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Santrauka

Lygiy galimybiy visuomeng¢je socialiné lytis iSlieka pagrindine Zmogaus indentifikavimo kategorija.
Nepaisant to, kad lygiy teisiy ir galimybiy pripazinimas bei garantavimas konstituciniu lygmeniu yra
pagrindinis demokratinés valstybés skiriamasis bruozas, visuomené vis dar struktiruojama pagal lyt;.
Lytinis identitetas ir jo neabejotinas reikSmingumas kiekvieno asmens gyvenime yra tarsi saves
suvokimas, todél bet kokia diskriminacijos forma neleistina ir netoleruojama. Taciau diskriminacija
vis dar yra daugelio zmoniy, kurie priklauso tam tikrai socialinei grupei, realyb¢, Siandieniniame
lygiy galimybiy pasaulyje. Todél teisingumas ir lygybé taikomi pasitelkiant pozityvios
diskriminacijos priemones, Kkurios tarsi lygiy galimybiy uztikrinimo mechanizmas. Pozityvioji
diskriminacija aktuali organizacijy veikloje nes skatina jau minétg lygybe bei socialinj teisinguma,
pritraukia talentingus ir kompetentingus darbuotojus i$ diskriminuoty grupiy, bei skatina jvairovg.

Sio baigiamojo magistro projekto darbo objektas yra pozityvioji diskriminacija ly¢iy aspektu verslo
organizacijose. Darbo tikslas — iSanalizuoti pozityvios diskriminacijos raiSkg ly¢iy aspektu verslo
organizacijose. Darbo tikslui pasiekti yra keliami Sia uzdaviniai: iSnagrinéti pozityviosios
diskriminacijos sampratg ir jos charakteristikas; iSanalizuoti pozityvios diskriminacijos raiSkos biidus
organizacijose; iStirti pozityvios diskriminacijos lyCiy aspektu raiSkg verslo jmonése. Darbe
naudojami metodai: mokslinés literattiros analizé, dokumenty analizé, interviu, anketiné apklausa,
apraSomosios statistikos metodai, kokybiné turinio (content) analizé, dokumenty turinio analizé.

Moksliné literatiiros analizé leidzia identifikuoti esminius pozityviosios diskriminacijos ypatumus.
Pozityvioji diskriminacija yra skirta tam, kad palaikyty, skatinty, remty, pripaZinty ir padéty, suteikty
teise ir pirmenybe tam tikrai pazeidziamai grupei ir siekty pozityviy tiksly. Taciau sgvokos pozityvioji
(teigiama) diskriminacija vartojimas tampa labai prieStaringas dél to, kad techniSkai pozityvioji
diskriminacija, kaip savoka, neturi prasmés. Pagal bendrai naudojamg termino prasme diskriminacija
jau savaime yra negatyvas. Vartojant terming diskriminacija jvardijami negatyvis veiksmai, tokie
kaip savavaliskas, neteisé¢tas arba piktybinis veiksmas. Todél tinkamesni terminai Siam principo
taikymui apibuidinti buty: teigiami veiksmai, teigiamos priemonés arba teigimo poveikio priemones.
Visgi mokslingje literatiiroje dazniausiai aptinkamas pozityviosios diskriminacijos terminas.

Dokumenty analizé leido i$skirti kad pozityvioji diskriminacija didziausiose Lietuvos jmonése tikrai
placiai paplitusi. Ja deklaruoja ir taiko visos nagrinétos organizacijos, veiksmy ir priemoniy
strateginiuose dokumentuose ir tvarumo ataskaitose paminéta daug ir jvairiy, taciau pats terminas
,,Pozityvioji diskriminacija® nei viename dokumente nebuvo aptiktas.

Vadovy imtyje atliktas pusiau struktiirizuotas interviu atskleidé, kad pozityviosios diskriminacijos
terminas yra mazai girdétas ir daznai interpretuojamas kaip lygybé ir lygios teisés bei galimybés,
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jtrauktis ir jvairové, kas organizacijose pal¢iai naudojama ir taikoma jvairiais veiksmais ir
priemonémis.

Anketinés apklausos pagalba buvo apklausti darbuotojai ir vertinamas poziiiris | pozityviosios
diskriminacijos taikymg jy organizacijose. I$siaiskinta, kad tai, ka savo dokumentuose pateikia
organizacijos kaip pozityviosios diskriminacijos veiksmus ir priemones, praktikoje veikia puikiai.
Darbuotojai pritaria vykdomai jvairovés ir jtraukties politikai, jvairioms jdarbinimo strategijoms, Zino
ir dalyvauja jvairiose mokymo ir plétros programose, reklamos ir rysiy strategijas vertina puikiai,
taciau pozityviosios diskriminacijos taikymg tam tikroms asmeny grupéms vertina priestaringai.
Todél manoma, kad tokj nuomoniy pasiskirstymg gali lemti saves identifikavimas arba
neidentifikavimas su diskriminuojama zmoniy grupe.
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Summary

In an equal opportunities society, social gender remains the main category of human identification.
Despite the fact that the recognition and guarantee of equal rights and opportunities at constitutional
level is a key feature of a democratic state, society is still structured according to gender. Gender
identity and its undeniable significance in everyone's life is a kind of self — awareness, and any form
of discrimination is therefore unacceptable and intolerable. However, discrimination is still a reality
for many people who belong to a certain social group in today's world of equal opportunities.
Therefore, justice and equality are applied through positive discrimination measures, which are like
a mechanism for ensuring equal opportunities. Positive discrimination is relevant in organisations
because it promotes the aforementioned equality and social justice, attracts talented and competent
employees from discriminated groups and promotes diversity.

The subject of this final Master's project is positive gender discrimination in business organisations.
The aim of the thesis is to analyse the expression of positive gender discrimination in business
organisations. To achieve this goal, the following objectives are set: to analyse the concept of positive
discrimination and its characteristics; to analyse the ways in which positive discrimination is
expressed in organisations; to investigate the expression of positive gender discrimination in business
enterprises. Methods used in the work: scientific literature analysis, document analysis, interviews,
questionnaire survey, descriptive statistics methods, qualitative content analysis, document content
analysis.

The analysis of scientific literature allows to identify the main features of positive discrimination.
Positive discrimination is designed to support, encourage, promote, recognise and assist, to empower
and favour a particular vulnerable group and to achieve positive goals. However, the use of the term
positive discrimination is highly controversial because technically positive discrimination as a
concept is meaningless. According to the common meaning of the term, discrimination is in itself a
negative. The term discrimination is used to refer to negative acts such as arbitrary, unlawful or
malicious acts. Therefore, more appropriate terms to describe the application of this principle would
be: affirmative action, positive measures or measures having a positive impact. However, the term
,,positive discrimination” is the most common in the academic literature.

The analysis of documents has shown that positive discrimination is indeed widespread in the largest
Lithuanian companies. It is declared and applied by all the organisations analysed, and a wide variety
of actions and measures are mentioned in strategic documents and sustainability reports, but the term
,,positive discrimination” itself was not found in any document.



Semi-structured interviews with a sample of managers revealed that the term ‘positive discrimination’
is little heard of and often interpreted as equality and equal rights and opportunities, inclusion and
diversity, which is widely used and applied in the organisations in a wide range of actions and
measures.

A questionnaire survey was used to interview employees and assess their attitudes towards the use of
positive discrimination in their organisations. It was found that what the organisations present in their
documents as affirmative action actions and measures work well in practice. Employees are
supportive of diversity and inclusion policies, various recruitment strategies, are aware of and
participate in various training and development programmes, and have an excellent view of
advertising and communication strategies, but are ambivalent about the application of positive
discrimination to certain groups of people. It is therefore suggested that this distribution of opinions
may be due to self-identification or non-identification with the discriminated group of people.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siuolaikinéje lygiy galimybiy visuomenéje socialing lytis vis dar yra pati
pirminé kategorija, pagal kurig Zmogus identifikuojamas ir atpazjstamas. Ir nors lygiy teisiy ir
galimybiy pripazinimas ir garantavimas konstituciniu lygmeniu yra pagrindinis skiriamasis
Siandieninés demokratinés valstybés bruozas, vis délto visuomené strukttiruojama pagal lytj, o ir kartu
yra veikiama nelygiy galios santykiy (Zvinkliené, Kublickien¢, JanuSauskiené¢ ir Séporaityté-
Vismant¢, 2018). Neatsizvelgiant | asmens poziiirj  lytiSkuma, save priskiriant vyrui, moteriai ar
vienai i$ netradiciniy ly¢iy, bet kokiu atveju lytinis tapatumas reikSmingas kiekvienam Zmogui.
Lytinis identitetas ir jo neabejotinas reikSmingumas kiekvieno asmens gyvenime yra tarsi saves
suvokimas, taciau biologiné lytis ne visada tapatu socialiai ly€iai ir tai sukelia lygiy galimybiy ir teisiy
neapibréztuma (Petrénaité, 2017). Diskriminacija dél lyties identiteto svarbiausiuose tarptautiniuose
zmogaus teisiy dokumentuose nejvardijama, taciau diskriminavimo pagrindy saraSas néra baigtinis,
kas reiSkia, kad bet kokia diskriminacijos forma yra neleistina ir netoleruojama (Petrénaite, 2017).
Visgi diskriminacija vis dar yra daugelio zmoniy, kurie priklauso tam tikrai socialinei grupei, realybé,
demokratiniy valstybiy propaguojamame lygiy galimybiy pasaulyje (Gurtler ir Gurtler, 2019).

Zmogaus teisés yra pamatiné kiekvienos visuomenés vertybé ir ja kiekviena demokratiné valstybé
turi uztikrinti visiems savo pilieCiams neatsizvelgiant j jy lyti, religija, amziy, iSsilavinimg ir t. t.
Lygybé yra viena Zmogaus kaip individo ir visos Zmoniy visuomenés nario verte, todel lygios visy
zmoniy teisés remiasi teisingumo teorija, kurioje teigiama, kad kiekvienas turi turéti vienodg prading
padétj (Korze, 2019). Todé¢l teisingumas ir lygybé taikomi pasitelkiant pozityvios diskriminacijos
priemones. Tai tarsi lygiy galimybiy uztikrinimo mechanizmas (Claeys-Kulik, Jorgensen ir Stober,
2019).

Apie pozityvigjg diskriminacijg aktualu kalbéti ir organizacijy veikloje. Pirma, tai skatina jau minétg
lygybe bei socialinj teisingumg, kas yra neatskiriama organizacijy socialinés atsakomybeés dalis.
Antra, pozityviosios diskriminacijos priemonés skatina pritraukti talentingus ir kompetentingus
darbuotojus i§ diskriminuoty grupiy. Trecia, pozityvioji diskriminacija skatina jvairove, o darbo jégos
jvairové tampa karybiSkumo, inovacijy vystymo ir gebéjimy vystymosi prielaida.

Temos iStirtumas. Kadangi ly¢iy lygybés klausimas labai placiai tyrinéjamas, todél tyrimy gausa
jvairiose disciplinose vaidina labai svarby vaidmenj tiek visuomenéje, tiek ir vyriausybés mastu.
Ly¢iy lygybés klausimas dazniausiai tyrinéjamas i§ moters perspektyvos, ir tai nieko nestebina, nes
moterys jau nuo seno kovojo uZz savo teises (Essig ir Soparnot, 2019). Dél daznai pasitaikancios ly¢iy
nelygybés diskriminacijos reiSkinys Lietuvoje yra sparCiai besivystanti tyrimy sritis. Tyrimai
diskriminacijos tema domina jvairiy sri¢iy mokslininkus. Bendrai diskriminacija nagrinéja tokie
(2009); Okuneviciaté, Neverauskiené, Gruzevskis ir Okunevicitaté (2012); Spinter’is (2013);
Andriukaitis, ir Sabatauskaité (2017); Zvinkliené, Kublickiené, Séporaityté, Vismanté ir
JanuSauskiené  (2018), o diskriminacija dél kokio nors konkretaus pagrindo domina S$iuos
mokslininkus: Juraité ir Zdanevi¢ius (2004); Reingardiené, (2004); Kublickiené ir Zvinkliené (2013);
Zaléniené Rakauskiené ir Grigolovi¢iené (2013); Sumskiené, Augutiené, Jonutyté ir Sumskas (2014)
tyrin¢ja diskriminacijg ly¢iy aspektu; AliSauskiené ir Glodenis (2013); Alisauskiené, Bucaité ir Vilke
(2014) dél negalios; Mikulioniené (2008); Brazien¢, Mikutavigiené, Dorelaitiené, Zalkauskaité ir
Jurkeviciené (2014) dél amziaus JanuSauskiené, (2019). Taip pat nemazai tyrimy aptinkama ir
pozityviosios diskriminacijos tema. Sj reiskinj nagrinéja: Skadegard’as (2017); Akbas ir Sen’as
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(2013); Flander’is (2004); Gozler’is ir Kaplan’as (2012); Krivokpic’as (2004) ir daugelis kity
mokslininky.

Tyrimo problema. Vis délto atlickami tyrimai jrodo, kad Zmogaus teisés ir lygios galimybés
Lietuvoje dar néra labai jsigaléjusios, o pati diskriminacija apskritai néra iki galo teisingai suvokiama.
Daznai diskriminacija net néra atpazjstama (Janusauskiené, 2019). O pozityviosios diskriminacijos
taikymas néra iki galo aiSkus. UZsienio tyréjai taip pat pastebi, kad nuomonés dél pozityviosios
diskriminacijos skiriasi, ir tyrimy rezultatai taip pat gali biiti prieStaringi. Svarbu atidziai vertinti §iuos
tyrimus ir atsizvelgti j specifinius kontekstus ir sglygas, kuriose jie buvo atlikti. Daznai net patys
organizacijy vadovai neturi teisingo supratimo, kokiomis charakteristikomis yra apibréziama
pozityvioji diskriminacija ir kaip reikéty teisingai jg taikyti savo organizacijoje. Todél akivaizdZiai
kyla probleminis klausimas: Kokiomis esminémis charakteristikomis galima apibrézti pozityvigjqg
diskriminacijq ir kokia jos raiska organizacijose?

Tyrimo objektas: pozityvioji diskriminacija ly¢iy aspektu verslo organizacijose.
Tyrimo tikslas — isanalizuoti pozityvios diskriminacijos raiskg ly¢iy aspektu verslo organizacijose.
Tyrimo uzdaviniai:

1. iSnagrinéti pozityviosios diskriminacijos sampratg ir jos charakteristikas;
2. 1isanalizuoti pozityvios diskriminacijos raisSkos biidus organizacijose;
3. istirti pozityvios diskriminacijos ly¢iy aspektu raiskg verslo jmonése.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, dokumenty analiz¢, interviu, anketiné
apklausa.

Duomeny analizés metodai: apraSomosios statistikos metodai, kokybiné turinio (content) analizé,
dokumenty turinio analizé.

Darbo teorinis reik§mingumas tame, kad teoriSkai apibréztas pozityviosios diskriminacijos
terminas bei identifikuoti tam tikri veiksmai, teisinés normos ar politikos lygmenyje apibrézti
principai, kuriais siekiama paskatinti, padeti, palaikyti, paremti ir suteiki teise ir pirmenybe ne tik
moterims, bet ir tam tikroms pazeidZziamoms grupéms zmoniy ir siekti pozityviy tiksly. Teorinés
analizés metu iSgryninta pozityviosios diskriminacijos raiska organizacijos politikos lygmenyje, jos
praktikos ir taikomy priemoniy lygmenyje bei individualaus darbuotojo elgsenos lygmenyje.

Darbo praktinis reikSmingumas yra tame, kad empirinio tyrimo rezultatai ir pateiktos
rekomendacijos jgalina jmoniy vadovus orientuotis | stipriausiy socialinés atsakomybés srityje
organizacijy praktikg ir atliepti pozityviosios diskriminacijos koncepcija politikos lygmenyje,
perzitirint savo strateginius dokumentus bei diegiant konkrecias pozityviosios diskriminacijos
priemones.

Autoriaus konferencijose skaityti praneSimy sarasas:

Narkeviciené, Ilona. Organizacijos politika pozityviosios diskriminacijos kontekste: dokumenty
analizés rezultatai. Studenty moksliné konferencija ,,Technologijy ir verslo aktualijos — 2023*.
Panevézys: Kauno technologijos universitetas, 2023 m. lapkricio 24 d.
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Autoriaus parengty straipsniy sarasas:

Narkevi¢iené, Ilona; Stanik@iniené, Brigita. Organizacijos politika pozityviosios diskriminacijos
kontekste: dokumenty analizés rezultatai / Technologijy ir verslo aktualijos — 2023: studenty
moksliniy darby konferencijos pranesimy medziaga. Panevézys, 2023 m. lapkricio 24 d.

14



1. Pozityviosios diskriminacijos teoriniai aspektai
1.1. Pozityviosios diskriminacijos samprata

Lygybés siekis — tai labai galingas $iy laiky reikalavimas. Jis atsirado todél, kad didéjanti nelygybé
visuomengje tapo vis labiau pastebima ir netgi akivaizdi. Pagrindiné daugelio filosofy prielaida yra
ta, kad visi Zmonés vieni kitiems yra lygts. Taciau dar i$ klasikinés Atény demokratinés santvarkos
laiky kildinama visy piliediy lygybé buvo pripaZjstama skirtinga dél skirtingy sugebéjimy. Cia ir
iSrySkéja slypinti nelygybé. Moterys kartu su vaikais buvo priskiriamos namy tikiams ir net ten buvo
pavaldzios namy Seimininkui (Thornton, 2021).

Siuolaikinis miisy pasaulis jau akivaizdziai kitoks nei buvo Atény demokratinés santvarkos laikais,
taciau kalbant apie lyCiy lygybe dabartyje negalima uzmirsti nelygybés praeityje. Be galo stipriis
lytiSkumo ir ly¢iy vaidmeny stereotipai praeityje sunkiai ir ilgai neuzleido pozicijy ly¢iy lygybei ir
lygiy galimybiy politikai bei praktikai. Juk jau daugiau nei prie§ Simta mety, 1848 m. Seneca Falls
mieste paskelbtoje konvencijoje buvo reikalaujama moters politiniy ir ekonominiy teisiy. Visgi
stereotipinis, vadinamas tradicinis pasaulis, grjstas diskriminacija ir nelygybe, XX a. antroje puséje,
paveiktas jvairiy socialiniy grupiy judéjimy, éme byréti. Ir ¢ia didelj vaidmen;j atliko Jungtiniy Tauty
Organizacija, kurios siekis buvo ne tik stabilizuoti santykius tarp valstybiy, bet ir atkurti teisinguma
pacioje visuomengje, diegiant pagarba zmogaus teis€éms ir laisvéms, bei naikinant taip giliai
jsiSaknijusig motery diskriminacija, skatinant ly¢iy lygybe (Pavilioniené, 2010).

Kaip teigia Pavilioniené (2010), diegiant ly¢iy lygybe svarbiausiu dokumentu laikoma Jungtiniy
Tauty Organizacijos visy diskriminacijos formy prie§ moterj panaikinimo konvencija, jsigaliojusi
1979 m. (Pavilioniené, 2010, p. 366). Vadovaujantis $ia konvencija valstybiy konstitucijose ir
jstatymuose jtvirtinti motery ir vyry lygybés principai. O pozityvi diskriminacija, kaip laikina speciali
priemong¢ spartinti ly¢iy lygybe, kita be galo svarbi Sios konvencijos idéja (Pavilioniené, 2010).

Pozityvios diskriminacijos, kaip ,,dirbtiniy kliaé¢iy* $alinimo jdarbinant moteris ir mazumas pirma
kartg buvo reikalaujama 1961 m. kovo 6 d. prezidento Kenedzio vykdomajame jsakyme Nr. 10925.
Todél tam, kad pozityvi diskriminacija jgauty savo tikslius kontiirus ir bty praktiSkai taikoma,
reikéjo nemazai laiko. Dar vienas zingsnis pozityvios diskriminacijos raidoje buvo prezidento
Niksono 1969 m. iSleistas jsakas ,,sukurti ir palaikyti pozityvias lygiy uzimtumo galimybiy
programas®. Pradétas pozityvios diskriminacijos igyvendinimas jdarbinimo tikslais, siekiant
kompensuoti anksé¢iau diskriminuojamiems Zmonéms galimybes jsidarbinti lygiomis teisémis su
visais kitais zmonémis (Vitanski, 2019).

Biitina pabrézti tai, kad pradinis pozityvios diskriminacijos tikslas — sukurti biurokratija,
atstovaujan€ia vadinamajai nepalankioje padétyje atsiradusiai grupei Zmoniy. Tai tam tikra visy
socialiniy grupiy integracija j sistemos institucijas (Labovic, 1999 cit. i§ Vitanski, 2019).

Pozityvios diskriminacijos svarbg pagrindzia tai, kad motery negal¢jimas lygiomis teisémis
konkuruoti su vyrais gauty reikiamas salygas ir biity pakeista praeities neteisybé ar buty pasalintos
tos neteisybés pasekmés. Taip pat svarbu tai, kad bity sickiama didesnés zmoniy lygybés bei didinti
uzimtumo lygj, net jei dél to laikinai nukencia kiti (Vitanski, 2019).

Nepaisant to, kad diskriminacija draudziama, tai dazniausiai organizacijoje pasitaikanti klaida. Net
darbo vietos paprastai vadinamos vyriskomis arba moteriSkomis, taip vienas ar kitas darbo vietas
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priskiriant tik vienai lyCiai, nes kita lytis yra laikoma neturinti reikiamy savybiy (Uysal, 2019).
Siandieninéje misy visuomenéje egzistuoja jvairlis teisiniai normatyvai, kurie suteikia moterims
lygias teises dirbti, visame pasaulyje moterys patiria daug sunkumy darbo rinkoje. Labai truksta
aiSkaus mechanizmo moterims, norin¢ioms derinti §eimyninj gyvenima su profesine karjera, bet jos
dar susiduria ir su mazesniu nei vyry atlyginimu (Tanase, 2019). Todél pozityvi diskriminacija — tai
tam tikras biidas siekiant uzkirsti kelig ly¢iy diskriminacijai (Uysal, 2019).

Kaip teigia Akbas ir Sen’as (2013), pozityvia diskriminacija sickiama tam tikry privilegijy
nepalankioje padétyje esantiems asmenims darbe ir §vietimo srityje. O Dinckol’as (2005) pabrézia,
kad pozityvi diskriminacija niekaip nepriestarauja demokratinés lygybés koncepcijai ir yra priemoné
lygybei jgyvendinti (Uysal, 2019). Taikant pozityviosios diskriminacijos principg moterys jgauna tam
tikras privilegijas, kurios tarsi prieStarauja lygiy teisiy principui, tac¢iau bandant iSspresti motery
diskriminacijos problemg ir ja paSalinti, pozityvi diskriminacija tampa priemone, kuri padéty
vienodai paskirstyti lygias galimybes skirtingoms lytims (Uysal, 2019).

Diskriminacijos paplitimg visuomenéje stengiasi suprasti ir iStirti jvairiy sri¢iy mokslininkai. Tai
aktuali tema tarp psichology, teisininky, sociology ir kity sri¢iy mokslininky. Paprastai dominuoja
dviejy tipy tyrimai. Tokie kurie diskriminacijg nagrin¢ja bendraja prasme ir tokie, kur diskriminacija
tyrinéjama dé¢l konkretaus pagrindo: amziaus, rases, tikéjimo ir religijos, negalios, lyties ar kity
aspekty. Taciau tyrimai rodo, kad diskriminacija néra aiskiai suvokiamas reiSkinys. Kadangi
visuomenéje dar néra labai tiksliai apibrézta diskriminacijos samprata, todél ir jg atpaZinti
pakankamai sudétinga (Janusauskiene, 2019).

Bendrgja prasme diskriminacija reiskia lygybés principy neuztikrinima, nesilaikymg ar pazeidima.
Mokslinéje literatiiroje iSskiriamos dvi diskriminacijos riiSys: tiesioginé ir netiesioginée. Tiesioginés
diskriminacijos taikymu laikoma situacija, kai atvirai demonstruojamas nepalankus pozitris ar
elgesys, palyginti su kitomis socialinémis grupémis ar individais, vien dél tam tikry skirtingy savybiy,
tokiy kaip lytis, religija, amzius, ras¢, seksualiné orientacija (Lipnevi¢, 2022). Tiesioginé
diskriminacija gana lengvai pastebima, nes vieSai demonstruojama, todél pasitaiko retai, o
netiesioginés diskriminacijos atvejai daznesni ir sunkiau identifikuojami. Netiesioginé diskriminacija
yra tada, kai nors skirtingas elgesys su tam tikromis socialinémis grupémis ar individais ir remiasi
neutraliais reikalavimais palyginti su kitomis socialinémis grupémis ar individais, ta¢iau i§ esmés turi
didesnj neigiama poveikj (Dauksien¢ ir Salte, 2022). Flander’io (2004) teigimu, diskriminacija yra
veikla ar procesas, kuris sukuria nepagrjstai maziau palankig teising, politing, ekonoming ar socialing
asmeny ar (ir) socialiniy grupiy padétj (Korze, 2019).

Placigja prasme diskriminacija reiSkia skirtingg pozitrj, priklausantj nuo tam tikry individualiy
savybiy: amziaus, rasés, negalios, lyties ir kt. Visa tai apima skirtingg poZitrj, kai tam tikry asmeny
grupéms sudaromos nepagristai palankios salygos ar kitos privilegijos, palyginti su kity asmeny
grupémis (Pager ir Shepherd, 2008 cit. i§ Chhabra, 2021).

Kadangi diskriminacija vis dar yra opi problema daugelyje demokratiniy valstybiy, pozityvios
diskriminacijos taikymas prisideda sprendziant Sig problemg. Pozityvioji diskriminacija apima
priemones ar veiksmus, kuriais tiesiogiai siekiama skatinti, o ne paZeisti vienodg poZilirj j asmens
principa, ir yra susijusi su specialiu apsaugos rezimu, taikomu nepalankioje padétyje esancioms
kategorijoms, kurios laikomos nepalankioje padétyje, palyginti su dauguma (Radulescu, 2018).

16



1 lenteléje pateikiami pozityviosios diskriminacijos apibrézimai rodo, kad pozityvioji diskriminacija

skirta tam, kad palaikyty, skatinty, remty, pripazinty ir padéty, suteikty teise ir pirmenybe tam tikrai
pazeidziamai grupei zmoniy ir siekty pozityviy tiksly (zr. 1 lentelg).

1 lentelé. Pozityviosios diskriminacijos samprata

Autorius, metai

ApibrézZimas

Saltinis

Skadegard (2017)

Terminas pozityvioji diskriminacija apibréziamas kaip
patriarchalinis ir labdaringas poziiiris, kuris konstruoja ir palaiko
kitg i$ Sios perspektyvos.

Romani, Holck ir
Risberg (2019)

Noon (2010)

Pozityvi diskriminacija — tai bendras terminas, kuriuo
apibiidinama politika, skatinanti ir remianti nepakankamai
atstovaujamas grupes darbo vietoje, pavyzdziui, jdarbinimo
kompanija, kuria siekiama padidinti etniniy grupiy kandidaty
skaiciy, arba vadovaujancias pareigas uzimanciy motery
mentorystés programa, kuria siekiama pagerinti paaukstinimo
galimybes.

Noon (2010)

Noon (2010)

Pozityvi diskriminacija — tai specialus tam tikry savybiy
(paprastai lyties, rasés ir (arba) etninés priklausomybés, negalios,
religijos, seksualinés orientacijos ir amziaus) pripaZinimas, Nes
laikoma, kad grupé zmoniy atsidaré nepalankioje padétyje ne dél
savo tiesioginés kaltés.

Noon (2010)

Akbas ir Sen
(2013)

Pozityvioji diskriminacija — taip vadinama politikos, strategijy,
metody ir praktikos, sukurty nepalankioje padétyje esanciy
visuomenés grupiy naudai, visuma.

Uysal (2019)

Flander (2004)

Pozityvioji diskriminacija — tai situacija, kai instituciniais
mechanizmais jtvirtinama prioritetiné faktiskai nuskriausty
socialiniy grupiy padétis ir sudaromos salygos istaisyti esamag
(formaliajg) nelygybe.

(Korze, 2019)

Mazul (2008)

Pozityvi diskriminacija — tai tam tikry teisiy suteikimas, mainais
nereikalaujant papildomy pareigy vykdymo.

Mazul (2008)

Gozler ir Kaplan
(2012)

Pozityvioji diskriminacija — tai pirmenybés teikimas moterims
arba etninéms bei rasinéms mazumoms, pradedant dirbti arba
stojant mokuytis.

Uysal (2019)

Zvinkliené,
Kublickiené,
JanuSauskiené ir
Séporaityte-
Vismanté (2018)

Pozityvioji diskriminacija, kai teisinés normos diferencijuotai
taikomos vienodus pozymius turintiems asmenims ar jy grupéms,
siekiant pozityviy, visuomenei reikSmingy tiksly

Zvinkliene,
Kublickiené,
JanuSauskiené ir
Séporaityté-Vismante
(2018)

Krivokapic (2004)

Pozityvi diskriminacija — tai ,,nuoseklus laikinojo pobtudzio
priemoniy, kuriomis ai$kiai siekiama teisingos tam tikry tiksliniy
grupiy nariy padéties vienoje ar kitoje jy socialinio gyvenimo
rasyse, rinkinys, siekiant veiksmingos lygybés®.

Vitanski (2019)

Thornicroft (2014)

Pozityvioji diskriminacija — tai tam tikri veiksmai, kurie gali
biiti susij¢ su palankesniu elgesiu su viena grupe nei kita, jei tai
yra proporcingas biidas padéti joms jveikti nepalankia padéti,
visapusiSkiau dalyvauti arba patenkinti poreikius, kurie skiriasi
Nuo visy gyventojy poreikiy.

Thornicroft (2014)

apsaugos principo aspektas.

Shturm ir kt. (2011) | Pozityvi diskriminacija — tai pozityvios priemonés, kurios Korze (2019).
nepazeidzia asmens lygybés ir vienodos apsaugos principo, bet
yra skirtos vienodai jy tarpusavio apsaugai jgyvendinti.

Mahni¢ (2002) Pozityvi diskriminacija — tai teigiamos lygybés arba vienodos Korze (2019).
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Analizuojant 1 lentel¢je pateiktus pozityvios diskriminacijos apibrézimus, galima pastebéti, kad nors
visy autoriy apibrézimai ir skirtingi, taciau jie visi apibiidina geranoriskg ir pozityvy veiksma.
Skadegard’as (2017) teigia, kad pozityvioji diskriminacija — tai labdaringas, palaikantis poziiuris,
Noon’as (2010) savo apibrézimuose tai apibiidina kaip skatinimg, rémimgq pripazinimg, Mazul’is
(2008) bei Gozler’is ir Kaplan’as (2012) pazymi tai kaip tam tikry feisiy it pirmenybés suteikimg
grupei zmoniy, kurie, pasak Akbas ir Sen’as (2013), Noon’as (2010) ir Thornicroft’as (2014), atsidtiré
nepalankioje padeétyje, palyginus su kitomis grupémis Zzmoniy arba ne dél savo kaltés.

Galima pastebéti, kad Skadegard’as (2017) pozityvios diskriminacijos sagvoka tai tarsi nusakomas
geranoriSkas veiksmas, kuris nebiitinai orientuotas j pasekmes, kurias gali turéti tas iSskirtinis elgesys
su tam tikrais Zzmonémis. Daugelio autoriy sgvokose svarbiausia yra nediskriminavimo praktika ir
tam tikras iSskirtinis elgesys, kuris padeda tos diskriminacijos iSvengti. Gozeler’is ir Kaplan’as (2012)
konkreciai iSskiria moteris, nes manoma, kad moterys dél Seimyniniy pareigy negalés tinkamai
rupintis tik savo darbu, jos gali iStekéti, pagimdyti vaiky, o visa tai darbui tik trukdyty. Etnines ir
rasines mazumas ir moteris autorius traktuoja kaip grupe zmoniy, atsiradusiy nepageidaujamoje
padeétyje, kuriems reikia pagalbos, paskatinimo, pripaZinimo, rémimo ar palaikymo. Svarbus
pozityvios diskriminacijos kaip palaikancio ir paskatinancio veiksmo aspektas yra tas, kaip teigia
Noon’as (2010), kad tai tiesiog zingsnis, kuriuo siekiama iStaisyti nepalankias sglygas arba
nepalankiomis salygomis esanciy zmoniy padétj, nes tokia nepalanki situacija susiformavo dél
dominuojanciy grupiy galios visame istoriniame kontekste. Be to, Siam Zzingsniui jgyvendinti
reikalingas valstybés jsikiSimas, todél daugumoje apibrézimy dominuoja tokie terminai kaip politinis,
teisinis, strateginis.

