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Santrauka

Siandienos pasaulio ekonomikoje pabréziama jvairovés svarba. Valdoma kultiiring jvairové teigiamai
paveikia organizacija, kurios nariai yra kulttriSkai jvairts darbuotojai, padedantys pasiekti
konkurencin] pranasumg. D¢l imigracijos, lyties ir kulturiniy skirtumy asmenys susiduria su
1Sankstiniu nusistatymu, diskriminacija ar net smurtu darbo vietoje. Itrauki darbo aplinka padeda
kultiiriSkai skirtingiems darbuotojams jaustis organizacijos dalimi, biti iSgirstiems ir siekti bendry
organizaciniy tiksly.

Darbo objektas — jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidos. Darbo dalykas — jtraukios darbo
aplinkos formavimo prielaidos Lietuvos gamybinése jmonése kultiirinés jvairovés kontekste. Darbo
tikslas — atskleisti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas kultiirinés jvairovés kontekste.
Darbo tikslui pasiekti buvo iSsikelti uZdaviniai: i$analizuoti kultirinés jvairovés ir jos valdymo
sampratas, iSanalizuoti kulthirinés jvairovés valdymo modelius ir kultiirinés jvairovés dimensijas,
apibrézti jtraukios aplinkos sampratg, atskleisti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas ir
lygmenis, empiriSkai jvertinti jtraukios darbo aplinkos gamybinése jmonése formavimo prielaidas
kultiirinés jvairovés kontekste. ISsikeltus uzdavinius iSspresti padéjo mokslinés literatiiros analizg,
interviu, anketiné apklausa ir statistiné duomeny analizé.

Mokslinés literatiiros analizé atskleid¢, kad kultiirinés jvairovés valdymas organizacijoje padeda
iSlikti konkurencinga rinkoje ir praturtina darbo komandg skirtingais pozitiriais ir gebéjimais, o tai
padeda spresti iSkilusias problemas ir priimti tinkamus sprendimus. Organizacijoje vyraujanti
darbuotojy kulttiriné jvairové suponuoja poreikj kurti jtraukig darbo aplinka, kurioje jie jauciasi ne
tik saugiai, gali atvirai reiksti savo idéjas, nuomones, yra vertinami uz jy idétas pastangas, bet ir yra
organizacijoje vykstanciy procesy dalimi.

Empirinis tyrimas atskleid¢, kad gamybiniy jmoniy darbuotojai stengiasi gerbti, suprasti kitos
kultiiros darbuotojy vertybes, poziiirius ir jvertinti savo veiksmy jtaka kitoniSkumui. Tyrimas parodé,
kad daugumos darbuotyjy poZitiriu kultiiriSkai skirtingi Zmoneés turéty prisitaikyti prie daugumai
priimtino elgesio, nepamirs$tant savo kultlirinio identiteto. Be to, vadovai ir darbuotojai turi iSankstine
nuomong vertindami kulttriSkai skirtingus asmenis. Vertindami darbuotojus uz jy atlikta darba,
vadovams jtakos turi jy lytis, amzius ar tautybé. Nustatyta, kad tiriamose jmonése vadovai supranta,
jog itraukia darbo aplinkg formuoja pozitriy jvairove, bendradarbiavimas, darbuotojy jtraukimas j
organizacine veikla, motyvavimas ir vienodos darbo salygos, taciau jie néra pilnai jsitrauke i jos
kiirima.
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Summary

Modern global economy stresses the importance of diversity. Controlled cultural diversity has
positive impact on an organisation, whose members include culturally diverse employees helping
attain a competitive advantage. Due to the immigration, gender and cultural differences employees
experience prejudice, discrimination or even abuse at work. Inclusive working environment helps
culturally diverse employees feel a part of the organisation, be heard and strive for common goals.

Obiject of the paper — preconditions for forming an inclusive working environment. Subject of the
paper — preconditions for forming an inclusive working environment in Lithuanian production
companies in the context of cultural diversity. Objective of the paper is to reveal the preconditions
for forming an inclusive working environment in the context of cultural diversity. To attain the
objective, the following goals were set: analysing the concepts of cultural diversity and its
management; analysing the models for the management of cultural diversity and its dimensions;
defining the concept of inclusive environment; revealing the preconditions for and levels of forming
an inclusive working environment; assessing empirically the preconditions for forming an inclusive
working environment in the context of cultural diversity. Methods that helped to attain the goals
included scientific literature analysis, interview, questionnaire survey and statistical data analysis.

Scientific literature analysis revealed that cultural diversity management helps an organisation remain
competitive in the market and enriches the team with different approaches and abilities, which in turn
help solving the arising problems and adopting suitable decisions. Cultural diversity of employees
prevailing in an organisation supposes the need to create inclusive working environment where they
can feel safe, openly express their ideas and opinions, and are appreciated for their contribution as
well as feel part of the processes occurring within the organisation.

The empirical research revealed that employees of production companies try to respect and understand
the values and attitudes of peers from other cultures, and to assess the effect of their actions on otherness.
The research showed that the majority of employees believe that people from different cultures should
adapt to the behaviour acceptable to the majority without renouncing their cultural identity. Moreover,
managers and employees hold preconceived notions: in performance assessment, managers are swayed
by gender, age or nationality. In companies under research, managers realise that inclusive working
environment is formed by diversity of attitudes, cooperation, inclusion of staff in organisational
activities, motivation, and equal treatment; however, they are not fully involved in creating it.
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Ivadas

Temos aktualumas. Siandienos pasaulio ekonomikoje pabréZiama jvairovés svarba. Kultiiriné
jvairové teigiamai paveikia organizacija, kurios nariai yra kultiiriSkai jvairiis darbuotojai, padedantys
pasiekti konkurencinj pranaSuma. Dél imigracijos, lyties ir kulttriniy skirtumy asmenys susiduria su
iSankstiniu nusistatymu, diskriminacija ar net smurtu darbo vietoje. Moterys, vyresnio amziaus
darbuotojai ir etniniy bei rasiniy mazumy grupiy nariai daznai iSstumiami i§ organizacijos priémimo
jproceso.

Kalbant apie jvairiy socialiniy grupiy darbuotojy jdarbinima, iSkyla poreikis mokeéti valdyti kultiiring
Jvairove organizacijoje. Ivairovés valdymo poreikis organizacijose atsiranda del: demografiniy
pokyciy, kuriy metu daugéja motery ir socialiniy mazumy integracija j darbo rinkg (Moore,1999;
Linehan ir Hanappi-Egger, 2006; Sabharwal, 2014); padidéjusios verslo globalizacijos, kurios metu
daugéja tarptautiniu mastu veikian¢iy jmoniy (IBEC, 2003; Jayne ir Dipboye, 2004); informaciniy
technologijy vystymosi, dél kurio did¢ja vietiniy ir tarptautiniy verslininky sgveika (IBEC, 2003),
tarptautiniy kompanijy atsiradimo_(IBEC, 2003); jvairiy tautybiy ir kultiiry sqveikos organizacijose,
dél imigracijos ir jsidarbinimo uzsienyje (IBEC, 2003; Linehan ir Hanappi-Egger, 2006; Jayne ir
Dipboye, 2004). Tinkamas kultirinés jvairovés valdymas organizacijoje, padeda jai iSlikti
konkurencinga esamoje rinkoje ir praturtina darbo komandg skirtingomis nuomonémis bei poZiiiriais,
padedanciais susidoroti su darbo uzduotimis. Kiekvienas darbuotojas turi baiti priimamas, vertinamas
organizacijoms, o §io fenomeno analizei démesj skyré uzsienio mokslininkai (Loden ir Rosener,
1991; Gardenswartz ir Rowe, 1998; Rijamampianina ir Carmichael, 2005).

Sparciai pleciantis tarptautiniy jmoniy skaiciui, atsiranda poreikis kurti jtraukig darbo aplinka, nes
taip galima pasiekti didesnio darbuotojy lojalumo, produktyvumo ir darbuotojy jsitraukimo |
organizacine veiklg. Jtrauki darbo aplinka padeda kultiiriSskai skirtingiems darbuotojams jaustis
organizacijos dalimi, biti iSgirstiems ir siekti bendry organizaciniy tiksly. Jtraukios darbo aplinkos
sampratos analizei ypatingai didel} démesj skyré uzsienio mokslininkai (Roberson, 2006; Avery,
2008; Barak, 2011; Ferdman ir Deane, 2013; Turnbull ir kt., 2010; Managing workplace diversity,
2018). Tuo tarpu lietuviy mokslinéje literatiiroje tik keli mokslininkai (Zukauskaité ir BagdZiiniene,
2008; Simanskiené, 2006) nagrinéjojtraukios darbo aplinkos charakteristikas. Siame darbe sickiama
i$siaiSkinti kokios yra jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidos kulttirinés jvairovés kontekste
Lietuvos gamybinése imonése.

Darbo objektas: jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidos.

Darbo dalykas: jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidos Lietuvos gamybinése jmonése
kultiirinés jvairovés kontekste.

Darbo tikslas: atskleisti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas kultirinés jvairovés
kontekste.

Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti kultlirinés jvairovés ir jos valdymo sampratas.
2. ISanalizuoti kultiirinés jvairovés valdymo modelius ir kultiirinés jvairovés dimensijas.
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3. Apibrézti jtraukios aplinkos sampratg.

&

Atskleisti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas ir lygmenis.
5. Empiriskai jvertinti jtraukios darbo aplinkos gamybinése jmonése formavimo prielaidas
kultiirinés jvairovés kontekste.

Duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiros analizé, struktiirizuotas interviu, anketiné
apklausa.

Duomeny analizés metodai: kokybiné turinio analiz¢, apraSomoji statistika ir koreliacinés analizés
metodas.

Teorinis darbo reik§mingumas. Susisteminta ir teoriSkai pagrista kultirinés jvairovés ir jtraukios
darbo aplinkos sgveika bei apibréztos jtraukios darbo aplinkos formavimo charakteristikos, kuriomis
remiantis atliktas empirinis tyrimas.

Praktinis darbo reikSmingumas. Sudaryta ir pagrjsta tyrimo metodika bei sukonstruotas tyrimo
instrumentarijus sudaro galimybe identifikuoti kultiirinés jvairovés dimensijy raiSkg ir jtraukiancios
darbo aplinkos lygmenis, kas leidzia apibrézti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas.

Darbg sudaro: santrauka, jvadas, 3 skyriai, iSvados, literatiira, 14 paveiksly, 23 lentelés, 4 priedai.
Literatiiros sarasa sudaro 189 saltiniai.

Konferencijoje skaitytas pranesimas:

PraneSimas tema ,,Jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidos kulttrinés jvairovés kontekste*
studenty mokslinéje konferencijoje ,,Technologijy ir verslo aktualijos 2019*. Panevézys: Kauno
technologijos universitetas, 2019 balandzio 19 d.

Publikacija darbo tema: Lauckaité, Agné, Repeckiené, Ausra. Jtraukios darbo aplinkos formavimo
prielaidos kulttirinés jvairovés kontekste // Technologijy ir verslo aktualijos 2019: studenty moksliniy
darby konferencijos pranesSimy medziaga, Lietuva, Panevézys, 2019 balandzio 19 d. Kaunas: Kauno
technologijos universitetas, 2019. ISBN 9786090212363 (jteiktas spaudai)
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1. Kultarinés jvairovés valdymo konceptas

Paskutinius dvideSimt mety daugelis valstybiy valdymo pagrindu laiko demokratijos principus, kurie
skatina vis daugiau démesio skirti zmoniy lygiateisiSkumo bei zmoniy gyvenimo kokybés
klausimams. Valdymas organizacijose yra aktualus ne tik pastaraisiais metais, bet ir i$liks aktualus
ateityje dél demografiniy ir kultiriniy pokyc¢iy visuomenéje. Padidéjusi globalizacija daugelyje
pasaulio Saliy skatina zmones ieSkoti geresniy galimybiy, nevarzant saves tam tikroje teritorijoje.
Darbuotojy jvairove organizacijose sukuria individy migracija tarp valstybiy, uzsienio kapitalo
imoniy kirimasis, atsiranda poreikis jgyti naujy bendravimo jgiidziy ir kompetencijy.

1.1. Kultarinés jvairovés ir jvairovés valdymo sampraty analizé

Kultiriné jvairové (angl. cultural diversity) turi daug skirtingy apibréz¢iy. Sgvoka ,,jvairové® (angl.
diversity) galima apibudinti kaip individualiy skirtumy pripaZinimg, supratimg ir priémima,
nepriklausomai nuo tautybes, etninés kilmes, lyties, geb&jimy, kalbos, religijos ar gyvenimo biido
(Kossek ir Lobel, 1996). Terminas ,,jvairove® organizacijos kontekste apibiidina skirtingy tapatybiy
zmoniy grupe, esanciy toje pacioje socialinéje sistemoje (Fleury, 1999). Hays-Thomas (2004)
kultiiring jvairove apibiidina kaip skirtumus tarp zmoniy, kurie turi jtakos sprendimy priémimui,
darbo rezultatams, organizacinei pazangai ir pasitenkinimui darbu (Zr. 1 lentele).

1 lentelé. Kulttrinés jvairovés apibréztys (Knouse ir Smith, 2008, p. 73)

Saltinis ApibréZimas

Socialinio ir kult@rinio tapatumo jvairové tarp zmoniy egzistuoja

Cox (2001, p. 3) kartu apibréziant darbo aplinka.

Skirtumai tarp zmoniy gali turéti jtakos jy pripazinimui, darbo

Hays-Thomas (2004, p. 12) nasumui, pasitenkinimui darbu ir progresui.

Asmeniniy savybiy pasiskirstymas tarp darbuotojy, priklausanciy

Jackson, Joshi ir Erhardt (2003, p. 802) tai padiai grupei

Tarp darbuotojy egzistuojantis sgmoningas pozidiris ir skirtumy

Millville, Gelso ir Pannu (1999, p. 291) bei panagumy priémimas

Mulally, CEO of Ford Motor Co Visy darbuotojy stiprus ir samoningas jsitraukimas j versla.

Individualais skirtumai, kurie lemia galios ir privilegijy skirtumus

Thomas (2005, p. 9) organizacijos viduje ir iSoréje.

Kultiiriniy skirtumy egzistavimas pasaulyje, visuomenéje ar

Dictionary.com (2016) organizacijoje.

1 lentel¢je pateiktas ,kultlirinés jvairoveés™ jvairumas apibréz¢iy, kuriose iSskiriami jvairove
apibiidinantys veiksniai. Pirmiausia, jvairove — skirtingy asmeniniy savybiy pasiskirstymas. Antra,
apibrézimuose pastebimas tarpasmeninis komponentas — individai dirbdami kartu naudoja savo
iSskirtines savybes. Trecia, iSryskéja organizaciné ypatybé — jtrauktis. Ketvirta, atsirandantys galios
skirtumai tarp tam tikros grupés nariy ir Kity organizacijos nariy. Tai parodo, kad kultliriné jvairové
organizacijose atsiranda dé¢l jvairiy individualiy darbuotojy skirtumy, kurie turi jtakos organizacijoje
vykstantiems procesams, organizacinei aplinkai ir organizacijos nariy pasiskirstymui gupémis.
Atsiranda poreikis rasti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg ar modelj, kuriuo biity galima valdyti
darbuotojy kultiiring jvairove, priimant kiekvieno jy skirtumus ir panasumus.
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George ir Jones (1996) manymu, kultiiriné jvairoveé — skirtumai, atsirandantys dél amziaus, lyties,
rasés, iSpazjstamos religijos, seksualinés orientacijos ir socialinés bei ekonominés padéties. Jei
organizacijg ar grupe sudaro zmongs, turintys vienoda lytj, etning kilme¢, amziy, iSpazjstantys tg pacia
religija ir pan., jos nariy pozidriai ir elgesys gali buti labai panasis, jie pasidalys tomis paciomis
prielaidomis ar vertybémis ir panaSiai reaguos ] darbines situacijas (projektus, konfliktus ir naujas
uzduotis). PrieSingai, jeigu grupés nariai yra skirtingo amziaus, etninés kilmés ir pasizymi kitais
kultriniais skirtumais, jy pozitrai, elgesys ir atsakymai gali skirtis (George ir Jones, 1996). Esty
Griffin ir Schorr-Hirsh (1995) daugiausia démesio skiria deSimciai kultiirinés jvairovés dimensijy
(amziui, rasei, hierarchijai/statusui, lyciai, religijai, negaliai, Seimyninei padéciai, seksualinei
orientacijai, klasei ir etninei kilmei), kurios yra svarbiausios ir reiskiasi organizacijoje.

Ivairovés valdymas yra pagrindinis veiksmingo Zzmogiskyjy istekliy valdymo organizacijoje
komponentas (Black Enterprise, 2001). Kultiiriné jvairové darbo vietoje apima ne tik darbuotojy
demografinius, bet kultiros bei intelekto skirtumus, kurie labiau didina organizacijos
konkurencinguma (Leonard ir Swapp, 1999). Robinson (2002) teigimu, darbuotojy kulttiriné jvairové
— nejkainojamas konkurencinis turtas. KultiiriSkai skirtingi Zmonés su jvairia patirtimi gali pasitlyti
naujy idéjy, kurios padidinty jvairovés valdymo efektyvumg. Norédami sékmingai konkuruoti,
organizacijos vadovai turéty ieskoti ir taikyti jvairius valdymo metodus, kurie padéty veiksmingai
spresti problemas, susijusias su did¢jancia darbuotojy jvairove. Terminas ,kultlirinés jvairovés
valdymas* (angl. diversity management) reiskia organizacijos siekimg jdarbinti naujus darbuotojus,
i1Ssaugoti ir palengvinti darbo santykius tarp skirtingy asmeny (Roosevelt, 1991). Taip pat apibiidina
planavimo, vadovavimo, organizavimo ir valdymo organizacing¢je aplinkoje kiirimo procesa, kuriame
visi darbuotojai, nepriklausomai nuo jy skirtumy, gali aktyviai ir veiksmingai prisidéti prie
organizacijos konkurencinio pranaSumo didinimo.

Kultiirinés jvairovés valdymas — savanoriski organizaciniai veiksmai, skirti kuo daugiau jvairiy sri¢iy
darbuotojy jtraukti j formalias ir neformalias organizacines struktiiras, taikant tam tikras valdymo
programas (Barak, 2011). Mokslininkai (Carrell ir Mann 1995; Cox 1993; Soni 2000) pateiké
kulttirinés jvairovés valdymo metu siekiamus tikslus:

suprasti darbuotojy kultiirinius skirtumus;

pripazinti kultiirinés jvairovés svarba;

sustabdyti mazumy diskriminacijg organizacijoje;

skatinti bendravimg tarp skirtingos lyties ir rasés darbuotojy;

stiprinti kultiirinio vystymosi ir vadovavimo praktikas organizacijoje.

ok wbdPE

Thomas (2000) teigia, kad darbuotojy kultiiriné jvairové — organizacinis prioritetas, todel svarbu
suvokti, kas yra kulttiriné jvairové ir kaip ja valdyti. Amerikos $vietimo departamentas 1999 m.
parengtoje ataskaitoje kultlirinés jvairovés valdymag apibudina kaip pagrindinj veiksminga
zmogiskyjy iStekliy valdymo komponenta, kuris orientuojasi j organizacijos veiklos tobulinimg ir
skatina visy darbuotojy produktyvumg (Department of Education, 1999).

Kultiirinés jvairoves terminas nuolatos besikeiciantis ir apimantis kitokio asmens pripaZinimgq ir
gerbimgq. Kultiriné jvairové apibidina visuomene, kurioje kiekvienas yra skirtingas charakteriu ar
iSvaizda, o Sie skirtumai gali atsirasti dél rasés, etninés kilmées, lyties, amziaus, religijos, negalios ar
seksualinés orientacijos. Kultiiriné jvairove organizacijose sukuria galimybe pasinaudoti ir pritaikyti
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iSskirtines darbuotojy asmenines savybes, kurios padidinty darbo efektyvumgq ir leisty pasiekti
konkurencinio pranasumo. Norint organizacijai jgyti konkurencinj pranasumgq, privalu sugebéti
valdyti zmogiskuosius isteklius — organizacijos narius. Kultirinés jvairovés valdymas — atsirandantis
naujas fenomenas, kurio siekiamas tikslas yra pakeisti organizacijos sistemq ir kultirg, tai
organizacijq paversty jtraukia ir padéty is monokultirinés tapti daugiakultiire.

1.2. Kultarinés jvairovés poveikis organizacijos veiklai

Pasak Kandola ir Fullerton (1994), kultirinés jvairovés valdymas apima matomus ir nematomus
skirtumus, kuriuos lemia tokie veiksniai, kaip rasé, lytis, amzius, negalia, asmenybé, darbo pobidis.
Mokslininkai teigia, kad jgalinus $iuos skirtumus jmanoma sukurti aplinka, kurioje visi jauciasi
vertinami, darbuotojy talentai panaudojami ir visi siekia bendro organizacijos tikslo. Europos
jvairovés valdymo instituto (2000) duomenimis, kultiirinés jvairovés valdyme daugiausia démesio
skiriama darbuotojy profesinio ir asmeninio gyvenimo suderinamumui. Instituto duomenys teigia,
kad jvairovés valdymas padeda padidinti jmoniy pelninguma, sudaryti visiems darbuotojams palankig
darbo aplinka, padidinti darbo efektyvuma ir sukurti inovacijas, susijusias su jmoniy tikslais. O Mara
(1994) pateiké priezastis, kodél organizacijoms naudingas kultirinés jvairovés valdymas:

e padidé¢ja konkurencinis pranasumas, jdarbinant ir i§laikant talentingus darbuotojus;

e gerinant organizacin] klimatg, didéja darbuotojy nasumas, darbo kokybé, darbo grupés
efektyvumas, kiirybiskumas ir pasitenkinimas darbu;

e tobul¢ja klienty aptarnavimas;

e maz¢ja organizacijoje egzistuojanti diskriminacija ir priekabiavimas.

Organizacijos, kurios gali pritraukti ir iSlaikyti kvalifikuotus mazumy grupiy narius, jgyja
konkurencinj pranaSumag ir pasizymi unikaliais ZmogiSkaisiais iStekliais. Pasaulinéje rinkoje
daugiakultiiré organizacija naudingesn¢ uz monokultiring, nes lengviau pritraukia ir iSlaiko
talentingiausius darbuotojus, o ly¢iy ir etniné jvairové tampa nejkainojamu organizacijos pranaSumu
(Mazur, 2010). Tokios organizacijos geriau supranta uzsienio Saliy teisinés, politinés, socialinés,
ekonomings ir kulttrinés aplinkos reikalavimus (Adler, 1991).

Daugiakultiirése organizacijose geriau sprendziamos problemos, lengviau gebama atrasti sprendimus
ir dazniau susiduriama su daugybe skirtingy pozitriy, sprendziant sudétingus klausimus. Tokios
organizacijos linkusios turéti daugiau organizacinio patvarumo ir geriau prisitaiko prie pokyciy
(Rotter ir O'Connell, 1982). Suderinusi skirtingy kultiiriniy pozitriy darbuotojy jgiidzius ir zinias,
organizacija gali pagerinti komandos produktyvuma ir prisitaikyti prie besikei¢ianciy salygy (Dike,
2013).

Organizacijos ateitis priklauso nuo talentingy darbuotojy, kuriuos ji pritraukia ir iSlaiko, kokybés
(Gardenswartz ir Rowe, 1998), todé¢l norint iSlaikyti konkurencinj pranaSuma, organizacija turi
sugebéti optimizuoti ZmogiSkuosius iSteklius. Organizacijos, norédamos jgauti konkurencinj
pranasuma, turéty sutelkti démesj | pagrindiniy darbuotojy identifikavima, i§saugojima ir plétra, nes
konkurencinis pranaSumas pasiekiamas dél darbuotojy atlikto darbo (Carbery ir Cross, 2013).
Darbuotojai, kurie jauciasi jvertinti neatsizvelgiant j jy kultlirinius skirtumus, yra labiau linke biti
lojaltis ir jsipareigoj¢ organizacijai.
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Organizacija, kurioje egzistuoja darbuotojy jvairové, pasizymi karybiSkumu, novatorisSkumu,
lengviau prisitaiko prie kintancios aplinkos, siiilo geresnes darbuotojy jdarbinimo ir islaikymo
galimybes, siekia didesnio pelno bei geresnio jmonés jvaizdzio (Acquavita, Pittman, Gibbons ir
Castellanos-Brown, 2009; Holvino, Ferdman ir Merrill-Sands, 2004). Morgan (1989) teigia, kad
kiirybiskumas klesti dél jvairovés. Darbuotojai, turintys skirtingus pozitirius ir skirtingas asmenines
savybes, gali pagerinti komandos gebéjimus apsvarstyti alternatyvius problemy sprendimo budus ir
kiirybiskai spresti problemas bei siiillo jvairesnes ir atitinkamai naujesnes idéjas. EthnoConnect
konsultaciné kompanija, kuri specializuojasi darbuotojy kultlirinés jvairovés srityje, teigia, kad
kultiiriSkai jvairialypéje komandoje formuojama ir generuojama daugiau id€jy bei padidé¢ja galimybés
rasti tinkamga sprendima. Pavyzdziui, darbuotojai i$ Kinijos, dirbantys Amerikos kompanijose, gali
spresti problema visiSkai kitaip (ramiau, jdéti daug pastangy) nei Amerikoje gim¢ darbuotojai. Kai
kurios ijmonés seékmingai sukiiré novatoriskus procesus, jgyvending keliy darbuotojy id¢jas.

Bergen, Soper ir Foster (2002) identifikavo darbuotojy kultirinés jvairovés organizacijai teikiamag
teigiamg poveikj:

padidéjes darbo efektyvumas ir darbuotojy tarpasmeniniai rysiai,
reagavimas ] socialinius ir demografinius pokycius;

greiciau iSsprendZiami konfliktai;

teisingumo ir lygybés propagavimas;

padidéjes naSumas sudétingy uzduociy metu;

padidéjusios pajamos ir pelnas.

ok wdnPE

Kandola ir Fullerton (1994) kultarinés jvairovés valdymo naudg organizacijoje suskirsté j tris grupes
(Zr. 1 pav.): jrodyta (angl. proven benefit), gin¢ytina (angl. debatable benefit) ir netiesioginé (angl.
indirect benefit).

[vairovés valdymas

I
| | 1

Netiesioginé nauda: Ginéytina nauda: Irodyta nauda:
*Padidéjusi moralé; *Padidéjes komandos *Sumazejusi darbuotoju kaita:
*Padidéjes pasitenkinimas kurybiskumas ir problemy *Sumazeéjusios pravaikstos;
darbu; sprendimas; *Padidéjes organizacinis
*Geresnis viesasis jvaizdis; *Gerigu priimami lankstumas.

. - sprendimai;
*Padidéjes konkurencinis *p o
pranasumas. Patobul_mtas khent‘q . .
aptarnavimas; Organizaciné
: *Pagerinta kokybe. perspektyva
Lygybésir & ky
Zmogaus teisiy
Klausimai Organizaciniai
gebéjimai ir
efektyvumas

1 pav. Jvairovés nauda organizacijoje (Kandola ir Fullerton, 1994, p.37)
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Netiesioginé nauda yra susijusi su lygybés ir zmogaus teisiy klausimais, pasireisSkia esant iSoriniams
veiksniams, kurie turi jtakos kultirinés jvairovés valdymui ir padidina darbuotojy morale,
pasitenkinimg darbu, pagerina darbo jgiidZius, sukuria geresnj organizacijos jvaizdj vieSojoje erdvéje
ir padidina konkurencinj pranasumg. Ginlytina nauda susijusi su organizaciniais gebéjimais ir
organizaciniu efektyvumu, apima komandinius sugeb&jimus ir turi jtakos organizaciniam
produktyvumui bei organizacijoje vykdomos veiklos kokybei. Tokia nauda atskleidziama komandai
priimant sprendimus ir sprendziant problemas. Jrodyta nauda pateikiama i§ organizacinés
perspektyvos. Ji veikia tiesiogiai organizacija ir poveikis jaufiamas organizacijos struktiirai:
sumazeéjusi darbuotojy kaita, sumaZzejusios darbuotojy pravaikstos ir padidéjes organizacinis
lankstumas.

Apibendrinant galima teigti, kad organizaciné kultiira yra esminis sékmingo verslo ar organizacijos
aspektas. Kultiriné jvairové gali padéti pritraukti ir islaikyti lojalius ir atsakingus darbuotojus,
sustiprina santykius su klientais ir organizaciniais partneriais. Produktyvumgq, kirybiskumq ir
konkurencinj pranasumq galima jgyti tik efektyviai valdant organizacijq, kurioje vyrauja kultiiriné
darbuotojy jvairové. Taciau esant kulturiniams skirtumams organizacijoje atsiranda galimybé
susidurti su rasizmu, seksizmu ir diskriminacija darbo vietoje. Nesugebant valdyti kultiariskai jvairios
organizacijos, tampa sunku siekti organizacijos tiksly.

