybés (38,2 proc.),
seksualinés orientacijos ir lytinés tapatybés (21,2 proc.) bei kilmés, rasés, etniSkumo ir tautybés temomis
(15,3 proc.). Maziau pastebétos liko seksualinio priekabiavimo, amziaus, religijos, negalios temos. Verta
atkreipti démesj | tai, kad moterys dazniau nei vyrai, bei auk$Ciausio lygio vadovai dazniau nei
specialistai, nurod¢, kad jmonéje buvo organizuojamos iniciatyvos ly¢iy lygybés tematika. PanaSios
tendencijos iSryskéja ir apzvelgiant kaip vertinamos iniciatyvos seksualinés orientacijos ar lytinés
tapatybés temomis. Apibendrinant Sias tendencijas galima daryti jzvalga, kad su lytimi ir lytiSkumu
temos artimos moterims, nes jos patiria daugiau atskirties susijusios su lytimi (daugiau motery augina
mazus vaikus, labiau aptarin¢jama jy iSvaizda ar kompetencijos)

Daugiau nei trec¢dalis kiekybinio tyrimo dalyviy, i$ kuriy net 43,2 proc. specialisty, nurodé¢,
jog iniciatyvos Zmogaus teisiy, lygiy galimybiy ir jvairovés valdymo temomis jmonéje nebuvo
organizuojamos. Galima teigti, kad organizacijoje vyrauja tendencija, kad informacija Zemesnio rango
darbuotojus, neturin¢ius pavaldiniy, pasiekia reciausiai.

Kiti darbuotojy i$skiriami motyvuojantys veiksniai atliepia iSmatuotus geros savijautos
darbe indikatorius: reikéty didinti samoningumg skirtingy pagrindy temomis bei uZztikrinti
priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo prevencija, o taip pat perziliréti asmeninio ir profesinio
gyvenimo derinimo galimybes.

Kokybinio tyrimo rezultatai patvirtino ir mokslingje literatiiroje pateiktas jzvalgas: tam,
kad biity galima jvertinti, iSmatuoti pokytj, yra svarbu turéti nustatytus rodiklius, kuriais bus matuojamos

jvairovés valdymo iniciatyvy atneSami poky¢iai, juos matuoti ir rezultatus viesai deklaruoti.
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ISVADOS

1. Moksliniy Saltiniy analizé atskleidé¢, kad zmogiskyjy iStekliy jvairove gali biiti apibiidinama kaip
darbo jéga, pasizyminti skirtingomis patirtimis, Ziniomis ir geb¢jimais, susijusiais su darbuotojy
amziaus, kultirinés aplinkos, fiziniy gebéjimy, religiniy ir politiniy jsitikinimy, lyties ir kt.
atributais, kurie gali bhti matomi, nematomi arba ir matomi, ir nematomi. Jei jvairove
pasizymincioje organizacijoje néra uztikrinamas sékmingas jvairovés valdymas, joje gali
pasireiksti prastos komunikacijos ar menkos darnos pozymiai, mazesnis pasitikéjimo lygis tarp
darbuotojy. Pastebimos ir skirtingos darbuotojy reakcijos j jvairove, kurios gali pasireiksti
iSreikStomis  iSankstinémis darbuotojy nuostatomis, pasiprieSinimu ar sumazejusiu

bendradarbiavimu.

2. Apibendrinant moksliniy tyrimy rezultatus, zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo koncepcija
galima apibrézti kaip verslo tendencijy skatinama vadybinj procesa, kuriuo siekiama padidinti
ekonominj organizacijos pranasumg atskleidziant jvairiy darbuotojy talentg. Tokioje
organizacijoje vienu i§ pagrindiniy Siekiy tampa lygiy galimybiy darbovietéje uztikrinimas
visiems, atsizvelgiant j skirtingus darbuotojy poreikius. Sékmingas zmogiskyjy istekliy
valdymas sukuria organizacijai pridéting vertg: didéja organizacijos nariy karybiSkumas,
komunikacija, priimami inovatyvis sprendimai, jmoné lanks¢iau reaguoja i pokycius, geréja
jmonés reputacija ir finansiniai rodikliai. Remiantis mokslinés literattiros ir zmogiskyjy istekliy
praktikos analize autorés sudarytas jvairovés valdymo diegimo mechanizmas susideda astuoniy
pagrindiniy etapy: situacijos analizés, poreikio suklirimo, iniciatyvinés grupés steigimo,
Ivairoveés kaip vertybés puoseléjimo, jvairovés kompetencijos didinimo, jvairovés valdymo

strategijos kiirimo, poky¢io ir poveikio (j)vertinimo.

3. Labiausiai jvairovés valdymui jmonéje X trukdo darbuotojy neigiamos nuostatos (ypac lyties,
amziaus, seksualinés orientacijos aspektais) bei jy ziniy trikumas lygiy galimybiy srityje, kas
salygoja darbuotojy pasiprieSinimg jvairovés valdymo diegimo iniciatyvoms. Darbuotojai
neatpaZzjsta netinkamo elgesio, menkai j jj reaguoja ir retai pranesa. Imon¢je X triiksta jvairovés
valdymo iniciatoriy,darbuotojy jvairové ir Zmogaus teisés néra pakankamai deklaruojama

organizacijos vertybeé.

4. Didziausias motyvuojantis veiksnys diegiant jvairovés valdymg jmonéje X yra pagarbios darbo
aplinkos karimas, kurioje visi darbuotojai gali jaustis lygis, nepaisant lyties, religijos.

Svarbu,kad Sios nuostatos atsispindéty jmonés lygiy galimybiy ir jvairovés politikoje, su kuria
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buty supazindinti visi darbuotojai. Darbuotojams taip pat svarbu, kad organizacijoje biity
didinamas nariy samoningumas skirtingomis asmens tapatybés pagrindy temomis: apie lyCiy
stereotipus ir jy poveiki, lyting tapatybe ir seksualing orientacija, apie skirtingas religijas. Kiti
tyrimo metu atskleisti motyvuojantys veiksniai: priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo

prevencijos bei asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimo galimybiy uztikrinimas.
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PASIULYMAI

Atsizvelgiant j atlikty tyrimy rezultatus ir remiantis zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo

diegimo mechanizmu, siekiant uztikrinti sékmingg zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo diegima

imongje X, jimonés X zmogiskyjy istekliy skyriui rekomenduojama:

1.

10.

11.

12.

Itraukiant skirtingo lygio ir jvairiy tapatybiy darbuotojus, suburti iniciatyving grupe, kuri
parengty jmonés X lygiy galimybiy politikg arba, remiantis lygiy galimybiy ir jvairovés
nuostatomis kituose jmonés dokumentuose, sukurty lygiy galimybiy uztikrinimo plang (lygybés
plang).

Parengti jmonés priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo taisykles, aptarti jas su skirtingo
lygio darbuotojais ir informuoti visus darbuotojus apie biidus pranesti apie diskriminavima,
mobingg, priekabiavima.

Parengti nesalisko skundy nagringjimo procediiros aprasa.

Perzitiréti darbuotojy atrankos ir jdarbinimo procesus atsizvelgiant j lygiy galimybiy uztikrinimo
rekomendacijas.

Atlikti jvertinima, siekiant uztikrinti visas galimybes Zmonéms su judéjimo negalia kandidatuoti
ir rasti tinkamas darbo pozicijas §ioje jmong¢je.

Perzvelgti darbuotojy asmeninio ir profesinio gyvenimo derinimo galimybes, atkreipti démesj,
kad vaiko prieziliros atostogy eina vien tik moterys, ieSkoti galimybiy taikyti lengvatas,
susijusias su vaiko prieZiiira.

Perzitréti komandiruo¢iy ir paskyrimy j mokymus tvarka, kad juose dalyvauty jvairaus lygio
darbuotojai.

Skirti démesio diskusijoms apie ly¢iy stereotipus ir jy pasekmes, skatinti darbuotojy kritinj
mastyma apie vaidmenis, priskiriamus vyrams ir moterims.

Supazindinti darbuotojus su lytiSkumo zodynu, kad biity aiSkios lytinés tapatybés, seksualinés
orientacijos sgvokos ir su jomis susijusios temos.

Didinti darbuotojy kultiirinés jvairovés kompetencija, didinant sgmoningumag atpazinti savo
Paskatinti ZmogiSkyjy iStekliy valdymo ir vykdanciuosius vadovus perzitiréti priimamus
sprendimus ir jsivertinti save nuostaty testais bei didinti sgmoninguma apie tai, kaip nuostatos
veikia sprendimy priémima.

Skirti démesio darbuotojy psichikos sveikatai, rekomenduotina surengti sgmoningumo didinimo

TV —

vyraujancig stigma.
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1 PRIEDAS
Zmogiskyjy iStekliy jvairovés valdymo diegimo trukdZiy ir motyvuojanciy veiksniy nustatymo
anketa

Riipindamiesi jmonés darbuotojy gerove, kvieCiame Jus atsakyti j klausimus, kurie leis iSmatuoti
organizacijos klimata, bei atsizvelgti | Jisy poreikius, kuriant jtraukig darbg aplinkg visiems
darbuotojams. Anketa parengta bendradarbiaujant su edukologe, zmogaus teisiy ugdymo specialiste
Vilma Gabrielitte, kuri savo magistro darbe (MRU) nagrin¢ja veiksnius, salygojancius jvairoveés
valdymo iniciatyvy diegimo veiksnius Lietuvos jmonése. Apklausa anoniming, klausimai uzdari, tad
uztruksite tik apie 15 min. Esame dékingi uz Jiisy indélj!

1) Jusy lytis:

o Moteris

o Vyras

2) Jusy iSsilavinimas:

o Pagrindinis

o Vidurinis

o Profesiné¢ kvalifikacija

o Nebaigtas aukstasis neuniversitetinis
o AuksStasis neuniversitetinis

o Nebaigtas aukstasis universitetinis

o AuksStasis universitetinis

3) Jiusy Seimyniné padétis ir asmeniniai jsipareigojimai (galimi keli atsakymair)
o Turiu gyvenimo partnerg (-])

o Esu susituokusi (-¢s)

o Auginu vieng vaikg kartu su partnere (-iu)

o Auginu daugiau nei vieng vaikg kartu su partnere (-iu)

o Viena (-s) auginu vaika

o Viena (-s) auginu daugiau nei vieng vaikg

o Esu vieniSas (-a)

o Esu issiskyres (-usi)

o Turiu jsipareigojima riipintis suaugusiu Seimos nariu

o Turiu jsipareigojima riipintis vaiku su negalia
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4) Kiek laiko dirbate Sioje imoniy grupéje:
o 0-2
o 34

o Virs keturiy mety

5) Jusy pareigos:
o Auksciausio lygio vadovas (-¢€)
o Vidurinés grandies vadovas (-¢)

o Specialistas (-¢) / ekspertas (-¢) (neturiu pavaldziy darbuotojy)

6) Pasirinkite labiausiai tinkama atsakymga (Taip/ Nesu tikras (-a)/Ne) j pateiktus klausimus:

o Ar Jisy jmonéje yra pritaikytos darbo vietos Zmonéms su negalia? Ar Zinote, kam galite
pranesti apie netinkamg elgesj darbe? (zeminima, priekabiavima, seksualinj priekabiavima)

o Ar Jisy jmonéje yra patvirtinta priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo prevencijos
programa ar taisyklés?

o Ar aprangos reikalavimai darbo vietoje leidZia Jums save jaustis patogiai dél savo lytinés
tapatybés?

o Ar aprangos reikalavimai darbo vietoje leidzia Jums save jaustis patogiai dé¢l savo religijos?

o Ar Jums yra suteiktos visos priemonés, reikalingos darbo funkcijoms atlikti?

7) Pazymékite tinkamga (Taip/Ne ) atsakyma:

o Ar per pastaruosius dvejus metus teko pastebéti netinkamy jmonés darbo skelbimy (kur
akcentuojama kandidato (-és) lytis ar amzius)?

o Ar darbo pokalbyje Jiisy teiravosi apie Jisy asmeninj gyvenima ar Seima?

o Ar darbo pokalbyje buvo aptariama Jusy kilmé ar tautybé?

o Ar darbo pokalbyje buvo aptariama Jisy religija ir jsitikinimai?

o Ar darbo pokalbyje buvo aptariamas Jisy amzius?

o Ar atrankos etape reikéjo atlikti prakting uzduot;j?

8) Pasirinkite labiausiai tinkama atsakyma (Taip, labai daZnai/DazZnai/Kelis
kartus/Retai/Ne)j pateiktus klausimus:

o Ar esate susidiirgs (-usi) su komentarais i§ kolegy dél savo i§vaizdos? Ar esate susidiires (-Usi)
su komentarais del Jisy kilmeés ar tautybés?( Pvz.: asmens ras¢ pasiepiantys ,,juokeliai‘;

ty€iojimasis 1§ asmens kalbos; asmens vardo iSkraipymas.)
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9)

Ar esate susidiires (-usi) su komentarais dél seksualinés orientacijos? (zeminancios replikos
apie homoseksualius ar biseksualius asmenis; jautétés, kad Jusy nejtraukia j tam tikras veiklas
del tariamos ar esamos Jiisy seksualinés orientacijos ir pan.)

Ar esate susidiires (-usi) su kolegy komentarais dél savo amziaus?

Ar esate susidiires (-usi) su kolegy komentarais, susijusiais dél lyties? (Pvz.: jZeidiis
,juokeliai®, anekdotai, jsitikinimai priskiriami visai socialiniai grupei: ,,tikras vyras®, ,,visos jos
tokios* ,,moterys daro kava, vyrai nesa suolus ir pan.)

