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Sio leidinio turinys nebiitinai atitinka Europos Komisijos ar Uzimtumo, socialiniy reikaly ir lygiy
galimybiy generalinio direktorato nuomone ar pozicijq. Nei Europos Komisija, nei jq atstovaujantis
asmuo néra atsakingi uz informacijos, panaudotos Sioje publikacijoje, vartojimgq.

Si publikacijos parengima parémé Europos Komisija, vadovaudamasi Europos Bendrijos
kovos su diskriminacija veiksmy programa (2001-2006). Programa parengta siekiant padéti
efektyviau jgyvendinti naujus ES anti-diskriminacinius teisés aktus. SeSiy mety programa yra
skirta visiems tarpininkams, kurie gali padéti formuoti tinkama ir efektyvy anti-
diskriminaciniy teisés akty ir politikos plétojima ES-25, EFTA ir ES Salyse kandidatése.
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Ivadas: kaip naudotis Siuo vadovu

Sis mokymy vadovas, jvairovés valdymo tema, uZsakytas ir finansuotas Europos Komisijos,
projekto “Anti-diskriminacija ir ivairovés mokymai VT 2006/009” rémuose.

Vadovas yra skirtas sustiprinti jvairovés valdyma, kaip viena i§ projekto sudedamujy daliy. Sis
vadovas yra skirtas kompaniju/imoniu vadovams ir darbdaviy organizacijoms visose 27 Europos
Sajungos Salyse ir Turkijoje. Taip pat, Sis vadovas gali biiti naudojamas ir instruktoriy, konsultanty
bei kity asmeny, kuriuos domina ivairovés valdymas.

Pirmoje dalyje skaitytojas ras ivada i ivairovés valdyma kaip mokslo discipling. Europoje ivairovés
valdymas yra jauna mokslo Saka. Vadove bendrai apzvelgiama $i disciplina, pateikiamas
apibtidinimas ir nurodoma nauda, gaunama jgyvendinant jvairovés valdyma.

Antroje dalyje démesys yra skiriamas praktiniam {vairovés valdymo taikymui, aprasant kaip
kompanijos inicijuoja kaitos procesus, optimizuodama jvairovés valdyma. Savegs vertinimo jrankis,
ivairovés auditas suteikia imonei galimybe pasitikrinti paciai. [vairovés Chartijos pavyzdys parodo
kaip jvairovés tema jungia imones. Europos imoniy pavyzdziai parodo, kokius ,.teisingos krypties*
zingsnius jos rinkosi. Vadovas, taip pat, sitilo skaitytojui seminary, skirty skirtingoms tikslinéms
grupéms, bei ju vedimo buidy, remiantis jvairovés valdymo tema.

Treciojoje dalyje yra pateikiamas saraSas leidiniy ir internetiniy tinklalapiy, kuriuose nagriné¢jamas
ivairovés valdymas Europoje.

1 dalis — Jvadas | jvairove ir jvairovés valdyma

1.1. Istorija apie jvairove: Zirafa ir dramblys

Mazoje priemiesCio bendruomenéje zirafa pasistaté nauja nama, specialiai pritaikyta savo Seimai.
Tai buvo nuostabus namas zirafoms: su paaukStinom lubomis ir aukStomis durimis. Auksti langai
uztikrino Sviesos maksimuma ir puiky vaizda, tuo paciu apsaugodami Seimos privatuma. Siauri
koridoriai sutaupé vertingos erdvés, nemazindami patogumy. Taip puikiai pastatytas namas laiméjo
Nacionalinj Mety Zirafy namy apdovanojima. Namo Seimininkai labai juo didziavosi.

Viena diena, zirafa, dirbdama savo medienos parduotuvés rusyje, paziiir¢jo pro langa. Gatve keliavo
dramblys. ,,AS ji pazistu, paman¢ Zzirafa. ,,Mes karu dirbome komitete. Jis irgi yra puikus stalius.
Manau as$ ji pakviesiu paziiiréti mano naujosios parduotuvés. Galbiit mes netgi galésime kartu
sukurti keleta projekty.* Taigi zirafa i§kiSo savo galva per langg ir pakvieté dramblj uZzeiti i vidy.

Dramblys buvo suzavétas; jam patikdavo dirbti su Zirafa ir jis nekantravo labiau susipazinti. Be to,
jis zinojo apie medienos parduotuve ir noréjo ja pamatyti. Taigi, jis nuéjo prie risio dury ir lauké,
kol $ios bus atidarytos.

»Uzeik; uzeik,”, taré Zirafa. Bet jie iSkart susidiiré su problema. Dramblys tegaléjo ikiSti galva pro
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duris.

,»QGerai, kad pagaminome §ias duris taip, kad jas buity galima praplésti, ir kad galé¢iau inesti savo
medienos parduotuvés iranga“, pasaké zirafa. ,Palauk minutele, kol a§ iSspresiu miisy problema.*
Zirafa iStrauké keleta varzty ir ploksciy, kad galéty ileisti drambli i vidy

Du pazistami dziugiai dalinosi darbinémis istorijomis, kai zirafos Zmona pasirod¢ riisyje ir pakvieté
savo vyra: ,,Telefonas, brangusis, tavo bosas®.

»AS geriau atsiliepsiu virSuje, darbo kambaryje,”, tar¢ Zirafa drambliui. ,,PraSau, jauskis kaip
namuose; tai gali uztrukti.*

Dramblys apsidairé aplinkui, pastebéjo pusiau baigta dirbini ant tekinimo stalo, tolimiausiajame
kambario kampe, ir nusprendé ji apziiiréti. Kai jis pra¢jo pro duris, vedancias i parduotuve, iSgirdo
grésminga traskesi. Jis atsisuko atgal, susibraizydamas sau galva. ,,Gal as eisiu pas zirafa i virsy,”
paman¢ sau. Bet kai tik prad¢jo lipti laiptais, iSgirdo juos luZtant. Jis Soko atgal ir nugriuvo prie
sienos. Si taip pat pradéjo trupéti. Kai jis sédéjo susitarSes ir nusimines, Zemyn laiptais nulipo
Zirafa.

»Kas Cia vyksta?, zirafa paklausé¢ stebédamasis. ,,AS bandZiau pasijusti kaip namuose*, atsake
dramblys.

Zirafa apsidairé. ,,Matau problema. Dury pra¢jimas per siauras. Mes turésime tave pamazinti. Netoli
yra sporto salé. Jei pasitreniruotum ten, galétuméme tave sumazinti iki reikiamo dydzio.*.

,»@albiit,” taré dramblys, nelabai itikinamai.
,»Ir laiptai per silpni i$laikyti tavo svori“, tgsé Zirafa. ,,Jei lankytum baleto pamokas naktimis, esu
tikras, kad atsikratytum svorio. AS§ labai tikiuosi, tu visa tai padarysi. Man labai patinka, kad dirbi

su manimi..

,»Galbiit,”, atsaké dramblys. ,,Bet, tiesa sakant, nesu tikras, kad namas, pritaikytas Zirafai, kada nors
galés tikti drambliui, nebent bus atlikti dideli pakeitimai.*.

(i$ R. Roosvelt Thomas, (1999) Statant namq jvairovei. Niujorkas, Amerikos vadybos asociacija, p.
3-5.)

Ivairovés vadybos klausimas yra: Kaip kartu mes galime pastatyti nama — miisy
kompanijg — kur visa jvairové buty gerbiama, rasty savo vietg ir butu aktyviai
naudojama?

Nemazai apie jvairove ir jos valdyma, galime suprasti, remdamiesi R. Roosvelt Thomas fabula apie
zirafg ir dramblj.

1.2. Kas yra jvairové? Kas yra jvairovés valdymas?

Per pastaruosius desimtmecius Europos versle pradéjo dirbti kur kas daugiau motery, migranty,
vyresnio amziaus bei jvairiy tautybiy zmoniy. Palaipsniui, darbo jégos struktiiros kaita tampa
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akivaizdzia. D¢l nauju vartotoju ir klienty grupiuy atsiradimo, iSkelti nauji i$Sikiai. Didéjanti
vartotoju poreikiy jvairove, reikalauja daugiau kiirybiSkumo kuriant strategijas bei naujus
produktus. Produktai ir aptarnavimas turi biiti pritaikyti, kad atitikty Siuos specifinius poreikius.

Taciau daugelis imoniy vis dar iSkelia klausima: Kodél mums turi riipéti ivairové? Dazniausiai,
atsakymas yra, kad diskriminacija yra neteiséta ir amorali. Taciau, Siandien, vis dazniau ir dazniau
girdime kita nuomong: didesné darbo jégos ivairove gali padidinti imonés efektyvuma bei padéti
pasiekti jos tikslus. Tai gali pakelti moralg, pritraukti didesng visuomenés dali ir padidinti
produktyvuma.

Ivairové svarba pradéta suprasti nuo 1970-yjuy, kuomet Sis terminas pagrinde buvo vartojamas
kalbant apie dirbanc¢ias mazumas ir moteris. Ilga laika, vadybininkams buvo {prasta galvoti, kad
darbo vietos {vairové yra priimant kuo daugiau skirtingos lyties, tautybés bei religiniu isitikinimy
darbuotojy, t.y., idarbinant ir iSlaikant daugiau zmoniy i§, taip vadinamuy, ,nepakankamai
atstovaujamuy® grupiy. Remiantis naujais Konstitucijos pakeitimais 1974-aisiais ir 1975-aisiais
metais, Jungtiniy Valstijuy vyriausybé verté imones samdyti daugiau mazumy bei motery ir suteikti
jiems galimybe kilti karjeros laiptais.

Netrukus, jvairovés ekspertai pradéjo dvejoti dél Sios, taip vadinamos, pozityvios akcijos (PA).
Jie pasteb¢jo, kad ivairové daznai likdavo izoliuota Zzmogiskyjuy iStekliy departamente, ir
nepasklisdavo imonés viduje. Pradzioje, buvo sugalvoti labai iSradingi samdymo metodai, iSvystyti
tam, kad pakeisty zmogiSkaja imonés ,,mozaika‘. Taciau, darbuotojy kaita buvo didel¢, neleidzianti
mazumoms ir moterims progresuoti, kaip buvo tikimasi. Numatyti ,,naudos gavéjai® daznai biidavo
niekinami kity, kaip nekvalifikuoti darbininkai. Dominuojanti baltyjy anglo-saksy kultiira suvoke
lygias galimybes, kaip atvirkstinés diskriminacijos paslépta forma. To pasekoje lygiu galimybiu
programos imonése daznai biidavo atmetamos.

Europos Komisijos tyrime (2003:3), [vairovés nauda ir kastai, pastebéta reikme judéti uz
zmogiskyju istekliy departamento riby (iskaitant ir pat; departamenta). Remiantis Siuo tyrimu,
nustatyti penki reikSmingiausi ,,imoniy, turin¢iy aktyvia jvairovés politika®, privalumai:

1) kultiiriniy vertybiy saugojimas imonés viduje

2) kolektyvo reputacijos gerinimas

3) pagalba pritraukiant ir i§saugant talentingus Zmones

4) dirbancio kolektyvo motyvacijos bei darbo naSumo skatinimas
5) darbininky novatoriskumo ir kiirybingumo skatinimas:

Svarbiausia Sioms jmonéms yra tai, kad jvairové naudinga ne tik vienam departamentui, bet visai
kompanijai, o labiausiai valdininkams bei auk$¢iausiems vadovams.

Kas yra jvairovés valdymas?
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Ivairovés valdymas, neabejotinai yra kazkas daugiau, nei jvairové. Svarbiausias klausimas yra kaip
imoné tinkamiausiai ir strategiSkai naudingiausiai gali ja pritaikyti. Taigi, kokie veiksmai turi biiti
pasiiilyti, kad 1 imonés strategija biuity sékmingai integruota ivairové, kaip svarbi kompanijos
identiteto dalis? Cituojant fabulos, apie Zirafa ir dramblj ZodZius: pirma, imoné, kaip namas, turi
i$siaiskinti ar ir kodél jai reikia dramblio (strategija). Antra, kompanija turi iStirti savo ,,nama"
apgyvendinimo galimybiy prasme (stiprybés ir silpnybés — SWOT analiz¢). Kitais ZodZiais tariant,
norédama apgyvendinti jvairove, imoné privalo skirtumus gerbti bei juos pripazinti. Trecia,
dramblio integracija, neiSvengiamai bus lydima itampos, kuri turéty buti priimta ir mazinama
pozityviu budu (kaitos vadyba). Ketvirta, tikriausiai visas namas turés pasikeisti, kitaip, dramblys
nepasiliks (kultiiriniai pokyciai). Ir, galiausiai, jei imonei pasiseks, ji pritrauks daugiau tos pacios
gyviiny veislés rusiy ir individy!

Kuomet imonei svarbiausia bus atpazinti aktualius skirtumus ir panasumus tarp kompanijos ir jos
aplinkos, kitas klausimas bus, kaip visa tai valdyti. ,,Jautrumas* skirtumamas yra biitinybe, taciau
tik jo nepakanka, siekiant pozityviy rezultatu.