1.3. Kultiirinés jvairovés valdymo modeliai

Kultiirinés jvairoves valdymas — zmogiskyjy istekliy valdymo dalis, susijusi su darbuotojy asmenybés
ypatybiy pripazinimu, veiksmingu diegimu ir suderinimu. Sékmingas kultiirinés jvairoves valdymas
padeda vadovams maksimaliai padidinti darbuotojy Zinias ir patirt], kad biity galima geriau pasiekti
organizacinius tikslus (Allen, Dawson, Wheatley ir White, 2004). Kultariné jvairové gali kilti dél
jvairiy veiksniy: lyties, etninés kilmés, asmenybés, kulttiriniy jsitikinimy, socialinio ir Seimyninio
statuso, negalios ar seksualinés orientacijos.

Organizacijoje taikant kultirinés jvairovés valdymo strategijas ir modelius galima sékmingai pasiekti
auksSty rezultaty ir organizacijai suteikti i$skirtinai auks$tg konkurencinj pranasumg (O'Mara, 1994).
D¢l Sios priezasties Siame darbe pateikiami trys mokslininkai sudaryti jvairovés valdymo modeliai.
Pirmasis sukurtas modelis ,,Ratas“, véliau ji patobulino, praplété ir pavadino ,Keturiy sluoksniy
modeliu®, tre¢iasis — kultiirinés jvairovés modelis vadinamas ,,Ledkalniu®.

1.3.1. Kultiirinés jvairovés valdymo modelis ,,Ratas*

Pirmieji kulttirinés jvairovés valdymo modelj (Zr. 2 pav.) sudaré Loden ir Rosener mokslininkai 1991
metais, norédami padéti organizacijy darbuotojams geriau suprasti, kaip grupiniai skirtumai prisideda
prie zmoniy socialinio identiteto. Modeli sudaro du ratai, kurie vaizduoja aspektus, sudarancius
organizacijos kultliring jvairove.

Loden ir Rosener (1991) kurdamos kultiirinés jvairovés dimensijy rata (zr. 2 pav.) jvairovés
dimensijas suskirsté | pirmines ir antrines:

o pirminés kultirinés jvairovés dimensijos daro pirming jtaka darbuotojo identitetui. Sig

dimensijg sudaro ras¢, lytis, etniné kilme, seksualiné orientacija, amzius ir psichiné ar fiziné
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negalia. Sie pagrindiniai aspektai formuoja darbuotojo jvaizdj, identitet ir asmenines
vertybes bei labiausiai paveikia darbo komandg ir visuomeng.

o antrinés kultirinés jvairovés dimensijos maziau pastebimos, tafiau turi jtakos asmens
tapatybés kintamumui ir atlieka svarby vaidmenj formuojant darbuotojy vertybes, jsitikinimus

ir patirtj. ISorinj kultirinés jvairovés modelio rata sudaro antrinés dimensijos, Kaip
i$silavinimas, geografiné padétis, religija, gimtoji kalba, Seiminé padétis, darbo stilius, darbo
patirtis, kariné patirtis, pareigos organizacijoje, pajamos ir bendravimo stilius.

Pareigos

Darbo ofganizacijoje

Darbo
stilius

padétis

orientacija

Kanng

patirtis Negahia

Eeligya

Esilavinimas -
Geografiné

padétis

Pajamos Bendravimo

stilius

2 pav. Kultarinés jvairovés dimensijy ratas (Loden ir Rosener, 1991)

Modelyje ,.Ratas* (zr. 2 pav.) iliustruojamos pirminés ir antrinés jvairovés dimensijy sgsajos.
Paprastai centriné dalis susideda i§ SeSiy pagrindiniy aspekty. Antriniai aspektai yra papildomi
elementai, esantys uZz centro, kai kurie i8 jy yra nuolatiniai, o kiti laikui bégant atsiranda arba keiciasi.

1.3.2. Keturiy sluoksniy kultiarinés jvairovés modelis

Praplétus Loden ir Rosener (1991) kulttirinés jvairovés dimensijy rata (Zr. 2 pav.), mokslininkai
Gardenswartz ir Rowe (1998) sukiré keturiy sluoksniy kultiirinés jvairovés modelj (zr. 3 pav.).

Pasak Gardenswartz ir Rowe (1998), kultirinés jvairovés dimensijy ratg sudaro keturi sluoksniai, t.y.
koncentriniai apskritimai (Zr. 3 pav). Zmogaus identitetas (angl. personality) sudaro rato centra, kuris
apima asmenines savybes, vertybes ir jsitikinimus. Asmenybé yra formuojama ankstyvajame
amziuje, o karjeros pasirinkimui daro jtakg kitos trys dimensijos. Autoriai kultlirinés jvairovés
modelio pirmines ir antrines dimensijas, Kurias aiskina Loden ir Rosener (1991) savo kultiirinés
jvairovés valdymo modelyje (Zr. 2 pav.), pakeité i iSorines ir vidines dimensijas. Vidinés dimensijos
(angl. internal dimensions) — aspektai, kuriy negalima kontroliuoti, jie sudaro kultlirinés jvairovés
pagrinda ir sukuria didele atskirtj tarp zmoniy. Tai asmenj apibtidinancios charakteristikos, kuriy
pakeisti nejmanoma. Vidinés dimensijos apima ras¢, amziy, lytj, seksualing orientacija, fizine negaliag
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ir etning kilme. Priesingai, iSorinés dimensijos (angl. external dimensions) yra kontroliuojamos, laikui
bégant galima keisti ar netgi gali biiti pasirenkamos paties asmens. DaZnai Sios savybés lemia, kg
zmogus nori dirbti, kur ir su kuo. ISorinés dimensijos apima Seimin¢ padétj, gyvenimo buda, iSvaizda,
darbo patirtj, iSsilavinimg, asmeninius jprocius, religija, tautybe, pajamas ir geografing padét;.
ISorinis ratas apima organizacines dimensijas (angl. organizational dimensions), kurioms jtakos turi
organizacija, kurioje dirbama, ir susijusios su kulttiriniais aspektais, nusistovéjusiais darbo aplinkoje.

Organizacinés dimensijos

ISorinés dimensijos

Geografine padetis

idinés dimensijos <
Amzius

Valdymo

kokybe

Gyvenimg Tautvbe

biidas

Asmeninés

savybes

Organizacinis

Profesinés

skyvrius

SaJuUNgos

I[3silavinimas

Darbo stazas

Darbo vieta

3 pav. Keturiy sluoksniy kultiirinés jvairovés valdymo modelis (Gardenswartz ir Rowe, 1998)

Sis modelis (2r. 3 pav.) organizacijy vadovams padeda suprasti, kad darbuotojy kultiirin¢ jvairové
apima ne kelias, o daug skirtingy charakteristiky. Geras vadovas siekia suprasti Siuos veiksnius ir
dimensijas, norédamas iSsiaiSkinti visy darbuotojy talentus ir geb¢jimus, kurie padéty pasiekti
organizacijos tikslus. Visi Sie keturi aspektai (asmeninés savybés, iSorinés, vidinés ir organizacinés
dimensijos) prisideda prie efektyvios jvairiakultirés komandos kiirimo (Gardenswartz ir Rowe,
1998). Remiantis modeliu galima surasti skirtumus ir panasumus i$ jvairiy perspektyvy, susilaikant
nuo iSankstiniy prielaidy ir nuostaty, tada organizacijos darbuotojai, geriau suprate vieni kity
skirtumus, lengviau priima jvairiakultiiriSkumg organizacijoje.
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1.3.3. Ivairovés valdymo modelis ,,Ledkalnis*

Kulturinés jvairovés valdymo modelis, pavadintas ,Ledkalniu®, sudarytas mokslininky
Rijamampianina ir Carmichael (2005) (zr. 4 pav.). Jo koncepcija visai kitokia nei prie$ tai aptarty
dviejy kulttirinés jvairovés modeliy.

Modelis ,,Ledkalnis® (zr. 4 pav.) sudarytas i§ trijy dimensijy bloky. Virs§ ,,vandens* galime matyti
pirmines dimensijas, todél ras¢, etniné kilmé, lytis, amzius, seksualiné orientacija ir negalia susij¢ su
maza, bet gerai matoma dalimi ir yra daugelio teisés akty, kovojanciy su diskriminacija visame
pasaulyje, pagrindas. Religija, kultiira ir politinés paziiiros yra maziau akivaizdis, tai antriniai
aspektai, kurie gali buti atskleisti laikui bégant. Tretiné dimensija yra individualaus tapatumo
pagrindas. Tai savybés, kurios pripazintos kaip kultiirinés jvairovés dimensijos visai neseniai ir jos
pateikia tikrgjg jvairovés esme.

. . - Pirminés dimensifos
Antrinés dimensijos v

e Religija * Rase
= e Etniné kilme

¢  Mastymo stilius Lot

. viis

*  (eografiné padétis A
w |
*  Semmvniné padétis s

*  Gyvenumo badas * Negala
Y n J » Seksualiné onentacija

*  Ekonominé padétis

* Dolitinés paZzitros
* Darbo patirtis

¢ [Esilavinimas

*  (imtoji kalba

*  Tautyba

- ———i

____;_____"-— -4

Trefinés dimensijos
¢ Isitikimimai
* Vertybés
*  (Frupés normos
* Poimns
* Nuostatos

»  Jausmai

4 pav. Kultiirinés jvairovés valdymo modelis ,,Ledkalnis* (Rijamampianina ir Carmichael, 2005, p. 109)

Sio modelio esmé — nematomos ir matomos savybés. Matomos savybés sudaro tik 10 proc. visy
savybiy. Kultiirinés jvairovés supratimas ir jdiegimas organizacijoje pasunkéja remiantis tik
matomomis savybémis ir atsiradusiais stereotipais (Rijamampianina ir Carmichael, 2005). Norint
jvertinti kultiirinés jvairovés svarbg ir iSvengti iSankstiniy nusistatymy, biitina atsizvelgti j aspektus,
nurodytus antrinése ir tretinése dimensijose.
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1.3.4. Kultiirinés jvairovés valdymo iniciatyvy modelis

Kulturinés jvairovés terminas — dar labai nauja sgvoka, kurios supratimui turi jtakos informacijos
stygius, stereotipai ir sunkiai kei¢iamas zmoniy poziiiris. Norint kurti jtraukig darbo aplinka, btina
ugdyti darbuotojus, valdyti kultiiring jvairove ir jgyvendinti organizacinius pokycius. Kultiirinés
jvairovés valdymo tikslas — skatinti organizacijoje vis labiau vertinti tarpkultirinius skirtumus, kurie
veda prie pokyc¢iy organizacijoje. Daugelis modeliy sukurti konfliktams ir tarpasmeniniams gin¢ams
mazinti (Brickson, 2008). Kultiirinés jvairovés iniciatyvos ir intervencijos, kurios reikalingos norint
jgyvendinti organizacinius pokycius, iSskiriamos j tris kategorijas: informacinis lygmuo (angl.
informational interventions) (apima veiklas, kurios siekia organizacijos narius informuoti, ugdyti ir
mokyti), struktiirinis lygmuo (angl. structural interventions) (siekia keisti ir vystyti organizacijos
struktiiras ir procesus) ir kultdrinis lygmuo (angl. cultural interventions) (siekia sukurti atviresng
kulttirinei jvairovei ir labiau jtraukig organizacija) (zr. 5 pav.). Galima tikétis, kad kultiirinés jvairovés
valdymo iniciatyvos paskatins geresnius organizacijy transformacijos rezultatus, esant stipriam
kultiirinés jvairovés valdymui, vadovo palaikymui ir pakankamam iStekliy skyrimui kultiirinés
jvairovés valdymo intervencijoms.

_ .. Aukstas ORGANIZACINIAI
Branda kultiirinés -
ivairovés aspekiu g.:'
-
) ILPURINEY &
Zemas Itraefktis -
Aukstas Organidacijos plétra
" < Darbo rutigos poky¢iai
= alaitkymas socialiniz - o e S —_
2 Palaikymas socialiniame _\‘@} STRUKTURINIY POKYCIU
Ly politiniame kontekste 8 " Zmogiskujy istekliy frocediros
s 3)
= _4{3' Darbo valdymas
= <&
= I_.;\i" [vairoves tarybos jsteigimas
= Ny L .
&= {.\1&9 Ivairoveés biuro sukiinimas
. > . . B
- ; S“' Ivairoves tinklo suktirimas
g v
= INFORMACILJOS
== Apklausos, darbuotojy grupés ir Salininkai
Mokymas apie kultliring jvairovg
7emas Ivairoves apraiska
FAKTINE Zemas Kultiirinés jvairoves pagrindiniy Aukstas
PADETIS aspekty panasumai pasauliniame tinkle

5pav. Kultiirinés jvairovés valdymo iniciatyvos organizaciniuose poky¢iuose (Ozbilgin, Jonsen, Tatli,
Vassilopoulou ir Surgevil, 2013)

Kiekvienos organizacijos pradzios taskas modelio (zr. 5 pav.) istrizainéje, Zymincioje kultiirinés
jvairovés valdymo iniciatyvas, yra skirtingose padétyse. Tai priklauso nuo vadovo palaikymo ir
skiriamy resursy iniciatyvoms lygio. Organizacijos sugebéjimas kuo greiiau judéti jtraukties
igyvendinimo organizacijoje link, priklauso nuo organizacijos tipo, sektoriaus ir strateginés krypties.
Modelis susieja kultlirinés jvairovés valdymo iniciatyvas nuo silpniausiy (informaciniy) iki
stipriausiy (kulttiriniy), atsizvelgiant j organizacijos sugebéjima jgyvendinti pokycCius organizacijoje.
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Todél Sis modelis padeda suprasti, nuo ko pradéti ir kg padaryti, norint jgyvendinti organizacinius
poky¢ius sukuriant jtraukia darbo aplinka.

Apibendrinant galima teigti, kad visi trys modeliai panasiis, nes analizuoja tas pacias jvairoves
dimensijas, taciau skirtingais biidais. Dimensijos Kiekviename modelyje isskirstytos pagal tai, kokig
jos turi jtakq asmens identitetui, pradedant pirminémis dimensijomis. Sios dimensijos yra greiciausiai
pastebimos ir jvertinamos kity darbuotojy, nes jos yra jgimtos. Antrinés ir tretinés dimensijos
iSryskéja ir jgyjamos laikui bégant, kartais gali biiti nuslepiamos ir neparodomos. Keturiy sluoksniy
kultarinés jvairovés valdymo modelis apima ne tik tarpasmeninius ir individualius aspektus, bet ir
organizacinius. Tik iSanalizavus organizacijq kuo platesniame dimensijy diapazone, galima tinkamai
jvertinti kultiirine jvairove tiriamoje organizacijoje. Visy modeliy siekiamas rezultatas — padeéti
organizacijoms lengviau suprasti, kokiy dimensijy jtaka labiausiai jauciama, ir sudaryti tinkamas
sqlygas darbuotojy kultiurinei jvairovei organizacijoje.

1.4 Kultiirinés jvairovés dimensijos

Siandieniné organizacija pasizymi darbuotojy jvairumu. Zvelgiant i3 individo perspektyvos, kultiriné
jvairové — zmonés, kurie skiriasi amziumi, etnine kilme, lytimi ar rase (Vecchio ir Appelbaum, 1995).
Asmens tapatybé yra daugialypé ir negali biiti apibréziama tik vienu pozymiu. Darbuotojy kultiiriné
Jvairove —Zmonegs su skirtingomis individualiomis savybémis, priklausantys skirtingoms kultiirinéms
grupéms. Organizacijas sudaro darbuotojai, kurie priklauso vienai ar Kitai etninei grupei. Kiekviena
tokia grupé turi savo nuostatas, vertybes ir poziiirj.

Individas negali pasirinkti lyties, amziaus, ras€s, etninés kilmés ar nejgalumo laipsnio, todé¢l esant
Siems skirtumams darbuotojas neturéty biiti kitaip vertinamas ar diskriminuojamas. Vidinés
kultiirinés jvairovés dimensijos yra pagrindinés, nes jos turi didziausig jtaka individo socializacijai ir
veikia kiekviename gyvenimo etape. ISorinés dimensijos kei¢iasi arba atsiranda asmens gyvenime
laikui bégant. Taip pat jos sunkiau pastebimos ir galima jas nuslépti. Bitent todél svarbu suprasti
vidiniy dimensijy (amzius, rasé, lytis, negalia, etnin¢ kilmé, iSpazjstama religija, seksualiné
orientacija) ir iSoriniy dimensijy (geografiné padétis, pajamos, tautybé, religija, asmeniniai jprociai,
iSsilavinimas, darbo patirtis, iSvaizda, gyvenimo biidas, Seiminé padétis) ypatybes ir iSskirtinumus.

1.4.1. Amziaus ir darbo patirties dimensijos

Daugybé demografiniy, socialiniy ir ekonominiy pokyc¢iy skatina darbo jégos sen¢jimg, Zmones
sveikesni ir gyvena ilgiau nei praeityje. Maz¢jantis gimstamumas rodo jauny darbuotojy skaiciaus
darbo rinkoje mazéjimg (Boehm, Kunze ir Bruch, 2014; Drabe, Sven Hauff ir Richter, 2015).
Globalizacija visame pasaulyje pakeité darbo jégos struktiira Salies viduje ir tarptautiniu mastu.
Tarptautinés demografinés tendencijos rodo, kad daugelyje iSsivysCiusiy Saliy gyventojy sené¢jimas ir
mazas gimstamumas lemia darbo jégos triikuma, jdarbinama imigranty, taip iSple¢iama darbuotojy
jvairové. Amziaus jvairovés skatinimas — svarbus bendro organizacinio klimato elementas.
Dabartinés organizacijy struktiiros maziau hierarchinés ir daZnai paremiami jauni ir nepatyre vadovai,
kurie gali jneSti vertingg indéli i organizacija (Stanley, 2010). Darbuotojy komanda, kaip teigia
Vernon (2010), sudaryta i§ skirtingy karty atstovy, paskatina kirybisSkumg ir inovacijas. AmzZziaus
jvairové darbo aplinkoje sukelia sunkumy, susijusiy su patyrusiy ir aukstos kvalifikacijos vyresnio
amziaus darbuotojy iSlaikymu, vidutinio amziaus darbuotojy darbo motyvacijos i§saugojimu ir

jaunesniy darbuotojy idarbinimu. Jauni darbuotojai neturi pakankamai darbinés patirties, o vyresnio
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amziaus zmongs nesugeba integruotis modernizuotose darbo vietose. Tokia situacija pazymi, kad |
darbg priimami nepatyr¢ ir nejgij¢ reikalingos specialybés asmenys, tai skatina produktyvumo
mazéjima, streso atsiradima ir socializacijos stygiy (Zukauskaité ir Brazdzianiené, 2008).

Tarp amziaus grupiy pasireiskia vertybiy, pozitiriy ir suvokimo skirtumy, kurie sukelia sunkumy
dirbant vienoje komandoje (Backes-Gellner ir Veen, 2013). Darbuotojy segmentavimas j grupes
sukelia problemy ir diskriminuojantj elgesj kity darbuotojy atzvilgiu (Barrett ir Bourke, 2013; Cox ir
Coulton, 2015). Siandieninéje darbo aplinkoje galima pastebéti trijy pagrindiniy karty darbuotojus,
suskirstytus j keturias grupes:

e kidikiy bumo karta,

e X karta,

e Y (tukstantmecio) karta,
e 7 (skaitmening) karta.

Kudikiy kartos darbuotojai, gime 1946-1964 metais, pasizymi tvirta darbo etika (akcentuojant
individualy augimg ir vystymasi), pastovesni nei jaunesnés kartos darbuotojai (Bertolino, Truxillo ir
Fraccaroli, 2013; Riach, 2009). Daugeliui vyresnio amziaus darbuotojy yra ribotas darbo pasitlymy
kiekis dél riboto nasumo, riboty gebéjimy technologijose (Ilmakunnas, 2011). DeArmond, Tye, Chen,
Krauss, Rogers ir Sintek (2006) atlikti tyrimai jrodé, kad vyresnio amziaus zmonés sunkiau prisitaiko
fiziskai, kultiiriskai ir jiems sunkiau vystyti tarpasmeninius santykius su kity karty atstovais.

X kartos darbuotojai, gime¢ 1965-1980 metais, daZniausiai yra stipriai pasitikintys savimi
(Crumpacker, 2007). Sis darbuotojy segmentas maziau lojalus darbdaviams ir labiau siekia
pusiausvyros tarp darbo ir Seimos (Bell ir Narz, 2007).

Y kartos darbuotojai, gim¢ 1981-2000 metais, pripazjsta lankstumg darbe, vertina savo asmeninj laikg
ir siekia jvertinimo (Bell ir Narz 2007; Paggi ir Jopp, 2015), nuolatos reikalauja grjztamojo rysio ir
pripazinimo (Crumpacker, 2007). Esant didelei technologijy priklausomybei, Sios kartos darbuotojai
turi prastus komunikavimo ir sprendimy priémimo jgudzius (Backes-Gellner ir Veen, 2013;
Crumpacker, 2007).

Z kartos darbuotojai, gime¢ nuo 2001-yjy mety, greitai mokosi, atliecka daug darby vienu metu, nes
sugeba apdoroti didelius informacijos kiekius, bei lengvai priima naujoves (McCrindle, 2014). Sios
kartos atstovai lojaltis darbdaviams, suteikiantiems vystymosi ir mokymosi galimybes. Taciau Sios
kartos atstovams triiksta iSradingumo, tolerancijos, kirybiSkumo, jie pasizymi per dideliu
pasitikejimu savimi (FlaglerThompson, 2014).

Vis délto komanda, kurioje yra skirtingo amziaus darbuotojy, yra lankstesné, priima geresnius
sprendimus, nes remiamasi informacija 1§ skirtingy karty perspektyvy, ir pasizymi kiirybiSkumu bei
inovatyvumu. D¢l intensyvaus naujy technologijy vystymosi ir emigracijos atsiranda darbuotojy
trikumas, nes jauni darbuotojai stokoja patirties, o vyresni nespéja su technologiniais pokyciais.

1.4.2. Rasés, religijos, tautybés ir etninés kilmés dimensija

Rasés terminas apibiidina Zzmoniy grupe, kurig jungia bendra kilmé, teritorija ir Kuri iSsiskiria tam
tikrais iSoriniais ir fiziologiniais bruozais (odos spalva, veido bruozais, kiino proporcijomis)
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(Business Dictionary, 2018). Biologiniu poziiiriu rasé susideda i§ individo fiziniy ir charakterio
savybiy bei geny (Spickard, 1992). Socialiniu pozitiriu rasiné tapatybé susijusi su priklausomybe tam
tikrai rasinei grupei, kurig sieja bendras paveldas (Helms, 1993). Taciau dazniausiai rasin¢ tapatybe
siejama su kitokia odos spalva (O’Hearn, 1998).

Etniné kilmé — Zmoniy grupé, kurig sieja bendra kalba, religija ir kultiira (Business Dictionary, 2018).
Etniné tapatybé siejama su asmeny priklausymu tam tikrai grupei, kurig jungia bendros tradicijos,
vertybés, elgesys ir jsitikinimai (Ott, 1989). Dar viena dimensija, kuri prisideda prie darbuotojo
asmeninio jvaizdzio — i$paZjstama religija. Zodynuose religijos terminas apibiidinamas kaip asmens
Jsipareigojimas ir atsidavimas iSpazjstamam tikéjimui. Durkheim (1995) religija apibiidino kaip
vieningg tikéjimo ir praktikos sistema, susijusig su Sventais dalykais, ir asmens sgmoningg jsitraukimg
] religing veikla.

Skirtingos rases ir etninés kilmés darbuotojai padeda siekti strateginiy verslo tiksly globalioje verslo
aplinkoje, todél svarbu suteikti socialiniy mazumy darbuotojams lygias galimybes pilnai jsitraukti j
organizacijos veiklg.

1.4.3. Negalios dimensija

Siandien norint jsilieti j darbo rinka privalu atitikti didelius darbuotojams keliamus reikalavimus. Prie
keliamy reikalavimy ypac¢ sunku prisitaikyti zmonéms su negalia, nes norédami konkuruoti jie turi
1gyti aukstg kvalifikacijg, turéti reikalingas asmenines savybes ir pasizyméti bendraisiais geb&jimais
(Malisauskaite, 2007). Nejgalumas — fiziné arba psichiné biikl¢, kai asmuo negali atlikti tam tikry
veiksmy, jprasty daugumai zmoniy (Cambridge Dictionary, 2018). Darbuotojai su negalia turi
zemesnj darbo saugumo jausma, nepasitiki savimi, labiau linke nerimauti d¢l galimo darbo praradimo
(Yelin ir Trupin, 2003) ir jauc¢ia maZzesn] pasitenkinimg darbu (McAfee ir McNaughton, 1997; Uppal
2005). Sias priezastis lemia darbdaviy poZifiris ir nusistovéje stereotipai, kad Zmonés su negalia yra
nepakankamai kvalifikuoti, turi kitokias asmenines savybes, nemotyvuoti darbui ir daznai serga
(Malisauskaite, 2007).

Nejgaliis darbuotojai, norédami integruotis j darbo rinka, susiduria su klititimis, kurias pateike
mokslininkai (Neverauskiené, Zemaityté ir Kavaliauskaite, 2012):

e nejgaliy asmeny nepasitikéjimas savo gebéjimais ir jégomis;
e nejgaliyjy diskriminacija;

e darbdaviai nemotyvuoti nejgaliyjy jdarbinimu;

e nejgaliesiems sudétinga jgyti bendrgjj iSsilavinima;

e menki nejgaliyjy darbo jgiidZiai.

Stereotipinis poziiiris ] Zmones su negalia trukdo pilnai integruotis nejgaliesiems j darbo rinkg. Tai
skatina nejgaliyjy diskriminacijg ir jie negali gyventi pilnavercio socialinio gyvenimo. Pasikeitus
visuomenés pozitiriui j darbuotoja su negalia, bus sukurta atvira ir saugi darbo aplinka nejgaliesiems.

1.4.4. Seksualinés orientacijos, ly¢iy jvairovés ir Seiminés padéties dimensijos.

Demokratinés visuomenés raida nejsivaizduojama be lygybés tarp skirtingy ly¢iy. XXI amziuje
susiduriant su dideliais globalizacijos i§8tkiais, ly¢iy lygybés klausimas tampa esminiu, sprendziant
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tieck demografines, tiek socialines ar ekonomines problemas (Jankauskaité, 2007). KiausSiené teigia,
kad ,,ly¢iy stereotipai — tai kultiirinis ir socialinis poziiiris j tai, kas tradiciSkai laikoma ,,vyriSkais*
arba ,,moteriskais“ vaidmenimis ir funkcijomis® (Kiausiené, 2011, p. 27). Vyriskumas —
racionalumas, fizing jéga, kritinis mastymas, pasitikéjimas savimi. Vyrai daznai yra linke dominuoti,
biina energingesni ir aktyvesni. MoterisSkumo koncepcija realizuoja priesingas vyriskumui ypatybes,
t. y. polinkij globoti, priklausomybe nuo kity, atsarguma, bendradarbiavima, taip pat moterys pasizymi
paklusnumu, silpnumu, emocionalumu (Simanskien¢, 2006; Urbonien¢, 2009; Blau, Ferber ir
Winkler, 2010). Darbdaviy pirmenybé teikiama dviem pagrindinéms susiformavusioms nuomonéms
(Sidlauskiené, 2010) :

1. Pirmoji nuomon¢ susijusi su stereotipu, pagal kurj moteris vertinama kaip dirbanti maziau
,naudinga“ darbg ir reikalauja daugiau sanaudy. Sis poziliris pagrjstas lengvatomis ir
garantijomis, kurios suteikiamos dirban¢ioms moterims. Todél moteris kaip darbuotoja maZziau
patraukli darbo rinkoje.

2. Antroji nuomoné susijusi su stereotipu, pagal kurj profesijos skirstomos j ,,moteriskas“ ir
,vyriskas®, ,[...] tradicis$kai nusistovéjusios motery ir vyry uzimtumo sritys, o tai ypac sustiprina
viesa ly¢iy diskriminacija“ (Sidlauskiené, 2010, p. 33).