Analizuojant Thornicroft’as (2014) pateiktg pozityvios diskriminacijos apibrézimg matoma, kad §is
autorius taip pat akcentuoja tai kaip veiksmq ar biidg padéti tam tikrai grupei Zmoniy. Bandant dar
geriau suprasti pozityvios diskriminacijos reikSme, autorius sitlo tam tikras pozityvios
diskriminacijos taikymo salygas: kai yra pagrindas manyti, jog tam tikra grupé¢ Zzmoniy yra
nepalankioje padétyje arba jy dalyvavimas veikloje neproporcingas, lyginant su Kitomis grupémis.
Apskritai tai skatinimas ir galimybiy suteikimas sickti s€kmés ir pazangos toms grupéms zmoniy,
kurios paprastai diskriminuojamos (Thornicroft, 2014).

Shturm’as ir kt. (2011), Krivokapic’as (2004) ir Mahni¢’ (2002), kaip ir kiti apibrézimy autoriai, Savo
pozityvios diskriminacijos sampratoje mini pozityvias priemones, teigiamq arba vienodg apsaugg,
teisingos padéties siekimg, taciau §i0S sampratos skiriasi i$ kity tuo, kad jose pabréziamas lygybés
principas ir apsauga jgyvendinant tq lygybe. Esminis dalykas yra tai, kad pozityvi diskriminacija,
Shturm’as ir kt. (2011) pozitriu, uztikrina veiksmingg ir aktyvy mazumy dalyvavima
visuomeniniame gyvenime, nepaisant to, kad jie yra tarsi blogesnéje padétyje (Korze, 2019). Visuose
Siuose Shturm’as ir kt. (2011), Krivokapic’as (2004) ir Mahni¢’as (2002) apibrézimuose
akcentuojama lygybé, jos siekimas, tos lygybés nepazeidziamumas ir vienodos apsaugos principas.

Dar vienas Flander’is (2004) apibrézimas issiskiria tuo, kad yra jtraukiamas socialinis elementas.
Apibrézimo esminé mintis ta, kad tik tada kai skirtingoms socialinéms grupéms visiskai uztikrinama
lygybe ir lygios teises, atsiranda galimybé vientisam vertybiniam visos visuomengés vystymuisi, ir tik
tokiu atveju jmanomas aukstesnis visos visuomenés moralinés bei teisinés raidos lygmuo. Pats
Flander’is (2004) teigia, kad pozityvioji diskriminacija gali buti interpretuojama kaip papildoma
vyraujanti formalioji — loginé ir uztikrinama faktiné lygybé (Korze, 2019).
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Europos Komisija pozityvigja diskriminacija apibiidina kaip politika ar programa, tam tikroms
zmoniy grupéms, kurios tradiciSkai laikomos diskriminuojamos, suteikiant joms privilegijas, siekiant
sukurti lygiaverte visuomeng (WWw.europa.eu).

Tacdiau Europos lyCiy lygybés institutas teigia, kad tinkamesni terminai $iam principo taikymui
apibadinti baty: teigiami veiksmai, teigiamos priemonés arba teigimo poveikio priemonés. Sis
institutas savo nuomong grindzia tuo kad techniskai pozityvioji diskriminacija, kaip savoka, neturi
prasmés. Pagal bendrai naudojamg termino prasme¢ diskriminacija jau savaime yra negatyvas.
Vartojant terming diskriminacija jvardijami negatyvis veiksmai tokie kaip savavaliskas, neteisétas
arba piktybinis veiksmas. Todél Europos ly¢iy lygybés instituto nuomone sgvokos pozityvioji
(teigiama) diskriminacija vartojimas tampa labai priestaringas. Nes arba tai néra diskriminacija, arba
jei diskriminacija, tai negali bati teigiama (www.eiga.europa.eu).

Atlikus teoring analize galima daryti isvadq, kad diskriminacija gali buti neigiama arba teigiama.
Tai reiskia, kad dél zmoniy priklausymo tam tikrai grupei, kuri paprastai yra silpnesné arba kitokia
nei dauguma visuomenés, su jais gali biiti elgiamasi blogiau arba atvirksciai — geriau biitent dél to,
kad jie priklauso tai silpnesnei grupei. Ir nors pozityvios diskriminacijos sgvoka ir skamba
prieStaringai, taciau tai yra tam tikri veiksmai, teisinés normos ar politikos lygmenyje apibrézti
principai, kuriais siekiama paskatinti, padéti, palaikyti, paremti biitent diskriminuojamus Zmones ar
Zmoniy grupes. Ir nors autoriy apibréZimai skiriasi, taciau pacios pozityvios diskriminacijos sqvoka
aiskinama labai panasiai. IS esmés, tai yra kovos su neigiama diskriminacija priemoné, nes nors
diskriminacija ir yra draudziama, taciau visame pasaulyje dar iki Siol nepavyksta jos isvengti. Todeél
pozityvios diskriminacijos politika yra tarsi priemoné pagreitinti lygiy galimybiy jgyvendinimq.

Visgi, mokslininky pateiktos pozityviosios diskriminacijos apibréztys neatskleidzia konkreciy
organizacijy, o dar konkreciau verslo organizacijy, konteksto. Natiraliai kyla klausimas, kaip
pozityvioji diskriminacija reiskiasi jy veikloje, jy strateginiuose dokumentuose, ir kokiomis
priemonémis, budais ar metodais Sios risies diskriminacija jgyvendinama organizacijy veikloje?

1.2. Pozityviosios diskriminacijos raiSka ly¢iy poziariu (charakteristikos) darbo vietoje

Daugelyje organizacijy bandoma jgyvendinti lygybés principg, kuris skatinamas per socialinés
atsakomybés dedamaja — lyCiy lygybe. Todél pozityvi diskriminacija taikoma kaip ly€iy lygybés
igyvendinimo priemoné. Kadangi moterys labai daznai diskriminuojamos darbo vietoje dél
Seimyniniy pareigy ir manymo, jog dél Sios priezasties negalés tinkamai atlikti darbiniy pareigy, tai
pozityvi diskriminacija be galo svarbi tuo, kad tai tinkamas budas, uzkertantis kelig butent ly¢iy
diskriminacijai (Uysal, 2019, p. 58). Taciau egzistuoja ir poziiris, kad pozityvi diskriminacija
neteisinga. Siuo atveju isreiskiamas priesingas poziiris j pozityviaja diskriminacija. Manoma, kad
nepalankioje situacijoje atsidiirusi grupé Zmoniy, $iuo atveju moterys, gauty darba ne dél savo
kompetencijy ar tam tikry nuopelny, o dél to kad pirmenybé¢ teikiama formaliy ir neformaliy kvoty
uzpildymui. D¢l Sios priezasties baiminamasi, kad atsiranda atvirkstiné diskriminacija prie$ tuos,
kurie lyg ir néra nepalankioje situacijoje, taciau atsiranda joje todél, kad suteikiamos galimybés ir
pirmenybés saugomai grupei zmoniy (Vitanski, 2019). Taip pat atsiranda kritiky, kurie yra linke
manyti, kad pozityvi diskriminacija yra tiesiog kvoty vykdymo uZtikrinimas. Dél §Sios prieZasties
manoma, kad nekvalifikuotas arba maziau kvalifikuotas kandidatas i§ tam tikros nepalankioje
padétyje atsiradusios grupés zmoniy, pavyzdziui moterys, gaus pirmenybe jsidarbinti prie§ galimai
labiau kvalifikuota kandidata, pavyzdZiui vyra. Taciau pagal pozityvios diskriminacijos principa, kai
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yra du ir daugiau vienodos kvalifikacijos kandidaty j vieng darbo vieta, atranka vykdoma remiantis,
pavyzdziui, tokiomis savybémis kaip lytis. Tokia tvarka suteikiamas pranaSumas moterims ir tuo
paciu nepazeidziamas organizacijos socialinés sudéties lygybés atzvilgiu principas (Noon, 2010). Ir
nors moteris tampa labiau privilegijuota, o tai gali prieStarauti lygiy galimybiy principui, taciau
pozityvios diskriminacijos programos tikslas ir yra iSspresti nelygybés problema ir uztikrinti, kad
motery diskriminacijai Salinti buty imtasi teisingy ir veiksmingy priemoniy (Uysal, 2019).

Paprastai uz lygybe darbo vietoje atsakingi vadovai, taciau labai daznai pasitaiko, kad organizacijy
vadovai net nezino kas yra pozityvioji diskriminacija, arba klaidingai ja supranta. Todél daznai
lygybés principg bandantys jgyvendinti vadovai atrenka darbuotojus, stengdamiesi jdarbinti vienodg
skaiCiy motery ir vyry. Taciau toks pozityvios diskriminacijos taikymo biidas ne tik kad neturi nieko
bendro su lygybés principu, bet ir gali lemti atvirkstinj lygybés principo veikima, ir tokiu atveju
pozityvi diskriminacija gali sukelti labai neigiamus padarinius ir biiti vertinama priestaringai (Uysal,
2019). Dél pozityvios diskriminacijos taikymo vyrai gali galvoti, kad jie yra nepelnytai ignoruojami
ir visa tai daroma motery naudai. Suvokdami motery pranaSumg dél jmoniy jdarbinimo politikos,
grjstos lygiateisiSkumu ir ly¢iy jvairovés praktika, pozityvios diskriminacijos taikymas gali sulaukti
pasipriesinimo (Essig ir Soparnot, 2019). PasipriesSinimas pozityvios diskriminacijos politikai ir net
organizacinés problemos iSryskéja tada, kai vadovai klaidingai ja taiko arba iki galo nesupranta
pozityvios diskriminacijos tikslo. Tod¢l atsitinka ir taip, kad kai kurios moterys pasinaudoja tokia
situacija ir imasi neteiséty budy gauti pavyzdZziui nemokamy atostogy arba nedirbdamos gauna
atlyginimus tarsi dirbty, prisidengdamos pozityvios diskriminacijos jgyvendinimo politika. Dél tokiy
ir kity panasiy situacijy kencia ne tik kiti darbuotojai, bet ir patys vadovai. Kiti darbuotojai patiria
didesnj darbo krivj, teisingumo jausmas silpsta, o paciu vadovu pradedama abejoti (Uysal, 2019).

Uysal (2019) i8skiria netinkamai jgyvendinamos pozityvios diskriminacijos taikymo budus motery
atzvilgiu:

- neskiriamos labai sudétingos uzduotys;

- nuolaidziaujama véluojant j darba;

- nebaudziamas ne laiku i$¢jimas 1§ darbo;

- lankstumas sekant darbo rezultatus;

- lankstumas dél darbo aprangos;

- diskriminacija vertinant darbo rezultatus;

- skirtingas darbo krtvio paskirstymas;

- laisvesnis bendravimas tarp vadovo ir darbuotojy;

- vadovo emocinis pozilris;

- skirtingas darbo uzmokestis uz vienodai atlikta darba;

- lankstumas planuojant atostogas;

- nhoras valdyti situacijg i§ vadovy pusés daug intensyvesnis;
- tylus problemy ar klaidy sprendimas;

- heteiséty medicininiy ataskaity ignoravimas;

- nedidelis uzduo¢iy matomumas;

- Uzduociy, nesusijusiy su organizacija, vengimas;

- didesnis jautrumas sveikatos problemoms (Uysal, 2019).

Visi Sie i$vardinti dalykai ne tik nepadeda pasiekti ly¢iy lygybés, bet ir blogina visos organizacijos
emocinj klimatg. Tod¢l labai svarbu atskirti pozityvigja diskriminacija nuo palankesniy veiksmy
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darbo vietoje pritaikymo moterims. Svarbu ne tik ja atskirti, bet ir suvokti bei teisingai ja taikyti, kad
biity ne tik siekiama lygiy teisiy tarp vyry ir motery, bet ir siekiant didesnio organizacijos efektyvumo
(Uysal, 2019).

Pozityvioji diskriminacija siejama su pozityviais veiksmais, kas yra jvairios kvotos ir lengvatiné
politika, kuri skirta konkreCioms, nepalankioje padétyje atsiradusioms zmoniy grupéms ar
individams. Pozityvioji diskriminacija yra sulyginama su pozityviais veiksmais ir sakoma, kad tai
reiskia, jog imamasi konkrec¢iy pozityviy veiksmy istaisyti diskriminacijos pries§ konkre¢ias mazumas
padarinius. Sie teigiami veiksmai gali biti atviri skelbimai apie darbo vietas, stipendijy programy
kiirimas ir tobulinimas bei Kiti veiksmai (Drucza, 2017).

Pozityvios diskriminacijos politikos taikymas verslo jmonése — tai i§ esmes vieSoji politika, kurios
pagalba pripaZjstamos tam tikros teisés nepalankioje padétyje atsiradusiems zmonéms konkre¢iame
kontekste. Pozityvioji diskriminacija yra dalis to, kas paprastai laikoma daugiakulttirine politika. Tai
reiSkia, kad jvairtis kriterijai, tokie kaip rasé, kultdra, lytis, naudojami siekiant nustatyti, kaip
vyriausybeés turéty uztikrinti lygias Zmoniy teises. Sis politikos priemoniy rinkinys skirtas pateisinti
ir gerbti jvairove ir teisingumag, daugiausiai démesio skiriant maZzumoms ir jy prieZidirai 1§ tos
perspektyvos, kad sukurti joms tam tikrg palengvinimg ir galimybe turéti vienodas galimybes su
visais (Sanchez 2019).

Pozityvios diskriminacijos politikos taikymo tikslas yra ne suskirstyti zmones j skirtingas grupes, bet
mazinti jy nepalankiajg padét], biitent susijusig su priklausymu tam tikrai grupei ar mazumai. Pozityvi
diskriminacija yra tik vienas i§ daugelio bidy lygybei pasiekti (Placencia, 2020). Nes pozityvi
diskriminacija ir lygybé tai néra vienas ir tas pats. Pozityvioji diskriminacija — tai budas kovoti su
neigiama diskriminacija ir su nelygybe, ta¢iau pozityvioji diskriminacija pati savaime neuztikrina
lygybés. Nelygybés mazinimas yra politinis tikslas, taciau dazniausiai siekiamas ne teisinémis
priemonémis, o pozityvioji diskriminacija yra grindziama teisiSkai jgyvendinamais jsipareigojimais.
Taciau iSlieka galimybé, kad kai kurios pozityviy veiksmy formos visgi gali pazeisti Europos
Sajungos jtvirtintus nuostatus apie diskriminacijos draudimg. Todél, nors pozityvioji diskriminacija
ir yra propaguojama ir skatinama, taciau turi iSiméiy. ISimtis yra tokia, kad priimti ir taikyti
pozityviaja diskriminacija yra leidziama ir skatinama tai daryti, ta¢iau neprivaloma. Siuo atveju
organizacijos pa¢ios nusprendzia pozityvios diskriminacijos taikymo lygj ir ar i$ viso jg taikyti. ES
lygmeniu néra jokios iSorinés institucijos (o nacionaliniu lygmeniu labai nedaug), kuri siekty nustatyti
ir uztikrinti pozityviy veiksmy laikymasi ir jy vykdyma (McCrudden, 2019).

Tokios zmogaus savybés kaip amzius, odos spalva, lytis, seksualin¢ orientacija ar lytiné tapatybé yra
gana matomos arba kitaip pastebimos iSoriskai, todél neretai darbdaviai yra linke vertinti Zmones
pagal savo poziiirj ir iSankstinj nusistatyma, kas gali trukdyti paskirstyti darbo uZzmokestj ir net
profesija (Mantovani ir Staduto, 2023). Todél specializuotoji jungtiniy tauty institucijos UNESCO
teigimu, visos pastangos turi biiti sutektos j tai, kad biity stiprinamos nuostatos visose visuomenése,
kurios atmesty iSanksting nuostata ir neapykanta. Kurti atsparias visuomenes, kurios vertinty ir
pripazinty jvairove bei Zzmogaus teises ir teis¢ j lygybe (www.unesdoc.unesco.org)

Teisé | lygybe yra lygybé istatyme ir lygybé prie§ jstatymg. Tai reiskia, kad asmens teis¢ 1 lygybe
uztikrinama tiek jstatymy leidéjy reguliavimu, tiek taikant teisg. Teis¢ 1 lygybe kartu su teisinés
lygybés principu ir socialinés valstybés principu jgyvendina teisingumo principa. Mokslininkai
lygybés savoka apibrézia taip:
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Pasak Mahnic’as (2002), zmoniy lygybé — tai socialinis zmoniy ir individy vertinimas, o teisiné
lygybé — tai zmoniy lygybé teisés normy, kurios turi bti jgyvendinamos, remiantis politine valia,
atzvilgiu.

Flander’io (2004) teigimu, lygybé kaip socialiné kategorija reiskia ,,vienodg zmogaus kaip individo
ir visos zmoniy visuomenés nario verte, i§ kurios iSplaukia ,,vienodas orumas, kuris i§ esmés
reikalauja 18§ socialinés organizacijos vienodo (teisinio) elgesio su individais“ (Korze, 2019).

Lygiy Zzmogaus teisiy ir galimybiy pripazinimas bei garantavimas yra labai svarbus ne tik kiekvienam
individui, bet tai ir vienas i$ svarbiausiy demokratinés valstybés bruozy. O lygiy visy pilieciy teisiy
uztikrinimui svarbiis keli aspektai: formalts demokratiniai principai bei mechanizmai ir aktyvi
pilietiné pozicija, pasitik¢jimas visomis Salies institucijomis ir jy kompetencija spresti lygybés
klausimus (Kublickiene, 2020).

Pacio ,,lygybés principo esmé yra ta, kad 1§ esmés panaSioje padétyje esantys asmenys turi biiti
traktuojami vienodai, o 1§ esmés nelygiaverciai — skirtingai® (Korze, 2019, p. 326). Tokiai teorijai
pritaria ir Sturm’as (2002) teikdamas, kad yra neteisinga vienodai traktuoti tai, kas yra nelygu, ir
skirtingai traktuoti tai, kas yra lygu. Taip pat pasak Sald’as (2002) , pagrindinis lygybés principo
klausimas yra tai, ko negalima sulyginti, o teisinis klausimas susij¢s su tuo, kada nelygybe reikia
traktuoti vienodai (Korze, 2019).

Kad biity gerbiama, saugoma teis¢ ] lygybe ar lygiateisiSkumg, jstatymy leidéjai jsipareigoja
atitinkamomis priemonémis sudaryti salygas, kuriomis biity uztikrinta visy socialiniy grupiy ir
individy vienoda pradiné padétis darbo rinkoje ir taikyti pozityviaja diskriminacija, kad visy asmeny
lygybé biity realiai jgyvendinama (Lipnevi¢, 2022). Pagrindinis pozityviosios diskriminacijos tikslas
— ne suvokti tam tikros grupés zmones, kurie nepalankioje padétyje atsirado ne dél savo kaltés, kaip
labdaros gavéjus, o pripazinti juos lygiaveréiais (Helena ir Victoria, 2019).

Apibendrinant isanalizuotq mokline literatirg galima teigti, kad nors poZiiris | pozityvigjg
diskriminacijq yra priestaringas, manant, kad nepalankioje padétyje atsirade ir dél sios prieZasties
tam tikras privilegijas gaunantys Zmonés diskriminuoja tuos, kurie lyg ir néra nepalankioje padétyje,
taciau gali atsirasti joje todél, kad pirmenybé teikiama kitiems, nuo diskriminavimo saugomiems
zmonéms. Taciau pozityvioji diskriminacija ir jos taikymo politikos tikslas ir yra mazinti nepalankigjq
padetj ir priklausymq toms grupéms. Pozityvioji diskriminacija — tai biidas kovoti su nelygybe ir
neigiama diskriminacija, taciau pozityvioji diskriminacija pati savaime neuZztikrins lygybés. Tai néra
vienas ir tas pats. Tai tik vienas is budy tai lygybei pasiekti. Labai svarbu tinkamai suprasti Sig
koncepcijg bei tinkamai jq taikyti, nes dél neteisingo pozityvios diskriminacijos taikymo gali nukentéti
ne tik organizacijos darbuotojai, bet ir vadovai.

1.3. Pozityviosios diskriminacijos raiSkos biidai organizacijose

SV W —

organizacijy. Igyvendindamos socialing atsakomybe, besiripinancios darbuotojy gerove,
kovojancios su diskriminacija dél lyties, jmonés skatina ory darba, kuris susijgs su sveikos
organizacijos koncepcija. Tokios organizacijos pripazjsta jvairove kaip galimybe, ne tik todél, kad tai
yra zmogaus teise, bet ir dél to, kad Zmogaus talenty Svaistymas dé¢l ly¢iy diskriminacijos prieStarauja
ekonominei pazangai (Castano, Fontanil ir Garcia-lzquierdo, 2019).
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Igyvendinant pozityviosios diskriminacijos politikg, siekiant lyCiy lygybés reikalinga ne tik
deklaruoti lygias vyry ir motery teises, bet ir imtis realiy ir efektyviy veiksmy. Naudojant inovatyvius
vadybos metodus ir suvokiant kaip jgyvendinti ly¢iy lygybés politika, kuriant normatyvines nuostatas
bei deklaruojant organizacijos vertybes, jmanomi realtis veiksmai. Taikant visas jmanomas
priemones sujungiami zodziai su veiksmais, kuriamas organizacijos vientisumas, saziningumas,
integralumas, ko pasékoje jgyvendinami strateginiai tikslai, susij¢ su pozityviosios diskriminacijos
politikos jgyvendinimu, kurie gali atsispindéti organizacijos strateginiuose dokumentuose jvairiais
biudais (Vasiljevieng, 2013).

1.3.1. Organizacijos politikos lygmuo

Vien teisiniy nuostaty pateikimas organizacijos politiniame lygmenyje neuZztikrina to, kad bus
apsisaugota nuo iSankstiniy nuostaty priimant j darba tam tikros grupés zmones. Siekiant uztikrinti
sklandZig integracija j darbo rinka, butinos papildomos, jvairios ir tarpusavyje suderintos
pozityviosios diskriminacijos priemonés. Todél pozityvioji diskriminacija yra nepakei¢iama
priemone, siekiant ir skatinant lygybe ir jos jtvirtinimg kiekvienoje organizacijoje. Pozityvis
veiksmai, kurie galéty padéti tai padaryti yra Sie: (Kumar ir Rao, 2021)

- elgtis su visais vienodai. PavyzdZziui, ir Su moterimis, ir su vyrais, turi buti elgiamasi vienodai,
ir jiems turi buti mokamas vienodas atlyginimas.

- turi biiti vienodos galimybés mokytis ir buti paauksStintiems pareigose. Tai turi biiti prieinama
visiems ir sitiloma vienodai bei teisingai atsizvelgiant j jgtidzius ir gebéjimus.

- turi biiti suteikiamos saugos priemonés, ypa¢ dirbant naktinése pamainose, skambuciy
centruose ir pan.

- iSvengti uzdelsto paaukstinimo tiems, kuriems jis priklauso, ta¢iau néra sitilomas dél tam tikry
nuostaty ar stereotipy.

- stebéti ar néra tiesioginio ar netiesioginio iSankstinio nusistatymo.

- jdiegti skaidrumo kultiirg, kuri uztikrinty ir atvirai rodyty, kad moterims ir vyrams uz tg patj
darbag mokama vienodai.

- skatinti jvairoves, lygybés politikg bei praktika. Tai susieti su darbo vietos kriterijy nustatymu
bei nuolatine s€ékmés stebésena siekiant $iy tiksly. Taip pat biitina skirti 1éSy mokymams apie
jvairove ir lygybe, kad visi darbuotojai biity supazindinti su organizacijos tikslais.

- jdiegta politika prie§ priekabiavimg darbo vietoje.

- panaikinta diskriminaciné politika (Kumar ir Rao, 2021).

Dvidesimt pirmajame amziuje vis daugiau verslo organizacijy didelj démesj skiria jvairovés ir
jtraukties politikai. Nors jvairové yra orientuota i asmeny skirtumus, o jtrauktis | tai, kaip skirtingi
zmongés dirba kartu, taciau taikomos abi kartu gali pritraukti jvairiy talentingy darbuotojy ir suteikti
naudos organizacijai (Jonsen, Point, Kelan ir Grieble, 2021). [vairios darbo jégos valdymas ir
jtraukimas tampa pagrindiniu riipes€iu ir svarbia problema kiekvienoje organizacijoje (Choi, 2017).
Ivairoves ir jtraukties valdymas yra biitinas, kad organizacija iSlikty ir galéty prisitaikyti prie
pasaulyje vykstancios globalizacijos. /[vairové apima individualaus unikalumo ir skirtumy
pripazinima, gerbima, priémima ir toleravima. Tai tam tikras konstruktas, kuris parodo asmeny lyties,
rasés, etninés priklausomybés, amziaus, religiniy jsitikinimy, socialinés ir ekonominés padéties,
fiziniy gebéjimy, seksualinés orientacijos ir kity ideologijy skirtumus. Tuo tarpu jtrauktis yra
darbuotojy dalyvavimas organizacijos sistemose ir procesuose (Downey, van der Werff, Thomas ir
Plaut, 2015). Taciau vien jvairovés ir jtraukties siekimas ir jos valdymo politikos taikymas neuztikrina
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geresniy organizacijos rezultaty. Organizacijos turi imtis iniciatyvos ir taikyti jvairius biidus, siekiant
pozityviosios diskriminacijos ir atliepiant savo, kaip socialiai atsakingos organizacijos jvaizdj (Garg
ir Sangwan, 2021). Jvairovés ir jtraukties valdymo koncepcija uztikrina mazumy atstovavimg darbo
rinkoje, todél jvairovés ir jtraukties politika yra viena i§ pozityvios diskriminacijos dedamyjy, kuri
sprendzia mazumy grupiy atskirties ir nepakankamo atstovavimo darbo rinkoje dilema (Mousa,
Massoud ir Ayoubi, 2020).

Daugelis mokslininky teigia, kad jvairové organizacijoje reikalinga, nes tai atitinka klienty poreikius,
gerina organizacijoje sitillomy paslaugy ir produkty kokybe bei praplefia supratima apie rinkos
jvairove. Tai taip pat praturtina ir paCig darbo vieta, prapleCiant darbuotojy pozilrj, stiprina
komandas, o problemoms spresti atsiranda daugiau reikalingy iStekliy. Be to, tokiu bidu did¢ja
organizacijos konkurencinis pranaSumas, kuris daznai didina pelng ir pajamas (Herring, 2009). O
pasak Ohunakin’as, Adeniji, Ogunnaike, Igbadume ir Akintayo, (2019), jy atliktas tyrimas atskleid¢,
kad jvairovés ir jtraukties valdymas turi stipry ry$j su darbuotojy pozitiriu ir elgsena darbe. Sie tyréjai
teigia, kad kuo geriau valdoma jvairialypé darbo jéga ir kuo tinkamiau darbuotojai jtraukiami ]
Jvairias organizacijos veiklas, tuo palankesnis ten dirbanciy zmoniy pozitris j organizacijg, kurioje
jie dirba ir tuo palankesné elgsena darbo vietoje, kas be abejonés didina darbo nasumg ir padeda
organizacijai pasiekti uzsibréztus tikslus ir uzdavinius.

Pati jvairovés sgvoka yra labai plati, apimanti jvairiy klasifikacijy Zmones, skirstomy pagal rase,
amziy, religija, negalig, geografing padét], seksualinius polinkius, lytj ar kitas savybes. Apskritai
jvairove politika taikoma organizacijoje — tai tam tikra praktika, kuria siekiama jtraukti nepalankioje
padétyje atsiradusius Zmones, kurie dél tam tikry, nuo jy paciy nepriklausomy priezasciy, laikomi
kitokiais nei visi likusieji. Todél tokiu biidu organizacijoje kuriama jtrauki kultiira, kurioje vertinama
talenty jvairové ir skatinama nediskriminavimo praktika (Herring, 2009).

Kondu ir Mor’as (2017) teigimu, organizacijos, norédamos, kad prie jy prisijungty kuo daugiau
talentingy darbuotojy, pradéjo vertinti jvairove ir gerbti skirtumus. Tyrimai atskleidé, kad jvairove
skatina organizacijos veiklos testinuma, o kai kurios jmonés tai naudoja kaip biidg, patekti j kitas
rinkas (Ozgener, 2008; Madera ir kt., 2013 cit. i§ Mousa, 2021). Todél reguliariai perzitrimos ir
atnaujinamos veiklos, susijusios su darbuotojy jvairove ir jy jtraukimu, kad bty uZtikrinamas
teisingumas, tolerancija ir lygios teisés bei galimybés visiems darbuotojams (Healy, Kirton ir Noon,
2010). Veiksminga jvairovés valdymo politika lemia organizacijos kultiros raida, kurioje
puoseléjamos vertybes, geras ir palankus visiems darbuotojams mikroklimatas, vertinami skirtumai
ir i8skirtiniai bruozai bei asmens unikalumas. Tg patvirtina ir moksliniai tyrimai, kurie pabrézia, kad
visus darbuotojus traktuojant lygiaverciais, reikéty pritaikyti tam tikras procediras, kuriy pagalba
mazumos bty jtraukiamos, palaikomos pritaikant socialiniy mainy teorijg, kurios teigimu
investavimas ] organizacijos darbuotojus, pvz.: paaukStinimai, tobul¢jimo galimybés, gera
informacijos sklaida, statusas, darbo uzmokestis, meilé ir supratimas, atsiperka teigiamu darbuotoju
griztamuoju rySiu. Jauciamas stipresnis jy jsipareigojimas organizacijai, geréja veiklos rezultatai
(Mousa, 2021).

Kad jvairiy darbuotojy, neatsizvelgiant j jy skirtumus, pritraukimas, jdarbinimas ir ugdymas didina
organizacijos veiklos rezultatus rodo ir Selden ir Selden (2001), ir Ashikali ir Groenveld (2015),
atlikti tyrimai, kurie atskleidé¢, kad pozityviy veiksmy jgyvendinimas, kurie apima lygias jdarbinimo
galimybes ir kitus, su jvairove susijusius mechanizmus, uZtikrina teisingg Zmoniy, esanciy
nepalankioje padétyje, atstovavimg jvairiais organizacijos lygmenimis (Mousa, 2021). Ko pasékoje
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jvairovés valdymas ir jvairls teisiniai pozityvios diskriminacijos potvarkiai tapo kiekvienos
organizacijos bitinybe, nes jvairesné darbo jéga duoda geresniy verslo rezultaty (Herring, 2009).

Ivairové, lygybé, jtrauktis ir priklausymas (angl. diversity, equity, inclusion and belonging, DEIB)
yra visos visuomenés poreikis. Tod¢l jvairovés ir jtraukties mokymai reikalingi tam, kad biity galima
atsisakyti nusistovéjusios, stereotipinés ir daznai SaliSkos nuomonés. Tikslingai nustatyti
organizacijos tikslai padeda ugdyti ne tik darbuotojus, bet ir sgmoningus lyderius (EI-Amin Ph ir
Johnson, 2022). Todél gebéjimas atpazinti, vertinti ir, juo labiau valdyti jvairove, yra be galo svarbus
veiksmingo zmogiskyjy istekliy valdymo komponentas (Brewis, 2022).

Verta paminéti, kad vyraujant gana vieningai nuomonei apie jvairovés ir jtraukties verte, atsitinka ir
taip, kad tarp to, ka darbdaviai sako, ir tarp to, ka jie daro, yra gana didelis atotriikis. Jvairovés ir
jtraukties sklaida kelia klausimy apie asmeny, pasinaudojusiy pozityvios diskriminacijos
programomis, skirtomis didinti jvairove ir jtraukt] darbo vietose, tolimesnius veiksmus. O tyrimai
atskleideé, kad organizacijoms visgi nepavyksta pasiekti konkreciy grupiy, ] kurias jmonés siekia
orientuotis, todél jvairovés ir jtraukties pazanga mazai pastebima (Zanten, 2023).