[vairovés valdyme svarbiausia yra jos integravimas i kasdienini kompanijos bei jos aplinkos
valdyma. Verslo sprendimai turi biiti priimami supratingoje ir dékingoje aplinkoje. Thomas ir Ely
teigia: ,,Kol kas Sitas jvairovés valdymo modelis leidzia suprasti darbuotojams kity kultiiry
skirtumus, kas skatina imong augti....Nepaisant skirtumy mes visi esame vienoje komandoje.*
(1996:10)

Valdytojams reikia rezultaty. Dazniausiai ju nedomina tik estetiSkai patraukli teorija. Tam, kad
pasiekty savo tiksly ir turéty privalumy prie§ konkurentus, valdytojai privalo suprasti iSorines
aplinkybes, iskaitant rinka, imonés misija, vizija, strategija ir kultiira. Taip svarbiausiu klausimu
tampa: ,,Kokia ivairovés sudétis kompanijai teiks didziausia strategini privaluma ar labiausiai
kliudys pasiekti iskeltus tikslus?. Sios jvairovés turéty bati jmoniy démesio centre. Kitos gali biiti
»saugiai ignoruojamos. (Thomas 2006:122). Imonés ivairovés sudéties pasirinkimas yra strateginis
klausimas, galintis nulemti kompanijos islikima. Kiti aktualiis klausimai yra: Kodél butent $i
Zmoniy jvairove, o ne kita? Ar verta §ia ivairove sukurti ir palaikyti? Ar ji vertinga imonei? Jei
atsakymai, | paskutinivosius du klausimus yra ,taip“, tuomet valdytojai privalo igyvendinti Sia
ivairovés strategija. Priémus sprendima vykdyti Sia programa, yra privalomas grieztas jos
laikymasis., kas yra privalu visiems imonés lygiams, departamentams bei skyriams, iskaitant
zmogisSkyjy iStekliy departamenta, rinkodaros ir reklamos, plétros, valdybos, projekty ir kitus
skyrius.

Prisimenant, kas i§déstyta auksc¢iau, galime apibrézti ivairovés valdyma taip:

Ivairovés valdymas — tai aktyvus ir samoningas ateities plétojimas, orientuotas j
vertybémis pagrista jmonés strategija; valdymo procesas, naudojant tam tikrus
skirtumus ir panaSumus, kaip organizacijos potenciala; procesas, kuriantis jmonés
vertybes.

Galiausiai, {vairovés valdymas negali egzistuoti neisitvirtings imonés moraliniame ir teisiniame
klimate. Svarbu, kad ne tik imonés etika bei politika atspindéty jos poziiiri | anti-diskriminacija, bet
organizacijos tradicijose biitu gerbiamos Zmogaus teises.
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1.3. Europos Sgjungos teisés aktai

Nauji ES teisés aktai, draudZiantys rasing, lyting, religing, negalios, amZiaus bei seksualinés
orientacijos diskriminacija, daro didelg itaka verslui visoje ES. Pataisytas 13 straipsnis ir dvieju
direktyvy vykdymas buvo priimtas visy valstybiy nariy 2006 mety gruodi. Tai pakeité imoniy
teising aplinka. Europos Tarybos sutarties 13 straipsnis teigia:

“ Nepazeisdama kity Sios Sutarties nuostaty ir nevirSydama Bendrijai jos suteikty jgaliojimy,
Taryba, remdamasi Komisijos pasitlymu ir pasikonsultavusi su Europos Parlamentu, gali
vieningai imtis atitinkamy veiksmy siekiant kovoti su diskriminacija dél Iyties, rasinés arba
etninés kilmeés, religijos ar tikéjimo, negalios, amziaus arba seksualinés orientacijos.”

Tai ne tiesioginis draudimas, bet igaliojimas, suteikiantis galimybe ES imtis veiksmy pries
i$vardintas diskriminacijos formas. Svarbiausia, kad buvo iSpléstos ES jstatymy leidybos bei
precedenty teisés tautybés ir lyties diskriminacijos klausimais.

2000 metais, ES, remdamasi 13 straipsniu, priémé dvi Direktyvas, kovai prie$ diskriminacija:

¢ Direktyva, jgyvendinanti vienodo poziiirio principa asmenims nepriklausomai nuo jy rasés
arba etninés priklausomybés (Tarybos direktyva 2000/43/EB), draudzianti rasing
diskriminacija idarbinimo, i§simokslinimo, socialinés apsaugos, sveikatos apsaugos, aptarnavimo

srityse.

e Direktyva nustatanti vienodo poziiirio uZimtumo ir profesinéje srityje bendruosius
pagrindus (Tarybos Direktyva 2000/78/EB).

Kiekviena valstyb¢ nar¢ yra priémusi nacionaliniy anti-diskriminaciniy teisés akty.

1.4. Jvairové verslo teiséje

Kol ivairovés politikos tikslai ir nauda jvairiuose imonése skiriasi, kompanijos pastebi tobul¢jima
tam tikrose srityse, kaip: naudingi kultiiriniai poky¢iai; darbo jégos bei kulturinés jvairovés
augimas; paklausos did¢jimas. [vairovés iniciatyvos yra atspindétos funkcinése srityse, | kurias jos
yra orientuotos (5 lentel¢).

. Efektyvi kultiiros kaita ir organizacinio kapitalo didinimas

Kartu su svarba, kuria kompanijos skiria verslo vertybéms ir jos filosofijai, daugelio imoniy
pastangos yra sutelktos siekiant ilgalaikés kultiiros kaitos. Skatinant organizacing aplinka, kurioje
yra gerbiama jvairové ir anti-diskriminacija, verslas suvokia reikmg siekti aktyvios darbuotoju
paramos lygybés iniciatyvose.

! European Commission, (2005) The Business Case for Diversity: Good Practices in the Workplace, pp. 20-25.
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Europos verslo nuomonés tyrimo grupé (EBTP) pabrézé diskriminacini poziiirj ir elgesi darbe, kaip
pagrinding jvairovés praktikos ir skatinimo kliiiti darbo vietoje. Todé¢l, daugeliui imoniy strategijos,
skatinanCios supratima apie jvairovés politika ir klausimus, yra fundamentiné lygybés iniciatyvy
igyvendinimo proceso dalis. Sis noras laiméti ,,Sirdis ir protus* yra akivaizdus daugelio kompanijy
ivairovés programy pavadinimuose bei Stkiuose. Pavyzdziui: ,,Visi yra laukiami Tesco®, ,,Atviri
protai, Atviros rinkos* (UBS), ,,Senstant mastai, kaip jaunas‘ (Pfizer Deutschland), ir ,,Sékmé per
priklausyma* (Barclays PLC). Ivairovés politika, kuri padeda kurti aplinkas, skatinancias pagarba,
ir itraukti, daugelio kompanijy yra matoma kaip pagrindinis verslo s€¢kmés elementas. (nepabaigtas
sakinys)

5 lentelé: [vairovés iniciatyvy sritys
Padedantis pritraukti aukstos kvalifikacijos darbuotojus ir sumazinant veiklos kastus per Zemesnio
personalo kaitos ir absenteizmo mazinima. Remiantis nepriklausomais tyrimais apie ty¢iojimosi ir

prickabiavimo pasekmes, Karaliskasis Pastas (JK), skaiciuoja, kad sutaupé 7 milijonus svary,
inicijaves politika ir procediras pries ty€iojimasi ir priekabiavima.

Sritys, siejamos su jvairovés inciatyvomis

Sandaros pakeitimo uzbaigimas

pardavimai

produkty ir/agygygéslaugq

Klienty aptarnavimas

Rinkodara ir vieSieji rySiai

Bendruomenés rémimas

Darbuotojy rySiai

Poliitikos ir procediros

Strategijos jgyvendinimas

Lyderystés ir talenty valdymas

Darbuotojy tobuléjimo skatinimas

|darbinimo atrankos iSlaikymas

Organizaciniai faktoriiai

I I 1 1 I I I I 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Respondenty procentas

TNT, turinti pasaulinj verslo tinkla, taiko pasaulinio masto jvairovés ir jtraukties strategija, su geros
patirties pavyzdziais jvairiose verslo imonése. Pagal TNT Austrija, kuri laim¢jo keleta jvairoves
apdovanojimuy, skaiciavimus, metin¢ personalo kaita, d¢l efektyvaus jvairovés ir itraukties valdymo,
sumaz¢jo nuo 25% 2000 metais iki 10 % 2003 metais, ir panasiis rodikliai gauti pravaiksty srityje.
Ji taip pat sutaupé 15 000 eury mokesciy, idarbindama nejgaliuosius.
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Supratima skatinancios kampanijos siekia, kad darbuotojai ir klientai pritarty daugeliui jvairoveés
iniciatyvy. Vis dazniau imonés organizuoja metines darbuotoju apklausas, norédamos suzinoti ju
nuomong lygybés ir ivairoveés klausimais, kaip ir tikrindamos personalo suvokima/pasitenkinima
kompanijos politika bei praktika.

Pokyc¢iai visuomenéje, darbininky tarpeg bei prekés rinkoje yra daznai lydimi augancios {vairoves,
reikalaujancios imoniy prie jos prisitaikyti. Siekiant nuolatinio augimo, imoné privalo iSmokti
valdyti ir ,tramdyti“ visa jvairovés sitloma potenciala. Vienas i$ ivairovés pokyciuy valdymo
pionieriy yra KaraliSkoji Olandy Kriauklés mokykla, kurioje yra trijuy lygiy jvairovés ir jtraukties
valdymo programos, palengvinancios ju kaitos procesus. Programa akcentuoja sisteming kaita,
teigiancia, kad pokyciai gali vykti tuo paciu metu ir personale, ir visuomenéje, ir organizaciniuose
lygiuose.

Kai kurios imonés pripazino, kad iniciatyvos skatinimas ir itvirtinimas jvairovés politikoje, yra
efektyvesnis kuomet kompanijos dalinasi informacija tarpusavyje. Patobulinti komunikacijos
gebéjimai, atitinkamai sustiprina galimybg puoseléti bendras kultiiras, normas ir vertybes tarp

kompanijy ir juy grupiy.

Panasiai, {vairovés ir jtraukties praktikoms yra priskiriama naudinga itaka, gerinant valdymo stilius,
igiidzius ir atlikima komunikacijos, zmoniy valdymo, tiksly apibrézimo ir planavimo srityse.

. Didinant darbo jégos ir kultiiry jvairove — laimi Zmogiskasis kapitalas

Kaip buvo akcentuojama ankstesnése pranesimo dalyse, aukstos kvalifikacijos, novatoriska ir jvairi
darbo jéga yra svarbi siekiant sekmés versle. IS tiesy, darbo jégos trikumas, ivairios kilmés, aukStos
kvalifikacijos personalo idarbinimas ir islaikymas yra svarbiausios priezastys kompanijoms
igyvendinti jvairoves politika. Daugiau nei 40% imoniy, dalyvavusiy EBTP apklausoje, Sia priezasti
nurodé kaip svarbiausig versle.

Daugelio imoniy pagrindinis tikslas yra didesnés darbo jégos ivairovés siekimas. EBTP konsultacija
pabréze, kad dide¢janti prieiga prie darbo jégos ir gebéjimo pritraukti ir iSlaikyti ivairios kilmes
aukStos kvalifikacijos darbuotojus yra viena i§ svarbiausiy priezasc¢iy kompanijoms priimti
tvairoves politika ir ja igyvendinti (6 lentel¢). Kai kurios imonés mano, kad gerinant idarbinimo
pastangas tam tikrose bendruomenése yra didesnio ir platesnio isitvirtinimo jose rezultatas.

Siekiant tokiy poky¢iy savo personale, jmonés imasi plataus masto iniciatyvy. Sios iniciatyvos
apima tikslinga reklamavima, orientuota 1 socialiai ignoruojamas ir turinias nepritekliy
bendruomenes, ir itvirtina partneryst¢ su jomis bei statutinémis organizacijomis, kurios stiprina ju
idarbinimo pastangas, o taip pat palaiko vietinius/regioninius socialinio ir ekonominio vystymo
tikslus. Ankstesniame skyriuje pabréztos kai kurios teigiamy veiksmuy strategijos, specialiai
nukreiptos 1 nepakankamai atstovaujamas grupes, darbinés patirties galimybes, darbiniy igtidziy
lavinima ir auks$tojo mokslo siekima.

Zmogiskuyjy istekliy vidaus politika, kuri remia jdarbinima, nukreipta { darbo jégos jvairovés
didinima, daZznai papildo iSorines veiklas. Kai kuriose kompanijose asmens specifikacijos buvo
pakeistos, bandant aktyviau pritraukti ivairove, pavyzdziui, reikalaujant kandidatus turéti platy
akirati, kalbéti daugiau nei viena kalba, tarpkultiring patirtj, jautruma ekologijai, atsidavima
lygioms galimybéms ir t.t.
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6 lentelé: [vairovés teikiama nauda
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Kai kuriy Saliy ar sektoriy kompanijos, kurios susiduria su darbo jégos stygiumi, pasiraso darbo
sutartis su uzsienio ir vietiniais darbo skyriais, dé¢l samdymo ir mokymy tam tikro skaiiaus
darbininky 1§ uzsienio. Grupo Vips Ispanijoje yra pasiraSiusi tokius susitarimus su Rumunija,
Bulgarija, Maroku, Ekvadoru, Kolumbija ir Dominikos Respublika. Ji palaiko tokias idarbinimo
pastangas, su parengiamuoju potencialiy darbuotojy mokymu, daznai ji teikiant kilmes 3alyse. Sis
mokymas apima ispanuy kalbos mokyma. Kompanija pabrézia, kad jei jie yra idarbinami, jiems yra
garantuojamos lygios galimybeés visais jdarbinimo ir tolimesnio tobuléjimo aspektais.

Kai kurios jdarbinimo agentiiros, tokios kaip Manpower, Randstad ir Adecco vaidina svarby
vaidmeni, palaikydamos verslo klienty pastangas didinti darbo jégos ivairove ir atliepti
nepakankama grupiy, turin¢iy nepritekliy, atstovavima. Jos visos turi novatoriSkas ir aktyvias
iniciatyvas, nukreiptas i socialing atskirtj, stiprinancias igiidziy vystyma ir mazinancios atskirtj tarp
darbdaviy ir ivairiy bendruomeniy. Pavyzdziui, Randstad, kuris nuolat vertinamas kaip vienas i$
geriausiy darbdaviy Belgijoje per pastaruosius trejus metus, turi specialy jvairovés padalini, kuris
skatina darbdavius taikyti lygybés principus idarbinimo procedirose, taip pat padeda kompanijoms
realizuoti {vairoves teikiama potenciala.

