




Sulauþykite lyèiø
stereotipus,

suteikite galimybæ talentui

Vadovas
LYÈIØ STEREOTIPØ

LAUÞYMAS - GERESNIO
VERSLO KÛRIMAS

Patarimai ir priemonës
sumaniems vadovams

Paruoðë Tarptautinës darbo organizacijos (TDO)
mokymo centras bendradarbiaudamas su
Europos prekybos ir pramonës rûmø asociacija
pagal sutartá „Keliant ámoniø sàmoningumà dël
kovos su lyèiø stereotipais“ , Europos Komisijos
Uþimtumo, socialiniø reikalø ir lygiø galimybiø
generalinio direktorato u�sakymu.



Ðis leidinys yra finansuojamas pagal 2007–2013 m. Europos bendrijos uþimtumo ir
socialinio solidarumo programà (PROGRESS). Ðià programà valdo Europos Komisijos
Uþimtumo, socialiniø reikalø ir lygiø galimybiø GD. Ji ásteigta siekiant finansiðkai paremti
Socialinëje darbotvarkëje nustatytø Europos Sàjungos tikslø uþimtumo ir socialiniø reikalø
srityje ágyvendinimà ir ðitaip prisidëti prie Lisabonos strategijos tikslø ðiose srityse
ágyvendinimo.

Septyneriø metø programa skirta visoms suinteresuotosioms ðalims, kurios gali padëti
rengti tinkamus ir veiksmingus uþimtumo ir socialinës srities teisës aktus ir politikà 27 ES
valstybëse, ELPA ir EEE, ES ðalyse kandidatëse ir narystës ES siekianèiose ðalyse.

Programos PROGRESS uþdavinys – sustiprinti ES indëlá remiant valstybiø nariø
ásipareigojimus ir pastangas sukurti daugiau ir geresniø darbo vietø bei darnesnæ
visuomenæ. Ðiuo tikslu programa PROGRESS padës:

1 analizuoti ir teikti politines konsultacijas programos PROGRESS politikos srièiø
klausimais,

2 stebëti ES teisës aktø ir politikos ágyvendinimà programos PROGRESS politikos
srityse ir rengti ðio ágyvendinimo ataskaitas,

3 remti dalijimàsi politikos þiniomis, mokymàsi ir valstybiø nariø savitarpio paramà
ES tikslø ir prioritetø klausimais, ir

4 perteikti suinteresuotøjø ðaliø ir plaèiosios visuomenës nuomonæ.

Daugiau informacijos rasite:
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=327&langId=en

Leidinys spausdinamas Europos Komisijos uþsakymu projekto „Sulauþykite lyèiø
stereotipus. Suteikite galimybæ talentui!“ ("Raising the awareness of companies about
combating gender stereotypes") rëmuose. Projektui vadovauja Tarptautinës darbo
organizacijos tarptautinio mokymo centras (ITC-ILO) bendradarbiaudamas su Europos
prekybos ir pramonës rûmø asociacija (EUROCHAMBRES)“.

Dokumentà galima rasti 14 Europos kalbø svetainëje:
http://www.businessandgender.eu

Informacija, pateikiama ðiame leidinyje, nebûtinai atspindi Europos Komisijos pozicijà ar

nuomonæ. Nei Komisija, nei joks kitas jos vardu veikiantis asmuo nëra atsakingi uþ ðio

leidinio informacijos panaudojimà.

ISBN 978-92-9049-511-6

© Europos Bendrijos, 2009

Leidþiama dauginti, nurodþius ðaltiná.

2



TURINYS

Puslapis

1. Ávadas...........................................................................................................5

1.1 Vadovo „Lyèiø stereotipø lauþymas-geresnio verslo kûrimas:
patarimai ir priemonës protingiems vadovams“ tikslas ir apimtis ....................5

2. Dabartinis kontekstas: lyèiø lygybë ir konkurencingumas ....................7

2.1 Dabartinës ekonomikos krizës átaka uþimtumui ir augimui Europos ðalyse
kalbant apie maþàsias ir vidutines ámones ......................................................7

2.2 Lyèiø segregacijos darbo rinkoje tendencijos ir krizës poveikis
lyèiø atþvilgiu....................................................................................................8