Visgi jtrauktj ir jvairove gali skatinti tam tikros organizacijoje taikomos praktikos. Nes jos gali
suSvelninti saves segregacija, bendravimo baime, stereotipus, stigmatizavimg bei palengvinti tam
tikras jvairovés sgveikas ir didinti darbuotojy jvairove ir jtrauktj (Bernstein, Bulger, Salipante ir
Weisinger, 2020). Metody ir praktiky, kurias galima taikyti yra jvairiy: specialiis mokymai
(nesgmoningo SaliSkumo mokymai, perspektyvos formavimas, tiksly nustatymas), jvairios
iniciatyvos, uzduociy delegavimas, veiklos reikalavimai ir motyvavimo strategijos (Brewis, 2022).
Taciau taip pat svarbiis yra ir gero vadovavimo standartai, kurie atsirado dél jvairovés didéjimo
organizacijose. Labai svarbu, kad lyderiai kurty aplinka, kurioje jvairios patirties ir profiliy Zzmonés
galéty bendradarbiauti, semtis patirties ir jkvépti vieni kitus (Adams, Meyers ir Sekaja, 2020).

Adams’as, Meyers’as, ir Sekaja’s, (2020) atliko tyrima, kuriuo sieké istirti rysj tarp trijy (autentisko,
jtraukiancio ir pagarbaus) vadovavimo stiliy ir pozityvios diskriminacijos ir jtraukties suvokimo. Siuo
atveju gauti rezultatai parodé, kad pozityvioji lyderysté ir pagarbus bendravimas didina darbuotojy
prasmés jausma, kuris padeda suvokti, kad esi gerbiamas grupés narys.

Kiekvienas darbuotojas turi baiti priimtas ir vertinamas kaip zmogus, turintis vienodas teises su kitais.
Todél jtrauktis ir tinkamas reagavimas | jvairove ir tikslai, kuriy turi siekti organizacijos (Navarro-
Mateu, Franco-Ochoa, Valero-Moreno ir Prado-Gasco, 2019). [vairovés politika organizacijoms gali
biiti naudinga jvairiais biidais, taciau tai nereiSkia, kad konflikty, problemy ir dilemy, susijusiy su
Sios politikos jgyvendinimu, neegzistuoja (Teelken, Taminiau ir Rosenméller, 2021).

Ivairoveés ir jtraukties mokymai — tai tam tikra programa, kuri teigiamai veikia tarpgruping saveika,
mazina diskriminacijg ir iSankstin} Zmoniy nusistatyma. Taciau jvairovés mokymo programy yra
jvairiy, o jy jgyvendinimo priemonés labai skiriasi. Tokie metodai, kaip perspektyvos formavimas,
tiksly nustatymas, stereotipy diskreditavimas yra interaktyviis ir remiasi skirtingu teoriniu pagrindu,
taciau yra veiksmingi, kai yra taikomi jvairovés mokymuose (Lindsey, King, Hebl ir Levine, 2015).

Todd’as, Bodenhausen’as, Richeson’as ir Galinsky’s, (2011) teigimu, perspektyvos formavimas yra
aktyvus kity zmoniy psichologinés patirties svarstymas, akcentuojant, kuo §i patirtis gali skirtis nuo
misy paciy. Remiantis Tajfel’is ir Turner’is (1986) teorija, yra manoma, kad perspektyvy formavimas
veiksmingas, nes naikina psichologinius barjerus tarp vadinamy tradiciniy grupiy Zmoniy ir Zmoniy
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grupiy, atsiradusiy nepalankioje padétyje. Perspektyvos formavimo metodo taikymas mazina
iSankstinj nusistatyma, priverc¢ia apmastyti bivimg tos kitos, nepalankioje padétyje esanc¢ios, grupés
nariu, skatina pozityvy kity vertinima ir apskritai gerina pozitrj | mazumas ar demografinius kity
zmoniy skirtumus (Lindsey, King, Hebl ir Levine, 2015).

Tiksly nustatymo metodo metu yra iSsikeliami su jvairove susije tikslai, kurie yra siejami su konkrecia
Zzmoniy grupe, kuri yra stigmatizuojama. Remiantis Lacke, Show, Saari ir Latham’as (1981) teorija,
yra teigiama, kad veiklos rezultatai bus pagerinami tiek, kiek konkreciy ir sudétingy, bet pasieckiamy
tiksly iSsikels mokymy dalyviai. Tiksly nustatymas lemia teigiamus pokycius tarpasmeniniy, laiko
valdymo jgiidziy bei lyderystés mokymuose, be to, gali lemti ilgalaikius elgsenos ir teigiamo pozitirio
1 tvairove pokycius. Todél su jvairove susijusiy tiksly nustatymas yra laikomas veiksmingu metodu,
susijusiu su palankiomis jvairovés nuostatomis ir elgesiu (Lindsey, King, Hebl ir Levine, 2015).

Lindsey, King, Hebl ir Levine (2015) teigimu, stereotipy diskreditavimas yra veiksmingas budas
mazinti iSankstines nuomones apie stigmatizuotas Zmoniy grupes. Sis metodas skatina slopinti
nusistovéjusius stereotipus ir atmesti juos kaip neteisingus. Nes pagal Janis ir King (1954) teorija,
asmens poziiir] ] stereotipus galima pakeisti pateikus argumentus, kurie neatitinka jo jsitikinimy.

Visame pasaulyje vadovai siekdami, kad jy organizacija tapty jvairesné, teisingesn¢ ir jtraukesne,
taiko nesgmoningo Saliskumo mokymus. Siy mokymy tikslas — sumazinti darbuotojy $aliskuma daznai
grindziamg rasés ir lyties atZvilgiu, kad jdarbinimo ir paaukStinimo sprendimai, bei bendravimas su
jvairiais klientais ir kolegomis tapty teigiamas ir palankus visoms puséms. Imonés, prisiimdamos
realius ilgalaikius jsipareigojimus siekia, kad mokymai biity veiksmingi. Sékmingai vykdomi
nesgmoningo SaliSkumo mokymai padeda geriau suprasti kitus zmones ir jaucia didesng motyvacijg
bati jtrauktiems. Valdydami savo SaliSkumg ir Zinodami kaip jis kenkia, nepalankioje padétyje
esantiems Zmonéms, organizacijos darbuotojai keifia savo elgesj ir stebi tos kaitos pazanga, o
informacija, prieStaraujanti stereotipams, suteikia darbuotojams galimybe bendrauti su Zmonémis,
kuriy patirtis labai skiriasi nuo jy paciy patirties. Pritaikomos jvairios strategijos, tokios kaip
stereotipiniy poziiiriy jvardijimas, individualios informacijos apie asmenj rinkimas, stereotipams
prieStaraujanciy pavyzdziy apmastymas, kity pozitriy perémimas bei aktyvus bendravimas su
jvairiais Zmonémis, padeda jveikti SaliSkumg (Gino ir Coffman, 2021).

Skatinant ly¢iy lygybe mokymai taip yra taikomi ir vadovams. AuksStesnés ir Zemesnés grandies
vadovams rengiami privalomi mokymai apie jvairove, lygybe ir jtraukt] ir kg tai reiskia. Taip pat apie
tai, kaip jmanoma nustatyti, ir be abejo jveikti nesgmoningg $aliSkuma, ir apie objektyvy pokalbiy
valdyma. Visa tai organizacijy vadovams skirtos ugdymo programos ir mokymai (Van‘t Foort-
Diepeveen, 2022).

Nors visame pasaulyje aktyviai kovojama su ly¢iy diskriminacija, taciau darbo rinkoje vis vien yra
diskriminuojamos moterys, kas pasireiSkia tokiais poZymiais kaip nesgziningas samdymas ir
paauks$tinimai, maZesnis atlyginimas ar nepakankamas motery interesy ir savybiy vertinimas
(Norvaisaite ir Mikuli¢iaté, 2021). Todél siekiant ly¢iy lygybés, butina taikyti intervencines
priemones, kurios yra pozityvios diskriminacijos politikos dalis. Taikomos intervencinés priemonés
diskriminuojamoms Zmoniy grupéms, tokios kaip neSaliSki jdarbinimo ir paauks$tinimo procesai,
mentorystés programos, Seimai palanki politika, lankstus darbo grafikas ar jvairios tobuléjimo
programos yra nukreiptos j lygiy teisiy ir galimybiy skatinimg (Van‘t Foort-Diepeveen, 2022).
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Organizacijos jvairovés ir jtraukties skatinimo jsipareigojimai atsispindi ir reklamy bei rysiy
strategijose. Jvairovg ir jtrauktj j savo internetines svetaines ir kitas reklamines publikacijas jtraukia
vis daugiau organizacijy, siekdamos save pozicionuoti kaip teisinguma, lygybe, jvairove ir
nediskriminavimg puosel¢jancia organizacija. Siekdamos pritraukti kuo daugiau talentingy
darbuotojy, savo interneto svetainése pateikia ir analizuoja jvairovés ir jtraukties sgvokas, o jmonés
prekés zenklas atspindi darbdavio patrauklumag ir teikia funkcines, ekonomines ir psichologines
naudas organizacijai. Jvairove ir jtraukt] pabréziantis prekés zenklas siekia perteikti pageidaujama
organizacijos jvaizdj tiek jos viduje, tick iSoréje, nes tai labai populiarus biidas parodyti save kaip
patraukly pasirinkima potencialiems darbuotojams (Jonsen, Point, Kelan ir Grieble, 2021).

ISanalizavus moksling literatirqg galima sakyti, kad jvairovés ir jtraukties politika atsispindi per
jdarbinimo strategijas, reklamos ir rysiy strategijas, jvairius mokymus ir daugelj kity organizacijose
vykdomy priemoniy. Mokslininkai pastebi, kad taikant pozityvios diskriminacijos priemones, tokias
kaip jvairovés ir jtraukties politika naudinga ne tik darbuotojams, kuriems uztikrinamos lygios teisés
jsidarbinti ir biiti jtrauktiems j organizacijos sistemas ir procesus, bet ir pacioms organizacijoms.
Tyrimais jrodyta, kad jvairoveés ir jtraukties politika didina darbuotojy pasitenkinimq darbu, kad yra
naudinga organizacijai dél didéjancio darbo nasumo ir darbuotojy lojalumo. Taciau svarbu pabréZti,
kad visos isvardintos priemonés tai yra dalis pozityviosios diskriminacijos taikomy metody, todél jie
visi turi biti apgalvoti, teisiskai suderinti ir atitinkantys vietinius teisés aktus. AtsiZvelgiant j
organizacijos kontekstq, Strateginiuose dokumentuose turi biiti numatomi tikslai ir realits veiksmai,
kurie padety uZtikrinti teisingumg, jvairove ir nediskriminavimaq.

1.3.2. Organizacijos realiis veiksmai ir priemonés

Darbo jégos jvairoves siekis paprastai laitkomas pozityviu ir jtraukianciu poziiriu, kuris leidzia
atsizvelgti j individualius skirtumus taip sumenkinant diskriminacijg ir nepalankias sglygas (Teelken,
Taminiau ir Rosenméller, 2021). Nors nuo 1960 mety egzistuoja teisiskai jtvirtintas vienodas vyry ir
motery darbo uzmokestis uz vienoda darbg, taciau lygios vyry ir motery galimybés tebéra didelis
issukis (Bijkerk, Dominguez-Martinez, Kamphorst ir Swank, 2021). I$ organizacijy istorijos galima
matyti, kad moterys palyginti su vyrais, vieSojoje vadovavimo srityje buvo ir tebéra nepalankioje
padétyje (Axelsdottir ir Einarsdottir, 2017). Kad biity imtasi realiy veiksmy ir atvertoS Visos
galimybés nediskriminuoti ir uztikrinti lygias teises visiems zmonéms darbo rinkoje, neuztenka tik
organizacijos politikos lygmenyje nurodyty gana pasyviy priemoniy, tokiy kaip jtraukioji reklama,
reprezentatyvi atrankos komisija ar jvairtis mokymai darbuotojams ir vadovams. Reikalinga taikyti
antidiskriminacines priemones ir lygiy galimybiy teisés aktus, kurie nurodyty konkreCius
pozityviosios diskriminacijos taikymo veiksmus ir priemones valstybés lygmeniu (Ward, Prenzler ir
Drew, 2020).

Nepakankamas motery atstovavimas kelia grésme siekti kompetencijos, yra neekonomiskas ir
neteisingas. Diskriminacija dél lyties visy pirma yra Zmogaus teisiy pazeidimas, kuris kelia grésme
meistriSkumui. Néra tikslo §viesti ir parenginéti jaunas moteris karjerai, jei jy jgtidZiai nepanaudojami
isidarbinant (Teelken, Taminiau ir Rosenmdller, 2021). Tod¢l vienas i§ biidy sukurti lygiavertiSkuma
ir demokrating visuomeng bei suteikti moterims ir kitoms diskriminuojamoms mazumoms daugiau
galimybiy isidarbinti yra jdarbinimo kvotos. Tokiu budu yra siekiama platesnio lygybés
pasiekiamumo. Pagrindinis klausimas jvairiy sri¢iy mokslininkams susijes su zmogiskaisiais
iStekliais yra tas, kad motery atstovavimas privaciojo sektoriaus valdybose bei vadovaujanciose

27



pareigose yra gerinamas pritaikant jvairias jsidarbinimo kvotas (Seierstad, Healy, Sgnju Le Bruyn
Goldeng ir Fjellvaer, 2021).

Idarbinimo kvotos pagrinde taikomos dél to, kad del nepakankamo motery atstovavimo lygiy ly¢iy
galimybiy kontekste ir jy talento iSstimimo organizacijos labai daug praranda. Todél lygybe lyc¢iy
atzvilgiu padeda pasiekti grieztos sankcijos uz kvoty nesilaikyma. Be to, tai, kad nustatytos
idarbinimo kvotos yra puikiai visiems Zinomos, padeda aiSkiai pamatyti nelygybe ir identifikuoti jos
neteisétuma (Seierstad, Healy, Sgnju Le Bruyn Goldeng ir Fjellveer, 2021).

Pasak Beauregard’as (2018), ly¢iy kvoty priémimas yra vienas i§ sprendimy, didinanéiy motery
atstovavimg darbo rinkoje, todél pasaulyje jau yra nemazai Saliy pri¢musios vienokias arba kitokias
ly¢iy kvotas. Taciau tokios kvotos skirstomos j tris tipus. Pirmas kvoty tipas — tai jstatymais priimtos
ly¢iy kvotos, kai Salies konstitucija arba jstatymy leidZziamoji valdzia patvirtina ir reikalauja, kad
kvoty buty laikomasi. Jy nesilaikant taikomos sankcijos. Antras tipas — valstybés nejpareigotos
kvotos. Pagrindinis $iy kvoty rodiklis, kad atrenkant kandidatus, turi biiti atsizvelgiama j lyCiy
pusiausvyrg. To nepadarius, gali biiti taikomos vidinés sankcijos. Ir trecias tipas — Svelniosios kvotos,
kuriy pagalba bandoma sureguliuoti ly¢iy pusiausvyra, bet jokios sankcijos netaikomos. Tokios ly¢iy
kvotos taikomos savarankiSkai numatant neoficialius kandidaty atrankos tikslus (Beauregard, 2018).
Vis dé¢lto tyrimai atskleidé, kad Nyderlandy bendrovése nustatytas tikslinis skaiCius pagal teisés
aktus, sudaryty ne maziau kaip 30 proc. motery ir vyry valdymo ir stebétojy tarybose, motery
atstovavimo valdybose iki numatyto skai€iaus padidinti nepavyko, nes sankcijos, uz jy nesilaikyma
nebuvo numatytos (Van’t Foort-Diepeveen, Argyrou ir Lambooy, 2021).

Nors yra daug Salininky, teigianciy, kad lyCiy kvoty taikymas tikrai skatina daugiau motery jsidarbinti
tam tikrose profesijose arba pareigose, taCiau atliekami tyrimai, nagrin¢jantys lyCiy kvoty taikyma
jsidarbinimo procese yra prieSingi. LyCiy pusiausvyros reikalavimai yra pabrézZiami socialinio
teisingumo argumentais, kurie yra pagrjsti grupiy socialiniais skirtumais, taciau svarbus
prieStaravimas yra tai, kad lyciy kvotos diskriminuoja tuos, kurie jomis nesinaudoja. Kritikai pabrézia
ly¢iy kvoty neigiamus aspektus, kas daznai yra abejonés dél motery gebéjimy ir talenty. Taip pat jy
teigimu, neteisinga yra sakyti, kad moterys susiduria su klititimis, su kuriomis nesusiduria vyrai
(Axelsdottir ir Einarsdottir, 2017). Kritikai mano, kad teigiama diskriminacija Siuo atveju yra
paprascCiausias kvoty vykdymo uztikrinimas, dél kurio labai daznai nekvalifikuoti arba maziau
kvalifikuoti asmenys, i§ nepalankioje padétyje esancios arba nepakankamai atstovaujamos grupés,
gauna pirmenybg¢ prie$ labiau kvalifikuotg asmenj (Noon, 2010).

Be jdarbinimo kvoty dar yra taikomos ir paaukstinimo kvotos, tokiu atveju darbuotojai i§ nepalankioje
padétyje esanéios Zmoniy grupés yra grei¢iau ir lengviau paaukstinami nei tuo atveju, jei kvotos
nebuty taikomos (Giirtler ir Giirtler, 2019). Taciau Bijkerk, Dominguez-Martinez, Kamphorst ir
Swank (2021) teigimu, darbo rinkoje, dél priimamy kvoty atsiranda neapibréztumas dél priezasties,
del kurios moteris paaukstinama j aukstesnes pareigas: dél jos gebé¢jimy ar dél kvotos. Sis
neapibréZtumas kyla dél to, kad kvota lemia darbuotojy motery perkélimg i§ Zemesnio lygio pareigy
1 aukstesnio lygio pareigas, todél vidutiniai motery, uziman¢iy auksStesnes pareigas, gebéjimai
maz¢ja. Empiriniai tyrimy rezultatai atkleide, kad tokiu atveju moterys gali nukentéti dél abejotino
kvoty taikymo mechanizmo, taciau paciai organizacijas kovy taikymas yra naudingas, nes jos gauna
valstybés parama uz jy taikyma (Bijkerk, Dominguez-Martinez, Kamphorst ir Swank 2021).
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Skatindamos padidinti motery skai¢iy vadovybéje, be jdarbinimo kvoty jmonés dar taiko jvairias
intervencijas priemones. Atliktame Van‘t Foort-Diepeveen’as (2022) tyrime nagriné¢jama, kaip
intervencinés priemonés veikia praktiskai ir kaip jos padeda kovoti su klititimis, kurios trukdo
moterims lygiomis galimybémis patekti | organizacijy vadoviy pareigas. Kyla klausimai kaip
organizacijos jgyvendinamos intervencijos priemongés, kad padidinty motery skai¢iy vadovybéje ir
pasiekty ly¢iy lygybe ir ar tokios intervencinés priemonés padeda susidoroti su klititimis, kurios
trukdo apkritai moterims patekti j vadovybe ir prisideda prie motery skai¢iau didinimo vadovybéje
(Van‘t Foort-Diepeveen, 2022).

Kaip teigia Van‘t Foort-Diepeveen’as (2022), iSanalizavus tyrimy duomenis apie Nyderlandy
organizacijas buvo istirta, kad buvo nustatyti tikslai, padidinti bendrag motery skaiciy (46 proc.)
organizacijoje iki 2023 mety. Taip pat skirtingi tikslai, priklausomai nuo dirban¢iy motery skaiciaus,
nustatyti ir atskiruose padaliniuose. Taciau kiekviename organizacijos lygmenyje nustatytas 50 proc.
motery jdarbinimo ir paaukstinimo tikslas. Siems tikslams pasiekti numatomos skatinancios
priemonés. Pavyzdziui nesgmoningo Saliskumo mokymai, sKirti vadovams, isorinio vertintojo
dalyvavimas, kai j darbg priimamas naujas darbuotojas. Kai kuriais atvejais skatinamoji priemoné —
tai konkreti pirmenybé moterims tose pareigose, kur motery procentas mazesnis nei planuotas. Taip
pat motery mentorystés programos, Kuriose gali dalyvauti ir vyrai, arba iniciatyva ,,DidZiuotis
tévais “, kuri skirta paremti moterims, grjZztan¢ioms dirbti po motinystés atostogy, taCiau pravercia ir
vyrams. Asmeninés konsultacijos deél darbo ir Seimos pusiausvyros tai pat tam tikra paramos forma,
asmeninés treniruotés arba mitybos patarimai. Motery lyderystés ugdymo programa arba programa
moterims, padariusioms pertraukg karjeroje. Dar platesnés apimties intervencinés priemonés apima:
darbuotojy jsitraukimo apklausa, vertinant darbuotojy nuomone apie motery atstovavimg ir jtrauktj;
pokalbiai iSeinant is darbo; strateginé darbuotojy kaitos planavimo programa (Van‘t Foort-
Diepeveen, 2022).

Kad biity imtasi realiy veiksmy ir priemoniy pozityviajai diskriminacijai taikyti, neuztenka tik pacios
organizacijos nusistatyty tiksly siekimo, reikalingi ir teisés aktai ir jstatymai, kuriuos reguliuoja
valstybés. Todél jsidarbinimo kvotos labai reikalinga ir pasitarnaujanti priemoné, norint isvengti
nelygybés ir suteikti daugiau galimybiy jsidarbinti lygiomis teisémis visiems asmenims, neisskiriant
ir nepalankioje padétyje atsiradusiy grupiy zmoniy. Lyciy kvotos ir kitos skatinancios intervencinés
priemonés realiai taikomos organizacijoje prisideda prie pozityvios diskriminacijos politikos
jgyvendinimo placigja prasme. Taciau kyla klausimas ar visi organizacijos darbuotojai pozityvius
veiksmus mato ir supranta vienodai.

1.3.3. Organizacijos darbuotoju elgsenos tyrimai

Daugelyje Saliy stengiamasi, kad tam tikros, silpnesnés arba nepalankioje padétyje atsiradusios
zmoniy grupés buty pakankamai atstovaujamos darbo vietose, kad galéty lygiomis teisémis
pretenduoti i paauksStinimus, jvairius mokymus, priemimo j darba salygas ir kt., su kitomis darbuotojy
grupémis (Giirtler ir Giirtler, 2019). Viena i§ jtikinamy pozicijy yra ta, pozityvi diskriminacija lyties
atzvilgiu yra sumazinti (ir galiausiai visai panaikinti) motery politing, socialing ar materialine
nepalankia padeéti (Khaitan, 2015). Darbas daugeliu atveju yra Zzmoniy pragyvenimo $altinis, taciau
tai ne tik priemoné Siam tikslui pasiekti (Fine, Sojo ir Lawford-Smith, 2020). Kaip teigia Gheaus’as
ir Herzog’as, (2016), yra keturios pagrindinés priezastys, dél kuriy darbas yra vertingas. Pirma, darbas
zmonéms leidZia siekti meistriSkumo, ugdant savo jgiidZius ir pasiekimus, jskaitant Zinias, techninius
pasiekimus ir grozi. Antra, darbas leidzia zmonéms inesti socialinj indélj ir tokiu biidu rasti prasme
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ir reikSme. TrecCia, darbas leidzia Zzmonéms patirti bendruomeniskumg. Darbas yra tai, kg Zmonés daro
kartu, tai bendradarbiavimo, bendravimo ir svarbiy tarpasmeniniy santykiy Saltinis. Ir ketvirta, darbas
suteikia Zmonéms galimybe igyti sOcialinj pripazinimg tiesiogiai arba per jy pasiekimus bei socialinj
indéli. Dél visy $iy iSvardinty priezas¢iy pozityvi diskriminacija jdarbinimo srityje svarbi tuo, kad tai
yra budas, kuriuo nepalankioje padétyje atsiradusios grupés gali prisidéti prie socialiai svarbiy
institucijy formavimo ir vadovavimo joms. O galiausiai siekis mazinti ly¢iy nelygybe taip pat gali
padéti mazinti sistemineg nepalankia padétj tarp kity saugomy grupiy, tokiy kaip etninés mazumos ar
vyresnio amziaus darbuotojai (Fine, Sojo ir Lawford-Smith, 2020).

Daugelio tyréjy nuomone, pozityvioji diskriminacija yra tinkamas bitidas tokiai lygybei pasiekti.
Taciau patys darbuotojai pozityvios diskriminacijos politikg, taikomg organizacijoje vertina
skirtingai. Jie skirtingai reaguoja j pozityviosios diskriminacijos taikyma, jos veiksminguma vertina
skirtingai, o daugelis netgi mato tam tikras problemas, kylancias d¢l pozityviosios diskriminacijos
taikkymo jy organizacijoje. Vieni darbuotojai teigiamai vertina S$ios politikos taikymg jy
organizacijoje, o kiti prieSingai — vertina neigiamai. Todél yra nemazai tyrimy, atlikty istirti
darbuotojy pozitir] | pozityviosios diskriminacijos taikyma darbo vietoje.

Teigiamas poziuris. Pasak Girtler’is ir Gurtler’is (2019) atlikto tyrimo, i§ organizacijoje taikomy
papildomy salygy ar taikomy kvoty tiksliné grupei Zmoniy visada gauna naudos 1§ §ios politikos,
neatsizvelgiant ] jy gebéjimy lygj. Dél kvoty egzistavimo, bet kuris darbuotojas i§ remiamos grupés
gauna didesnj bendra darbo uzmokestj, nei tuo atveju, kai pozityviosios diskriminacijos politika
nebiity taikoma. Taip atsitinka ir todél, kad taikant politikg nepalankioje padétyje esantys darbuotojai
yra lengviau ir greiiau paauks$tinami pareigose, todél tolimesnis jy karjeros kelias yra lengvesnis.

Taip pat atlikty tyrimy duomenimis teigiamas pozityviosios diskriminacijos politikos taikymo
poveikis darbuotojams yra tas, kad jie licka dirbti tame paciame lygmenyje kaip ir organizacijoje,
kurioje buvo paaukstinti taikant pozityviosios diskriminacijos politikg (Giirtler ir Giirtler, 2019).

Adams’as, Meyers’as ir Sekaja’s, (2020) atliktas tyrimas atskleidé, kad pozityvios diskriminacijos
taikymas per jvairove ir jtraukimg darbuotojus veikia teigiamai, nes taip keliamas darbuotojy
socialinis statusas ir savivertés jausmas. Be to jvairové ir jtraukimas skatina motyvacija, gerove ir
optimaly funkcionavimg. Darbuotojai, kurie jauciasi jtraukti, mano, kad jie yra priimami ir vertinami
kaip kiti organizacijos nariai. Tai susij¢ su dviejy poreikiy patenkinimu — priklausyti ir biiti
vieningam. Todél darbuotojams tai padeda jaustis jvertintais ir skatina didesnj jsipareigojima
organizacijai. Ir atvirks¢iai, kai darbuotojai suvokia, kad organizacija, kurioje jie dirba, jy nepalaiko,
darbuotojy priklausymo jausmas maz¢ja (Hussain ir Jones, 2021).

Neigimas poziuris. Esminis argumentas prie§ pozityvigja diskriminacijg yra tai, kad vyrauja
nuomone, jog ji yra neteiséta. Manoma, kad tai pozityviy veiksmy taikymas gali sukelti stigmatizacija
tokiose situacijose, kai darbuotojai gauna darbg ne dél savo kompetencijos ar nuopelny, bet
pirmiausia dél spaudimo formaliy ir neformaliy kvoty uZpildymo. Tai sukelia pasipiktinimg tarp ty,
kurie prieSinasi tokios jsidarbinimo galimybéms. Manoma, kad dél pozityviosios diskriminacijos
taikymo atsiranda atvirkStiné diskriminacija, kai kazkuriems asmenims nesuteikiamos galimybés dél
to, kad tos galimybés suteikiamos saugomy grupiy asmenims, o jie tuo tarpu gali biiti maziau
kvalifikuoti. Dar kiti pozityvios diskriminacijos priesininky argumentai yra tokie:

- pozityviomis priemonémis baudZiami asmenys (pvz.: vyrai), nors yra nekalti dél
diskriminacijos.
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- Sukuriamos lengvatos tam tikroms grupéms, dél kuriy yra diskriminuojamos kitos grupés.

- dél pozityviy veiksmy didéja poliarizacija ir separatizmas.

- taikant $ias priemones tikslai tampa kvotomis, verc¢ianciomis darbdavius ,,zaisti skaiciais*
(Vitanski, 2019).

Kai kurie vyrai teigia, kad tur¢jo neigiamos patirties su vadovémis moterimis dé¢l joms taikomos
pozityviosios diskriminacijos priemoniy. Tas paaiskinama tuo, kad moterys norédamos uzimti
aukstas vadovaujanCias pareigas gana daznai gali demonstruoti tai, kas stereotipiskai vadinama
vyriskomis savybémis, pamirSdamos empatija, kas daznai laikoma daugiau moteriSkumo israiska.
Dél ly¢iy lygybés siekimo priimtos pozityvios priemonés gali skatinti moteris demonstruoti savybes,
kurias yra priimta vadinti vyriSkomis ir biti ,,kietomis* moterimis. Todél kai tokia moteris vadovauja
vyry kolektyvui, vyrai gali jaustos prastesni ir diskriminuojami. Dél suvokimo, kad moterims
suteikiamos lygiai tokios pat teisés, kaip vyrams, jie jauciasi pralenkti, ignoruojami ir atstumti.
Galima sakyti, kad vyrai praranda savo vyriSkajj identiteta dél arSios konkurencijos su moterimis. O
deél organizacijy jdarbinimo lygiateisiSkumo ir lyCiy jvairovés politikos moterys turédamos
pranaSuma gali sukelti pasiprieSinima lyCiy lygybés politikai vyry tarpe. Todél kartais pozityviosios
diskriminacijos praktika taikoma organizacijoje gali pakenkti paciai organizacijai, d¢l potencialios
vyry atsakomosios reakcijos. Galimi atvejai yra tokie, kad vyry sukilimas gali pakenkti organizacijos
pastangoms remti moteris jy karjeros augime (Essig ir Soparnot, 2019). Jammaers ir Zanoni (2021)
tai pat abejoja pozityvios diskriminacijos taikymo nauda ir vadina ja neprotinga politika, kai yra
rezervuojamos darbo vietos nepakankamai atstovaujamiems asmenims, ne visada dirbantiems
efektyviai ir produktyviai.

Kalbant apie darbo uzmokescio atotriikj tarp skirtingy darbuotojy grupiy pastebima, kad pradéta
taikyti pozityviy veiksmy politika didina darbo uzmokescio atotrukj tarp skirtingy darbuotojy grupiy,
o0 tal jau néra panaSu ] lygybe. Taip pat §i politika sumazina diskriminuojamy darbuotojy
paaukstinimo standartus. Ir nors tai atrodyty naudinga nepalakioje padétyje esanciy darbuotojy
atzvilgiu, kuriy gebéjimai yra vidutiniai, nes Sie darbuotojai paauksStinami pareigose, bet tik jei
taikkoma pozityviosios diskriminacijos politika. Taciau auks$ty gebéjimy darbuotojams tai néra
palanku ir jie tai vertina neigiamai, nes jie daznai nukenéia dél Sios politikos taikymo tikslinéms
darbuotojy grupéms. Daroma i$vada, kad politika, kuria siekiama suvienodinti sglygas, ne visada yra
tokia naudinga, kaip gali atrodyti (Gurtler ir Girtler, 2019).

Apskritai pozityviosios diskriminacijos politika gali turéti jtakos organizacijy sprendimams dél
darbuotojy idarbinimo, paaukstinimo ar darbuotojams sitilomo darbo uzmokescio, tod¢l reikéty
aptarti tiek trumpalaikj, tiek ilgalaikj Sios taikomos politikos poveikj darbuotojams, jy uzimamoms
pareigoms ar darbo uzmokesciui. Tyrinéjant trumpalaikj poveiki buvo pastebéta, kad politikos
jvedimas lemia skirtingose grupéje esanciy darbuotojy paaukstinimo standartus. Pozityviosios
diskriminacijos taikymas trumpoje perspektyvoje kei¢ia nepalankioje padétyje esanciy darbuotojy
perspektyvas biti paaukstintiems. Tokiy Zmoniy i aukStas pareigas paaukStinama daugiau. Taciau tas
pats tyrimas atskleidé ir tai, kad ilgoje perspektyvoje, vélesniame karjeros laikotarpyje, tie Zmonés,
kurie buvo paaukstinti dél jiems pritaikytos pozityviosios diskriminacijos politikos, uzdirba maZziau
uz tuos, kuriems §i politika paaukstinimo metu nebuvo taikoma. Taciau vis délto ilgoje perspektyvoje
pozityviosios diskriminacijos politikos taikymas gali biiti naudingas visiems nepalankioje padétyje
esantiems darbuotojams. Dél Sios politiko padidéja jy darbo uzmokestis karjeros pradzioje, o Sis darbo
uzmokescio padidéjimas daugiau nei atveria galimg darbo uzmokescio sumazéjimg ateityje (Gurtler
ir Glrtler, 2019).
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Apskritai darbuotojy nuomonés pozityvios diskriminacijos klausimu skiriasi dél jvairiy priezasciy.
Atlikti tyrimai rodo, kad skiriasi darbuotojy nuomonés dél skirtingy stikliniy luby egzistavimo. Kai
kurie mano, kad stiklinés lubos egzistuoja, bet taip pat jos turi jtakos ir vyrams, o kiti teigia, kad
stiklinés lubos neegzistuoja ir kad moterys tiesiog turi pranokti vyrus (Teelken, Taminiau ir
Rosenmoller, 2021). Kiti tyrimai atkleidé stikliniy luby priezaséiy jvairove trimis lygmenimis.
Instituciniu lygmeniu jos atsirado dél netinkamy politiniy programy, organizacijos lygmeniu — dél
bendry stereotipy ir iSankstiniy nuostaty prie§ moteris, susijusiu su mobilumu ir jdarbinimu, o
individualiu lygmeniu stiklinés lubos susijusios su suvokiamais motery gebéjimais, motyvacija ir
patirtimi (Goy ir kt., 2018).