Tarptautinés kompanijos ypatingai siekia sustiprinti savo globalaus valdymo pajégumus per
iniciatyvas, kurios padeda pritraukti ir iSlaikyti {vairia ir, kultiriniu pozitiriu kompetentinga, darbo
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jéga, galin¢ia dirbti nepaisant nacionaliniy, kalbiniy ir kultiriniy riby. Jos taip pat siekia idarbinti
darbuotojus, kurie atstovauja vietines bendruomenes ir Salies konteksta ivairiuose veiklos ir
valdymo lygmenyse.

Tobulinant darbo jégos jvairove kompanijoms taip pat reikia gebéjimuy efektyviai ja valdyti ir kurti
aplinka, uztikrinanc¢ia pagarba ir lygybe visiems. Kompanijos reaguoja i $i poreiki, igyvendindamos
daugybe zmogiskuyju istekliy politikos veiksmy ir programy, nukreipty i personalo darbinés
aplinkos ir patirties gerinima. Jie apima: politika pries tyCiojimasi, lankstaus darbo grafiko ir darbo
namuose politika, skundy ir saugumo darbe politika ir procediiras, informacijos fiksavimo ir
valdymo sistemas, matuojancias progresa, lygybés tiksly poziiiriu.

Daugelis programy yra taip pat nukreiptos i darbuotojy tobuléjima, siekiant apimti platy personalo
tobuléjimo poreikiy spektra. [ jas jtraukta: jvairovés samoningumo mokymai, kultlirinio iSmanymo
ir pasikeitimo programos, istatymy leidybos ir jiems paklusnumo klausimai, vadovo isipareigojimuy
bei igidziy kélimas, kalbos ir integravimosi programos migrantams darbuotojams, idarbinimo
muges, atrankos ir atlygio nustatymo procesas, ir kaitos valdymo programos. Kai kurios jmonegs,
norédamos paremti vadybininkus, apriipina juos plano sudarymo ,rémais®, jvairovés sarasu ir
irankiy komplektais.

Ivairi, aukstos kvalifikacijos darbo jéga padeda imonéms lengviau prisitaikyti prie ivairiy klienty
reikalavimuy, taip gerinant ju aptarnavima. [vairové, taip pat, suteikia imonéms daugiau galimybiy
uzimti naujas rinkas. Siuo metu daug kompanijy remia tam tikras, specialiy poreikiy turinéias,
darbuotoju grupes, sickdamos pagerinti dvisali bendravima, ir padéti imonéms ju konsultavimo ir
informacijos paieskos strategiju kiirime.

e  Paklausos didinimas

Ivairovés strategijos, sustiprinancios rinkos teikiama nauda, yra nukreiptos siekiant geresnés rinkos
segmentacijos ir vartotojy pasitenkinimo. Jos taip pat siekia pagerinti versla, pritraukdamos naujus
klientus per esamus ir patenkintus vartotojus.

Imongés, pritariancios jvairovei, mato daugiau savo paslaugu bei produkty plétros galimybiuy. Tyrimuy
kompendiumas atskleidé daugybe tikslinés rinkodaros ir produkto vystymo pavyzdziy, nukreipty i
pajamy didinima, apriipinant naujus rinkos segmentus ir tradiciskai atskirtas grupes. Kai kurie i$ Siy
produkty tobulinimy yra skirti tam, kad kuo daugiau zmoniy galéty vartoti esamus produktus ir
paslaugas. Socialiai progresyviom kompanijom, tokios iniciatyvos néra rengiamos tik dél tam tikry
atskiry grupiy; jos taip pat prisideda prie imonés ivaizdzio kiirimo, darydamos imones labiau
patrauklesnes visai visuomenei.

Kiti pavyzdziai kompanijy, uzémusiy rinka, sukiirusiy produktus silpnaregiams klientams, tokius
kaip Interneto vartotojo pazyméjimas (Internet Driver‘s License) (IBM Vokietija) bei balso iraso
(BI) aparatus. Interneto vartotojo pazyméjimas yra kalbanti interneto narSyklé, kuri padeda
silpnaregiams vartotojams naudotis Internetu bei siysti elektroninio pasto Zinutes. PanaSiai ir balso
iraso programa jgalina vartotoja naudotis mobiliojo telefono paslauga siysti ir priimti SMS Zinutes
balsu.

Kai kurios kompanijos, kaip Bertelsmann, inicijavo ir iSvysté unikalia programa, padedancia
dirbantiems Zmonéms su negalia. Si pagalba yra, taip pat, pricinama visai visuomenei. Kitas
panasus pavyzdys yra BT‘s telefonas su dideliais mygtukais (BT‘s Big Button Telephone). Si
aparata sukiiré darbuotojas, sergantis artritu. Jis tapo paklausiu tarp daugelio pirkéju, kuriuos
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suzavéjo naudojimosi Siuo telefonu paprastumas, lyginant su mazesniais aparatais, kuriuos siiilé
rinka. Taip pat, moters sukurta Volvo maSina yra labai paklausi tarp pirkeéju, dél ivairiy detaliy,
sukurty specialiai vairuotojoms moterims.

Geros patirties imonés daznai rengia tikslinés rinkodaros akciju, skelbianciy apie ivairovg ir itraukti,
tam, kad padidinty teikiamy prekiy ir paslaugy pirkima tam tikry Zmoniy grupiy, tokiy kaip
vyresnio amziaus zmonés, moterys, géjai ir lesbietés, bei etninés mazumos. Tai apima Tesco‘s
kompanijos sukurta jvairiy Saliy maisto asortimenta, tiekiama skirtingose rajonuose, tam, kad itikti
vietiniy klienty poreikiams, ir Deutche Banko mazmeninés bankininkystés rinkodaros akcijos,
tiesiogiai skirtos klienty i§ seksualiniy mazumy grupiy pritraukimui. Taip bankas, atradgs savo
pelno Saltinj ir pasiekes verslo s€ékme Berlyne, Siuo metu vysto kampanija kituose didZiuosiuose
Vokietijos miestuose. Kitas pavyzdys yra Dove muilo rinkodaros akcija, sukurta Unilever, aiSkiai
atspindincios ivairovés filosofija, kuri pagerino produkto pirkima 700 procenty.

Abi Coco-Mat ir Manchalan kompanijos parodé, kad taikant lygybés ir jvairovés principus,
pramonés gamyba atitinka verslo s¢kmg. Nuo ikiirimo 1999 metais, Manchalan padidino savo
kapitalag nuo 332,475 svary sterlingy iki 2.7 milijony svary, ir nuo 56 darbuotoju iki 236, 2004
metais. PanaSiai ir Coco-Mat, 1989 metais ikurta triju buvusiy pabégéliy, dramatiskai iSaugo ir
dabar savo meting apyvarta skaiCiuoja 12.3 milijjonus svary sterlingy bei turi parduotuviy
Graikijoje, daugelyje Europos Saliy ir Kinijoje.

Spauda, apskritai, yra pripaZistama, kaip svarbus, Zmoniy nuomong¢ formuojantis bei kompanijos
ivaizdi kuriantis, elementas, padedantis imonéms reklamuoti ju, su lygybe ir ivairove puoseléjamas
vertybes. Taip pat, kai kuriy kompanijy teigimu, spauda padeda didinti pajamas, sutaupant
reklamavimui skirtas 1éSas, rengiant rinkodaros kampanijas.

e [Sorinis pripazinimas ir jvaizdis

Geros praktikos imonés suvokia ivaizdzio ir reputacijos svarba, ir imasi daug, i iSor¢ nukreipty,
iniciatyvuy, kurios padeda palaikyti reputacija visuomengje, ir remia ju vertybes bei principus.

Tokios iSorinés veiklos yra: rySiu su mokslo ir tyrimy institucijomis kirimas, dalyvavimas
moksliniuose tyrimuose, lygybés bei ivairovés pripazinimo apdovanojimuose, stengimasis nugaléti
socialinj atskyrima, mokslo ir mokymu bei sportiniy renginiy rémimas, bendruomenés festivaliy bei
NVO ir labdaros istaigy finansavimas.

Geros praktikos imonés, taip pat ieSko iSorinio jy jvairovés pastangy ivertinimo, naudodamos
ivairovés apdovanojimus, kaip svarbia jos iSorinio pripazinimo forma. Jos daznai entuziastingai
stengiasi itraukti savo imones i $iuos apdovanojimus, kuriy pagalba matuoja kompanijos tobul¢jima
Ivairiais lygiais ir standartais.

Taip pat daugelis geros praktikos imoniy pabrézia dalyvavimo forumuose, vadovy kalby sakymo
konferencijose, darbdaviy susirinkimuose, spaudos atstovams apie lygybg bei ivairove, svarba.

Kompendiumas akcentuoja imoniy veiklas, kurios siekia apimti jy socialines atsakomybes. Spaudos
kompanija Bertelsmann panaudojo savo galimybes ir komunikacijos infrastruktiira, inicijuojant
mokymus apie negalia, taip skatindama vidinj ir iSorini supratima tiek kompanijos viduje, tiek
visoje visuomenéje. Ji apskaiCiavo, kad 64 milijonai Zmoniy zitréjo Sios kampanijos kurtas
televizijos laidas. Grupo Santander (Ispanija) mano, kad rinkodaros akcijos, skirtos socialiniams
klausimams (kartu su tokiom NVO kaip Raudonasis Kryzius, Doctors without Borders ir UNICEF),
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yra svarbios, siekiant pritraukti daugiau klienty bei gerinancios imonés jvaizdi.

2 dalis — Ivairovés valdvmo praktinis pritaikymas

2.1. Ivairovés valdvmo idiegimo nrocesu apnibiidinimas

Ivairovés jtakoti imoniy akcininkuy, klienty, tiekéjy bei kolegy santykiai darosi vis kompleksiskesni.
Vertinant juos ekonominiame bei politiniame kontekste, reikalingos tam tikros samoningos
pastangos, padedancios valdyti $iuos i§ jvairovés kylancius skirtumus.

Sioje dalyje aptariami praktiniai valdymo metodai. Visy pirma apibré§ime ivairovés valdymo
igyvendinimo jiisy imonéje procesa, po kurio aptarsime astuoniy pakopy metoda, pritaikyta MVO
(mazo bei vidutinio dydzio organizacijoms) bei nuoseklia procediira, skatinancia jvairovés, kaip
vieno 1§ kompanijos resursy, naudojima. Taip pat skaitytojas bus supazindintas su pagrindiniais
ivairovés valdymo principais. Sekancioje dalyje aptarsime jvairovés audito metoda, padedanti
vertinti jisy imonés paZanga igyvendinant jvairovés valdyma. Galiausiai aptarsime ka bendrove
gali pasiekti pasiraSydama chartijg ir isipareigodama laikytis ivairoves principy bei bendradarbiauti
vairoves srityje.

2.1.1. Ivairovés valdvmo idiegimo procesas.

Ivairovés valdymo idegimo organizacijoje procesas ypac svarbus. Jis gali buiti suprantamas kaip
organizacinio mokymosi procesas”.
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2 Suformuluota synetz — vadybos knsultantai — www.synetz.de
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Toliau aptarsime 6 pagrindinius shemoje paminétus skirtingumo valdymo idiegimo proceso
Zingsnius:

1 Zingsnis — [vairovés Valdymo Komitetas

Kadangi daugumos imoniy aplinka — monokultiriné (t.y. imonés vadovybé —
daugiausia 30-40 m. amZziaus vienos tautybés vyrai ir pan.), kyla grésme, kad imones
aplinka bus vertinama per tam tikra prizmeg ir bet kokie pokyc€iai taps sunkiai
lgyvendinami. Siekiant iSprgsti Sia problema, imonés vadovybe turéty sudaryti
komanda i$ skirtingy Zzmoniy (kultiriniu, rasiniu, lyties, tautybés ir kt. aspektais), taip
vadinama ,,Ivairovés valdymo komiteta®, kuris padéty pazvelgti i tam tikras sritis kitu
rakursu. Minétam komitetui turéty biiti keliami konkretiis reikalavimai bei sudarytos
salygos bendradarbiauti su imonés vadovybe.

s 3

2 Zingsnis — Ateities Scenarijai

[vairovés valdymo komitetas, kompanijos vadovybé, akcininkai ir jvairiy imonés
departamenty atstovai turéty surengti taip vadinama Ateities Scenarijy Seminara.
Turéty buti sukurti trys skirtingi scenarijai — kaip turéty atrodyti bei vystytis verslo
aplinka (iSorin¢ bei vidin¢) 10-20 mety laikotarpyje, daugiausia démesio skiriant
ivairovés faktoriy jtakai bei efektui. Sio Zingsnio tikslas — paruoiti organizacija
ivairioms ateities perspektyvoms. Galiausiai turéty biiti pasirinktas vienas scenarijus

ir koncentruojamasi ties juo.

3 Zingsnis — Vizija ir Strategija

TreCiasis zingsnis — remiantis anks€iau pasirinktu scenarijumi suformuluoti
kompanijos vizija ir misija. Siame procese turéty dalyvauti kompanijos vadovybé ir
pagrindiniai akcininkai. Analizuojamos kompanijos pranasumai ir trikumai,
galimybés ir grésmés, kylanCios pagal pasirinktaji scenarijy. Galiausiai turéty biiti
suformuluojami vizijos bei misijos teiginiai. Sekantis zingsnis — suformuoti jmoneés
strategija, pabréziant kaip bus jgyvendinama jvairovés valdymo idé¢ja. Aiski
strategija leis kompanijai vystytis ir judéti pirmyn. Kai vizija, misija ir strategija jau
suformuluotos, reikéty jvertinti esama situacija. Tai vykdoma atliekant jvairoveés
audita (placiau apie tai 2.1.5. dalyje).