2.3 ES atsakas á krizæ: politikos priemonës maþosioms ir vidutinëms ámonëms
remti, Smulkiojo verslo aktas ir kitos Europos iniciatyvos ...............................8

2.4 Iniciatyvø lyèiø perspektyva: skatinti teigiamus veiksmus darbo rinkoje
(ypatingà dëmesá skiriant maþosioms ir vidutinëms ámonëms)
uþimtumui ir konkurencingumui palaikyti.......................................................10

3. Paverskite lyèiø lygybæ savo sëkmë strategija: kaip pritraukti, iðlaikyti
ir skatinti talentus savo versle ................................................................11

3.1 Apþvalga. Personalo rainelës diagrama ið lyèiø perspektyvos.........................11

3.2 Vadovo sandara................................................................................................14

3.2.1 Darbuotojø paieðka..................................................................................14

Klausimai jûsø verslui.....................................................................14

Keletas svarbiausiø sàvokø............................................................14

Lyèiø perspektyva ..........................................................................15

3.2.1.1 Atranka .........................................................................................16

a) Tyrimas ......................................................................................16

b) Patarimai ateièiai .......................................................................18

c) Valdymo priemonës ...................................................................20

d) Gera praktika..............................................................................22

3.2.1.2 Oficialus priëmimas á darbà ir supaþindinimas..............................23

a) Tyrimas ......................................................................................23

b) Patarimai ateièiai ........................................................................25

c) Valdymo priemonës ...................................................................26

d) Gera praktika..............................................................................28

3.2.2 Darbuotojø iðsaugojimas .........................................................................29

Klausimai jûsø verslui.....................................................................29

Keletas svarbiausiø sàvokø............................................................29

Lyèiø perspektyva ..........................................................................30

3



3.2.2.1 Darbo rezultatø valdymas.............................................................32

a) Tyrimas ......................................................................................32

b) Patarimai ateièiai ........................................................................34

c) Valdymo priemonës ...................................................................36

d) Gera praktika..............................................................................37

3.2.2.2. Uþmokestis ir sàlygos ..................................................................39

a) Tyrimas......................................................................................39

b) Patarimai ateièiai ........................................................................40

c) Valdymo priemonës ...................................................................41

d) Gera praktika..............................................................................42

3.2.2.3 Darbo ir ðeimyninio / asmeninio gyvenimo suderinimas ...............44

a) Tyrimas......................................................................................44

b) Patarimai ateièiai ........................................................................45

c) Valdymo priemonës ...................................................................47

d) Gera praktika..............................................................................49

3.2.2.4 Mokymai ir karjeros galimybës .....................................................50

a) Tyrimas......................................................................................50

b) Patarimai ateièiai ........................................................................51

c) Valdymo priemonës ...................................................................54

d) Gera praktika..............................................................................56

3.2.3 Darbuotojø atleidimas..............................................................................57

Klausimai jûsø verslui.....................................................................57

Keletas svarbiausiø sàvokø............................................................57

Lyèiø perspektyva ..........................................................................58

3.2.3.1 Konfliktø sprendimas ir darbuotojø santykiai ................................58

a) Tyrimas......................................................................................58

b) Patarimai ateièiai ........................................................................60

c) Valdymo priemonës....................................................................61

d) Gera praktika..............................................................................63

3.2.3.2 Darbuotojø atleidimo strategija .....................................................64

a) Tyrimas......................................................................................64

b) Patarimai ateièiai ........................................................................65

c) Valdymo priemonës ...................................................................66

d) Gera praktika..............................................................................68

3.3 Lyèiø veiksmø plano maþosiose ir vidutinëse ámonëse ágyvendinimo lentelë ...69

4. Dokumente vartojami terminai ................................................................72

Papildoma bibliografija ir nuorodos............................................................75

4



1 SKYRIUS
ÁVADAS

1.1.
Vadovo „Lyèiø stereotipø lauþymas -
geresnio verslo kûrimas: patarimai ir priemonës
protingiems vadovams“ tikslas ir apimtis.

Vyrai ir moterys, atsidûræ tinkamoje vietoje, gali daug kà pakeisti.

Efektyvus ir teisingas personalo valdymas ir á vertybes orientuotas verslo organizavimas
yra svarbiausios priemonës maþøjø ir vidutiniø ámoniø pridëtinei vertei, naðumui ir
konkurencingumui skatinti bei padëti priimti dabartinës ekonomikos krizës mestus
iððûkius.