Ar esate susidiires (-usi) su kolegy komentarais dél socialinio statuso? (Pvz.: Zeminantys
komentarai dél atlyginimo ar uzimamy pareigy, socialinés padéties ir pan.)

Ar esate susidiires (-usi) su kolegy komentarais dél skirtingy gebéjimy, negalios? (Pvz.:
Zeminantys ar nepagarbiis komentarai dél regéjimo, judéjimo problemy ir pan.)

Ar esate susidiirgs (-usi) su seksualinio pobiidzio elgesiu, kuris zeidé Jisy oruma? (pvz.:
netinkami ar seksualinio pobiidZio komentarai, Zinuciy ar laiSky raSymas, intymiy viety
lietimas ir pan.)

Ar Sioje darbovietéje Jums yra teke daryti ne pagal Jusy pareigas ir kvalifikacijg paskirtus

darbus (pvz., sutvarkyti patalpas, suplauti indus ir pan.), kurie Zeidé Jasy orumg?

Pazymékite Jums tinkama (Taip Ne) atsakyma. Jei nesate pastebéje netinkamo ar
diskriminuojamo elgesio, paZymékite ,,Man netaikoma*.

Ar esate praneS¢ apie netinkama ar diskriminuojama elgesj su Jumis savo vadovui (-ei) ar
kitam atsakingam asmeniui?

Ar esate praneS¢ savo vadovui (-e) ar atsakingam asmeniui apie netinkamg ar diskriminuojama
elgesj su kolega ?

Ar esate praneSe¢ savo vadovui (-e) ar atsakingam asmeniui apie netinkamg ar diskriminuojama

elgesj su jmonés klientu (-ais) ?

10) Pazymeékite i§ meniu ( Su Jumis, su kolega, su klientu), kuriuo asmens tapatybés

pagrindu su juo buvo elgiamasi netinkamai ar jis susidiré su diskriminacija atitinkamai:
Dél lyties

Dél amZiaus

Dél religijos ar jsitikinimy

D¢l Seimyninés padéties

D¢l lytinés tapatybes

Dé¢l seksualinés orientacijos

Dé¢l kilmés ar tautybés
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o Dél kalbos
o Dél rasés
o Dél negalios

o Kita:

11) Jei matéte netinkamg elgesj ar komentarus, bet niekam nepraneséte, kaip elgétés toliau:
o Nieko nedariau, nes nenoriu konflikty

o Nieko nedariau, nes nesinori perspausti, sukurti problemy

o Susimasciau, kad tai néra tinkamas elgesys, bet neiSdrjsau nieko garsiai pasakyti

o Kai matau netinkamg elgesj, dazniausiai garsiai tai jvardinu

o Nedrjsau nieko sakyti, nes §ia tema darbovietéje néra apskritai kalbama

12) Pasirinkite Jums tinkama (Taip, ne) atsakyma. Jei Sioje darbovietéje neteko imti vaiko
prieZitiros atostogu, pazymékite varianta ,, Man netaikoma*

o Galiu teigti, kad paaukstinimo tvarka jmonéje yra skaidri. Sioje darbovietéje esu dalyvaves (-
usi) kvalifikacijos kélimo kursuose, konferencijose, seminaruose, kuriuos rengé ar apmokeéjo
darbovieté

o Sioje darbovietéje yra sudarytos salygos dirbti i§ namy bent keleta dieny per ménesj

o Darbo metu galiu pasiimti 1 (ar daugiau) laisva nuo darbo valandg Seimos reikalams (pvz.,
iSeiti valanda anksciau i§ darbo, kad galéciau paimti vaika 1§ mokyklos, nuvezti sergantj tétj pas
gydytojus ir kt. atvejais)

o Galiu teigti, kad vaiko prieziiiros atostogy metu jauciau, kad darbdavys yra suinteresuotas, jog
griz€iau ] darbg anksciau negu po 2 mety

o Manau, jog $ioje jmon¢je asmens lytis neturi jtakos atlyginimo dydZziui (jskaitant visa
papildomg skatinimg, priemokas, premijas)

o Manau, jog Sioje jmoné¢je asmens kilmé neturi jtakos atlyginimo dydziui (jskaitant visg
papildomg skatinimg, priemokas, premijas)

o Sioje jmonéje man teko dalyvauti mentorystés programoje.

13) Pasirinkite labiausiai tinkamg atsakyma (Tikrai taip/Labiau taip, nei ne/Labiau ne, nei
taip/Ne) i pateiktus klausimus:

o Jauciuosi, kad jmonéje galiu biiti savimi

o Jauciuosi, kad kolegos mane priima tokig (-}), kokia (-s) esu

o Darbovietéje galiu viesai iSpazinti savo religija (tikéjima)

o Su kolegomis galiu atvirai kalbéti apie savo seksualing orientacijg
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(depresija, nerimo sutrikimas ir pan.)
o Jauciu, kad kolegos mane vertina maziau nei kitos tautybés/kilmés kolegas
o Jauciu, kad kolegos mangs vengia, nes turiu judéjimo ar kitokig negalig
o Man atrodo, kad aprangos reikalavimai yra vyrams ir moterims netolygis (pvz.: moterys

privalo neSioti auksStakulnius ar sijonus, o vyrams nepatogi apranga néra privaloma)

14) Ar esate dalyvave jmonés gyvuose organizuotuose mokymuose apie jvairove,
nediskriminavima, lygias galimybes?

o Taip

o Noréjau, bet nepatekau

o Ne

15) Jei taip, kiek valandy skyréte Siems mokymams?

o 2-4
o 5-6
o 7-8
o 9-16
o 16>

16) Ar esate dalyvave mokymuose apie jvairove, nediskriminavima, Zmogaus teises savo
iniciatyva, ne dél darbiniu jsipareigojimy?
o Taip

o Ne

17) Jei taip, kiek valandy skyréte Siems mokymams?

o 24
o 5-6
o 7-8
o 9-16
o 16>

18) Pazymeékite, kuriomis temomis per pastaruosius dvejus metus imoné¢je buvo
organizuojami renginiai ar iniciatyvos: (galimi keli atsakymai)

o Ly¢iy lygybé
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o Seksualinis priekabiavimas

o Amzius

o Religija, jsitikinimai, pazitiros

o Seksualiné orientacija, lytiné tapatybé
o Kilmeg, rasé, etniSkumas, tautybé

o Negalia

o Renginiai nebuvo organizuojami

o Kita:

19) Kaip Jis manote, kokie veiksniai trukdo jgyvendinti iniciatyvas, susijusias su jvairovés
valdymu, lygiuy galimybiy uZtikrinimu? PaZymékite visus Jums tinkamus variantus.
(galimi keli atsakymai)

o Darbuotojy neigiamos nuostatos

o Darbuotojy pasipriesinimas pokyc¢iams

o Organizacijoje darbuotojy jvairové ar Zzmogaus teisés néra pateikiama kaip vertybé

o Néra pakankamai iniciatoriy

o Darbuotojai nesupranta lygiy galimybiy turinio

o Kita;

20) Pazymékite visus variantus, kurie prisidéty prie to, kad visi darbuotojai galéty geriau
jaustis darbo vietoje? Jei turite savo pasiiilyma, jraSykite

o Imonés viduje reikéty aiSkiau komunikuoti, kad visi darbuotojai yra lygis ir vertingi nepaisant
lyties, religijos, amziaus ir pan.

o Reikety daugiau Ziniy apie skirtingas religijas

o Reikety diskusijy apie ly€iy stereotipus ir jy poveik]

o Reikéty daugiau ziniy apie lyting tapatybe ir seksualing orientacija

o Imongje reikéty mokymy priekabiavimo ir seksualinio priekabiavimo tema

o Reikety daugiau démesio skirti lankstaus darbo grafiko galimybiy skatinimui

o Biity svarbu, kad vadovybé¢ kartu su darbuotojais nuspresty, kokiy reikty priemoniy ir parengty
lygiy galimybiy uztikrinimo priemoniy plang

o Reikeéty, kad visi darbuotojai biity supazindinti su lygiy galimybiy ir jvairovés politika

o Kita:
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2 PRIEDAS
Interviu su Ekspertu Nr. 1 i§rasas
V: Kaip jis apibiidintumét savo darbuotojy profilj per jvairovés prizmg?
R: Siandien nauja, nauja definicijg man pasake: tai yra tie, kurie turi e... nu ,,Android*. Nu ¢ia technology
jmoneés leksikonas. Kas turi androiding platforma, ir kas turi iOSing¢ platforma — pasirodo, labai skirtingi
zmonés. Tai ¢ia naujg poteme tokia iSrado. O jeigu rimtai, oi, tas profilis miisy gan jvairus, mes ten. Ir
amziaus prasme, tai turim zmoniy, kazkada as ten ziiiréjau, tai kokie dvim penki iki trisdesimt, trisdesimt
— keturiasdesimt dar dvim penki, keturiasdeSimt — penkiasdeSimt dvim penki, ir vir§ penkiasdeSimt.
Tai dabar ¢ia gal maZiau ty vyresniy Zmoniy, nes tos restruktiirizacijos praéjusios, tai dalis, dalis ten mes
outsourcinom, daug ateina, ir ten, kaip taisyklé, vyresni Zmonés yra. Tai amZiaus prasme tikrai labai
platus tas spektras.
Vyry — motery Siaip ten aplamai gal ir nér taip blogai keturiasdeSimt — SeSiasdeSimt pas mus kazkur tai.
Bet yra tam tikros, nu labai jau, labai jau na, klasterizuotas tas reikalas, pavyzdziui, technologijose mes
turim dvideSimt procenty tik motery, vyry yra absoliu¢iai dominuojantis kiekis. Customer service
atvirksciai, ta prasme, ten vat dvideSimt procenty vaikiny geriausiu atveju, o motery yra astuoniasdesimt
daug.
Tada neZinau, tautybiy tai ¢ia mes, kg mes ¢ia turim Lietuvoj, tg turim. ¢ia pas mus ir lenky, ir rusy. Mes
Siaip, dabar net jJdomu, su tuo BDRu tai net ir tokios rinkti informacijos kaip ir negalim, tai...
V: Taip taip, tai ¢ia labiau galit pasakyt, kaip jums atrodo, kas matosi, su kuo susiduriat?
R: Man atrodo, tai toj vietoj pas mus vienodai, ar tu ¢ia lenkas, ar tu rusas.
V: O kalba pas jus pagrindiné lietuviy?
R: Angly ir lietuviy, dviem mes Cia pagrinde. Tai va, tai toj... Bet mes, mes turim Zmoniy, kurie neSneka
lietuviSkai, mes turim vieng vat transformacijos komanda, kur ten dalis yra darbuotojai, dalis yra
vadinami tie ilgalaikiai konsultantai. Tai turim ¢ia kolegy ir i§ Indijos, i§ Izraelio, 1§ Britanijos, nu i§
vairiy pasaulio kampy ir jie ten irgi keiciasi. Tai viena tokia labai aiSki, tokia, na kaip pasakyt,
tarptautiné komanda.
V: Tai jums ir tokig komunikacija reikia atsizvelgti, ir kaip susirinkimus vedat?
R: Nu misy generalinis yra Svedas, tai jis, aiSku, lietuviskai be ,,labai diena® ir ,,a§ gyvenu Uzupio
respublikoj* nieko galbiit ten, nelabai, tai angly kalba. K3 mes norim labiau, kad ta kompanijos kalba,
kad buty angly ta darbiné, nes nu vis tiek tu, jeigu nori technologiSkai biit pazangus, tai vis tiek visa na,
naujausia informacija, jinai ateina angly kalba. Cia tau patinka nepatinka — tiesiog taip yra. Tai jeigu
nemoki kalbos, tai nu toks tada tampi i paSalg nustumtas.
V: Tai aisku, aisku.

R: Tada neturi pri¢jimo, nes nieks ¢ia nevers tos informacijos.
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V: Apie priecinamumg kalbant, ir su negalia a§ maciau, kad darbuotojy turit?

R: Turim mes. Ir Sitas ofisas aiSku yra — gera naujiena...

V: Pritaikytas?

R: Pritaikytas. Cia mes labiau gal, tiesa pasakius, struggle ‘inam dabar, dabar vél bandysim i3 naujo, ¢ia
neseniai miisy uz darbo vietas atsakingas vadovas buvo susitikes su Zmogum, na jis aklas, ir dabar jis
taip uzsideggé, jisai sako ,,a$ ¢ia noriu kazkaip pabandyt pritaikyt, nu va, kad galéty zmogus dirbt*. Mes
bandém taip labiau struktiiruotai ir su pavydu ziiirim vat  ,,Rimi“, kur, mano galva, i$ to, kas matosi,
gan sé¢kmingai tg daro. Tai bandém ir ty NGO suieskot, kurie padéty, nes ne viska patys norim, bet ten
Siaip labai keistai baigési. Kai jau sakom, gerai, raSomés ant popireiaus, kg jiis duosit mum, k3... tai ,,ne,
ne, mes Cia tik pingus norim jsisavinti®, tai taip kazkaip nusivylém truputj.

V: Nelabai grazu.

R: Nelabai grazu, bet, nu Zinai, tai nereiSkia, kad nebandysim toliau. Bet mes turim ty Customer
service’o viety, turé¢jom patir¢iy Kaune, kur ten ir ir ir neregiams, berods, mes buvom pakiir¢ kelias
darbo vietas, ir aptarnauti. Ten taip... bet nesinori, kad, ten buvo tokie vat socialiniai projektai, kad tai
tapty kasdienine integruota rutina.