. =
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4 Zingsnis — [vairovés Auditas

Ivairovés auditas — naudinga priemoné, padedanti jvertinti situacija kompanijoje.
Pagrindiniai klausimai, | kuriuos turéty biiti atsakyta atliekant audita, yra Sie: koks
kompanijos vadovybés pozitiris i {vairovg? Kokia kompanijos dabartiné kultiira? Kiek
atviri kompanijos procesai ir struktiiros? [vairovés auditas vykdomas atliekant
asmeninius, dalinai strukttirizuotus pokalbius su visomis akcininky grupémis, taip pat
gali biiti pasitelkiamas ir standartizuotas klausimynas, padedantis i$siaiskinti pozitri {
ivairovg. [vairovés audito rezultatus turéty iSanalizuoti ivairovés komitetas, o jo
analizés rezultatai apie esama padéti pristatomi platesnei auditorijai — jie ir turéty buti
atsparos taskas nustatant kokiy veiksmy reikia imtis, norint igyvendinti ivairovés
valdymo sistema.

. 2

5 Zingsnis — Kompanijos Tikslai

Sekantis zingsnis — kompanijos vadovybé¢ kartu su Ivairovés komitetu turéty apibrézti
kompanijos tikslus taikant jvairovés valdyma. Sie tikslai turéty biti susije su pries tai
suformuluota bendra strategija ir uztikrinti visy susijusiy departamenty bei padaliniy
dalyvavima. Kiekvienas struktiirinis padalinys turéty pritaikyti minétus tikslus savo
specifinéms reikméms ir nusistatyti aiskias priemones jiems pasiekti.

. =

6 Zingsnis — [vairovés Valdymo [gyvendinimas

vadovauja jvairovés valdymo procesui. Jis atlieka tarpininko tarp visy Sio proceso
dalyviy, vaidmeni. Pavyzdziui, jis atsakingas uz:
e Auksciausio ir vidutinio lygmens vadovybés vystymosi programas, susijusias
su jvairovés valdymu
e [vairovés komandy kiirimo renginius kiekviename verslo segmente
e Didelius grupinius renginius, kuriy metu supazindinama su jvairoves valdymo
e NaSumo jvertinimo priemoniy sistemos pakeitima, siekiant skatinti jvairovés
valdyma bei ji vertinti
e Zmogiskyjy istekliy valdymo priemoniy pakeitima

2.1.2. Zingsniai Mazoms ir Vidutinéms Organizazijoms (MVO)

2006 m. rugseji Europos Komisija organizavo konferencija ,,Ivairové mazose ir vidutinio dydzio
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organizacijose, kurios pagrindiniai tikslai buvo didinti samoninguma, skleisti informacija bei
mokomaja medziaga apie {vairovg tarp mazy ir vidutinio dydzio organizacijy. Vienas i§ minétos
konferencijos rezultaty — brosiiira ,,Veikianti jvairové — 8 zingsniai mazoms ir vidutinio dydzio
organizacijoms‘:

1. Analizé

Pagalvokite apie savo versla — jo stiprigsias ir silpngsias puses, problemas ir poreikius

Tyrimai parodé, kad labai maZza dalis MVO savininky ar vadybininky turi laiko pamastyti apie
verslo vystyma, nes jie uzimti kasdieninémis organizacijos problemomis. Prie§ pradédami taikyti

tvairoves politika, pasvarstykite apie:

° Kas stiprina miusy versla? Kas silpnina miisy versla?

o Su kokiomis problemomis susidirée §i verslo sritis paskutiniuoju metu?

o Ar mes pilnai iSnaudojame kompanijos darbo jéga? Ar miisy kompanijos darbuotojy igtidziai
ir patirtis adekvatts rinkos poreikiams?

o Ar mano vadovavimo stilius leidzia kitiems prisiimti atsakomybg ir biiti produktyviems;

. Ar labai jvairi yra rinka? Ar dél demografiniy, technologijos ir gyvenimo budo poky¢iy ji
tampa intensyvesné, ar maziau intensyvi? Ar mes reaguojame i pokycius?

o Ar labai jvairi yra darbo jéga, tai yra, ar skirtingos charakteristikos, stiliai ir poziiriai, darbo
praktika, nauji pozitriai { problemas?

. Koks misy poziiiris i lygybés istatymus (t.y. lyties, rasinés/etninés kilmés, amziaus, negalios,
seksualinés orientacijos, religijos ir tikéjimo pagrindu)? Ar jie trukdo verslui, ar suteikia
galimybe jam vystytis.

2. Idarbinimas
Priimant j darbg nesivadovauti asmeniniais kriterijais ar nuojauta.
Tyrimai parod¢, kad darbdavio asmeninis poziiiris bei nusistatymas gali turéti neigiamy pasekmiy

verslui. Jie gali lemti brangias jdarbinimo klaidas, biiti diskriminacijos prieZastimi (kartais ir
nesamoningos) — taip sukeldami ir teisiniy problemuy, galin¢iy pakenkti verslui.

Kaip tai pasiekti (Jdarbibnimas):

o Nuspreskite, kokiy jgtidZiy, Ziniy bei patirties reikalauja tam tikra pozicija;

o Paruoskite pozicijos apraSyma, apibudinanti kokiy igiidziy ir patirties reikia
pretenduojant i tam tikra darbo vieta;

o Isitikinkite, kad pozicijos apraSymas neuzkerta kelio pretenduoti i ja rasinés ar
etninés kilmés, religiniy pazitiry, lyties, seksualinés orientacijos, amziaus ar
negalios pagrindu;

o Pritaikykite savo atrankos metodus taip, kad jie skatinty neigalius Zmones
pretenduoti { pozicija

° Venkite ,,rekomendaciniy® ijdarbinimo metody. Vietoj to naudokite jvairias
informacines technologijas bei metodikas (t.y. idarbinimo centrus, laikrascius,
mokyklas, koledzus ar universitetus, bendruomenés organizacijas, privacias
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1darbinimo agentiiras, naujieny agentiiras, interneta)

. Pabrézkite, kad visy visuomenés grupiy atstovai gali pretenduoti | pozicija

o Skelbimuose nenurodykite jokiy amzZiaus riby

o Su potencialiais kandidatais apie darba kalbékite neformaliai. Tai padés itraukti
zmones, kurie gali jaudintis dél savo lyties, amziaus ar negalios ir pan.

Privalumai:

Didesnis atitikimas tarp jusu verslo poreikiy, darbuotoju vaidmeny bei profiliy. Tai taip pat
padeda islaikyti darbuotojus bei atsinaujinti verslui.

3. Naujos rinkos
Tyrinéti naujas/potencialias rinkas

Klienty jvairové reikalauja personalo jvairovés — ne vien tik amziaus, etniniu, ar galimybiy
poziiiriu, o tokios, kuri atspindéty visos rinkos besikei¢ian¢iag motyvacija ir gyvenimo biida visomis
formomis.

Tyrimai parodé, kad daug MVO tyrinéjamos susikoncentruojant ties rinka, kurioje jie jau veikia.
Tai reiSkia, kad Sios kompanijos save riboja fiksuota, Zinoma rinka ir nepasinaudoja platesnés
rinkos galimybe. Tai — vidinés rutinos bei vidinio jvairumo trikumo, ribojan¢io naujas idéjas,
padarinys.

Kaip tai pasiekti:

. Suvokti potencialios rinkos ivairove ir masta

o IStirti {vairiy grupiy potencialioje rinkoje poreikius

o Ieskokite griztamojo rySio su klientais potencialioje rinkoje bei vystykite
reklamos priemones pasiekiamas visiems

o Pasinaudokite potencialiu pranaSumu samdant aptarnaujantjji personala amziumi,
socialine padétimi bei stiliumi panasy i klienta

o Atraskite bei pasinaudokite naujyju komunikacijos priemoniy (t.y. ,,Pod
Casting®, vietiniai zurnalai, socialinés grupés) suteikiamomis galimybémis tam,
kad sutelktuméte reklama i naujas grupes

o Stenkités, kad personalas biity apmokytas bendravimo su specialiomis grupémis
(pvz. zenkly kalba)

Privalumai:
Padidina prieiga prie naujy rinky, suteikia galimybg tobulinti bei ivairinti produkta.
4. Kliento poreikiai

Pagrindiniu savo verslo strategijos tikslu padarykite kliento poreikius

Tai uztikrins, kad planavimo proceso metu biity atsizvelgiama i platy ivairiy klienty poreikiy rata;
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taip jusuy verslas bus priverstas prisitaikyti prie klienty poreikiy (personalo kiirybisSkumo, poziiirio,
apmokymuy bei tobulinimosi srityse.

Kaip tai pasiekti:

o Supazindinkite produkty ir paslaugy vystymo skyrius su ivairovés tyrimy
duomenimis
o Vystykite prieinamas iSorinés komunikacijos sistemas, kurios leisty jums gauti

atsiliepimus 1§ klienty (esamy ir naujy). Integruokite atsiliepimy sistemas 1
pastovius verslo perzitiros procesus

Privalumai:

Besivystanti verslo strategija, atspindinti besikei¢iancius klienty poreikius.

5. Vidiné komunikacija
Vystykite stiprias vidinés komunikacijos sistemas
Daugelio MVO béda yra prastas bendravimas tarp virSenybés ir darbuotoju. Turéty biiti iSvystytos

stiprios vidinés komunikacijos sistemos leidziancios ir skatinancios laisva idéju, Ziniy, informacijos
bei sprendimy plitima.

Kaip tai pasiekti:

o Planuokite reguliarius darbuotoju susirinkimus, kurie gali turéti verslo arba
socialini pobiidi — tik pasistenkite, kad visi galéty juose dalyvauti. Taip pat
svarbu i$ anksto suformuoti susirinkimo darbotvarkg — kad buity galima palaikyti
teisinga ir lygia diskusija

o Leiskite ir skatinkite darbuotojus siiilyti id¢jas raSytiniais ir Zodiniais Saltiniais
(pvz. skelbimy lenta, atskira dézuté), jei tai biitina - anonimiskai

. Naudokite tasSky sistema norédami gaut ipersonalo atsiliepimus

° Uztikrinkite, kad saugomas darbuotoju konfidencialumas

Privalumai:
Ivairoveés ideéju, ziniy ir jvairiy perspektyvy pripazinimas (ir taikymas) versle bei padidéjes
darbuotojy aktyvumas bei suinteresuotumas

6. Ivaizdis ir reputacija

Naudokite savo jsipareigojima siekti jvairovés kaip verslo reputacijos kélimo priemong (ypaé
didesnéms ir vieSojo sektoriaus jmonéms)

Tyrimai parodé¢, kad didelés kompanijos ir vieSosios organizacijos praso MVO pateikti informacija
apie ju lygybés bei jvairovés politika. Siy vertybiu propagavimas daugeliu atvejy padédavo MVO
laimeti konkursus.

Kaip tai pasiekti:
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Vystant formaliaja jvairovés politika, ta¢iau i§laikant ja paprasta

. Kartu su darbuotojais paruoskite vieno puslapio apzvalga apie tai, kokie ivairovés
aspektai buty naudingi ju darbui ateinanciais metais (pvz. lankstus darbo grafikas
religiniy Svenciy metu)

. Sudarykite mokymuy plana bei fiksuokite visus apmokymus, susijusius su
ivairovés klausimais

o Ivardinkite priemones, kuriy jis émétés jdarbindami naujus darbuotojus

o Itraukite teiginius apie ivairove | jusu kompanijos lankstinukus bei kitokius
leidinius

o Stebékite bei rinkite informacijq apie savo darbuotojus bei klientus. Tai ir metiné

ataskaita — pagrindas jiisy strategijai siekiant jvairovés bei parodant kompanijos
progresa {vairovés atzvilgiu. Daugumoje ES nariy asmeninio pobiidzio duomeny
rinkimas yra opi tema — daugumoje i$ ju darbdaviai nerenka ir nesaugo tokiy
duomenuy.

Privalumai:

Geresni rySiai su vietiniais/nacionaliniais/tarptautiniais tiekimo tinklais bei geresnés verslo
galimybés

7. Ivertinimas

Ivertinkite jvairovés politikos taikymo potencialius kastus bei privalumus.

Ivairovés politikos igyvendinimas pareikalaus laiko ir resursu, todél turi biiti aiskiai i$skirti jos
privalumai. [vertinimas turéty biiti bendras procesas, kuris padéty savininkams, vadybininkams bei

personalui suprasti kodél kompanija imasi tokiy priemoniy, iSlaikyti lojaluma vykdomai politikai
bei paskatinty tolesni tokios politikos vystymasi.

Kaip tai pasiekti:

. Pamastykite kokiu valdymo bei kitokiy resursy prireiks norint jgyvendinti
pradéta procesa (kastai)

o Pagalvokite koki gali biti pradéto proceso padariniai, pvz. pageréjes bendravimas
tarpusavyje, kolegu santykiai ir t.t.

o Pamastykite apie galimus privalumus, pvz. darbo kokybés pageréjimas, streso bei
apatijos darbe iSvengimas, atsiverianCios naujos rinkos, geresni rezultatai
dabartinése rinkose, naujy talenty atradimas, padidéjes kiirybingumas, geresné
reputacija

o Ivertinkite situacija kasmet

Privalumai:

Efektyvus, sisteminis kompanijos politikos kasty bei privalumy ivertinimas yra gyvybiskai svarbus,
norint vystyti jau pradétas programas bei sukurti patraukly investuotojams versla

8. ISoriné parama
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Siekdami pritaikyti jvairovés procesus savo kompanijoje naudokités iSorés pagalba.

Dauguma bendroviy savininky linke kreiptis pagalbos i savo buhalterj, teisininka ar pazistama
zmogu. Taciau yra daugybé kity vieSu bei privaciy instituciju, kurios gali pasitilyti profesionalia
pagalba, o jei tai valstybés subsidijuojamos paslaugos (ypac¢ tos kurios finansuojamos Europos
Socialinio fondo) — uz minimalia kaing. Vietinés valdzios institucijos gali suteikti pakankamai
informacijos apie tokias paslaugas. Prekybos organizacijos, komercijos riimai bei profesionalios
institucijos — taip pat labai naudingas informacijos Saltinis. Taip pat daugeliu atveju finansinés
institucijos (pvz. bankai) gali pasiiilyti reikiama sprendima.