Atlikta mokslinés literatiiros analizé apie darbuotojy elgsenqg pozityviosios diskriminacijos atzvilgiu
leidzia teigti, kad nuomoné apie Sios politikos taikymq organizacijose yra skirtinga. Aptinkamas ir
teigiamas poZziiris j pozityviosios diskriminacijos taikymg, ir neigiamas. Pastebima tai, kad teigiamas
poziuris labiau tikétinas is darbuotojy, kuriems yra taikoma $i politika, nes jie gauna is to naudos.
Tuo tarpu neigiamai vertinamo pozityvios diskriminacijos taikymo mokslinéje literatiiroje aptinkama
dazniau. Kyla daug klausimy dél sios politikos teiséetumo. Darbuotojai, kuriems néra taikomi
pozityviis veiksmai jaucia pasipiktinimg ir mano, kad dél pozityvios diskriminacijos taikymo
nepalankioje padeétyje esantiems Zmonéms jie patys atsiranda nepalankioje padétyje ir dél to yra
diskriminuojami. Todél vieningos nuomonés Siuo klausimu néra.
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2. Pozityvios diskriminacijos ly¢iy aspektu ir jos raiSkos verslo organizacijose empirinis
tyrimas.

2.1. Tyrimo metodologija ir organizavimas

Mokslings literatiiros analize leidzia teigti, kad pozityvioji diskriminacija — tai teisiniy normy ar
priemoniy, kuriomis siekiama teisingos tam tikry tiksliniy grupiy nariy padéties vienoje ar kitoje
gyvenimo situacijoje, rinkinys, kurio pagalba sickiama pozityviy, visuomenei reikSmingy tiksly.
Pozityviosios diskriminacijos atsiradimg ir taikymg lemia praeityje nusistoveje stereotipai, todél
pozityvioji diskriminacija kaip priemon¢ yra reikalinga Siai neteisybei istaisyti.

Mokslinés analizés ir atlikty tyrimy analizé patvirtina, kad pozityviosios diskriminacijos taikymas
organizacijose vertinamas nevienodali, ir nors $ios politikos skatinimas yra numatytas valstybiniame
lygmenyje, tadiau néra privalomas. Pozityvi diskriminacija skirtingose organizacijose taikoma
skirtingai, nes organizacijos pacios nusprendzia taikyti pozityvigja diskriminacijg tam tikroms
Zzmoniy grupéms ar ne, ir kokiu mastu tai daryti, jei iSvis daryti.

Atlikus mokslinge pozityviosios diskriminacijos ly¢iy aspektu raiSkos analize verslo organizacijose
pastebima, kad yra iSskirta labai daug priemoniy pozityviajai diskriminacijai jgyvendinti. Ir nors
verslo organizacijy siekis jvairiais biidais jgyvendinti pozityvigja diskriminacija yra sveikintinas,
taciau iSryskeéja tai, kad patiems darbuotojams §i politika ne visada yra priimtina ir daZnais atvejais
vertinama neigiamai.

Tyrimo metodologinés nuostatos:

- Socialiné jmoniy atsakomybé. Vis dazniau jmonés vertinamos pagal platesnio masto
aplinkosauginius, socialinius ir ekonominius rodiklius. Jmoniy socialiné atsakomybé tapo
neatsiejama kiekvienos organizacijos veiklos dalimi, todél tapo nebepriimtina, kad jmonés
koncentruotysi tik j ekonominius tikslus. Imoniy socialinés atsakomybés veikla gali bati jvairi
— nuo siekimo sumazinti neigiamga savo veiklos poveikj aplinkai ir visuomenei, iki iniciatyvy,
kuriomis aktyviai prisidedama prie tvarumo tiksly siekimo jskaitant ir pozityvigja
diskriminacijg (Yarram ir Adapa, 2021). Tai budas, kuriuo jmoné vykdo savo veiklg ir
prisiima atsakomyb¢ uz jos poveikj visuomenei. Jmoniy socialiné atsakomybé taip pat yra
rinkodaros priemoné, nes padeda jtvirtinti teigiama jmonés jvaizdj ir reputacija, O jOS
igyvendinimas duoda jvairiy teigiamy rezultaty, tokiy kaip klienty pasitenkinimas, lojalumas,
iSlaikymas, darbuotojy pasitenkinimas, jsipareigojimas, ketinimy keisti darbo vieta
sumazéjimas ir geresni darbo rezultatai kartu su veiklos sgnaudy mazinimu (Wong ir Kim,
2020).

- Lyciy Iygybé. Nelygybé darbo vietoje — tai problema egzistuojanti nuo tada, kai moterys
pradéjo dirbti. Nepaisant palaipsniui pasiektos pazangos suvienodinti Zmogaus teises darbe,
vis dar egzistuoja nemazai klii¢iy lygybei pasiekti. Nepaisant to, kad moterys aktyviai
dalyvauja darbo rinkoje, jos vis dar yra akivaizdZiai nepalankesnéje padétyje nei vyrai
(Cavero-Rubio, Collazo-Mazén, Amords-Martinez, 2019). Net kai kvalifikacija yra vienoda,
daugelis organizacijy pirmenybg¢ teikia vyrams, o ne moterims. Tokiu atveju organizacijos
tiesiog praranda talentus nesugebédamos jy atpazinti (Chang ir Milkman, 2020). Siekiant
pakeisti $ig realybe organizacijos turi imtis veiksmy ir tam tikry taisykliy ly¢iy lygybei
uztikrinti (Cavero-Rubio, Collazo-Mazén, Amords-Martinez, 2019).
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Duomeny rinkimo metodai ir tyrimo etapai. Tyrimas sudarytas i$ trijy etapy: kokybinio ir
kiekybinio tyrimo, kur kokybiniam tyrimui atlikti naudojama organizacijy dokumenty turinio analizé
ir interviu, o kiekybiniam tyrimui atlikti naudojama anketiné apklausa.

I — ame tyrimo etape atliekama verslo organizacijy strateginiy ir kity rasytiniy, vieSai prieinamy
komunikaciniy dokumenty analiz¢, identifikuojant, kokius pozityviosios diskriminacijos aspektus
organizacijos savo dokumentuose deklaruoja, kaip jos yra numate siekti Sios diskriminacijos ir
kokiais budais pozityvioji diskriminacija yra realizuojama.

Tyrimo metodas. Siekiant iStirti, kokius veiksmus ir priemones organizacijos numato pozityviajai
diskriminacijai pasiekti, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas. Buvo pasirinkti vieSai prieinami
tiriamyjy jmoniy dokumentai, o analizuojant duomenis taikytas kokybinis content dokumenty turinio
analizés metodas. Gauti duomenys buvo strukttiruojami ir analizuojami pagal atitinkamas kategorijas.

Tyrimo imtis. Siame tyrimo etape pasirinkta patogioji tiriamyjy atranka. Tai reiskia, kad buvo
pasirinktos didZiausios Lietuvos organizacijos, kuriy strateginiai dokumentai yra lengvai prieinami
kiekvienam. Buvo analizuojamos 6 dideliy organizacijy vieSai pricinamos socialinés atsakomybés
ataskaitos ir strateginiai planai.

Il — ame tyrimo etape apklausiami pasirinkty jmoniy vadovai, naudojant pusiau struktiruotg
interviu.

Tyrimo metodas. Atliekant interviu duomeny kokybing content analizg, buvo identifikuota, kokius
realius veiksmus ir priemones jmonés taiko, kad pozityvioji diskriminacija biity realiai jgyvendinama.
Ar jos taiko jvairovés ir jtraukties politikg, jdarbinimo strategijas ar specialius mokymus?

Tyrimo imtis. Interviu dalyviams atrinkti naudojama kriteriné atranka, nes tokia atranka leidzia
tikslingai pasirinkti interviu dalyvius pagal darbo temos konteksta ir turinj (Zydzianaité, 2011). Siuo
atveju pagrindinis atrankos Kriterijus — socialiai atsakingos jmonés, kuriose yra taikoma pozityviosios
diskriminacijos politika. Kaip teigia Nave’s ir Ferreira’s (2019), socialiné atsakomybé jmonéje ne tik
suformuoja skirtingg bendruomenés poziiirj j $ig jmong, bet taip pat gali turéti jtakos jos finansinei
s¢kmei. Jgyvendinant socialing atsakomybg, jmoné¢ ne tik prisideda prie bendruomenés geroves ir yra
suvokiama kaip etiSka, bet gali padidinti jmonés reputacija ir jvaizdj, sukurdama teigiama jspudj tarp
vartotojy ir kity suinteresuoty Saliy. Socialiai atsakingos jmonés, vykdydamos pozityviosios
diskriminacijos politika, pritraukia ir iSlaiko talentingus bei motyvuotus darbuotojus, kurie siekia
dirbti organizacijoje, nes tokiy organizacijy vertybés atitinka jy asmenines nuostatas. Taikant §j
metodg buvo apklausti 6 jmoniy vadovai.

Tyrimo etika. Visiems tyrime dalyvavusiems informantams buvo uZtikrinta teisé j geranoriskuma,
pagarbos asmens orumui ir teisingumo principai. Prie§ atlieckant kokybinj interviu tyrima, kiekvienam
tyrimo dalyviui buvo paaiSkintas tyrimo tikslas ir informuota apie gauty duomeny panaudojimg tik
baigiamajame magistro baigiamajame projekte. Taip pat visiems informantams buvo uztikrintas
konfidencialumas.

11 — ame tyrimo etape pasirinktas kiekybinis tyrimas. Organizacijy darbuotojams apklausti taikyta
apklausa rastu. Buvo apklausiami socialiai atsakingy jmoniy darbuotojai, kuriy vadovai dalyvavo
antrajame tyrimo etape. Klausimynas sudarytas pagal pagrijsta tyrimo instrumentarijy. Tyrimo tikslas
— i8tirti, kaip realiai veikia pozityvios diskriminacijos politika tose jmonése. Ar darbuotojai zino, kas
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yra pozityvioji diskriminacija, ar jy darbdaviai taiko kokias nors pozityvios diskriminacijos
priemones, kokias konkreciai ir ar jiems teko su tomis priemonémis susidurti? Ar tos priemonés
taikytos jiems patiems, ar jy kolegoms? Koks jy veiksmingumas? Jei organizacija taiko pozityviosios
diskriminacijos priemones, tai koks darbuotojy pozitiris | jas: teigiamas ar neigiamas ir pan.?

Kiekybinio tyrimo imtis paskaiciuota pagal Paniotto formulg, sudéjus visy apklausty vadowy,
dirbanc¢iy savo jmonése, darbuotojy skai¢iy. Paskaic¢iuota, kad i viso apklausty vadovy jmonése dirba
2388 darbuotojai, todél remiantis Paniotto formule paskaiciuota, kad su galima 5 proc. paklaida reikia
apklausti 343 darbuotojus.

1
n=———,—
1
2 —
n — imties dydis;
A — imties paklaidos dydis;
N — generaliné aibé.

n=

5 1 = 343
0,052 +

2388

Tyrimo etika. Tyrimas buvo atliekamas remiantis kiekybinio tyrimo etikos principais: duomenys
apie dalyvaujancius tyrime respondentus yra anonimiski, jie néra vieSai skelbiami, vardas ir pavardé
bei institucija néra nurodomi. Tiriamieji dalyvavo savanoriskai, jiems buvo garantuotas privatumas
ir konfidencialumas, suteikta informacija apie tyrimo tikslus, informuota, kad tyrimo duomenys bus
naudojami tik magistro projekto rengimui.

Tyrimo instrumentarijus (Zr. 1 priedg) buvo sudaromas siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla.
ISanalizavus moksline literatiirg, tyrimo instrumentarijus buvo suskirstytas j 4 diagnostinius blokus,
kuriuos detalizuoja kriterijai, 0 kiekvienas jy apibudinamas kintamaisiais, kur visiems Kintamiesiems
priskirtas atitinkamas teiginys. 2 lenteléje pateiktas apibendrintas tyrimo instrumentarijus (zr. 2
lentele).

2 lentelé. Apibendrintas tyrimo instrumentarijus

Diagnostinio bloko Kriterijai Kintamuyjy apibadinimas Pozymiai
pavadinimas
I. Organizacijos Ivairovés ir Si politika apima lygiy galimybiy siekj, teisinga ir 9
politika jtraukties politika | saziningg atlygj visiems, lyCiy balansa, pagarba
pozityvios kiekvienam darbuotojui, talenty pritraukima ir jvairove,
diskriminacijos darbuotojy jtraukima j organizacinius procesus bei
kontekste kultfirinés jvairovés skatinima.
Idarbinimo Si strategija apima nediskriminuojantj jdarbinima, 4
strategija specialius mokymus ir mentorystg.
Mokymo ir I 8ig programa jeina stereotipy diskreditavimas, 5
plétros programos | nesamoningo $aliSkumo, jtraukaus jdarbinimo mokymai,
bei pozityvios lyderystés ugdymas.
Reklamos ir rysiy | Si strategija apima saves pozicionavimg ir iSorinio 2
strategija jvaizdzio formavima.
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Il. Organizacijos Samprata Pozityviosios diskriminacijos samprata 2
\églzkilt;\;irot;ilkomos Idarbinimo kvotos | Sis kriterijus apima jstatymais numatytas ly¢iy kvotas, 3
diskriminacijos valstybés neipareigotas arba Svelnigsias kvotas.
priemones Skatinamosios Tokios priemonés kaip: paaukstinimo kvotos, iSorinio 4

priemones vertintojo dalyvavimas, motery mentorystés ir motery
lyderystés ugdymo programos.
Pirmenybinis Motery skaiciaus didinimas organizacijoje 1
priémimas
Pozityviosios Teigiamas ir neigiamas poveikis darbuotojams. 10
diskriminacijos
poveikis
darbuotojams ir
organizacijai

I11. Organizacijos Darbuotojy Teigiamo ir neigiamo poziirio raiska. 11
darbuotojy poziliris |
elgsena pozityvios
pozityvios diskriminacijos
diskriminacijos taikymag
atzvilgiu organizacijoje

Socialinis Sis kriterijus apima gruping tapatybe, pasididziavima, 4
identifikavimas solidaruma ir pasitenkinima.

IV.Socialinés — Demografiniai ir | Respondenty lytis, amzius, i$silavinimas, organizacijos, 5
demografinés socialiniai kurioje dirba dydis ir veikla.
charakteristikos duomenys

IS viso 60

Pirmasis tyrimo diagnostinis blokas — tai organizacijos politika pozityvios diskriminacijos kontekste.
Sis diagnostinis blokas apima Keturis Kriterijus: jvairovés ir jtraukties politikq, jdarbinimo strategijg,
mokymo ir plétros programas bei reklamos ir rysSiy strategijg. |1Sanalizavus moksling literattirg ir
remiantis tokiais autoriais, kaip Castano, Fontanil ir Garcia-Izquierdo (2019), Vasiljeviené (2013),
Kumar ir Rao (2021), Jonsen, Point, Kelan ir Grieble (2021), Choi (2017), Downey, van der Werff,
Thomas ir Plaut (2015), Garg ir Sangwan (2021), Mousa, Massoud ir Ayoubi (2020), Ohunakin,
Adeniji, Ogunnaike, Igbadume ir Akintayo (2019), Kondu ir Mor (2017), Mousa, (2021), Ashikali ir
Groenveld (2015), EI-Amin Ph ir Johnson (2022), Brewis (2022), Zanten (2023), Bernstein, Bulger,
Salipante ir Weisinger (2020), Brewis (2022), Adams, Meyers ir Sekaja (2020), Teelken, Taminiau
ir Rosenmoller (2021), Lindsey, King, Hebl ir Levine (2015), Gino ir Coffman (2021), Van‘t Foort-
Diepeveen (2022), Norvaisait¢ ir Mikulic¢iité (2021), Jonsen, Point, Kelan ir Grieble (2021),
identifikuoti organizacijy dokumentuose apraSomi pozityviosios diskriminacijos veiksmai ir
priemonés. Pirmajj diagnostinj bloka sudaro 20 teiginiy, kurie reprezentuoja 4 kriterijus Kur jvairoves
ir jtraukties politikos kategorija atskleidzia 7 Kintamieji: lygiy galimybiy politika, teisinga ir
sqzininga atlygio politika visiems, lyciy balansas, pagarba Zzmogui, talenty pritraukimas ir jvairove,
darbuotojy jtraukimo j organizacinius procesus skatinimas, kultiirinés jvairovés skatinimas, o §iU0S
kintamuosius atspindi 9 teiginiai. Jdarbinimo strategijos kriterijy atskleidzia 3 kintamieji:
nediskriminuojanti jdarbinimo politika, specialils mokymai ir mentorysté, $iU0S Kintamuosius
atspindi 4 teiginiai, mokymo ir plétros programas — 4 Kintamieji
nesgmoningo Saliskumo mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai, pozityvios lyderystés ugdymas ir

. stereotipy diskreditavimas,

5 teiginiai, o reklamos ir rysiy strategijq — 2 Kriterijai : saves pozicionavimas, organizacijos isorinio
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jvaizdzio formavimas ir 2 teiginiai. Atlickant kokybing dokumenty content analiz¢, buvo ieSkoma
kintamuosius iliustruojanciy citaty, jas atitinkamai suskirstant j 4 minétus Kriterijus ir bandoma
iSsiaiskinti, kokias pozityviosios diskriminacijos priemones ir veiksmus organizacijos numato savo
strateginiuose dokumentuose.

Pirmasis diagnostinis blokas — organizacijos politika pozityvios diskriminacijos kontekste buvo taip
pat naudojamas ir sudarant interviu klausimus organizacijy vadovams. Klausimai buvo formuluojami
atitinkamai pagal kintamuosius, stengiantis i$siaiSkinti, ar vadovai yra susipazing su savo
organizacijy strateginiuose dokumentuose nurodytomis pozityviosios diskriminacijos priemonémis ir
kokie tai dokumentai.

Antrasis diagnostinis blokas — organizacijos veikla ir taikomos pozityvios diskriminacijos priemonés.
Sio diagnostinio bloko kriterijai (samprata, jdarbinimo kvotos, skatinamosios priemonés,
pirmenybinis priémimas, pozityviosios diskriminacijos poveikis darbuotojams ir organizacijai) —tai
realiis veiksmai, kuriy organizacijos imasi arba turi imtis uZtikrinant, kad tam tikroms remtinoms
grupéms zmoniy (moterims) bty pritaikytos pozityviosios diskriminacijos priemonés. 5 $io
diagnostinio bloko kriterijus reprezentuoja 11 kintamyjy: pozityviosios diskriminacijos samprata,
istatymais priimtos lyciy kvotos, valstybés nejpareigotos kvotos, Svelniosios kvotos , paaukstinimo
kvotos, iSorinio vertintojo dalyvavimas, motery mentorystés programa, motery lyderystés ugdymo
programa, motery skaiciaus didinimas organizacijoje, teigiamas poveikis, neigiamas poveikis, SU
jiems priskirtais 20 teiginiy.

Treciasis diagnostinis blokas — organizacijos darbuotojy elgsena pozityvios diskriminacijos atzvilgiu.

Si diagnostinj bloka sudaro 2 kriterijai: darbuotojy poziiris j pozityvios diskriminacijos taikymag
organizacijoje ir socialinis identifikavimas, kur pirmas kriterijus skirstomas j kintamuosius — tai
teigiama poziirio raiska ir neigiama poZziirio raiSka ir atitinkamai juos reprezentuojancius 11
teiginiy. Antrasis kriterijus (socialinis identifikavimas) skirstomas j 4 kintamuosius: Qrupiné
tapatybé, pasididziavimas, solidarumas ir pasitenkinimas, kuriuos reprezentuoja 4 teiginiai. Sis
diagnostinis blokas issiaiSkinti kaip darbuotojai priima pozityviosios diskriminacijos taikymg.
Darbuotojy apklausai buvo kuriama anketa, kurioje buvo naudojami visy 3 diagnostiniy bloky
teiginiai ir visus Siuos teiginius buvo prasoma jvertinti skaléje nuo 0 iki 5, kur 0 reiSkia ,,neZinau*,
1 — ,,visiSkai nesutinku*, 2 — ,,nesutinku®, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku*, 4 — ,,sutinku*, 5 —
L, VisiSkai sutinku“,

Ketvirtasis diagnostinis blokas — tai socialinés-demografinés respondenty charakteristikos. Sie
duomenys renkami tam, kad padéty identifikuoti lytj, amziy ir iSsilavinimg. Taip pat norima
iSsiaiskinti, kokio dydzio jmonéje informantai dirba, bei kokia jmonés veikla.

2.2. Pozityviosios diskriminacijos raiSka ly¢iy aspektu organizacijy dokumentuose: turinio
analizés rezultatai

Atliekant strateginiy plany, socialinés atsakomybés bei tvarumo ataskaity analize, galima
identifikuoti socialiai atsakingy organizacijy poziiirj j pozityviosios diskriminacijos politikos taikyma
ir vykdyma. Organizacijos veiklos efektyvumas didZigja dalimi priklauso nuo darbuotojy, todél labai
svarbus yra organizacijos pozilris, kuris apima pozityviaja diskriminacija, deklaruojama jmonés
dokumentuose.
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Pasitelkus kokybinio tyrimo prieiga, atlikta Lietuvos verslo organizacijy strateginiy dokumenty
turinio analiz¢, identifikuojant jy deklaruojamas pozityviosios diskriminacijos vertybes, veiksmus bei
priemones. Tikslingai pasirinktos 6 didziausios Lietuvos organizacijos, kurios, pateikdamos save kaip
socialiai atsakingas, savo strateginiuose dokumentuose ir tvarumo ataskaitose numato arba
jgyvendina pozityviosios diskriminacijos politikg. Tyrimo metu buvo analizuojami tik vieSai
prieinami dokumentai. Atlikto tyrimo rezultaty analizé atskleidé, kad organizacijy dokumentuose
rastas pozityviosios diskriminacijos veiksmus ir priemones galima suskirstyti j 4 kategorijas:

Ivairovés ir jtraukties politika;
Idarbinimo strategija;
Mokymo ir plétros programos;
Reklamos ir rySiy strategija.

3 lenteléje kokybinés content analizés pagrindu iSskirta jvairovés ir jtraukties politikos kategorija
detalizuojama 7 subkategorijomis: lygiy galimybiy politika, teisinga ir sqzZininga atlygio politika
visiems, lyciy balansas, pagarba Zmogui, talenty pritraukimas ir jvairové, darbuotojy jsitraukimo j
organizacinius procesus skatinimas, kultirinés jvairovés skatinimas (zr. 3 lentele).

3 lentelé. [vairovés ir jtraukties politika

Subkategorija

Iliustruojancios frazés

Lygiy galimybiy
politika

., Sprendimai dél atlyginimo uz darbq priimami tik remiantis <...> Lygiy galimybiy
politika... “ [12]; ,,...visy Zmoniy lygioms galimybéms “ [5]; ,,Nustatyti <...> lyciy lygybés
ir nediskriminavimo <...> principai bei jy jgyvendinimo gairés... *; uztikrinti lygias
galimybes ir jvairove “ [9]; ,, Uztikrinamos lygios galimybés [T].

Teisinga ir
sazininga atlygio
politika visiems

,,Lygiy galimybiy politika <...> nuo visiems sudaromy geriausiy darbo sqlygy iki
sqziningo darbo uzmokescio... " [12]; ,,...uztikvinti vienodas darbo ir uzmokescio sqlygas *
[5]; ,,...islaikyti vienodq darbo uzmokesti“; ,,...darbo uzmokescio ir lyciy pusiausvyros
tarp jvairiy lygiy vadovy... “ [11], ,,...atlyginimy struktiros yra skaidrios... [9];
,,...vienodq darbo uzmokest... “ [10]; Uztikrinamas sqziningas ir konkurencingas atlygis
uz atliktq darbg [T]

Ly¢iy balansas

,,-..pasiekusi lyciy lygybe tarp darbuotojy bei vidutinio lygmens darbuotojy*; ,,...vyry ir
motery lyciy balansas <...> 51 ir 49 proc. “ [12], ,, Pasiekti ly¢iy lygybe... “[11], ,,>34
proc. motery vadovaujanciose pozicijose; ,,Lyciy lygybé “ [4]; Lyciy jvairové
auksciausio lygio pozicijose [3]

Pagarba zmogui

,,palaikome jvairove ir darbo kultiirq, kurioje kiekvienas gali jaustis isgirstas, palaikomas
ir gerbiamas nepriklausomai nuo lyties [12]; ,, Vertiname kiekvieng darbuotojg... “ [5];
,....kiekvienas darbuotojas yra svarbus misy plétrai ir sékmei “ [11]; ,,...akcentuojame
abipusés pagarbos, jtraukimo ir vienodo poZiirio j visus uZtikrinimo svarbq “; ,...taiko
politikg, uztikrinanciq, kad <...> bty gerbiamos Zmogaus teisés (nuolat) “; ,,...akcentuoja
abipuse pagarbg... “ [9]; ,,elgiamasi pagarbiai “ [10]; ,,...gerbia ir palaiko teise j
vienodas galimybes ir nediskriminacinj elgesj... “ [6];

Talenty
pritraukimas ir
vairové

,, Gerbiame kiekvieno asmens unikalumq...*; ,,...jvairiy talenty jdarbinimqg “ [12];

,, Uztikrinti lygias galimybes jsipareigojo ir talenty pritraukimo komanda bei personalo
verslo partneriai“ [5]; ,,...esame atviras ir jtraukus <...> gerbiame ir skatiname <...>
jvairove“ [11]; ,,...jvairovés priémimas ir jtraukios darbo kultiros puoseléjimas gali
turéti teigiamos jtakos jmonés produktyvumui, inovacijoms ir sékmei*; ,, Gerbiame
skirtumus “; [9], ,,Siekiame uztikrinti <...> talenty jvairove...“ [10]; ,,100 % UZtikrintas
talenty vystymas, bitinas strategijos jgyvendinimui** [4]; Talenty pritraukimas ir

islaikymas [3]

11

Darbuotojy
jsitraukimo j
organizacinius

,,87 % <...> darbuotojy didZiuojasi jmonés indéliu j tvarig visuomeng“ [12]; ,,...siekiama
didinti darbuotojy jsitraukimgq... “ [5]; ,,darbuotojai, kurie gerai jauciasi ir mégaujasi
savo darbu*; ,,Darbas komandoje <...> jvertintas aukstais balais*; ,,Darbuotojy
jsitraukimas <...> isliko aukstas ir stabilus*; ,,...jtrauki darbo vieta* [11]; ,,... skatinty

14
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procesus darbuotojy jsitraukimg...“ [9]; ,,...darbuotojy lojalumas, atsidavimas ir komandinis
skatinimas darbas yra labai svarbis... “ [9]; ,,Isitrauke ir iSdidiis darbuotojai“ [11]; ,,prisideda prie
priklausomybés jausmo... “ [10]; [vairi ir jtrauki organizacija (tikslas iki 2025 mety) [4];

Kultarines | ,,... didéjant anglakalbiy darbuotojy skaiciui, padidinome jy komunikacine jtrauktj ir 4
vairovés informuotumgq, <...> angly kalba* [5], ,,...dokumentacija ir mokymai <...> rengiami
skatinimas dvejomis kalbomis “; ,,...skatina jvairove...“ [9], ,,...didinti jvairove komandose... ** [10],

Atsizvelgiant | organizacijy dokumentuose rastus teiginius galima teigti, kad jvairovés ir jtraukties
politika yra neatsiejama kiekvienos socialiai atsakingos organizacijos dalis. Tai apibiidinancéiy
teiginiy rasta labai daug, o raktiniai zodziai nuolat kartojasi. Jvairovés ir jtraukties subkategorijy
teiginiai strateginiuose organizacijy dokumentuose minimi labai daznai: ,,lygios galimybés arba
lygiy galimybiy politika® minima 8 kartus i§ 7 dokumenty. Taip pat daznai kartojasi zodis
S uztikrinti ;.. uztikrinti lygias galimybes renkantis jpédinius... * [5], uztikrinti lygias galimybes ir
jvairove* [9]; ,,...siekiame uztikrinti, kad <...> visiems buty suteiktos vienodos galimybés* [10].
Uztikrinamos lygios galimybés [T], kas rodo, jog organizacijos ne tik deklaruoja savo pozitrj ir
geranoriSkumg lygiy galimybiy klausimu, bet ir tvirtai to siekia.

IS organizacijy dokumentuose rasty citaty apie sgziningg ir teisingg atlygio politika matyti, kad
dauguma yra labai ryztingai nusiteike skatinti lygybe ir atlygio srityje. Minimas ne tik lygybés
principu paremtas darbo uzmokestis, bet ir darbo salygos: ,,Lygiy galimybiy politika <...> nuo
visiems sudaromy geriausiy darbo sqlygy iki sqZiningo darbo uzmokescio...” [12]. Taip pat siekiama
ne tik ,,uztikrinti, bet ir ,,iSlaikyti* vienodas darbo uzmokescio sglygas, kas yra labai svarbu ziiirint
] ateities perspektyvas.

Analizuotuose dokumentuose ,,lyciy lygybé“ paminéta 6 kartus. Lyc¢iy balanso siekiama visuose
darbuotojy lygmenyse, nuo vidutiniy darbuotojy iki vadovaujanciose pareigose esanciy. Tai rodo,
kad organizacijos siekia, kad ir vyrai ir moterys biity vienodai vertinami visose darbo srityse.

Taip pat labai akcentuojama pagarba zmogui/darbuotojui, Kuri yra minima 9 kartus, kas parodo, jog
organizacijoms itin svarbus darbuotojai ir gera jy savijauta. Pasak Arifin, Nirwanto ir Manan (2019),
gera organizacija stengiasi, kad jos darbuotojai biity patenkinti, nes tokie darbuotojai labiau pakliista
ir dirba Zenkliai geriau ne dé¢l kazkokios prievartos, o todél, kad jiems riipi organizacija (zr. 3 lentele).
Todél tai, kad kiekvienas darbuotojas gali jaustis gerbiamas, vertinamas, palaikomas ir iSgirstas yra
kiekvienos organizacijos stiprybé.

W W —

kvalifikuoty ir iSsilavinusiy darbuotojy didéja, o demografiniai pokyciai, tokie kaip darbo jégos
senéjimas arba ,,proty nutekéjimas®, mazina darbo jégos pasiila (Dauth, Schmid, Baldermann ir
Orban, 2023). Todél lygios galimybés Kiekvienam, asmens unikalumas, skirtumai ,,...vertinami kaip
stiprybé ir galimybé* [11] kiekvienoje socialiai atsakingoje organizacijoje nes jos supranta, kad
,,...jvairové darbo vietoje atnesa unikaliy perspektyvy, idéjy ir sprendimy “[9].

Svarbu paminéti, kad ,,jsitraukimas* jvairiuose organizacijy dokumentuose minimas net 10 karty.
Tyrimai rodo, kad darbuotojy jsitraukimas lemia jy pasitenkinimg darbu. O pasitenkinimas didéja
tada, kai darbuotojai dalyvauja priimant ne tik organizacijai svarbius sprendimus, bet net ir tada, kai
tie sprendimai susij¢ su komandiniu darbu ar pagrindinémis darbo uzduotimis (Garcia, Gonzales-
Miranda, Gallo ir Roman-Calderon, 2019). Todél daznai dokumentuose akcentuojamas darbuotojy
jtraukimas leidZia daryti prielaida, kad organizacijos savo darbuotojus skatina jsitraukti jvairiomis
priemonémis ir iniciatyvomis tokiomis Kaip: ,,...platformq darbuotojams diskutuoti ir dalintis
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poziuriais apie lyciy lygybés svarbg Grupéje ir gyvenime* [5], ,,Siekiame didinti viso kolektyvo
sgmoningumq ir jsitraukimg... “ [12].