V: Bet nuo projekty prasideda, nuo iniciatyvy, ane?

R: Bet Zmonegs labai, labai vat sakau, Patrikas , miisy darbo viety vadas, jisai ten uzsideggs, ten jam pagal
pareigas, gali tg daryt, gali nedaryt, zinai, bet nieks tau nepasakys, kad tu ¢ia privalai daryt, zinai. Bet
sako, jeigu a$ ta vieng Zmogy sugebéciau priintegruot, man tai buty profesinis pasiekimas, kad vat
nematantis zmogus geba su misy sistemom kaZzkokius tai darbus dirbti.

V: Dar kg atkreipiau démesj, Siaip vat jusy ta statistika, kur zitiréjau amziy ir, ir lyties tai tiesiog nu tikrai
labai gerai atrodo, palyginus, nu ten gal per kelis tik sektorius matosi, kad daugiau ar techninés grupés
tokios pagal, nes ta segregacija Lietuvoj labai stipri pagal profesijg. Tiktai maciau, kad téciai nelabai
eina vaiko priezitiros atostogy?

R: Jo, berods vienas ar du yra, kiek jy ¢ia yra.

V: Mazai ten. Per visas tris jmones ten gal penki.

R: AS kazkada man statistikg sake, tai buvo berods vienas i8¢j¢s ] tas tévystes atostogas, bet tas, ne tas
ménesio, bet tas ilgas.

V: Ne ne, tas vaiko prieziiiros, jos vadinasi vaiko prieziliros.

R: Ne tas ménesio tai ten pasiima zmongs, bet tas ilgas tai ne. Ne néra tokio kazkaip tokio suvokimo,
supratimo, nei senior rankuose. Vis tiek ty vaiky Cia turi, ¢ia visai normalu vél darosi ir tris turét, ne
tiktai du, zinai, bet nelabai matosi.

V: Ir jisy dauguma darbuotojy tam amziuj yra, kur ten nuo dvideSimt iki keturiasdeSimt labiausiai...

R: Jo jo jo, ne, mes turim dabar du Simtus kazkiek tai mamy, o ty téciy tenai, sakau, man kazkas saké

vienas, dabar gal keliais daugiau.

94



V: O buvo tokiy situacijy, kad nu vat vis tiek ar d¢l religijos, ar dél lytinés tapatybés reikéjo kazka
pakeist, nu ar ten jprocius kazkokius, ar aprangg pritaikyt? Nu tokiy gal jdomesniy istorijy kazkaip taip?
R: Nu ne vat, man tas jdomus klausimas yra, bet ten dél religijos ten... Nes ten i§ Indijos zmonés yra,
kazka jie ten kitka tiki, negu mes, tai be to, kad jie tg su kariu savo pasisildo, bet kazkaip niekam per
daug netrukdo. Tai tas turbiit didziausias, tas toks fiziskai pastebimas bent jau kultiirinis skirtumas. Kad
ten ar ten maldom, ar dar kg nors tokio, mes neturim tokio, jeigu kazkas ateity sakyty, kad man reikia
nu vat kazkokio kampo, tai ¢ia ty kampy daug yra, tikrai sureaguotumém. O d¢l lytinés orientacijos labai
jdomiai, i$ tikryjy nu néra daug zmoniy, kurie atvirai apie tai Snekéty pas mus jmongj. Ir manau, kad tos
tolerancijos Cia yra pakankamai daug, ir bet vis tiek to tokio nu ne, néra, néra, néra. ir ar apranga, ar ka
nu tai mes gal salonuose ten tos aprangos, bet tai kazkaip...

V: Nu as tokiy, kur biina, pavyzdziui, kai Zzmogus pasikeicia lytj, jeigu ziiiri biologiskai, o dokumentai,
pavyzdziui, jeigu nepakeisti, tai biina tokiy situacijy.

R: Tokio atvejo mes neturé¢jom, neturéjom bent jau kiek a$ Cia dirbu.

V: Nes dazniausiai biina priimi, kaip Zmogus prisistato, tai tu jam atitinkamai uniforma.

R: Jo jo, neturéjom tokio atvejo, tai va buity... Tai nezinau, tai nér ¢ia taip paprasta pas mus. Yra, kaip
pasakyt, ir technologijose ypatingai ir tokiy labai, atrodo, ir jauni Zmonés, bet labai tokios paziiiros, nu
kaip ¢ia dabar, nu konservatyvios.

V: Nu tokios nuostatos ar ne, jsitikinimai?

R: Nuostatos, jsitikinimai labai konservatyvios, ir laiks nuo laiko, mes ¢ia turéjom tokj fantastinj case’q,
kur per kovo astuntg paleidom visg reikalg apie tai, kad nu merginas paskatinti eit j telekomunikacija, |
IT, ir ateikit paSeSéliaut, taip toliau. Nu ten gal dvideSimt penkios atéjo. nu ir tada vienas bicas miisy i§
technology, zinai, pakiré reikalg ten tokj nu ten savo reikalg, Zinai, a la po jmonés véliavom, bet i$
tikryjy ne, tai, kad jie tada... ,,technologijy ateitis vaikiny rankose*.

V: Maciau S$itg.

R: Ir jis i§platino jisai, tai Zinai, 1§ vienos puseés, kaip, nu kaip, teisé j tokig nuomong yra, Zinai, ta prasme.
I$ kitos pusés, tai irgi klausi, o tai kas va tg triggerina, ir ty kazkokiy baimiy Zmonés turi. Tai mes va po
to kaip tik dabar ieSkom daugiau tokius diversity mokymus daryti, viduj. Tai mes paémém vat jisy tas
yra irgi onlininis, ir jau ten buvom pasiruose. Bet paskui E. pasigilino, sako ,,zinai, ten raso dvim dvi
valandos, gal dvim dviejy nereikia?*“. Nu bet mes vis tiek komerciné organizacija mes negalim, taip
sakant, uzsisakyt dvim dviejy valandy tokiam, arba bent jau tikrai ne pradZzioj, zZinai, nes nu tu uzmusi,
uzmusi net norg eiti tenai. Tai mes dabar bandysim kazkaip vat komunikacijy kampa, kaip tik
diskutavom vakar su komunikacija per tokj kaip labiau nu voluntary kad buty, kad na... AS ir pats
,,Business Review* skai¢iau tom temom, tai man ten, maciau, studija berods Amerikoj buvo padaryta,
tos jmoneés, kurios, kaip sako...

V: Prievarta neveikia?
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R: ...per prievartg: ,,visi misy darbuotojai turi padaryti ten non—discrimination mokymus®, zinai. Nu 0
kitos, kurios sako ,,we invite you to participate etcetera®, tai ten paskui daré studija po keleto mety,
mazdaug ten padidéjo ten tos diversity, ar ne. Tai va tie, kur prievarta, pasirodo, sumazgjo, o tie, kur
voluntary — tai padidéjo. Tai va, tai mes irgi galvojam pakviest, ir galvojam ten sitilyt zmoném, yra ten
aptarkit su darbuotojais, su vadovais ir t.t. Ir paskui su Karoliu E. bvuo susitikus, tai kazka délios tokio
konkretesnio, nes ¢ia turéjom incidenty, zinai, ir retaile, kur nu zmonés ten neturéjo noro uzgauti, bet
nu vis tiek.

V: Ta nuostata iSlenda savaime?

R: Ta nuostata iSlenda ir ir ir apie jas reikia Snekét. Tai mes tenai irgi bandysim tokj kaip ir mokyma,
bet ten jau taip nei privaloma, nei neprivaloma, bet va tokiu metu bus va toksai.

V: Bet jisy kai tiek daug yra, tai bandysit visus kazkaip, kazkokiais lygiais, pasiekt darbuotojus
savanoriskai, ar labiau nuo virSaus pradésit?

R: Nu va tg tai nuo virSaus, nes ir i§ pacios jmonés yra, kaip tik vakar dalyvavau pristatyme diversity
programos. Tai nuo management teamy, DCO ir taip toliau, tai tg irgi darysim. Nu paskui bandysim, kas
ka duoti ¢ia turbiit ir, net ir pusmeti, nezinau, per kiek laiko mums pavyks. Nes vis tiek gi tie Zmonés
pas mus €ia tai yra kiek, ¢ia tai pusé tos organizacijos tik sédi, ¢ia, Sitam pastate, visa kita pusé po Lietuva
i§sibarsciusi, tai ten ir retaile, ir ten tos, nu po du—tris Zmones tam shopike, ir ten vis tiek juos, kada juos
ten apmokyti, jeigu kazkokiom grupém, jie nu negali visi iSeiti vienu metu, nes ten neuzrakinsi gi tos
parduotuvés: ,,dabar mes mokomés diversity, Zinai, ir iSeinam kazkur®. Tai reiks sugalvot kazkaip per
laika.

V: O kaip viskas prasidéjo, pries kiek laiko tas koordinatorius vat jvairoves, lygybés, kaip ten jiis vadinat,
atsirado?

R: I§ tikryjy tai labai graZiai prasidéjo. Zinai, ta tema buvo visada kazkaip pa$nekam, pa$nekam ir
jinai... NeZinau, a$ biskj uzsieniuose mates Sio bei to daugiau negu €ia, Lietuvoj, ta tema, tai kazkaip
nu noré¢josi vieng ar kitg dalyka daryti, bet zinai, prad¢jau, buvo kity prioritety, kazkag managemento
teamus keist, kultiirg ir kg tik nori, paskui ir va Sita tema. Paskui pas mus prisisamdém naujy Zmoniy ir
paskui turbut i§ big four’y atéje keli zmonés sako ,,va Cia tokig temg mes norim daryt™. Nu tai sakau
,»tai davai, pakurkit tokig kaip ir...“. Kaip jie ten uzsivadino? Nezinau, focus grupé.

V: Ka reiskia i§ big four 'y?

R: I8 big four...

V: Ai, big four, ok.

R: Yra ten ,,Deloitte, neatsimenu, i§ kuriy. Nu bet kur maté va ty praktiky, sako, ,,kaip ¢ia va Sitoj

Jmong¢j néra jokio strukttirizuoto, formalizuoto*. Sakau ,,tai pakurkit®, tai jie tokie va, iniciatyviné grupe,
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zinai, uzsiktiré. Kaip kiekviena iniciatyving, jinai i§ pradziy labai aktyvi, ir paskui tas nu gestantis, zinai.
Tai jie tenai i$ pradziy...

V: Pries§ kiek mety?

R: Cia turbiit prie§ kokius du su puse, du su puse. Ir tada, aisku, ta jy iniciatyva, tai jie ten irgi nu
paziuréjo, tai kokiais kampais. IS pradziy noras buvo padaryt viska, kaip visada, zinai, paskui tu suvoki,
kiek energijos tam reikia jdét. Tada mes apsibrézém, kad daugiau mum vyry — motery tema mums
technologijose yra akutalu, nes ten ir paygapas is to atsiranda milziniskas. Nes nu technologijy moka
Lietuvos rinkoj plius dvideSimt procenty, ir jeigu vyry yra astuoniasdeSimt procenty technologijose, o
moteru dvideSimt, nu tai matematika labai aisku, koki paygapg gausi, Zinai. Ir beje tas statistiSikai ir
gaunasi, ta prasme, nu tiek, kad dvidesimt procenty gapas ir tada dar kiek, pas mus berods penkiolika ar
SesSiolika yra procenty, taip jau vidutiniSkai vyrai ir vidutiniSkai moterys. Kai imi pagal pareigybiy
lygius, tai ten gaunasi gal keturi — penki, o customer service tai net ir néra, zinai, bet tas jau toks
absoliutus nu va, kiek vyrai, kiek moterys. Nes paskui irgi skatint tokius dalykus kaip, pavyzdziui, part
time job, kur vien moterys labiau ima, nu tai spékit, kas su vidurkiu darosi.

V: Taip...

R: Tai va. Bet grjztant prie tos temos, tai i§ pradziy buvo tokia labai na, iniciatyva labai gerai, Zinai, mes
ir ant to vaZiavom, ir nieko praktiSkai nereikéjo daryt. Ten Giedré ir a§ pasirasém buti to teamo
sponsoriais, ir | managementg atéjo, pristat¢ mintis, id¢jas, ir pradéjom zitréti. Tai i§ to ten ir gimeé
paskui ta paygapo analizé, kazkokias tai mes pasileidom politikas, kaip mamas grjZtancias i$ néStumo
ten integruojam, kaip atlygj jy perzitirim, kad nebiity to, nu kaip sakant, kazkokj paimam vidurkj, jeigu
ten buvai ten tris metus ar penkis, Zinai, tai kad uz ten kiekvienus metus buvo kazkokie vidutiniai
pakélimai, nu tai va yra rekomendacija pakelti tiek alga, Zinai, kad neatsirasty tas vat grynai dél to, kad
tu buvai iSkritus. Tai turim mes tokius guideline'us va dabar pasirase. Tada paygapg, ta grupé ten ir
inicijavo tokius dalykus, nes pirma buvo, pirmas atvejis suprasti, i§ kur tas atsiranda. AmzZiaus ten irgi
Zinai, mes daugiau tokio irgi, kad ,jauni, dinamiski, lia lia lia*“ bet paskui irgi sakom, reikia gal
bet nu tg iSimt. Bet paskui, aisku, ten ir zmonés keitési, ir tie patys, zinai, kaip kiekviena iniciatyva, per
laika, Zinai, nu jinai, energijos lygis tam skiriamas maZz¢ja, tai tada va T. prisijungé ir jau tada pradé¢jom
formalizuot.