Vadovas „Lyèiø stereotipø lauþymas - geresnio verslo kûrimas: patarimai ir
priemonës protingiems vadovams“ (2009) siûlo bûdà, kaip valdyti personalà
atsiþvelgiant á lytá. Jame nagrinëjama ámonës darbuotojø paieðka, iðsaugojimas ir
atleidimas sutelkiant dëmesá á lyèiø lygybæ ir neigiamà stereotipø poveiká. Á verslà
orientuotos priemonës, tyrimai, praktiniai pratimai, geros ir blogos praktikos pavyzdþiai,
nacionaliniai, ES ir tarptautiniai ðaltiniai suteikia materialià bazæ „Lyèiø lygybës veiksmø
planà“ ágyvendinti ámonëje.

Specifinis skyrius apie ekonominës krizës padarinius pridëtas tam, kad siûlomos
priemonës bûtø priderintos prie konteksto. Tiesà sakant, efektyvus, be ðaliðkumo kuriai
nors lyèiai talentø valdymas maþosiose ir vidutinio dydþio ámonëse galëtø bûti dar viena
galimybë ámonei iðgyventi sunkmetá.

Ðis vadovas papildo didesná rinkiná, kurá sudaro:

� Vadovas „Sulauþykite lyèiø stereotipus, suteikite galimybæ talentui. Vadovas
MVÁ (maþøjø ir vidutiniø ámoniø) patarëjams bei personalo vadovams“ (2008):
árodymai ir argumentai, mokymo priemonës ir personalo valdymo patarimai, kaip kelti
sàmoningumà dël stereotipø atsisakymo darbo vietoje naudos.

� Lyèiø lygybës padëties apþvalga visø ES ðaliø nariø ir dviejø Europos laisvos
prekybos asociacijos (EFTA) ðaliø maþosiose ir vidutinëse ámonëse (Islandijoje ir
Norvegijoje), statistiniai ðaliø darbo rinkø, ypaè maþøjø ir vidutiniø ámoniø, duomenys
apie dirbanèius vyrus ir moteris.

� Tinklalapis (www.businessandgender.eu) dalintis informacija ir iðtekliais visomis
oficialiomis ES kalbomis, taip pat islandø ir norvegø kalboms.

� 10 vaizdo klipø apie gerà praktikà Europos maþosiose ir vidutinëse ámonëse.

Ðie produktai yra integruoto metodo dalis: jø tikslai papildo vienas kità, juos galima pritaikyti
vartotojo interesams ir poreikiams. Ðie produktai sukurti padëti visiems, besistengiantiems
pagerinti darbo kokybæ ir konkurencingumà maþosiose ir vidutinëse ámonëse, bûtent:
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� verslo „transliuotojams“, tokiems, kaip uþdarø ar vieðø verslo rëmimo organizacijø
personalas, teikiantis konsultacijas, paramà ir mokymus maþosioms ir vidutinëms
ámonëms, instruktoriams ir paslaugø tiekëjams.

� maþøjø ir vidutiniø ámoniø savininkams ar darbuotojams, atsakingiems uþ personalo
valdymà, mokymà, kokybæ, naðumà ar naujoves.

Naudodamiesi ðiomis priemonëmis, vartotojai gali matyti, kaip jø strategijos, politika,
procesai ir veikla ámoniø viduje orientuojama á lytis. Priemonës parodys stereotipais
besiremianèias situacijas („Vadovas maþøjø ir vidutiniø ámoniø patarëjams ir personalo
vadovams“, 2008 m.) ir padës áveikti talentingoms moterims ir vyrams trukdanèius barjerus
(vadovas „Lyèiø stereotipø lauþymas - geresnio verslo kûrimas: patarimai ir priemonës
sumaniems vadovams“, 2009 m.).

Ðie produktai, kuriø neásigysite komercinëje knygø rinkoje, sukurti remiantis dvejus metus
trukusios iniciatyvos Europos ðalyse praktine patirtimi. Produktai bus prieinami keliomis
ES kalbomis1; jie iðbandyti seminaruose visoje Europoje ir sukurti remiantis didele
tarptautine patirtimi.