Kitaip nei kitos subkategorijos, kultirinés jvairovés skatinimas minimas gan retai. Galima daryti
prielaida, kad toks jmoniy pozitiris galimai sietinas su pacios Lietuvos kontekstu. Lietuvoje dar néra
tokia didelé kity kultiiry zmoniy pasiiila, todél organizacijos neturi didelés patirties dirbant su kity
tauty zmonémis.

Jdarbinimo strategijos kategorija detalizuojama 3 subkategorijomis: nediskriminuojanti jdarbinimo
politika, specialiits mokymai ir mentorysté (zr. 4 lentele).

4 lentelé. Jdarbinimo strategija

Subkategorija Iliustruojancios frazés n
Nediskriminuojanti 35 % vadovy baigée mokymus jtraukios jdarbinimo praktikos tema* [12]; | 6
idarbinimo politika | ,,... artéjame prie lyciy balanso*; , skatinti Zmoniy jvairove, netoleruoti

diskriminacijos, priekabiavimo, patyciy* [5]; ,,...isteigta nauja vyriausiojo jvairoveés
pareigino pareigybe...“ [11]; ,,...apsaugo miisy darbuotojus ir kandidatus nuo bet
kokios formos diskriminacijos...” [9]; ,,...aiskias procediiras <...> kandidaty
atrankg... *, ,,jdarbinimo sistemq* [10];

It

Specialiis mokymai Siekdami padéti <...> integruotis j darbo rinkq...*; ,,...turéjo galimybe susitikti su | 13
specialistais ir vadovais, susipazinti su bendrove, jos siilomomis karjeros
galimybémis ir jsidarbinimo procesu* [12]; ... teseme bendradarbiavimg su
,, Women Go Tech " programa*; ,,...skatinome motery karjerg... “ [5]; ,,...iniciatyvos,
skatinancios moteris siekti karjeros...” [11]; ,,..rengiame <..> darbuotojy
mokymus “; ,,organizuojame visapusiskus mokymus*; ,,...mokymosi ir tobuléjimo
galimybes... “; |, Visiems naujiems darbuotojams suteikiamos reikalingos teorinés ir
praktinés zinios*, ,,...organizuojami specialis mokymo kursai®; ,,...organizuoja
naujy darbuotojy mokymus...“ [9]; ,,..rengia mokymus...*; ,,moko darbuotojus
tvarumo “ [10]; 80 % darbuotojy dalyvauja skaitmeninio ugdymo programoje “ [4];

Mentorysté ,,...moterims skirta mentorystés programa, skatinanti jas susipazinti su karjeros | 4
galimybémis... “ [12], ,,...startavo <...> mentoriy programa*; ,,...ne tik konsultuoja
kolegas asmeniskai, bet ir veda paskaitas, praktikas...” [5]; ,,...mentorystés
programas...* [9];

[Sanalizavus jdarbinimo strategijas organizacijos strateginiuose dokumentuose, galima isskirti tris
pagrindinius veiksmus, kuriuos daugelis organizacijy daro, kad jdarbinimas biity kuo saZiningesnis.
Taikoma nediskriminuojanti jdarbinimo praktika, kur ypa¢ didelis démesys skiriamas ly¢iy balansui,
visiSkai netoleruojama diskriminacija ir tai atskleidZiantys teiginiai: ,,skatinzi Zmoniy jvairove,
netoleruoti diskriminacijos, priekabiavimo, patyciy* [5], ,,...apsaugo miisy darbuotojus ir
kandidatus nuo bet kokios formos diskriminacijos... “ [9], o jdarbinimo sistema ir procediiros visiskai
aiSkios: ,,...aiskias procediiras <..> kandidaty atrankq...*, ,jdarbinimo sistemqg* [10].
Subkategorijas iliustruojancios citatos rodo, kad diskriminacija jmonése ypac netoleruotinas

reiskinys, o jdarbinimas vyksta skaidriai, taikant aiskias procediras ir ,,jdarbinimo sistemq ““ [10].

Taip pat siekiant integruotis j darbo rinka, rengiami specialiis mokymai ir mentorystés programos,
kai darbuotojai gali ne tik susipaZinti su specialistais ir vadovais, pacia organizacija ir karjeros
galimybémis [9; 10; 11; 12], bet ir iSbandyti savo jégas praktiskai [5]. Tai apibiidinantys teiginiai
nuolat pasikartoja, o zodis ,,mokymai ““ paminétas net 9 kartus [9; 10; 12]. Galima daryti iSvada, kad
organizacija ne tik labai stengiasi ugdyti savo darbuotojus, skatina kuo aktyvesnj motery jsitraukima
1 jvairias organizacijos veiklas, bet ir auginasi naujus talentus, nepriklausomai kokios lyties jie biity.
Tokiu biidu jie ne tik suteikia naudg organizacijai, bet ir sau patiems (zr. 4 lentele).

40



Mokymo ir plétros programos Xkategorija detalizuojama 4 subkategorijomis: stereotipy
diskreditavimas, nesamoningo SaliSkumo mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai ir pozityvios
lyderystés ugdymas (zr. 5 lentelg).

5 lentelé. Mokymo ir plétros programos

Subkategorija Iliustruojancios frazés n
Stereotipy | ,,... diskriminacijos atpazinimas ir diskriminacijos netoleravimo jstatymy 3
diskreditavimas interpretavimas...”; ,,...dalyvavo mokymuose apie nediskriminavimo atsakomybes...

[5]; .,...mokymai, kuriuose daugiausiai démesio skiriama lyciy lygybei ir iSankstinéms
nuostatoms ** [11];

Nesgmoningo | ,,... kad nelikty Saliskumo ir diskriminacijos apraisky *; ,,...uztikrinti nesaliskumqg 5
SaliSkumo mokymai | skelbiant apie laisvas darbo vietas, nesaliskq atrankg, ,...baigé mokymus, kaip nustatyti
nesgmoningo Saliskumo pasireiskimo atvejus“ [12], ,,...nesgmoningam Saliskumui
kontroliuoti“ [11]; ,,...be Saliskumo kitiems veiksniams* [9];

Itraukaus ,,Didinti supratimq apie jvairove ir jtrauktj...”; ,,55 % vadovy baigé mokymus jtraukios | 8
idarbinimo jdarbinimo praktikos tema. “[12]; ,,...vadovai <...> supaZindinti su lygiy galimybiy,
mokymai jvairoves, lyciy lygybés bei vyry jsitraukimo i Sig temq svarba* [5]; ,,...jsipareigoja

T

didinti démesj jvairovei ir jtraukciai ™, ,,...sukurti <...> darbo vietas, kurios palengvinty
ir paskatinty judéjimq ir jvairove [11]; ,,...kad padétumém lyderiams skatinti <...>
prisidéti prie jtraukios kultiiros, kurioje vertinama poziiriy jvairové “ [10]; ,,...tikslas —
apsaugoti Zmogaus teises ir kurti jvairove palaikanciq organizacijg* [6] ,,...ViSi
darbuotojy jdarbinimo specialistai baigé mokymus apie jtraukaus jdarbinimo praktikas

[12];

Lyderysté ugdymas | ,,...[yderystés ugdymq “; ,,LED strateginés lyderystés programq... *; ,, Lyderystés 9
pagrindy programa*“; ,,...organizuoja Leaders Hub “ sesijas*; ,,...lyderystés
akademija... *; ,,...Lyderystés ekspedicijoje... “ [12]; ,,...mokymai, pavyzdziui,

lyderysteés... “ [5]; ,,...kurti teigiamus santykius*“ [10], ,,...Iyderystés konferencijoje* [6]

Dokumenty analizé atskleidé, kad organizacijose ,,Skatinamas tobuléjimas ir augimas* [T] ir j tai
ziarima labai rimtai, rengiami jvairas mokymai tiek darbuotojams, tiek vadovams, kad diskriminacija
biity atpazinta ir nebuty toleruojama [5; 12], kad nebuty iSankstiniy nuostaty [11], o nesgmoningas
SaliSkumas kontroliuojamas [9; 11; 12]. Taip pat didelis démesys skiriamas pagrindiniam tikslui —
jvairovés ir jtraukties didinimui organizacijose, o tai pagrindzia tokie teiginiai kaip: ,,...jsipareigoja
didinti démesj jvairovei ir jtraukciai *, ,,...sukurti <...> darbo vietas, kurios palengvinty ir paskatinty
judéjimq ir jvairove “ [11], ,,...prisidéti prie jtraukios kultiiros, kurioje vertinama poZiiriy jvairove
[10]; ,...tikslas — apsaugoti Zmogaus teises ir kurti jvairove palaikanciq organizacijq” [6].
Atkreipiant démesj j tai, kad jvairovés ir jtraukties mokymams skiriamas gan didelis démesys, galima
daryti prielaida, kad darbuotojai vis dar linke i$skirti Zzmones, turi SaliSkg nuomong ir vadovaujasi
stereotipais. Pasak Chang’o ir Milkman’o, 2020, stereotipai patys savaime néra blogis. Jie padeda
orientuotis pasaulyje ir jame uzgritivancia informacija, ta¢iau neretai jei iSkreipia Zmoniy sprendimy
priémimg ir skatina priimti diskriminuojancius sprendimus, kurie skatina nelygybe visuomengje. Ir
nors organizacijy dokumentuose konkre¢iy stereotipy diskreditavimo mokymy neminima, taciau
daug démesio skiriama diskriminavimo atpazinimui ir nediskriminavimo atsakomybéms [5; 11], taip
pat nesgmoningo SaliSkumo mokymams [9; 11; 12]. Vis dél to daugiausiai démesio skiriama jvairoveés
ir jtraukties mokymams, kurie yra skirti ir vadovams: ,,55 % vadovy baigé mokymus jtraukios
jdarbinimo praktikos tema* [12], ,,...vadovai <...> supazZindinti su lygiy galimybiy, jvairovés, lyciy
lygybés bei vyry jsitraukimo j Sig temq svarba* [5], nes tokie mokymai suteikia galimybeg Sviesti
daugumos grupés narius apie nelygybés mastg bei supratima apie tai, kas daro organizacijg jvairialypg
(Onyeador, Hudson ir Lewis 2021).
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Taip pat labai svarbu isskirti lyderystés ugdyma, kas organizacijy dokumentuoja gana daznai
akcentuojama. Taciau mokslinés literatiiros analiz¢ leido i$skirti pozityviaja lyderyste kaip pozityvios
diskriminacijos dedamaja. Pozityvaus vadovavimo stilius glaudziai siejamas su darbuotojy
isitraukimu, kas yra be galo svarbu kiekvienai organizacijai. [sitraukimas j darbg siejamas su
darbuotojy sveikata ir ketinimais keisti darbo vieta, paslaugy klimatu ir klienty lojalumu,
organizaciniu jsipareigojimu, asmenings iniciatyvos prisiémimu darbo vietoje, taip pat su darbuotojy
veiklos rezultatais. Tai rodo, kad darbuotojy gerové ir produktyvumas gali eiti koja kojon. Paprastai
kalbant, jsitraukimas j darba gali biti lemiamas verslo sékmés veiksnys (Decuypere ir Schaufeli,
2020). Taciau dokumentuose pozityvioji lyderysté ir jokie mokymai apie pozityvigja lyderyste
neminimi, mokymo programos orientuojamos tiesiog j pac¢ios ,,...lyderystés ugdymq*, ,,Lyderystés
pagrindy programa “ [12].

Analizuojant dokumentuose rastas citatas galima daryti prielaida, kad jimonése organizuojami jvairts
mokymai, kuriais skatinamas darbuotojy samoningumas pozityviosios diskriminacijos kontekste.
Tokiu biidu bandomas uZtikrinti darbuotojy Svietimas, kuris leisty ugdyti neSaliSka, pozityvig ir
stereotipais nesivadovaujanéig organizacijos kulttirg, kurioje ,,Skatinamas tobuléjimas ir augimas *
[7] (Zr. 5 lentelg).

Reklamos ir rysiy strategijos kategorija detalizuojama 2 subkategorijomis: saves pozicionavimas ir
organizacijos iSorinio jvaizdzio formavimas (zr. 6 lentele).

6 lentelé. Reklamos ir rysiy strategija

Kriterijai Iliustruojancios frazés n
Saves ,,Didinti jvairiy grupiy jtrauktj per partnerystes, vidaus ir iSorés iniciatyvas ; 7
pozicionavimas ,,Dalyvaujame ir patys organizuojame renginius bei iniciatyvas, kurios prisideda prie

Jvairovés ir lygiy teisiy sklaidos ir <...> pokyciy “ [12]; ,,...visuose darbo skelbimuose
pareigy pavadinimus nurodome pirmiausia moteriskos giminés galine...” [5]; ,,...siekis
— bati patraukliu darbdaviu, siiilant sveikas, tvarias darbo sqglygas ir jtraukiq darbo
aplinkg, atspindincig miisy vertybes “ [11]; ,,...mety prioritetas, kad darbovieteé biity
vieta, kurioje miisy darbuotojai galéty jaustis saugiis *; ,,...lygiy galimybiy darbdavys,
kuris skatina jvairove, suteikdama lygias galimybes visiems, nepriklausomai nuo jy <...>
Iyties... " [9]; ,,...vwkdo jtraukties ir jvairovés politikg... “ [10].

Organizacijos ,,...darbuotojai dalyvavo ir eitynése ,, Uz lygybe““ [12]; ,,Baltic Pride” 2022 eitynése 7
jvaizdis ,, Uz lygybe ir taikq “[5]; ,,...diskriminacijos ir priekabiavimo formos netoleruojamos *;
,....dalyvavo ,,Stockholm Pride“, ,,Riga Pride* ir ,,Baltic Pride “ renginiuose“ [11];
,....didelj demesj skyréme sveikos, saugios ir patrauklios darbo vietos kirimui... “ [9];
,,Bendradarbiaujame per Europos darbo tarybg..., ,,...bendradarbiauja su profesinémis
sqjungomis...“ [10]

Reklamos ir rySiy kategorijoje iSskiriamas organizacijos saves pozicionavimas ir organizacijos
iSorinio jvaizdzio formavimas. I8analizavus dokumentus pastebima, kad organizacijos save siekia
pozicionuoti kaip darbdavj, sitilantj tvarias darbo sglygas [11], jtraukig ir saugig darbo aplinkg [9;
10], bei lygias galimybes visiems savo darbuotojams [9; 12]. Organizacijoms tampa vis svarbiau
pozicionuoti save kaip patraukly darbdavi potencialiems kvalifikuotiems darbuotojams, todél
gebéjimas pritraukti puikius ZzmogiSkuosius iSteklius jmonéms labai svarbus (Dauth, Schmid,
Baldermann ir Orban, 2023). Ivairios jmoniy iniciatyvos save pateikti kaip jvairove ir lygias
galimybes puoselé¢janéias organizacijas prisideda prie pozityviosios diskriminacijos zinomumo
didinimo ir sklaidos.
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Organizacijos savo iSorinj jvaizdj formuoja dalyvaujant jvairiuose renginiuose, pasisakan¢iuose uz
lygybe, bendradarbiavimg ir diskriminacijos netoleravima [5; 9; 10; 12] taip pat artina visuomeng
prie didesnés tolerancijos jvairovei (Zr. 6 lentelg).

Atlikta verslo organizacijy strateginiy dokumenty analizé atskleideé, kad pozityvioji diskriminacija
didziausiose Lietuvos jmonése tikrai placiai paplitus. Jg deklaruoja visos nagrinétos organizacijos,
veiksmy ir priemoniy strateginiuose dokumentuose paminéta daug ir jvairiy, taciau pats terminas
., Pozityvioji diskriminacija* nei viename dokumente neminimas. Todél tolimesniame tyrimo etape,
interviu, nenustebino tai, kad daugelis vadovy Sio termino neZino ir niekada néra girdéje.

2.3. Pozityviosios diskriminacijos raiSka ly¢iy aspektu jmoniy vadovuy poZituriu: pusiau
struktiirizuoto interviu rezultaty analizé

Siekiant is$siaiskinti pozityviosios diskriminacijos ly¢iy aspekty raiSskg verslo organizacijose, buvo
apklausiami socialiai atsakingy, uz lygias teises ir galimybes pasisakan¢iy organizacijy vadovai.
Tyrime dalyvavo 6 vadovai.

Tyrimo metu gauti duomenys transkribuoti, o informantams suteikiamos koduotés D1, D2, D3 ir t. t.,
kur D1 reiskia — pirmasis dalyvis, D2 — antrasis, D3 — tre¢iasis ir t. t. Interviu metu gauti duomenys
skirstomi ] kategorijas ir subkategorijas, taip grupuojant atitinkamus informanty atsakymus. 7
lenteléje pateikiamos informanty charakteristikos (zr. 7 lentelg).

7 lentelé. Informanty charakteristikos

Kriterijus Charakteristikos
Informanty D1 D2 D3 D4 D5 D6
kodavimas
Pareigos Komandos Finansy ir Generalinis Personalo Pardavimy | Pirkimo ir
vadové administracijos | direktorius vadové skyriaus mokéjimo
vice vadové srities vadové
prezidentas
Darbuotojy 383 143 158 43 183 1478
skaiCius
Imonés Energetika Automatizuota | Informacinés | Implantologija, | Prekyba Bankininkysté
veiklos sritis marketingo technologijos | odontologija
sistema

Vykdant kokybinj tyrima, pirmo diagnostinio bloko sudarytais klausimai buvo siekiama iSsiaiSkinti,
kokios nuostatos, susijusios su pozityvigja diskriminacija, vyrauja informanty organizacijose.

Interviu turinio analizé atlikta remiantis teorinéje dalyje iSskirtomis pozityviosios diskriminacijos
priemonémis, kurios vienaip ar kitaip jformintos organizacijy strateginiuose dokumentuose. Atlikus
analize isskirtos:

- jvairovés ir jtraukties politikos kategorija ir 7 subkategorijos,
- jdarbinimo strategijos kategorija ir 3 subkategorijos,
- mokymo ir plétros programos kategorija ir 4 subkategorijos,
- reklamos ir ryS$iy strategijos kategorija r 2 subkategorijos,
- sampratos kategorija ir 1 subkategorija,
- jdarbinimo kvotos kategorija ir 3 subkategorijos,
- skatinamyjy priemoniy kategorija ir 4 subkategorijos,
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- pirmenybinio priémimo kategorija ir 1 subkategorija,
- pozityviosios diskriminacijos poveikio darbuotojams ir organizacijai kategorija ir 2
subkategorijos.

Interviu turinys analizuojamas pagal iSskirtas 9 kategorijas ir 27 subkategorijas.

Pirmieji klausimai buvo uzduodami apie patj pozityviosios diskriminacijos terming. Buvo bandoma
iSsiaiskinti, ar informantai apskritai yra jj girdéje, ar su juo vienaip ar kitaip susipazing. Taciau atlikus
interviu analize paaiskéjo, kad dauguma Sio termino nezin0. Daugelis jj girdéjo pirmg karta, todél
bandé paaiskinti interpretuodami pacig jo formuluote. I klausima ,Kaip jis suprantate terming
pozityvioji diskriminacija?““ informantai atsaké, kad pozityvioji diskriminacija — tai ,,...teigiamos
priemonés diskriminacijai sustabdyti ar sumazinti [D1] ", ,,Sqgmoningi veiksmai, padedantys tik tam
tikrai, maziau atstovaujamai Zmoniy grupei, siekiant pasiekti lygybe [D2]“, ,,...pozityviis veiksmai,
kuriais siekiama labiau jgalinti atskiry grupiy atstovavimg jvairiose srityse [D4]*;
,,...diskriminacija, kuria diskriminuojami Zmonés, turintys maziau galimybiy jsidarbinti, pvz.:
moterys, nejgaliis ir t. .t Cia diskriminacija pozityvigjq prasme, kai sudaromos sqlygos tokiems
Zmonéms dirbti [D5] “; ,,diskriminuojama tokiu biidu, kai néra tiesia Sviesiai suvokiama, kad tai yra
diskriminacija. Arba tai kaip tik priesingybé diskriminacijai [D6]“. Visi Sie apibudinimai
pakankamai tikslas, tadiau buvo ir tokiy, kurie pamingjo: ,, Terminas naujas [D4]“; ,, Terminas
nezinomas [D6] “ arba kazkam pozityvioji diskriminacija — tai ,, lyciy lygybé [D3] , kas rodo tai, jog
pozityvioji diskriminacija daugelyje jmoniy néra minima, o jvardijama Kkitais Zodziais ir
jgyvendinama tokiomis priemonémis kaip pavyzdziui jvairovés ir jtraukties politika.

Tai pagrindZzia atsakymai j antrgjj klausima. ,,4r Jiisy organizacijos strateginiuose dokumentuose yra
apibrézta pozityvioji diskriminacija “. Ir i §j klausimg visi atsaké vienodai: ,,néra apibréziama [D1] “,
.Ne [D2]“ , Mes netaikome pozityviosios diskriminacijos kaip apibréztos sqvokos miisy
strateginiuose dokumentuose [D3]*, ,,Apibrézta néra [D5]*, ,,Ne néra [D6]*, todél nebekyla
klausimy, kodél informantams pozityviosios diskriminacijos terminas pasirod¢ naujas ar nezinomas.
Jis Lietuvos organizacijy strateginiuose dokumentuose néra naudojamas ir kaip sako informantai:
,,Organizacija dazniau naudoja lygiy galimybiy ir jvairovés principy terminus [D1]*,
,,Priekabiavimo ir smurto darbe politika, jtampos darbe mazinanciy priemoniy nustatymo tvarkos
aprasas, darbuotojy lygiy galimybiy politika [D4]“, ,,viskas kas yra priesingybé diskriminacijai
apibrézta yra, tokie terminai kaip jtraukimas, jvairové [D6] “.

Negana to, iSryskéja dar viena nuomong, kad informantams pozityvioji diskriminacija asocijuojasi su
diskriminacija, todél sako: ,,miisy organizacija neskatina jokio tipo diskriminacijos [D2] “ arba teigia,
kad ,,Mes netaikome pozityviosios diskriminacijos nes praktikuojame natiralig lygybe, uztikrindami,
kad visi asmenys turéty vienodas galimybes remiantis nuopelnais ir gebéjimais [D3] “. Todél galima
daryti iSvada, kad nors pozityvioji diskriminacija yra pagalba, paskatinimas, kaZkokiy teisiy
suteikimas tam tikrai labiau pazeidziamai grupei zmoniy, taciau vadovai tai vis vien supranta tai kaip
diskriminacijg kity, stipresniy zmoniy atzvilgiu, todél pasisako tik uz lygias teises visiems ir uz
lygybe, kiekvieng Zmogy vertinant ne pagal jo lytj, amziy, religija, ras¢ ar dar ka nors, bet tik uz jo
gebéjimus ir nuopelnus.

Analizuojant jvairovés ir jtraukties politikos raiSkg organizacijose, remiantis teoriniu pagrindu,
iSskirtos 7 subkategorijos: lygiy galimybiy politika, teisinga ir sqzininga atlygio politika visiems, lyciy
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balansas, pagarba zmogui, talenty pritraukimas ir jvairové, darbuotojy jtraukimo j organizacinius

procesus skatinimas, kultirinés jvairoves skatinimas (zr. 8 lentele).

8 lentelé. [vairovés ir jtraukties politikos turinio kategorizacija

[D4]“; ,,...kuo didesné jvairoveé tuo daugiau galimybiy organizacijai [D5] “;
,,Skatiname per jdarbinimo procesq [D6] *.

Kategorija | Subkategorija | Iliustruojancios citatos n
..... reglamentuoti lygiy galimybiy ir jvairovés puoseléjimo, jgyvendinimo ir 11
vykdymo prieziiiros principus bei pagrindines Siy principy jgyvendinimo
priemones* [DI]; ,,...visus Zmones priimam kaip lygius“; [D2] *, ,,...néra

Lygiy dirbtiniy priemoniy, kurios mazinty ar didinty atskiry lyciy isskirtinumq *; ,,visi
galimybiy sprendimai dél darbuotojy yra priimami atsizvelgiant j jy kompetencijq ir
politika atitikimg organizacijos vertybéms, o ne jy Iytj [D3] “; ,, Patvirtinta lygiy
galimybiy politika ir patvirtintas aprasas dél lyties, rasés, tikéjimo, tautybés,
Iytinés orientacijos ir pan. [D4] *;,, Galimybés | tobuléjimg visiems vienodos...
[D5]“; ,,Mes niekaip nevertiname Ilyties, nes visy galimybés yra lygios [D6] “.
,, Teisinga ir sqzininga atlygio politika kuriama remiantis aiskiais ir 9
Teisinga ir matavimais pagristais kompetencijos vertinimo kriterijais [D3] ; ,, Teisinga ir
sgzininga sqzininga atlygio politika <...> yra prioritetas “[D4] “; ,,...uztikrinti, kad
atlygio atlyginimai biity vienodi tiek vyrams tiek moterims... [D5] “; ,,Kiekviena
politika pozicija yra apibrézta <...> tam tikrais atlyginimy réziais... ; ,,Plius kiekvienas
visiems darbo skelbimas turi atitinkamgq atlyginimo informacijq, kuri yra prieinama
kiekvienam [D6] .
wolekiama, <...> matomas padidéjes motery jdarbinimas [D1] “; ,, Vienintelis 7
budas — visiems suteikti vienodas galimybes [D2] “; | ,Specifiné darbo sritis
< <...> kas siaurina galimybe darbovietéje kurti lyciy balansq [D4] *; ,,...kad
Ly¢iy balansas T e o ; " e
paskatinti tq jvairiapusiskumgq ir jeigu yra labai moteriskos, arba labai vyriskos
komandos, tai kaip tik skatinamas balansas *; ,,...organizacija aktyviai
dalyvauja motery jtraukime [D6] *.
S ,,..-VISi darbuotojai yra gerbiami, palaikomi ir isgirsti“ [D1] “; Taip, visiems 7

Ivairoves ir . o . . . . . .

: . darbuotojams, <...> suteikiamos vienodos galimybés augti, tobuléti, klausti ar

jtraukties g . g . ) ) .

. sialyti [D2] *; Kiekvienas darbuotojas <...> yra gerbiamas, palaikomas ir
politikos Pagarba e o e : ; ) . .
mogui isgirstas [D3]*; ,, Visi turi lygias teises, vienodas jdarbinimo sutartis, vienodas
teises j tobuléjimq ir t. t. [D5]*; ,, Tikrai taip. <...> Pasitikrinimui yra daromos
anketos, su klausimais <...> Darbuotojai turi pilng teise¢ pasisakyti jei jauciasi
kazkaip ne taip [D6] “.
,,Papildomai atlieka praktikanty ir stazuotojy atrankas [D1]*; ,, Platinami 10
darbo skelbimai... [D2] “; ,,Mes koncentruojamés j talenty jtraukimg... [D3]*;
Talenty 1y---Sillomos papildomos naudos prie darbo uzmokescio pagal kompetencijas,
pritraukimas ir | turimas licencijas, patirtj ir pan. [D4] *; ,,Bandom suprasti ko talentui reikia,
jvairove ir ko talentas nori, <...> todél stengiamés jiems biiti kuo patrauklesni, kuo
jdomesni [D5] “; ,,Labai daug ir visaip vyksta*“, ,,...vidines veiklas kaip
pritraukti talentus <...> vidinius mokymus “[D6] “.
. ,,-..jtraukti net tik procesy vadovai, bet ir darbuotojai dalyvauja, kuriant 7
Darbuotojy . . . . . . . .
. LY programg, jq testuojant [D1] “; ,,Ne tik skatiname, bet ir labai palaikome
jtraukimo j SO . ’ . . . .
oraanizacinius darbuotojy jsitraukimq “ [D2]; ,, Darbuotojai skatinami jsitraukti j
g organizacijos procesus per miisy viding karjeros programgq. [D3] “;
procesus . . . S A «. ., ., . .
skatinimas ,,Skatinamas nuomoniy pasidalinimas *“ [D4] ; ,,...jtraukti darbuotojus labai
sudetinga. [D5]*; ,,Visi gali jsitraukti tik noro reikia turéti. [D6] “.
,,Organizacija planuoja darbuotojy jvairoves skatinimo veiksmus ir vertina jy 6
_ efektyvumqg [D1] “; ,, palaikome visus darbuotojus, nepriklausomai nuo jy
Kultiirinés . . . . » ; . .
.. amZiaus, tautybes, lyties, rasés ar pan. [D2] “; , skatiname per jtraukties
jvairovés o ivairia kultirini s (D3] skati bet kokia ivai
skatinimas mokymus ir jvairia kultiirinius renginius [D3] “; ,,skatinam bet kokiq jvairove
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Isanalizavus, kaip jvairoveés ir jtraukties politika veikia organizacijose galima teigti, kad tai daugelio
organizacijy siekiamybé. Visi kalbinti informantai teigia, kad jy organizacijoje yra vykdoma
jvairoves ir jtraukties politika pagal teoringje dalyje iSskirtus veiksmus ir priemones. Lygiy galimybiy
politika arba lygios galimybés daznai naudojamas terminas visose organizacijose. Remiantis
informanty atsakymais organizacijos pasisako uz lygias galimybes, vienodg atlyginimg, vienodas
isidarbinimo, karjeros galimybes. Jdomu tai, kad tarp pasisakan¢iy buvo teigiama, kad ,,...siekiame
netaikyti priemoniy/veiksmy, skatinanciy bet kokio tipo diskriminacijg [D2]*“, kas reiskia, kad
netaiko ir pozityviosios diskriminacijos, nors jos déka, moterys, pasak teorinés analizés, turi daugiau
galimybiy jsidarbinti, biiti paaukstintos ar tobuléti, taciau taiko visas priemones, kurios yra budingos
pozityviajai diskriminacijai. Todél galima daryti iSvada, kad daugeliui informanty néra iki galo aiskus
pozityviosios diskriminacijos terminas, nes jie pozityvigja diskriminacijg suvokia kaip negatyvy
veiksmg vien todél, kad pati termino formuluoté diktuoja negatyvius jausmus ir asociacijas su
negatyvia veikla, taciau savo organizacijose taiko daugelj veiksmy, kurie ir yra traktuojami kaip
pozityviosios diskriminacijos priemonés, pavyzdziui: ,,Vienas i§ <...> biidy — tai rastuose pirmiausia
naudojama moteriska giminé, o tik tada vyriska... [D1] arba teigia, kad jy organizacijoje ,,...vienodi
atlyginimai, vienos jsidarbinimo galimybés, vienodos paaukstinimo galimybés, tobuléjimo galimybés
ir taip toliau [D2] bei ,,...jsipareigojame nediskriminuoti Zmoniy nei dél lyties, nei dél rasés nei dél
kazko kito* [D5] (zr. 8 lentelg).

I klausimg ,,Kokiais principais remiantis Jiisy organizacijoje kuriama ir palaikoma teisinga ir
sqzininga atlygio politika? “ visi respondentai turi vieningg nuomong. Visi pabrézia, kad kiekvienas
darbuotojas ,,turi teise uz darbg jmonéje gauti atlyginimgq, kuris priklauso nuo atliekamy funkcijy,
darbo kokybés, profesiniy ir dalykiniy sugebéjimy [D1]“, ,, Visy darbuotojy atlygiai yra lyginami su
atitinkamos pozicijos rinkos vidurkiais [D2]“, , Teisinga ir sqZininga atlygio politika kuriama

remiantis aiskiais ir matavimais pagristais kompetencijos vertinimo kriterijais [D3]*, ,Atlygis
priklauso nuo kompetencijy apraso <...> nuo darbo uzmokescio politikos, kuri yra dokumentuota...
[D4]° .,...uztikrinti, kad atlyginimai bity vienodi tiek vyrams tiek moterims... [D5]*, ,,Atlygio

politika yra apibrézta <...> lygiais pagal pozicijg [D6] , kas parodo, jog atlygio politika yra skaidri,
apibrézta ir dokumentuota, niekaip neisskiriant lyties (Zr. 8 lentele).