V: Ir ka formalizavot? Kazkok; turit apsiraSymg ar? Nes a$ klausiau E. saké, kad néra kaip atskiros
politikos.

R: Mes turim people policy issirase ta visa dalyka, kurioj tie visi non—discrimination, equal treatment ir
panasis dalykai yra surasyti. Kas... kg as zinau, ¢ia gerai ar blogai, bet nu tiesiog tai yra jmonés people
policy, kurig mes tg esam jsivarding. O paskui mes turim managemente pasitvirting tokias kaip nu focus

areas ir gaires, tenai ir j intranetg nukomunikuojam mes ten laiks nuo laiko vieng kitg iniciatyva. Tai yra
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tokiy ir nu, ar powerpointas dokumentas $iais laikais? Amerkoj jeigu jj naudoja teismuose? Tai va, tai
turim jsivarding tenai pagrindines prioritetines kryptis, kaip ir kada mes darysim.

V: Yra, ar ne, tokie?

R: Ir managementui buvo pristac¢iusi T., buvo praeity mety pabaigoje, kol jinai turéjo, jinai pristate.

V: O gal zinai kokias kelias sritis, kas ten jraSyta?

R: Tai vyry — motery visas reikalas, paygapo visas reikalas, tada labiau tg tokj reskillingg Zzmoniy

V: Kur persikvalifikavimas?

R: Persikvalifikavimas. Nu ten ir j amziy netiesiogiai...

V: Cia lytis ir amzius turbiit grei¢iausia? Gal etnidkumas, jeigu biity su uZsienie¢iais?

R: Nu ¢ia mes tokio kazkaip nei jy labai daug turim, tiek, kiek turim, neturim kazkokio tokio nu sakau...
Ir jie tokia gal tokia kitokia grupé, konsultantai, jy rolé ¢ia yra ateiti padaryti projekta ir perduoti Zinias.
Nu tas kazkaip natiiraliai veikia ir ten eiti ieskot zinai, va, ¢ia kad dabar iSsiaiSkint kokiy jus ¢ia tautybiy,
ten nu nebuvo tokio poreikio. Bent jau ir grupé ta misy ir ta iniciatyviné grup¢, kai tur¢jom dvylika
zmoniy bebuvo, nejvardino to, kaip va tas, kas ¢ia atrodyty. AS ten manau, va dabar tg visa na seksualinés
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orientacijos klausimg. Priémém sprendima remti ir ,,Baltic pride'a™, tai ¢ia bus Ziauriai jdomu, nes ten,
ten Zmoniy su, su kitokia nuomone, su labai tradiciném pazitirom tikrai yra daug. Ir viskas ok, bet, bet
nu jie to nepriima, ar bent jau dalis, kartais jauciasi, nepriima, kaip kazka tokio, kg reikty nu sakyt, nu
sudaryt terpe tiem Zzmoném normaliai jaustis, ten zinai, ta prasme. Priima tokj kaip kazkokj nu va kazkas
¢ia blogai dél to.

V: Tai kazka planuojat su tuo daryti? Ateity gal? Samoninguma kazkokj?

R: Galvojam Zini irgi, ir ir ir komunikacija, kodél mes priemém sprendima dalyvauti, ir kaip. Nu ir
nezinau, Sita tema a$ irgi, netgi irgi kazkada buvau, doméjausi, zinai, buvau sutikes... toks Baltaduonis
buvo, Ric¢ardas?

V: Rimvydas.

R: Rimvydas, jo. ,,Liizio taske* kur as ji sutikes buvau, jis pats géjus, atvirai apie tai Sneka, tai sakau ,,tu
nu man papasakok, kaip tu jsiviazduoji galima ateiti iki tos temos jmon¢j, kurioj neSnekama apie tg
tema®, zinai. Nu bet jo ten idéjos buvo super amerikoniskos: ,,sukviesk visus, kurie sako, kad yra géjai
ar lesbietes,” ir sako, ,,jie va tegul paSneka, kaip jie jauciasi®. Sakau, kad né vienas nu ne... ne tai, kad...
Yra zmoniy, kurie nu gal uzklausus, bet a$ irgi nesijauciu, kad nu ¢ia labai faina eit ir klaust, ar tu géjus,
ar tu lesbieté, zinai, nu ar tu... nu ¢ia neiSei.. nu kodél man tai turi riipét visy pirma? Man nesvarbu, kas
tu esi. Bet i3 kitos pusés, kai zmonés ne$neka apie tai, tai reikia, kazkas yra. Nu, a§ Sveicarijoj gyvenau,
nu tai Zmonés ateina, labai paprastai...

V: Yra savim?

R: Yra savim ir sako ,,a$ Cia géjus, Zinai, ar Cia ka, turiu draugg, draugg®, ir ¢ia nu va kazkur dalis

gyvenimo dingusi i§ Zzmogaus, jis apie tai nesSneka. Aisku, kiti ir ir nesocialis, irgi apie tai neSneka, nu
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¢ia OK, zinai, bet ar tikrai neSneka dél to, kad... Mano galva dél to, kad nu nesijaucia, kad bus visada
suprasti ir ir ir ir ir nu nesijaucia saugiai paprasciausiai. Tai va. Bet va kaip pradét Snekét, tai nezinau.
Reiks kazkur irgi galvot, zinai, i$ kur atrast ta kampa, zinai, kad tiem Zmoném ¢ia bty jauku. Tai lygiai
taip pat nemanau, kad ¢ia buty labai daug ir nustebimo, ar... Buty turbiit. Bet Zinai, kg a$ Zinau, kazkaip
irgi aiski kompanijos pozicija, kad mes tai vertinam ir norim, kad ¢ia visiem Cia biity gera. O jeigu kazkas
priestarauja, kad va tokie zmonés apie tai laisvai ¢ia Sneka, tai problema yra ne su tuo géjum ar lesbiete,
0 su tuo, kuris nenori nu to priimti.

V: Pamingjot pozicija, kad, tai a§ galvoju vis tieck jmoné jau nemazai komunikuoja. Vis tiek
komunikavot, kad yra laimingiausia darbovieté iSrinkta, kad ,,Diversity Chapter* prisijungét, ar ne? AS
galvoju, kiek vat Cia yra toks strateginis zingsnis apie tai, nu biit matomiems, kaip tie, kurie pasisako uz
jvairove?

R: Zinai, tam tikra prasme, taip. Ir turbiit &ia vadovy komandoj yra kazkoks noras toks kazkaip pla¢iau
ziureti | ta klausimg. Galy gale tai na as$ tai labai paprastai | didesng pus¢ Ziliriu — miisy visuomen¢ jinai
ka, irgi yra vyry, motery, tautybiy, géjy, lesbieciy. Nesvarbu, kad Zzmonés apie tai nelabai atvirai dar ir
nori Snekét, bet tai nu tas ir paslaugas teikdamas tu turi... Rimvydas man pasakojo, kad keturi procentai
statistiSkai yra géjy ir lesbieciy.

V: Nu gali bat ir daugiau.

R: Sako, nu gal ir... Nu bet priimkim, kad keturi. Sako, jy artimyjy ratas yra dar turbiit deSimt procenty,
tai sako va, zilirek, jau penkiolika procenty.O penkiolika procenty bet kokiam bizniui yra labai didelis
customer base'as. Ir tada klausimas: ar tu tam jau tiesioginiam targetui ir jy, jy artimiesiem, ar tu...

Cia ,,Philip Morris“ buvo gaves i§ Niujorko LGBT bendruomenés laiska su klausimu, kg jiis darot Sita
tema. Sveicarijoj dirbau, tai irgi strugglino gera atsakyma surasyt, nes mes nu mazdaug advise inam
misy narius on investment decision, toks, nu taip, zinai, irgi lawer iskai sukalta: ,,on investment
decisions, so can you advise us what you do in this area? “. Nes ten irgi ten tolerancija viduj buvo, bet
nu active tokio rémimo ar nerémimo irgi nebuvo, zinai. Tai buvo jdomi diskusija.

V: Nes jdomu, kaip jiis pats matot, nes vis tiek bendravot su skirtingo lygio vadovais, ir komunikacijg
turbiit matot, kaip jmoné¢ komunikuoja, nes tie, kas jau pradeda vadinkim gaudytis jvairovej, labai
atsispindi komunikacijoj: kaip skelbimus daro, ten Zinai, kad ne visi baltaodziai, kad ten nebiitinai tik
mama tétis ir vaikas. Gal pastebéjot kazkokiy tokiy pokyciy?

R: Mes bandém, mes i§ tikryjy bandém. Pas mus inZinieriy nu yra vyriska totaliai, tie inzinieriai kurie
instaliuoja paslaugas namuose pas miisy klientus. Tai ten savo laiku buvo Simtas procenty, va taip vat
Simtas tiksliai, be jokiy ten daliy motery. Tai tada sakom, kazka tai darom. Tai kaip mes pritraukiam?
Tai paraso, mes rasom ,.inzinierius®, skliausteliuose ,,&“, tai perra§ém ,,inzinieré/inzinierius®, ar net tik
»inzinieré*, neatsimenu, ¢ia prie$ porg mety ta darém. Ir failas, ir nieks neatsiliepé, nieks neatsiliepé,

nes néra ty inZinieriy motery, tai tu gali perraSyt, bet tai nu vis tiek...
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V: Nes problemos daug anksciau prasideda?

R: Problemos ten kazkur, nezinau, vaikyst¢j prasideda, Seimoj, profiliavimas, ten ka ten kala j galva, kas
bus inzinierius, kas, kas, kas mokytoja, ar kazkaip, Zinai. Tai tas irgi OK, Zinai, ta prasme ten balty—
juody irgi ten nu turbiit reikia atliept irgi reikia j tg visuomene, zinai, kuri zinai... Amziaus, jo, mes ten
bandom padéliot truputélj skirtingai, zinai, sakau va tuos jaunus, jaunus nuémém ir bandai kazkaip kitaip
atspindét. Taip, norisi aktyviy, taip, ir jie nebitinai turi biiti nu... Tada ¢ia tokiy pavyzdziui turéjom irgi,
tai juos prominom vidury, Zinai, va pavyzdziui pas mane HRé buvo Zita Blazien¢ ir i§¢jo jinai  pensija,
ir dar a$ paskui jg laikiau, kiek galéjau. Jinai su profsgjungom dirbo, Zinai, Zmogus i18¢jo SeSiasdeSimt
septyniy ar Sem asStuoniy mety, bet ten kur ten, Sviesos, energijos, bet kokius jauniklius apdédavo, Zinai.
Tai ir bet ta, ta irgi kiekviena proga, Zinai, vie$ai §nekédamas ar intranete vat bandai paminéti. Zinai, ir
as$ dar labai daznai ir jauniméliui tam sakau, tai va taip reikia judét, tokiu tempu, su idéjom, mintim ir,
ir pozitivymu ir taip toliau, Zinai. Tai va, nu labiau tokia i§ komunikacinés pusés, tai va. Tai ir ir
recruitment teamas, ten irgi a$ sakau, galim ten kazkaip bandyt nu nuimti ten tuos visus vyry motery
atrankas darant.

V: Va, dél Sito noréjau paklaust, aha?

R: Jie ten tuo tarpu néra padare tokio, bet labiau per mokymus labiau challenge’inti. Miisy nu vis tiek
recruiteriai dirba su komandy vadovais, tai pagalvot, ar ¢ia moteris galéty biti, ar ¢ia vyrai ir taip toliau.
AS Cia recruitment agentiros, kai senior management kazka ieSkom, tai dave brieffg, kad bty nu
nezinau, verskis per galva, bet biity bent vienas kandidatas, Zinai, moteris. Ir nu nebutinai yra. Dabar vat
ieSkom vadovo, pristaté penkis kandidatus visus vyrus, sakau ,.kur moteris?‘. Nu sako ,,eik tu pas kita
recruitery, a$ tau negaliu pristatyt moters tik del to, kad moteris®, Zinai. Bet nu vis tiek...

V: Bet bent jau tokie reikalavimai iskomunikuoti, ¢ia jau svarbu.

R: Toks reikalavimas, jis ¢ia yra, B2C buvo kandidaciy, mes vis vien pasirinkom vyra. AS ten tikiu tuo
meritocracy principu, kad turi tas geriausias kandidatas biit, zinai, o ne tai, kad pagal lytj, zinai. Nu kiti
kitokiy nuomoniy turi.

V: O dar perkvalifikavimg prisiminkim, tai kazkokias irgi gal tendencijas pastebéjot, kas ten dazniausiai
dalyvauja?

R: Nu dabar mes tas IT akademijas turim, tai ¢ia buvau. Tre¢ia sezona uzdarém, Siauliuose buvo. Tai as
ten buvau nugjes, tai tiesiog jeigu pirmoj buvo daug zalio jaunimélio, nu vos ne studentija, ir vieng
turé¢jom kolege, turbiit jau vir§ keturiasdeSimt jai, teisininke, kuri persikvalifikavo j SAP3.

V: Kas reiSkia SAP?

R: SAP IT a la kazkas. Tai mes jg irgi prominom kaip example, zinai, ir taip toliau. Tai dabar toj tre¢ioj
akademijoj pazilr¢jau, tai ta publika jau yra, nu ten labai gal vyresniy néra, bet bent jau tai tikrai ne
jaunimélis, bet miisy amziaus.