Daug zmoniy savo prioritetu laiko ,,[...] ne tik sukurti Seimg bei ja i§laikyti, bet ir sékmingai uzsiimti
profesine veikla“ (Kairiené, Jancaityté ir Kolbergyté, 2009, p. 28). Galima pastebéti vis dar
nusistovéjusj stereotipg, kad moters pareiga gimdyti vaikus, juos aukléti, padéti vyrui siekti karjeros
aukstumy, toks pozitiris apsunkina motery galimybes tobuléti profesinéje veikloje. Daznai moterims
pasireiskia nelygybé darbo aplinkoje, kurioje jos negali pretenduoti j vyrams mokamg darbo atlygj,
kilti karjeros laiptais, kelti kvalifikacijg (Vengalé ir Mackeviciate, 2008). Apibadinant skirtumus tarp
ly¢iy, galima remtis tuo, ,,[...] kad visuomengje skirtumus tarp vyry ir motery daugiau lemia ne
fiziologija, o psichologiniai, socialiniai ir kultdiriniai skirtumai* (Ciburiené ir Gui¢inskiené, 2008, p.
476).

Organizacijos, kurios susiduria su lyCiy jvairove, taip pat susiduria su seksualinés orientacijos
jvairove. Kiekvieno darbuotojo lytis ir seksualiné orientacija yra darbo aplinkos dalis ir ji néra
iSoriSkai pastebima darbuotojo ypatybé. Terminas ,lytinis identitetas nurodo tai, kuo Zmonés
suvokia save esant: moterimi, vyru, kazkuo per vidurj ar anapus $iy kategorijy (Lehtonen, 2007, p.
20). Seksualiniy mazumy terminas (angl. sexual minorities) apima lesbietes, vyrus géjus, biseksualus
ir ta pacia lytimi besidominanc¢ius Zmones, o lytiniy mazumy terminas (gender minorities) reiskia
translycius (angl. transgendered) ir interseksualius (angl. intersexed) asmenis. ZodZio dalies ,,trans®
naudojimu siekiama apibtdinti zmones, ,,[...] kurie nukrypsta nuo lyties vaidmens, kurio tikimasi, ir
perzengia lyties ribas (tansseksualai (angl. transsexuals), transvestitai (angl. transvestites) ir
transly¢iai (angl. transgenders) (Lehtonen, 2007, p. 21).

1.4.5. I$silavinimo, kvalifikacijos, pajamy ir darbo pobuidZio dimensijos

Asmeninei karjerai didele jtaka turi ekonominiai, socialiniai ir technologiniai pokyc¢iai. D¢l Siy
pokyc¢iy dirbantys asmenys ir darbdaviai priversti nuolatos mokytis, tobulinti savo kvalifikacijg ir
sugebéti prisitaikyti prie besikeiciancios aplinkos. Asmuo su iSsilavinimu, Ziniomis ir gebéjimais
labiau vertinamas organizacijoje ir gali lengviau jsitvirtinti darbo rinkoje (Smith, 1937). Toks asmuo
produktyvesnis ir turi geresnes galimybes gauti didesnj darbo uzmokestj (Becker ir Gary, 1975).
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Isidarbinimo galimybés priklauso nuo motyvacijos, darbo patirties, geb¢jimy, ziniy ir kvalifikacijos
lygio (Giziené ir Simanavicieng, 2012).

Stancikiené (2009) teigia, kad darbo uzmokescio did¢jimas siejamas su uzimamomis pareigomis,
statusu, prestizu ir padidéjusia jtaka. Individas dél didesnio darbo uzmokesCio turéty jgyti
iSsilavinima, kelti kvalifikacija, pasirfipinti sveikata ir tobulintis visg savo gyvenima (Giziené ir
Simanavicieng, 2012).

Taigi globaléjanciame pasaulyje vis garsiau kalbama apie kultiuriskai jvairius darbuotojus, nes
daugelis organizacijy veikia pasauliniame kontekste. Kalbant apie socialiniy mazZumy ir kultiariskai
skirtingy asmeny jdarbinimgq, atsiranda poreikis sugebéti valdyti kultiiriSkai skirtingg organizacijq.
Kiekvienos kultirinés jvairovés dimensijos atstovai turi biiti priimami, vertinami ir gerbiami,
neatsizvelgiant j isskirtinius jy bruozus ir savybes. Organizacija turéty pasiZymeéti atviru poziuriu
jvairovei. Tinkamai valdydama kultiring jvairove organizacija gali pasiekti didesnj konkurencinj
pranasumg, nes skirtingi darbuotojai pasiZymi skirtingomis kompetencijomis, gali pateikti
jvairesnius ir platesnius sprendimy biuidus, kaip pasiekti organizacinius tikslus.
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2. Itraukios darbo aplinkos formavimo teorinés prielaidos
2.1 Jtraukios darbo aplinkos samprata

Didéjant kultiirinei jvairovei, organizacijos vadovai vis labiau suvokia jtraukios darbo aplinkos (ang]l.
inclusive work environement) svarbg. Apibrézti jtraukiai darbo aplinkai mokslinéje literatiiroje
vartojami terminai: jtrauktis (angl. inclusion), jtrauki darbo vieta (angl. inclusive workplace), jtrauki
darbo kultira (angl. work culture of inclusion), jtraukus organizacinis klimatas (angl. climate of
inclusive organization) ir jtrauki kultiira (angl. inclusive culture). Kultiriné jvairové (angl. diversity)
ir jtrauktis (angl. inclusion) kartais gali biiti vartojamos kaip sinonimai, vis délto tai skirtingus dalykus
reiSkiancios sgvokos. Ivairovés apibréZtis nurodo organizacijos nariy demografinius, kultiirinius ir
socialinius skirtumus, jskaitant pastebimus ir nepastebimus bruozus, o jtrauktis (zr. 2 lentele) susijusi
su darbuotojy suvokimu, kad jy indélis j organizacijg yra vertinamas bei skatinamas jy visiSkas
jsitraukimas ] organizacijos veiklg. Roberson (2006) teigimu, jtrauktis — darbuotojy dalyvavimas ir
kultiirinés jvairoves integravimas j organizacines sistemas ir procesus, o kultiirin¢ jvairové apibiidina
darbo grupés sudéties kintamuma. Avery, McKay, Wilson ir Volpone (2008) teigimu, jtrauktis — kaip
stipriai organizacija stengiasi jtraukti visus darbuotojus j organizacijos veikla, atsizvelgdama j jy
individualius talentus. Jtrauktis susijusi su psichologiniais procesais: savigarba, nerimu, depresija ir
pasitenkinimu, kurie gali paveikti individo motyvacija ir elgesj (Mor Barak, 2011). Skirtingi autoriai
sitilo jvairias jtraukties apibréztis, kurios pateiktos 2 lenteléje.

2 lentelé. Jtraukties apibréztys (sudaryta darbo autorés)

Saltinis Reik§mé

Itrauktis apima darbuotojo asmeniniy savybiy pripazinimg ir panaudojima

Giovannini (2004) darbingje aplinkoje.

Nembhard ir Edmondson Itrauktis — darbuotojy jnao | organizacijg jvertinimas.
(2006)

Itrauktis — darbuotojy kulttirinés jvairovés jtraukimas j organizacijos sistemas ir

Roberson (2006) skatinimas dalyvauti organizaciniuose procesuose.

Lirio, Lee, Williams, Haugen ir | Jtrauktis — darbuotojo talenty panaudojimas, jgyvendinant organizacijos misija,

Kossek (2008) vizija ir tobulinant jos veikla.
Avery, McKay, Wilson ir [trauktis — organizacijos gebéjimas jtraukti darbuotojus j organizacines veiklas,
Volpone (2008) kuriose panaudojami jy individualiis sugebéjimai.

Itrauktis — sarysis tarp organizacijos nariy, nei vienas organizacijos narys néra

Geiger ir Jordan (2014) priviligijuotas.

Organizacijos kultlira ir organizacinis klimatas — dalis jtraukios darbo aplinkos, kuri susijusi su
darbuotojo pasitenkinimu darbu, organizaciniu jsipareigojimu, asmenine gerove ir darbo efektyvumu
(Vohra ir Chari, 2015). Jtraukios aplinkos klimatas pasiekiamas per mokymasi (Thomas, 1994),
organizacing komunikacijg ir jmoniy vertybes bei misija (Milburn, 1997). Itraukaus organizacinio
klimato (angl. climate of inclusive organisation) terminas apibiidina darbuotojy gera savijauta darbo
aplinkoje (Findler, Wind ir Mor Barak, 2007). BussinesDictionary organizacinio klimato terming
apibrézia kaip darbo aplinkos salygas, kurios turi didele jtaka darbuotojy veiksmams ir darbo
rezultatams. Klimatas organizacijos aplinkoje yra esminis veiksnys, turintis jtakos darbuotojy elgesiui
(Turnipseed, 1988). Klimatas daro didele itaka darbuotojy motyvacijai. Geras klimatas darbo
aplinkoje gerina darbuotojy nuotaika, didina lojaluma ir produktyvuma. 3 lenteléje pateikti
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organizacinio klimato terminai rodo, kad klimatas — darbuotojy suformuotas pozitiris, kaip turi bti
atliekamas ir jvertintas darbas, kokia atmosfera organizacijoje (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. [traukaus organizacinio klimato apibréztys (sudaryta darbo autorés)

Saltinis Reikimé
Schneider, Gunnarson ir Organizacinis klimatas — atmosfera, kuri paremta darbuotojy pasidalintu suvokimu
Niles-Jolly (1994) apie apdovanojimus, praktikas ir organizacines procedaras.
Organizacinio klimato salygos apibiidina darbuotojy suvokima apie darbo aplinka,
Watkin ir Hubbard (2003) supratimg kaip tinkamai atlickamas darbas ir jy savijauta dirbant tam tikroje
aplinkoje
McMurray, Pirola-Merlo, Darbo aplinkos savybiy, kurias darbuotojai tiesiogiai ar netiesiogiai suvokia,
Sarros ir Islam (2010) rinkinys.
Aishwarya ir Ramasundaram | Organizacinis klimatas — organizacijos atmosfera ir vertybés, susijusi su darbuotojy
(2012) elgesiu, pozitiriu ir jausmais.
Mogimi ir Subramaniam Organizacinis klimatas — vertybés ir jsitikinimai, kurie néra matomi bet i$reiSkiami
(2013) per darbuotojy elgesj ir veiksmus.

Mokslininkai Watkin ir Hubbard (2003), nagrinéje daugybe moksliniy tyrimy, atrado negatyvias
darbo klimato salygas, kurios apima tokius rodiklius:

v démesys uzduociy delegavimui;

baudziama uz savarankiskai priimamus sprendimus;
nerealiis ir nejgyvendinami organizacijos tikslai;
nesuderinti lukesciai ir galimybés;

nuolatinis organizaciniy tiksly trikumas;
netinkamas grjztamasis rySys apie rezultatus;
aiSkumo trikumas vadovy liikkes¢iuose;

komandos nariy atsakingumo stoka;

v nepakankamai jvertinamas darbuotojy darbas.

AN NI NN VNN

Nishii ir Rich (2014) pateiké tris pagrindines kryptis, btidingas jtraukiam organizaciniam klimatui.
Pirmiausia reikia sukurti vienodas sglygas visiems darbuotojams, neisskiriant jy dél socialiniy
skirtumy. Antra, organizacija turéty vykdyti integravimo strategijq, apimancig darbuotojy
prisitaikyma organizacijoje iSlaikant kulttrinj identitetg. Trecia, naudojami metodai, lengvinantys
sprendimy priémima, i kuriuos jtraukiami visi darbuotojai, o ne tik iSrinktieji.

Itrauki darbo kulttra (angl. work culture of inclusion) apibuidina aplinka, kurioje kiekvienas asmuo
su skirtingais pozitiriais ir magstymo biidais turi galimybe dirbti komandoje efektyviai ir parodyti savo
didziausia potencialg, norédamas pasiekti organizaciniy tiksly (Pless ir Maak, 2004). Organizacinés
kulttiros, kuri priima kultiiring jvairove, vystymas — esminis reikalavimas norint s¢kmingai valdyti
kultiiring ivairove. Organizaciné kultura atlieka svarbig funkcija kuriant reikalavimus kultiirinés
jvairovés valdymui, padidina grupés nariy iSskirtinumy vertg ir sukuria integracing kulttra, kuri
skatina kiekvieng narj jsitraukti j organizacines veiklas (Cox, 1993). Organizaciné kultira sudaryta
i§ simboliy, herojy, ritualy (Trompenaars ir Hampden-Turner, 1997), pagrindiniy prielaidy ir
vertybiy, kurias darbo grupé sukuria, kad iSspresty prisitaikymo ir integracijos problemas (Schein,
1990). Pless ir Maak (2004) isskiria Sias integracijos vertes: pripazinimg (emocinis, teisinis ir
politinis, solidarus), abipusj supratimg, pliuralistines paZitiras, pasitikéjima ir sazininguma. Sios
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vertybés leidzia organizacinei kultiirai tapti puikiu instrumentu, reikalingu efektyviai valdyti

kultiring jvairove. Ivairtis mokslininkai, tyrin¢j¢ jtraukig darbo kultiira, pateikia skirtingas Sios
sagvokos apibréztis (Zr. 4 lentele).

4 lentelé. [traukios darbo kultiiros apibréztys (sudaryta darbo autorés)

Saltinis

Reiksmé

Schein (1991)

Organizacinés kulttira — prielaidos ir vertybés, sukurtos darbuotojy, kurios padeda
lengviau prisitaikyti ir integruotis j organizacijg.

Cox (1993)

Organizaciné kulttra — aplinka, kurioje kiekvienas narys skatinamas jsitraukti
organizacines veiklas, vertinamas jy iSskirtinumas.

Denison (1996)

Kultiira — organizaciné struktiira, pagrista organizacijos nariy vertybémis, jsitikinimais
ir prielaidomis.

Turner (1997)

Trompenaars ir Hampden- | Organizaciné kulttira — simboliai, vertybés, herojai ir ritualai organizacijoje.

Pless ir Maak (2004)

Jtrauki darbo kultiira — aplinka, kurig sudaro kultariskai skirtingi darbuotojai, jie dirba
efektyviai panaudodami savo didZiausig potenciala.

Needle (2004)

Organizaciné kultlira apima organizacijos vizija, vertybes, normas, sistemas,
simbolius, kalbas, prielaidas, jsitikinimus ir jproc¢ius.

Ferdman (2008)

Wasserman, Gallegos ir

Itrauki kultiira egzistuoja, kai visy socialiniy grupiy nariai turi galimybe dalyvauti
pagrindingje organizacinéje veikloje, bati iSklausyti ir vertinami.

Cameron ir Quinn (2011)

Organizacing kulttrg apibiidina vertybés, lyderystés stiliai, kalba, simboliai,
procediiros ir organizacijos nusistovéjusi tvarka, organizacijos unikalumas.

4 lenteléje pateikti jtraukios organizacinés kulttiros apibrézimai rodo, kad organizacing kulttirg sudaro
jvairiis elementai — prielaidos, jsitikinimai, vertybés, elgesys, simboliai, procediiros, jprociai ir

normos.

Pasak Wasserman, Gallegos ir Ferdman (2008), jtrauki darbo aplinka egzistuoja, kai visy socialiniy
grupiy darbuotojai turi galimybe dalyvauti, buti iSgirsti ir vertinami darbuotojy kolektyve. Poreikis
priklausyti didesnei socialinei grupei yra esminis geros psichologinés savijautos komponentas
(Ferdman ir Davidson, 2002).

5 lentelé. Jtraukios darbo aplinkos apibréztys (sudaryta darbo autorés)

Saltinis

Reik§meé

Roberson (2006)

Itraukioje darbo aplinkoje pasalinamos klititys, kurios darbuotojams trukdo visiskai
jsitraukti ir dalyvauti organizacinéje veikloje.

Avery, McKay, Wilson
ir Volpone (2008)

Organizacijos pastangos jtraukti visus darbuotojus i jos veikla, atsizvelgiant j darbuotojy
individualius sugebéjimus.

Mor Barak (2011)

Itraukioje darbo aplinkoje darbuotojai sugeba jsitraukti j organizacijoje vykstancius
procesus: sugeba prieiti prie informacijos, palaiko rysj su kolegomis bei geba priimti
sprendimus ir jiems daryti jtaka.

Ferdman ir Deane
(2013)

Itraukioje darbo aplinkoje komandos nariai ir vadovai sugeba atrasti baidus, kurie leidzia
kiekvienam komandos nariui dalyvauti organizacijos veikloje, prisidéti prie organizacijos
tiksly siekimo ir jaustis organizacijos dalimi.

5 lentel¢je iSskiriamos esminés reikSmés, apibiidinancios itraukia darbo aplinka: darbuotojy

isitraukimas ] organizacijos veikla turi jtakos sprendimy priémimui, asmeniniy sugebéjimy
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panaudojimas organizacinéje veikloje, kliti¢iy, kurios trukdo pilnai jsitraukti j organizacija,
pasalinimas. Gali pasitaikyti jvairiy kliti¢iy: darbuotojas neskatinamas uz gerus darbo rezultatus, néra
motyvavimo sistemos, neleidziama i$sakyti savo nuomongs, vadovas nepalaiko rysio su darbuotojais.

Skirtingy kultiiry jtraukimas ] organizacija yra vienas i§ budy sukurti jtraukia darbo aplinka
organizacijoje. Jtraukioje organizacijoje vertinami ne tik socialiniy mazumy nariai, bet wvisi
organizacijos nariai. Vadovai turéty sukurti aplinka, kurioje padidéty ne tik darbuotojy motyvacija,
pasitenkinimas darbu ir organizacinis jsipareigojimas, bet buty nesaliSka darbo aplinka, kurioje
kiekvienas grupés narys nesijausty pranasesnis ar blogesnis uz kitg (Torres ir Bruxelles, 1992).

Taigi jtrauki darbo aplinka — jmonés kultiiros dalis. [trauki darbo aplinka yra plati sqvoka, kurios
dedamosios — jtrauktis, jtraukus organizacinis klimatas ir jtrauki organizaciné kultira. Jtrauktis
susijusi su darbuotojo indélio organizacijoje vertinimu ir darbuotojy jsitraukimu j organizacijos
veiklg, jtraukus organizacinis klimatas apibiidina jtraukios darbo aplinkos sqlygas, o jtrauki darbo
kultiira — jsitikinimai, vertybés ir normos, kurios padeda lengviau valdyti kultiiring jvairove. Visos
Sios dedamosios apibiidina jtraukiq darbo aplinkq. [traukioje darbo aplinkoje kiekvienas
organizacijos narys jauciasi vertinamas, isklausytas, gerbiamas, vadovas palaiko artimus santykius
su darbuotoju ir leidzia dalyvauti sprendimy priémime. Organizacijoje, kurioje siekiama sukurti
jtraukig darbo aplinkg, darbuotojai jauciasi organizacijos dalimi ir lojaliis organizacijai. Nauji
darbuotojai lengvai integruojasi ir pritampa jtraukioje organizacijoje.

2.2. Itraukios darbo aplinkos formavimas.

[trauktis ir kult@iriné jvairové turi biiti pagrjsti morale (Pless ir Maak, 2004). Itraukioje darbo
aplinkoje darbuotojas jauciasi gerbiamas, priimamas, vertinamas, saugus, patenkintas, jsipareigojes
organizacijai ir iSklausytas (Ferdman, 2006). Organizacija, kurioje kuriama jtrauki darbo aplinka,
pasizymi efektyvia kultirinés jvairovés valdymo sistema, gebé&jimu priimti kultiiring jvairove,
sugebéjimu panaudoti darbuotojy jgudzius ir patirtj, skatina nuolatinj mokymasi, pasidalijimg
idéjomis ir lankstumg (Wheeler, 1999). Itraukioje darbo aplinkoje darbuotojai turi visas teises
dalyvavauti organizacijos veikloje, o jy iSskirtiniai gebéjimai vertinami kaip unikalas (Holvino ir Kkt.,
2004; Roberson, 2006). Pless ir Maak (2004) teigia, kad jtraukties kultira grindziama abipusiu
supratimu, darbuotojy pozitiriy jvairove ir abipuse pagalba, pasitikéjimu ir saZiningumu. Pasak Miller
(1998), ijtraukios organizacijos kiirimas apima jsipareigojima struktiiriniams pokyciams, darbo
procediiras, tinkamg zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema, formalig ir neformalig atlygio sistema,
vadovavimo praktikas, reikalavimus darbuotojy kompetencijoms ir organizacine kultiirg. Skatinant
komandos produktyvuma organizacijoje, pasveriant skirtumus ir kiekvieno darbuotojo indélj, galima
darbuotojy kultiirinei jvairovei sukurti jtraukig darbo aplinka.

Kuriant jtraukia darbo aplinka daugiakultiirei organizacijai, reikéty atsizvelgti | individualius
darbuotojy poreikius ir sukurti organizacines sistemas ir struktiiras, kuriose darbuotojai jaustysi
vertinami ir teisingai jvertinti (Ferdman ir Davidson, 2002). Itraukios darbo aplinkos formavimo
veiksniai, kuriy pagalba kuriama jtraukios darbo aplinkos struktiira, yra priklausomybé (angl.
belongingness) ir unikalumas (isskirtinumas) (angl. uniqueness). Darbuotojy pasitenkinimas darbu ir
organizacinis jsipareigojimas geréja, kai jie jauciasi svarbia organizacijos dalimi (priklausomybés
prielaida), o jy unikalios savybés pripazjstamos ir vertinamos (unikalumo prielaida) (Shore, Randel,
Chung, Dean, Holcombe Ehrhart ir Singh., 2011).
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Shore ir kt. (2010) sukiiré 2x2 sistemgq, kuri parodo unikalumo ir priklausomybés sarysj organizacijoje
(zr. 6 pav.). Siame modelyje pateikiamos keturios organizacijose vykstan&ios situacijos, kurios
priklauso nuo darbuotojo unikalumo ir priklausomybés lygio.

Itrauki darbo aplinka sukuriama esant aukStam priklausomybés ir unikalumo lygiui. Tokioje
aplinkoje darbuotojas priimamas j organizacing bendruomeng, kartu islaikant jo unikalias asmenybés
charakteristikas. Pasalinimas atsiranda, kai asmuo néra laikomas komandos dalimi, nes jis pasizymi
kitokiais sugebéjimais nei kiti komandos nariai. Kai priklausymo organizacijai jausmas susilpnéja,
gali atsirasti kognityviniai, emociniai, bendravimo ir sveikatos sutrikimai (Baumeister, DeWall,
Ciarocco ir Twenge, 2005; Blackhart, Nelson, Knowles ir Baumeister, 2009; DeWall, Maner ir
Rouby, 2009). Asimiliacija jvyksta, kai darbuotojas pritampa prie komandos, neissiskirdamas,
neatskleisdamas gerai matomy isskirtiniy savo bruozy ar pazitry (pvz., iSpaZjstamos religijos,
negalios sutrikimy ar seksualinés orientacijos) (Bell, Ozbilgin, Beauregard ir Siirgevil, 2011).
Komandoje nepritampantys asmenys, bet labai vertinami dél savo iSskirtiniy sugebéjimy darbo
aplinkoje diferencijuojami (zr. 6 pav.). Dollinger (2003) pastebéjo, jog darbuotojai su aukStais
i$skirtiniais sugebéjimais yra kiirybiSkesni. Be to, organizacijos vis daZniau savo darbuotojy unikalias
savybes pabrézia kaip zmogiskyjy istekliy turtg ir konkurencinio pranasumo Saltinj (Lepak ir Snell,
1999).

Zema priklausomvbé

Eaﬁalinimas

Aulkéta priklausomyvbe

Asimiliacija (supanaséjimas)

Nedidelis Asmuo  su idskirtiniais Asmuo vra lakomas darbo
iiskirtinumas | 2ebénmais néra latkomas komandos | grupés  dalimi, kai  jis  atitinka
dalimi, nes jo sugebéjimai kitokie | dominuojanéias orgamizacines kultdros

nei visos darbo grupés.

normas ir netdsiskiria nnikalumu.

Diferencijavimas Itrauktis
ca Asmuo néra  laikomas Asmuo laikomas darbo
Didelis
. darho grupés dalimi, tafiau jo | komandos dalimi, tuo paciu iilaikant
iEskirtinumas

vnikalios savybés vertinamos ir | savo unikaluma darbo grupéje.
reikalingos organizaciyos tikslams

pasiekti.

6 pav. Itraukties ir jvairovés darbo grupése sistema (Shore ir kt., 2011, p. 57)

Itraukios darbo aplinkos vizija (angl. vision of inclusive environment) — pagrindinis aspektas kuriant
jtraukig organizacing kultiirg (Gouillart, Kelly, 1995; Kotter, 1996). Vizija tampa svarbi esant
pokyciams, kai valdymo sistemos nebéra efektyvios ir nebefunkcionuoja. Norint sukurti
daugiakultiire ir kultiiriSkai jtraukia organizacija, vizija turéty apimti Siuos aspektus (Pless ir Maak,
2004):

1. darbo aplinkos kiirimas, paremtas pagarba visiems organizacijos nariams (jmonés viduje ir uzZ jos

riby), nepriklausomai nuo lyties, rasés, religijos, negalios, gyvenimo buido ar aplinkybiy;
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2. bendravimo kultiiros kiirimas ir puosel¢jimas, sujungiant sprendimy priémimo ir problemy
sprendimo procesus, jsiklausant ir bandant suprasti kitokj pozitirj, vertinant kitokig nuomong ir
argumentuojant savo pozicija;

3. kiekvieno darbuotojo, issakancio savo idéjas, indélio vertinimas organizacijoje;

4. kiekvieno organizacijos nario lygiy teisiy uztikrinimas ir sglygy parodyti savo didziausig
potencialg sukiirimas;

5. tinkamo darbo kruvio ir darbo salygy, kurios islaiko pusiausvyrg tarp darbo ir asmeninio
gyvenimo, sukiirimas.

Itraukios organizacijos kultiiros kiirimas — sudétinga uzduotis, kuriai atlikti reikia ilgalaikio
atsidavimo. [trauki kultiira daznai prilyginama jtraukiai organizacinei aplinkai, kurioje iSklausoma ir
gerbiama kitokia nuomone, vertinamas kitoks pozitiris ir kiekvienas skatinamas jdéti reikSminga
indeélj 1 organizacijg. Nepriklausomai nuo rasé€s, amziaus, lyties ar profesijos, jsitikinimy ar kultiirinio
pagrindo, kiekvienas darbuotojas siekia biiti pripaZintas organizacijoje. Pless ir Maak (2004) pateikia
pagrindinius jtraukios organizacinés kulttiros kiirimo principus, kurie prisideda prie tinkamy ir tvariy
santykiy kiirimo organizacijoje (zr. 7 pav.):

1. Tarpusavio supratimas. Norint sukurti jtraukig organizacing kultiirg, kurioje jvairiy socialiniy
grupiy darbuotojai gerbty ir suprasty vienas kitg bei sékmingai dirbty kartu siekdami bendry
tiksly, reikéty skatinti tarpusavio santykius, kai kitoks pozitiris, nuomon¢ ir id€jos yra ne tik
toleruojami, bet ir aktyviai palaikomi. Svarbu pazinti vienas kitg kaip atvirg ir bendraujancia
asmenybe.

2. Pozitriy jvairové. D¢l skirtingy nuomoniy daznai susidaro situacija, kai pagrindinis balsas
1SaukStinamas, o visi kiti nutildomi. Tokios nelygybés ir dominavimo situacijos iskyla
organizacijose, kuriose susidar¢ priesStaringi poziiiriai dél neteisingo valdZios pasiskirstymo
komandoje, o tai reiskia, kad vieni darbuotojai turi didesne¢ galig iSkelti savo interesus auksciau
pries kity valig. Taigi svarbu sukurti atvirg dialoga, kuriame dalyvauty visi darbuotojai, sudaryti
salygas visiems iSsakyti pastabas, diskutuoti, apsvarstyti visus argumentus ir rasti bendrg
atsakymag | iSkeltg problema.

3. Pasitikéjimas. Jo pagrindg sudaro kulturiskai skirtingy zmoniy bendradarbiavimas, dalijimasis
patirtimi ir Ziniomis. Abipusis pasitikéjimas labiau vystomas, kai santykiai paremti artumu,
bendradarbiavimu ir abipusiu pripazinimu.

4. Saziningumas. SaZiningumas apibiidinamas kaip asmens savybe laikytis taisykliy ir
isipareigojimy, susidirus su iSStkiais (Sharp Paine, 1997). Saziningumas siejamas su
pasitikejimu, nes tai sukelia Zzmoniy ir organizaciniy procesy vienuma.