Ðis paketas paruoðtas pagal 2008 m. sutartá „Keliant ámoniø sàmoningumà dël kovos su
lyèiø stereotipais“, atnaujintà 2009 m. Europos Komisijos ir Tarptautinës darbo
organizacijos Tarptautinio mokymo centro (angl. ITC-ILO) bendradarbiaujant su Europos
prekybos ir pramonës rûmais (EUROCHAMBRES).

6
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2 SKYRIUS
DABARTINIS KONTEKSTAS: LYÈIØ
LYGYBË IR KONKURENCINGUMAS

2.1.
Dabartinës ekonomikos krizës átaka uþimtumui
ir augimui Europos ðalyse kalbant apie maþàsias
ir vidutines ámones.

Dabartinës ekonomikos krizës mastas didþiausias nuo Antrojo pasaulinio karo. Dël
globalizacijos jos poveikis iðplito uþ JAV nekilnojamojo turto ir kredito sektoriø,
sukurdamas pasaulinæ paklausos ir uþimtumo krizæ.

Duomenys iki 2009 m. geguþës mënesio rodo, kad nedarbas ES vis dar auga (ðiuo metu
bedarbiø skaièius þenkliai virðija 20 milijonø), laisvø darbo vietø maþëja nuo pat krizës
pradþios ir ji paveikë daugelá sektoriø.2 Ðios tendencijos akivaizdþiai matomos visose
ðalyse narëse, anksèiau nieko panaðaus nebuvo ávykæ.3

Statybø ir eksporto sektorius anksti pajuto krizës poveiká. Krizë nuo pat pradþiø
smarkiausiai smogë finansø, draudimo, nekilnojamojo turto, statybø ir gamybos
sektoriams. Taèiau buvo paveiktos ir ávairiø dydþiø ámonës. Kol visuomenës informavimo
priemonës buvo susitelkusios á sunkià stambiø ámoniø padëtá, labai maþos ir maþosios bei
vidutinës ámonës buvo smarkiai paveiktos krizës, viena ið prieþasèiø buvo atsiskaitymø uþ
stambesnëms ámonëms parduotas prekes ar suteiktas paslaugas vëlavimas.4

Be to, krizë pleèiasi á paslaugø sektoriø, kuriame veikia daugelis labai maþø ámoniø
(áskaitant besiverèianèias pelnà duodanèia veikla), savarankiðkai dirbanèiø þmoniø ir maþø
ðeimos ámoniø.

Ir dar, nors ir sunku ávertinti krizës poveiká ðeðëlinei ekonomikai, bûtina neuþmirðti, kad
ðeðëlinë ekonomika sudaro didelæ rinkos dalá ir yra svarbus uþimtumo ðaltinis net ir
pramoninëse ðalyse5.
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2 Europos Komisija ; EU Employment situation and social outlook, Monthly monitor, 2009 m. bir�elis, p.3
Duomenys ir statistika prieinami adresais:Eurostatas: http://ec.europa.eu/eurostat Þiûrëta 2009 m. birþelá ir
OECD: www.oecd.org

3 Ten pat, p.3

4 Atsiþvelgdamos á dabartinæ krizæ, keletas ðaliø nariø pradëjo spræsti pavëluotø mokëjimø problemà
nacionaliniu lygmeniu. Remdamasi ásipareigojimu Smulkiojo verslo akte, priimtame 2009 m. balandá,
Europos Komisija pasiûlë naujà politikà spræsti pavëluotø mokëjimø problemà ir pateikë svarbiø 2000 m.
direktyvos dël kovos su pavëluotais mokëjimais pakeitimø
http://ec.europa.eu/enterprise/regulation/late_payments/index.htm

5 Dëmesys labai maþoms, maþosioms ir vidutinëms ámonëms, apsilankykite Tarptautinës darbo organizacijos
tinklalapyje, leidiná „Sustainable Enterprise Programme, Micro, Small and Medium-sized Enterprises and the
Global Economic Crisis – Impacts and Policy Responses“, 2009 m., galite rasti TDO tinklalapyje adresu:
http://www.ilo.org/publns