V: O lytis, yra...?
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R: Yra merginy, yra yra yra merginy, ir ten apie tre¢dalis turbtit merginy. Tai va tas iniciatyvas, kurias
mes, kaip sakant, pradedi nuo nulio. Tai ten trisdeSimt — keturiasdeSimt procenty motery technologijose,
ju yra. Ir tarkim miisy va tas SAPo, team SAP, ant ko mes ¢ia save konstruojam, core net, core billingo
sistemas, tai yra finansy ir taip toliau, ten apie penkiasdeSimt — penkiasdesimt yra. Kai tu jas konstruoji
nuo nulio su tam tikru sgmoningumo lygiu, va yra apie tai. Ir jos ten performina, ten néra klausimo apie
tai, kad ten, ar vyrai, ten tikrai néra to klausimo, yra klausimas, kaip pritraukti. Yra klausimas, kaip nuo
anksti uzkabinti, kad tai yra jdomu. Ir kad paskui tie Zzmonés augty, ta prasme O ten performanso, tai...
V: O viduyj jmonés? Nu sakykim, ¢ia prad¢jau dirbt, augau augau, kaip ten ta, visi. Kliti¢iy kazkokiy yra
tarp ly¢iy ar tarp amziaus, va dél etniSkumo?

R: Dél etniskumo tai ten neZinau, ten mes dabar turim porg acting, taiAlina Datkevi¢iené jinai latvé yra,
nu Lietuvoj gyvenanti, su fantastisku latvisku akcentu kalba. Danielius miisy lenkas. Kg ¢ia mes dar
turime? C trijy lygmeny tai mes turim ir zyduy, ir rusy, ir ko tik nori, tai ka a$ Zinau, kaZkaip toj vietoj
tikrai arba kazko nematau, arba tikrai arodo néra kazkokio tai... Vis tiek ¢ia kalba eina apie labiau nu
prakutusius, iSsilavinusius Zzmones, zinai, kitaip tu ten jau neuzsikabarosi | ta, i ta lygi. Ten labiau dar
klausimas, vat kodél, kurioj vietoj motery karjeros sustoja, ir kodél va tose technologinése kazkaip
nebiitinai prasimusa jos.

V: Tai kaip jums atrodo, kodel?

R: Nezinau a8, yra turbiit... Irgi kas ¢ia, D.G. saké, zinai, kaZkur mes ten ir Siaip susitinkam pasnekét,
sako, zinai, aplikuoja vyrai ir savo tg algg uzsikala bet kokig ir suaplikuoja moteris tai ,.,kiek bus, tiek* —
tai Zinai. Tai yra samoningai steb¢jau kelis kartus, nu ir teisyb¢, Sventa teisybé. Ateina vyras iSlupes akis
ten, kiek ten yra — néra tos kompetencijos, nu vis tiek, yra, tarkim, nér taip, kad ateity su nuliais. Bet na
ta prasme tas 1§ vidaus eina, zinali, ,,a$ jsivaizduoju, kad*...

V: Pasitik¢jimas?

R: ,,..mano atlygis turi buti toks ir kad a$ tadada . Ir ateina moteris ,.tai ¢ia atlygio klausimas man
nesvarbus®. Ir tas yra. Ir tada, Zinai, tu... Gerai, nu mes turim réZius, tai jo, mes esam priéme, Zinai, tg
conscious decision kad nesamdyt Zmoniy, ir ten dauguma atvejy taip ir yra, ant mazesnio negu
minimumas. Bet nu Zinai, jeigu atlygio réZis yra nuo minimumo, tu pasiprasai Zemiau minimumo, nu tai
iki minimumo ¢ia taip kazkaip tai jvyks.

V: Taip, taip atskirtis ir formuojasi.

R: Ir formuojasi, ir tas toks zinai, jo tada bandai ziiirét bet palauk, ¢ia ta kompetencija tokia, tokia, tai
gal cCia reikia daugiau, bet vis tiek tu pritempinéji, ir tada nu tas toks kasty klausimas, kiekvienoj
normalioj kontoroj yra, nieks, nedalini ty pinigy, nu bet tai gal ¢ia tada dar reikia truputj daugiau, bet nu
kazkiek tai daugiau. Ateina jie su tokiu nu tai kazkg dar ten reikia nusiderét, ir vis vien pabaiga proceso,

vyro alga ¢ia atsiduria, moters Cia.
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V: Tai d¢l to yra rekomendacijos, kur turéty aiSky langelj, kokia bus pozicijos kaina, jau ateinant Zzmogui,
nesvarbu, kokios jisai ten, Zinai, lyties ar kity aspekty.

R: Tai ¢ia zinai, teorija, praktika yra tokia, tau reikia Zmogaus kad vyras sako, a$ be pusantro neimsiu,
tu gali uzsidét langely tikstantj du, ka darai? Cia néra tie, ne tie laikai, nu va kad buvo penki ir pasiimk
ta, kuris telpa j langelj.

V: Visi derasi?

R: Viskas, viskas Siais laikais va taip va, Zinai, ir ten mielai paimsi moterj, kuri noré¢jo maziau, ir jdési |
ta langelj, jeigu ten jy ty motery irgi néra per daug. AS ¢ia su danais Snekéjau, sako, visos kontoros, gal
pas mus maziau, bet Danijoj tikrai daugiau, turi tg diversity policy ir ir ieSko motery. Tai sako Zinai, kas
atsitiko, tiesiog iSbrango darbo jéga, ir sako, moterys Danijoj praso dar daugiau, tam senior lygmeny,
nes zino, kad visos kontoros nori motery.

V: A1, konkurencija padidéjo?

R: Yra Sansas, ta prasme, yra konkurencija padidéjus, labiau nu pasitila didesné i§ motery pusés ir sako,
tas padeda, nu, pasikelt algas, kas yra gera naujiena moterim, arba bent jau kad kazkoks atsiranda zinai,
suvokimas, kad iS to irgi gali uzdirbt.

V: Dar d¢l kvalifikacijos, kai biina tie metiniai pokalbiai, vis tiek darot, ar ne, turbiit?

R: Taip, mes turim tuos frequent checkins, tai

V: a§ galvoju, ten tokie klausimai yra, kad gali pazymét, kokios kvalifiakacijos kélimo, jeigu reikia ar
ten?

R: Taip. Planas yra. Zinai, ¢ia aplamai a$§ anadien pazitr¢jau, kiek mes pingy esam skyre ir kiek
1$naudoje, tai ten norétysi dar didesnio aktyvumo tiek vyry, tiek motery. Kazkaip irgi ateina tauta, kuri
1sivaizduoja, kad nu atlygis tai turi augt, o kiek a$ ¢ia zadu egzistuoti...

V: kiek as§ pats augsiu?

R: ir augu, tai Cia dar kitas klausimas.

V: Na gerai, prisiminkim tas pirmas iniciatyvas, vat su jvairove susijusios. Kaip va reagavo, man jdomu,
darbuotojai, ar buvo kazkokiy pasiprieSinimy, kokios reakcijos, galbiit kazkokiy turit?

R: Pradzioj ne, pradzioj buvo viskas taip, dabar jau du metai, va ¢ia taip jau du su puse, tai va pries
pusmetj praside¢jo reakcijos, kai turbiit pamaté tam tikra kategorija zmoniy, kuriem galbiit tai klitity. Nu
Zinai, kaip ir su kieviena iniciatyva didelé kontora priima, pazitirésim kiek ¢ia iSgyvens, iStemps ir taip
toliau. zodziu, nebuvo jokiy. tikrai, nei gerai, nei blogai, zZinai. Kriiva Zmoniy ten prisijunge, Zinai, kam
Jdomu. Kam nejdomu — daro kazkg kitg, Zinai ir... bet tokio nebuvo, ir sakau, va tokios labiau
probleminés ir jau tikra vidiné diskusija jmonéj uzsisuko pries gera pusmetj.

V: O tai kas salygojo t3?

R: AS manau, kad saglygojojo kad tas testinumas ir kada Zmones suprato, kad, ta prasme nu ¢ia, Sita jmoné

pasirodo, jau §itg temg nuosekliai pasiruoSus...
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V: Jau, kaip sako, ne naujiena?

R: Ne naujiena, jo, kad bus nuosekliai vystoma, a$ taip galvoju, kad bus nuosekliai vykdoma, ir tada
Zmogui jau triggeriai paéjo. Nes pries tai gal buvo ai, tai tg bandé, ta, ¢ia apie LEANg pasnekéjo vieng
ketvirtj, apie kita dar kazka, Cia irgi pasnekés ir dings. Bet kai pamaté, kad tas yra testinis dalykas, ¢ia
turbiit treCia ar ketvirta ta kovo astunta, kada kazkg bandém daryt ta tema, tai va tada jau ir i§Soko tam
tikri dalykai.

V: O tas jstojimas | ,,Diversity Charter* gal¢jo kazka, kazka?

R: Tai turbiit vienas i§ elementy, turbiit vienas i$ elementy, kad nu irgi t¢stiniai. Donas irgi atvaziaves,
Zinai, irgi save pristato, sako, man vertybés yra svarbu ir ta prasme, ir equality ir diversity pas jj yra
tema, kur jis kiekvienam susitikime vis apie, apie jas primena. Tai va, tai Zmones tas paskui ir triggerina,
tam tikrg dalj.

V: Gerai, mes jau einam ] pabaiga. Tai dar tik galvoju dél tos kompetencijos lavinimo, nu as$ vadinu
Ivairoves kompetencija, tai ¢ia viskas jeina, lygios galimybés, ar vat, kaip sakém, skirtingais pagrindais,
tai... Tai klausimas ¢ia, ar per pastaruosius metus kazkiek investavot j tai? Tai kaip supratau, per
kazkokias iniciatyvas Siek tiek buvo, kad vis pasikalbat?

R: Jo, mes turé¢jom ir buvom, vat ir i§ lygiy galimybiy turéjom pasikviete kolegy ten pristatyma irgi dare,
ir, ir, ir, ir tai, tai Cia, Cia vienas dalykas buvo. Paskui nu jvairios iniciatyvos, ir ten vienokia ar kitokia
forma, ,,women go tech* ir taip toliau. Yra sklaida, kvieti Zmones prisijungti. Formaliy mokymy tai vat
tas vienas toksai buvo ir dabar va planuojam nu jau Zenkliai rim¢iau uzsiimt Situ klausimu Siais metais.
Ir kas jdomu irgi va, E. prisijunge, ,,jo man biity jJdomu, man biity jJdomu*, bet jinai dabar ¢ia kokius du
ménesius turbut, jai, Ziliriu, su kievkiena svavaite jai ¢ia uzsidegimas zenkliai didesnis, kiekvienas
18Sokes 1§ technologijy, kad mazdaug ¢ia ,kas Cia per®, tai dukart labiau jg uzdega. Tai irgi va tas jJdomu,
kad nu Zzmonés nori dalyvauti tokiam. Ir ¢ia nebuvo, zinai, T. sako, ,,a$§ ¢ia labiau noriu su
profsagjungom®, ir sako, ,,man ¢ia Ziauriai daug, as neturiu kokybiSkai laiko skirti §itai temai®, sako, ,,ar
yra kas norit?* E. sako ,,na, kodél gi ne?* nu tai ir, ir...

V: Tai ¢ia svarbu, kad buty, kas veda?

R: Kad buty, kas veda. Ir man atrodo ¢ia irgi, mes esam cia jg visur pristate irgi, kad va tas zmogus pas
mus koordinuoja Sitg temg. AiSku, tas gal kokiy deSimt — penkiolika procenty jos darbo laiko, zinai, bet,
bet nu yra labai aiSkus zmogus. Ir kitas dalykas turbiit gal irgi triggeris buvo, kad technologijy people
partneriai, o ne kazkas kazkur, nes nu to tokio, kaip sakau, tradicinio tikéjimo zenkliai daugiau ten pas
juos, negu kitose srityse.

V: Fainiai. Ir dar a$ galvoju, nu vat a$ irgi tg teoring dalj tai labai daug tyrimy ir parod¢, kad tik tada
efektyvi ta jvairovés valdymo schema, kai jinai matoma, kaip strategija. Nu mes taip mazdaug ir
kalbéjom, kad kaip ir jiis i$ patirties sakot, kad kol buvo pavienés iniciatyvos kazkaip tarsi jos ir nutyla,

o0 jeigu tai biity kaip strateginis Zingsnis, tai biity daug efektyviau. Ar jiis Cia taip pritariat, ar ne?

103



R: VienareikSmiskai, zinai, tiktai tiek, kad su ta strategija, zinai, kaip cia, kaip esu su kazkuo diskutaves,
postkomunistinése Salyse nu to tokio, pats zodis ,,strategija“, ,tik€¢jimas® jie buvo per penkiasdesimt
mety nu uznuodyti neteisingais dalykais, zinai. Tai ¢ia su tokiais kinieciais teko dirbt anksciau, tai zinai,
Cia sako, ,,jus vakarieCiai nusibréZiat kryptj ir atseit einat ten, kol jis nusibréziat, laikas jau, kryptis jau
ne ta“, zinai, laikas béga. Sako ,,pas mus tai“, sako ,,its like a many drops into one direction . Tai vat,
tai ir Cia a8, gal kryptis labai aiski, zinai, bet jinai vis tiek, esmé susideda i$ kasdieniniy kazkokiy tai
darby ir darbeliy, Zinai, ir taip, yra labai aiSkus supratimas, zZinai, kad misy verslui tai yra ilgalaiké;
perspektyvoj gerai. Kad, kad pas mus ateina daug zmoniy, kurie sako, ,,a$ maciau, jiis padarét tg, pasakét
ta, ir tai atitinka mano vertybes®, ar tai ten biity ,,women go tech®, ar tai ten biity kazkoks tai kitas, zinai,
nu jmongs pasisakymas socialiniais klausimais, ar jmonés vadovy pasisakymas socialiniais klausimais.
Ateina karta zmoniy ] darbo rinka, kuriem nu ne tik atlygis, ar ten kazkokia tai jdomi pozicija
technologiné, ar ten kazkoks tai kad nezinau, antpeciai karjeriniai, jiems tas vertybinis pagrindas, jis yra
labai svarbu.