Pagrindiniai jtraukios organizacinés kultiiros kiirimo principai paremti moraliniu poZiliriu ir vadinami
pripaZinimo principu (angl. the principle of recognition) (zr. 7 pav.). Zmonés, priklausomi nuo
abipusio pripaZinimo, nori myléti ir biiti mylimi, nori, kad draugai ir kolegos pripaZzinty, kas jie yra
ir ka daro, darbdaviai apdovanoty uZ pasiekimus ir vyriausybé gerbty juos ir jy teises kaip laisvy ir
lygiateisiy pilie¢iy. Darbuotojai — didziausias organizacijos turtas, kuris privalo buti tinkamai
valdomas ir vertinamas, o organizacija — aplinka, kurioje jos nariai jaucia poreikj biiti pripazinti.
Itrauki organizacing kultiira gali egzistuoti organizacijoje, kai:

1. darbuotojai 1§ skirtingy socialiniy grupiy turi galimybe iSsakyti savo nuomong, bti iSgirsti ir
jvertinti, isijungti | kolektyvine veikla;
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2. daugiakultiiréje organizacijoje vyrauja nuomoniy ir ziniy jvairove, kuri uztikrina organizacing
s¢kme;

3. organizacijoje vyrauja saziningumas, atviras bendravimas, skaidrus jdarbinimas. Tokioje
organizacinéje aplinkoje darbuotojai turi pasisakymo laisve, o diskriminacija ir priekabiavimas
néra toleruojami.

Tarpkulttirimis

moralinis pogiuris

Santvkiu kiirimas
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PRIPAZINIMAS

7 pav. Jtraukios organizacinés kultiiros kiirimo principai (Pless ir Maak, 2004, p. 131)

Pripazinimas atsiranda esant tarpusavio supratimui, poziiiriy jvairovei, pasitikéjimui ir sgziningumui,
kurie skatina tarpkultiirinio moralinio poZiiirio (angl. intercultural moral point of view) vystyma (zr.
7 pav.). Individas, turintis tarpkultiirinj moralinj pozitirj, yra tolerantikas kitai religijai, seksualinéms
paziiiroms, gyvenimo biidui, profesijai ir kitiems kultiiriniams skirtumams. Organizacija, grindZiama
tvirtu etiniu pagrindu, pasizymi kultiirinés jvairovés priémimu ir jtraukios organizacinés kulttros
formavimu (Pless ir Maak, 2004).

Itraukioje darbo kultiiroje darbuotojai turéty pasizymeti tam tikromis savybémis ir bruozais, kurie
vadinami jtraukties _kompetencijomis (angl. competencies of inclusion). Sios kompetencijos
reikalingos norint veiksmingai reaguoti j i$Sukius, kurie atsiranda kultiiriSkai jtraukioje darbo
aplinkoje. Pless ir Maak (2004) i§ nurodyty jtraukios kultiros kiirimo principy (zr. 7 pav.) pateiké
kompetencijas, kurios interpretuojamos tam tikru elgesiu:

e pagarba ir empatija;
e kitokio asmens pripazinimas ir laikymas lygiu su visais;
e kitokios nuomonés vertinimas juos iSklausant, bandant suprasti kitokiag nuomong ir poZzitirj;
e atviras ir nuoSirdus bendravimas su kiekvienu organizacijos nariu;
e iSlavintas sprendimy priémimas ir problemy sprendimas;
e iSugdyti komandiniai geb¢jimai;
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e vadovaujant bendradarbiaujama su kitais organizacijos nariais.

Organizaciné kultiira turi jtakos organizacinéms procediiroms, organizacijos politikai ir veikloms
(Ostroff, Kinicki ir Tamkins, 2003). Kitaip tariant, giliai jaugusios vertybés, prielaidos ir jsitikinimai
turi jtakos organizacijos sistemai, kuri formuoja darbuotojo supratimg apie esamg darbo aplinka
(Moran ir Volkwein, 1992). Organizaciné kultira pasireisSkia trimis lygmenimis, kurie skiriasi
subjektyvumo ir prieinamumo poziiiriu (Schein, 1990) (zr. 8 pav.):
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Pagrindinés prielaidos "3, isitikinimai, prielaidos ir nuostatos.

8 pav. E.Scheino organizacinés kultiiros modelis (Schein, 1990)

« pirmasis — artefaktai (angl. artifacts), gerai pastebimi ir aiskiausi elementai (pvz.: ritualai,
apranga, mitai, istorijos, simboliai ir kalba), kurie apibiidinami vertybémis, jsitikinimais ir
prielaidomis, taciau sunkiai atpazjstami.

 antrasis — palaikomos vertybés (angl. espoused values), kurios atspindi vidurinj organizacijos
kultiirinj lygmenj ir organizacines vertybes, vizija, etikg bei filosofijg. Tai vertybés, kurios yra
aiskiai apibréziamos ir vienodai visiems organizacijos nariams suprantamos.

 treCiasis — pagrindinés prielaidos (angl. underlying assumptions), tai nepastebimos prielaidos,
vertybés ir jsitikinimai, kurie turi jtakos organizacijos darbuotojy suvokimui, poziiiriui ir
elgesiui. Pagrindinés prielaidos sunkiai pakeiciamos, nes jos darbuotojams yra savaime
suprantamos, jos atspindi organizacijos nariy pasauléziiirg. Pagrindinés prielaidos dazniausiai
atsiranda 1§ patirties, organizacijai patyrus sekmiy ar nesekmiy.

Itraukios organizacijos pagrindinés vertybés, veikla, valdymas ir strategijos formuojamos
atsizvelgiant j grupés nariy jvairuma (Holvino, Ferdman ir Merill-Sands, 2004). Jtrauki darbo aplinka,
pasak Gasoreck (2000), priklauso nuo to, kaip stipriai:

e darbuotojai yra vertinami, jy id¢jos yra jvertintos ir panaudojamos;

e esami darbuotojai mano, kad jie priklauso organizacijai, o potencialiis darbuotojai yra
pritraukiami j organizacija;

e darbuotojai jauciasi jsipareigoje vieni kitiems, organizacijai ir jos tikslams.
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Itraukioje, kultlirine jvairove pasizymincioje organizacijoje pasiekiami teigiami rezultatai, tokie kaip
padidéjes pasitenkinimas darbu, lojalumas, organizacinis jsipareigojimas, pasitikéjimas organizacija,
gera savijauta darbe, kiirybiSkumas ir inovatyvumas (Brimhall, Lizano ir Mor Barak, 2014; Mor
Barak, Levin, Nissly, ir Lane, 2006; Shore ir kt., 2011; Travis ir Mor Barak, 2010). Todél mazéja
darbuotojy kaita, konfliktiniy situacijy, ketinimy palikti organizacija, darbo sutarciy nutraukimy ir
streso (Hopkins, CohenCallow, Kim, ir Hwang, 2010; Hwang ir Hopkins, 2012; Mor Barak ir kt.,
2006; Nishii, 2013).

Zmoniy migracija tarp valstybiy ir globalizacija sukiiré prielaidas kultiirinei jvairovei atsirasti ir
organizacijose. Organizacijai tenka susidurti su jvairesniu Zmoniy kontingentu, skirtingesniu
poziuriu ir atsiranda poreikis biiti tolerantiskesniems kitokiems jsitikinimams, poZiiriams ir
vertybéms. [trauktis nereiskia, kad darbuotojas turi mégti kiekvieng asmenj, su kuriuo dirba, taciau
turi gerbti kiekvieno issakytq nuomong ir jsitikinimus. XX| amZiuje organizacija suteikia lygias
galimybes darbuotojams, kurie yra kitokie pagal rase, Iyvtj, tautybe ar ispazjstamq religijg, nes
sudarydama tam sglygas, organizacija gali pritraukti jvairiy sugebéjimy darbuotojus. Kuriant
jtraukig darbo aplinkq organizacijoje, reikalingas tinkamy santykiy kiirimas tarp darbuotojy ir
vadovy bei tarp paciy darbuotojy. Siy santykiy kiirimas paremtas keturiais principais: tarpusavio
supratimu, poziuriy jvairove, sqziningumu ir pasitikéjimu. Svarbiausios prielaidos kuriant jtraukig
darbo aplinkg — unikalumas ir priklausomybé. Siy prielaidy pagalba sukuriama organizaciné
kultiira, kurioje kiekvienas komandos narys jauciasi vertinamas, isklausytas ir saugus. Taip
pasiekiami  teigiami rezultatai: darbuotojy lojalumas, pasitenkinimas darbu, organizacinis
isipareigojimas, kiirybiskumas, inovatyvumas ir gera savijauta darbe. Tai svarbiausi indikatoriai
siekiant konkurencinio pranasumo ir tobulinant Zmogiskuosius isteklius.

2.21traukios darbo vietos charakteristika.

Darbuotojy kultiiriné jvairové darbo aplinkoje yra ne tik identifikuojama, bet ir integruojama |
organizacinés kultiiros struktiirg (O'Donovan, 2015). Wasserman, Gallegos ir Ferdman (2008)
pabrézé, kad jtrauki darbo kulttra egzistuoja, kai kiekvienas kultiiriSkai skirtingas darbuotojas ar jy
grupé biina iSklausomi ir jvertinti bei siekia organizacijos tiksly kartu su komandos nariais. Jtrauki ir
harmoninga darbo vieta svarbi, kad darbuotojai galéty efektyviai dirbti su kolegomis i$ skirtingy
socialiniy grupiy. Taciau norédami bendradarbiauti tarpusavyje ir iSvengti konflikty, darbuotojai
patys turéty ugdyti kompetencijas, reikalingas dirbant komandoje, pasiZzymincia kultiirine jvairove
(zr. 6 lent.).

Norint padidinti darbo efektyvuma jtraukioje darbo vietoje, svarbu atsizvelgti | darbuotojy turimas
kompetencijas. Mokslininkai Hays-Thomas, Bourdreaux ir Bowen (2012) atliko tyrima, kuriame
respondentai dalyvavo jvairiose situacijose, kuriose teko susidurti su darbuotojy jvairoves keliamais
i8sukiais. Apibendrinus rezultatus buvo i8skirti reikalingi jgiidZiai, vertybés ir gebéjimai personalui,
viduriniosios grandies ir auks¢iausios grandies vadovams, dirbantiems jtraukioje organizacijoje (Zr.
6 lent.).

34



6 lentelé. Darbuotojy kompetencijos dirbant kulttriskai jvairioje komandoje (Managing workplace diversity,

2018, p. 58)

Darbuotojo kompetencija

Elgesio indikatorius

Bendravimas (jautrus ir efektyvus bendravimas kultairiskai
jvairioje komandoje)

*Jautrus bendravimas su kitais;

*Esant biitinybei savo bendravimo stiliaus keitimas
dirbant kultariskai jvairioje komandoje;
*Efektyvus ir tinkamas bendravimas su sudétingais
zmonémis ir atsidiirus sudétingoje situacijoje.

Lankstumas ir prisitaikymas (kairybiskas problemy
sprendimas ir prisitaikymas dirbant su skirtingais komandos
nariais)

*Darbo tempo pritaikymas skirtingoms Zzmoniy
grupems;

* Atvirai vertinama nauda, kurig suteikia kult@iriné
darbuotojy jvairové organizacijoje;

*Pritaikytas bendravimas, nujauéiant kity emocijas.

Suprasti kity poreikius (priimti ir suprasti komandos nariy
skirtumus)

*Empatija ir sugebéjimas matyti i§ kito asmens
perspektyvos;

*Bandymas pazinti kolegas;

*Suvokimas, kokios socialinés, psichologinés ir
kulttirinés jégos formuoja kito asmens poziirj;
*Pagarba kitokiy jsitikinimy ir pozitiriy asmenims;
*Démesingumas kito emocijoms ir tinkamas
reagavimas j jas.

Samoningumas (sugebéjimas suprasti save, savo veiksmus ir
Jju itaka kitiems)

*Savo elgesio, jsitikinimy ir nuostaty analizavimas;
*Tinkama, nesukelianti problemy kitiems jausmy ir
emocijy israiska;

*Mokymasis i patirties ir jos analizavimas;
*Rodomas teigiamas poziiris j kitus.

Saves ugdymas (mokéti tinkamai vadovauti komandai,
kurioje vyrauja kultiiring jvairové)

* Atvirumas naujoms vertybéms, poziiiriams;

* Aktyviis veiksmai siekiant suprasti kitokj pozitirj;
*Darbo su kultariskai skirtingais asmenimis
priémimas kaip bendro mokymosi galimybé.

Asmuo, dirbantis organizacijoje,

kurioje kuriama jtrauki

darbo aplinka, turi pasizyméti

kompleksinémis savybémis (zr. 7 lentele). Darbuotojas turi biiti ne tik empatiskas, taktiSkas, gebéti
deramai bendrauti, bet biiti placiy pazitiry, samoningas ir atviras naujovéms bei kultiirinei jvairovei.
Visos savybés tarpusavyje susijusios ir nefunkcionuoja viena be kitos. Darbuotojas negali biti atviras
naujoms id¢joms ar priimti kitokia nuomong, jeigu nebus kultlirinio sgmoningumo ar nesugebés
tinkamai iSklausyti kito asmens.

Itrauki darbo vieta apibudina, kaip darbuotojas priimamas ir kaip su juo elgiasi kiti organizacijos
nariai (Pelled, Ledford ir Mohrman, 1999). Roberson (2006) jrodin¢jo, kad jtrauki darbo vieta
egzistuoja tik pasSalinus visas kliitis, kurios trukdo darbuotojams pilnai jsitraukti j organizacijos
veiklg. Panasiai teigia Miller (1998) — kultariskai skirtingy darbuotojy jtrauktis priklauso nuo
dalyvavimo organizacingje veikloje ir prisidéjimo siekiant organizaciniy tiksly.
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7 lentelé. Vertybés/zinios/jgiidziai reikalingi kurti jtraukciai organizacijoje (Vohra, Chari, 2015, p. 329)

Vertybés Zinios Jgadziai

Samoningumas Savivoka Aktyvus klausymasis

Kultiirinés jvairovés pripazinimas Reikalingy jstatymy supratimas Empatija

Atvirumas naujoms idéjoms Platus pozitiris Savikontrolé

Lankstumas Deramas bendravimas
TaktisSkumas
Gebé¢jimas sutarti
Sugebéjimas jtikinti

Itraukioje darbo vietoje visi organizacijos nariai jauciasi vykstanciy procesy dalimi, t. y. prieina prie
informacijos, palaiko rysius su kolegomis, dalyvauja sprendimy priémime ir turi jiems jtakos (Mor
Barak, 2011). Kulttriskai jtraukioje darbo vietoje darbuotojai jauciasi vertinami uz jy jdétas
pastangas, jauciasi saugiai, atvirai iSreiSkia savo id¢jas bei nuomong. O’Donovan (2015) iSskyré
penkis svarbiausius veiksnius, kurie prisideda prie jtraukios darbo vietos kiirimo. Veiksniai apima
komandinj darbg, pastovuma, jsipareigojimg organizacijai, tarpusavio pagarbg ir vadovo palaikymag

(zr. 9 pav.).
Komandinis darbas

Jtrauki darbo vieta

Organizacinis

jsipareigojimas

Vadovo palaikymas

Pastovumas,

Stabilumas

9 pav. Veiksniai, turintys jtakos jtraukios darbo vietos karimui (sudaryta darbo autorés, remiantis
O’Donovan, 2015)

1. Komanda. Privalu kurti, skatinti ir palaikyti ry$ius su komanda. Jaustis komandos dalimi yra
svarbu kultiiriSkai jtraukioje darbo vietoje, nes darbuotojai, kurie jprastai dirba individualiai, gali
pasijausti didelés komandos dalimi.

2. Pastovumas, stabilumas. Sis veiksnys yra susijes su familiarumu ir tarpusavio santykiais.
Darbuotojai palaiko Seiminius ir glaudZius tarpusavio santykius.

3. Isipareigojimas. Organizacinis jsipareigojimas — tai santykis tarp asmeny, susitapatinimas su
organizacija ir prisiriSimas prie jos (Arnold, Silvester, Cooper, Robertson, Patterson, 2005, p.
625).

4. Pagarba. Kiekvienas organizacijos narys gali laisvai iSreiksti savo nuomong ar teikti pasitlymus,
nesulaukdamas neigiamo pozitrio i$ kity organizacijos nariy.
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5. Vadovo palaikymas. Mor Barak (2005, 2011) nurodo, kad vadovas yra pagrindinis veiksnys,
turintis jtakos darbuotojy jsitraukimui j organizacija. Norédamas sukurti jtraukig organizacing
kultira, vadovas turi matyti ir vertinti kiekvieng darbuotoja kaip unikaly ir skirtinga, jtraukti j
organizacijoje esancias grupes, tinkamai elgtis ir aktyviai spresti problemas, susijusias su
kulttirinés jvairovés valdymu (Wasserman, Gallegos ir Ferdman, 2007).

Zmogiskieji istekliai laikomi pagrindiniu organizacijos turtu, todél i¥gauti maksimuma i§ $iy istekliy
galima darbuotojus tinkamai motyvuojant. Norint organizacijai uztikrinti konkurencinj pranasuma,
joje dirbantys darbuotojai turéty biiti motyvuoti gerai subalansuota skatinimo sistema (angl. reward
system). Pasak Barber, Dunham ir Formisano (1992), skatinimo programy praktika padeda
organizacijoms pasiekti norimy tiksly, pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti darbuotojus, turinéius didelj
potencialg ir aukstg kvalifikacinj lygj. Skatinimo sistemg sudaro du skatinimo lygiai (Yang, 2008):

1. ISorinis (angl. extrinsic rewards) — apima finansinj paskatinimg (atlyginimas, pensijos, premijos,
darbo garantijos);

2. Vidinis (angl. intrinsic rewards) — apima nefinansinj paskatinimg (pripazinimas, Vvertinimas,
socialinés garantijos, statusas, pareigos, pagyrimas, jtraukimas priimant sprendimus, darbo
salygos, griztamasis rySys, galimybé tobuléti ir mokytis).

Piniginé paskata daznai reprezentuoja pagrindinj darbuotojy jvertinima, nes jie nori buti tinkamai
jvertinti. Finansin¢ paskata darbuotojus skatina siekti didesnio nasumo, ypal gamybinése
organizacijose, didina jy jsipareigojimg ir darb$tumg. Vis délto tyrimai parodo, kad finansiniai
skatinimai nedidina ilgalaikio produktyvumo (Whitley, 2002). Naudojant tik tokj skatinimo buda,
keiciasi darbuotojy pozitris ir jie siekia tik finansinés naudos.

Motyvacija (angl. motivation) — vadovy strategija, norint efektyviau valdyti darbuotojus (Shadare ir
Hammed, 2009). Motyvuoti darbuotojai labiau jsitrauke j darbg ir linke prisiimti didesne atsakomybe
(Kuvaas ir Dysvik, 2009). Organizacijos s¢kme¢ priklauso nuo darbuotojy jsipareigojimo ir
motyvacijos dirbti (Sims, 2004). Faktoriai, kurie veikia kaip motyvatoriai ir turi jtakos atlickamam
darbui — darbo sglygos, darbuotojy ir darbdaviy santykiai, darbo garantijos, autonomija, santykiai su
kolegomis, mokymosi ir tobuléjimo galimybés, darbuotojo pripazinimas ir kompanijos visos
darbuotojy skatinimo politikos ir procediiros. Organizacijos, kurios suteikia galimybe¢ darbuotojams
mokytis, stipriai veikia darbuotojy motyvacijg ir jsipareigojima organizacijai (Meyer ir Allen, 1991).
Panasiai teigia Rowden ir Conine (2005), mokymosi tikslas — padidinti darbuotojy pasitenkinima
darbu, o patenkinti darbuotojai parodo geresnius rezultatus.

Esant darbuotojy kultiirinei jvairovei, atsiranda poreikis sukurti jtraukiq darbo aplinkq. Daug
iSoriniy ir vidiniy veiksniy turi jtakos darbo aplinkos kitrimui, taciau pagrindiniai yra vadovo elgesys,
darbuotojy tarpusavio santykiai, organizacinis jsipareigojimas, pastovumas ir darbas komandoje.
Taip pat labai svarbu, kad kultiriSkai misrioje organizacijoje dirbty darbuotojai, pasizymintys
sgmoningu, atviru bendravimu, suprantantys kity poreikius, biity lankstis jvairiose situacijose ir
prisitaikyty prie besikeicianciy sqlygy bei sugebéty save nuolatos ugdyti. Kai darbuotojai pernelyg
stipriai vadovaujasi sukurtais stereotipais, sukuriami ir palaikomi skirtumai, o ne siekiama integruoti
Ir jveikti skirtumus. Kito socialinio identiteto ignoravimas gali pakenkti darbo aplinkos kirimui
kultiirinés jvairovés kontekste.
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2.3 Vadovo vaidmuo jtraukios darbo aplinkos formavime

Darbuotojai gali atrodyti panasiis, bet vis délto yra labai skirtingi asmenys, galintys skirtingai reaguoti
1 ta pacig motyvacing paskata, organizacijoje nusistovéjusig tvarkg ar valdymo modelj (O’Donovan,
Linehan, 2014). Darbuotojai organizacijoje tuo paciu metu gali jaustis jsitrauke arba nejsitrauke.
Vadovai reaguoja j darbuotojy tarpusavio santykius, norédami iSlaikyti darbo nasumg ir iSvengti
diskriminacijos — jvairové turi biiti valdoma.

Vadovy teisingas, saziningas ir nesaliSkas elgesys su organizacijos nariais parodo, kad Sie yra
gerbiami ir vertinami (Sabharwal, 2014; Shore ir kt., 2011). Kulttriskai jtraukios organizacijos
vadovai problemy sprendimo iesko kartu su komandos nariais, nes tai skatina darbuotojy jsitraukima
1 organizacing veiklg, padidéja atsakomybeés jausmas ir kiekvienas narys jauciasi prisidejes prie
organizacijos klestéjimo.

Mokslin¢je literatiiroje pateikiama, kad psichologinis darbuotojy saugumas priklauso nuo vadovo
elgesio ir veiksmy (Edmondson, 1996; Nembhard ir Edmondson, 2006). D¢l vadovy atvirumo ir
prieinamumo darbuotojai patiria mazesnj psichologinj spaudimg (Edmondson, 2004). Kai vadovas
yra atviras ir klausosi darbuotojy, organizacijos nariai noriai aptaria naujus darbo tiksly siekimo
budus, nevarzomai kelia naujas id¢jas ir iSsako savo priestaravimus. Keletas atlikty tyrimy parodeé,
kad vadovo palaikymas skatina darbuotojy kirybiskumag ir inovatyvuma (Hunter, Bedell ir Mumford,
2007).

Patikimi vadovai atlieka labai svarby vaidmenj formuojant organizacinj klimata, jis pirmiausiai
grindziamas vadovy stipriosiomis vertybémis ir jsitikinimais (Dickson, Smith, Grojean ir Ehrhart,
2001). Tokie vadovai turi jtakos savo darbuotojy elgesiui organizacijoje, tai itin svarbu kuriant
kultiriskai jtrauky organizacinj klimatg. Patikimi vadovai — sgmoningi, priima visiems suprantamus
sprendimus, vadovaujasi giliomis moralinémis vertybémis, o tokiam vadovavimui biidingos keturios
savybés (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing ir Peterson, 2008):

e savimoné (angl. self-awareness) — kai vadovas supranta savo stiprigsias ir silpngsias puses,
savo poveikj kitiems, Zino savo verbalinius ir neverbalinius elgesio ypatumus;

o santykiy skaidrumas (angl. relational transparency) — kai vadovas elgiasi pagal savo tikraja
prigimtj. Jis pateikia savo tikrgja asmenybe, atitinkancig jo viding moralg ir vertybes, kai
vadovauja kitiems;

e apsvarstymas (angl. processing) — kai vadovas perzitiri ir analizuoja visa informacija pries
priimdamas sprendima, nepaisydamas galimy prieStaravimy jo asmeniniam pozidriui.
Patikimi vadovai stengiasi priimti teisingus sprendimus, apsvarstydami Kitas alternatyvas;

e vidiné moraliné perspektyva (angl. internalized moral perspective) — savireguliacijos forma,
kuria vadovaujantis priimami sprendimai, pasiremiant vidine morale ir vertybémis. Patikimy
vadovy vidiné moralé nulemia sprendimy priémimo procesus ir jy elgesi.

Tuo tarpu Northouse (2010) pateikia penkias vadovo savybes, kurios biitinos vadovaujant kulttiriskai
jvairialypei organizacijai:

1. intelektas (angl. intelligence). Intelektas — vienas i$ svarbiausiy bruozy, nes turi jtakos sprendimy
priémimui, problemy sprendimui ir socialiniam supratimui;
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2. ryztingumas (angl. determination). Si savybé susideda i§ iniciatyvumo, atkaklumo ir verzlumo.

Tai reiskia, kad vadovas atkakliau ir aktyviau bandys jveikti atsirandancias problemas;

3. sqziningumas (angl. integrity). Tai apima nuo$irdumg ir patikimuma. Organizacijos nariams §i
vadovo savybé kelia pasitikéjimg ir skatina atvirg bendravima;

4. visuomeniskumas (angl. sociability). Tai rodo vadovo draugiskumg ir jautruma, leidzia vadovui
kurti gerus ir stabilius santykius su darbuotojais;

5. pasitikejimas savimi (angl. self-confidence). Pasitikint savimi sprendimai priimami uZztikrintai,
lengviau daroma jtaka kitiems ir jau¢iamas uztikrintumas, atlickant uzduotis.

Vadovai naudoja tarpasmeninius jgudzius, kurdami efektyvesnj bendravimg su darbuotojais, tai
padidina darbo produktyvumg (Hollander, 2009). Ugdant darbuotojy ir vadovy tarpasmeninius
1gidzius, turéty biiti uzduocCiy paskirstymas, jvertinamas darbuotojy atliktas darbas ir suteiktas
griztamasis rySys. Taip jvertinamas vadovo efektyvumas (Bowen, 1997). Norédamas iSvengti

problemy, atsirandanciy tarp vadovo ir jo darbuotojy, vadovas turéty laikytis vadovavimo praktiky
(Hollander, 2009):

gerbti kiekvieng komandos narj ir jo individualig asmenybg;

pripazinti jy jdéta indél] ] organizacijos gerove, parodant padéka uz darbuotojy
bendradarbiavimg ir sgziningg elgesj;

vykdyti komandoje pasitarimus apie pasiektus tikslus ir atliktas uzduotis, iSklausyti komandos
nariy pasteb¢jimus ir mintis;

nutarti, kokius uzdavinius reikia atlikti, norint pasiekti iSsikeltus tikslus ir pateikti atsiliepimus
apie vykstant] progresa;

pilnai vykdyti savo jsipareigojimus ir atsakomybes kitiems organizacijos nariams;

buti kiek jmanoma atviram, sgziningai ir atvirai komunikuoti, skatinant pasitikéjimg ir
lojaluma.

Siekiant sukurti jtraukig ir harmoningg darbo vietg, svarbus vaidmuo tenka vadovui, kaip jis
geba efektyviai lyderiauti kulttriskai jvairialypéms komandoms ir vadovauti skirtingiems kolegoms
(zr. 10 pav.). Mokymy vadove (Managing workplace diversity, 2018) jvairovés valdymui isskirtos
pagrindinés vadovo kompetencijos, o joms identifikuoti reikalingi sie elgesio indikatoriai:

sgmoningumas (angl. Self-awareness): tinkamai iSreiskia emocijas, apmasto ir mokosi i§
patirties, rodo teigiama poziiirj i kitus;

kity supratimas (angl. understanding others): gerbia ir bendrauja su kulturiskai skirtingais
darbuotojais, skatina pasitikejima ir tarpusavio ry§j tarp asmeny su skirtingais jsitikinimais,
pripaZjsta kiekvieno individualy bendravimo stiliy, vengia jzeisti asmenis verbaline ir
neverbaline komunikacija, kurios pagrinda sudaro religija, etniné kilmé, amzius, lytis ir kt.;
savo ir kity ugdymas (developing self and others): atviras naujiems pozilriams, padeda
organizacijos nariams suprasti kitokj poziirj, inicijuoja veiksmus, kad visi darbuotojai turéty
galimybe mokytis ir tobuléti, bendrauja su skirtingy sri¢iy Zmonémis;

bendravimas (angl. communication): adaptuoja bendravimo stiliy skirtingiems asmenims,
pagarbiai bendrauja su kitais, veiksmingai bendrauja su sudétingais Zzmonémis ir randa
sprendimus sudétingose situacijose, tinkamai sprendzia iskilusius konfliktus, nekelia jtampos
ir netoleruoja netinkamo elgesio;
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e jsipareigojimas jvairovei (angl. commitment to diversity). vadovauja organizacijos
programoms ir iniciatyvoms, kurianc¢ioms ir palaikan¢ioms jtraukig darbo aplinka, rodo stipry
isipareigojima kuriant jtraukig darbo aplinka organizacijos nariams, skatina darbuotojus dirbti
jvairiose komandose ir pripazinti kitokius asmenis;

o Zmogiskyjy istekliy valdymas (angl. HR disciplines): supranta zmogiskyjy istekliy problemas,
susijusias su darbuotojy jvairove (pvz.: paaukStinimas pareigose, karjeros vystymas,
kompensavimas ir iSmokos, naSumo vertinimas ir kt.), pripazjsta ir vertina individualy ir
komandos indélj;

e lankstumas vadovaujant (angl. flexibility in management): sukuria aplinkg, kurioje visi
darbuotojai be baimés gali iSreiksti save, jvertina gaunamg darbuotojy jvairovés nauda
organizacijai, jautriai reaguoja j komandos nariy jausmus ir emocijas.