Kaip tai pasiekti:

. Pradékite nuo patikimo asmens bei i$siaiSkinkite kas gali geriausiai jums padéti

o Atvirai aptarkite savo verslo poreikius su iSoriniais pagalbininkais — jie sugebés
pazvelgti i jusy versla naujai, i$ Salies

o Stenkités kartu suformuoti sasajas tarp personalo vadybos klausimy bei esminiy
verslo problemy bei tuo remdamiesi suformuoti personalo valdymo politika

o Aptarkite suformuota politika su kompanijos vadybininkais ir kitu personalu

o Stenkités ir toliau bendrauti su iSoriniu pagalbininku bei sekti pasirinktos
politikos igyvendinima

. Savininkai pastebéjo, kad jgauna teigiamos patirties mokydamiesi vieni i§ kity —

pavyzdZziui specialiy programy verslas — verslui pagalba. Stenkités prisijungti
prie panaSiy programy savo veiklos teritorijoje arba pasinaudokite tiekimo
grandinés privalumais siekdami gauti ziniy iS$ kity verslininky

Privalumai:

Formalaus poziiirio privalumai nurodomi visame dokumente.

2.1.3. Septyni Zingsniai naudojant jvairove kaip resursa

4

Kompanijos kulttra, samoningai vertinanti ir propaguojanti ivairove, yra esmin¢ prielaida norint
tapti s¢kminga bendrove. Organizacija kuria strategijas sickdama balanso tarp skirtumy ir panasumy
bei iSnaudoja ta balansa kurdama vertg. Ka turi daryti kompanijos, norédamos iSvystyti jvairovés
vadyba, kuri pripazista ir naudoja ivairove vidin¢je veikloje bei sistematiskai ir efektyviai pritaiko
tai, ko iSmoko, santykiuose su klientais bei verslo partneriais.

8 Developed by synetz — the management consultants, published on www.synetz.de
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1. Norint iSvystyti ir palaikyti stipria ir ivairiapus¢ kompanijos kulttira turi biiti aiSkiai
suformuluota ir stipri kompanijos strategija ir vizija, kurios vienas i§ pagrindiniy
komponenty biity ivairové.

2. Norint jgyvendinti ivairoveés valdyma kompanijoje turi egzistuoti ypatingai skaidri
nasumo vadybos sitema, vystoma metodiskai, konsultuojantis su dauguma akcininky.
Kompanijos mastu turéty biti iSleistos ivairovés valdymo gairés bei nustatyti
prioritetai.

3. NaSumo vertinimas turéty biti atliekamas neatsiZvelgiant | rase, atning kilme ar
odos spalva, lytj, religija ir pan. Tai ypatingai sunku, nes dauguma Zmoniy net
nejsivaizduoja turj tam tikra pasamonini nusistatyma. Sioje pakopoje reikia skirti daug
démesio samoningumo ugdymui.

4. Pazinkite jisy kompanijos struktiiriniy padaliniy, komandy bei projekty
ivairovés sambiiras bei jvertinkite ju kompetencija, talentus, patirti, asmenines
savybes (kaip lytis, amZius, migracija ir pan.) ir profesijas. Sios Zinios gali paskatinti
naujy komandy sukiirima bei naujy idéjy vystymasi.

5. Kai tik susidursite su pozymiais, kad darbuotojas vertinamas atsizvelgiant ne i jo
rezultatus, kitaip sakant kai tik pajusite diskriminacija ar nuvertinimg dél
asmeniniy savybiy, pasiprieSinkite tam bei imkités sankcijy.

6. ISvystykite naujoviska jdarbinimo ir atrankos sistema. Kokio profilio ir savybiy
zmoniy jums reikia? Uzduokite sau klausimus: Kur rasti ypatingai talentingu bei
skirtingy darbuotojy nepaisant jy etninés/nacionalinés kilmés? Kaip ju ieskoti?

7. Kompanijos lyderius skatinkite tapti pavyzdziu — jie turi biiti isitiking, kad
Ivairové yra kompanijai naudinga ir yra neatskiriama jos identiteto dalis.

Nei viena kompanija neigyvendins jvairovés principy automatiSkai. Tam reikia nuolatinio
vertinimo, naujovisko mastymo bei nuolatiniy pastangy ir {vertinimo.

2.1.4. [vairovés valdymo jgyvendinimo principai'

Ivairovés valdymo igyvendinime svarbiausia yra kompanijos nuosatatos, poziiiris bei elgesys.
Toliau sekantys principai primena mums kuo pasiriipinti.
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q 1 Principas

Siekiant iSvengti didelio pasiprieSinimo, ivairove turéty biiti apibréZziama placiai bei visaapimanciai.
Apibrézimas turi parodyti darbuotojams, kad kiekvienas i§ juy ieina i ivairovés savoka bei kad
kiekvieno i8 jy jvairové yra vertinama.

)

2 Principas

Tam, kad vertinty jvairove, organizacija visy pirma turéty uztikrinti, kad jie yra jvairiis kiekviename
1§ lygmeny — ne vien tik tada kai kalbama apie antrini, bet ir apie pirminj jvairoves lygmeni.

)

3 Principas

Siekiant jvairovés biitina i$ esmés pakeisti nuostatas apie organizacijos kulttra, taip pat klienty bei
darbuotojy palaikymo praktika.

‘ 4 Principas

Kirybingas valdymo principy pakeitimas gali biiti vienintelis ir esminis irankis, naudojamas taikant
tvairovés valdyma.

‘ 5 Principas

Norint uztikrint, kad jvairovés jvedimas buty kaip imanoma sékmingesnis ir greitesnis, skirtingi
visy penkiy [vairovés Pritaikymo Kreivés segmenty elementai turi biiti ikomponuoti i viena bendra
plana.

)

6 Principas

Ivairovés mastysena yra tai, kas skiria efektyvius vystytojus bei vadybininkus nuo dvejojanciy savo
pasirinkimu.

)

7 Principas

Nei ivena kompanija nejgyvendins gerai veikiancios jvairovés sistemos neskirdama pakankamai
laiko bei zmogiskyju istekliy.

)
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8 Principas

Siekiant atremti prieSiSkas reakcijas reikia didinti Zmoniy, pasiruoSusiy priimti naujoves, parama,
bei stengtis minimaliai itraukti besiprieSinancius.

—>

9 Principas

Ypatingai svarbu iSvystyti strateginius ir finansinius jvairovés vertingumo irodymus, nes tai didina
tikimybe igyvendinti idéja iki galo.

—>

10 Principas

Nors apmokymai ir neuZztikrins pasikeitimy kompanijos kultiiroje, netinkami apmokymai gali
pakenkti {vairovés taikymui.

2.1.5. [vairovés auditas — saves jvertinimo jrankis kompanijoms

[vairovés auditas padeda kompanijai pasiruosti bei jdiegti jvairovés valdyma. Zinoma, kiekvieno
pokalbio rezultatai turéty iSlikti konfidencialiis. Ivairovés komitetas turéty izvelgti atsakymuose
susiformuojancias klises, kurios formuoja kitas, didesnes kliSes bei nuostatas. Normaliai uztenka
apklausti apie 5-10 procenty tam tikro vieneto (grupés, departamento) nariy, kad susidarytume
pakankamai i§samuy ispiidi apie visos kompanijos funkcionavima. Daznai tokiam auditui atlikti
geriau pasitelkti pagalba iS iSorés. Jei nuspresite audita atlikti patys, apmokykite keleta Zmoniy
atitinkamy apklausy metoduy. Suformuokite atskira zmoniu grupe, kurios tikslas ir bus atlikti
apklausas bei susisteminti ju metodus. Tegul jie patys padaro iSvadas apie pastebétus elgesio
Sablonus bei paruosia i§vadas jvairovés komitetui.

Klauséjas respondentas

Data:
Respondento:

a) AmZius:
b) Kiek laiko dirba kompanijoje:

) Lytis: moteris vyras
d) Etniné kilmé

pareigos:  vadovaujancios pareigos [ hevadovaujancios pareigos |:|

1. Vizija ir strategija

*Sis klausimynas sudarytas synetz — valdymo konsultanty, paskelbtas www.synetz.de. D¢l pagalbos naudojantis §iuo klausimynu

kreipkités | www.synetz.de
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€

VW —

Kokia jusy kompanijos vizija?
Kokia jlisy nuomoné¢ apie jusy kompanijos strategija?

Jeigu jus vadovautumeéte Siai kompanijai, koki sprendima priimtuméte, kad jos veikla
bty sékminga?

Kokia jisy bendra nuomoné apie jusu kompanijos ateit;?

2. Klientai

a. Kokius klientus aptarnauja jiisy kompanija?

b. Kaip jusy kompanijos klientai jvertinty versla su jumis?

c. Kaip jiis manote — ka jiisy konkurentai sako jisy klientams, norédami, kad jie nustoty
bendradarbiauti su jumis?

d. Kas bus jiisy klientai po 10 mety? Kokie jie bus? Kaip pasikeis ju poreikiai?

e. Arjus jauciatés pasiruosgs aptarnauti juos ateityje?

3. Kultura/Identitetas

a. Kuo jus patrauke darbas Sioje kompanijoje?

b. Kas paskatino jus pasilikti?

J-

Kas priversty jus iSeiti i§ darbo?

Kuo jus didZiuojatés savo kompanijoje?

Kas labiausiai pateisino jiisy viltis?

Kas jus labiausiai nuvylé?

Apibudinkite savo organizacija tokiu bidu: Ji panaSi1.....

Apibidinkite faktorius, ribojancius jusy galimybe dalyvauti kompanijos veikloje....
Kaip juisy firmoje uZsitarnauti gera varda?

Koks elgesys ir savybés nepageidaujami jiisy kompanijoje?
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k. Kaip jiisy kompanijoje reaguojama i naujas id¢jas, iniciatyvas?
l.  Kaq jums reiskia jvairové?
m. Ar jlisy nuomone {vairoveé organizacijoje yra privalumas ar trukdis?

n. Koks ivairovés vaidmuo jiisy kompanijoje Siandien?

4. Kooperavimasis,
Komandinis darbas

a.  Kaip jiis vertinate bendradarbiavima su savo vadovybe?

b.  Apibudinkite, kaip jiisy organizacijoje priimami sprendimai.

c. Ar jaucdiatés gerai informuotas apie tai kas vyksta kompanijoje?

d.  Arjis patenkintas bendradarbiavimu, pasitikéjimu komandos/departamento viduje?
e.  Arjus tenkina bendravimas tarp jiisiskio ir kity departamenty?

f.  Kareikéty tobulinti Sioje srityje?

g.  Koki tipiniai konfliktai jiisy nuomone kyla kompanijoje ir kaip jiisy kompanija juos
sprendzia?

h.  Arjusy organizacijoje itvirtinti formalaus vertinimo/atsiliepimy metodai?

i.  Apibudinkite svarbius nefprmalaus bendravimo tinklus jisu kompanijoje.

j. Koks bendravimo stilius vyrauja jisy kompanijoje: formalus-spontaniskas-asmeninis-
pasitikintis.... Kas geriausiai apibidinty vyraujanti jisy kompanijoje bendravimo stiliy?
5. Lyderysté

a. Kaip apibudintumeéte tipiSka lyderiavimo stiliy jisy kompanijoje?

b. Savo lyderiavimo stiliy? (jeigu vadovas)

c. Kokiy nerasyty taisykliy laikymosi tikimasi i$ jusy, kaip vadovo?

d. Koki bruozai isskiriami jiisy kompanijoje vertinant vadovy bei vadybininky potenciala?

o

Apibidinkite Zmogu, jiisy kompanijoje kylanti karjeros laiptais.

=h

Kaip jiisy kompanijos vadovai susidoroja su problemomis, kylan¢iomis dél skirtingy ar net
priesisky poziliriy, nuomoniy, kompetencijos?
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g. [ ka kreipiate démesi, kurdami nauja komanda?
h. Kiek svarbi yra komandos jvairove?
1. Ar gaunate pastovy savo darbo ivertinima i§ savo vir§ininko?

j- Ar nustatytas jvertinimas jums naudingas?

6. Zmogiskyjy iStekliy vystymas

a. Kaip jusy kompanija stengiasi prisivilioti auk$¢iausio lygio specialistus?

b. Kaip manote, kokios didziausios bédos, susijusios su darbuotojy paieska, kils ateityje?
c. Kaip jiisy kompanija uZzsitikrins sékmg ateities ,,kovoje del talenty*?

d. Kokie pagrindiniai atrankos i jiisy kompanija kriterijai?

e.  Kaip vertinate {vairovés ir ivairovés vadybos svarba personalo istekliy valdymo
procese?

f.  Koks ivairoves vaidmuo zmogiskuyjy istekliy valdymo procese? Etiné pareiga? Teisinis
reikalavimas? Potenciali nauda verslui?

g.  Koki isSukiai laukia jvairovés jiisy kompanijoje (atsizvelgiant i lyderystés, komandinio
darbo bei darbo jégos kriterijus).

h.  Kokie vadybos irankiai naudojami ijgyvendinant jvairove jisu kompanijoje?
1. Ar kiisy kompanijoje idiegta naSumo vertinimo sistema?
J. Ar manote, kad ji veikia teisingai?

k. Kokiu biidu jiisy kompanija skatina darbuotojus, turin¢ius auksta potenciala? Ar moterys,
mazumos, kitos tautybés Zzmongés ir pan. §ioje srityje traktuojami taip pat ar ne?