2.2.
Lyèiø segregacijos darbo rinkoje tendencijos ir
krizës poveikis lyèiø atþvilgiu.

Ið pirmo þvilgsnio atrodo, kad krizë labiau paveikë vyrus nei moteris daugiausia todël, kad
labiausiai nukentëjusiuose sektoriuose (pvz., statybø ar automobiliø gamybos) dirba
daugiau vyrø negu moterø. Bedarbiø vyrø skaièius þenkliai virðija moterø-tai iki ðiol
negirdëtas atvejis. Taèiau skaièiai kinta priklausomai nuo ðalies, o poveikis moterims taip
pat rimtas, kadangi paslaugø sektorius, kuriame moterys sudaro didþiàjà dalá darbuotojø,
taip pat neiðvengë krizës poveikio, dël kurio laisvø darbo vietø skaièius ðiame sektoriuje
taip pat ëmë maþëtib.6

Be to, labai daug moterø dirba ne visà darbo dienà, dirba menkai apmokamus, þemos
kvalifikacijos reikalaujanèius darbus, prisitaiko prie darbo grafiko. Spaudimas ðiems
darbams gali padidinti moterø skurdà ir sumaþinti moterø socialiná saugumà.7

Anksèiau minëta visuomenës informavimo priemoniø tendencija didþiausià dëmesá skirti
didelëms ámonëms taip pat iðkreipia duomenis apie krizës poveiká vyrams ir moterims,
kadangi daugumoje dëmesio centre esanèiø ámoniø dominuoja vyrai, o paslaugø ir
maþmeninës prekybos sektoriai, kuriuose darbuotojø daugumà sudaro moterys, susilaukë
maþiau nuðvietimo spaudoje nepaisant stipraus krizës poveikio.

2.3.
ES atsakas á krizæ: politikos priemonës maþosioms ir
vidutinëms ámonës remti, Smulkiojo verslo aktas ir
kitos Europos iniciatyvos.

2008 m. birþelá Europos Komisija priëmë Smulkiojo verslo aktà, kuris atspindi Europos
Komisijos politinæ valià pripaþinti svarbiausià maþøjø ir vidutiniø ámoniø vaidmená ES
ekonomikoje. Smulkiojo verslo aktà sudaro 10 principø, skirtø vadovautis ágyvendinant ES
politikas ES ir tarptautiniu lygmeniu. Ðie principai vaidina pagrindiná vaidmená ES pagalbos
programoje nuosmukio paveiktoms maþosioms ir vidutinëms ámonëms. Akto tikslai-
pagerinti bendrà poþiûrá á verslumà, politikos formavimo procese átvirtinti principà „Visø
pirma galvokime apie maþuosius“ ir skatinti maþøjø ir vidutiniø ámoniø augimà. Smulkiojo
verslo aktu primenama moterø, kaip augimo ir atsigavimo varomosios jëgos, svarba ir
skatinama moterø verslumo plëtra.

Per Pavasario Europos Vadovø Tarybos susitikimà uþimtumo klausimais, vykusá geguþës
mënesá Prahoje, Europos Vadovø Taryba, kaip dalá ES atsako á krizæ nustatë tris
svarbiausius tikslus: iðlaikyti uþimtumà, kurti darbo vietas ir skatinti mobilumà. Remdamasi
ðiais tikslais, birþelio 3 d. Europos Komisija pateikë „Bendrà ásipareigojimà uþimtumo

8

6 Paimta ið 2009 m. geguþës 9 d. Europos Vadovø Tarybai ir G20 pateiktos ekonomikos gaivinimo ir finansø
sistemos reformos analizës, kurià parengë atrinkta þymiø Europos ekonomniø ir socialiniø mokslininkiø
moterø grupë (www.epws.org), remiama Europos moterø mokslininkiø platformos, susirinkusi Briuselyje
iðanalizuoti dabartinës krizës poveiká lyèiø atþvilgiu.

7 Europos moterø lobistinë organizacija, Women and the economic crisis – an opportunity to assert another
vision of the world, 2009 m. redakcija
http://www.womenlobby.org/site/1actions.asp?DocID=2514&v1ID=&RevID=&namePage=&pageParent=&Do
cID_sousmenu=



srityje“ paskatinti ES ir ðaliø nariø bei Europos socialiniø partneriø bendradarbiavimà
siekiant ðiø tikslø. Á numatytas priemones átrauktas 19 milijardø eurø suplanuotas
finansavimo projektas, skirtas padëti þmonëms iðsaugoti darbo vietà ar susirasti naujà
tobulinant ágûdþius, skatinant verslumà ir gerinant valstybines uþimtumo tarnybas Europos
socialinio fondo lëðomis.8 Taip pat buvo ásipareigota uþtikrinti galimybæ atlikti staþuotæ bent
5 milijonams jaunø bedarbiø þmoniø visoje ES bei parengta darbotvarkë, kurioje nustatyti
tikslai suteikti jauniems bedarbiams galimybæ mokytis ar dirbti.9