V: Ziarékit, a§ tokj vat klausima jums neuzdaviau, bet man atrodo, kad ka tik atsakét. Kaip jiis
apibudintumét, kas tai yra saugi, lygias galimybes uztikrinanti ir jtrauki darbo vieta? Tai praktiskai...
R: Nu tai i8 tikryjy turi, tas atlygio klausimas jis vis tiek, jeigu tu ne, ne... Tai Zinai, tas Maslow jis kam
tinka, ne, bet jis vis tiek — neduosi zmogui pinigy, kazkoky pinigy, patalpy, dar kazko, tai nu neateis pas
tave tie Zmone¢s. Bet kai tai susitvarkai ir kai tai nebéra klausimas, tada, aiSku, iesko savirealizacijos ir
tada zmong¢s ieSko, zinai, ar tai yra, va §itoj darbovietéj yra jJdomiau, ar Cia yra kazkas tai deklaruojama
daugiau, negu kad uzkalti eurg ir ar ¢ia yra kaZzkokios tai vertybés, kurios ne tik deklaruojamos, bet nu
ir bandoma gyvent. Tai man atrodo, kad tas nu ir Zmones pritraukia, ir tie Zmonés, kurie ateina, jie ¢ia ir
jauciasi turbiit nu kazkaip kitaip — saugiau, geriau. Ir tie turblit Zmonés, jie nori prisidét prie to tolesnio
to vertybiy, zinai, tobulinimo ir... Nu turbiit nuo to tiktai geriau visems. Visuomenei geriau.

V: Tada ir paskutinj dar noriu paklausti, irgi susijes. Sakét va pavyzdziui, kad kol nusibrézi kryptj, ir
pasikeicCia kryptis, tai a§ galvoju, ka jiis manot apie tai, kad svarbu susirinkti ir atgalinj rysj, tiesiog stebét
ta procesa, gal kokius jrankius jsivaizduotumét, ka reikéty daryt, kad matyt, kaip Cia sekasi tg jvairovés
valdymg organizuot?

R: Na taip, zinai, gal ir buty, irgi turbit ¢ia, daeisim iki to. Zinai va dabar tas, sakau, prasidéjo toks
kazkoks feedbackas i§ organizacijos, kuris tam tikra prasme i$ vienos pusés lygtai gal ir Gipa galéty
numust, nes atrodo, nepriima tavo ¢ia ty tavo idéjy, i§ kitos pusés irgi tu, kokia ¢ia tema su kazkuo
Snekéjau, zinai, ai, savizudybiy tema. Sako, ,,jeigu jmon¢j pradésit apie tai Snekéti, tai*, sako, ,,juis apie
tai suzinosite, kad pas jus Zmoniy bandziusiy nusizudyt buvo ten desSimt kart daugiau negu jus dabar
zinot, nes®, sako, ,,dabar jiis net nesuteikiat terpés ir pasitikéjimo, kad apie tai galima pas jus Sneket™.
Tai turbiit Cia labai panasSiai, Zinai, kol tu apie tai nesneki, arba Sneki labai mazai, atrodo, kad tu ¢ia ir

Jvarius, ir labai ¢ia visiem viskas gerai, ir taip toliau. Bet kai tu pradedi Snekét ir kazkg tai deklaruot,
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tada pasirodo, kad vieniem negerai, nes tu Sneki apie tai, kiti pradeda dziaugtis, nes tu apie tai Sneki, treti
nori prisijungti. Bet nu tas pats ¢jimas tuo keliu jau, jau taip sakant zmongés renkasi, ¢ia su tavim ar ne.
Kas irgi yra gerai, zinai, nu kazkam labai blogai, jeigu mes ,,Baltic pride” remiam, tai gal yra jmoniy,
kurios neremia, nu tai ir jeigu tai yra tavo vertybinis pasirinkimas, nu mes irgi ne pries, kad tu turj ji
tokj, kol jis ten nevirsta kazkokia tai fizine prievarta, tol tu gali tikét, kuo tu tiki, gi ¢ia laisva Salis, visom
kryptim, zinai. Bet nu mes tikim, mes tikim, kad taip darydami turbat biisim sékmingesni, jdomesni,
pritrauksim kitokiy, kiirybingesniy Zmoniy.

V: Ir taip, ir dar Cia ir nuo saves pridéciau, kad darot jtaka visai visuomenei, nes iSkomunikuodami tam
tikrg Zinute, net ir tiems, kurie masto kitaip, parodot, kas yra, kokia gali biiti vertybé. Ir vis tiek keiciasi
tos nuostatos

R: AS nezinau, Grazulis miisy klientas, ar ne, bet jeigu jis po to atsisakys miisy paslaugy, tai jo, ta prasme,
kiekvieno kliento euras yra svarbus euras, bet turbiit dél to prarasto euro neverksim.

V: Nu va super, labai gerai, aili jums labai, labai jdomiai paSnekéjom.

R: Dékui.
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PRIEDAS 3
Interviu su Eksperte Nr. 2 i§rasas
R: Tai a$ tokig kaip nu, gavau kaip papildoma atsakomybe, nu ta prasme, tikrgja to Zodzio prasme,
priskirtg nu tg diversity kazka pradét daryt, ar ne? nu Ir a§ vat bandziau kazka, kick ¢ia gavosi? Metus?
Ka nors daryti, paskui perémé. ..
Vilma: Pries§ porg mety, ar ne?
R: Septyniolikty pabaigoj. Nu tai va, tai, o paskui perdaviau tg vairg E., nu paskui biski pareigy
perskirstymas pas mus buvo, nu tai va, tai dabar...
V: Galit pasakyt, pavyzdZiui, kaip jums atrodo...
R: Man irgi ,,tu* sakyk.
V: Kaip tau atrodo, kaip organizacija, vat koks organizacijos profilis jvairovés prasme? Nu va jeigu taip
pazitiréjus 18 Sono, nes jus vis tiek tiesiogiai su personalu nedirbat, bet kg matot? Kas jums krenta j akj?
Kaip ¢ia apibudintumét darbuotojus?
R: AS manau, kad, ta prasme, mes tikrai... Ta prasme, ar jvairi organizacija i§ principo?
V: Nu jo, kokie zmonés? Nu tai pavyzdziui, per tuos skirtingus galima pagrindus ten: amZzius,
etniSkumas...
M: AmZiaus prasme tikrai skirtingi, kadangi jungési dvi organizacijos, reikia ta turét minty, ar ne. Ir
turim ir labai ilgameciy darbuotojy, ir labai Svieziy, yra ir labai seny, yra... ta prasme, pagyvenusiy, ir
yra jauny zmoniy. Tai toks miksas. Jj buvo pakankamai sunku matyti, kadangi mes labai buvom
i$sibarste, tas misy ofisas. Vilniec€iai turiu minty. Tai va, dabar, kai mes Cia, viename Sitame, vietoje,
esam, tada tu labiau pradedi matyt, kiek mes turim skirtingy Zmoniy i8 tikryjy, tarkim, amziaus prasme.
Jeigu zitirét tautybiy prasme, man kazkaip norétysi, ir jsivaizdavau, kad ¢ia turéty biiti (nu kadangi as
tik pusantry mety tik organizacijoj, ar ne?), jsivaizdavau, kad Cia daugiau turéty buti Sitoj vietoj
jvairovés. Ir i$ tikryjy, kai a$ gavau tg diversity vat nu vairg, sakykim, pradét kazka daryti, nes a§ buvau
ta, kuriai buvo pasakyta ,,nu padéliok strategija, tai ir auditas pries tai buvo darytas (a§ dabar nepamenu,
kaip jis vadinosi, E. gal tau galés detalizuoti), irgi sake, kad tos tokios kaip bendrgja prasme jvairovés
triksta pas mus. Tokj kaip pasteb&jima, ne kaip kazkokj ten, kad reikia taisyt kazka, bet kad triiksta...
V: O kaip jums atrodo, kodél etniSkumo tos vat jvairovés tritksta? Kas ¢ia gali lemti? Nes zitrékit, jusy
dvi kalbos gi pagrinde, nu tokios gi, tai jau angly kalbos mokéjimas savaime atidaro tokias duris?
R: KaZkaip a$ jsivaizdavau, nu nezinau, a$ taip jsivaizdavau, kad ¢ia yra daugiau, matyt, vat kaip i§
1Sorés zilirint ] organizacijg, atrodé, kad yra daugiau pozicijy, kur tikrai neturéty riboti kazkg kalba ir
atéjus kazkaip vat pamaciau, kad nu mes labai pakankamai dar lokaltis. Nu ir visgi, matai, klienty
aptarnavimas, visa kita... Ta kalba vis tiek yra reikalinga didziajai daliai. Technologijose — taip, yra
galbiit, bet nesigilinau, nezinau, bet nepasakyc¢iau, kad matytus. Ne, § Bet ten, a§ manau, mes dar labiau,

daugiau galétume Sitoj vietoj iSnaudoti. Kas iSvis, pavyzdziui, irgi jokio vaizdo netur¢jau ir
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nejsivaizdavau, kurioj vietoj esam, nu ten tarkim, nejgalumo prasme, ar ne? Tai kazkaip Sita tema 1Svis
toks nu toks nulis: ar mes einam kur nors, ar mes darom kg nors? Sitoj vietoj i§vis jokio ai§kumo, ar yra
poreikis, ar analizuota, ar mes galim kazka va daryt Sitoj vietoj, nu su kazkokia negalia Zzmonés priimti,
kurie tikrai gali dirbti? Tai Cia iSvis toks jausmas, toks net... Nu ¢ia mano tokie visiSkai asmeniniai
pasteb¢jimai, kg a$§ maciau.

V: Taip taip, tai labai gerai, asmeniskai.

R: Nu ir 18 tikryjy, kai a$ pradéjau darbuotis su ta, taip ir gavosi. Atsisédau, dar ir Ramiinui sakiau —
,,Ramiinai, sakau, gal pradzioj...* — nu kadangi mes aplamai dar tik bandém susidéliot tg strategija, kur
mes einam — , tai sakau, gal labai nesiblaskom ir paimam ta, kg mes labiausiai matome®. Tai mes tokj
lyg neoficialiai iSsigryninome, kad dirbame ties ,,paygapais‘ visais ir nu ten tuo vyry — motery balansu.
V: Ly¢iy tuo klausimu?

R: Jo, nes va kaip sakau, kai pamaciau, kad kiti ten tie visi, jvairové, net mes patys nezinom, kur esam,
tai bent jau kazkur judékim. Tai bet Zinau, kad dabar jau E. nori ten bendrgja prasme imti, nieko nieko
neiSskiriant, nu tai va, tai kg a$ Zinau, tokie pamastymai.

V: O tai pavyzdziui, dél seksualinés orientacijos, dél skirtingy Seimos formy?

R: va biitent, ta prasme...

V: nematomi gal net?

R: tokie net nematomi tokie aspektai, ta prasme jo, visiSkai. Toks nu, tai d¢l to ir sakau, toks buvo, buvo
toks, kad imam kg kazkg ap¢iuopiamo galim, o ten jau tokie per soft dalykus, bet ¢ia jau reikia jau jdirbio
ir pasimatavimo netgi.

V: O jis pati vat kaip i Sono kazkokius skundus gird¢jote, kad darbuotojai dél ko nors skystysi, kad
patiria diskriminacija, priekabiavima?

R: AS pati ne, tiktai 1§ nuogirdy, galbiit kazkas, bet paciai kad, ar netgi maty¢iau tg, tai mm.

V: O tai va sakét, kad buvo atliekami tie tyrimai, ten kaip klimato vertinimo kazkokie tai? Ar nelabai
zinot? Nes jie iSmatuoja, kaip jauciasi Zmonés, va ten galit tokius kriterijus, apie jvairovg jus citavot,
kad saké zmonés, kad per mazai jvairoves?

R: Ten buvo auditas, ne, ten buvo oficialus auditas. Tiesiog jmonés auditas buvo, a$ ten, SeSioliktais
metais buvo darytas, a§ nedalyvavus jame, man tiesiog pasake, kad... Nu kodél mes pradéjom apie tai
organizacijoj aplamai kalbéti, ar ne? Ir kreipti démesj. Bet, kuo remiantis, kuo grindziant, tas buvo,
nepasakysiu, ¢ia gal E. galéty pasidalinti.

V: Pati pastebé¢jote, kad buity kazkokiy tai i8Stukiy dél, kylanc¢iy dél to, kad Zmonés tiesiog skirtingi?
Ivairove kazkaip pasireiSkia, ar ten trukdo vieni kitiem, ar nuostatos kazkokios, konfliktai?

R: Konfliktai ne, bet manau, kaip ir visur tas yra vat... AS turbiit, labiausiai kur a§ matau tg tokj vat, bent
a$ asmeniskai, tai tas vat, kad zmogus jau tarkim vir§ penkiasdeSimt mety, tai jau jis, nu jis létas, jis jau

blogas, jis jau...

107



V: Toks poziiiris?