2.1.6. Ivairovés chartija — savanoriska iniciatyva

2006 m. gruodi keturios Vokietijos kompanijos (Deutsche Telekom AG, Deutsche BP, Deutsche
Bank AG, DaimlerChrysler AG) iniciavo savanoriSka kampanija — ,[vairove kaip galimybé —
Vokietijos kompaniju ivairovés chartija“. PasiraSydamos §i dokumenta kompanijos deklaruoja savo
nora remti, puoseléti bei plétoti ivairovg kompanijos viduje. Iki 2007m. geguzés 70 kompaniju
prisijungé prie chartijos. Pranciizijoje panaSi iniciatyva prasidé¢jo 2004 m. ir turi jau 3000
palaikan¢iy organizacijy. Daugiau panasiy iniciatyvy padeéty skatinti jvairoveg ES verslo pasaulyje.
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Bendra vokietijos jvairovés chartija

Ivairové kaip galimybé

Siuolaikinés visuomenés jvairove, jtakota globalizacijos ir atsispindinti demografiniuose
pokyciuose, veikia Vokietijos ekonominj gyvenima. Mes supratome, kad mums seksis versle tik
tada jei mes sugebésime pripazinti ir atsizvelgti { ivairove. [vairovés savoka plati — tai ir miisy
darbuotojuy, ir miisy klienty bei verslo partneriy ivairové. Skirtingi vadovybés bei personalo
talentai bei kompetencija atveria kelig naujoviskiems ir kiirybingiems sprendimams.

Ivairovés chartijos igyvendinimu savo kompanijose siekiame sukurti darbo aplinka be
iSankstinio nusistatymo. Mes gerbiame visus kolegas, nepasisant ju lyties, rasés, tautybés,
etninés kilmés, religijos ar pasauléZiiiros, negalios, amziaus, seksualiniy prioritety. Siy skirtingy
potencialy pripazinimas ir skatinimas yra ekonomiskai naudingas misy verslui.

Mes skatiname savitarpio pagarbos ir supratimo atmosfera. Tai turés teigiama efekta miisy
reputacijai ir solidarumui su miisy partneriais ir klientais Vokietijoje bei visame pasaulyje.

Sia chartija mes isipareigojame

1. puoseléti kompanijos kultira kurios pagrindiniai bruozai savitarpio pagarba bei
kiekvieno asmens vertinimas. Mes siekiame sukurti tokias salygas, kad kiekvienas
(vadovybé ir kolegos) gerbty, praktikuoty ir pripazinty Sias vertybes. Tai pareikalaus
ypatingos vadovybés ir vadovy paramos.

2. priziuréti ir uztikrinti, kad miisy zmogiskuyju resursy atrankos procesas buity suderinamas
su musy darbuotoju kompetencija, galimybémis ir talentais, taip pat su misy veiklos
standartais.

3. pripazinti jvarove kompanijos viduje bei uz jos riby, vertinti jos potenciala bei stengtis
pelningai ji iSnaudoti misy versle.

4. uztikrinti, kad chartija bus deramai taikoma bei taps vidinés bei iSorinés komunikacijos
dalyku.

5. kas metai pavie$inti savo pastangy skatinant jvairove, rezultatus.

6. informuoti bei itraukti savo darbuotojus bei kolegas { chartijos vykdyma.

Mes esame jsitiking, kad jvairovés praktikavimas bei pripazinimas turés teigiamos itakos
Vokietijos visuomenei. Mes pritariame ir palaikome $ig iniciatyva.

Verslo organizacija Prof. Dr. Maria Bohmer, Vokietijos migracijos
Pabégéliy ir
integracijos ministras
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2.2 Geri jvairovés valdymo darbovietéje pavyzdziai

Savoka “geriausi pavyzdziai” tyCia néra vartojama Siame vadove, nes kiekvienas buidas, skatinantis
s¢kminga ivairovés valdyma, yra sveikintinas. Mokytis i§ kolegy, dalytis s€¢kminga patirtimi ir
diskutuoti apie s¢kmingus budus ir galimus pavojus, kurie kyla siekiant s¢kmingai valdyti jvairove
darbovietéje yra geriausias kelias pasirenkant priimtiniausia varianta konkreciai darbo aplinkai.
Visgi zemiau yra pateikiami keturi sékmingo {vairovés valdymo pavyzdziai, kuriuos verta

apzvelgti.
Kompanijos pavadinimas Darbuotojy skaicius Interneto svetainé
5000 (Prancizijoje), 30 000 www.adecco.com
ADECCO (pasaulyje), laikiny darbuotojy skaicius
) per dieng — iki 700 000 (pasaulyje).
Salis Verslas
Prancizija / Europa Apyvarta: 17,2 mird eury (pasaulyje) |darbinimo ir karjeros paslaugos

lvairovés valdymo jmonéje programos pavadinimas: Negalios ir jglidziy programa

_Tiksliné grupé:

Negalios ir jgudziy programa buvo pradéta jgyvendinti 1986 metais Zmonés su negalia
Prancuzijoje siekiant palengvinti nejgaliyjy integracijg | darbo rinka.

Programos sékmé Prancizijoje nulémé jos plétrg | Ispanija, ltalija, Belgija, Salys, kuriose vykdoma
Olandija, Jungting karalyste ir Sveicarija, programa 2005 metais bus | programa: Prancizija, Ispanija,
pleCiama | kitas Europos valstybes. Programa skatina lygias galimybes — | Italija, Belgija, Olandija, Jungtiné
darbuotojy verté kompanijoje yra matuojama tik pagal jy asmenines savybes, karalysté.

jgbdzius ir patirti. Programos tikslas — suteikti galimybes jsidarbinti, kelti Programos pradzia:
kvalifikacijg ir s€kmingai dirbti kompanijoje darbuotojams su negalia. 1986 — Prancizijoje

2000 — Europoje
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2004 metais tarptautiniu lygmeniu buvo suburta kompetetinga verslo ir
negalios koordinavimo grupé, kuri siekia sékmingai jgyvendinti programg
kompanijoje. Jai vadovauja kompanijos Socialinés atsakomybés/Negalios ir
igtdziy projekto vadovas, jam talkina projekto lyderiy, atsakingy uz projekto
igyvendinimg nacionaliniu ir lokaliniu lygmenimis, komanda. Si grupé yra
atsakinga uz informacijos ir ziniy, kaip jgyvendinti programa, srautg tarp
kompanijos skyriy.

Kompanijos viduje vyksta privalomi anti-diskriminaciniai ir negalios
integracijos pradmeny mokymai vadybininkams ir personalui. Tai daroma
siekiant jsisgmoninti kompanijos vertybes jvairumo atzvilgiu ir asmens indélio
i Negalios ir jgudziy programos jgyvendinimg svarbg, taip pat padéti
darbuotojams spresti galimas diskriminacines situacijas. Programa vertinama
kas meénesj, ketvirtj ir kasmet. |vertinime atsispindi pasiekti rezultatai ir
jdarbinty Zmoniy su negalia skaicius.

Rezultatai

Adecco uZsibréZia tikslus, susijusius su Zmoniy su negalia jdarbinimu. 2004
metais Europos mastu kompanija jdarbino 9578 Zmones su negalia, tai yra
9% procentais daugiau, nei 2003 metais — kompanija netgi virSyjo uzsibréztus
tikslus. Negalios ir jgidziy iniciatyva jpGté naujy véjy prie$ tai gana
prieSiSkame kompanijos vidiniame mikroklimate, tai buvo pasiekta paneigiant
nusistovéjusius mitus apie zmones su negalia. Programg remia visos
darbuotojy grupés, tai kuria palankig atmosferg tarp darbuotojy ir klienty.
Zmoniy su negalia integracija leido Adecco sukurti gerus santykius su kai
kuriais klientais.

Pagrindiniai akcentai:

- lgyvendinimas SeSiose ES
narése

- Nediskriminacijos ir Zzmoniy su
negalia integracijos mokymai
visiems darbuotojams

- Kuvalifikacijos kelimo mokymai
nejgaliems darbuotojams, siekiant
idarbinti ilgam laikui

- 2004 metais Europoje suteiktas
darbas 9578 Zmonéms su

negalia.

Negalia néra klidtis kompetencijai.

Jerome Caille, Adecco valdybos
pirmininkas.

AIR
PRODUCTS

Kompanijos pavadinimas Darbuotojy skai€ius

o=

Interneto svetainé

5500 + (Europa)

AIR PRODUCTS 20 000 (pasaulis)
Salis Apyvarta: 1.8 mird. eury (Europoje)
Jungtiné Karalysteé / Europa ir
pasaulis

www.airproducts.com

Verslas

Pramonines dujos, chemija,
jranga ir paslaugos

lvairovés valdymo jmonéje programos pavadinimas: Pagarba jvairovei

Air Products buvo jkurta daugiau nei pries 60 mety, kompanija veikia
technologijy, energetikos, sveikatos apsaugos ir pramonés rinkose globaliniu
mastu. Visgi, ple€iant versla, jmoné susidiré su Zzalingomis nuotaikomis
kompanijos viduje - tai Iémé kai kuriy patyrusiy ir vertingy, taciau
priklausanciy atskirties grupéms, darbuotojy darbo naSumo mazéjimg. Taip
vyko iki 2001-yju mety, kai jmoné pradéjo pradéjo mokymy ir supazindinimo
su jvairove programg ,Pagarba jvairovei*.

Tiksliné grupé
VisapusiSkas atskirties mazinimas

Salys, kuriose vykdoma
programa: visa Europa

Programos pradzia:
2001 metai
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Programa padéjo darbuotojams geriau suprasti jvairove darbo vietoje.
Programos priemonés — supaZzindinimo su jvairove mokymai, jvairus plakatai,
raginantys dalyvauti jvairovés seminaruose bei neformalios diskusijos,
padedancios geriau suprasti programos esme bei jos praktinj pritaikyma.
Jvairovés valdymo rezultatai buvo sistemingai skelbiami jmonés vidiniame
zurnale bei interneto svetainése. |vairovés skatinimo grupés atkirose verslo
Sakose ar regionuose skatino darbo aplinkos, kurioje kiekvienas darbuotojas
jautési vertinamas. Buvo sukurti darbuotojy socialiniai tinklai, pvz. géjy ir
lesbieciy darbuotojy sajunga, etniniy mazumy darbuotojy sajunga ar Azijos-
amerikie€iy sajunga.

Padidéjes démesys jvairovei pakeité darbo aplinkg ir sukiré daug vietiniy
iniciatyvuy, kurios gerino dialogg, integracija, kdré pasitikéjimo atmosfera,
gerino komandinj darbg ir kity kultry supratima. Tai buvo pasiekta sukuriant
unikalig mokymy sistema skirtg konkreCioms Salims ir jos kultdrinéms
aplinkoms. Buvo apmokyta daugiau nei 5300 darbuotojy visoje Europoje.

Rezultatai

Prancizijoje naujai suburta logistikos grupé naudojo naujus komandos
integracijos, atvirumo ir mokymosi vieni i8 kity modelius, tai grupei padéjo
pasiekti 600 000 eury dydzio naSumo didéjima (virSijanti anksciau planuotg
450 000 eury didéjima). Taip pat pastangos jdarbinti ir apgyvendinti
musulmony bendruomenés atstovus Maurepas sandélyje Iémé bendrovés
jvaizdzio geréjimg tarp vietinés bendruomenés nariy. Ispanijoje, kompanijos
darbuotojai savo iniciatyva sukdré anti-diskriminacine sistemg (interneto
svetainés, informaciniai plakatai, kuratoriy programa, mokymy sistema,
darbuotojy paieSka vietinéje bendruomenéje). Visa programa Europos mastu
teigiama linkme pakeité darbo aplinkg, vadybos stiliy ir pagerino darbo
nasuma visoje Europoje.

Pagrindiniai akcentai:

- Daugiau nei 5300 darbuotojy
dalyvavo mokymuose apie
jvairove visos ES teritorijoje.

- Aktyvi darbuotojy vykdoma
kuravimo programa ir sistema.

AS ir toliau puoselésiu ir skatinsiu
tolerancija, supratimg, pagarbq ir
atvirg darbo aplinkg. Tai yra
pagrindinés Siuolaikinés, auktstus
reikalavimus sau keliancios
koorporacijos vertybés ir sglygos,
siekiant pritraukti talentingus
Zmones.

Bernard Guerini, Air Productions
Europe prezidentas

a5 Dublin Bus

Kompanijos pavadinimas Darbuotojy skaicius

Interneto svetainé

DUBLIN BUS 3432
Salis Apyvarta: 177,5 milijony eury
Airija

www.dublinbus.ie

Verslas

VieSasis transportas

|vairovés valdymo jmonéje programos pavadinimas: Lygybés

ir jvairovés programa

Dublin Bus jdarbina darbuotojus i§ 50 skirtingy valstybiy, kompanija
visuomenés akyse yra gerbiama kaip valstybés finansuojama jmoné, kuri
aktyviai skatina jvairove ir lygybe daugiakultiréje aplinkoje. Kompanijos
démesys jvairovei kilo po 2001 metais atlikto lygybés tyrimo. Tai paskatino
imtis konkreCiy veiksmy, kurie Iémé Lygybés ir |vairovés veiksmy plano
igyvendinimo pradzig 2003 metais.

Plano prioritetai, tikslai ir konkretls veiksmai yra susije su orumo ir pagarbos

Tiksliné grupé
Etninés grupés

Salys, kuriose vykdoma
programa: Airija

Programos pradzia:
2001 metai
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darbo aplinkoje skatinimu, etnine jvairove, Zmonémis su negalia, o taip pat
teigiamais pokyciais darbo aplinkoje. Lygybés ir jvairovés planas leido pradéti
tam tikras kompanijos vidaus programas, pvz: Lygybés ir |vairovés programa,
Orumo ir Pagarbos programa bei daugiakultirés darbo aplinkos programa.

Darbo grupés, | kurias jeina vadovaujantis personalas ir darbuotojy
profesinés sajungos, aktyviai dirba su jvairovés problematika. Viena i$ tokiy
grupiy — Tarpkultdriné darbo grupé — susideda i§ autobusy vairuotojy i$
skirtingy etniniy grupiuy, Si grupé iniciavo daugelj projekty, kurie kélia jvairovés
isisgmoninimg ir skatina daugiakultdre darbo aplinkg kompanijos viduje
(jvairds mokymai) ir uz kompanijos riby (sporto varzybos).