Ly¢iy balansas, pasak informanty, yra sickiamybé, tadiau tai néra skatinama kazkokios dirbtinomis
priemonémis. ,,Lyciy balanso siekiame neprivalomomis priemonémis, pavyzdziui, skatindami atvirg
ir jvairiapusiskq atrankg [D3]*, , Taip siekiam, <...> taciau samdome Zmones ne pagal tai ar tai
moteris ar vyras, bet pagal kvalifikacijas ir sugebéjimus [D5]“, ,skatinamas balansas [D6]“. O
pagarba Zmogui, darbuotojui yra natiralus ir neginCytinas reiSkinys kiekvienoje organizacijoje.
Informantai teigia, kad ,,...visi darbuotojai yra gerbiami, palaikomi ir isgirsti [D1] “, kad ,,...visi turi
teise <..> dalyvauti diskusijose... [D1]“, yra iSgirsti ,,per reguliarias atsiliepimy sesijas ir
bendravimo platformas [D3]“, ,....Per reguliarius susirinkimus, neformalius susitikimus, vadovo
laikg [DA4]* ir ,,...turi pilng teise pasisakyti jei jauciasi kazkaip ne taip [D6]*“, kas yra labai
sveikintina ir socialiai atsakingose organizacijose, pasisakancioSe uz lygias teises ir galimybes,
savaime suprantamas, niekam klausimy nekeliantis reiskinys (Zr. 8 lentele).

Pastaraisiais metais jauc¢iamas didéjantis talenty trilkumas jvairiose srityse, todé¢l organizacijos imasi
jvairiausiy priemoniy to iSvengti. | klausimg ,,Kaip vykdomas talenty pritraukimas ir jvairove?
informantai atsaké gan placiai. Atlikus interviu duomeny analizg, paaiskéjo, kad organizacijos
naudoja jvairius biidus talentams pritraukti: ,,platinant darbo skelbimus partneriy portaluose bei
specializuotuose kanaluose®, , praktikanty ir stazuotojy [D1]°, , skatinant jvairias atrankas ir
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mokymus [D3] “, ,,...sitilomos papildomos naudos [D4] “, ,,Sitilom patrauklius paketus darbuotojams,

Jjaunimui®, ,,Bandom suprasti ko talentui reikia, ir ko talentas nori... [D5] “, ,,...yra visa komanda,
kuri dirba prekinio Zenklo stiprinime, kad parodyti, kad jauni talentai yra labai laukiami*, ,,...daromi
moksleiviy supazindinimai su misy veikla, <...> taip pat bandom didinti savo Zinomumgq jvairiose
programose, tokiose kaip Women Go Tech, ar kitose konferencijose, lyderystés konferencijose taip
pritraukiant jaunus talentus [D6] “. IS gauty atsakymy galima daryti iSvada, kad organizacijos labai
stengiasi save parodyti i§ geriausios pusés, kad pritraukty talentus, o toks pozitris reikalingas tam,
kad buty skatinama jvairové. Talenty pritraukimas — tai viena i§ pozityviosios diskriminacijos
politikos dedamyjy, nes talenty galima rasti tarp jvairiy grupiy zmoniy, taciau pastebima tendencija,
kad kuo didesn¢ organizacija, tuo daugiau ir jvairesniy biidy naudojama talenty pritraukimui ir
jvairovei (Zr. 8 lentelg).

Darbuotojy jtraukimas ] organizacinius procesus skatinimas jvairiai. Informantai pamin¢jo kelis
konkreéius budus — tai ,,Ask me anything* sesijos su vadovais [D2]* ,,...iniciatyva ,,Ménesio
klausimas* [D5]*, ,,Turim ir darbo tarybq ir profsqjungq, kriivg komitety [D6]*. Kalbinant
pasSnekovus zodziai ,,jtraukti®, | jsitraukti”, , jsitraukimg‘ pasikartojo net 8 Kkartus, ir kad tai
organizacijoms labai svarbu parodo tokios informanty citatos: ,,labai palaikome darbuotojy
jsitraukimq [D2]“, ,,Darbuotojai skatinami jsitraukti [D3]*, ,..skatinama jsitraukti... [D4], 0
jsitraukti j organizacijos procesus skatinami ne tik ,,vadovai, bet ir darbuotojai [D1]“. Taliau
iSrySkejo ir gan didelé problema, kad ,,...jtraukti darbuotojus labai sudétinga. [D5]“; ,,Visi gali
sitraukti tik noro reikia turéti. [D6] “, o atsizvelgiant j teoring analize, kad kuo labiau darbuotojai
jsitraukia j organizacijg tuo labiau jai yra atsidave ir prie jos prisiriS¢, nestebina tai, jog organizacijos
jvairiais biidais skatina darbuotojy jsitraukimg (zr. 8 lentelg).

Remiantis informanty atsakymais apie ,,Kultrinés jvairovés skatinimg® iSrySkéja nuomoné, kad
specialiy, tam skirty budy organizacijose néra: ,,Aktyvus skatinimas néra vykdomas [D2]“, taciau
kalbinti pasnekovai teigia, kad ,,skatinam bet kokiqg jvairove [D4] “, ,,palaikome visus darbuotojus...
[D2]“, ,...kuo didesné jvairové tuo daugiau galimybiy organizacijai [D5], ir tai daro per ,,jtraukties
mokymus ir jvairia kultarinius renginius [D3] “, per jdarbinimo procesq [D6] “ (zr. 8 lentelg).

Interviu metu siekta iSsiaiskinti ,,4r Jisy organizacijoje taikoma nediskriminuojanti jdarbinimo
praktika? Kokios jsidarbinimo galimybés moterims? Ar visiems taikomi vienodi kriterijai? “.
Nustatyta, kad visos organizacijos taiko vienodus Kriterijus ir vyrams, ir moterims tiek darbo
skelbimuose, tiek atrankoje, tiek jdarbinime, atlyginimy paskirstyme ir pan.: ,,...vienodus atrankos
kriterijus ir sqlygas“, ,,vienodq darbo uzmokestj [D1] “, ,,...tokie patys jdarbinimo kriterijai... [D2]
,,Darbo pozicijai aprasymas yra vienas... [D5] “ (zr. 9 lentele).

9 lentelé. Jdarbinimo strategijos turinio kategorizacija

Kategorija | Subkategorija Iliustruojancios citatos n

,,...vienodus atrankos kriterijus ir sqlygas, paremtas objektyviais ir 6
nesaliskais su darbu susijusiais profesiniais kriterijais“; ,, Uz tokj patj ar
vienodos vertés darbg moka vienodq darbo uzmokestj, tiek vyrams, tiek
moterims [D1] “; ,,Moterims ir vyrams taikomi tokie patys jdarbinimo
kriterijai... [D2]“; ,,...jdarbinimo praktika néra orientuota j lytj, kultiarg ar
amziy — ji orientuota j gebéjimus ir vertybes [D3] *“; ,,Darbo pozicijai
aprasymas yra vienas, nesvarbu kokios Iyties jis bebity [D5] “;
,,..Jdarbinimo kriterijai susije su darbo pasiiilymu ir darbuotojo atitikimui
tam pasiulymui [D6] “.

Idarbinimo | Nediskriminuojanti
strategija jdarbinimo politika
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,,...imoné leidzia visiems darbuotojams savarankiskai augti ir mokytis *‘; 10
,,Mes tai labai palaikome ir turime neribotq mokymy biudzetq [D2] **;

.. Miisy tikslas yra uztikrinti, kad kiekvienas asmuo, nepriklausomai nuo jo
Iyties, kultiiros ar amzZiaus, turéty vienodas galimybes dalyvauti atrankose,
Specialiis augti profesiniu poziuriu ir tobuléti karjeros srityje*; ,,...visi darbuotojai
mokymai yra vertinami ir skatinami pasiekti savo potencialg [D3] *; ,,Jei
darbuotojas <...> grizta po ilgo laiko (dekretiniy atostogy, ligos) jam yra
skirta laiko integruotis j visus darbo procesus. Jei yra reikalinga skiriami ir
mokumai ir kursi, visa pagalba yra suteikiama [D5] “; ,,Galima sakyti kad
néera tokio dalyko biitent moterims [D6] “.

,»---5avu noru gali dalyvauti mentorystés programoje, registruojasi 3
intranete <...> (gebés matyti savo stiprigsias ir silpngsias kompetencijas,
asmeniniame rySyje gebés padéti kitiems stiprinti silpngsias kompetencijas)
[D1]*; ,,Visi darbuotojai turi savo ,,people manager*, kuris atsakingas uz
darbuotojo augimq ir tobuléjimg [D2] *; ,,Jei po ilgesnio laiko grizta
darbuotojai tai jiems paskiriamas mentorius ir jam yra padedama
integruotis j organizacijq ir susipazinti su jvykusiais pokyciais ir pan.

[D6]

Mentorysté

Apklausus informantus paaiSkéjo, kad jvairis mokymai ir kursai yra gan populiari praktika
kiekvienoje organizacijoje, taciau to niekaip neskirstoma pagal lyti: ,,visi turi galimybe dalyvauti
mokymuose, kursuose [D1]*, ., Vykdomi bendri mokymai [D4]*, ,,...tai néra skirta vien tik moterims,
tai lygiai taip gali daryti ir vyrai [D5] ", ,,...néra tos programos specialiai moterims [D6] . Jeigu
iSanalizavus teorija paaiskéjo, kad norint suteikti moterims papildomos paramos yra rengiami
specialtis mokymai, tokie, kurie pagerinty jy jsidarbinimo galimybes ar karjeros kilimo galimybes,
tai atlikus interviu tyrima, paaisSkéjo, kad tokie kursai jei ir yra, tai yra visiems. Juos lygiai taip pat
gali lankyti tiek moterys, tiek vyrai ir tai néra niekaip apibrézta lyties atzvilgiu. Beje daugelis
informanty pabrézia, kad tokia mokymai yra labai palaikomi ir skatinami: ,,Mes tai labai palaikome
ir turime neribotq mokymy biudzetq [D2]“ (zr. 9 lentele).

Kitaip nei mokymai, mentorystés programos néra taip placiai iSvystytos visose organizacijose. I$ 6
informanty 3 atsaké, kad mentorystés programos jy organizacijoje néra vykdomos, o kiti 3 trumpai
pakomentavo apie jas, taciau, kaip ir atsakydami j pries tai buvusius klausimus, niekaip to neisskyré
pagal lytj, o kaip tik pabrézé, kad mentorystés programos yra skirtos visiems jei tik to reikia (zr. 9
lentele).

10 lentelé. Mokymo ir plétros programos turinio kategorizacija

Kategorija | Subkategorija Iliustruojancios citatos n

,,Organizacijoje nuolat vvkdomi mokymai“ [D1]; ,,Grow akademija, naujoky | 7
ugdymo programa“ [D1]; ,, pritaiko mokymus konkreciam darbuotojui“
Ivairiis mokymai | [DI1]; ,,...jmoné leidzia visiems darbuotojams savarankiskai augti ir mokytis,
pasirenkami turime neribotq mokymy biudzetq, kurj darbuotojai naudoja pagal savo
individualiai diskrecijq [D2]“; ,,Mokymai vykdomi ir tai niekaip nesusije su lytimi [D3] “;
.- turim visq didziule mokymy platformq. *; ,, patys pasirenka kokiuose

l';/llgtlggno Ir mokymuose jie turi biti “[ D6].

programos | Nesamoningo ,,Nesgmoningo Saliskumo mokymai“ [D5]; 1
SaliSkumo
mokymai
Privalomiii ,-mokymai <...> privalomi kiekvienam darbuotojui* [D5]; ,,...darbuotojai | 3
mokymai ) privalo skirti kazkokig dalj savo laiko tokiems mokymams. [D6], ,,...dalis

mokymy <...> yra privalomi kiekvienam [D6] “.
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Pozityvaus ,,..vadovy-lyderiy ugdymo programa, Energy smart-UNI <...> stipriy lyderiy | 2
mastymo ir mokymuose... “ [D1], ,,...apie lyderystg ir apie jsitraukimg, buvimg komandoje
lyderystés ir apie pozityvy magstymq “ [D6]

ugdymo

programos

Remiantis teorine analize mokymo ir plétros programos Kriterijai buvo suskirstytas j 4 kintamuosius:
stereotipy diskreditavimas, nesgmoningo Saliskumo mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai ir
pozityvios lyderystés mokymai , taCiau klausimas apie tai informantams buvo suformuluotas vienas:
,Ar Jisy organizacijoje vykdomos mokymo ir plétros programos tokios kaip: stereotipy
diskreditavimas, nesgmoningo SaliSkumo mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai, pozityvios
lyderystés ugdymas? . Atlikus interviu analize paaiskéjo, kad vienose organizacijose tokie mokymai
yra privalomi: ,,Nesgmoningo saliskumo mokymai <...> privalomi kiekvienam darbuotojui [D5]
,,...VIsi darbuotojai privalo skirti kazkokiq dalj savo laiko tokiems mokymams [D6] ““. Tuo tarpu Kitose
arba visai nevyksta: ,, Konkretiis tokio pobudzio mokymai jmonéje néra organizuojami [D2]*, ,,Ne
[D4] “, arba darbuotojai patys renkasi, kuriuose mokymuose nori dalyvauti, paskirstydami tam savo
laika: ,,duodama rinktis is mokymy sqraso, kuriose mokymuose nori dalyvauti [D1]“, ,,jmoné leidZia
visiems darbuotojams savarankiskai augti ir mokytis [D2]*“, ,,Darbuotojai patys pasirenka kokiuose
mokymuose jie turi biiti [D6] “. Ir vél pabréziama, kad ,, Mokymai vykdomi ir tai niekaip nesusije su
Iytimi [D3]“. Analizés metu iSrySkéjo tai, kad kai kuriy, pagal kintamuosius iSskirty mokymy
organizacijos nevykdo arba juos vadina bendrais, pagal kiekvieno darbuotojo pasirinktus mokymus,
todél buvo iSskirtos kategorijos, kurios ne visai atitinka pradinius kintamuosius. Nei vienas
informantas neiSskyre jokiy stereotipy diskreditavimo arba jtraukaus jdarbinimo mokymy, todél visi
ju atsakymai buvo suskirstyti j 4 kKategorijas: jvairiis mokymai pasirenkami individualiai, nesalisko
sgmoningumo mokymai, privalomieji mokymai bei pozityvaus mgstymo ir lyderystés ugdymo
programos. Buvo pastebéta, kad organizacijos palankiai zitiri | jvairiy mokymy vykdymg ir skiria
tam pakankamai 1éSy, nes Carter, Onyeador ir Lewis (2020) teigimu, jvairias mokymais netiesiogiai
arba kaip tik labai aiSkiai siekiama sumazinti zmoniy SaliSkas nuostatas ir elgesj kasdienéje jy
organizacijy veikloje, pavyzdziui, bendraujant su klientais ar kolegomis bei priimant sprendimus dél
jdarbinimo ir paaukstinimo (Zr. 10 lentele).

11 lentelé. Reklamos ir rySiy strategijos turinio kategorizacija

Kategorija | Subkategorija Iliustruojancios citatos n

,,Motery didesnis rodymas skelbimuose, renginiuose, komentaruose. Women 6
Go Tech (dalyvavimas programose, réemimas stipendijomis).
Bendradarbiavimas su STEAM centrais (mergaiciy lyderystés skatinimas)
[D1]; ,,turime ,, Visos Seimos lygios “ programq* [D2], ,,Lyciy, amzZiaus,
kultitriné jvairové buvo skatinama nuo pat organizacijos gyvavimo pradziy
[D3]; ,,Stengiames, kad visiems miisy darbuotojams biity taikomi vienodi
kriterijai jsidarbinant ar tobuléjant “ [D4], ,,...pasisakome ir uz lygybe ir uz
teisingumg, ir uz jvairove ir lygiai taip pat netoleruojam diskriminacijos “

Saves
pozicionavimas

Rekla}mos [D3]; ,,Skatinam jvairiapusiskumq ir jvairove “ [D6].
1r rysiy
strategija ., Esame <...> verzliis, atsidave klientams, pamise dél technologijy, inovacijy | 6

ir efektyvumo. Savo jvairumu, patirtimis, kompetencijomis, ziniomis
dalinamés taip kurdami verte Lietuvai “ [D1]; ,,Suaugusiy zmoniy

Organizacijos organizacija“ [D2]; ,,...kuriame Zmoniy organizacijq, kurioje kiekvienas
iSorinio jvaizdzio | talentas gali atsiskleisti, atpaZinti save, realizuoti save ir nuolatos tobuléti *
formavimas [D3]; ,,Siuolaikiné, moderni, tobuléjanti, taikanti naujausias

technologijas... “ [D4], ,,...esame SeimynisSka ir <...> patraukliis jauniems
talentams savo profesionalumu “ [D5]; ,,...patikimi partneriai savo klientams.
<...> Uztikrinam savo paslaugy profesionalumgq ir saugumg* [D6].
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Atlikus interviu analize¢ paaiskéjo, kad visos jmonés pozicionuoja save kaip lygybe, teisinguma,
jvairove ir nediskriminavimg puoseléjan¢ig organizacija. Informantai pabrézé, kad ,,Lyciy, amziaus,
kultiiriné jvairove buvo skatinama nuo pat organizacijos gyvavimo pradziy [D3] “; ,,Stengiamés, kad
visiems miisy darbuotojams biity taikomi vienodi kriterijai jsidarbinant ar tobuléjant [D4]“;
,,...pasisakome ir uz lygybe ir uz teisingumg, ir uz jvairove ir lygiai taip pat netoleruojam
diskriminacijos [D5]*; ,,Skatinam jvairiapusiskumq ir jvairove [DG6]“. Pastebéta, kad save
pozicionuojantys dazniausiai kalbinti vadovai naudoja zodzius, tokius kaip ,,jvairové “ ir ,,lygybé*
taCiau galima jzvelgti, kad moterys yra labiau i§skiriamos organizacijos kontekste, tarsi suteikiant
joms pirmenybe. Siuo atveju galima daryti prielaida, kad jvairovés ir lygybés skatinimas bei rodymas
prisideda prie pozityviosios diskriminacijos puoseléjimo. Tai ypatingai pasireiskia ly¢iy atzvilgiu,
nes moteriSka lytis ¢ia minima dazniausiai: ,,Motery didesnis rodymas skelbimuose, renginiuose,
komentaruose, ,,Women Go Tech (dalyvavimas programose, réemimas stipendijomis) , ,,mergaiciy
lyderystés skatinimas [D1] “.

Gero organizacijos jvaizdzio formavimui taip pat pasitelkiami tam tikri veiksmai. Informantai,
apibiidindami savo organizacijos iSskirtinuma, sako: ,,Esame skirtingi: <...> atsidave klientams,
pamise dél technologijy, inovacijy ir efektyvumo [DI1]*, , kuriame Zmoniy organizacijq, kurioje
kiekvienas talentas gali atsiskleisti, atpazinti save, realizuoti save ir nuolatos tobuléti [D3]*,
Siuolaikiné, moderni, tobuléjanti, taikanti naujausias technologijas teikiamoms paslaugoms [D4] “,
esame Seimyniska ir taip pat stengiamés buti patraukliis jauniems talentams savo profesionalumu
[D5]“. Apibudindami savo iSskirtinuma, ir kokj jvaizdj stengiasi sukurti tiek viduje, tiek iSoréje,
informantai daZniausiai paming€jo zodzius tokius kaip ,,fechnologijos*, , profesionalumas*,
., kompetencijos . Tai rodo, kad organizacijos tobuléja, kad technologijos tampa labai svarbia ir
praktiSkai neatsiejama kiekvienos organizacijos dalimi, o darbuotojams nebeuztenka turéti vien tik
tam tikrai darbo pozicijai reikalingos kvalifikacijos. Daugelis jmoniy jau didelj démes;j atkreipia }
asmens kompetencijas, kurios néra iSmokstamos ar jgyjamos greitai, jos ugdomos palaipsniui.
Kompetencijos jgyjamos su patirtimi, kas lemia tiek darbuotojy, tiek pacios organizacijos
profesionalumg. Taip pat tokios citatos kaip ,,kuriame Zmoniy organizacijq, kurioje kiekvienas
talentas gali atsiskleisti...[D3] arba ,,...esam patrauklus darbdavys visiems kurie nori siekti karjeros
Sioje srityje [D6] “ tarsi koduoja pozityviosios diskriminacijos esme, kad visi darbuotojai priimami ir
vertinami, kur kiekvienas talentas gali atsiskleisti jei tik to nori. (zr. 11 lentele).

Interviu metu siekta iSsiaiSkinti apie jdarbinimo kvotas, todél pateiktas klausimas: ,,Ar Jisy
organizacijoje taikomos jdarbinimo kvotos? Kokios? . Paaiskéjo, kad nei vienoje organizacijoje néra
taikomos jstatymais nustatytos jdarbinimo kvotos, taciau vienas informantas paminéjo, kad ,,Esame
sau nusimate priimti tam tikrq skaiciy motery ir vyry ir islaikyti ly¢iy balansq [D5]“, tadiau tokj
isipareigojima galima pavadinti Svelniosiomis kvotomis, uz kuriy nevykdyma jokios sankcijos
organizacijai néra taikomos.

12 lentelé. Skatinamyjy priemoniy turinio kategorizacija

Kategorija Subkategorija Iliustruojancios citatos n
Ivairiy formy ,».-poZityvios diskriminacijos netaikome [D2] *; ,,...netaikome dirbtiniy 2
diskriminacijos | priemoniy skatinti jvairove, lygias teises. Viskas déka formuojamos

. . vengimas kultiros, miisu vertybiy [D3] “;

Skatinamosios

priemonés Motery ,....taikomos skatinamos priemonés, motery mentorystés programos ir 3
mentorystés motery lyderystés ugdymo programos, specialios kvalifikacijos kélimo
programa programos, kuriy tikslas garantuoti moterims vienodq su vyrais starting

pozicijg [DI1] “; ,, Mentorystés programos, motery ugdymo programos
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tikrai taikomos <...> ir ne tik motery, bet ir vyry. “ [D5], ,,Néra tai
isskaidyta j vyrus ir motery...” [D6];

Motery verslumo | ,,... yra socialiné programa ugdyti motery verslumq [D6] . 1
programa

Visai kitaip nei jdarbinimo kvotos, skatinamosios priemonés tampa vis svarbesné kiekvienos
organizacijos dalis. Kiekvienas darbuotojas ateina j organizacijg su tam tikra savo kvalifikacija,
patirtimi, charakteriu bei jiems biuidingomis asmeninémis savybémis. Vieniems prisitaikyti yra
lengviau , kitiems Zymiai sunkiau, todél skatinamosios priemonés pasitarnauja ne tik moterims, bet
ir vyrams. Informantai pabrézia, kad ,,Taip, taikomos skatinamos priemonés [D1]“. Ir nors
atsakydami ] klausimg ,,4r Jisy organizacijoje taikomos skatinamosios priemonés tokios kaip
paaukstinimo kvotos, isSorinio vertintojo dalyvavimas, motery mentorystés programa, motery
lyderystés ugdymo programa? Paaiskinkite placiau. “ i$skiria biitent moterims pritaikytas programas:
,,motery mentorystés programos ir motery lyderystés ugdymo programos, specialios kvalifikacijos
kelimo programos [D1]“, motery ugdymo programos [DS5]“, , socialiné programa ugdyti motery
verslumg [D6] “, taCiau pabrézia, kad ,,Néra tai isskaidyta j vyrus ir motery... [D6]“, ,,...ir ne tik
motery, bet ir vyry [D5]“ (Zr. 12 lentelg).

Atliekant skatinamyjy priemoniy kategorijos analizg, iSrySkéjo ir kitoks pozitris j tokias priemones.
3 i$ 6 kalbinty informanty atsakeé, kad jy organizacijose skatinamosios priemonés netaikomos. Vienas
1 8j klausimg atsaké tiesiog ,, Ne [D4] “, kitas - ,,Mes netaikome dirbtiniu priemoniy skatinti jvairove,
lygias teises /D3] “ pabrézdamas, kad ,,Viskas déka formuojamos kultiiros, miisu vertybiy [D3]*, 0
treciojo atsakymas apie skatinamasias priemones buvo toks: ,,...pozityvios diskriminacijos netaikome
[D2] “, kas parodo, jog zmonés ne iki galo supranta $j terming pozityvigja prasme.

Atlikus interviu analize iSrySkéjo subkategorijos, kurios nebuvo numatytos prie§ pradedant interviu
Su organizacijy vadovais. PaaiSkéjo, kad paaukstinimo kvotos nei vienoje organizacijoje néra
taikomos, todél tokios citatos kaip ,,...pozityvios diskriminacijos netaikome [D2]*, ,,...netaikome
dirbtiniy priemoniy skatinti jvairove, lygias teises” [D3] buvo priskirtos jvairiy formy
diskriminacijos vengimo subkategorijai.

Dar viena subkategorija iSryskéjo kalbant apie motery lyderystés ugdyma. Paaiskéjo, kad dazniau
ugdoma ne motery lyderysté, o verslumas, kas taip pat salygoja didesnj motery pasitikéjima savimi.
Cardella, Hernandez-Sanchez ir Sanchez-Garcia, (2020) teigimu, kai kuriais atvejais motery
verslumas paskatina jas zengti reikiamag zingsnj, apie kurj jos galbiit jau kurj laikg svarsté. Svarbu tai,
kad moterys gali reikSmingai prisidéti prie verslo plétojimo, kuris skatina ekonoming plétra, todeél
tokie mokymai labai reikalingi ne tik pa¢ioms moterims, bet ir visai visuomenei (zr. 12 lentelg).

Tyrimo metu atskleista, kad pirmenybinis priémimas néra taikomas nei vienoje organizacijoje.
Informantai teigia, kad: ,,Pirmenybinis priémimas néra taikomos [DI1]*, , Organizacija neturi
konkretaus tikslo didinti vyry ar motery skaiciy [D2] “, ,, Ne netaikomas [D3] “, ,, Mes samdom Zmogy,
ir neskirstom j Iytis [D5], ,,Jokiy pirmenybiniy priéemimy moterims néra [D6]*“. Kiekvieno
informanto atsakyme pabréZiamos skatinamyjy priemoniy moterims nebuvimas tokiomis citatomis:
,,...tokiq pacia teise turi ir vyrai [DI1] “, ,,visiems yra vienodos galimybés [D2] “, ,,...neskirstom j Iytis
[D5]*

Tyrimo metu taip pat teirautasi, koks yra pozityviosios diskriminacijos poveikis darbuotojams ir
organizacijai. Siuo klausimu nuomonés iSsiskyré. Vieny informanty teigimu, pozityviaja
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diskriminacijg darbuotojai priima teigiamai: ,,Darbuotojai priima teigiamai, néra buve, kad kilty
neigiama reakcija ar problemos [DI1]*, ,,AS manau priima gerai, nes esam pazenge j tq lygj kai
kalbame jau net apie kity lyciy jtraukimq. Tolerancija Situo klausimu tikrai yra didelé [D6] “, kity
nuomoné prieSinga: ,,Vyrai priesiskai ziiri j tai. Jauciasi nesaugiis, nes zinodami, kad moterims gali
biiti suteikiamas isskirtinumas, jauciasi blogai. Daugeliui motery irgi néra labai priimtina, kad jas
samdyty dél to, kad jos moterys, o ne dél to, kq jos sugeba [D5] “. Ry$kéja nuomoné, kad jei vienai
ly¢iai yra taikoma pozityvioji diskriminacija, tai kencia kitos lyties zmonés, kurie jauciasi
diskriminuojami. Taciau patys informantai mato pozityviosios diskriminacijos verte, ir ne tik tam
zmogui, kuriam taikoma pozityvioji diskriminacija: ,,Motery padidéjes pasitikéjimas savimi,
kandidatavimo padidéjimas, aukstesnis pasitenkinimas darbu [D1]*, ,,...daugiau galimybiy mokytis,
pvz. moterims. Mazéja atskiry asmeny diskriminacija...[D4] “, ,,Zmonés paprasciausiai jauciasi daug
saugesni, daug labiau gerbiami [D6]“, taCiau ir paliai organizacijai, kuri jg taiko: ,,Gerinamas
organizacijos  jvaizdis, suteikia stabilumo, skaidrumo ir pasitikéjimo statusq [DI]",
., LygiateisiSkumo jtvirtinimas, jvairove gerbianti visuomené [D4]“, ,,Verté yra ta, kad yra galimybé
pritraukti kuo jvairesnj ratq darbuotojy [D5] “.

Vadovy imtyje atliktas pusiau struktiirizuotas interviu atskleide, kad pozityviosios diskriminacijos
terminas yra mazai girdétas ir daznai interpretuojamas kaip lygybé ir lygios teisés bei galimybés,
jtrauktis ir jvairove. Visa tai néra isskaidoma nei pagal lytj, nei pagal amziy, rase, religijg ir kt.
Vadovy teigimu, siekiama islaikyti lyciy balansqg, taciau tai daroma ne dirbtiniais biidais (jdarbinimo
ar paaukstinimo kvotomis), o jvairios ir jtraukios kultiiros formavimu ir darbuotojy skatinimu
tobuléti, suteikiant jiems visas galimybes tai daryti ir niekaip neisskiriant jy pagal Iyt.

2.4. Pozityviosios diskriminacijos raiska ly¢iy aspektu darbuotojy poZiiriu: kiekybinio tyrimo
rezultaty analizé

Siekiant i$siaiSkinti pozityviosios diskriminacijos ly¢iy aspektu raiSkg verslo organizacijose buvo
iSsiuntinétos anketos internetinés nuorodos ] tas organizacijas, kuriy vadovai dalyvavo kokybiniame
interviu tyrime. Kaip buvo pasiektas reikiamas imties dydis, internetin¢je erdvéje esanti nuoroda buvo
uzdaryta. Siuo atveju buvo apklausti 343 darbuotojai, pasitelkiant j pagalba anonimine apklausa.
Pirmojoje anketinés apklausos dalyje buvo siekiama nustatyti socialines — demografines respondenty
charakteristikas. Paaiskéjo, kad 75 proc. apklaustyjy sudaré moterys ir 25 proc. — vyrai (zr. 1 pav.).

25%

O Vyrai

Moterys

75%

1 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj, proc.

Klausimas apie respondenty amziy buvo suskirstytas j keturias grupes. Paaiskéjo, kad truputi daugiau
nei pusé visy respondenty, t. y. 54 proc. respondenty yra 31 — 40 mety amziaus. Kity amZiaus grupiy
pasiskirstymas yra toks: 21 proc. respondenty yra 18 — 30 mety amziaus, 17 proc. yra 41 — 50 mety
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amziaus ir 8 proc. — 50 mety ir daugiau. IS gauty duomeny matome, kad aktyviausiai i anketiniy
apklausy pildymg jsitrauké butent 31 — 40 mety amziaus respondentai (Zr. 2 pav.).

8%
21%

17% 018-30
031-40
41-50

@50 ir daugiau

54%

2 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy, proc.

Skirstant respondentus pagal i$silavinimg paaiskéjo, kad didzioji dauguma, net 69 proc. respondenty
turi auksStaj] universitetin] iSsilavinimg. Mazesné dalis respondenty, t. y. 25 proc. turi auksta;jj
neuniversitetinj iSsilavinimg. Taip pat apklausoje dalyvavusiy respondenty pasirinko ,,kitas”
atsakyma, t. y. 4 proc. ir 2 proc. pazyméjo turintys aukstesnjjj iSsilavinimag (Zr. 3 pav.).

4% 2%

@ Aukstesnysis
25%

O Aukstasis
neuniversitetinis

Aukstasis universitetinis

o Kita
69%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinima, proc.

Sekantis klausimas respondentams buvo apie organizacijos, kurioje jie dirba, dydj. Daugiausiai, 52
proc. respondenty, atsaké dirbantys vidutinio (50 — 250 darbuotojy) dydzio imonéje, 43 proc.
apklaustyjy dirba didel¢je, 250 darbuotojy ir daugiau turin¢ioje jmonéje, ir 5 proc. dirba mazoje,
maziau nei 50 darbuotojy turin¢ioje jmonéje (zr. 4 pav.).

5%

O Maza (maziau nei 50
darbuotojy)

O Viduting (50 - 250
darbuotojy)

52% Didel¢ (daugiau nei 250
darbuotojy)

43%

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal jmonés dydj, proc.
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Taip pat respondenty buvo praSoma nurodyti jy organizacijos veikla. I §j klausimg apklaustieji atsaké
jvairiai. Vieni jrasé kokia veikla uzsiima jmoné, kurioje jie dirba, kiti paliko taska arba Sypsenéle, 0
buvo ir tokiy, kurie jrasé ,,nenoriu atskleisti . Tal parodo, kad nors anketa ir yra anoniminé, Zzmonés
néra linke atskleisti tokig informacija apie save. Visgi daugiausiai tyrimo dalyviy atsaké dirbantys
informaciniy technologijy srityje ir automatizuotoje marketingo sistemy srityje.