R: AS tokj matau, bet a§ asmeniskai. AS nesakau, kad tai visi gali matyti, bet a$ tg matau. Pritariu, kad
kai kurie tokie ir yra, negali ginCytis. Bet tg taip stipriai suabsoliutint negali, nes ty zmoniy yra labai
skirtingy, ir kiti yra netgi energingesni, efektyvesni negu, negu tas jaunimas.

V: Léty yra ir jauny (juokiasi).

R: Jo... Tai va, tai va §itas turbut.

V: Tai dabar va pasakojot jis, kaip vat, sakot, tapot jvairovés koordinatoré, tai kazkokiy tai émétés
iniciatyvy. Kokios jums jstrigusios labiausiai?

R: Zodziu, viskas praside¢jo nuo to, kad ,,padéliok, T., strategija““. Nu gerai, pabandziau as ten padélioti,
nes man irgi prisipazinsiu, buvo visiskai naujas dalykas. Turiu minty, i§ profesinés, nu va kaip
organizacijos atstovés, kaip daryti...

V: O kaip ¢ia jus? Kodél jus?

R: Tiesiog, tiesiog man ateinant i §ig, ] imon¢, man buvo, Ramiinas pasaké, kad zitirék, dar viena 1§ tavo
atsakomybiy.

V: Priskyrée?

R: Jos, nes as... Pas mane tokia rolé gavosi, kad as ir verslo partneris personalo, ir darbo santykiy atstove.
Nu ir sako, dar diversity paimk dalj, nes kol kas neturim to nu oficialaus Zmogaus, kuris organizacijoj
atstovauty. Buvo neoficialiai tokia grupelé, kuri tg dar¢. Nu tai a$ tg gavau, tai man tai buvo visiskai nuo
nulio, bandZiau padélioti, aiSkinausi, kas iki tol buvo daryta ir kg mes, sakykim, padarém. IS tikryjy daug
energijos, taip labai bendrai sakant, mano tie metai tai buvo pagrindo pad¢jimas, judeéti toliau su
diversity. As kaip sakau, a$ tokj gerg padéjau pagrinda, ir sakau, va E., a$ taip ramia sgzine dabar galiu
va sakyti, kad...

V: O tai kas yra tas pagrindas? Ko reikia?

R: AS labai... I8 tikryjy, padéjo bitent visos tos jvairovés chartijos visa veikla. A§ labai daug ten jégy
skyriau, nes nu tai visiS§kai buvo nauja. Ir ¢ia paaiskint visiems, ir visi tie reikalai, tai vat Sita...

V: Tai jums reikéjo, atsipraSau, kad pertraukiau, jums reikéjo paadvokatauti, taip sakant, jmonéje
pacioje, kad jis norit jstoti | ta, i chartijg?

R: Jo jo jo. Gilyn ten stipriai organizacijoje neinant, nes ji per didelé, kad visiems pasakot, bet jo, tiems
pagrindiniams vadovams, kas tai yra, paaiskinti...

V: Kodél reikia?

R: Jo, jo, jo. Tai va Sitas visas dalykas buvo. Ir i§ tikryjy, kg a§ dabar matau, jis ir yra labai gerai, kaip
pagrindas, toliau E. pildyti. Ir tuo labiau yra asociacija, tie Zmonés, tas bendradarbiavimas. Jau, jau
zitriu, jei reikia daryti kazkokiy iniciatyvy, labai padeda, nes jau yra ratas, jau yra zmonés, jau gali
patirtimi dalintis, tai va tg3 matau. Su kolege, kuri dabar i$¢jo j motinyste, irgi vat galvojom, kaip mes

galim ten, kokiy ty iniciatyvy padaryti, sakykim, motery prasme, ar ne va ta lyCiy ta lygybé ir tie visi
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atlygio skirtumai, ir visi kiti. Tai ]} mamytes pradé¢jom labai zitréti, griztant, nu ne tik mamytes, tévelius,
bet téveliy turim tik vieng i§ keliy Simty turim tose tévystés atostogose, kurie grizta po vaiko priezitiros...
Tai i§ tikryjy tai dziaugiamés, nes i$ tikryjy susidéliojom tokig tvarka, gaires, kaip mes va su jais
elgiamés.

V: Tai ¢ia atlyginimg perzitrit?

R: Mhm.

V: O Kkur tos gairés aprasytos, jos ten?

R: Internete, vieSai turim, jo, tai... O kadangi mes turim tokius organus, kaip profsgjungas, tai kai jiems
papasakojom, tai Cia jiems i§ viso buvo ,,wow, rimtai turit?*. Nes jie prad¢jo verkti ,,bet tai va tai, o tai
¢ia skriaudziat mamas* — palaukit palaukit, nu va, pazitirékit, pernai metais ¢ia vat pasidarém, tai irgi
labai...

V: O dél ko skriaudziat?

R: Nu a8 tai, zinot, kaip, profsgjungos — kita tema. AS kadangi uz darbo santykius atsakinéju, visglaik
verkia, kad viskas blogai. Nes nu pas juos Zmonés eina paverkti.

V: Pobudis darbo toksai?

R: Cia yra toks pobudis. Bet kai pasakai ,,palauk palauk®, nu tai ai, nu va... Tai tokie dalykai. Paskui,
pavyzdziui, atlygio perzitras darant irgi vadovams yra primenama, kad, a$§ nesakau, kad tas yra pas
vadovus, akivaizdziai, kad ten vyras turi daugiau gaut, moteris maziau — bet taip jau atvirai yra
pasakoma, pradéjom sakyti, kad yra toks dalykas kaip jvairové ir neskirstykit ten vyras—moteris. Nu tai
va tokie mazi tie zingsneliai, kaip a$ sakau, as negaliu sakyt, kad ¢ia kazkas kalny padaryta.

V: O kas buvo ta tiksliné grupé, su kuria dirbot paskui daugiausiai? Ar tik vis tiek virSuj likot su top
menedZzmentu, ar buvo ir darbuotojams kazkaip tai?

R: Ne, mano pagrindas ¢jo kol kas tik per top menedZzmentg. Nu ta prasme ne tg top, bet dar vienu
laipteliu Zemiau, ten tie kaip mes? C2 — miisy top mendZmentas, tai C3.

V: Ai, girdéjau, C3 gird¢jau.

R: Tai va iki C3 buvom nu¢j¢. Darém kai kam pristatyma va tos strategijos, kg as sudéliojau, ir kas
nor¢jo, vadovai, dar Zemiau paleidom, turéjau pristatymus, tai buvo, jo, kas...

V: O kaip dabar vat, jeigu sakyty, parodykit dokumentus, kurie susije su lygiy galimybiy arba ten
jvairovés jgyvendinimu, tai kg jis paduotumét? Nes ta struktiira per skirtingus dokumentus atsispindi,
ar ne?

R: Jo... jo nu tai ten va kg E. jums siunté, dalinosi ir yra pagrindiniai miisy, kazkokiy papildomy... nes
jinai mangs ir klausé, tai a§ jai ir pasakiau, kurie ten.

V: Tai labai gerai, nes a$ taip déliojuosi vaizda... Tik a§ galvoju, kaip jums paciai atrodo, ar biity svarbu,
kad buty jmonéje ta tokia, nu dabar terminais, kurie yra jvardinti, yra ,lygybés planai®, toks kaip

dokumentas, kuris yra... Jiis sakot ,,strategija‘, tai ten panasiai turbiit ir gautysi, ne ten yra zingsniai, kg
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tu planuoji toj srity daryti. Tai kaip jum atrodo, ar biity naudinga tokj turéti, ar tokj ir turit, tik Kitaip
vadinat?

R: Neturim tokio. Jo, tikrai neturim. Galbut tai ateis su laiku, nes vat irgi, kg turbtt turéciau pamineti,
kad tik pernai metais labai aktyviai visa jmoniy grupé pradéjo eiti j tg diversity ir inclusion, déliotis
strategija visg. Ir ten taip ir gavosi, kad as pavasarj i$ savo pusés sudéliojau, o iniciatyva i§ grupés at¢jo...
V: I§ grupés reiSkia Cia tarptautiniu lygiu? Ar ne ta reiskia?

R: Ta prasme, miisy visos grupés, per visas $alis, buvo priskirti...

V: Tarptautinis?

R: Jo. Buvo paskirtas vienas zmogus kiekvienoj Saly, va tie koordinatoriai vadinami. Ir jau ten iS jy éjo
strategija. Tai a$, tai... Bet kaip a$ sakau, tas grupés lygmeniu reikalai tai pakankamai 1étai juda. AS
tikiu, kad kazkuriuo metu ateis va tg, apie kg jus kalbat, bet kadangi mes visalaik truputélj ahead biinam
(juokiasi) keli zingsniai, tai gali buti, kad vat kazka pasidéliosim ir anks¢iau tada.

V: Super. Ai, vat, man labai patinka Sitas klausimas: kaip jis apibidintumét, kas yra saugi, lygias
galimybes uztikrinanti ir jtrauki darbo aplinka? Inclusive, kaip sakant. Kas ta inclusive, ar diverse, ar ten
aplinka? Paprastais zodziais?

R: AS kaip sakau, kur Zzmogus net nesusimasto, nu ta prasme, vat jam net nekyla klausimy, kad kazkas
man C¢ia yra negerai. Jam yra komfortabilu, patogu dirbti, ta prasme, kiekvienai asmenybei yra
komfortabilu ir patogu dirbti, nesusimgstant, ar ten man patogu—nepatogu, ar €ia, ar ] mane ne taip
pazitréjo, Cia sakyt-nesakyt, ka pagalvojo—nepagalvojo? Tai vat a$ tokiu labai apibtdinciau,
komfortabili vidiné savijauta.

V: Ir a8 galvoju, vis tiek dabar jiis buvot ta, ta viena i$ iniciatoriy, kaip jums, kokias turit jZvalgas apie
tai, kokiy ¢ia iStekliy reikia vat, jeigu diegiant va tokig jvairovés valdymo strategija, zingsnius tokius,
nu kiek jmoné turi skirti démesio, kad nu reikalingi tie iStekliai, arba kokius...?

R: AS visy pirma ka matau, tai reikia, tikrai reikia ty paciy Zmogiskyjy istekliy. Tai... Nes va pavyzdZziui,
kas gavosi ir ir ir vat... kg a$ pati patyriau, ar ne, vat taip tarp musy kalbant, nors a$ ir Ramtinui buvau
sakiusi, kad man fiziSkai buvo per mazai laiko tam, kad asS tg galéciau pilnavertiSkai daryti. Nes kai tai
yra dalis tavo darbo, a$, nu ta prasme, tikrai atvirai sakau, tai turi biiti dedikuoti, nezinau, ar tai zmogus,
ar tai keliy Zmoniy komanda, kad daryti, ta prasme, veiksmus ir kad jie, nu ta prasme, apciuopiamus
veiksmus, nes tai, tai... Nes vat kas ir yra, ar ne, toksai atrodo neapciuopiamas dalykas, bet, bet jis labai
laiko imlus.

V: Taip.

R: Ir ir ir resursy, nu ta prasme, zmogiskieji resursai, turint zmogisk... Taip, kazkuriais etapais, ar kazka
jgyvendint tu nori nenori yra piniginiai iStekliai, bet visy pirma jeigu tu randi, dedikuoji isteklius, tai jau

galima daug padaryti.
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V: O kaip vat jvairoves valdyme jum atrodo, kokig reik§me uzima nu ar mokymai, ar kaip ¢ia pavadinsi,
a$ tai vadininu ,,jvairovés kompetencija“.

R: Aha?

V: Cia tokia nauja savoka. Kaip atrodo, kiek &ia démesio tam reikéty skirti, kaip ¢ia nustatyti, kam reikia
mokytis? Kam nereikia mokytis?

R: Nu mes kalb&jom, irgi su E. vis pasiSnekam ta tema, tai... (atsidiista), yra, ta prasme yra skirtinga,
pavyzdziui, Ramiinas yra, bent jau anksCiau biidavo, prie$ prievartinius mokymus, ar ne? Nu gerali,
pabandém mes ty, kad ty nereikia. Bandai kazka taip vat, kas kam jdomu, vat papublikuoji, kas norit,
ateikit. AS manau, kad turi biiti ta tokia privaloma SvietéjiSka veikla, jsitikint, ar... Ne tai, kad ten jvardint
ten kazkokiais mokymais ar kazka, bet tai daugiau va pateikt per Svietéjiska kazkokig... Nes nu taip imti
ir by default nustatyt, kad OK, ¢ia viskas gal gerai, gal visi esam on the same page, negalim,.
Pastikrinimui turéty bt kazkokie. Kokioj formoj? Vélgi tai nu reikéty sugalvoti, ta tokia, kad Zmonés
nepriimty kaip mokymy, bet a§ manau, kad to reikia, ir va ten dabar tam tikri (juokas) pastaryjy misy
dieny jvykiai parodo, kad jo, manau, kad reikia.

V: Jo, stebéjome, kad tas pats ir su E...

R: Jo, jo, jo, tai vat biitent, nes tas toks priémimas, kad visi sgmoningi ir visi vienodai, tai...

V: lliuzija?

R: liuzija, iliuzija.

V: O prisiminkit, kai buvo tik pacios pirmos iniciatyvos, ar pajutot, kad kazkoks vat pasiprieSinimas
arba, nu galbiit ne pa... Bet kokia buvo reakcija?