Lygybés ir |vairovés eksperty grupe, susidedanti iS 40 apmokyty darbuotojy
i$ skirtingy kompanijos lygiy ir viety, buvo sukurta kaip informacijos Saltinis
darbo grupéms ir kaip jvairovés darbo vietoje specialistai, kurie padeda
kitiems darbuotojams skatinti jvairove.

Rezultatai

Si jvairovés iniciatyva Zenkliai pakélé Dublin Bus jvaizdj visuomenés akyse,
iniciatyva taip pat padéjo pagerinti darbg kompanijos vadybos ir Zmogiskuyjy
iStekliy valdymo srityse. Nuo 2001-yjy mety Lygybés ir |vairovés programos
sékmé buvo daZnai nuSvie€iama airiy Ziniasklaidoje, Airijos lygybés
administracija paskelbé §ia programg geriausiu darbo daugiakultiréje
aplinkoje pavyzdziu. Kompanijos darbuotojai iSreiSké savo pritarimg
programai, jie jvardija Dublin Bus kaip geras darbo salygas teikiantj darbdavj
— tai padidino zmoniy, atstovaujanciy etninéms mazumoms, pagyvenusiy
Zmoniy ir Zmoniy su negalia norg dirbti kompanijoje.

Pagrindiniai akcentai:

- Darbuotojai patenkinti programa
- Programos sékmé nusviesta
Ziniasklaidoje

- Lygybés administracija pripazino
programa geriausiu pavyzdziu

- Didesnis potencialiy darbuotojy
skaicius tarp etniniy mazumu,
pagyvenusiy Zmoniy ir Zmoniy su
negalia

Mes tikime, kad lygybeés ir
integracijos principai kelig masy
darbuotojy darbo nasumag ir
pateisina jy likescius, o taip pat
leidZia mums suZinoti
besikei¢iancius masy klienty
poreikius ir palaikyti ry$i su
bendruomene, kuriai mes
tarnaujame.

Joe Meagher, Dublin Bus
vykdantysis direktorius

Deutsche Bank .

Kompanijos pavadinimas Darbuotojy skai€ius

Interneto svetainé

DEUTSCHE BANK 65 400 (pasaulyje), 27 000 (Vokietijoje)

Salis Apyvarta: 21.9 mird. eury (pasaulyje)

Vokietija / Pasaulis

www.db.com

Verslas

Finansinés paslaugos

Jvairovés valdymo jmonéje programos pavadinimas: Globaliné jvairové Deutsche Bank - tiksliné

rinkodara atskirties grupéms

Deutsche Bank siekia puoseléti atvirg darbo aplinka, kurioje visi darbuotojai
gali pilnai jgyvendinti savo potenciala.Tam pasiekti 1999 metais kompanija

Tiksliné grupé:
Seksualinés mazumos
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sukdré globaline jvairovés darbo grupe. Darbo grupé remia jvairias iniciatyvas
— talenty ir tobuléjimo iniciatyva, darbuotojy socialinius tinklus ir jvairovés
mokymus. Nepaisant to pradZioje programa sulauké mazo susidomeéjimo i
vadybininky, taciau kai darbo grupé pradéjo sieti jvairove su verslo praktika,
vadybininkai pradéjo atviriau priimti grupés idéjas.

Siuo metu kompanijoje vyresnieji vadybininkai yra jvairovés skatinimo
lyderiai. Visiems vadybininkams yra rengiami jvairovés valdymo mokymai,
vadybininkai taip pat turi nusistatyti asmeninius tikslus, susijusius su jvairove.
lvairovés darbo grupés nariai dabar dirba kaip konsultantai kompanijos
padaliniuose, kur padeda darbuotojams analizuoti duomenis, rengti projektus
ir stebéti jy rezultatus. Vienas i$ projekty, vykdomas kartu su banko smulkios
bankininkystés departamentu Vokietijoje, yra skirtas potencialiems klientams,
kurie atstovauja seksualines mazumas, projekto tikslas — jgyti rinkos dalj,
save pristatant kaip atvirg ir jvairove skatinantj paslaugy tiekéja.

Projektas buvo pradétas 2003-yjy mety pabaigoje Berlyne, kaip bankas
pradéjo reklamuotis seksualiniy mazumy periodikoje. Reklaminé kampanija
suteiké banko darbuotojy kontaktus, kurie ne tik teiké jprastas banko
paslaugas, bet ir jvertino klienty poziirj j reklamos kampanijg. Deutsche Bank
yra jkares seksualiniy mazumy darbuotojy tarpe socialinj tinklg Vokietijoje,
Jungtinéje Karalystéje ir Jungtinése Valstijose — Sie tinklai paskatino pradéti
rinkodaros kampanijg seksualinéms mazumoms.

ISoréje Deustche Bank remia seksualiniy maZumy organizacijas ir
Christopher Street Day kasmetinius paradus, kurie vyksta jvairiuose
Vokietijos miestuose. 2002 metais banko jvairovés politika buvo apdovanota
Geéjy Vadybininky Federacijos Max-Spohr apdovanojimu.

Rezultatai

Deutsche Bank sékmingai tesia savo rinkodaros kampanija Berlyne,
kampanija didina bendrovés pelng. |kvépti Sios sékmeés, banko darbuotojai
pradéjo panasSig kampanijg Hamburge 2004 metais. Berlyno ir Hamburgo
kampanijos atne$é bankui deSimpteriopai padidéjusias investicijas |
kompanija, neseniai projektai buvo pradéti Kolone ir Miunchene.

Salys, kuriose vykdoma
programa: Vokietija, Italija,
Ispanija, Jungtiné Karalysté

Programos pradzia:
1999

Pagrindiniai akcentai:
- Darbuotojy tinklai supaZindina
Su jvairove
- Seksualiniy mazumy rinkodaros
kampanijos deSimteriopai didina
investicijas | kompanijg
- 2002 metais Deutsche Bank
laiméjo Max-Spohr apdovanojima,

[vairoveé — tai masy verslo augimo
pagrindinis veiksnys. Mdsy sékme
lemia masy sugebéjimas valdyti
jvairove, siekiant pasialyti
i§skirtinius sprendimus masy
klientams

Dr, Joseph Ackermann
Deutsche Bank valdybos
pirmininkas

2.3. Mokvmu darbovietéie ivairovés skatinimo tema modeliai

Daznai kyla klausimas — kaip darbuotojus supazindinti su ivairovés valdymu ir pacia {vairoveés
savoka? Zemiau pateikti mokymuy §ia tema modeliai jvairioms tikslinéms grupéms. Mes siilome
pradéti darba su vadovaujanciu personalu — jei jie supras, kodél jvairumas darbovietéje yra svarbus,
jie galés Sia Ziniag perduoti savo pavaldiniams. Toliau pateikti trys skirtingi modeliai skirti

vadovaujan¢iam personalui ir likusiems darbuotojams.

2.3.1. Vienos dienos mokvmai apie ivairovés valdvima vadovauianéiam personalui

Autorius: Hans Jablonski, grupés dydis: 20-60 Zmoniy
Tikslas: Jvairumo jsisgamoninimas, tiksliné grupé — vadovaujantis personalas
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Laikas | UZsiémimas Kaip? Pastabos
10.00 Atidarymas Dalyviy pasveikinimas, mokymy tikslo ir
darbotvarkés pristatymas.
10.15 Apsilimas Supazindinimas su jvairovés valdymu
10.40 Temos Ivairovés valdymo apibrézimas — situacija
apibrézimas | Europoje (statistika ir faktai),
ir diskusija Trumpas pristatymas ir dalyviy diskusija.
11.10 Salies Susipazinimas su $alies (kurioje veikia
situacija kompanija) sutuacija ir tolimesnés raidos
tendencijomis.
11.45 Darbas - Diskusijos mazose grupése: jvairoves
grupése valdymo nauda kompanijai;
- Klausimai ir atsakymai.
12.00 Pavyzdys Salyje sékmingai jvairovés valdyma
vykdancios kompanijos pavyzdys, susijgs su
mokymus vykdancios kompanijos veikla.:
Diskusijos mazose grupése.
12.30 Pavyzdys Grupiy darbo rezultaty pristatymas.
12.45 Pietts
13.45 Ivairovés Praktiné uzduotis: Demografiniai poky¢iai ir
valdymo ju itaka komandiniam darbui.
Isisamoninim
as
14.25 Ivairovés Pritaikymas: pristatymas ir diskusija.
valdymo
pritaikymas
14.45 Ivairovés Diskusijos mazose grupése — kaip iSvystyti | Specifiniai
valdymo s¢kmingg ivairovés valdymo sistema. kompanijo
sistema Pristatymai. S
duomenys
15.30 Pertraukéle
15.45 Bandymas Dalyviai diskutuoja, ka jie, kaip lyderiai, turi
pritaikyti ir gali padaryti, siekiant skatinti jvairove
gautas zinias | darboviet¢je.
16.30- | Rezultaty
17.00 [vertinimas.

2.3.2 Informacinis seminaras apie ivairovés valdvina naprastiems darbuotoiams

Autorius: Bandru Amershi. Dalyviy skaicius: 20-60;
Tikslas: Supazindinti darbuotujus su jvairove darbovietéje.

Time

Uzsiémimas

Kaip?

Pastabos

10:00

Atidarymas

Dalyviy pasveikinimas, mokymuy tikslo ir

Dalyviai sédi
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darbotvarkés pristatymas.

sudare mazus

ratelius.
10:15 | Apsilimas Supazindinimas su jvairovés valdymu.
11:00 | Supazindinima | Prezentacija: Supazindinimas su jvairoves
S valdymu. Dalyviy klausimai ir atsakymai.
11:20 | Svarba Koncentruojamasi ties Salies situacija ir
kompanijai galimais raidos modeliais.
Situacija Europoje (statistika ir faktai),
Trumpas pristatymas ir dalyviy diskusija.
11:40 | Pavyzdys Pateikite Salyje veikianc¢ios kompanijos,
kaip anksciau pateikto raidos modelio
pavyzdi ; Aiskinkite, ka tai reikskia jiems
(dalyviams), kaip kompanijos
darbuotojams.
12.00 | Svarba Jusy Diskusija, kaip pritaikyti {vairovés
imonei valdyma savo Salyje ir kompanijoje.
Dalyviai yra paskirstomi ar patys
pasiskirsto i grupes po tris Zmones ir
diskutuoja Siais klausimais:
Kodél as manau, kad jvairové mano
darbovietéje yra svarbu
- kokios biity abejingumo jvairovéi
pasekmes?
(dalyviai turéty iskristalizuoti
daugiausiai tris svarbiausius
atsakymus kiekvienam klausimui)
Rezultaty pristatymas.
12.45 | Pietiis
13:45 | Reikalavimai | Pristatykite ir diskutuokite su dalyviais
ir salygos veiksnius, salygojancius jvairoves
sékmingam valdyma darbovietéje. (daugiausiai
[vairoveés démesio skirkite situacijai tarp paprasty
valdymui imonés darbuotojy).
14:15 | Bendros Zinios | Diskusijos mazose grupése. Rezultaty
apie ivairovés | pristatymas.
valdymo Pristatykite dalyviams Saltinius, kur jie
sistema gali gauti daugiau informacijos apie
tvairovés valdyma
15:00 | Pertraukele
Pritaikymas Dalyviai turéty diskutuoti, ka jie, kaip
savo darbuotojai, gali padaryti savo
kompanijai ir | darbovietéje jvairovés skatinimui.
tolimesni Leiskite dalyviams diskutuoti grupése ir
zingsniai suformuluoti sitlymus.
16 :00 | Konkretiis Klauskite, ka dalyviai zada patys
veiksmai asmeniskai daryti tam, kad skatintu

ivairove darbovietéje.
a) Darbas grupése: Grupés, kuriy dydis
nuo trijy iki penkiy dalyviy, turéty
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bendrai surasyti savo konkrecius
veiksmus (daugiausiai 4), kuriy jie imsis.
b) Pristatymai. Atsitiktiniu budu
parinktos grupés pristato ir paaiskina savo
konkrecius veikmus. Likusiy grupiy
veiksmai pateikiami raSytine forma, kad
visi dalyviai galéty su jais susipazinti.
16.30 | [vertinimas, Suzinokite dalyviy nuomong apie

- seminaro seminara.
17.00 | pabaiga.

2.3.3. Didélés apimties seminaras darbuotojams apie jvairovés

Autorius:  Marion Keil. Dalyviy skaicius: Nuo 80 iki 300 dalyviy.

Tikslai: Kiekvienas jmonés darbuotojas turéty susipaZinti su jvairovés valdymu, kam tai
reikalinga, suprasti praktinio jgyvendinimo svarbg ir susipaZinti su jvairovés darbovietéje
keliamais j§Sukiais.

Tiksliné grupé: UZimantys skirtingo lygio pareigas darbuotojai i§ jvairiy jmonés skyriy ir
amZiaus grupiy.

Trukmé: 1 diena

Laikas | UZsiémimas Kaip? Pastabos

9.00 Atidarymas Dalyviy pasveikinimas, supazindinimas Dalyvauja

su seminaro tikslais ir darbotvarke. kompanijos
vadovai ir
moderatoriai

9.20 Apsilimas - Pratimai maZose grupése: Uzduotys

susipazinimas, prisistatymas (kas as toks, | pristatomos

18 kur as$ esu, kokiomis asmeninémis Power Point
savybémis as issiskiriu i$ kity imonés prezentacijoje
darbuotojuy).

- Trumpas apibendrinimas didel¢je Moderatorius
grupéje: kuo mes, kaip individai, esame

iSskirtiniai.

10.00 SusipaZinima | - [$§8ukiy rinkoje ir visuomene¢je Kompanijos
s su jvairovés | pristatymas: demografiné situacija, vadovai
valdymu imonés klienty ir ju poreikiy kaita, etc.