Kultariskai
ivairios
komandos

valdymas

Gebéjimas
priimti teisingus
sprendimus ir
suteikti lygias
galimybes.

Moo . 1n0S
"Mogiskyjy istekliy discipi™®

10 pav. Vadovo kompetencijos valdant kultariskai jvairia komanda (Managing workplace diversity, 2018 p.
54)

Vadovas — pagrindinis jtraukios darbo aplinkos elementas. Jis atlieka svarby vaidmenj formuojant
jtraukiq organizacijg, nes ji paremta vadovy vertybémis, poZiuriu ir jsitikinimais. Tinkamas
vadovavimas kultiriskai jvairiai komandai yra pagrindinis faktorius, kuris sukuria komandos nariy
motyvacijq ir pagerina komandos veiklq. Itraukios darbo aplinkos vadovas nediskriminuoja kitokiy
asmeny ir isklauso kiekvieno darbuotojo nuomone, nepriklausomai nuo to, ar sutinka su ja. Tai
paskatina darbuotojy lojalumgq, jsipareigojimg organizacijai, idéjy generavimgq, asmeninés
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nuomonés reiskimq ir glaudy tarpusavio bendravimq. Tokio vadovo komanda pasiekia geresniy
rezultaty ir didesnj darbo efektyvumq.

2.4 Itraukties darbo aplinkoje lygmenys

Pasauliui tampant vis globalesniam, organizacijos tampa kulttriskai jvairesnés, o demografiniai
poky¢iai tampa i$Sukiu. Teigiamas arba neigiamas kultirinés jvairovés poveikis veiklos rezultatams
priklauso nuo organizacijoje vykdomos veiklos, organizacinés kultiiros, organizacinio klimato ir
verslo strategijos (Kochan, Bezrukova, Ely, Jackson, Joshi, Jehn, Leonard, Levine ir Thomas, 2003).
Efektyvi jtrauki darbo aplinka reikalauja esminiy elgesio poky¢iy ir tinkamo organizacijos vadovy
poziiirio (Thomas ir Ely, 1996).

Vienam individui gali prireikti vieno ar dviejy socialiniy rySiy, kad jaustysi dirbgs jtraukioje darbo
aplinkoje, kitas, norédamas pasijausti organizacijos dalimi, turés kurti santykius su didesne
bendruomenés dalimi. Pasak Davidson ir Ferdman (2002), jtrauktis skirstoma j du lygmenis:
individualyjj ir organizacinj. Jtrauktis individualiajame lygmenyje reiskia darbuotojy jsitraukimg j
savo komandos veikla, kolegy rata, taCiau ne j visg organizacijg (O Donovan, 2015). Organizacijos
atskiry padaliniy nariai dalyvauja tik savo skyriaus veikloje, joje jauciasi vertinami, jsitrauke j jos
veiklg ir gerbiami. Organizaciniame lygmenyje atsiranda poreikis biiti socialinés visumos dalimi,
prisideda prie zmogaus psichologinés gerovés, darbuotojai jauciasi jvertinti ir gerbiami visos
organizacijos. [traukties didinimas visos organizacijos mastu padeda pasiekti geresnj darbuotojy
emocinj lygj.

[vertinti, ar organizacija jtrauki kultiirinei jvairovei, labai sudétinga ir tokiy tyrimy atlieckama nedaug.
April ir Blass (2010) sukairé modelj, kurj sudaro trys jtraukios darbo aplinkos lygmenys (zr. 11 pav.).
Individualiajame lygmenyje vyksta darbuotojo savianalizé, savgs pazinimas ir asmeninio elgesio
suvokimas.

Saves paZinimas.

ac‘g

EIDI:I[:> Itraukiu ir kulthriskar jvainy santykiy

ktirimas.
OQ‘:\.\

11 pav. [traukties organizacijoje lygmenys (April ir Blass, 2010, p. 61)

Vadovavimas procesui.

Tarpasmeninis lygmuo apibtidina darbuotojy tarpusavio santykius, kuriamas bendradarbiavimas ir
rySiai tarp organizacijos nariy, kurie priklauso jvairioms socialinéms grupéms. Galiausiai
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organizaciniame lygmenyje vyksta vadovavimas kultiirinei jvairovei organizacijoje, kuriama jtrauki
darbo aplinka.

Esant jtraukiai darbo aplinkai organizacijoje, kiekvienas jtraukties organizacijoje lygmuo iSsiskiria
tam tikrais pozymiais.

1. Individualaus lygmens (angl. personal level) poZymiai:
e uzsiimama nuolatiniu mokymusi;
e suvokiama savo elgsena ir poziiiris;
e turimi asmeniniai jsitikinimai, juos galima laisvai reiksti.
2. Tarpasmeninio lygmens (angl. interpersonal level) poZymiai:
e Dbandoma jsiklausyti ir suprasti kitus;
e kuriamos jtraukios darbo grupés ir komandos;
e formuojami produktyviis santykiai.
3. Organizacinio lygmens (angl. organisational level) poZymiai:
e kultiirinés jvairovés ir jtraukties vystymas;
e jrankiy ir sistemy jtraukios darbo aplinkos formavimui kiirimas;
e tiksly kélimas ir atsakomybés paskirstymas;
e tinkamo elgesio ir bendravimo kirimas;
e Kkultirinés jvairovés ir organizacijos veiklos rezultaty sgsajy vertinimas;
e Kkliti¢iy kuriant jtraukia darbo aplinka nustatymas ir pasalinimas.

Individualaus lygmens kontekste atsiranda naujas terminas ,,pats sau lyderis* (angl. self leadership),
kuris reiSkia asmeny sugeb¢jimg valdyti save, vadovauti sau, sugebéti nepasiduoti iSankstinéms
nuostatoms ir stereotipams, ieSkoti budy, kaip gauti informacija, nepakenkiant kity pasitikéjimui
savimi ir savigarbai, suprasti savo elgesio pasekmes, iSreiksti savo nuomone diskutuojant (April ir
Shockley, 2007).

Tarpasmeniniame lygmenyje jtraukioje darbo aplinkoje esantys darbuotojai turéty biti pagarbiis
kitiems, palankiis, empatisSki, sugebéti isklausyti kitokia nuomone, atsakingai atlikti pavestas
uzduotis, greitai priimti sprendimus ir sugebéti prieiti prie informacijos (Thomas, Bourdeaux ir
Bowen, 2012).

Itrauki aplinka, kurioje vertinami ir gerbiami kiekvieno asmens skirtumai, paremta kiekvieno
darbuotojo elgesiu ir organizacinémis sistemomis. Tarptautinés bendrovés Dutch Royal Shell
pateiktas modelis (zr. 12 pav.), kuriame jvairové skirstoma j tris skirtingus lygius: asmeninis,
tarpasmeninis ir organizacinis.

Kiekvienas lygis reikalauja skirtingy mastymo, iniciatyvumo ir netgi vadovavimo jgiidziy. Sis
modelis (Zr. 12 pav.) svarbus tuo, kad vaizduoja jvairove ir jtraukti, kaip iniciatyvas jgyvendinti
poky¢ius, ir organizacija ,,priver¢ia“ mastyti jvairiuose lygmenyse.
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MOKYTIS APIE SAVE:

*Nuolatinis mokymasis;

*Suprasti savo elgesi ir po#iiri;
*I5sakyti asmenine nuomone;
*Nuslopinti save iSankstinl nusistatyma.

ASMENINIS

KURTI IVAIRTUS/ITRAUKIUS SANTYKIUS:
*Stengtis isklausyti ir suprasti;

TARPASMENINIS *Kurti itraukias darbo grupes ir komandas;
*Formuoti produktyvius santykius

VALDYTI PROCESA:

*Vystyti itraukties ir kultiirinés ivairovés plana;
ORGANIZACINIS *Sukurti irankius, procesus ir sistemas;

*Sukurti tikslus ir atsakomybes;

*Modeliuoti trokitama elgesi;

*Bendrauti;

*Nustatyti ir pasalinti klintis.

12 pav. Kultaring jvairové ir jtrauktis Shell pavyzdziu (Dutch Royal Shell, 2011)

Turnbull ir kt. (2010) pateiké jtraukties jguidziy matavimo profilj — ISM (angl. Inclusion Skills
Measurement Profile), kuris padeda nustatyti darbuotojams reikalingus jgudzius ir kompetencijas,
reikalingas norint dirbti jtraukioje organizacijoje, bei paSalinti esamus trikumus. ISM profilis
paremtas visy darbo lygiy sinergija. ISskiriami keturi jtraukios organizacijos lygmenys:

1. individualus lygmuo (angl. Intra-personal level);

2. tarpasmeninis lygmuo (angl. Interpersonal level);

3. grupés lygmuo (angl. Group level);

4. organizacinis lygmuo (angl. Organizational level).

Kiekvieng §j lygmenj apibiidina jiems biidingos septynios kompetencijos (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Jtraukios darbo aplinkos lygmenys ir kompetencijos (Kivel, 2008, p. 223)

Lygmenys Ivairovés kompetencijos

Individualus lygmuo Jautrumas jvairovei;
Vientisumas su skirtumais;

Tarpasmeninis lygmuo Komunikavimas su jvairiomis kultiromis;
Skirtumy vertinimas;

Grupés lygmuo Komandinis jtraukimas;

Ivairovés konflikty valdymas;

Organizacinis lygmuo Itraukties jtvirtinimas organizacijoje.

Individualus lygis susij¢s su asmeniniu tobuléjimu. ISM profilyje Siame lygmenyje iSskiriamos dvi
kompetencijos — jautrumas jvairovei ir vientisumas su skirtumais. Individualaus lygmens
kompetencijos apima darbuotojy norg pazinti kity socialiniy grupiy narius, jvairovés jautrumo ir
poveikio kitiems kontroliavimg, dalijimasi patirtimi su kitokiais, siekj geriau suprasti jvairove.

Antrasis lygmuo apima tarpasmeninius jgiidzius, o kompetencijos, atitinkancios Siuos jgiidZius, —
komunikavimas su jvairiomis kultiiromis ir skirtumy vientisumas. Sios kompetencijos skirtos jvertinti
vieny asmeny sary$j su kitais. Tarpasmeninio lygmens kompetencijos apima kitokios nuomonés be
iSankstinio nusistatymo iSklausyma, sieki suprasti ir prisitaikyti prie kitokiy, jvairiy asmeny jtraukima
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1 organizacines veiklas, praktiky, palaikan¢iy kultiiring jvairove organizacijoje, skatinimg. Adler
(1997) nurodo, kad kultiirinis aklumas - didziausia klititis vystytis s¢kmingam verslui.

Komandinis jtraukimas ir jvairovés konflikty valdymas yra pagrindinés grupés lygmens
kompetencijos. Siame lygmenyje akcentuojamas individo sugebéjimas dirbti komandoje, skirtingy
asmeny grupéje. Adler (1997) teigimu, kultiiriSkai jvairios komandos dirbs veiksmingai, kai bus
abipusé pagarba, vienodas galios pasiskirstymas ir skirtumy pripazinimas.

Organizaciniame lygmenyje didziausias démesys skiriamas jtraukties jtvirtinimui organizacijoje.
Siame lygmenyje akcentuojama, kaip veikia visa organizacija, bandydama jtvirtinti jtraukig darbo
aplinka, kurig sukelia darbuotojy kultiiriné jvairové (Turnbull, Greenwood, Tworoger ir Golden,
2009). Si kompetencija apima individualiy gebéjimy, samoningumo ir jgiidZiy jvertinima, padedanéiy
kurti jtraukt;.

Apibendrinant galima teigti, kad jtrauktis vyksta keturiuose organizaciniuose lygmenyse:
individualiame, tarpasmeniniame, grupés ir organizaciniame. Visus keturis lygmenis apibiidina
septynios jvairovés kompetencijos, kurios parodo Siy lygiy sqrysj, leidziantj darbuotojams vystyti
jgudzius, reikalingus atsirandancios kultiirinés jvairovés terpéje. Todél pirmas svarbus Zingsnis
jtraukios darbo aplinkos 1ink — darbuotojai ir vadovai, kurie turi pakankamai Ziniy apie jvairove,
Jjautrumgq jvairovei ir ugdo tinkamus tarpasmeninius jgudzius. Todél individualusis ir tarpasmeninis
lygiai padeda pagrindus jtraukios darbo aplinkos formavimo vystymuisi.

Apibendrinimas. Skirtumai tarp Zmoniy, atsirandantys dél rasés, lyties, amziaus, religijos, negalios
ar seksualinés orientacijos sukuria darbuotojy kultiiring jvairove organizacijose. Jvairové apibrézia
demografinius, socialinius ir kultiirinius skirtumus tarp darbuotojy, kurie sukuria nuomoniy ir
pozitriy skirtumus. Organizacijai norint dirbti produktyviai ir siekti konkurencijos, svarbu sudaryti
tinkamas sglygas kultiirinei darbuotojy jvairovei. Tai apima iSorinius ir vidinius veiksnius, kurie turi
jtakos jtraukios darbo aplinkos kairimui. Skirtingy kultiiry jtraukimas j organizacijg yra vienas i$ budy
sukurti jtraukig darbo aplinkg organizacijoje. Itraukioje darbo aplinkoje Kiekvienas organizacijos
narys jaucCiasi vertinamas, iSklausytas ir gerbiamas. Nesugebant suvaldyti kultiirinés jvairoveés
organizacijoje sunku siekti organizacijos tiksly. Kulttirinés jvairovés valdyme vienas i§ svarbiausiy
komponenty — vadovas, nes jo elgesys ir pozitiris lemia jtraukios darbo aplinkos kiirimg. Efektyvi
itrauki darbo aplinka reikalauja esminiy elgesio poky¢iy ir tinkamo organizacijos vadovy poziiirio,
todél jtrauktis vyksta keliuose lygmenyse. Itraukios darbo aplinkos pagrindas — vadovai ir
darbuotojai. Darbuotojai turi pasiZyméti atitinkamomis kompetencijomis ir jgiidziais, o vadovai
pasizymeéti tinkamais vadovavimo jgiidziais.
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3. Empirinis jtraukios darbo aplinkos gamybinése jmonése formavimo prielaidos kultuirinés
jvairoves kontekste tyrimas

3.1. Tyrimo metodologinés nuostatos

Teorinéje darbo dalyje atlikta moksliniy Saltiniy (Black Enterprise, 2001; Robinson, 2002; Roosevelt,
1991; Carrell ir Mann, 1995; Cox, 1993; Soni, 2000; Thomas, 1990; Allen, 2004; Roberson, 2006;
Aprill ir Blass, 2010; Turnbull, 2010; Avery, 2008; Barak, 2011; Ferdman ir Deane, 2013; Kivel,
2008) analiz¢ atskleidé, kad visuomenéje vykstantys demografiniai ir kulttiriniai pokyc¢iai suformuoja
darbuotojy kultirine jvairove organizacijose. Vadovo sugebéjimas vadovauti kulttriskai jvairialypei
komandai — svarbiausias komponentas, kuriant jtraukiq darbo aplinkg.

Tyrimo tikslas — empiriskai jvertinti jtraukios darbo aplinkos gamybinése jmonése formavimo
prielaidas kultiirinés jvairovés kontekste.

Tyrimo metodologinj pagrinda sudaro Sios teorinés nuostatos:

e Gardenswartz ir Rowe (1998) kultirinés jvairovés modelis pagrindzia, kad darbuotojy
kultiiring jvairove apima keturios kultiirinés jvairovés dimensijos: asmeninés savybés, vidines,
iSorinés ir organizacines.

e Jtraukios darbo aplinkos formavimo teorija, kurios pagrindu Turnbull ir kt. (2010) pateikia
jtraukties jgiidziy matavimo profilj — ISM (angl. Inclusion Skills Measurement Profile). Sis
modelis paaiSkina keturiy jtraukties lygiy sarysj ir kokiomis atitinkamomis kompetencijomis
ir jgudziais turi pasizyméti jtraukioje organizacijoje dirbantys asmenys. Anot Kivel (2008),
jtrauki organizacija skirstoma j keturis lygmenis: individualy, tarpasmeninj, grupinj ir
organizacinj.

o Kulturinés jvairovés valdymo koncepcija, kuri pabrézia, kad vadovo sugebéjimas valdyti
kultiriskai jvairialype darbo komanda yra pagrindinis veiksnys kuriant jtraukia ir harmoningg
darbo aplinka. Remiantis Singapiiro darbo ministerijos sudarytu mokymy vadovu jvairovés
valdymui (2018), iSskiriami pagrindiniai vadovo elgesio faktoriai, lemiantys efektyvy
kultirinés jvairovés valdyma: sgmomningumas, kity supratimas, savo ir kity ugdymas,
bendravimas, jsipareigojimas jvairovei, zmogiskyjy istekliy valdymas ir lankstus
vadovavimas.

Tyrimo metodika. Norint pagrjsti empiriSkai literatiiroje pateiktas teorines jzvalgas, buvo taikomi
kiekybinis ir kokybinis tyrimai ir pasirinkti atitinkami tyrimo metodai. Siekiant tyrimo tikslo parengta
tyrimo organizavimo loginé schema (zr. 13 pav.).

Pirmame etape atlickamas kiekybinis tyrimas skirtas iSsiaiSkinti darbuotojy kultiirinés jvairoveés
dimensijy raiSka, itraukios darbo aplinkos formavimo aspektus ir kultiiriSkai jtraukios organizacijos
valdyma.

Antrame etape, siekiant tiksliau istirti jtraukios darbo aplinkos valdyma, atliktas kokybinis tyrimas,
tyrimo metodas — interviu.
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Ttrantrioz darbo aplinteos formavime prielaidos
kultirinés {vairoves lontekste

Kieloybinis tyrimas

Koloybinis tyrimaz

Intervin

Trediaz lygmuo

Eultdrinés jvairovés valdymas

*Vadovavimas ir
izipareigojimas;
*Dartmotoy
idarbinimas ir
ilailoymas,

moloymas ir
tobulinimas

*Darbo vietos
kultiira;

*Wertinimas.

Metodas Anketing apklausa [--—- - -
|
| |
Tyrimo etapai Pirmas lygmun Antras lygmuo
Diapnostinda i Kultirings {vairovés Ttrautrioz darbo
blokai ditmensijy raifka aplinkos formavimas
*Amzius; *Individualus
FLytis; Iyemuo;
L *Etniné kilmé; L *Tarpasmeninis
— *[isilavinimas; lygmuo.
Kriterijai *Darbo stazas,
Fezultatas Ttraukios darboaplinkos formavimo gairés

13 pav. Tyrimo organizavimo loginé schema (sudaryta autorés)

Tyrimo organizavimo loginéje schemoje pateikti trys diagnostiniai blokai ir juos apibiidinantys
kriterijai. Tyrimo kriterijai paremti teorin€je dalyje analizuotais jtraukig darbo aplinkg formuojanciais
veiksniais. Parengtas tyrimo instrumentarijus (zr. 9 lent.) apima tris diagnostinius blokus.

9 lentelé. Jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidy kulttirinés jvairovés kontekste tyrimo instrumentarijus

Diagnostinio bloko pavadinimas

Diagnostinio bloko kriterijai

PoZymiy skaicius

vientisumas su skirtumais.

Tarpasmeninis lygmuo: komunikavimas su jvairiomis 15
kulttiromis ir skirtumy vertinimas.

Kultarinés jvairovés valdymas Vadovavimas ir jsipareigojimas; 10
Darbuotojy  jdarbinimas, islaikymas, mokymas ir
tobulinimas; 11
Darbo vietos kultira; 12
Vertinimas. 5

Ttraukios darbo aplinkos formavimas | Individualus  lygmuo:  jautrumas jvairovei ir 20

Kultiirinés jvairovés dimensijy raiska
(sociodemografinés charakteristikos)

Respondenty amzius, lytis, etniné kilme, iSsilavinimas,

darbo stazas.
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Pirmasis tyrimo diagnostinis blokas — kultirinés jvairovés valdymas — sukonstruotas remiantis
Singapiiro darbo ministerijos parengta metodika, t. y. Managing workplace diversity vadove
i8déstytomis nuostatomis, siekiant iSsiaiskinti, kaip sukurti jtraukig ir harmoningg darbo aplinka,
valdant jvairialype darbo jéga, jvertinti jvairovés valdyma organizacijoje. Joje akcentuojama, kad
vadovai, norédami sukurti harmoningg ir jtraukiag darbo vieta, turéty skirti didelj démesj veikloms,
apimanCioms vadovavimg ir jsipareigojima, darbuotojy jdarbinima, islaikyma, mokyma ir
tobulinima, darbo aplinkos kulttros kiirima ir vertinima.

Kriterijus vadovavimas ir jsipareigojimas apima vadovavimo praktikas, kurios padeda kurti jtraukia
darbo aplinkg, tobulinti organizacinj valdyma ir stiprinti kultiirin} vystymasi. Taip pat vadovai turi
jausti stipry jsipareigojima kurti jtraukig darbo aplinkg organizacijos nariams. Kitas svarbus kriterijus
— darbuotojy jdarbinimas, iSlaikymas, mokymas ir tobulinimas. Vadovas, kuriantis jtraukig darbo
vieta, turi suteikti galimybe¢ organizacijos nariams mokytis, tobuléti profesinéje veikloje. [darbinimo
procese vadovas kandidatus vertina objektyviai, neatsizvelgdamas j kompetencijai jtakos neturin¢ius
veiksnius (lytj, amziy, religija ar fizing negalig). O esami darbuotojai skatinami ir motyvuojami siekti
geresniy darbo rezultaty.

Analizuojant kulttirinés jvairovés valdyma, svarbus kriterijus yra darbo vietos kultiiros kiirimas,
apimantis gebéjimg sudaryti tinkamas darbo salygas, kurios atitikty skirtingy darbuotojy poreikius.
Taip pat sukuriamos sglygos ugdyti sgmoningumg apie kultiring jvairove ir jtrauktj. Kriterijus
vertinimas apima organizacijos esamos situacijos stebéjimg ir nustatymg, kokiomis priemonémis
galima sukurti jtraukig darbo aplinka.

Antrasis tyrimo diagnostinis blokas — jtraukios darbo aplinkos formavimas — sukonstruotas
remiantis teorin¢je darbo dalyje nagrinéty autoriy Turnbull ir kt. (2010) sudarytu jtraukties jgtidziy
matavimo profiliu — ISM (angl. Inclusion Skills Measurement Profile), kuris apima keturis jtraukios
darbo aplinkos lygmenis: individualusis, tarpasmeninis, grupinis ir organizacinis. Auks$¢iausi
organizacijos rezultatai priklauso nuo darbuotojy motyvacijos ir jsipareigojimo organizacijoje. Tam
pasiekti butina jtrauki darbo aplinka, kurioje kiekvienas gali iSsakyti savo poziiir], id€jas ir mintis.
Siame tyrime jtraukimo jgiidziy konstrukta sudaro dvi dalys: individualusis (angl. Intra-personal
level) ir tarpasmeninis (angl. Inter-personal level) jtraukties jgiidziy lygiai. Sj diagnostinj bloka
sudaro du kriterijai, nes individualusis ir tarpasmeninis lygiai vertina darbuotojus ir jy itraukties
kompetencijas. Tuo tarpu organizacinis ir grupinis lygiai apima kultiirinés jvairovés valdyma ir
jtraukties kiirimg organizacijoje, kurie vertinami pirmame diagnostiniame bloke.

Kriterijus individualusis lygmuo apibiidina individo asmeninj tobulé¢jima. Sj lygmenj sudaro dvi
dedamosios: jautrumas jvairovei ir vientisumas su skirtumais. Individualaus lygmens kompetencijos
apima individo samoninguma, norg suprasti kultliring jvairove ir pagarbg kity zmoniy vertybéms ir
pozitriui. Tarpasmeninio lygmens kriterijus apima tarpasmeninius jgidzius (suprasti ir isklausyti
kitus, prisitaikyti prie kity, jtraukti kitus j organizacines veiklas). Lygmuo sudarytas i§ dviejy
dedamyjy: komunikavimo su jvairiomis kultiromis ir skirtumy vertinimo. Tarpasmeniniame
lygmenyje svarbiausia ugdyti darbuotojy tarpusavio santykius, bendradarbiauti su organizacijos
nariais, kurie priklauso jvairioms socialinéms grupéms ir kurti aplinkg, kurioje gali reikstis visy
kultiiry atstovai.
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Treciasis tyrimo diagnostinis blokas — socio-demografinés respondenty charakteristikos — sudaré
galimybe identifikuoti tyrime dalyvavusiy gamybos sektoriaus verslo jmoniy darbuotojy vidines,
iSorines ir organizacines dimensijas, kurios sudaro keturiy sluoksniy kultiirinés jvairovés valdymo
modelio pagrindg. Nors modelio centrg sudaro Zzmogaus identitetas, taiau Zmogaus karjerai turi
itakos kitos trys dimensijos. Vidinés dimensijos — amzius, lytis, etniné kilmé — sudaro kultirinés
jvairovés pagrinda, nes jy pakeisti nejmanoma. Biitent Sios tyrime dalyvavusiy darbuotojy
charakteristikos gali sukurti atskirtj tarp darbuotojy. ISorinés ir organizacinés dimensijos —
issilavinimas ir darbo stazas — pakei¢iamos ir pasirenkamos paties asmens. Tai rodo, kad kulttiring
jvairove apima ne kelios, o daug skirtingy charakteristiky.

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant istirti jtraukios darbo aplinkos formavimo prielaidas kultiirinés
jvairovés kontekste, atlikti kiekybinis ir kokybinis tyrimai. Kiekybiniam tyrimui pasirinktas
duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa. Buvo sudarytos 2 skirtingos anketos, skirtos
gamybiniy jmoniy darbuotojams ir vadovaujamas pozicijas uZimantiems asmenims. Anketos buvo
anonimings, siekiant uztikrinti sgZiningg ir objektyvig apklausa.

Gamybiniy jmoniy darbuotojy anketinés apklausos metu buvo siekta i8siaiskinti kultlirinés jvairovés
dimensijy raiSka ir jtraukios darbo aplinkos kompetencijas. Klausimynas (zr. 1 priedg) sudarytas
remiantis Turnbull irk t. (2010) jtraukties jgtidziy matavimo profiliu, kuriuo buvo nustatyti darbuotojy
jgiidziai ir kompetencijos, reikalingos jtraukioje darbo aplinkoje. Lietuviska klausimyno versija
parengta ir adaptaptuota lietuviskai KTU mokslininkés A. Repeckienés kartu su K. Séiukaite (2014)
ir . Pocevicitte (2018).

Organizuojant tyrimg gamybiniy jmoniy darbuotojams parengta anketiné apklausa, kurig sudaré trys
struktiiriniai dariniai:

1. Instrukcija, kurioje pateikiamas tyrimo tikslas ir akcentuojamas apklausos anonimiskumas.

2. TrisdeSimt penki teiginiai, kuriuos respondentai vertino penkiabal¢je skaléje (1 — ,,visiSkai
nesutinku®, 2 —,, Siek tiek sutinku*, 3 — ,,nei sutinku, nei nesutinku®, 4 — ,,grei¢iausiai sutinku®, 5
— ,,visiskai sutinku®).

3. Socio-demografiniai respondenty duomenys apiec amziy, lytj, seksualin¢ orientacija, fizing
negalia, etning kilme, religija, iSsilavinima, darbo patirt;.

Siekiant issiaiskinti, kaip tiriamose jmonése valdoma kultiiriné jvairové, vadovams buvo pateiktas
atskiras klausimynas (Zr. 2 priedg), sudarytas remiantis Singapiiro darbo ministerijos parengta
metodika (2018). Apklausoje kultiirinés jvairovés valdymas apima keturis kriterijus (vadovavima ir
isipareigojima, darbuotojy jdarbinima, iSlaikyma, mokyma ir tobulinima, darbo vietos kultiirg ir
vertinimg). Vadovavimo ir jsipareigojimo kriterijus vertinamas 9 teiginiais, darbuotojy jdarbinimo,
iSlaikymo, mokymo ir tobulinimo — 7 teiginiais, darbo vietos kultiros — 10 teiginiy ir vertinimo — 5
teiginiais. Kiekvienas klausimyno teiginys vadovy buvo vertinamas kaip tinkantis arba netinkantis jy
organizacijai. Jvertinus kiekvieng kriterijaus teiginj, apskaiciuotas tinkanciy organizacijai teiginiy
vidurkis. Gauto vidurkio paaiSkinimas pateiktas 10 lentel¢je. Anketing apklausa vadovaujamas
pozicijas uzimantiems asmenims sudar¢ du struktiiriniai dariniai:

1. Instrukcija, kurioje pateikiamas tyrimo tikslas ir akcentuojamas apklausos anonimiSkumas.
2. Trisdesimt teiginiy, kurie buvo vertinami respondentams pazymint tinkancius teiginius.