R: Kadangi sakau, kadangi mano dar toj prading¢j stadijoj a$§ nenu¢jau labai j organizacija su
komunikacija gilyn, a§ daugiau su tais vadovai buvau, tai... I§ principo, kaip as sakau, jie taip kiti net
sako ,,kodél mes apie tai kalbam?*, nes kazkaip jie natiiraliai priima, kad nu, nes va tie, kaip as sakau,
labai sgmoningi Zmonés, jiems tai yra kraujyje ir jie labai nattiraliai priima, taip buvo. Bet turiu pasakyt,
kad buvo ir tokiy, kurie, nu sakykim, per tokios lengvo nu jumoro ar tai biskj ironijos prizme iSsidave,
ka jie apie tai galvoja. PasiprieSinimo nebuvo, nes tiesiog nu kai tu aiSkini, kad tai yra, kur organizacija
eina, vat kaip as sakau, galbiit tu ir sakai, kad neispriesinsi, bet tavo kai kurie...

V: Tai juokeliai gali bati kaip pasiprieSinimo forma? Kitokia gal?

R: Tai va, nu jo, jeigu jvardint, kad, kaip pasipireSinima, tai pasiprieSinimas buvo va ta jumoro arba nu
gal as... Ironijos forma...

V: Tai kaip, kaip, kaip dirbot su tuo, kaip sprendét? Su tom reakcijom?

R: Nu tai as$ tiesiog iSkart tg vietoj tg griztamaji 1 rysj sakau, juokai juokeliais, bet....

V: Zodziu ta tokia norma, kaip ¢ia, standartg islaikot, kaip &ia yra svarbu, vertybé va Zodis geras, ar ne?
Cia mums svarbu, tai mes to ir laikysimés? O kalbant apie tai, kaip jis pati matot, irgi i§ Sono galit
paziurét, kiek ta jvairové iSsikomunikuoja pacioj jmonéj, viduj, arba j iSor¢? Nes yra ta iSoriné
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komunikacija, kur zinai, labai skirtingai gali pasireiksti. Gali pasireiksti nuo to, kiek kas mini, kad yra
svarbu, ten susitikimuose kazkokiuose, iki to, kaip ten vat skelbimus darot, ar plakatus. Kiek pacios
jvairovés atspindi?

R: Nu mes dar tik judam ta linkme, a§ manau, bet taip vat ir netgi prie va tos jvairovés chartijos
pasiraSymo prisidéjus, ten aplamai tg rinkg pradéjus labiau stebét, as taip paziiiréjau, kad mes taip visai,
visai gerai esam. Ta prasme vat nu, nes vis tiek stebime, Zitirim, turim ten tas iniciatyvas ten su tais visais
,women go techais“ buvo, ar ne? Pradéjom ten nu ar pernai, ar uzpernai tuos visus paygapus sekti,
ka pasakyti, bet va taip kazkur gilyn jlindus — darémeés auditg ten, kad pasizitréti, kaip ten misy
personalo procesai, ar ne, ar jie ten labai kazkur nu tg lygybe iSkreipia, ar ne. Nu ir kad nu nerandam
tokiy labai stipriy gapy, bet kad kazka komunikuoti tokio labai... Vienas geras dalykas vat pas mus kai
naujas generalinis nuo pernai mety atéjo, tai jis labai akcentuoja tg jvairove, tai a§ manau, tai yra labai
geras zenklas, ir pas mus strategijos vat, sakykim, pristatymuose...

V: Kuriuose? Tiesiog jmonés ten?

R: Kurias jis, vat pavyzdziui, jis atvaziaves prisistatingjo, kaip jis mato oranizacijos strategija, tai tiesiog
juodu ant balto jo prezentacijose, vat kurias jis prisitato ir kg jis pats $neka, jam tai yra svarbu. Tai a$
manau, tas yra svarbu, bet tai yra mazi Zingsniai nu nes jis kaip naujas vadovas dar, dar, dar toliau ir
toliau....

V: Nu bet jeigu nuo virSaus ateina tos Zinutés?

R: iSorin¢j komunikacijoj nemanau, kad mes ten kazkur labai verZiamés, vélgi galbiit E. galésiu paskyt,
kad pagalvoty, kur mes ¢ia labiau galétumém...

V: tai Cia yra toka tema, daug aspekty, ta jvairové tokia plati tema kuo daugiau j miska, tuo ir tg ir tg
galima...

R: taip taip, nes trodo, vat nuoSirdziai sakau, gavau tg uzduotij ir atrodo ,nezinai nuo ko pradéti, ar ne?
kai pradedi, tai o dieve, tiktai sakau labai labai triksta to... kity Zmoniy, nu Zmogiskyjy... vat ranky kaip
a$ sakau, ranky triiksta, Jeigu ty ranky buty pakankamai, tai tikrai biity daug kg galima padaryti.

V: Ko dar nepaklausiau? Apie priekabiavima, ar prevencija kazkokia, priekabiavimas tai seksualinis
priekabiavimas eina, kokia ¢ia yra pas jus situacija?

R: Nelabai zinau i§ tikryjy. Zinau, kad nu turéjom mes vieng case'q, tai mes bent jau savo tuo, kaip
darbdavio, elgesiu, k3 mes davém suprasti, kad mes tikrai to netoleruosim ir buvo visiem tas
komunikuota. Ar kazkokiy proaktyviy veiksmy tarkim, kaip, kaip ta... Nelabai galiu pakomentuoti, nes
mano kolegos labiau su tuo frontu dirba, kur, nes ¢ia pas mus, mes irgi labai zitirim nu i ta kur ir su
klientais daug bendrauja, nes pas mus ten irgi ty... nu tas kontaktas, kur eina su tiesioginiu klientu, o ¢ia

dar viduj... Kazko ne...
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V: Nes pagal jstatyma, Cia irgi papasakot noriu, pagal jstatymg yra svarbu uztikrint darbdaviui, kad tarp
darbuotojy nebiity priekabiavimo, nes su paslaugom, nu tai...

R: AS suprantu, a$ suprantu... Kazko specialaus — ne, bet vat tarkim, kai turéjom tg atveji....

V: Tai bent jau parodét, kas yra...

R: Ne, mes kaip organizacija, mes zinom, kad mes visiSkai to netoleruojam. Kazkaip atskirai to
darbuotojam neskalambijam, bet tarkim, atsitikus atvejui, mes savo veiksmais aiskiai duodam suprast,
kad tai nebus toleruotina, nu tai va.

V: Mhm, taip. Dar a$ noriu paklaust apie... Nu jus jau pripazinot, kad, nu kaip jgarsinot pati, kazkaip
vis sakot zodis ,,strategija, strategija®, tai turbiit jau patvirtinsit ta mano tokj teiginj kad turbiit jvairovés
valdymas nelabai bus efektyvus, jeigu jis nebus matomas strategijoje. Tada dar klausimas, o kaip, ko
reikéty, kokiy priemoniy tam procesui jvertinti, kad biity aiSku, mes ¢ia j ta puse einam, ar ne j tg puse
einam, tiesiog, kas Cia galéty, kas ¢ia galéty padéti? Kad nu ...

R: AS tai Sitoj vietoj sakiau, irgi kad, mano mintis yra, kad mes turétume i$sigryninti kazkokius KPI nu
tuos vadinamus (juokas) nu juokingai, ¢ia biznio KPI biina, ar ne? Bet nu ¢ia...

V: O ka reiskia?

R: Key Performance Indicators. Tai ta prasme i$sigryninti indikatorius, kg mes matuojame, ir nu ta
prasme, ka mes galime iSmatuoti ir tuos sekti, kol to neturi tai tu va taip ir plaukioji. Toksai nu ta prasme
turi biiti, jeigu mes ten nezinau... Nu taip mano ir buvo toks tikslas, kad va toj strategijoj ir paraSyta
1$sigryninti matuojamus dalykus ir juos sekti. Ir netgi apie juos viena i§ min¢iy mano irgi buvo, kad
tiesiog, gal ¢ia mano per drastiS8kas buvo pasitlymas toksai, kaip kitos uzsienio organizacijos, netgi
nebijot tuose visuose savo sustainability raportuose rodyti — vat mes matuojam tokius rodiklius, Siandien
dienai mes esam Cia, taip, galbiit jie ir nedZiugina, ar ne? Bet tg rodyti ir metai 1§ mety, bet tik taip galési
sekti tg, kur, ar teisinga linkme eini.

V: Jo, man irgi atrodo, kad ¢ia Lietuvos kontekste mes €ia pirmus Zingsnius gi dedam, tai ¢ia zZinai,
normalu, kad mes jeigu per tuos laiptelius, jau sieju su tuo modeliu, tai kad mes, zinai, $itoj net laiptely,
kur ten toli, mes norim vertint, kaip mum sekasi, truputj susisieja su ta pati pradzia, nes pati pradzia yra
apie situacijos analize, kai tu pati supranti, pats supranti, kokia yra struktiira jmonés ir paskui ieskai ty,
Zinai...

R: Taip, taip, jau tada jo, susidélioji tuos, juos i§simatuoji, jeigu gali, ane, nu ir va tada kazkur judi.

V. Stai ir visko paklausiau, aciti Jums!
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SANTRAUKA

Uzsienyje pastebimas vis didesnis susidoméjimas zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymu kaip valdymo
strategija, suteikian¢ia jmonei pridétinés vertés. Nors Lietuvoje darbdaviai vis dazniau atpazjsta sasajas tarp Zzmogaus teisiy
uztikrinimo ir zmoniy gerovés bei ekonominés ir socialinés plétros, jvairovés valdymo iniciatyvos miisy Salyje pastebimos
tik kaip pavieniai atvejai. Lietuviy tyrimuose randamos tik kelios studijos, nagrinéjancios atskirus su zmogiskyjy istekliy
jvairove susijusius reiskinius; tyrinéjimuose pasigendama jvairovés valdymo diegimo galimybiy analizés.

Sio darbo tikslas - nustatyti zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo diegimo trukdZius ir motyvus jmonéje X
ir pateikti rekomendacijas sékmingam jvairovés valdymo praktikos diegimui. Darbe buvo naudojamas mokslinés literattiros
analizés metodas, taikyti kokybinio ir kiekybinio tyrimo metodai: pusiau struktiiruotas interviu ir apklausa.
darbo vietoje, jvairovés valdymo nauda ir jvairovés valdymo diegimo strategijas, buvo sukurtas [vairovés valdymo diegimo
mechanizmas Lietuvos verslo sektoriuje.

Tyrimo rezultatai atskleidé, kad labiausiai jvairovés valdymo diegimui jmonéje X trukdo darbuotojy
neigiamos nuostatos (ypac lyties, amziaus ir seksualinés orientacijos aspektais) bei jy ziniy truikumas lygiy galimybiy srityje,
o tai salygoja darbuotojy pasiprieSinimg jvairovés valdymo diegimo iniciatyvoms. Labiausiai motyvuojantis veiksnys,
diegiant jvairovés valdyma jmonéje X, yra pagarbios darbo aplinkos kiirimas, kurioje visi darbuotojai galéty jaustis lygis,
nepaisant lyties, religijos ar amziaus. Atsizvelgiant j atlikty tyrimy rezultatus ir remiantis zmogiskyjy iStekliy jvairovés
valdymo diegimo mechanizmu, jmonei X pateiktos rekomendacijos sékmingam jmonés zmogiskyjy istekliy jvairovés
valdymo praktikos diegimui.

Tikimasi, kad $is magistro darbas paskatins tolesnius tyrinéjimus Zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymo
diegimo srityje ir padidins darbdaviy ir darbuotojy samoninguma apie jvairovés valdymo versle naudg ir svarba.

Pagrindiniai raktiniai Zzodziai: jvairové, jvairovés valdymas, zmogiskyjy iStekliy valdymas, jtrauki
organizacija, jvairovés valdymo i$stikiai, jvairovés valdymo nauda, zmogiskyjy istekliy jvairovés valdymas.

SUMMARY

There is a growing interest in Europe and the rest of the world in diverse human resource management as a
management strategy that adds value to the company. Although employers are increasingly recognizing the links between
ensuring human rights and human well-being, as well as the economic and social development, diversity management
initiatives in Lithuania is only sporadically used. The concept of diversity management is still new in the Lithuanian context:
only a few studies in research related to the diverse human resources are found; however, the analysis of the feasibility of
implementing diversity management is lacking.

The objective of this thesis is to identify obstacles and motives for human resource management
implementation in Company X and to provide recommendations for a successful diversity management strategy. To achieve
these objectives the scientific literature analysis, qualitative and quantitative methods, such as semi-structured interviews and
a survey several methods were used. After reviewing the existing concepts of human resource diversity, challenges related
to diversity in the workplace, the benefits of the diversity management and the strategies for implementing the diversity
management, the author presents the Diversity Management Implementation Mechanism in the Lithuanian Business Sector.

The results of the research revealed the factors that the biggest obstacle to the diversity management
implementation in Company X is the negative attitudes of the employees (especially regarding gender, age and sexual
orientation) and their lack of knowledge in the field of equal opportunities, resulting in employees’ resistance towards the
diversity management initiatives. The research revealed that creating a respectful work environment where all employees
feel equal regardless of their gender, religion or age is a major motivator for implementing the diversity management in
Company X. Based on the results of the research as well as on the Diversity Management Implementation Mechanism in
Lithuanian Business Sector, Company X has been given recommendations for a successful implementation of the diversity
management practices in a Company.

Hopefully, this Master thesis will encourage further research into the implementation of diversity
management practices, and it will increase the awareness of its benefits and illustrate the importance of the diversity
management among employers and employees.

Key Keywords: diversity, diversity management, human resource management, inclusive organization,
diversity management challenges, diversity management benefits, human resource diversity management.
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