(20 minuciy) Moderatoriai
- Diskusijos mazose grupése: ka mes
supratome, kokie yra kiti i§$ukiai?
- Dalyviai sitilo savo aptartus i$Siikius.
10.40 Pertraukéle
11.00 Ivairovés Kas yra jvairové? Kodé¢l tai svarbu? Kompanijos
valdymas Masy jvairovés valdymo strategija, kaip | vadovai
atsakymas { kylancius i$Stkius
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Darbas mazose grupése: Ka mes
supratome, kokie yra nepaminéti
188ukiai?

Trumpas moderatoriy pateiktas
apibendrinimas.

12.00 Praktinés Moderatorius skaito istorija “Zirafa ir Moderatoriai
[vairoveés Dramblys”, rodomi paveiksléliai.
uzduotys Darbas mazose grupése: Kokia
problema iskelia istorija? Kokias
paraleles galima pastebéti su Jisy darbo
aplinka? Kokia istorijos pagrindiné
mintis? (30 minuciy)
“Pokalbiy Sou’: Dvi laisvos kédés, du
imongés vadovai ir ir vienas
moderatorius diskutuoja apie istorija ir
jos reikSme — dalyviai i§ auditorijos
prisijungia prie ju.
13.00 Pietiis
14.00 Praktinés Darbas mazose grupése: Koks bus Rezultatai
[vairovés poziiiris | {vairove Jiisy imongéje po lentoje. Jei
uzduotis: penkeriy mety — ar mes laimé¢jome grup¢ didesné,
Ivairovés Europos ivairovés apdovanojima? nei 60 dalyviy —
apdovanojima rinkos
i pristatymas
grupése
(moderatoriai
vaiksto parp
grupiy)
Prezentacijos Jei yra 60
dalyviy —
kiekviena grupé
daro atskira
pristatyma
visiems.
15.30 Pertraukele
15.45 Moderatorius klausia imonés vadovybés
. Jju nuomonés apie pries tai vykusia
Imonés uzduotj bei galimus tolimesnius
vadovo veiksmus ir rezultatus. Rezultatus
reakcija vadovybé vertina teigiamai.
Idealus variantas: Imonés vadovybé
paskelbia apie jvairovés valdymo darbo
grupés sukiirima.
16.05 Visi dalyviai ivertina savo Sios dienos
. pokyti ir darba skaléje nuo 0 iki 100.
Ivertinimas Kai kurie dalyviai paprasomi

argumentuoti saves vertinima.
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16.20

Pabaiga

Moderatoriai ir jmonés vadovybé
uzdaro seminara.
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3 dalis — Papildoma informacija

3.1. Sialoma literatiira apie jvairove darbovietéje ir jvairovés valdyma

Adler, Nancy J. (2002): International Dimensions of Organizational Behavior, Cincinatti, Ohio:
Thompson Learning

Svarbiis organizacinés sociologijos ir poky¢iy pagrindai, kurie pristatomi kaip ivadas i jvairoves
valdyma

Bentley,Trevor / Clayton, Susan (1998) Profiting from Diversity, Gower Publ, ISBN 0 566 07931
3. Sie autoriai 1§ DidZiosios Britanijos nesikoncetruoja ties tikslinémis grupémis, taiau ties
psichologiniu paruoSimu jvairovei.

European Commission (2005) The Business Case for Diversity — Good Practices in the
Workplace, Luxembourg: Office for Official Publications of the European Communities ISBN 92-
79-00239-2; Nepaprasta ivairovés valdymo Europos kompanijose apzvalga.

Gardenswartz & Rowe, Patricia Digh, Martin Bennet, (2003) The Global Diversity Desk
Reference, Managing an International Workforce, Pfeiffer ISBN 0-7879-6773-4;

Knyga, iSplecianti jvairovés suvokima iki globaliniy kompanijy lygmens ir iSgryninanti jvairoves
problemas, su kuriomis susiduria ty kompanijy darbuotojai.

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998) Managing Diversity: A Complete Desk Reference and
Planning Guide (Revised Edition). New York, et.al.: McGraw- Hill;

Mokymuy vadovas. Autoriai reguliai rengia apmokymus (susidomejus rasykite — Angelika Plett
plett@mitteconsult.com ).

Gardenschwartz, Lee and Rowe, Anita. (1998). Managing Diversity in Health Care. San
Francisco, California: Jossey-Bass;
Knyga skirta sveikatos apsaugos sektoriui.

Gentile, Mary C. (ed) (1994) Differences That Work: Organizational Excellence through
Diversity. Boston, MA: A Harvard Business Review Book
Straipsniuy i§ ,,Harvard Business Review* (vadybos zurnalas) jvairovés vadybos tema rinkinys.

Hayles, Robert, Ph.D., Mendez Russel, Armida, (1997) The Diversity Directive, Why some
Initiatives Fail and What To Do About It, ASTD, McGraw-Hill, ISBN 0-7863- 819-2;

Ivairovés valdymas imonéje: Zingsnis po Zingsnio.

Harvard Business Review on Managing Diversity (2001) Harvard Business School Press,

Ivairiy temy, susijusiy su jvairove, apzvalga.

Hutcheson, John D.; Kruzan, Terri W. A. (1996) Guide to Culture Audits: Analyzing
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Organizational Culture for Managing Diversity. The American Institute for Managing Diversity,
Inc.
Labai informatyvi knyga su klausimynais.

Loden, Marilyn (1996). Implementing Diversity. New York, et.al.. McGraw-Hill
Gerai paruoStas praktinis vadovas su jdomiais patarimais ir patarimais, kaip i§vengti klaidy.

Lambert, Jonamay and Myers, Selma (1994). 50 Activities for Diversity Training. Amherst,
MA: Human Resources Development Press
Mokymuy vadovas, skirtas praktiniams seminarams.

O’Mara, Julie (1994) Diversity — Activities and Training Designs, Amsterdam, et.al.: Pfeiffer &
Company.
Mokymuy vadovas, skirtas praktiniams seminarams.

Rasmussen, Tina (1996). The ASTD Trainer’s Sourcebook: Diversity. New York, et.al.: McGraw-
Hill
Mokymy vadovas.

Thomas, David and Ely, Robin (1996): “Making Differences Matter: A New Paradigm for
Managing Diversity”, Harvard Business Review, pp.9-10
Puikus straipsnis apie ivairovés valdymo evoliucija.

Thomas, R. Roosevelt. (1991) Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of Your Total
Work Force by Managing Diversity. New York: American Management Association
1991 mety knyga, kuri yra laikoma gera XX a. aStuntojo deSimtmecio lygiy galimybiy JAV
analizé.

Thomas, R. Roosevelt with Woodruff, Marjorie. (1999) Building a House for Diversity: How a
Fable about a Giraffe & an Elephant offers new strategies for today’s work-force. New York, et.al.:
American Management Association

Puikus ivadas i ivairovés valdyma, pateiktas per istorija apie Zirafa ir drambli.

Thomas, R. Roosevelt. (20006) Building on the Promise of Diversity: How we can move to the next
level in our workplaces, our communities, and our society. New York,

et.al.: American Management Association. Tiems, kas nori susipazinti su lygiy galimybiy apribojimy ir
fvairovés valdymo istorija nuo XX a. astuntojo deSimtmecio pradzios iki 2006-yjy tai yra privaloma
perskaityti knyga. Autorius pateikia izvalgia jvairovés valdymo problematikos analizg bei pateikia budus,
kaip kompanijos galéty valdyti ivairovg ateityje.

3.2.Informacinés interneto svetainés apie jvairove ir jos valdyma

EUROPOS KOMISIJA

Europos Komisijos informacinio uzimtumo, socialiniy reikaly ir lygiu galimybiy puslapio
anti-diskriminacinis skyrius.
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/index_en.htm

Antidiscrimination and Diversity Training W[y2006/009



ES informaciné kampanija “UzZ jvairove. Pries§ diskriminacija”
www.stop-discrimination.info

Europos Komisijos publikacijos ivairovés ir nediskriminacijos tema
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental _rights/public/pubst_en.htm

Metody ir indikatoriy, padedanciy nustatyti kainos ir efektyvumo santyki, taikant jvairovés valdymo
modelius imonése studija.
http://ec.europa.eu/employment_social/fundamental_rights/pdf/arc/stud/cbfullrep _en.pdf

Geri jvairovés valdymo pavyzdziai imonése (2005 lapkritis).
http://ec.europa.eu/employment social/fundamental rights/pdf/pubst/stud/busicase en.pdf

Portalas jaunimui.
http://europa.eu/youth/news/index_3034_en.html

ES SOCIALINIAI PARTNERIAI

Europos amatininky, smulkaus ir vidutinio verslo asociacija (UEAPME)
WWW.ueapme.org

Verslo Europa
www.businesseurope.cu

Europos profsajungy konfederacija
www.etuc.org

CEEP
WWW.ceep.org

KITOS NAUDINGOS NUORODOS

Sis puslapis koncentruojasi ties Zmonémis su negalia
http://www.socialdialogue.net/en/index.jsp

Savivalda visoje Europoje
http://www.lgib.gov.uk/index.html

Studija apie jvairoves jgyvendinima Europos telekominikacijy kompanijose.
http://www.etno.eu/

Koorporaciju socialinés atsakomybés tinklas Europoje
WWW.CSIreurope.org

ES ,,Leonardo* projekto informacinis puslapis apie jvairovés valdyma
http://www.diversityatwork.net/EN/en_index.htm

Idomus puslapis ir naujienlaiskis apie ivairovés valdyma Europoje
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http://www.idm-diversity.org
Zemiau pateikiamas naudingy tinklalapiy konkrecioje Salyje sarasas.

Austrija:

www.diversityworks.at
http://www.roomycompany.at/
http://www.equal-esf.at/new/de/index.html
http://www.chancen-gleichheit.at/
http://www.gleichundgleich.at/
http://www.esf.at/start.html

Belgija:

http://www.coedu.usf.edu/ap/5.htm

http://www.culturelestudies.be/eng.htm
http://www.vub.ac.be/english/diversity/general.html
http://www.diversito.be/nl/2007/03/tips_for_a succesful diversity.html
http://www.acodden.org/info/index.cfm?a=32 (in der Schule, brauchbar???!!!)

Bulgarija:

http://diversity.europe.bg
http://www.osi.hu/esp/rei/romaschools.bg.osf/en/index.html
http://www.osf.bg/?cy=100&lang=2
http://www.europeaninstitute.bg/page.php?category=101&i1d=200

Danija:

http://www.interlink.dk/sw117.asp

http://www.ipmacourse.com/course c.html

http://www.bsr.org/Meta/About/index.cfm
http://www.danishtechnology.dk/business-development/9389
http://www.pro-diversity.net/
http://www.innovatingwithdiversity.com/12203/ABOUT%20THE%20CONFERENCE
http://www.sfi.dk/sw7107.asp

http://www.iff.dk/en/tm010919.asp

Suomija:

http://www.dot-connect.com/services-Diversity Management.html
http://sockom.helsinki.fi/ceren/English/fellowshipsEn.html
http://www.humanitariannet.deusto.es/NCR/Marie _Curie/Marie-Curie.asp
http://cordis.europa.eu/improving/code/about.htm
http://cic.vtt.fi/projects/gps/renewal.htm
http://www.eaea.org/index.php?x hakulause=Diversity
http://www.jns.fi/equal/asset/asset/intro.html
http://www.cec.jyu.fi/koulutusohjelmat/mba/dm/index.htm
http://www.vnf fi/linjer/cultural.htm
http://www.minedu.fi/OPM/Kulttuuri/kulttuuripolitiikka/?lang=en

Prancuzija:
http://www.diversityconseil.com
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http://www .total.com/en/corporate-social-responsibility/Social-Responsibility-1/
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.unesco.org/culture/policies/ocd/index.shtml
http://www.gm.com/company/gmability/workplace/400 diversity/460 partnerships/index.html
http://www.syre.com/Englishpresentation.htm

Vokietija:

http://www.idm-diversity.org
http://www.migration-boell.de/web/migration/46_937.asp
http://www.vielfalt-ist-gewinn.de
http://www.equal-de.de/Equal/Navigation/english.html
http://www.gender-diversity.net/

http://www.ikud-seminare.de/mos/Frontpage/
http://www.mitteconsult.de

http://www.synetz.de
http://www.diversity-league.com

Didzioji Britanija:

www.focus-consultancy.co.uk
http://diversitybulgaria.org/en/
http://www.cipd.co.uk/subjects/dvsequl/general/divover.htm

Graikija:
http://www.breakthrough.gr/seminar%?20files/socInt.html
http//www.vfa.gr

Vengrija:
http://www.ilo.org/public/english/employment/gems/eeo/tu/cha_6.htm
http://europeandcis.undp.org/?menu=p_publications

Airija:

http://www.diversity.ie/consult_train.asp
hhtp://www.impactglobal.eu
http://www.equality.ie/index.asp?locID=105&docID=691

Lietuva:
http:/www.lygybe.lt

Olandija:
http://www .kantharos.com

Lenkija:

http://tolerance.research.uj.edu.pl/?a=elem list&group=9&lang=en
http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index.html?http://www.hfhrpol.waw.pl/en/index pliki/dysk.html
http://www.humanrightshouse.org/dllvis5.asp?1d=1596

Portugalija:
http://www.iseg.utl.pt
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Rumunija:

http://www.i-interact.ro/

http://www.see-educoop.net/education in/pdf/ecit2001-oth-rmn-t05.pdf
http://www.dromesgere.net/
http://www.eurofound.europa.eu/publications/htmlfiles/ef0667.htm
http://www.cncd.org.ro/>

http://www.crj.ro/antidiscriminare.php

http://www.antidiscriminare.ro/
http://www .hartuiresexuala.ro/home.html

Slovakija:
http://www.ark.sk

Slovénija:
http://www.humus.si

Ispanija:
http://www.iegd.org

Svedija:
http://www.scas.acad.bg/WFM/default.htm

Turkija:
http://www.ferhanalesi.com
http://www.sabanciuniv.edu/ybf/eng/?PreEmba/Overview.html

ZURNALAI

www.interculturalpress.com

www.diversityjournal.com
www.diversityonline.com
www.hrpress-diversity.com
www.diversityinc.com
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