Strateginiuose dokumentuose deklaruojama pozityvioji diskriminacija. Siekiant iSsiaiSkinti, ar
respondentai zino, kokia yra organizacijos politika pozityviosios diskriminacijos kontekste buvo
pateiktas 21 teiginys. Visi teiginiai apie pozityviosios diskriminacijos politikg strateginiuose
organizacijy dokumentuose buvo suskirstyti j 4 kategorijas: jvairovés ir jtraukties politika,
jdarbinimo strategijos, mokymosi ir plétros programos, reklamos ir rysiy strategija.

Pirmoje kategorijoje tyrimo dalyviai turéjo jvertinti teiginius apie jy organizacijoje vykdoma
jvairoves ir jtraukties politikq. Moksliniuose Saltiniuose vyrauja nuomone, kad jvairové ir jtrauktis
naudinga organizacijos veiklos rezultatams. Jvairové laikoma elementu, kuris suteikia jvairiy
perspektyvy ir taip pagerina jmoniy valdymg, turi teigiamg poveikj inovacijoms ir apskritai
organizacijy efektyvumui (Ranta ir Ylinen, 2023). Atlikus dokumenty analiz¢ paaiSkéjo, kad Lietuvos
organizacijos savo strateginiuose dokumentuose turi nusimate labai daug veiksmy ir priemoniy
jvairoveés ir jtraukties politikai jgyvendinti, todél darbuotojy apklausos tikslas buvo iSsiaiskinti, kaip
organizacijy darbuotojai mato ir vertina jvairoves ir jtraukties politikos vykdyma.

Taikoma jvairovés ir jtraukties politika skatina m 2 40
darbuotojy elgsena, kuri yra susijusi su didesniu darbo 15 35
naSumu ir geresniais veiklos rezultatais. m, 6
Propaguojama jtrauki organizacijos kultara, kurioje . 2%
kiekvienas darbuotojas yra komandos dalis. 0 6 10
Darbuotojai yra jtraukiami j organizacijos sistemas ir _0Q 44
procesus, tod¢l jaucia didesnj isipareigojima savo 17 33
organizacijai. 0 6
- o . 48
Visi darbuotojai yra priimami tolerantiskai. 6 42
0 4
Vertinamas individualus asmens (darbuotojo) 0 44
unikalumas/talentas. 0 6 10 40
Visi darbuotojai yra gerbiami. palaikomi ir i$girsti ’ 44
nepriklausomai nuo lyties. 0 4 15 38
m 2 10
Siekiama vienodo abiejy ly¢iy darbuotojy skaiciaus. o5 35
— 21
Mokami vienodi atlyginimai, suteikiamos vienodos 6 27 38
galimybés tobuléti ir buti paaukstintiems. 0 13 17
Tiek su vyrais, tiek su moterimis elgiamasi vienodai: m_2 38
uztikrinamos vienodos galimybés, nustatomi 17 33
nediskriminavimo principai. 0 10
0 10 20 30 40 50 60

®m Nezinau ® VisiSkai sutinku = Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku = VisiSkai nesutinku

5 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie jvairovés ir jtraukties politika, proc.
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ISanalizavus respondenty gautus duomenis paaiskéjo, kad didziajai daugumai teiginiy tyrimo dalyviai
pritaré, atsakydami ,,sutinku** arba ,,visiskai sutinku . Didziausio pritarimo susilauké teiginys apie
tai, kad ,, Visi darbuotojai yra priimami tolerantiskai . 48 proc. respondenty visiskai Su tuo sutinka,
ir 42 proc. apklaustyjy atsaké ,,sutinku . Tik 6 proc. atsakymy buvo ,,nei sutinku, nei nesutinku* ir 4
proc. ,,nesutinku . Tokie rezultatai parodo didele organizacijos tolerancijg darbuotojams, kas yra
labai sveikintina ir tai vienas i§ veiksniy, skatinanéiy jvairove ir jtrauktj organizacijose. Visi Kiti
teiginiai tai pat turi aukStus pritarimo rodiklius. | teiginj, kad jtraukimas j organizacinius procesus
skatina didesnj jsipareigojimq savo organizacijai 44 proc. tiriamyjy atsaké ,,visiskai sutinku* ir 33
proc. ,,sutinku “. Apie vertinamg asmens unikalumg 44 proc. atsakymy buvo ,,visiskai sutinku “ ir 40
proc. ,,sutinku®. Taip pat 44 proc. respondenty visiskai sutinka ir 38 proc. sutinka, kad ,,Visi
darbuotojai yra gerbiami, palaikomi ir iSgirsti nepriklausomai nuo lyties . Tyrimo dalyviai taip pat
pritaria, kad ,,taikoma jvairovés ir jtraukties politika skatina darbuotojy elgsenq, kuri yra susijusi su
didesniu darbo nasumu ir geresniais veiklos rezultatais*. 1 §] teigin] tiriamieji atsaké ,,visiskai
sutinku “ — 40 proc. ir ,,sutinku“ — 35 proc. Jie taip pat pritaré, kad tiek su vyrais, tiek su moterimis
elgiamasi vienodai. 38 proc. respondenty su tuo visiskai sutinka ir 33 proc. sutinka. Visi Sie rezultatai
patvirtina teorin€je analizéje iSrySkéjusig jvairovés ir jtraukties organizacijoje nauda tiek paciai
organizacijai, tiek jos darbuotojams. Akivaizdu, kad organizacijy pastangos veikia nes darbuotojai
jauciasi gerbiami, palaikomi, vertinami, jaucia didZiulg tolerancijg savo atzvilgiu, yra jtraukiami }
Jvairius organizacijy procesus ir turintys vienodas galimybes nepriklausomai nuo savo lyties.

Visgi didZiausias abejones respondentams kelia teiginys: ,,Siekiama vienodo abiejy lyciy darbuotojy
skaiciaus ““. 25 proc. tyrimo dalyviai prie §io teiginio pasirinko atsakymg ,,nei sutinku, nei nesutinku “
ir 21 proc. — ,,nesutinku “. Tokie atsakymai nestebina, nes interviu su vadovais metu isaiskéjo, kad
organizacijos jokiy dirbtiny priemoniy netaiko palaikyti vienodam abiejy ly¢iy skaiCiui savo
organizacijose, stengiasi tai skatinti natiiraliai: ,, Vienintelis biuidas — visiems suteikti vienodas
galimybes [D2]“; , Lyciy balanso siekiame neprivalomomis priemonémis, pavyzdziui, skatindami
atvirg ir jvairiapusiskq atrankq [D3] “, todél nattiralu, kad organizacijose skirtingy ly¢iy darbuotojy
skaiCius skiriasi (zr. 5 pav.).

Pagal antra kategorija respondentai turéjo jvertinti teiginius apie jdarbinimo strategijas. Sioje
kategorijoje pateiktais teiginiais buvo siekiama iSsiaiskinti, kokias jdarbinimo strategijas taiko
organizacijos (zr. 6 pav.).
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Sukuriamos programos, kuriose patyre darbuotojai i$ 31
mazumy grupiy tampa mentoriais naujokams, siekiant 13 33
uztikrinti jy sékmingg integracijg  organizacija. -, 13
Teikiama papildoma parama tam tikroms grupéms, mmmmm 6
suteikiant jiems galimybe dalyvauti specialiuose 25 42
mokymuose arba kursuose, kurie pagerinty jy 10 13
jsidarbinimo ar karjeros kilimo galimybes. il
m 2
Idarbinimo strategija yra skaidri, pagal visiems aiskius, 27 46
vienodus Kriterijus. 15
D] 8
I 10
Darbuotojy paieskoje vienodai orientuojamasi tiek | 2931
uzsienieCius, tiek j vieting darbo jégos pasiila. 3 13
I o
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

B Nezinau B VisiSkai sutinku = Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku B Visi$kai nesutinku

6 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie jdarbinimo strategijas, proc.

Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta, kad didzioji dauguma respondenty pritaria organizacijose
taikomoms jdarbinimo strategijoms ir jas vertina teigiamai. 46 proc. tiriamyjy visiSkai sutinka, ir 27
proc. sutinka, kad ,,/darbinimo strategija yra skaidri, pagal visiems aiskius, vienodus kriterijus .
Taip pat didelé dalis tyrimo dalyviy, net 42 proc. sutinka ir 25 proc. visiskai sutinka, kad
organizacijose taikomi specialiis mokymai ir kursai, kurie pagerina jsidarbinimo ar karjeros
galimybes. Didelio respondenty pritarimo sulauké ir kiti du teiginiai. Siuose nuomonés kad ,, visiskai
sutinku “ ir ,,sutinku “ pasiskirsté beveik vienodai. 33 proc. apklaustyjy sutinka ir 31 proc. visiskai
sutinka, kad jmoné, kurioje jie dirba, siekia uztikrinti sékmingg darbuotojy integracija j organizacija,
0 31 proc. visiskai sutinka, ir 29 proc. sutinka, kad ,,Darbuotojy paieskoje vienodai orientuojamasi
tiek j uzsieniecius, tiek j vieting darbo jégos pasiiilg ““. Reikéty atkreipti démes;j ir ] tai, kad ryskeéja ir
apie tai nieko nezinanciy respondenty procentas. 10 proc. darbuotojy neZino, kad ieSkant darbuotojy
organizacijos galimai orientuojasi ne tik j vietos gyventojus, bet ir uzsienieCius, kaip ir atsiranda
nezinan¢iy apie kitas jdarbinimo strategijas. Todé¢l galima daryti prielaida, kad organizacijos
nepakankamai didelj démes;j skiria tam, kad jvairios jdarbinimo strategijos biity Zinomos visiems ten
dirbantiems (Zr. 6 pav.).

TreCioje kategorijoje apklaustieji turéjo jvertinti teiginius susijusius su mokymosi ir plétros
programomis (Zr. 7 pav.).
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7 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie mokymosi ir plétros programas, proc.

Remiantis diagramoje pateikta informacija galima teigti, kad organizacijy strateginiuose
dokumentuose jvardijamos mokymo ir plétros programos priemonés veikia puikiai ir praktikoje, nes
visi Sioje kategorijoje pateikti teiginiai anketinés apklausos metu jvertinti teigiamai. Apibendrinus
gautus rezultatus galima teigti, kad didziausig pritarimg tyrimo dalyviai iSsaké apie tai, kad jy
organizacijoje ,,Didinamas supratimas apie jvairove ir jtraukti”, kur 44 proc. tiriamyjy atsaké
., VisiSkai sutinku” ir 38 proc. — ,,sutinku”. Taip pat panaSiai apklaustyjy nuomoné yra pasiskirs¢iusi
ir apie mokymo programas lyderystés ugdymui. 42 proc. atsake ,,visiskai sutinku” ir 35 proc. atsaké
sutinku”. Kiek jvairesni respondenty atsakymai apie strereotipinés nuomonés slopinimg motery
atzvilgiu. Cia tyrimo dalyviy nuomonés iSsiskiria. Ir nors §iam teiginiui pritaria daugiau nei pusé
tiriamyjy, taciau ryskéja ir abejoné dél stereotipy slopinimo. 27 proc. respondenty abejoja Siuo
teiginiu, todél pasirinko atsakyma ,,nei sutinku, nei nesutinku”, o 13 proc. nesutinka su teiginiu. Taip
pat nuomoniy jvairové matoma ir dél mokymy vadovams apie jtrauky jdarbinimg. Respondentai arba
sutinka (25 proc.), arba visiskai sutinka (27 proc.) su $iuo teiginiu, i§ ko matome, kad truputj daugiau
nei pusg, isreiskia sutikimg. Likusieji: 13 proc. nei sutinka, nei nesutinka, 13 proc. apie tai nezino, 10
proc. nesutinka ir 2 proc. visiskai su tuo nesutinka. Tyrimo duomenys rodo, kad beveik pusé tyrimo
dalyviy Siam teiginiui nepritaria, todel galima daryti iSvada, kad arba tokie mokymai kai kuriose
organizacijose visai nevyksta, arba apklaustieji apie juos nezino (zZr. 7 pav.).

Ketvirtos kategorijos reklamos ir rysiy strategijos teiginiu jvertinimai pateikiami 8 paveiksle (zr.8
pav.).

57



46
Sukuriamas patrauklus organizacijos jvaizdis tiek jos 40

viduje, tiek iSorgje. 8

|

Organizacija save pozicionuoja kaip lygybe, 46

teisinguma, jvairove ir nediskriminavimag
puoseléjancia organizacija. 4

35
13

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50

® Nezinau ™ VisiSkai sutinku ® Sutinku = Nei sutinku, nei nesutinku = Nesutinku m Visi$kai nesutinku

8 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie reklamos ir ry$iy strategija, proc.

ISanalizavus respondenty gautus duomenys paaiskéjo, kad organizacijy jvaizdis darbuotojy akyse
vertinamas teigiamai. Net 86 proc. tyrimo dalyviy, i§ kuriy 46 proc. visiskai sutinka ir 40 proc. sutinka
su tuo, kad patrauklus organizacijos jvaizdis Kuriamas tiek jos viduje, tiek isoréje. Taip pat 46 proc.
tiriamyjy visiSkai sutinka ir 35 proc. sutinka, kad jmonés save pozicionuoja kaip lygybe, teisingumg,
jvairove ir nediskriminavimg puoseléjancias organizacijas. Respondenty atsakymai patvirtina tai,
kad organizacijos ne tik jsivardina savo strateginiuose dokumentuose, kokius veiksmus turi atlikti
kuriant savo jvaizdj kaip socialiai atsakingos organizacijos, bet visa tai pritaiko praktiskai (zr. 8 pav.).

Organizacijos veikla ir taikomos pozityviosios diskriminacijos priemonés. Siekiant nustatyti, ar
organizacijos taiko jsivardintas pozityviosios diskriminacijos priemones, respondentams buvo
pateikta 18 teiginiy, suskirstyty pagal 4 kategorijas: jdarbinimo kvotos, skatinamosios priemonés,
pirmenybinis priéemimas ir pozityviosios diskriminacijos poveikis darbuotojams ir organizacijai.

Pagal pirmoje kategorijoje pateiktus teiginius tyrimo dalyviai turéjo jvertinti, Kokios jdarbinimo
kvotos taikomos, jei i$vis taikomos, organizacijose, kuriose jie dirba (zr. 9 pav.).
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9 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie jdarbinimo kvotas, proc.
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Remiantis diagramoje pateikta informacija matyti, kad daugiausiai atsakymy | visus tris teiginius
buvo ,,nezinau . 38 proc. respondenty nezino, ar jy organizacijoje taikomos jstatymais priimtos lyciy
kvotos, 31 proc. nezZino apie valstybés nejpareigotas kvotas ir 29 proc. apklaustyjy nezZino apie
savarankiskai organizacijoje taikomas $velnigsias kvotas. Taip pat atitinkamai 21 proc., 25 proc. ir
21 proc. tyrimo dalyviy nesutinka, o 17 proc. ir 13 proc. respondenty visiskai nesutinka nei su vienu
i§ i§vardinty teiginiy apie skirtingy ra$iy kvotas jy organizacijoje. Sie tyrimo duomenys patvirtina
kokybinio interviu tyrimo rezultatus, kad jdarbinimo kvotos néra taikomos tirtose organizacijose. Tik
vienas i§ kalbinty informanty pamingjo, kad ,, Esame sau nusimate priimti tam tikrq skaiciy motery ir
vyry ir islaikyti lyciy balansqg [DS5]“, todél galima daryti prielaidg, kodél teiginys apie Svelnigsias
kvotas nesulauké nei vieno tyrimo dalyvio atsakymo ,,visiskai nesutinku* (zr. 9 pav.).

Antros kategorijos apie skatinamgsias priemones teiginiai ir jy jvertinimai pateikiami 11 diagramoje
(zr. 10 pav.).
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10 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie skatinamasias priemones, proc.

Analizuojant teiginius apie skatinamgsias priemones, galima pastebéti, kad tyrimo dalyviai juos
jvertino skirtingai. Pastebimas respondenty nesutarimas dél teiginio: ,,Rengiamos mentorystés
programos, kuriose gali dalyvauti ir vyrai”. 37 proc., i§ kuriy 31 proc. sutinka ir 6 proc. visiskai
sutinka su teiginiu ir 38 proc., i§ kuriy 25 proc. nesutinka ir 13 proc. visiskai nesutinka, su §iuo
teiginiu. Toks rezultaty pasiskirstymas rodo tai, kad ne visiems darbuotojams tokios programos yra
aktualios, tod¢l apie jas ne visi Zino, o tie, kurie jomis naudojasi, pritaria, kad tokios programos yra.
Arba jei tokios programos yra rengiamos moterims, tai tikétina vyrai nezino, kad jomis gali naudotis
ir jie. Tiriamyjy nuomoniy jvairové matoma ir vertinant Kitus skatinamyjy priemoniy teiginius. Kaip
matyti diagramoje, daugiausiai atsakymy buvo ,,neZinau”, vadinasi galima daryti prielaida, kad
dauguma darbuotojy skatinamyjy priemoniy programomis nesinaudoja arba akivaizdZiai apie jas
nieko nezino (zr. 10 pav.).

Trediaja kategorijos, pirmenybinis priémimas, sudaro tik vienas teiginys. Sio teiginio vertinimas
pateiktas 11 paveiksle (zr. 11 pav.).
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginj apie pirmenybinj pri€émima, proc.

ISanalizavus respondenty gautus duomenis matyti, kad su §iuo teiginiu 27 proc. tiriamyjy sutinka ir
lygiai tiek pat — 27 proc. nesutinka. Taip pat 15 proc. visiskai su tuo nesutinka ir 15 proc. apie tai
nezino, 0 dar 13 proc. abejoja atsakydami ,,nei sutinku, nei nesutinku‘. Vertinant rezultaty
pasiskirstymg galima daryti prielaida, kad vieni darbuotojai tvirtai Zino, kad tokios priemonés jy
organizacijoje néra taikomos, ka atskleidé ir antrame tyrimo etape analizuoti rezultatai, taciau
matoma, kad yra ir mananc¢iy, kad organizacijoje visgi yra siekiama padidinti motery skaiciy iki
nurodyto termino. Tokj respondenty atsakymy rezultatg gali lemti tai, kad daugelis organizacijy
skatina lyCiy balansg ir teigia: ,,Siekiama, <...> matomas padidéjes motery jdarbinimas [D1]*;
,Lyciy balanso siekiame neprivalomomis priemonémis, pavyzdzZiui, skatindami atvirg ir
jvairiapusiskq atrankg [D3] . Taip siekiam, <...> taciau samdome Zmones ne pagal tai ar tai moteris
ar vyras, bet pagal kvalifikacijas ir sugebéjimus [D5] “, ,,...kad paskatinti tq jvairiapusiskumgq ir jeigu
yra labai moteriskos, arba labai vyriskos komandos, tai kaip tik skatinamas balansas*;
.,...0rganizacija aktyviai dalyvauja motery jtraukime [D6] . Todél tyrimo dalyviams gali atrodyti,
kad organizacijos, kuriose jie dirba, toks motery jtraukimas ir skatinimas yra privalomas pagal tam
tikras jdarbinimo kvotas, kuriy jie nezino, taciau daro prielaida, kad taip yra (zr. 11 pav.).

Trecig kategorijg - pozityviosios diskriminacijos poveikis darbuotojams ir organizacijai sudaro 10
teiginiy. Siais teiginiais buvo sickiama nustatyti, koks pozityviosios diskriminacijos poveikis yra
darbuotojams ir organizacijai (zr. 12 pav.).
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12 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie pozityviosios diskriminacijos poveikj
darbuotojams ir organizacijai, proc.

Remiantis respondenty nuomone, su daugeliu pateikty teiginiu jie nesutinka. Labiausiai (57 proc. i$
kuriy 40 proc. nesutinka ir 17 proc. visiskai nesutinka) tyrimo dalyviai nepritaria tam, kad moterys
yra ribojamos ir negali patekti j auksciausias vadovy pareigybes. Si nepritarimg lemia tai, kad
organizacijy veiksmai rodo prieSingg praktika. Organizacijy vadovai teigia, kad ,,Mes samdom
zZmogy, ir neskirstom j Iytis [D5], ,,...tokig pacia teise turi ir vyrai [DI1]*, ,visiems yra vienodos
galimybés [D2]*, ,,...neskirstom j Iytis [D5]“ kas parodo, jog tiek pacios organizacijos, tiek jy
darbuotojai yra tokios pacios nuomongs apie lygiy galimybiy taikyma. Ka parodo ir teiginio ,, Taikant
Sig politika darbuotojai yra lygiomis teisémis paaukstinami pareigose” rezultatai. 25 proc.
respondenty su tuo sutinka, 19 proc. visiskai sutinka. Taip pat tiriamieji nesutinka (31 proc.) su tuo,
kad esant pozityviai diskriminuojamam darbas gaunamas ne dél savo kompetencijy, o dél formaliy
ir neformaliy kvoty uzpildymo. Sie atsakymai pagrindZia kokybinio interviu tyrimo rezultatus, kad
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jokios kvotos organizacijose néra taikomos, todél apklaustieji su Siuo teiginiu nesutinka (31 proc.)
arba tuo abejoja (27 proc.), atsakydami nei sutinku, nei nesutinku.

Taip pat gana zymus respondenty nepritarimas matomas ir vertinant teiginj, kad dél pozityviosios
diskriminacijos taikymo bet kuris darbuotojas is remiamos grupés gauna didesnj bendrq darbo
uzmokestj. 29 proc. respondenty nesutinka, o 13 proc. visiskai nesutinka su $iuo teiginiu. Tokie tyrimo
duomenys patvirtina interviu analizés metu gautus rezultatus, kad atlygio politika tirtose
organizacijose yra teisinga ir sazininga visiems. ,, Uz tokj patj ar vienodos vertés darbg moka vienodg
darbo uzmokestj, tiek vyrams, tiek moterims [D1] “, ,,Kiekvienas darbuotojas, nepriklausomai nuo jo
Iyties <...> turi teise uz darbq jmonéje gauti atlyginimgq, kuris priklauso nuo atliekamy funkcijy,
darbo kokybés, profesiniy ir dalykiniy sugebéjimy, bet ne nuo darbuotojui biidingy pozymiy, lyties
[D1]“, ,Visy darbuotojy atlygiai yra lyginami su atitinkamos pozicijos rinkos vidurkiais,
neatsizvelgiant j Iytj, amziy ir pan. [D2]*, ,, Teisinga ir sqzininga atlygio politika kuriama remiantis
aiskiais ir matavimais pagristais kompetencijos vertinimo kriterijais [D3]“, ,, Teisinga ir sqZininga
atlygio politika <...> yra prioritetas “, ,, Atlygis priklauso nuo kompetencijy apraso <...> nuo darbo
uzmokescio politikos, kuri yra dokumentuota... [D4] *, ,,...kiekvienas darbo skelbimas turi atitinkamqg
atlyginimo informacijq, kuri yra prieinama kiekvienam [D6] “ teigia kokybiniame tyrime dalyvave
informantai. Todél galima teigti, kad tyrimo dalyviy atsakymai yra pagristi realia organizacijy
praktika.

Analizuojant diagramoje pateiktus duomenis ryskéja ir kita tyrimo dalyviy nuomoné. 31 proc. sutinka
ir 6 proc. visiskai sutinka su tuo, kad ,,taikoma pozityviy veiksmy politikq didina darbo uzmokescio
atotriikj tarp skirtingy darbuotojy grupiy*, arba 27 proc. sutinka ir 4 proc. visiskai sutinka, kad
,taikant pozityviosios diskriminacijos priemones tikslai tampa kvotomis, verciancios darbdavius
,,zaisti skaiciais“. Ir nors Siek tiek mazesnis skaiCius respondenty Siems teiginiams prieStarauja,
taciau galima daryti prielaidg, kad organizacijos ne iki galo atviros su savo darbuotojais. Gali biiti,
kad egzistuoja tam tikros normos, kurios dal} darbuotojy vercia manyti, jog darbo uzmokescio
atotrukis bei atitinkamos kvotos egzistuoja (zr. 12 pav.).

Organizacijos darbuotoju elgsena pozityvios diskriminacijos atzvilgiu. Siekiant jvertinti
respondenty poziiirj ] pozityviosios diskriminacijos priemoniy taikyma ir jy poveikj darbuotojams,
buvo pateikta 15 teiginiy, kurie suskirstyti j 2 kategorijas: darbuotojy poZiiris j pozityvios
diskriminacijos taikymg organizacijoje ir socialinis identifikavimas. Teorinéje darbo dalyje buvo
nustatyta, kad pozityviosios diskriminacijos taikymas organizacijose gali padéti ly¢iy mazinti
nelygybe (Fine, Sojo ir Lawford-Smith, 2020). Taciau taip pat paaiSkéjo, kad patys darbuotojai
pozityviosios diskriminacijos taikyma vertina skirtingai. Vieni ] tai reaguoja teigiamai, kiti —
neigiamai. Todél sudarant klausimyng respondentams buvo pateikti teiginiai, atliepiantys teorinéje
analizéje iSskirtg teigiama ir neigiamg darbuotojy elgseng pozityviosios diskriminacijos kontekste.

Pirmosios Kkategorijos darbuotojy poZiirio j pozityvios diskriminacijos taikymq organizacijoje
teiginiy vertinimas pateikiamas 13 paveiksle (zr. 13 pav.).
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13 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie darbuotojy pozitirj j pozityvios diskriminacijos
taikymga organizacijoje, proc.

Analizuojant diagramoje pateiktus duomenis matyti, kad visus teiginius apie darbuotojy pozitrj ]
pozityviosios diskriminacijos taikyma organizacijoje tyrimo dalyviai vertina skirtingai. Ryské¢ja tai,
kad apklaustieji labiausiai pritaria tam, kad jei darbuotojai jauciasi jvertinti, jie labiau jsipareigoja
organizacijai. 46 proc. tiriamyjy atsakeé ,,visiskai sutinku* ir 32 proc. atsakeé ,,sutinku‘, kas i§ viso
sudaro 78 proc. ir rodo labai tvirta respondenty pritarimg. Respondentai taip pat tvirtai pritaria ir
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kitam teiginiui. ,, Darbuotojai, kurie jauciasi jtraukti, mano, kad jie yra priimami ir vertinami kaip
kiti organizacijos nariai*. Su $iuo teiginiu 42 proc. apklaustyjy sutinka ir 29 proc. visiskai sutinka.
Tokie respondenty atsakymai patvirtina teorinéje darbo dalyje analizuoty kai kuriy mokslininky
teiginius, kad darbuotojy jsitraukimas — tai vienas svarbiausiy kiekvienos organizacijos uzdaviniy,
siekiant kad darbuotojai atiduoty savo jégas, biity atsidave organizacijos tikslams ir vertybéms.
Isitrauke darbuotojai padeda organizacijai siekti jos misijos, igyvendinti strategijg ir pasiekti
reikSmingy verslo rezultaty. Tokie darbuotojai jauciasi vertinami, tod¢l yra labiau jsipareigoje
organizacijai (Chanana ir Sangeeta, 2021).

Toliau analizuojant duomenis matomas ir gan ry$kus respondenty nepritarimas kai kuriems
teiginiams. 38 proc. tiriamyjy nesutinka, 8 proc. visiskai nesutinka su tuo, kad dél pozityviosios
diskriminacijos taikymo moterims, vyrai jauciasi pralenkti, ignoruojami ir atstumti. Taip pat rySkéja
i§ priesinga nuomoné Siuo klausimu. 15 proc. sutinka, 8 proc. visiskai sutinka, 16 proc. nei sutinka,
nei nesutinka, o 15 proc. teigia nezinantys apie tai. Tokius atsakymo rezultatus gali lemti tai, kad
didzioji dauguma (75 proc.) tyrimo dalyviy buvo moterys ir jos paprasciausiai neZino, arba nemano,
kad vyrai dél to jauciasi blogai, taciau prieSinga kai kuriy tiriamyjy nuomoné rodo, kad visgi dalis
teiginiui pritaria.

Remiantis respondenty atsakymais kity teiginiy atzvilgiu rySkéja labai prieStaringa nuomong.
Apklaustyjy nuomoné pasiskirs¢ius beveik vienodai vertinant teiginius: ,,Auksty gebéjimy
darbuotojai daznai nukencia dél Sios politikos taikymo tikslinems Zmoniy grupeéms*, ,,Dél
pozityviosios diskriminacijos taikymo rezervuojamos darbo vietos nepakankamai atstovaujamiems
asmenims, ne visada dirbantiems efektyviai ir produktyviai®, , Pozityviosios diskriminacijos
praktikos taikymas organizacijoje kenkia paciai organizacijai... *, ,, Dél pozityviosios diskriminacijos
taikymo is kitos organizacijos atéje darbuotojai lieka dirbti tame paciame lygmenyje kaip ir pries tai
buvusioje organizacijoje . Tyrimo dalyviai su tuo ir sutinka, ir nesutinka ir panasi dalis nei sutinka,
nei nesutinka, bei nezZino. Pagal tokj vertinimg galima daryti prielaidg, kad teorinés darbo jzvalgos
gana taiklios apie tai, kad visi darbuotojai pozityvigja diskriminacijg vertinama labai skirtingai, todél
daugeliu atveju nuomonés iSsiskiria. Kg patvirtina dar vieno teiginio ,,Dél lyciy lygybés siekimo
priimtos pozityvios priemonés skatinta moteris demonstruoti savybes, kurias yra priimta vadinti
vyriskomis ir biiti ,,kietomis * moterimis ““ vertinimai. Su $iuo teiginiu vienoda dalis respondenty, t. y.
27 proc. sutinka, ir lygiai tiek pat, 27 proc. nesutinka.

Kaip matyti diagramoje, didziausia dali tyrimo dalyviy nezino, ar dél pozityviy veiksmy didéja
poliarizacija ir separatizmas. Vertinant $j teiginj net 42 proc. apklaustyjy pazyméjo ,,nezinau “, kas
rodo, kad arba respondentai nezino, kad pozityviis veiksmai gali paskatinti poliarizacijg ir
separatizma, arba jie tiesiog nezino $iy terminy reikSmeés (zr. 13 pav.).

Antros kategorijos, socialinis identifikavimas, teiginiy vertinimas pateiktas 14 paveiksle.
Analizuojant diagramoje pateiktus duomenis, matoma nuomoniy jvairové. RySkéja gan didelis
respondenty neZinojimas prie kiekvieno teiginio. Beveik vienodas visy tyrimo dalyviy skaiCius
pazymeéjo ,,neZinau “ prie kiekvieno teiginio. Taip pat respondentai stipriai abejoja, 31 proc. pazyméjo
,,hei sutinku, nei nesutinku*“ dél teiginio, kad asmenys, stipriai identifikuojantys save su grupe, kuri
patiria pozityvigjq diskriminacijq, jauciasi puikiai. Bet pastebima ir tai, kad su visais teiginiai beveik
vienodas skaiCius tiriamyjy sutinka arba visiskai sutinka. Tokj respondenty nuomoniy pasiskirstyma
gali lemti tai, kad ne visi tyrimo dalyviai identifikuoja save su diskriminuojama grupe, kuriai gali buti
taikomos pozityviosios diskriminacijos veiksmai. (zr. 14 pav.).
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14 pav. Respondenty pasiskirstymas vertinant teiginius apie socialinj identifikavima, proc.

Apibendrinant respondenty pateiktus vertinimus, galima daryti prielaida, kad didesnj respondenty
pritarimg teiginiams lemia tai, kad didzioji dauguma tyrimo dalyviy buvo moterys, o tyrimas ir yra
apie pozityvigja diskriminacijg ly¢iy aspektu. Tode¢l tikétina, kad nors kartg patyrusios diskriminacijg
deél lyties moterys linkusios save identifikuoti su diskriminuojama grupe, todél pritaria tam, kad
zmonés jauciasi patenkinti dél teigiamy rezultaty, kuriuos patiria dél pozityviosios diskriminacijos,
kad tie, kurie patiria diskriminacijq, jaucia solidarumg su kitais, tos pacios grupés Zmonémis, kad
pozityviosios diskriminacijos taikymas sukelia pasitikéjimo ir pasididziavimo savimi jausmgq ir kad
asmenys, identifikuojantys save su diskriminuojama grupe, kuri patiria pozityvigjq diskriminacijq,
Jjauciasi puikiai (zr. 14 pav.).