48



10 lentelé. Anketinés apklausos rezultaty vertinimo skalé (Managing workplace diversity, 2018, p. 53)

Kriterijus Pazyméty teiginiy | Rezultatas

vidurkis
Vadovavimas ir 6-9 Organizacijoje skiriamas didelis démesys jtrauk¢iai ir
isipareigojimas harmonijai darbo aplinkoje, o vadovai rodo stipry

isipareigojima ir atsidavimg organizacijai. Organizacija turi
stipry pagrinda jtraukios darbo aplinkos formavimui.

0-5 Vadovai néra jsipareigoj¢ ir atsidave organizacijai, o jtrauktis
organizacijoje sunkiai vystoma. Organizacija turéty nustatyti,
kokig jtaka jvairovés valdymas turi organizacijos tikslams,
vystyti vadovy ir darbuotojy bendravimg bei apibrézti jvairovés
valdymo priemones.

Darbuotojy jdarbinimas, 4-7 Organizacijoje suteikiama galimybé tobuléti, mokytis, o
i§laikymas, mokymas ir vadovai turi tinkamas kompetencijas kultriskai jvairios
tobulinimas komandos valdymui. Naujiems darbuotojams suteikiama visa
informacija, o jy kandidatavimui neturi jtakos kulttriniai
skirtumai.

0-3 Organizacija turi skatinti personalo mokymo, tobulinimo ir
jdarbinimo praktikas, kad sukurty jtraukia ir harmoningg darbo
aplinka.

Darbo vietos kultiira 8-10 Organizacija skatina jtraukiancig ir darnig darbo vietos kultiira.

0-7 Organizacijoje silpna jtrauki darbo vietos kultiira, jos kiirimui
nevykdomos arba per mazai vykdomos skatinancios veiklos.

Vertinimas 3-5 Organizacija stebi ir vertina iniciatyvas, kuriomis siekiama
skatinti jtraukiancia ir harmoningg darbo kulttra ir aplinka.

0-2 Organizacija turéty griez¢iau stebéti kultirinés jvairovés
valdyma darbo aplinkoje, kad galéty jgyvendinti patobulinimus.

Vadovaujamas pozicijas uzimantiems asmenims skirtos anketos (zr. 2 priedg) buvo iSsiystos
elektroniniu pastu. ,,X* jmonéje apklausg atliko 7 vadovai, 0 ,,Y* — 6 vadovai.

Vykdant kokybinj tyrima, pasirinktas duomeny rinkimo metodas — struktiiruotas interviu, kuriame
dalyvavo 2 gamybiniy imoniy auk$¢iausio ir vidutinio lygio vadovai. Interviu klausimai sudaryti
remiantis vadovams pateiktos anketinés apklausos duomenimis (Zr. 11 lentele), jais siekta placiau
istirti  kult@irinés ivairovés valdyma. Siekiant uztikrinti jmoniy konfidencialumg, jmonéms
identifikuoti taikomi raktaZzodziai —,,Y* (pirma gamybiné jmon¢) ir ,,X* (antra gamybiné jmong¢).

»X“ 1mongje interviu dalyvavo jmonés direktorius ir personalo specialisté, o ,,Y* imong¢je interviu
dalyvavo jmonés personalo vadové. Aprasant tyrimo rezultatus, interviu dalyvavusiems asmenims
suteiktos koduotés, kuriomis pateikiami jy atsakymai: ,,.X* jmonés direktoriaus atsakymai Zymimi
raide E, ,,X“ imonés personalo specialistés — raide V, ,,Y* imonés personalo vadovés raide J.

Interviu klausimai dalyviams iSsiysti elektroniniu pastu dél galimybés atsakyti j klausimus jiems
patogiu laiku. Respondentams buvo pateikti 9 klausimai apie kultiirinés jvairovés valdyma tiriamoje
organizacijoje, savo atsakymus jie pateiké rastu. Interviu klausimai pateikti 2 priede. Tyrimas
vykdytas 2019 m. lapkri¢io ménes;j.
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11 lentelé. Interviu sudarantys klausimai (sudaryta darbo autorés)

Kriterijus Interviu klausimai
Vadovavimas ir Kaip organizacijoje kuriama jtrauki darbo aplinka?
jsipareigojimas

Kaip (kokiais principais) formuojamos darbo grupés?

Kokius vadovavimo metodus/biidus taikote dirbdamas (-a) su jvairioms
sociokultirinéms grupéms priklausanciais darbuotojais? Kaip vystote jtraukaus
vadovavimo (jtraukios lyderystés) jgtidzius?

Kokiy kompetencijy reikia turéti vadovui, vadovaujant jvairiakultirei komandai?

Darbuotojy jdarbinimas, I kokius darbuotojy vidinius ir iSorinius veiksnius atsizvelgiama formuojant
i§laikymas, mokymas ir kulturiskai jvairialype darbo grupe?

tobulinimas Kokie darbuotojai ir kokiais budais turi galimybe kelti kvalifikacijg?

Darbo vietos kultiira Kaip motyvuojami darbuotojai siekti geresniy rezultaty?

Kaip organizacijoje uztikrinamos lygios teisés (darbo kriivis, darbo salygos)?

Kokiomis priemonémis organizacijoje slopinama diskriminacija ir paty¢ios?

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Tyrimo imtis reikalinga apskai¢iuoti maziausig
reikalingg tiriamyjy skaiciy, norint pagrjsti iSvadas. Reikiama tiriamyjy apimtis buvo paskai¢iuota tik
gamybiniy jmoniy darbuotojams skirtai anketinei apklausai. Anketiné apklausa vykdyta dviejose
Lietuvoje veikianCiose gamybinése jmonése. Kiekybiniame tyrime dalyvavo jmoniy administracijos
ir gamybos skyriaus darbuotojai. Tyrimo imtis buvo paskaiCiuota pagal imties tirio formule
(Paulauskaité, Vanagas, 1998), kai zinomas populiacijos dydis:

n—%;(l)

T A2 Y
A+N

v

¢ia:

n — imties dydis;

A - leidziamos imties paklaidos dydis (dazniausiai socialiniuose tyrimuose jo dydis 5%);
N — visas populiacijos dydis;

"Yy" = 521 — = 160 darbuotojai (kai bendras darbuotojy skaicius 268).

+263

nyn 1

= — = 136 darbuotojai (kai bendras darbuotojy skaicius 208).

2

203

Atlikus skai¢iavimus pagal tyrimo imties tirio formulg, norint gauti 95 proc. patikimuma, nustatytas
dalyvavusiy respondenty skai¢ius jmonése sudaré 160 ,,Y* ir 136 ,,.X*.

Anketinés apklausos metu iSdalinta 320 gamybiniy jmoniy darbuotojams skirty ankety (172 anketos
,»Y“ imonéje ir 148 anketos ,,X* jmong¢je) — iSsiunciant elektroniniu pastu arba jteikiant tiesiogiai
darbuotojams ar atsakingiems asmenims, kurie apklausus darbuotojus grazino uzpildytas anketas
tyréjui. Klausimyno pildymo trukmé 15 min. Tyrimas vykdytas nuo 2019 m. spalio mén. iki 2019 m.
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lapkri¢io mén. Ankety griztamumo kvotg sudaro apie 92 proc., o tyrime dalyvave 296 gamybos
imoniy darbuotojai rodo, kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi visai tiriamajai generalinei aibei.

UAB ,,Y“ jmonés veiklos pristatymas. Lietuvos-Svedijos kapitalo jmoné UAB ,,Y* savo veikla
vykdo Lietuvoje ir specializuojasi antklodziy bei pagalviy gamyboje i$ jvairiy tekstilés medziagy.

Tarptautiné jmoné Lietuvoje veikla pradéjo 1993 metais ir jos pagrindiné veikla — antklodziy,
pagalviy, vaikiskos patalynés, antCiuziniy apsaugy ir antéiuziniy gamyba. Visi gaminiai turi atitikti
grieztus techninius ir kokybinius reikalavimus, kuriuos patvirtina jgyti sertifikatai: OEKO-TEX
standard, OEKO-TEX step, OEKO-TEX made in green. Gaminiams naudojami jvairts audiniai ir
pluostai: medvilné, antibakterinis audinys, bambukinis audinys, vilna, organin¢ medvilné, Zasy
plunksnos ir t. t. Jmoné produkcija eksportuoja j Svedija, Danija, Vokietija, Austrija, Olandija,
Belgija, Pranciizija ir Sveicarijg. Taip pat savo produkcija tiekia vietinei rinkai. Pagaminti gaminiai
atsiranda jprastose parduotuvése, prekybos centruose, vieSbuciuose, medicinos jstaigose ir net
kaléjimuose. Taip pat jmoné gavusi BSCI sertifikatg (angl. Business Social Compliance Initiative).
Verslo socialinio suderinamumo iniciatyva (BSCI) uZztikrina savo darbuotojy teises (profesiniy
sajungy veikla, darbo ir uzmokescio sglygos ir t. t.), bet ripinasi, jog ir partneriai biity tokie pat
atsakingi.

Imonés teisiné forma — uzaroji akciné bendrové. Jmoné socialiniy draudimo jmoky, baudy bei skoly
neturi. Siuo metu jmongje dirba 260 darbuotojy (24 — administracijoje ir 236 — gamyboje).

UAB ,,X“ imonés veiklos pristatymas. Imoné¢ UAB ,,X* savo veiklg pradéjo 1996 metais Lietuvoje
ir yra viena i§ didziausiy stiklo pakety gamintojy Baltijos Salyse. Imon¢ taip pat uzsiima langy, dury,
aliuminio konstrukcijy gamyba, montavimu bei pastaty renovacija. UAB ,,X* naudoja naujausias ir
pazangiausias technologijas, kurias pasitelkus modernizuota gamyba.

Imon¢je gaminami stiklo paketai nuolatos tikrinami ir siekiama uztikrinti auk$c¢iausig jy kokybe.
Imong¢je jdiegti kokybés (pagal EN ISO 9001:2008), aplinkos apsaugos (pagal EN ISO 14001:2004)
bei darbuotojy saugos ir sveikatos (pagal OHSAS 18001:2007) vadybos sistemy sertifikatai. Sie
sertifikatai uztikrina, kad jmonéje vykdoma gamyba, logistika ir uzsakymai turi minimaly poveikj
aplinkai.

Jmonés teisiné forma — uzdaroji akciné bendrové. Jmoné ,,Sodrai® jsiskolinimy neturi. Siuo metu
jmonéje dirba 206 darbuotojai (42 — administracijoje ir 164 gamyboje).

Duomeny analizés metodai. Anketinés apklausos surinkty duomeny analizavimui buvo naudojamas
SPSS 17.0 programinis paketas (angl. Statistical Package for the Social Sciences). Jo pagalba tyrimo
rezultatams analizuoti buvo pasirinkta apraSomoji statistika.

Ivertinti koreliacijai tarp klausimy, kurie sudaro klausimyna, ir numatyti, ar visi pateikti klausimai
atspindi tiriama tema, buvo remtasi Cronbacho alfa koeficientu (angl. Cronbach's alpha). Tinkamai
ir kokybiskai sudarytam klausimynui Sio koeficiento reikSme btina didesné uz 0,7 (Pukeénas, 2009).
Anketinéje apklausoje gamybinés jmonés darbuotojams parengto klausimyno Cronbacho alfa
koeficientas svyruoja nuo 0,701 iki 0,811>0,7, o vadovaujamas pozicijas uzimantiems asmenims
sudaryto klausimyno Cronbacho alfa koeficientas 0,776>0,7. Tai rodo anketos patikimumg ir
koreliacija tarp klausimy.
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Siekiant identifikuoti jtraukios darbo aplinkos jglidziy ir socio-demografiniy charakteristiky sgveika,
identifikuotas Siy kintamyjy rySys bei jvertintas jo stiprumas. Rysys tarp jtraukios darbo aplinkos
darbuotojy kompetencijy ir socio-demografiniy rodikliy vertinamas Pirsono (Pearson) tiesinés
koreliacijos koeficientu, kuris matuoja kintamuosius pagal intervaly skale. Tarpusavio rySio stiprumo
vertinimas pateiktas 12 lentel¢je.

Kai absoliutinis dydis (r) artimas vienetui, tai rySys tarp kintamyjy yra stiprus. Kuo stipresnis rySys
tarp dviejy kintamyjy — socio-demografiniy rodikliy ir jtraukios darbo aplinkos darbuotojy jgtidziy —
tuo didesnis koreliacijos koeficientas ir mazesné klaidos tikimybé.

12 lentelé. Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevicius, Denapiené, 2008)

Koeficiento Koreliacija Rysio stiprumas
reikSme (r)

0,90-1,00 labai auksta labai stiprus
0,70-0,89 auksta stiprus

0,40 -0,69 viduting vidutinis
0,20-0,39 Zema silpnas
0,00-0,19 labai Zema labai silpnas

RySio tarp socio-demografiniy charakteristiky ir darbuotojy jgiidziy jtraukioje darbo aplinkoje
patikrinimui pasirinktas reikSmingumo lygmuo lygus 0,01. Skirtumai laikomi statistiSkai
reikSmingais, kai apskaiciuotoji p reikSmé nevirsija 0,01 (p<0,01).

Darbuotojams sudaryto klausimyno teiginiai sudaryti pagal Likerto skale, kai respondentai kieckvieng
teiginj galéjo jvertinti nuo 1 iki 5. Kiekvienas teiginys buvo paskaiCiuotas aritmetiSkai ir apskaiciuoti
bendri teiginiy vidurkiai.

Vadovy anketoje kiekvienas klausimyno teiginys vadovy buvo vertinamas kaip tinkantis arba
netinkantis jy organizacijai. [vertinus kiekvieng kriterijaus teiginj, apskaiCiuotas tinkanciy
organizacijai teiginiy vidurkis. Atsakymy rezultatams apibendrinti buvo naudojama Singaptiro darbo
ministerijos parengtoje metodikoje pateikta vertinimo skalé.

Tyrimo etika. Atliekant tyrimg gali iSkilti etiniy problemy, kurios kyla dél tiriamosios temos ar
probleminiy klausimy, kurie sukelia tiriamiesiems asmenims nesaugumo jausmg. Apklausos ir
interviu metu buvo laikomasi tyrimo dalyviy apsaugos priemoniy (Cohen, Manion ir Morrison 2000):

e privatumas — kiekvienas apklausos dalyvis turi teise pats nuspresti, kur ir kokiomis
aplinkybémis iSsakyti savo nuomong. Norint vieSai pateikti privacig apklausa atlikusiy
asmeny informacija, reikia gauti jy sutikimga.

e anonimiSkumas — kiekvieno apklausos dalyvio anonimiskumo iSsaugojimas yra tyréjo
atsakomybé. Nenorint atskleisti apklaustyjy tapatybés, apklausos sudarytos nepateikiant
asmenj identifikuojan¢iy duomeny.

e konfidencialumas — apklausos dalyviy, kurie pateiké informacija, asmeniniy duomeny
neskelbimas ir laikymas paslaptyje.
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Tyrimo dalyviu socio-demografinés charakteristikos. Tyrime dalyvavo 296 gamybiniy jmoniy

darbuotojai atstovaujantys dvi gamybines jmones. Respondenty pasiskirstymas jmonése pagal amziy,
lyti, tautybe, iSsilavinima ir darbo stazg pateiktas 13, 14 ir 15 lentelése.

13 lentelé. Tyrimo dalyviy socio-demografinés charakteristikos jmonése UAB ,,X* ir UAB ,,Y*

Kriterijus Rodiklis

Moterys Vyrai
Lytis ! Y

59,8 proc. 40,2 proc.

Iki 18 m. 18-30m. 30-40m. 40 -50 m. 50 m. ir daugiau
Amzius

0 proc. 33,1 proc. 45,9 proc. 14,2 proc. 6,8 proc.

<lm. 1-5m. 5-8m. >8 m.
Darbo stazas

28,7 proc. 48,3 proc. 9,8 proc. 13,2 proc.

. Lietuvis Lenkas Rusas Latvis Kita

Tautybé

100 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc.

Pagrindinis Vidurinis Profesinis AukStesnysis AukStasis
I$silavinimas

0 proc. 20,5 proc. 50,7 proc. 13,9 proc 14,9 proc.

Remiantis 13 lentel¢je pateiktais duomenimis galima teigti, kad didzigja respondenty dalj sudaré
moterys (60 proc.). Daugiausiai tyrime dalyvavo jauni, 18 — 30 m. (33 proc.), ir vidutinio amzZiaus,
30 — 40 m. (46 proc.), gamybiniy jmoniy darbuotojai. Beveik pusé (48 proc.) apklaustyjy darbuotojy
jmongse dirba nuo 1 iki 5 mety. Visi respondentai yra lietuviy tautybés. Didzioji dalis jmonése ,,X*
ir,,Y* dirbanciy darbuotojy turi profesinj iSsilavinimg (51 proc.), o likusi dalis — vidurinjjj (21 proc.),
aukstesnjjj (14 proc.) ir aukstgjj (15 proc.).

14 lentelé. Tyrimo dalyviy socio-demografinés charakteristikos jmonéje UAB ,,X*

Kriterijus Rodiklis
. Moterys Vyrai
Lytis
34,6 proc. 65,4 proc.
Iki 18 m. 18-30m. 30-40m. 40-50m. 50 m. ir daugiau
Amzius
0 proc. 45,6 proc. 31,6 proc. 11 proc. 11,8 proc.
<lm. 1-5m. 5-8m. >8 m.
Darbo stazas
35,3 proc. 42,6 proc. 14 proc. 8,1 proc.
Lietuvis Lenkas Rusas Latvis Kita
Tautybe
100 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc.
Pagrindinis Vidurinis Profesinis AukStesnysis AukStasis
ISsilavinimas
0 proc. 31,6 proc. 38,2 proc. 14,7 proc 15,4 proc.

Remiantis 14 lenteléje pateiktais duomenimis galima teigti, kad didZigja jmonés ,,X“ respondenty dalj
sudare vyrai (65 proc.). Daugiausiai tyrime dalyvavo jauni, 18 —30 m. (46 proc.), ir vidutinio amZiaus,
30—-40m. (32 proc.), ,,X* imonés darbuotojai. Beveik pusé (43 proc.) apklaustyjy darbuotojy imong¢je
dirba nuo 1 iki 5 mety ir 35 proc. apklaustyjy darbuotojy dirba maziau nei metus. Visi respondentai
yra lietuviy tautybés. Didzioji dalis jmonéje ,,X* dirbanciy darbuotojy turi profesinj (38 proc.) ir
vidurinjjj (32 proc.) i$silavinima.
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15 lentelé. Tyrimo dalyviy socio-demografinés charakteristikos jmonéje UAB ,,Y*

Kriterijus Rodiklis
) Moterys Vyrai
Lytis
81,2 proc. 18,8 proc.
Iki 18 m. 18-30m. 30-40m. 40 -50 m. 50 m. ir daugiau
Amzius
0 proc. 22,5 proc. 58,1 proc. 16,9 proc. 2,5 proc.
<lm. 1-5m. 5-8m. >8 m.
Darbo stazas
23,1 proc. 53,1 proc. 6,3 proc. 17,5 proc.
Lietuvis Lenkas Rusas Latvis Kita
Tautybé
100 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc. 0 proc.
Pagrindinis Vidurinis Profesinis Aukstesnysis Aukstasis
ISsilavinimas
0 proc. 9,4 proc. 61,3 proc. 13,1 proc 16,3 proc.

15 lenteléje pateikti duomenys rodo, kad ,,Y* jmoné¢je didzigja dalj respondenty sudaré moterys (81
proc.). Daugiausiai tyrime dalyvavo vidutinio amziaus 30 — 40 m. (58 proc.) darbuotojai. Tiriamoje
jmongje 53 proc. apklausty darbuotojy jmon¢je dirba nuo 1 iki 5 mety. ,,X* gamybinés jmonés
darbuotojai yra lietuviy tautybés. Imoneje didZioji dalis apklaustyjy turi jgije profesinj iSsilavinimag
(61 proc.), o aukstajj iSsilavinima turi apie trecdalis apklaustyjy.

Socio-demografinés charakteristikos parodé, kad jmonése darbuotojy kulthiriné jvairové yra, nors
nelabai didele.

3.2. Tyrimo rezultatai ir juy analizé
3.2.1. Kultarinés jvairovés valdymo raiska

Pirmiausia analizuojamas kultirinés jvairovés valdymas gamybinése jmonése ,X“ ir ,,Y*.
Analizuojami keturi kultiirinés jvairovés valdymo kriterijai: vadovavimas ir jsipareigojimas,
darbuotojy jdarbinimas, iSlaikymas, mokymas ir tobulinimas, darbo vietos kultlira ir vertinimas.
Analizuojant kiekvieng kriterijy buvo pateikti juos apibiidinantys teiginiai, kuriuos jvertino ,, X ir
,» Y imoneése esantys vadovai (7 jmonés ,,.X* vadovai ir 6 jmonés ,,Y* vadovai). Tyrimo rezultatai
vertinami pagal vertinimo sistema, kuri pateikta 10 lentel¢je.

Vadovavimas ir jsipareigojimas. Tinkamas kultiirinés jvairovés valdymas yra vienas i$ svarbiausiy
aspekty norint sukurti jtraukia darbo aplinka. Nuo sugeb¢jimo tinkamai vadovauti skirtingiems
darbuotojams priklauso darbo rezultatai, organizacijos tikslai ir darbo efektyvumas.

Tyrimy rezultatai parodé (Zr. 16 lent.), kad tirty gamybiniy jmoniy ,,X* ir ,,Y* vadovavimo ir
isipareigojimo Kriterijaus jvertinimo vidurkis sieké 3,54, tai rodo, kad vadovai néra jsipareigoje ir
atsidave organizacijai, o jtrauktis organizacijoje sunkiai vystoma. Organizacija turéty nustatyti, kokia
jtaka jvairovés valdymas turi organizacijos tikslams, vystyti vadovy ir darbuotojy bendradarbiavima
bei apibrézti jvairovés valdymo priemones.

Vertinant kiekvieng jmong atskirai, ,,X* jimonéje vadovavimo ir jsipareigojimo raiska (4,29) didesne
negu ,,Y* jmon¢je (2,83). Tai rodo, kad ,,X* jmon¢je vadovaujamas pozicijas uzimantys asmenys
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labiau jsipareigoje kurti jtraukig aplinkg organizacijoje ir suvokia, kokiomis priemonémis galima tai
pasiekti.

16 lentelé. Vadovavimo ir jsipareigojimo raiSka

Nr. | Teiginiai LX“ir ,,Y* | UAB X | UAB,Y*

1. Pabréziama ir nusakoma strateginé sgveika tarp verslo sékmeés, | 0,615 0,857 0,333
itraukties darbo vietoje ir harmonijos.

2. Vadovybé jsipareigojima sukurti jtraukig darbo vieta modelivoja | 0,846 1 0,666
ir iSreiskia per veiksmus ir komunikacijg.

3. Sukurta aiski vizija ir strategija, skatinanti darbuotojy jtrauktj | 0,307 0,285 0,333
darbo vietoje.

4, Sukurti realiis ir pamatuojami tikslai apie tai, ko norima pasiekti | 0,615 0,714 0,5
jitraukioje darbo aplinkoje. Tai gali apimti demografinius tikslus,
susijusius su jdarbinimu / paaukstinimu, darbo vietos kultiiros
tikslus arba tikslus, susijusius su verslo rezultatais.

5. Siekiant skatinti darbo vietos jtrauktj ir harmonija, paskirti | 0,231 0,285 0,166
vyresni (vidurinés grandies) vadovai perZziiiri ir atnaujina jmonés
politika ir praktika.

6. Skiriamas biudZetas iniciatyvoms, skatinanCioms jtrauktj ir | 0,385 0,428 0,333
harmonija darbo vietoje.

7. Iniciatyvy, skatinanciy jtrauktj darbo vietoje, plétojimui ir | 0,231 0,285 0,166
stebéjimui paskirtas (pasamdytas) atitinkamas asmuo.

8. Itraukios darbo aplinkos modelis yra aiSkiai iSdéstytas | 0,307 0,428 0,166

organizacijoje.

Bendras teiginiy vidurkis: | 3,54 4,29 2,83

8 i§ 13 tyrime dalyvavusiy vadovy nurodé, kad verslo sékmé priklauso nuo jtraukties darbo vietoje ir
joje esancios harmonijos. Tai rodo, kad dél jtraukios darbo aplinkos padidéja darbuotojy motyvacija,
iSnaudojamas darbuotojy didziausias potencialas, tai turi jtakos galutiniams darbo rezultatams ir
prisideda prie jmonés sékmes. Taciau apzvelgus rezultatus kiekvienoje jmonéje atskirai, jmonéje ,, X
net 6 1§ 7 vadovy sutinka, kad jy jmonéje jtrauki darbo aplinka turi tiesioging jtaka s€kmei versle. Tuo
tarpu ,,Y* tik 2 i§ 6 vadovy sutiko su Siuo teiginiu. Tai rodo, kad antrosios gamybinés jmonés vadovai
nemato s3sajos tarp jtraukios darbo aplinkos ir geresniy verslo rezultaty.

Tyrimo rezultatai parod¢, kad abiejy gamybiniy jmoniy didzioji dalis vadovy (11 vadovy i§ 13)
sutiko, kad jtrauki darbo aplinka kuriama atliekant tam tikrus veiksmus ir apie tai komunikuojant su
organizacijos nariais. Jmonése ,,X* ir ,,Y* dirbantys vadovai savo jsipareigojimus jrodo veiksmais:
skiria finansiniy iStekliy jvairovés valdymo iniciatyvoms, laikosi organizacijoje esanciy vertybiy,
patys jsitraukia j jvairoves valdymo iniciatyvas, jsitraukia i neoficialias organizacines veiklas.

Tyrime tik 4 1§ 13 vadovy pasisaké, kad ,,.X* ir ,,Y* jmonése sukurta aiski vizija ir strategija, skatinanti
darbuotojy jtraukt; darbo vietoje. Tod¢l galima teigti, kad jmonése néra aiSkiai apibrézto plano,
kuriame buty nurodyti veiksmai ir priemones, kaip kurti jtraukia darbo aplinka.

Daugiau nei pusé (8 vadovai i§ 13) gamybiniy jmoniy vadovy pasisake, kad jy imonése sukurti realiis
tikslai apie tai, ko norima pasiekti jtraukioje darbo aplinkoje. Jie apima tikslus, susijusius su
darbuotojy kaitos mazinimu organizacijoje, jdarbinimu / paaukstinimu, darbo vietos kultlira arba
tikslus, susijusius su verslo rezultatais.
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Taip pat iSryskejo, kad abiejose jmonése mazesnioji dalis vadovy (3 vadovai i§ 13) nurodo, kad
jmonése néra paskirtas atitinkamas asmuo, kuris perzitiri ir atnaujina jmonés politikg ir praktikas,
plétoja ir stebi iniciatyvas, skatinant jtrauktj organizacijose. Tai rodo, kad organizacijose skiriamas
mazas démesys jtraukios darbo aplinkos vystymui.

Visgi skatinti jtraukia darbo aplinka, ja vystyti ir kurti reikalinga skirti biudzeta iniciatyvy ir veikly
organizavimui. Apie tokio biudZeto egzistavimg Zino maziau nei pusé apklaustyjy. 5 i$ 13 apklaustyjy
vadovy zino, kad iniciatyvoms skatinti jtraukig darbo aplinkg yra skiriamas biudzetas. Tai rodo, kad
ne visi vadovai yra supazindinti apie finansiniy iStekliy paskirstyma kultirinés jvairovés valdymui.

Darbuotoju idarbinimas, iSlaikymas, mokymas ir tobulinimas. Tyrimy rezultatai parodé (zr. 17
lent.), kad tirty gamybiniy jmoniy ,.X* ir ,,Y* darbuotojy jdarbinimo, islaikymo, mokymo ir
tobulinimo kriterijaus jvertinimo vidurkis sieké 5,08 (,,X* jmonéje jvertinimas 5,71, 0,,Y* jmonéje —
4,33), tai rodo, kad organizacijoje suteikiama galimybé¢ tobuléti, mokytis, o vadovai turi tinkamas
kompetencijas kultiiriskai jvairios komandos valdymui. Naujiems darbuotojams suteikiama visa
informacija, o jy kandidatavimui neturi jtakos kultiiriniai skirtumai.

17 lentelé. Darbuotojy jdarbinimo, i$laikymo, mokymo ir tobulinimo raiska

Nr. | Teiginiai »X“ir ,,Y¢ | UAB , X UAB,,Y“

1. Idarbinami darbuotojai, kurie turi tinkamiausia kvalifikacijg ir | 0,846 1 0,666
patirtj darbui, nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties ar tautybés.

2. Idarbinimo procese atsizvelgiama ] kandidaty galimybes dirbti | 0,923 1 0,833
kulturiskai jvairioje komandoje ar vadovauti kultiiriskai jvairiai
komandai.

3. Darbuotojai vertinami uz jy atlikta darba, nepriklausomai nuo jy | 0,923 0,857 1
lyties, amziaus ar tautybés.

4, Skatinamas darbuotojy sugebéjimas ir noras dirbti su skirtingy | 0,846 1 0,666
kvalifikacijy darbuotojais.

5. Visy lygiy vadovai iskelia tobulinimosi tikslus ir stebi rezultatus | 0,615 0,857 0,333
bei skatina integracijg j darbo vietg ir harmonijg savo komandose.

6. Darbuotojams vykdomos mokymo programos, Kkurios jiems | 0,384 0,428 0,333
padeda pagerinti bendravimo su jvairiy kultiry darbuotojais
igidzius.

7. Vidurinés grandies vadovams vykdomos mokymo programos, | 0,538 0,571 0,5

kurios padeda pagerinti vadovavimo kulttiri$kai jvairiai komandai
igiidzius, jskaitant vadovavimg jvairios tautybés ir amziaus
darbuotojy grupéms.

Bendras teiginiy vidurkis: | 5,08 571 4,33

Siekiant nustatyti, kaip jmonése vyksta darbuotojy jdarbinimo, iSlaikymo, mokymo ir tobulinimo
procesai, respondenty buvo klausiama, ,,ar jmonéje jdarbinami darbuotojai, kurie turi tinkamiausiq
kvalifikacijq ir patirtj darbui, nepriklausomai nuo jy amzZiaus, lyties ar tautybés . Tyrimo rezultatai
atskleidé, kad didzioji dalis apklaustyjy vadovy (11 vadovy i§ 13) darbuotojus idarbina
neatsizvelgdami j jy amziy, lytj ar tautybe. Taciau jmonéje ,,Y* vienas vadovas i§ visy apklaustyjy
idarbinimo metu atsizvelgia i tam tikrus darbuotojy kulttirinius skirtumus. Tai rodo, kad ,,Y* jimonéje
vis dar vadovaujamasi i§ anksto susikurtais neigiamais kultdiriniais ir etniniais stereotipais, kurie turi
jtakos iSankstinio poziiirio ir nuomonés susidarymui apie tam tikros kultiiros Zmones.
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Taip pat 12 vadovy i§ 13 teigimu, gamybinése jmonése ,,.X* ir ,,Y* idarbinant nauja darbuotoja
atsizvelgiama ] kandidaty galimybes dirbti kultiiriskai jvairioje komandoje ar vadovauti kulttriskai
jvairiai komandai. Tai rodo, kad jdarbinant nauja darbuotoja domimasi jo sugebéjimu bendradarbiauti
su kultariskai skirtingais asmenimis. Paklausus apie darbuotojy jvertinimg jmonése, beveik Visi
vadovai (12 vadovy i§ 13) vienareik$Smiskai sutiko, kad jmonése kiekvienas darbuotojas vertinamas
pagal jo atlikta darba, pateiktas idéjas ir parodyta potencialg. Finansiniam darbuotojy jvertinimui
neturi jtakos kultiriniai skirtumai. Visgi ,,X* imonéje dalis apklaustyjy respondenty (1 vadovas is 7)
prisipazino, kad darbuotojai ne visada teisingai jvertinami uz atlikta darba, tam turi jtakos amzius,
lytis ar tautybe.

Tyrime dalyvavusios jmonés ,,X* apklausti vadovai vienareik§miskai sutiko, kad jmonéje nuolatos
skatinamas darbuotojy sugebéjimas ir noras dirbti su skirtingy kvalifikacijy darbuotojais. Taciau,,Y*
jmongs tik 4 1§ 6 apklausty vadovy gal¢jo sutikti su Siuo teiginiu. Paklausus, ,,ar jmonéje visy lygiy
vadovai iskelia tobulinimosi tikslus ir stebi rezultatus bei skatina integracijq j darbo vietg ir
harmonijq savo komandose “, 8 vadovai 1§ 13 atsaké teigiamai. Labiau i$siskyré ,,Y* jmonés vadovy
atsakymai, nes Siuo klausimu teigiamai pasisake tik 2 i§ 6 vadovy. Tai rodo, kad jmonése ne visada
priémus nauja darbuotojg vadovai riipinasi jy integracija ] darbo vieta, stebi jo tobul€jimo rezultatus
ir skatina harmoningus santykius tarp komandos nariy.

Tyrimo metu iSaiskéjo, kad 5 vadovai i§ 13 apklaustyjy pasisakeé, kad jmon¢je darbuotojams
vykdomos mokymo programos, kurios jiems padeda pagerinti bendravimo su jvairiy kulttry
darbuotojais jgtidzius ir Siek tiek daugiau nei pusé (7 vadovai 1§ 13), kad vidurinés grandies vadovams
vykdomos mokymo programos, kurios padeda pagerinti vadovavimo kultariskai jvairiai komandai
jgiidzius, jskaitant vadovavimg jvairios tautybés ir amziaus darbuotojy grupéms. Tokie mokymai
padeda geriau suprasti kultiirinius skirtumus, mazinti atskirtj tarp skirtingy Zmoniy ir stabdyti
diskriminacinius veiksmus, kurie atsiranda dé¢l nesugeb¢jimo bendrauti su kitokiais asmenimis.

Darbo vietos kultiira. Darbo rezultatams turi jtakos darbuotojy tarpusavio santykiai, darbo salygos,
pritaikytos skirtingus sociokultiirinius poreikius turintiems darbuotojams, ir formalios bei
neformalios organizacinés veiklos, kurios padeda dalintis turima patirtimi.

Tyrimy rezultatai parodé (zr. 18 lent.), kad tirty gamybiniy jmoniy ,,.X* ir ,,Y* darbo vietos kultiiros
kriterijaus jvertinimo vidurkis sieké 6 (,,X jmonéje jvertinimas — 6,28, 0 ,,Y* jvertinimas — 5,66), tai
rodo, organizacijoje silpna jtrauki darbo vietos kultiira, jos kirimui nevykdomos arba per mazai
vykdomos skatinancios veiklos.

Analizuojant tiriamy jmoniy atvejj, abiejy imoniy visi apklausti vadovai atsaké, kad organizacijose
visada naujus darbuotojus apmoko organizacijoje dirbantys darbuotojai. Taciau tik 7 jmoniy vadovai
1§ 13 pasisaké, jog jmong¢je sukurti rasytiniai vadovai apie darba organizacijoje. Tokiy atsakymy
pasiskirstymas rodo, kad imonése nauji darbuotojai jvedami ] organizacing veikla, jiems
paaiskinamos jy funkcijos, darbo pobtidis. Nauji darbuotojai, globojami jau esamy darbuotojy, patiria
maziau streso ir yra labiau motyvuoti darbui.

Taip pat apklausos metu iSrySkéjo, kad jmonése naudojamos konflikty tarp darbuotojy sprendimo
priemonés bei esant uzgauliojimams suteikiama pagalba ir imamasi priemoniy tai sustabdyti. Apie
tai pasisaké 10 imoniy vadovy i§ 13. Tai rodo, kad imonés néra abejingos iskilusiems konfliktams

tarp darbuotojy ir atsiradusiems diskriminaciniams veiksmams.
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18 lentelé. Darbo vietos kultiiros raiska

Nr. | Teiginiai »X“ir,,Y¢ | UAB ,X“ | UAB,Y“

1. Organizuojamos darbo vietoje nuolatinés veiklos (pvz. komandos | 0,384 0,428 0,333
formavimo, Seimy dienos), suteikiancios galimybe darbuotojams
geriau pazinti vienas kitg.

2. Naujus darbuotojus su darbo vietos kultira ir taisyklémis | 1 1 1
supazindina esami darbuotojai.

3. Naujiems darbuotojams sukurti raSytiniai vadovai, kurivose | 0,538 0,714 0,333
pateikta informacija apie darbg organizacijoje.

4, Organizacijoje leidziama burtis j grupes, kuriose savo patirtimi ir | 0,692 0,571 0,833
patarimais dalintysi panasaus darbo profilio darbuotojai.

5. Organizacijoje darbo vietos suprojektuotos atvirose erdvése, kurios | 0,769 0,857 0,666
skatinta darbuotojy socializacijg.

6. Darbo vietos sukurtos atsizvelgiant ] jvairiy darbuotojy poreikius | 0,307 0,428 0,166
(pvz. prisitaikantis darbo inventorius esant fizinei negaliai, maldos
kambarys, neslidzios grindys brandaus amziaus darbuotojams).

7. Vykdomos reguliarios veiklos, siekiant ugdyti supratima ir skatinti | 0,077 0,142 0
teigiama pozitrj j kultdriskai kitokius darbuotojus.

8. Naudojamos priemonés, skirtos uztikrinti skirtingo iSsilavinimo | 0,769 0,714 0,833
darbuotojams tobuléti profesinéje veikloje.

9. Naudojamos konflikty tarp darbuotojy sprendimo priemonés. 0,692 0,714 0,666

10. | Esant uzgauliojimams ar kitokiems asmens jzeidimams suteikiama | 0,769 0,714 0,833
pagalba ir sprendziamas konfliktas.

Bendras teiginiy vidurkis: | 6 6,28 5,66

[traukios jmonés kultiiros kiirimui svarbis darbuotojy tarpusavio santykiai. Tinkamy darbuotojy
santykiy kturimg galima ugdyti darbo vietoje organizuojamomis veiklomis (pvz., komandos
formavimo). Kad tokias veiklas organizuoja, pasisakeé tik 5 i§ 13 jmonése dirbanciy vadovy. Tokiy
atsakymy pasiskirstymas atskeidzia, kad jmoniy vadovai nemano, kad organizacijoje vykdomos
formalios ar neformalios veiklos sukuria komandinius ryS$ius, darbuotojai susipazjsta vienas su kitu
ir sukuria puikig jmonés dvasig. Taip pat svarbu sudaryti tinkamas sglygas vieniems darbuotojams
dalintis savo patirtimi ir patarimais su kitais jmonés darbuotojais. Suteikiantys galimybe burtis |
grupes, kuriose savo Ziniomis dalintysi panaSaus profilio darbuotojai, pasisaké 9 i§ 13 jmoniy vadovy.

Toliau respondenty buvo klausiama, ,,ar naudojamos priemonés, skirtos uztikrinti skirtingo
issilavinimo darbuotojams tobuléti profesinéje veikloje”. 10 1§ 13 vadovy teigé, kad naudojamos.
Galimyb¢ kelti kvalifikacijg ir tobuléti profesingje veikloje darbuotojus skatina siekti aukStesniy
tiksly ir geresniy rezultaty bei stipriai veikia darbuotojy motyvacijg ir jsipareigojima organizacijai.
Taciau tik 4 1§ 13 vadovy pasisake, kad jmonése siekiama pritaikyti darbo vieta nejgaliesiems,
vyresniems ar kitokio kultiirinio identiteto darbuotojams. Tai rodo, kad organizacijose nesistengiama
pasalinti kliditis, kurios trukdo darbuotojams su specialiais poreikiais jsitraukti ir dalyvauti jmonés
veikloje.

Vertinimas. [traukioje darbo aplinkoje svarbu sekti jvairovés valdymo pazanga, kad buty galima
jvertinti, ar pasiekti iSsikelti tikslai, ir nustatyti, ka biity galima tobulinti.
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Tyrimy rezultatai parodé (zr. 19 lent.), kad tirty gamybiniy jmoniy ,,X* ir ,,Y* vertinimo Kriterijaus
jvertinimo vidurkis sieké 1,62, tai rodo, kad organizacija turéty griez€iau stebéti kultiirinés jvairovés
valdyma darbo aplinkoje, kad galéty jgyvendinti patobulinimus. Galima pastebéti, kad vertinimo
(2,28) kriterijaus jvertinimas didesnis jmong¢je ,,.X“, kur jtraukios darbo aplinkos jgyvendinimui
naudojamos jvairios priemonés, kurios nuolatos tobulinamos.

19 lentelé. Vertinimo raiska

Nr. | Teiginiai LX“ir,,Y* | UAB X | UAB,Y*

1. Reguliariai vertinama jtraukios darbo vietos kultiira ir harmonija | 0,307 0,428 0,166
organizacijoje (pvz., atlickamos darbuotojy apklausos, stebimi
gincai, diskusijos su vidurinés grandies vadovais), norint nustatyti
tobulintinas sritis.

2. Reguliariai stebimi darbuotojy demografiniai rodikliai, vertinami | 0,231 0,285 0,166
jvairaus profilio (pvz., lyties, tautybés, amziaus) darbuotojy
jdarbinimo, islaikymo ir paaukstinimo rodikliai, kad bty
nustatyta ir iSspresta bet kokia diskriminaciné praktika.

3. Reguliarus vertinimas, kaip jtrauki darbo aplinka organizacijoje | 0,385 0,714 0
veikia darbo rezultatus (pvz., pardavimo rodiklius).
4, Surinkti duomenys apie jmonés veiklg jtraukios darbo aplinkos | 0,154 0,285 0
kontekste kaupiami vidurinés grandies vadovy.
5. Iniciatyvos, skatinan¢ios jtrauktj darbo vietoje, reguliariai | 0,538 0,571 0,5
perzitrimos siekiant jy veiksmingumo ir tobulinimo.
Bendras teiginiy vidurkis: | 1,62 2,28 0,83

Siekiant nustatyti tobulintinas sritis, kuriant jtraukig darbo vietos kultiirg organizacijoje, biitina atlikti
darbuotojy apklausas, stebéti gincus, vesti diskusijas su vidurinés grandies vadovais. Tokias
iniciatyvas atlieka 4 i§ 13 jmoniy vadovy. Taip pat norint sumazinti diskriminacijg turéty biiti nuolatos
stebimi darbuotojy demografiniai rodikliai, vertinami jvairaus profilio darbuotojy jdarbinimo,
iSlaikymo ir paaukstinimo rodikliai. Taciau tokius steb¢jimus ir vertinimus atlieka tik 3 i$ 13 jmoniy
vadovy. Tai rodo, kad jmoniy vadovybé nesiima veiksmy, kurie padéty keisti organizacijoje
vyraujancig kultiirg. Taciau galima pastebéti, kad ,.X* jmonéje didesnis démesys skiriamas
jvertinimui, kaip jtrauki darbo kultiira veikia darbo rezultatus (5 i§ 7 vadovy). Sioje jmonéje nuolatos
stebima, kokie jtraukios darbo aplinkos veiksniai pagerina darbo atmosferg ir tuo paciu paveikia
darbo rezultatus.

Skatinti jtraukt] darbo vietoje galima organizuojant jvairias iniciatyvas. Taciau neuztenka joms skirti
biudzeta, jos privalo biiti nuolatos perzitirimos ir tobulinamos siekiant jy veiksmingumo. 2 i§ 13
imoniy vadovy reguliariai perziiiri iniciatyvas, kurios skatina darbuotojy jtrauktj organizacijoje.

Apibendrinant kultiirinés jvairovés valdymo raiskos rezultatus, galima teigti, kad jvairovés valdymas
vertinamas vidutiniskai, nes trys is keturiy jj sudaranciy kriterijy jvertintas zZemesniu lygiu.
Vadovavimas ir jsipareigojimas jvertintas 3,54 balo, kai vertinimo skalé yra nuo 0 iki 5. Tai rodo,
kad organizaciné jtrauktis sunkiai vystoma, o vadovai néra visiskai pilnai atsidave jtraukios darbo
aplinkos kirimui. Darbuotojy jdarbinimo, islaikymo, mokymo ir tobulinimo kriterijus jvertintas 5,08
balu skaléje nuo 4 iki 7. Toks jvertinimas reiskia, kad organizacijoje kiekvienas jos narys turi
galimybe tobuléti, o vadovai pasizymi kultiirinés jvairoves valdymo kompetencijomis. Visgi tyrimo
rezultatuose issiskyre ,, Y jmoné, kurios vadovus vis dar veikia kultiiriniai stereotipai, kurie turi
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jtakos j darbo pokalbj atéjusiam pretendentui. ,, X" organizacijos dalis vadovy prisipazino, kad ne
visada sqziningai jvertina darbuotojus uz jy atliktq darbg, tam turi jtakos jy lytis, amzius ar tautybe.
Abiejose gamybinése jmonése skiriamas mazas démesys darbo vietos pritaikymui skirtingiems
asmenims. Sios jmonés neskiria 1Sy ir pastangy pritaikyti darbo vietq fizine negaliq turintiems ar
vyresnio amziaus asmenims. Darbo vietos kultiiros kriterijus jvertintas 6 balais, kuris priklauso skalei
nuo 0 iki 7. Tai rodo, kad gamybinése jmonése ,, X" ir ,,Y* vvkdoma per mazai veikly ir iniciatyvy,
kurios skatina jtraukiq darbo kultirqg. Paskutinis kriterijus — vertinimas — buvo jvertintas 1,62 balu,
kuris priklauso skalei nuo 0 iki 2. Toks jvertinimas rodo, kad organizacija turéty vertinti priemones,
susijusias su jtraukios darbo aplinkos vystymu, kad galéty vykdyti patobulinimus. Visgi norint
formuoti jtraukiqg darbo aplinkq, biitina gebéti tinkamai valdyti kultiiring jvairove. Tam reikalingos
jvairios iniciatyvos ir veiklos vienas kito geresniam supratimui, vadovy ir darbuotojy mokymai, kuriy
metu biity mokomasi bendravimo su kultiiriskai skirtingais asmenimis.

3.2.3. Itraukios darbo aplinkos formavimas

Kokybinio tyrimo metu analizuotas jtraukios darbo aplinkos formavimas, nes didéjanti darbuotojy
kultiiriné jvairové jgalina vadovus ieskoti tinkamy biidy spresti problemas, susijusias su darbuotojy
jvairove. Kultiirinés jvairovés valdymas apima naujy darbuotojy jdarbinima, iSsaugojimg, planavimo
ir vadovavimo procesus, organizacing kultiirg, kurioje visi darbuotojai jtraukiami | organizacines
struktiras.

Kokybinio tyrimo metu informanty atsakymuose buvo akcentuojama, kad jtraukioje darbo aplinkoje
turéty vyrauti kulttiriniy grupiy lygybé ir lygiy teisiy politika. Pirmoji informanté [V.] mano, jog
jtrauki darbo aplinka ,, <...> susideda is fiziniy sqlygy, tokiy kaip nauja ir moderni jranga, tvarkinga
ir saugi darbo aplinka bei is psichologiniy sqlygy, kurios apima darbuotojo jvertinimg, atvirg
bendravimgq, darbo ir asmeninio gyvenimo balansq, tobuléjimo galimybe<...> ", neatsizvelgiant ]
darbuotojy lytj, tautybe, amziy ar iSsilavinimg. Kitas informantas [E.] teigia, kad , darbai néra
skirstomi nei pagal lytj, nei pagal amziy. Darbo uzmokescio sistema vienoda visiems atitinkamoje
pareigybéje. Kasdienéje veikloje nuolat stengiamasi vadovautis vertybiniu principu, pagarba vienas
kitam “.

Taip pat interviu dalyvis [E.] pasidalino organizacine patirtimi, susijusia su tolerancija ir lygiy teisiy
suteikimu visiems darbuotojams: ,, naudojameés laikinos darbuotojy nuomos paslaugomis. Svetimus
jmonés darbuotojus priimame kaip savus, nes paripiname visas darbines priemones (darbinius
ritbus, batus, apsaugos priemones) kaip ir savo darbuotojams. DraudzZiame savo darbuotojams
iSskirti, atstumti ar kaip nors netinkamai elgtis su kitos jmonés darbuotojais“. Toks poziiris,
vyraujantis organizacijoje, didina darbo nasuma ir stiprina darng organizacijoje, o darbuotojai jauciasi
saugiai ir nori testi darbus jmongéje.

Gamybin¢je jmonéje UAB ,,Y*, kuriant jtraukig darbo aplinka, akcentuojama galimybé pasisakyti
visose pareigybése esantiems darbuotojams. Informanté [J.] teigia, kad jmonéje ,, <...>visose
darbuotojy grandyse organizuojami susirinkimai, kuriy metu visi gali kelti klausimus ir pasisakyti
tiek darbiniais, tiek kitais klausimais. Turime Darbo Tarybg (darbuotojy atstovy organas) ir
profesing sqjungq, kurios bet kada gali inicijuoti susitikimus esant poreikiui bet kokia tema . Bendra
informanty nuomone, jtraukioje darbo aplinkoje svarbiausia tolerancija vienas kitam, lygybé tarp
skirtingy kultiiriniy grupiy bei galimybé¢ laisvai iSsakyti problemas, kylancias organizacijoje.
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Formuodami darbo grupes organizacijoje, vadovai kulturiskai skirtingus darbuotojus turéty vertinti
pagal jy kvalifikacijg ir darbo patirt]. Informanté [J.] teigé, kad jy organizacijoje ,, darbo grupés
formuojamos atsizvelgiant | uzduoties/darbo tikslg. Zmonés j darbo grupes jtraukiami pagal
reikalingas Zinias, kvalifikacijq ar turimas kompetencijas®“. UAB ,,X* personalo specialisté¢ [V.]
teigé, kad jy imonéje jdarbinant nauja darbuotoja visas démesys skiriamas ,,<...> profesinei
kvalifikacijai, Zinioms, jgidziams ir gebéjimams*. Taip pat informanté [V.] pridaré, kad ,, <...>
skirtingi zmonés pagal amziy, Iytj ar religijq praturtina darbo grupe jvairiais pozitiriais j iSkylancius
klausimus ir uzduotis “. Tai rodo, kad organizacijos neskirsto zmoniy pagal jy kulttrinius skirtumus,
taciau visg démesj skiria jy turimoms zinioms ir kompetencijoms. Informantas [E.] teigia, kad
., susirinkimuose kvieciame dalyvauti jvairios patirties ir kompetencijos darbuotojus. Sprendimus
priimame kolegialiai, po bendry diskusijy ““. Galima teigti, kad jimoniy vadovai stengiasi ne tik priimti
skirtingus darbuotojus, bet ir panaudoti jy skirtumus organizacijos naudai.

Itraukios organizacijos kiirimui, esant darbuotojy kulttirinei jvairovei, turi jtakos iSoriniai ir vidiniai
veiksniai. Anot informantés [J.] teigé, kad formuojant darbo komands ,, <...>svarbiis tampa ne tik
poziiirio iSskirtinumg. Zmogaus kiirybinis mgstymas tampa svarbiau uz jo jgytq kvalifikacijg .
Panasios nuomonés laikési ir informanté [V.], kurios manymu, kultiriskai jvairioje komandoje
darbuotojai pasizymi kompleksinémis savybémis. Ji teigé, kad ,, formuojant kultiriskai jvairialype
darbo komandg, svarbiausia yra darbuotojo gebéjimai, patirtis, asmeninés savybés, issilavinimas “.
UAB ,, X jmonés direktoriaus [E.] manymu, darbuotojo asmeninés savybés turi atitikti organizacijoje
einamas pareigas ,,<...>vienai pareigybei reikia grieztumo, konkretumo, kitai kirybinio mgstymo,
treciai - ypatingo kruopstumo “. Imonéje vyrauja nuomong¢, kad kiekvienas esame skirtingas, ,, <...>
bet nuo to tik geriau - vienas kitq galime papildyti, vienas vienoje srityje duoda daugiau naudos, kitas
kitoje. Jei buty visi vienodi, biity nejdomu gyventi“. Informanty i$sakyta nuomoné atskleidzia, kad
Jvairovés organizacijoje déka galima generuoti daugiau jdéjy, pagerinti komandos gebéjimg priimti
geriausius sprendimus ir lengviau prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

[trauki organizacija pasizymi sugeb¢jimu pritraukti ir i§laikyti didelj potencialg turin¢ius darbuotojus.
Tinkama skatinimo sistema padeda motyvuoti darbuotojus, o motyvuoti darbuotojai labiau jsitraukia
1 darbg ir jsipareigoja organizacijai. Motyvavimo priemonés gali apimti darbo salygas, darbuotojy ir
vadovy santykius, darbo garantijas, santykius tarp darbuotojy, tobul¢jimo galimybes. Informanté J.
teigia, kad jmon¢je UAB ,,Y* ,, gamybos darbuotojai uz kokybiskq ir greitq darbg gauna finansinj
skatinimq. Administracijos darbuotojams taikomas vertinimo modelis“. Informanté [V.] taip pat
apibrézia, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja finansinis paskatinimas, kai ,,darbuotojams
mokamas konkurencingas darbo uzmokestis, jvairiis motyvaciniai priedai, su darbu susijusiy islaidy
kompensavimas, draudimas, medicinos profilaktika, karjeros ir tobuléjimo galimybés “.

Kaip teigia UAB ,,X“ jmonés direktoriaus [E.] teigimu, darbuotojus ne visada motyvuoja finansinis
paskatinimas, nes ,, esant poreikiui, darbuotojas gauna pagalbq finansiniais klausimais (pvz., imant
paskolg) arba teising pagalbq. Samdome vieng advokaty kontorq jvairiems darbuotojy asmeniniams
klausimams, kur darbuotojams nemokamai suteikiamos konsultacijas ir pagalba. Kiekvienais metais
visi norintys skiepijami nuo gripo, dalis darbuotojy turi galimybe isvykti su kolegomis j komandiruote
uzsienyje. Siais metais daréme idéjy konkursq darbo sqlygy gerinimui, ir geriausiy idéjy autoriai
Ziemq vyks j ekskursijq po Lenkijos stiklo gamyklq. Tiekéjai kvieciasi vadovus j jvairius renginius ar
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pramogas uzsienyje (slidinéjimq kalnuose, konferencijas su jvairiomis pramogomis). Turime poilsio
patalpas Palangoje, suteikiame darbuotojams galimybe apsistoti jose“. Interviu atskleidé, kad
darbuotojus skatinti biitina materialiomis ir nematerialiomis motyvavimo priemonémis, kurios
skatina darbuotojus aktyviai dalyvauti organizacinéje veikloje.

Nuolatos besikeic¢ianti darbo rinka vercCia organizacijas nuolatos tobuléti, siekiant iSlaikyti
konkurencinj pranasuma, o darbuotojams suteikti mokymosi galimybes. Todél interviu metu buvo
sieckiama i$siaiskinti, kas ir kokiais biidais turi galimybe kelti kvalifikacija ar tobuléti profesinéje
veikloje. UAB ,,X“ personalo specialistés [V.] teigimu, visi darbuotojai, neiSskiriant nei vieno, turi
,galimybes ir sqlygas kelti kvalifikacijq, dalyvauti vidiniuose ir iSoriniuose mokymuose,
seminaruose . Jmonés ,,.X* informantas [E.] pabrézé, kad jmonéje ,,<..> suteikiamos galimybés
tobuléti ir siekti karjeros visiems norintiems. Kai atsilaisvina darbo vieta, visada suteikiame galimybe
vienam is esamy darbuotojy jq uzimti ““. Be t0, ,, kalby mokymus organizuojame tiems, kuriems reikia
bendrauti su kity Saliy zmonémis*“, patikino informantas [E.]. UAB ,,.X* imonés direktorius [E.]
pabrézia, kad kiekvienas gamybos darbuotojas skatinamas ,, <...>biiti universaliu, mokéti keliy darby
funkcijas “. Jis pabrézia, kad darbuotojui iSmokus kitg operacija, ,, <...> prie atlyginimo kas ménesj
pridedamas papildomas priedas “.

UAB ,,Y* jmonés personalo vadovés [J.] teigimu, ,, profesine kvalifikacijq gali kelti visi jmonés
darbuotojai . Anot informantés darbuotojai tobuléti gali ,, <...>darbdaviui pasiiilius kaip motyvacine
priemong pagal kvalifikacijos poreikj arba paties darbuotojo iniciatyva“. Tobul¢jimo galimybeé
suteikiama ne tik personalui. Vidurinés grandies vadovams ir asmenims, turintiems pavaldziy Zzmoniy
., <...>pavasarj buvo mokymai, esame apmokéje angly kalbos kursus, mokslus Romerio universitete
ir ISM “. Taip pat pabrézia, kad jmoné ,, <...>suteikia galimybe¢ kvalifikuotiems asmenims plétoti savo
sugebéjimus ir daryti karjerg jmonéje *“.