Apibendrinant kiekybinio tyrimo rezultatus galima teigti, kad organizacijy dokumentuose
deklaruojami ir taikomi pozityviosios diskriminacijos veiksmai ir priemonés puikiai veikia praktikoje,
nes respondentai sutinka su daugeliu teiginiy apie jvairoveés ir jtraukties politikq, pritaria vvkdomoms
jdarbinimo strategijoms, kurios jy teigimu yra skaidrios ir nediskriminuojancios nei vienos lyties,
palaiko ir dalyvauja jvairiose mokymo programose, o jmones, kuriose dirba, daugelis mato kaip
socialiai atsakingas, lygybe ir jvairove skatinancias organizacijas.

Lyginant kokybinio interviu tyrimo rezultatus su anketinés apklausos duomenimis taip pat pastebima
tendencija, kad realiis pozityviosios diskriminacijos veiksmai ir priemonés veikia ir yra palankiai
priimami darbuotojy. Taciau nuomoné apie pacig pozityvigjq diskriminacijq ir jos taikymo
reikalingumq issiskiria. Vieni teigiamai tai vertina, kiti prieStarauja, nes mano, kad taikoma
pozityvioji diskriminacija vienai grupei Zmoniy galimai diskriminuoja kitq grupe.
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ISvados

1. Mokslinés literatiros analizé leido apibrézti pozityviaja diskriminacija kaip geranoriskg ir
pozityvy veiksma. Taciau atsiranda tyréjy, kuriy nuomone pozityviosios diskriminacijos terminas
neturi prasmés dél to, kad pati savaime diskriminacija yra neigiamas elgesys ar veiksmas. Todél
sagvokos pozityvi (teigiama) diskriminacija naudojimas yra labai priestaringas. Visgi, pozityvioji
diskriminacija reiSkia labdaringq, palaikanti, skatinantj ir remiantj poZziirj bei teisiy ir
pirmenybiy suteikimg tiems zmonéms, kuriems to labiausiai reikia, tokiems, kurie ne dél savo
paciy kaltés atsirado nepalankioje ar nepalankiai vertinamoje, pagal seniai nusistovéjusius
stereotipus, padétyje.

2. I8analizavus moksling literatiirg identifikuota, kad pozityvioji diskriminacija gali atsispindéti
organizacijos strateginiuose dokumentuose politiniu lygmeniu kaip jvairovés ir jtraukties
politika, jdarbinimo strategijos, mokymosi ir plétros programos, reklamos ir rysiy strategijos,
biiti jgyvendinama realiais veiksmais ir priemonémis pacioje organizacijose, tokiomis kaip
jdarbinimo kvotos, jvairios skatinamosios priemonés, pirmenybinis priemimas. Itin svarbus §iuo
poziiiriu yra darbuotojy elgsenos tyrimai, nes jie skirtingai reaguoja ir vertina pozityviosios
diskriminacijos apraiSkas organizacijoje bei jy teigiamas ar neigiamas pozitris gali priklausyti
nuo asmens saves identifikavimo.

3. Atlikus dokumenty turinio analize galima teigti, kad:

- pozityviosios diskriminacijos veiksmai yra deklaruojami daugelyje organizacijy
strateginiuose dokumentuose ir socialinés atsakomybés ataskaitose. Analizuojamuose
dokumentuose jvardinamos lygios galimybés, lygios teisés, jvairios mokymo programos,
taciau pacio pozityviosios diskriminacijos termino dokumentuose néra ir respondentai jo
neatpazjsta;

- Jvairovés ir jtraukties politika, kaip viena pozityviosios diskriminacijos dedamyjy,
neatsiejama kiekvienos socialiai atsakingos organizacijos dalis, todé¢l deklaruojama teigiama
jmoniy pozitrj ir geranoriskumg Siuo klausimu iSryskina vykdomy veiksmy ir priemoniy
Jvairove,

- taikoma skaidri ir sqZininga jdarbinimo praktika, kur diskriminacija néra toleruojama, o
darbuotojams suteikiami specialis mokymai ir mentorysté prisideda prie jvairoves skatinimo;

- darbuotojy tobuléjimas ir augimas skatinamas pasitelkiant j pagalbg jvairius mokymus, ta¢iau
dazniausiai dokumentuose minimi: stereotipy diskreditavimas, nesqmoningo SaliSkumo
mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai, lyderystés ugdymas;

- reklamos ir rysiy strategija paremta pozityviosios diskriminacijos sklaida ir skatinimu. Si
strategija atspindi organizacijose vyraujancig kulttirg ir joje puoseléjamas vertybes lygiy teisiy
ir galimybiy bei jvairovés ir jtraukties politikos kontekste.

4. Atlikus interviu turinio analiz¢ vadovy imtyje, galima apibendrinti, kad:

- nors vadovai pozityviosios diskriminacijos termino nezino arba vadina jj nauju, taciau
daugelis jj apibudina gan tiksliai sakydami, kad tai priemoné diskriminacijai sustabdyti ar
sgmoningi veiksmai siekiant lygybés;

- jvairové ir jtrauktis yra vienas svarbiausiy kiekvienos organizacijos siekis. Informanty
teigimu, organizacijos pasisako uz Iygias galimybes, vienodq atlyginimg, vienodas
jsidarbinimo ir karjeros galimybes tiek vyrams, tiek moterims;

- organizacijose vyksta jvairis mokymai, kurie yra skirstomi j privalomus ir pasirenkamus,
taCiau jie niekaip neiSskiriami pagal lytj. Ir nors kai kurie mokymai yra labiau pritaikyti
moterims, juose lygiai taip pat gali dalyvauti ir vyrai.
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Darbuotojy anketinés apklausos rezultatai rodo, kad

organizacijy strateginiuose dokumentuose numatyti planai ir iSkelti tikslai pozityviosios
diskriminacijos jgyvendinimui yra vertinami palankiai;

darbuotojy nuomoné apie pozityviosios diskriminacijos taikymgq organizacijos issiskiria.
Vieni tai vertina palankiai, kiti tam nepritaria galimai todél, kad neidentifikuoja saves su
zmonémis, kurie patiria arba praeityje yra patyre diskriminacija.

Atliktas kiekybinis ir kokybinis pozityviosios diskriminacijos ly¢iy aspektu raiSkos tyrimai

iSryskino §iuos prieStaravimus ir trakumus:

nors organizacijy dokumentuose ly¢iy balansas jvardijamas kaip sickiamybg, realiy veiksmy,
tokiy kaip jdarbinimo kvotos, netaikoma;

organizacijy dokumentuose vardijamos programos ir mokymai skirti moterims realiai
organizacijose vyksta bendrai, neakcentuojant, kad tai yra skirta batent joms. Realiai
vykstantys mokymai akcentuojami ne | tai, kad ugdyti motery lyderyste, verslumg, padéti
joms pasijusti lygiavertémis ir skatinti lygybe Siame kontekste, o kaip tik, uZtikrinant lygias
teises ir galimybes juose dalyvauti visiems.

Atlikto kokybinio ir kiekybinio tyrimo analizé leidZia pateikti tokias rekomendacijas:

atsizvelgiant ] tai, kad pozityviosios diskriminacijos terminas néra atpazjstamas, reikéty jo
apraSymg jtraukti j strateginius jmoniy dokumentus. Kadangi darbuotojai, o daznai net ir
vadovai, klaidingai jj supranta, reikéty papildomy mokymy apie tai, kas yra pozityvioji
diskriminacija, kokiais veiksmais ir priemonémis jos siekiama bei koks jos tikslas.
atsizvelgiant | tai, kad démesys stereotipy diskreditavimui ir nesgmoningo SaliSkumo
mokymams yra ribotas, reikéty juos priskirti prie privalomy mokymy kiekvienam
darbuotojui.

mokymus naudoti kaip galimybe informuoti darbuotojus apie organizacijos jvairovés
rodiklius, tikslus ir planus susijusius su jvairove ir jtrauktimi. Daugiau mokymy apie jvairove
ir jtrauktj skirti ne tik vadovams, bet ir Zemesnés grandies darbuotojams. Toks pozitiris padéty
sieti jvairoves strategija su platesniais tikslais.

siekti kuo didesnio darbuotojy fsitraukimo | organizacinius procesus ir stengtis jj iSlaikyti,
kad darbuotojai ne tik buty labiau motyvuoti, bet ir didziuotysi savimi bei savo organizacija
tuo paciu gerindami pacios organizacijos ekonominius rodiklius.
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1 priedas. Instrumentarijus

Priedai

Diagnostinis . T . - L Duomeny Tyrimo
blokas Tyrimo kriterijai Kintamieji Teiginiai Saltiniai metodas
Organizacijos [vairovés ir Lygiy galimybiy politika e Tiek su vyrais tiek su moterimis elgiamasi vienodai: uZtikrinamos Organizacijy | Strateginiy
politika jtraukties politika vienodos galimybés, nustatomi nediskriminavimo principai. dokumentai | dokumenty
pozityvios . ) . T : . turinio
diskriminacijos Teisinga ir saZininga atlygio e Mokami vienodi atlyginimai, suteikiamos vienodos galimybés analize
kontekste politika visiems tobuléti ir biiti paaukstintiems
Ly¢iy balansas ¢ Sickiama vienodo abiejy ly¢iy darbuotojy skaiciau.
Pagarba Zzmogui e Visi darbuotojai yra gerbiami, palaikomi ir iSgirsti nepriklausomai
nuo lyties.
Talenty pritraukimas ir jvairové | e Vertinamas individualus asmens (darbuotojo) unikalumas/talentas.
e Visi darbuotojai yra priimami tolerantiskai.
Darbuotojy jtraukimo j e Darbuotojai yra jtraukiami j organizacijos sistemas ir procesus, todél
organizacinius procesus jaucia didesnj jsipareigojima savo organizacijai.
skatinimas e Propaguojama jtrauki organizacijos kultiira, kurioje kiekvienas
darbuotojas yra komandos dalis.
Kulttirinés jvairovés skatinimas | e Taikoma jvairovés ir jtraukties politika skatina darbuotojy elgseng,
kuri yra susijusi su didesniu darbo na§umu ir geresniais veiklos
rezultatais.
Idarbinimo Nediskriminuojanti jdarbinimo | e Darbuotojy paieskoje vienodai orientuojamasi tiek j uZsienieCius, tiek
strategija politika j vieting darbo jégos pasiiila

Idarbinimo strategija yra skaidri, pagal visiems aiskius, vienodus
Kriterijus.

Specialtis mokymai e Teikiama papildoma parama tam tikroms grupéms, suteikiant jiems
galimybe dalyvauti specialiuose mokymuose arba kursuose, kurie
pagerinty jy isidarbinimo ar karjeros kilimo galimybes.

Mentoryste e Sukuriamos programos, kuriose patyre darbuotojai i§ mazumy grupiy

tampa mentoriais naujokams, siekiant uztikrinti jy sékminga
integracija i organizacija.

Stereotipy diskreditavimas

Nusistovejusios stereotipinés nuomonés slopinimas.
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Mokymo ir plétros
programos

Supratimo apie jvairove ir jtrauktj didinimas.

Nesamoningo SalisSkumo
mokymai

Padeda geriau suprasti kitus Zmones ir gerina poziiirj j demografinius
kity Zmoniy skirtumus.

Itraukaus jdarbinimo mokymai

Vadovai mokomi jtraukios jdarbinimo praktikos.

Pozityvios lyderystés ugdymas

Rengiamos lyderystés ugdymo programos

Reklamos ir rysiy

Saves pozicionavimas

Saves pozicionavimas kaip lygybe, teisinguma, jvairove ir

strategija nediskriminavimg puoseléjanéia organizacija.
Organizacijos iSorinio jvaizdzio Siekia pateikti pageidaujamg organizacijos jvaizdj tiek viduje tiek
formavimas iSoréje.
Organizacijos Samprata Pozityviosios diskriminacijos Pozityviosios diskriminacijos apibiidinimas. Organizacijy | Interviu
veikla ir taikomos samprata vadovai

pozityvios
diskriminacijos
priemonés

Pozityviosios diskriminacijos apibréztis dokumentuose.

Idarbinimo kvotos

Istatymais priimtos ly¢iy kvotos

Organizacijoje taikomos jstatymais priimtos ly¢iy kvotos, kai valdzia
patvirtina ir reikalauja, kad kvoty bty laikomasi.

Valstybés nejpareigotos kvotos

Organizacijoje taikomos valstybés nejpareigotos kvotos, dél kuriy
nesilaikymo gali buti taikomos vidinés sankcijos.

Svelniosios kvotos

Organizacijoje savarankiskai taikomos Svelniosios kvotos, kurias
numato neoficialius kandidaty atrankos tikslus.

Skatinamosios

Paaukstinimo kvotos

Taikant paaukstinimo kvotas darbuotojai i§ nepalankioje padétyje

priemonés esancios Zmoniy grupés yra greiciau ir lengviau paaukstinami nei tuo
atveju, jei kvotos nebiity taikomos
ISorinio vertintojo dalyvavimas I darba priimamas naujas darbuotojas, kurio pareiga vertinti
pozityvios diskriminacijos taikyma organizacijoje.
Motery mentorystés programa Rengiamos motery mentorystés programos, kuriose gali dalyvauti ir
vyrai.
Motery lyderystés ugdymo Programos moterims, padariusioms pertrauka karjeroje.
programa
Pirmenybinis Motery skaiéiaus didinimas Tikslas padidinti bendra motery skaiéiy organizacijoje iki tam tikro
priémimas organizacijoje laiko.
Pozityviosios Teigiamas poveikis Pozityvi diskriminacija taikoma tam, kad sumazinti motery politing,

diskriminacijos

socialing ir materialine nepalankig padétj.
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poveikis
darbuotojams ir
organizacijai

Dél PD taikymo bet kuris darbuotojas i§ remiamos grupés gauna
didesnj bendra darbo uzmokest;.

Taikant §ig politikg darbuotojai yra lygiomis teisémis paaukstinami
pareigose.

Neigiamas poveikis

Esant pozityviai diskriminuojamam darbas gaunamas ne dél savo
kompetencijos, o dél formaliy ir neformaliy kvoty uzpildymo.

Dél pozityvios diskriminacijos taikymo vyksta atvirkstiné
diskriminacija, kai vieniems atimamos galimybés, todél, kad jos biity
suteikiamos kitiems.

Pozityviomis priemonémis baudziami tie, kurie néra kalti dél
diskriminacijos.

Sukuriamos lengvatos tam tikroms grupéms, dél kuriy yra
diskriminuojamos kitos grupés.

Taikant $ias priemones tikslai tampa kvotomis, ver¢ian¢iomis
darbdavius ,,Zaisti skaiciais*.

Taikoma pozityviy veiksmy politika didina darbo uzmokescio
atotriikj tarp skirtingy darbuotojy grupiy

Organizacijoje vyrauja praktika: moterys ribojamos ir negali patekti
auksciausias vadovy pareigybes.

Organizacijos
darbuotojy
elgsena
pozityvios
diskriminacijos
atzvilgiu

Darbuotojy pozitiris
] pozityvios
diskriminacijos
taikyma
organizacijoje

Teigiamo pozitirio raiska

Dél PD taikymo i§ kitos organizacijos atéje darbuotojai lieka dirbti
tame paciame lygmenyje kaip ir pries tai buvusioje organizacijoje.
PD taikymas organizacijoje kelia darbuotojy socialinj statusg ir
savivertés jausma.

Darbuotojai, kurie jauciasi jtraukti, mano, kad jie yra priimami ir
vertinami kaip kiti organizacijos nariai.

Darbuotojai, kurie jaudiasi jvertinti, labiau jsipareigoja organizacijai.

Neigiamo pozitirio raiska

Dél pozityviy veiksmy didéja poliarizacija ir separatizmas.

Dél ly¢iy lygybés siekimo priimtos pozityvios priemonés gali skatinti
moteris demonstruoti savybes, kurias yra priimta vadinti vyriSkomis
ir buti ,,kietomis‘ moterimis.

Vyrai gali jaustis prastesni ir diskriminuojami.

Vyrai jauciasi pralenkti, ignoruojami ir atstumti.

Pozityviosios diskriminacijos praktikos taikymas organizacijoje gali
pakenkti paciai organizacijai, dél potencialios vyry atsakomosios
reakcijos. Vyry sukilimas gali pakenkti organizacijos pastangoms
remti moteris jy karjeros augime.

Organizacijy
darbuotojai

Apklausa
rastu
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Rezervuojamos darbo vietos nepakankamai atstovaujamiems
asmenims, ne visada dirbantiems efektyviai ir produktyviai.
Auksty gebéjimy darbuotojai daznai nukencia dél Sios politikos
taikymo tikslinéms zmoniy grupéms.

Socialinis
identifikavimas

Grupiné tapatybé Stipriai identifikuojant save su grupe, kuri patiria pozityviaja
diskriminacijg ir dél to jaustis puikiai

Pasididziavimas Kai pozityvi diskriminacija sukelia pasididziavimo ir pasitikéjimo
savimi jausma

Solidarumas Zmongés, patiriantys pozityvigja diskriminacija jaugia stipry

solidaruma su kitais, tos pacios grupés nariais.

Pasitenkinimas

Zmongés jaudiasi patenkinti dél teigiamy rezultaty, kuriuos patiria dél
pozityviosios diskriminacijos.

Socialinés —
demografinés
charakteristikos

Demografiniai ir
socialiniai
duomenys

Lytis Jasy lytis
Amzius Jisy amzius
ISsilavinimas Jisy i8silavinimas

Organizacijos dydis

Jiisy organizacijos dydis

Organizacijos veikla

Jiisy organizacijos veikla
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2 Priedas. Klausimynas vadovams

Tyrimo Kriterijai

Klausimas

Pozityviosios
diskriminacijos
samprata

Kaip jiis suprantate terming pozityvioji diskriminacija? Apibtdinkite savais Zodziais.
Ar Jisy organizacijos strateginiuose dokumentuose yra apibrézta pozityvioji
diskriminacija? Koks tai dokumentas?

Ivairovés ir jtraukties
politika

Kokiu biidu Jusy organizacijoje vykdoma lygiy galimybiy politika? Kokiomis
priemonémis uztikrinamos vienodos galimybés tiek vyrams tiek moterims?
Kokiais principais remiantis Jisy organizacijoje kuriama ir palaikoma teisinga ir
sazininga atlygio politika?

Ar siekiama ly¢iy balanso? Kokiais btidais?

Ar visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy lyties yra gerbiami, palaikomi ir i$girsti?
Kaip?

Kaip vykdomas talenty pritraukimas ir jvairové?

Ar darbuotojai yra skatinami jsitraukti j organizacijos procesus? Duokite pavyzdj
Kaip suprantate kultiiring jvairove? Kokiu biidu vykdomas kulttirinés jvairovés
skatinimas?

Idarbinimo strategija

Pakomentuokite, ar Jusy organizacijoje taikoma nediskriminuojanti jdarbinimo praktika?
Kokios jsidarbinimo galimybés moterims? Ar visiems taikomi vienodi kriterijai? Kokie?
Ar teikiama papildoma parama moterims, suteikiant joms galimybe dalyvauti
specialiuose mokymuose arba kursuose, kurie pagerinty jy jsidarbinimo ar karjeros
kilimo galimybes? Kokie tai mokymai? Ar pasiteisina?

Ar vykdomos mentorystés programos? Kaip tai veikia?

Mokymo ir plétros
programos

Ar Jiisy organizacijoje vykdomos mokymo ir plétros programos tokios kaip: stereotipy
diskreditavimas, nesgmoningo $aliSkumo mokymai, jtraukaus jdarbinimo mokymai,
pozityvios lyderystés ugdymas? Jei taip tai kokios? Kaip darbuotojai jtraukiami j tokius
mokymus?

Reklamos ir rysiy
strategija

Kokios organizacijos jvaizdj stengiatés sukurti tiek savo viduje, tiek iSoréje?
Apibidinkite savo organizacijos tapatumga (iSskirtinuma) keliais esminiais zodziais. Kaip
jusy organizacija mato klientai?

Ar Jiisy organizacija save pozicionuoja kaip lygybe, teisinguma, jvairove ir
nediskriminavimg puoseléjancia organizacija? Ka dél to daro?

Idarbinimo kvotos

Ar Jiisy organizacijoje taikomos jdarbinimo kvotos? Kokios?

Skatinamosios

Ar Jiisy organizacijoje taikomos skatinamosios priemonés tokios kaip paaukstinimo

darbuotojams ir
organizacijai

priemonés kvotos, iSorinio vertintojo dalyvavimas, motery mentorystés programa, motery
lyderystés ugdymo programa? Paaiskinkite placiau.

Pirmenybinis o Kaip Jusy organizacijoje didinamas motery skai¢ius? Ar taikomas pirmenybinis

priémimas priémimas? Kokia, Jisy nuomone to nauda?

Pozityviosios e Kaip Jiisy nuomone, darbuotojai priima pozityviosios diskriminacijos priemoniy

diskriminacijos taikyma? Kokios jy reakcijos? Ar nekyla kokiy i$8tikiy, problemy? Jei taip, kaip

poveikis sprendziate?

Kokig verte matote paciai organizacijai taikant pozityviaja diskriminacija? Kokius
organizacinius pokyc¢ius galétuméte jvardinti, pradéjus taikyti pozityviosios
diskriminacijos priemones?
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3 Priedas. Anketa darbuotojams.

Gerbiamas respondente,

Esu Kauno technologijos universiteto Panevézio technologijy ir verslo fakulteto Vadybos studijy
programos baigiamojo magistro kurso studenté. Atlieku tyrima: pozityvioji diskriminacija lyCiy
aspektu ir jos raiska verslo organizacijose.

Biisiu dékinga, jei prisidésite prie tyrimo ir atsakysite j pateiktus klausimus. Anketa yra anoniming,
todél tikiu, kad Jasy nuoSirdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus.

Jisy dalyvavimas apklausoje yra labai reikSmingas, nes jisy vertinimy déka bus galima istirti
pozityviosios diskriminacijos ly¢iy aspektu raiskg verslo organizacijose. Jums tinkamiausig atsakymo
variantg apibraukite.

1. Jusuy lytis:

o Vyras
o Moteris
o Kita

2. Jusy amzius:

o 18-30
o 31-40
o 41-50

o 50 ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:

o Pagrindinis

o AukStesnysis

o Aukstasis neuniversitetinis
o Aukstasis universitetinis

o Kita (jrasykite)

4. Jusy organizacijos dydis:
o Maza (maziau nei 50 darbuotojy)
o  Vidutiné (50 — 250 darbuotojy)

o Didelé (daugiau nei 250 darbuotojy)
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Jiusy organizacijos veikla (jrasykite):

STRATEGINIAI DOKUMENTALI Zemiau esantys teiginiai yra susije su Jisy jstaigos

strateginiuose dokumentuose deklaruojama pozityvigja diskriminacija. Pagalvokite apie

organizacija, kurioje dirbate ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius, kai 1 reiskia
»VisiSkai nesutinku*, 5 - ,,visiSkai sutinku“, o nulis reiskia ,,nezinau*.

Eil.
Nr.

Imonés strateginiuose dokumentuose deklaruojama, kad....

Ivairovés ir jtraukties politika

Tiek su vyrais, tiek su moterimis elgiamasi vienodai:
uztikrinamos vienodos galimybés, nustatomi nediskriminavimo
principai.

Mokami vienodi atlyginimai, suteikiamos vienodos galimybés
tobuléti ir buti paaukstintiems.

Siekiama vienodo abiejy ly¢iy darbuotojy skaiciaus.

Visi darbuotojai yra gerbiami, palaikomi ir i$girsti nepriklausomai
nuo lyties.

Vertinamas individualus asmens (darbuotojo)
unikalumas/talentas.

Visi darbuotojai yra priimami tolerantiskai.

Darbuotojai yra jtraukiami j organizacijos sistemas ir procesus,
todél jaucia didesnj jsipareigojimg savo organizacijai.

Propaguojama jtrauki organizacijos kultiira, kurioje kiekvienas
darbuotojas yra komandos dalis.

Taikoma jvairovés ir jtraukties politika skatina darbuotojy
elgsena, kuri yra susijusi su didesniu darbo naSumu ir geresniais
veiklos rezultatais.

Jdarbinimo strategijos

10.

Darbuotojy paieskoje vienodai orientuojamasi tiek j uzsieniecius,
tiek j vieting darbo jégos pasiiilg.

11.

Idarbinimo strategija yra skaidri, pagal visiems aiskius, vienodus
Kriterijus.

12.

Teikiama papildoma parama tam tikroms grupéms, suteikiant
jiems galimybe dalyvauti specialiuose mokymuose arba kursuose,
kurie pagerinty jy jsidarbinimo ar karjeros kilimo galimybes.

13.

Sukuriamos programos, kuriose patyre darbuotojai i§ mazumy
grupiy tampa mentoriais naujokams, siekiant uztikrinti jy
sékmingg integracija j organizacija.

Mokymosi ir plétros

programos

14.

Slopinama nusistovéjusi stereotipiné nuomon¢é apie moteris.

15.

Didinamas supratimas apie jvairove ir jtrauktj.

16.

Sukuriamos mokymy programos padedancios geriau suprasti
kitus zmones ir gerinancios pozitirj i demografinius kity Zzmoniy
skirtumus.

17.

Sukuriamos mokymo programos vadovams apie jtrauky
idarbinima.

18.

Sukuriamos mokymy programos lyderystés ugdymui.

Reklamos

e

ir rySiy

strateqijos

20.

Organizacija save pozicionuoja kaip lygybe, teisinguma, jvairove
ir nediskriminavima puosel¢jancia organizacija.

21.

Sukuriamas patrauklus organizacijos jvaizdis tiek jos viduje, tiek
iSoré¢je.

82



ORGANIZACIJOS VEIKLA. Zemiau esantys teiginiai yra susije¢ su Jusy organizacijos
veikla ir taikomomis pozityviosios diskriminacijos priemonémis. Pagalvokite apie

organizacija, kurioje dirbate, ir jvertinkite Zemiau pateiktus teiginius,
»VisiSkai nesutinku*, 5 - ,,visiSkai sutinku“, o nulis reiskia ,,nezinau*.

kai 1 reiskia

Eil. .
NI Teiginys
1. | Organizacijoje taikomos jstatymais priimtos ly¢iy kvotos. 4 |5 |0
]
k= 4 2 Organizacijoje taikomos valstybés nejpareigotos kvotos, dél kuriy 4 |5 |o
£3 " | nesilaikymo gali biiti taikomos vidinés sankcijos.
EF
=, 3 Organizacijoje savarankiskai taikomos §velniosios kvotos, kurias 4 |5 |o
" | numato neoficialius kandidaty atrankos tikslus.
" Taikant paaukstinimo kvotas, darbuotojai i§ nepalankioje padétyje
2 4. | esancios Zmoniy grupés yra greiCiau ir lengviau paaukstinami nei 4 |5 |0
g tuo atveju, jei kvotos nebiity taikomos.
]
g 5 Organizacijoje dirba specialistas, kurio pareiga vertinti pozityvios 4 15 |0
8 " | diskriminacijos taikymg organizacijoje.
g 6 Rengiamos motery mentorystés programos, kuriose gali dalyvauti 4 |5 |o
£ " | ir vyrai.
g 7 Rengiamos programos moterims, padariusioms pertrauka 4 |5 |o
" | karjeroje.
[%2]
=g
'g, g 8 Siekiama padidinti bendra motery skai¢iy organizacijoje iki 4 |5 |o
2.5 " | nurodyto termino.
E g
= a
a
9 Pozityvi diskriminacija taikoma tam, kad sumazinti motery 4 |5 |o
k= " | politing, socialing ir materialing nepalankia padétj.
'S
& 10 Dél pozityviosios diskriminacijos taikymo bet kuris darbuotojas i$ 4 |5 |o
S ' i S didesnj bendrg darbo uzmokestj.
S remiamos grupés gauna didesnj a i
o
e 11 Taikant §ig politikg darbuotojai yra lygiomis teisémis 4 |5 |o
é " | paaukstinami pareigose.
% 12 Esant pozityviai diskriminuojamam darbas gaunamas ne dél savo 4 |5 |o
§ " | kompetencijos, o dél formaliy ir neformaliy kvoty uzpildymo.
o]
.§ Dél pozityvios diskriminacijos taikymo vyksta atvirkstiné
2 13. | diskriminacija, kai vieniems atimamos galimybés, todél, kad jos 4 |5 |0
] biity suteikiamos kitiems.
% 14 Pozityviomis priemonémis baudziami tie, kurie néra kalti dél 4 |5 |o
2, " | diskriminacijos.
Q
E 15 Sukuriamos lengvatos tam tikroms grupéms, dél kuriy yra 4 |5 |o
g " | diskriminuojamos kitos grupés.
-
2 16 Taikant pozityviosios diskriminacijos priemones tikslai tampa 4 |5 |0
] " | kvotomis, ver¢ian¢iomis darbdavius ,,Zaisti skaiCiais®.
k< 17 Taikoma pozityviy veiksmy politika didina darbo uzmokescio 4 |5 |o
E\ " | atotrikj tarp skirtingy darbuotojy grupiy.
N
£ 18 Organizacijoje vyrauja praktika: moterys ribojamos ir negali 4 15 |0
" | patekti | aukscCiausias vadovy pareigybes.
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POZITYVIOSIOS DISKRIMINACJOS PRIEMONIU POVEIKIS DARBUOTOJAMS.
Zemiau esantys teiginiai yra susije su darbuotojy elgsena pozityvios diskriminacijos
atzvilgiu. Pagalvokite apie organizacija, kurioje dirbate, ir jvertinkite Zemiau pateiktus
teiginius, kai 1 reiskia ,,visiSkai nesutinku*, 5 - ,,visiSkai sutinku“, o nulis reiskia

Lnezinau“.
ﬁ'rl' Teiginys
Dél pozityviosios diskriminacijos taikymo i$ kitos organizacijos
1. | atéje darbuotojai lieka dirbti tame paciame lygmenyje kaip ir 2 |3 |4 |5 |0
pries tai buvusioje organizacijoje.
j% 2 Pozityviosios diskriminacijos taikymas organizacijoje kelia > 13 1a |5 |o
S " | darbuotojy socialinj statusg ir savivertés jausma.
g
g 3 Darbuotojai, kurie jau¢iasi jtraukti, mano, kad jie yra priimami ir > 13 1a |5 |o
%D " | vertinami kaip Kiti organizacijos nariai.
<
£ 4 Darbuotojai, kurie jauciasi jvertinti, labiau jsipareigoja > 13 la |5 |o
% " | organizacijai.
8 5. | Dél pozityviy veiksmy didéja poliarizacija ir separatizmas. 2 |3 |4 |5 |0
§ Dél ly¢iy lygybés siekimo priimtos pozityvios priemonés skatinta
'S 6. | moteris demonstruoti savybes, kurias yra priimta vadinti 2 |3 |4 |5 |0
& vyriskomis ir biiti ,,kietomis* moterimis.
é Dél pozityvios diskriminacijos taikymo moterims, vyrai jauciasi
8 7. - 2 |3 |4 |5 |0
S prastesni ir diskriminuojami.
>
'§ 8 Dél pozityvios diskriminacijos taikymo moterims, vyrai jauciasi > 13 la |5 |o
o " | pralenkti, ignoruojami ir atstumti.
'é Pozityviosios diskriminacijos praktikos taikymas organizacijoje
BN kenkia paciai organizacijai, dél potencialios vyry atsakomosios
Q 9. . o ) . 7 2 |3 |4 |5 |0
= reakcijos. Vyry sukilimas gali pakenkti organizacijos pastangoms
5} remti moteris jy karjeros augime.
Q
5 Dél pozityviosios diskriminacijos taikymo rezervuojamos darbo
S 10. | vietos nepakankamai atstovaujamiems asmenims, ne visada 2 |3 |4 |5 |0
dirbantiems efektyviai ir produktyviai.
11 Auksty gebéjimy darbuotojai daznai nukencia dél Sios politikos > 13 la |5 |o
" | taikymo tikslinéms zmoniy grupéms.
2] Asmenys, stipriai identifikuojantys save su grupe, kuri patiria
= 12. I T S 2 |3 |4 |5 |0
g pozityviaja diskriminacija, jauciasi puikiai.
.f—:f 13 Pozityviosios diskriminacijos taikymas sukelia pasididziavimo ir > 13 14 |5 |o
= " | pasitikéjimo savimi jausma.
D
E 14 Zmongés, patiriantys pozityviaja diskriminacija jaugia stipry > 13 la |5 |o
= " | solidarumg su kitais, tos pacios grupés nariais.
< »
'S Zmongés jauciasi patenkinti dél teigiamy rezultaty, kuriuos patiria
Q 15. . L T 2 |3 |4 |5 |0
2 dél pozityviosios diskriminacijos.

Dékoju uz atsakymus
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