Atsiradus organizacijose kulttirinei jvairovei, tam tikry kultiry atstovai gali tapti vyraujancia
kultiirine grupe, kuriy privilegijoms ir teiséms gali turéti jtakos susidariusios iSankstinés nuostatos.
Todél svarbu issiaiskinti, ar jmonése propaguojamas etiskas ir korektiskas elgesys visy kultiiriniy
grupiy atzvilgiu. Pasak informantés [V.] teigé, kad UAB ,, X jmonéje yra sudaryta ir patvirtinta
, <..> lygiy galimybiy politika, kurioje numatyti lygiy galimybiy principai: nediskriminavimas,
vienodos darbo sglygos, vienodi priéemimo j darbq ir atleidimo is darbo kriterijai, vienodi darbo
vertinimo kriterijai . Personalo specialistei [V.] pritaré jmonés ,,.X* direktorius [E.], kurio teigimu,
jo vadovaujamoje jmonéje ,, <...> yra ne viena darbo pozicija, kur dirba ir vyrai, ir moterys. Visiems
taikoma vienoda atlygio skaiciavimo sistema, kuri jvertina kompetencijq, atlikty darby kiekj ir
kokybe, neatsizvelgiant j darbuotojo Iytj “.

Imonés UAB ,,Y* personalo vadové [J.] buvo panasSios nuomonés kaip ir UAB ,,X* jmonés atstovai,
patvirtindama, kad ,, lygios teisés uztikrinamos per atlygio politikq — gamybos darbuotojai gauna
valandinj atlygj pagal atliekamas pareigas, moterims ir vyrams vienodai. Kiekybinis gamybos
rodiklis skaiciuojamas per asmeny skaiciy“. Informantés [J.] teigimu, labai svarbu pabrézti, kad
organizacija laikosi darbo principy, kurie nustatyti ,,Amfori BSCI“ darbo kodekse. , Miisy
organizacija yra gavusi BSCI sertifikatq, kuriame isdéstyti darbo pricipai yra kertiniai jmonés
elgesio elementai. Visiems vienodas darbo grafikas, teisingos darbo valandos, sveika ir saugi darbo
aplinka, darbuotojai turi teis¢ kurti sqjungas ir néra vykdomas priverstinis darbas . Galima teigti,
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kad abiejose organizacijose néra pazeidziamos darbuotojy teisés, stengiamasi visiems suteikti lygias
galimybes, neatsizvelgiant j kultlirinius skirtumus.

Esant kultiiriniams skirtumams atsiranda rasizmo, seksizmo ir diskriminacijos apraisky
organizacijoje. Tokie reiSkiniai neigiamai paveikia organizacija, dél to prastéja darbuotojo atlickamas
darbas, kyla konfliktai jmonés viduje ir atsiranda didelé darbuotojy kaita. Interviu metu siekta
iSsiaiskinti priemones, kuriomis biity naikinamos diskriminacijos ir paty¢iy apraiskos. Informanté [J.]
teigé, kad ,,jmonéje vadovaujameés etikos kodekso dokumentu, kuris sudarytas vadovaujantis LR
konstitucija, LR darbo kodeksu, JT pasauliniu susitarimu, bendromis moralés normomis ir kitais
svariais dokumentais.“ Siame jmonés dokumente pateikiami darbuotojy jsipareigojimai,
atsakomybeés ir pabréziama, kad , niekada Zmonés nediskriminuojami dél rasés, odos spalvos,
etnisSkumo, tautybés, Iytinés orientacijos, lyties, amzZiaus, religijos, veterano statuso ar nejgalumo “.

Tiriamoje gamybing¢je jmonéje UAB ,,X* neigiamai vertinama netolerancija ir diskriminavimas, kuris
gali buti baudziamas. Kaip teigia informantas [E.] ,, <...> uZ netolerancijq ir diskriminavimg miisy
darbuotojams gali biiti skiriamos nuobaudos. Taip pat yra buve atvejy, kai dél nepagarbaus elgesio
kito darbuotojo atzvilgiu atleidome kai kuriuos darbuotojus is darbo“. Imonés ,,X*“ personalo
specialisté [V.] tik paantrino jmonés direktoriui [E.], sakydama, kad ,,jmonéje netoleruojamos
tiesioginés ar netiesioginés diskriminacijos formos. Darbuotojai privalo laikytis nediskriminavimo ir
pagarbos vienas kitam principy: elgtis pagarbiai ir sqzZiningai, laikytis kalbos ir elgesio maniery,
nediskriminuoti vieni kity. Taip pat vykdomos pazZeidimy, priekabiavimo ir diskriminacCijos
prevencijos “. Tai rodo, kad abi jmonés netoleruoja diskriminacijos ar kitokio Zeminancio elgesio kito
asmens atzvilgiu. Atsiradus netinkamo elgesio apraiSkoms ir nusiZengimams, jmonése taikomos
grieztos priemonges tam panaikinti.

[traukioje darbo aplinkoje svarby vaidmenj atlicka vadovas, kuris turi jtakos darbuotojy elgesiui
organizacijoje. Tinkamas vadovavimas kultiriskai jvairiai organizacijai padidina darbo
produktyvuma, darbuotojy motyvacijg ir sukuria darnius darbuotojy tarpusavio santykius. Vadovo
kompetencijos ir elgesys yra harmoningos ir jtraukios darbo aplinkos pagrindas. Pasak informantés
[V.]l, ., vadovaujant jvairiakultiirei komandai reikalingos kompetencijos: lankstumas, prisitaikymas,
tolerancija socialinei jvairovei . Ja papildé informantas [E.], teigdamas, kad vadovas privalo ,, <...>
mokéti isklausyti, suprasti skirtingus poziirius, nuomones, principus. Taip pat vadovas turéty biiti
diplomatiskas, komunikabilus, gebéti sutelkti skirtingus Zmones bendram tikslui . Taip pat UAB ,,X*
jmonés direktorius [E.] pabrézé, kad ,, kartais uztenka tiesiog isklausyti darbuotojus, leisti jiems
iSsakyti savo nuomone, leisti jiems pasijausti svarbiais bendruose procesuose, nes kiekvienas
darbuotojas nori biti vertinamas*. Taip pat jmonés direktorius [E.] pasidalino patarimu, kuriuo
vadovaujasi pats: ,, kazkada viename seminare vienas psichologas jvardino, kad darbuotojus barti
reikia ,,akis j akj*, o girti — ,, prie visy “. Stengiuosi taip elgtis .

Tuo tarpu UAB ,,Y* jmonés personalo vadové pasisaké uz kiek kitokj vadovo elgesj. Jos teigimu,
,vadovas turi biiti autoritetas, kurio elgesio pavyzdziu sekty visi. Taip pat vadovas turéty sugebéti
bendrauti su jvairiais darbuotojais, gerbti visus jmonéje dirbancius zmones, tinkamai reiksti emocijas
ir biiti tolerantiskas skirtingiems darbuotojams *.

Vis délto vadovams nepakanka turéti reikiamy kompetencijy, jie turéty nuolatos tobuléti ir ugdyti
lgidzius, reikalingus vadovavimui jtraukioje ir kulttiriS$kai jvarialypéje darbo aplinkoje. Informante
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[J.] teige, kad vadovai savo jgidzius lavina ,,<...> seminaruose, lyderystés mokymuose, komandos
formavimo mokymuose®. PanaSios nuomonés buvo ir informanté [V.], kuri teigé, kad ,,jtraukaus
vadovavimo jgudzius vystome vidiniais ir iSoriniais mokymais, seminarais“. Informantas [E.]
pasidalino asmenine patirtimi ir patarimais, kaip ugdo savo, kaip vadovo, jgiidzius. Jis teigé, kad ,,su
padaliniy vadovais ir kai kuriais darbuotojais kiekvieng savaite turime susitikimus, kuriy metu
diskutuojame, aptariame jvairius klausimus. Skaitydamas jvairius straipsnius ir knygas, pats suzinau
jvairiy gery minc¢iy, kuriomis pasidalinu su kolegomis. Patikusias knygas atneSu j darbg. Turime
nedidele bibliotekélg, i§ kurios knygas paskaityti gali pasiimti bet kuris darbuotojas. Pats veikiu ir
kitus vadovus skatinu veikti ,,coachingo* principu®. Galima teigti, kad organizacijose vadovai turi
pasizyméti atvirumu, tolerancija, komunikabilumu, taciau islaikyti savo autoriteta. Taip pat svarbu
nepamirsti ugdyti save kaip vadova ir skatinti tobuléti kitus.

Apibendrinant kokybinio tyrimo rezultatus, galima teigti, kad kultirinés jvairovés valdymas
jtraukioje darbo aplinkoje apima vadovavimgq ir jsipareigojimq, darbuotojy jdarbinimg, islaikymg,
mokymq ir tobulinimg, darbo vietos kultiirq ir vertinimq. Interviu metu isryskéjo, kad abi gamybinés
jmonés suteikia vienodas jdarbinimo, islaikymo ir tobuléjimo galimybes, neatsizvelgiant nei j lytj, nei
j amziy. Organizacijose skatinama tolerancija kity skirtumams ir lygios teisés jdarbinimo ir darbo
jvertinimo klausimais. Darbo jvertinimui turi jtakos darbuotojy kvalifikacija, darbo patirtis,
kompetencijos ir asmeninés savybés. Taip pat akcentuojama kultiviniy skirtumy nauda, kai
komandose esantys skirtingi asmenys gali papildyti vienas kitq. Taip pat interviu metu buvo
pabréziamas motyvavimo, tinkamy darbo sqlygy poreikis. Motyvuoti darbuotojai linke jsipareigoti ir
siekti geriausiy rezultaty. Darbuotojus galima motyvuoti finansinémis skatinimo priemonémis,
kelionémis, pramogomis, sveikatos gerinimo programomis, mokymosi galimybémis. Interviu metu
buvo akcentuojamas tobuléjimas per seminarus, mokymus, literatiirg ar koucingq. Taigi tobuléti turi
ne tik darbuotojai, taciau ir vadovai.

Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad dviejy Lictuvoje veikian¢iy gamybiniy jmoniy
jvairovés valdymas vertinamas vidutiniSkai, nes trys jj sudarantys kriterijai priskiriami skalei su
zemesniu jvertinimu. Tyrimo metu paaiskéjo, kad jtraukios darbo aplinkos individualaus ir
tarpasmeninio lygmeny kompetencijy raiSka yra vidutinio lygio. Vis délto tyrimo rezultatai parode,
kad vadovus ir darbuotojus vis dar veikia iSankstin¢ nuomoné¢ apie kultiirinius skirtumus, kurie turi
itakos kulturiSkai skirtingy asmeny jvertinimui. Dalis vadovy prisipazino, kad ne visada s3ziningai
jvertina darbuotojus uz jy atlikta darba, tam turi jtakos jy lytis, amzius ar tautybé¢.

Tyrimas atskleid¢, kad jmoniy vadovai organizacijose stengiasi sukurti jvairovés valdymo sistema,
kurioje darbuotojai vertinami objektyviai ir turi galimybe tobuléti profesingje veikloje, vertinama
poziiiriy jvairové ir suteikiamos lygios teisés visiems darbuotojams, neatsizvelgiant i kultiirinius
skirtumus. Taip pat pabréziamos vadovy kompetencijos ir elgesys, dél kuriy sukuriama jtrauki ir
harmoninga darbo aplinka.

Ivertinus teorines jZvalgas ir empirinio tyrimo rezultatus, galima daryti prielaida, kad jtraukia darbo
aplinkg formuoja kultiirinés jvairovés valdymo ir darbuotojy ijtraukties kompetencijy dermé.
Kulttriné jvairové visuomenéje — priezastis susikurti kultariskai jvairiai darbo komandai. Skirtumai
tarp darbuotojy sukuria pozitiriy, Ziniy, vertybiy jvairove, kuri gali sukelti konfliktus tarp darbuotojy.
Kadangi zmogiskieji iStekliai — svarbiausias organizacijos turtas, jie turi biiti tinkamai valdomi. Todél
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itrauki darbo aplinka gali buti sukurta kulttirinés jvairovés valdymo ir darbuotojy tarpasmeniniy ir
asmeniniy jgudziy sinergijos pagrindu (zr. 14 pav.).

‘ Kultfiritkai {vairi visuomens
________________________________________________________________________ \
‘ EKultdriZkai {vairialypé crganizacija '
Ttrauls darbo aplinka
Kultiirinés ivairoveés valdymas: Darbuotoju tarpasmeniniai ir

¢  darbo vietos kultiira; asmeniniai jgidZiai:
o lyzm galimybig politila;

o darbuotoju motyvavimo ﬁl vientizumas su skirtumais;
zisterna; ¢ lLomuonikavimasz =u

skirtingomis kultiromis;
o zhirtumuy vertinimas

*  jautrumas jvairovei;

o itraulios lyderystés jgidZiai;

¢  vadove kompetencijos.

14 pav. Jtraukios darbo aplinkos formavimo gairés (sudaryta autorés)

Efektyvus zmogiskyjy iStekliy valdymas, apimantis darbo vietos kultiirg, lygiy galimybiy politika,
darbuotojy motyvavimo sistema, jtraukios lyderystés jgiidzius ir vadovo turimas kompetencijas
jtraukioje darbo aplinkoje, skatina darbuotojy kultiiring savimong ir atvirumga jvairovei. Ugdant
darbuotojy ir vadovy jtraukties kompetencijas, galima pasickti organizacijos konkurencinio
pranasumo ir geresniy veiklos rezultaty.
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ISvados

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, jog kultiriné jvairové apibuidina visuomeng, kurioje
skirtumai gali atsirasti dél rasés, etninés kilmés, lyties, amziaus, religijos, negalios ar
seksualinés orientacijos. Kulttirinés jvairovés valdymas — tai naujas fenomenas, kurio
sickiamyb¢ yra pakeisti organizacijos sistema ir kultiirg, kas organizacijg paversty jtraukia ir
padéty i§ monokultiirinés tapti daugiakultiire.

Kulturinés jvairovés valdymo modeliy analizé atskleidé, jog darbuotojy kultiiring jvairove
organizacijoje sudaro keliasluoksnés dimensijos. Vidinés dimensijos (amzius, lytis, etniné
kilme¢, fiziné negalia, seksualiné orientacija, ras¢) yra pastebimos ir jvertinamos kity
darbuotojy, nes jos yra jgimtos nuo ankstyvojo amziaus. [Sorinés ir organizacinés dimensijos
1Sryskeéja ir jgyjamos laikui bégant, kartais gali biti nuslepiamos ir neparodomos. ISorines
dimensijas sudaro: i§vaizda, darbo patirtis, i§silavinimas, asmeniniai jprociai, religija, tautybe,
pajamos, geografiné padétis, Seiminé padétis, gyvenimo biidas, o organizacines dimensijas
sudaro: valdymo kokybé, profesinés sgjungos, darbo vieta, darbo stazas, organizacinis
skyrius, darbo pobidis.

Nors jtrauki darbo aplinka plati sgvoka, tac¢iau pagrindinés dedamosios yra $ios: jtrauktis,
jtraukus organizacinis klimatas ir jtrauki organizaciné kultiira. Jtraukioje darbo aplinkoje
kiekvienas organizacijos darbuotojas jauciasi vertinamas, iSklausytas, gerbiamas, palaiko
neformalius santykius su vadovu ir gali dalyvauti sprendimy priémime.

Moksliniy Saltiniy analizé atskleidé, jog jtraukios darbo aplinkos formavimas remiasi Siais
principais: tarpusavio supratimu, pozilriy jvairove, saziningumu ir pasitikéjimu.
Atsizvelgiant | tai, jtrauki darbo aplinka skirstoma } keturis lygmenis (individualy,
tarpasmeninj, grupés ir organizacinj), kuriuos sieja jvairovés kompetencijos ir jgiidziai,
reikalingi dirbant kultirinés jvairoveés terpeje.

Empirinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad Lietuvoje veikianciose dvejose gamybinése
jmonese jtraukios darbo aplinkos individualiame ir tarpasmeniniame lygmenyse raiska yra
vidutinio lygio. Tyrimo rezultatai parodé, kad vadovai ir darbuotojai jautris kultiiriniams
skirtumams, vis dar vadovaujamasi iSankstine nuomone, vertindami kultiiriSkai skirtingus
asmenis. Dalis vadovy ne visada objektyviai jvertina darbuotojus uz jy atlikta darba, t. y.
vertinimui jtakos turi darbuotojy lytis, amzius ar tautybé. Nustatyta, kad tiriamose jmonése
vadovai supranta, jog itraukia darbo aplinka formuoja poziiiriy jvairove, bendradarbiavimas,
darbuotojy jtraukimas j organizacing veikla, motyvavimas ir vienodos darbo salygos, taciau
jie néra pilnai jsitrauke i jos kiirimg. Tyrimas atskelid¢, kad jmonése darbuotojai turi galimybe
tobuléti profesinéje veikloje, vertinama jy poziliriy jvairoveé ir suteikiamos lygios teisés
visiems darbuotojams, neatsizvelgiant j kultlirinius skirtumus, o jtrauki darbo aplinka
priklauso nuo vadovo elgesio ir turimy kompetencijy. [vertinus teorines jZvalgas ir empirinio
tyrimo rezultatus, galima daryti prielaida, kad jtraukia darbo aplinka formuoja kultiirinés
jvairovés valdymo ir darbuotojy jtraukties kompetencijy dermé.
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Priedai

2 priedas. Anketiné apklausa vadovames.

Gerbiamas Respondente,

esu KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto magistrantiiros studijy programos Vadyba antro
kurso studenté, atliekanti tyrima, kuriuo siekiu identifikuoti jtraukios darbo aplinkos formavimo
prielaidas jmongje.

Kultiiriné jvairové apima darbuotojy demografinius, socialinius ir intelekto skirtumus, tokius kaip
rase, lytis, tautybe, kalba, jgalumas, iSpazjstama religija ir kt. [trauki darbo aplinka — organizaciné
aplinka, kuri leidZia visiems organizacijos nariams pilnai jsitraukti j organizacijos veiklg ir jaustis jos

dalimi.

Man labai svarbi Jisy nuomong, tad biisiu dékinga, jei apgalvotai ir sazZiningai atsakytuméte ]
anketoje pateiktus klausimus. Anketa anoniming, o joje pateikta informacija bus apibendrinta ir
naudojama rengiant magistro baigiamajj darba.

Jvertinkite kaip jusy organizacija kuria jtraukiq ir harmoningq darbo vietq, kokias priemones ir
veiklas vykdo tam pasiekti. Perskaitykite ir paZymékite Jums tinkandcius teiginius ,,X*

Pagrindinés veiklos

Darbuotojai vertinami uz jy atlikta darba, nepriklausomai nuo jy lyties, amziaus ar
tautybés.

Teiginiai
Vadovavimas ir jsipareigojimas

1. | pabréziama ir nusakoma strateginé saveika tarp verslo sékmés, jtraukties darbo 8
vietoje ir harmonijos.

2. Vadovybé jsipareigojimg sukurti jtraukig darbo vieta modeliuoja ir isreiskia per 11
veiksmus ir komunikacija.

3. | Sukurta aizki vizija ir strategija, skatinanti darbuotojy jtrauktj darbo vietoje. 4

4. | Sukurti realds ir pamatuojami tikslai apie tai, ko norima pasiekti jtraukioje darbo 8
aplinkoje. Tai gali apimti demografinius tikslus, susijusius su jdarbinimu /
paaukstinimu, darbo vietos kultliros tikslus arba tikslus, susijusius su verslo
rezultatais.

5. | Siekiant skatinti darbo vietos jtraukt] ir harmonija, paskirti vyresni (vidurinés 3
grandies) vadovai perziliri ir atnaujina jmonés politikg ir praktika.

6. | Skiriamas biudzetas iniciatyvoms, skatinan¢ioms jtrauktj ir harmonijg darbo vietoje. 5

7. Iniciatyvy, skatinanciy jtraukti darbo vietoje, plétojimui ir stebéjimui paskirtas 3
(pasamdytas) atitinkamas asmuo.

8. Itraukios darbo aplinkos modelis yra aiskiai iSdéstytas organizacijoje. 4

Darbuotoju jdarbinimas, i$laikymas, mokymas ir tobulinimas

9. Idarbinami darbuotojai, kurie turi tinkamiausig kvalifikacija ir patirti darbui, 11
nepriklausomai nuo jy amziaus, lyties ar tautybes.

10. Idarbinimo procese atsizvelgiama j kandidaty galimybes dirbti kultiiriSkai jvairioje 12
komandoje ar vadovauti kultariskai jvairiai komandai.

11. 12
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12. | Skatinamas darbuotojy sugebéjimas ir noras dirbti su skirtingy kvalifikacijy 11
darbuotojais.

13. | Visy lygiy vadovai iskelia tobulinimosi tikslus ir stebi rezultatus bei skatina | 8
integracijg j darbo vietg ir harmonija savo komandose.

14. Darbuotojams vykdomos mokymo programos, kurios jiems padeda pagerinti 5
bendravimo su jvairiy kultiry darbuotojais jgiidZius.

15. | Vidurinés grandies vadovams vykdomos mokymo programos, kurios padeda 7
pagerinti vadovavimo kultiiriskai jvairiai komandai jgiidzius, jskaitant vadovavimag
jvairios tautybés ir amziaus darbuotojy grupéms.

Darbo vietos kultara

16. Naujus darbuotojus su darbo vietos kultiira ir taisyklémis supazindina esami 5
darbuotojai.

17. Naujiems darbuotojams sukurti rasytiniai vadovai, kuriuose pateikta informacija apie 13
darbg organizacijoje.

18. Organizacijoje leidZziama burtis  grupes, kuriose savo patirtimi ir patarimais dalintysi 7
panasaus darbo profilio darbuotojai.

19. Organizacijoje darbo vietos suprojektuotos atvirose erdvése, kurios skatina 9
darbuotojy socializacija.

20. | Darho vietos sukurtos atsizvelgiant j jvairiy darbuotojy poreikius (pvz., prisitaikantis 10
darbo inventorius esant fizinei negaliai, maldos kambarys, neslidzios grindys
brandaus amziaus darbuotojams).

21. Vykdomos reguliarios veiklos, siekiant ugdyti supratimg ir skatinti teigiama poziirj 4
1 kultariskai kitokius darbuotojus.

22. Naudojamos priemonés, skirtos uztikrinti skirtingo issilavinimo darbuotojams 1
tobuléjima profesingje veikloje.

23. Naudojamos konflikty tarp darbuotojy sprendimo priemonés. 10

24. | Esant uzgauliojimams ar kitokiems asmens jzeidimams suteikiama pagalba ir 9
sprendziamas konfliktas.

25. | Darbo vietoje organizuojamos nuolatinés veiklos (pvz., komandos formavimo, Seimy 10
dienos), suteikiancios galimybe darbuotojams geriau paZzinti vienas kitg.

Vertinimas

26. Reguliariai vertinama jtraukios darbo vietos kultiira ir harmonija organizacijoje 4
(pvz., atlickamos darbuotojy apklausos, stebimi gincai, diskusijos su vidurinés
grandies vadovais), norint nustatyti tobulintinas sritis.

27. Reguliariai stebimi darbuotojy demografiniai rodikliai, vertinami jvairaus profilio 3
(pvz., lyties, tautybés, amziaus) darbuotojy jdarbinimo, i§laikymo ir paaukstinimo
rodikliai, kad bty nustatyta ir i§spresta bet kokia diskriminaciné praktika.

28. Reguliarus vertinimas, kaip jtrauki darbo aplinka organizacijoje veikia darbo 5
rezultatus (pvz., pardavimo rodiklius).

29. | Surinkti duomenys apie imongés veikla jtraukios darbo aplinkos kontekste kaupiami 2
vidurinés grandies vadovy.

30. Iniciatyvos, skatinancCios jtrauktj darbo vietoje, reguliariai perzitirimos siekiant jy 7
veiksmingumo ir tobulinimo.
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3 priedas. Interviu vadovams.

w N

© o N A

INTERVIU LAPAS

Kaip organizacijoje kuriama jtrauki darbo aplinka?

Kaip (kokiais principais) formuojamos darbo grupés?

I kokius darbuotojy vidinius ir iSorinius veiksnius atsizvelgiama, formuojant kultariskai
jvairialype darbo grupg?

Kaip motyvuojami darbuotojai siekti geresniy rezultaty?

Kokie darbuotojai ir kokiais buidais turi galimybe kelti kvalifikacijg?

Kaip organizacijoje uZtikrinamos lygios teisés (darbo kriivis, darbo salygos)?

Kokiomis priemonémis organizacijoje kovojama su diskriminacija ir paty¢iomis?

Kokiy kompetencijy reikia turéti vadovui, vadovaujanciam jvairiakultiirei komandai?
Kokius vadovavimo metodus/biidus taikote dirbdamas (-a) su jvairioms sociokultiirinéms
grupéms priklausanciais darbuotojais? Kaip vystote jtraukaus vadovavimo (jtraukios
lyderystés) igtidzius?
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4 priedas. Koreliacija tarp socio-demografiniy rodikliy ir darbuotojy jguidZiy jtraukioje darbo aplinkoje.

As tikiuosi, As nerimauju,
As manau, kad As suvokiu, kad kulturos,
kad As stengiuosi kulturiskai Kulturiskai kad zmones su kuria
nuolaidos, kurti darbo skirtingi skirtingus gali prisitaikyti | tapatinu save,
As kreipiuosi daromos del aplinka, zmones zmones prie nauju atstow
pagalbos i kulturiniu leidziancia prisitaikys skatinu dalyku, nesekmes
tuos zmones, skirtumu, gali visu kulturu prie susitelktii tai, | neprarasdami darbe gali
Jusu kurie turi neigiamai atstowus daugumai kokia nauda savo neigiamai
Kokia Jusu issilavinimas skirtinga nei paveikti darbo vienodai priimtino darbe teikia ju | individualumo paveikti
Iytis ? ? mano pozuri. efektyvuma. isreiksti save. elgesio. skirtumai. . mane.
Kokia Jusu Iytis? Pearson Correlation 1 130" -110 -,038 108 150" -,035 -115 185"
Sig. (2-tailed) ,025 ,059 ,520 ,062 ,010 544 ,048 ,001
N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
Jusu issilavinimas? Pearson Correlation 130 1 -,053 -,055 ,072 -,020 -113 -,051 136"
Sig. (2-tailed) ,025 ,366 ,345 215 ,726 ,052 ,383 ,019
N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As kreipiuosi pagalbos i Pearson Correlation -110 -,053 1 3257 -,120° 023 268" -,139° 208"
Sorinas nes, kurie turi Sig. (2-tailed) 059 366 000 040 698 000 016 000
poziuri. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As manau, kad Pearson Correlation -,038 -,055 325" 1 -,078 -,053 -013 -,054 ,062
nuolaidos, daromos del
kulturiniu skirtumu, gali Sig. (2-tailed) 520 ,345 ,000 ,180 ,364 ,828 357 ,291
L : Rt dac
ofektyuma, 0N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As stengiuosi kurti darbo Pearson Correlation 108 072 -,120 -,078 1 400™ 124" 033 -,008
apiinka, leidzanciavisu . 5. (2-tailed) 062 215 040 180 000 033 572 886
isreiksti save. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As tikiuosi, kad kulturiskai  Pearson Correlation 150 -,020 023 -,053 4007 1 326" -,106 220"
f,'r‘i's“i't';?ﬁyimp"ri’;ejaugumai Sig. (2-tailed) 010 726 698 364 000 000 069 000
priimtino elgesio. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
Kulturiskai skiingus ~ Pearson Correlation -,035 -113 268" -,013 124" 326" 1 129" 278"
zmones skatinu susitelki g (2-tailed) 544 052 000 828 033 000 026 000
teikia ju skirtumai. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As suvokiu, kad zmones Pearson Correlation -115" -,051 -139° -,054 ,033 -,106 129" 1 -013
g:l%'i‘g;ﬁﬁa"g"f’amw“ Sig. (2-tailed) 048 383 016 357 572 069 026 827
savo individualumo. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
As nerimauju, kad Pearson Correlation 185" 136" ,208™ ,062 -,008 220" 278" -,013 1
kulturos, su kuria tapatinu
save, atstow nesekmes Sig. (2—tai|ed) ,001 ,019 ,000 ,291 ,886 ,000 ,000 ,827
i Apd i ]
paveiki mane. N 296 296 296 296 296 296 296 296 296
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