Liepos 2 d. Europos Komisija pasiûlë naujà mikrofinansinæ institucijà. Ji pritaikyta ypaè
maþoms ámonëms, kuriose dirba maþiau nei 10 þmoniø (jos sudaro 91 proc. viso Europos
verslo), ir bedarbiams ar neveikliems þmonëms, kurie nori savarankiðkai ásidarbinti, bet
neturi prieigos prie áprastiniø banko paslaugø. Darbuotojai, netekæ darbo ar rizikuojantys
netekti ir siekiantys pradëti savo verslà, turës geresnæ prieigà prie fondø ir galës geriau
pasinaudoti tokiais paramos bûdais, kaip mokymai ir konsultavimas. Socialiai remtini
þmonës, áskaitant jaunus, kurie nori pradëti ar toliau plëtoti nuosavà verslà, taip pat gaus
naudos ið garantijø ir pagalbos ruoðiant verslo planus.10
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MAÞOSIOMS IR VIDUTINËMS ÁMONËMS NAUDINGA EUROPOS POLITIKA

Smulkiojo verslo aktas

Principai ir priemonës Europos maþøjø ir vidutinio dydþio ámoniø sàlygoms pagerinti.

http://ec.europa.eu/enterprise/entrepreneurship/sba_en.htm

Internetinë maþøjø ir vidutiniø ámoniø finansavimo priemonë

Ði priemonë siekia pristatyti pagrindines Europos finansavimo programas maþosioms ir
vidutinëms ámonëms ir pateikia glaustà informacijà bei pagrindinius kiekvienos programos
tinklapius.

http://ec.europa.eu/enterprise/sme/funding_en.htm

Maþøjø ir vidutiniø ámoniø finansavimas ið ES fondø

Informacija, kaip maþosioms ir vidutinëms ámonëms pretenduoti á ES paramà, adresu:

http://www.access2finance.eu/

Europos verslo ir inovacijø tinklas

Specializuotø patarimø ir verslo paramos portalas. Maþøjø ir vidutiniø ámoniø nacionaliniai
kontaktiniai padaliniai ðalyse narëse.

http://www.enterprise-europe-network.ec.europa.eu/index_en.htm

8 http://ec.europa.eu/employment_social/esf/news/news/article_7362_en.htm

9 http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=en&catId=89&newsId=514

10 http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=en&catId=89&newsId=547&furtherNews=yes Statistikos
duomenimis, 99 proc. Europoje pradedamø verslø yra labai maþos ar maþosios ámonës, treèdalá jø ákuria
bedarbiai.
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2.4.
Iniciatyvø lyèiø perspektyva: skatinti teigiamus
veiksmus darbo rinkoje (ypatingà dëmesá skiriant
maþosioms ir vidutinëms ámonëms) uþimtumui ir
konkurencingumui palaikyti.

Moterys visuomet paveikiamos kriziø, nes dauguma jø dirba krizës padariniams ypaè
jautrius darbus, neturi tinkamos socialinës apsaugos ir paprastai turi ribotà ekonominiø ir
finansiniø iðtekliø kieká. Dël to, atsakas á krizæ turi bûti pakankamai orientuotas á lytis, kad
uþtikrintø, jog visos ðvelninanèios priemonës darbo vietoms kurti ir investicijoms á socialinæ
sistemà atlikti moterims bûtø tiek pat naudingos, kiek ir vyrams.11

2009 m. Europos moterø ir vyrø ataskaita rodo, kad nepaisant smarkiai dël nuosmukio
pasikeitusio konteksto, svarbu ir toliau stiprinti lyèiø lygybës politikas, kad deðimtmeèiø
bendro kruopðtaus darbo vaisiai (pagerinta moterø padëtis ir teisës), kurie prisidëjo prie
ekonominës ir socialinës plëtros sustiprinimo, nenueitø perniek. Tai nëra minëtø rezultatø
iðpûtimas, kadangi krizë padeda atskleisti visà moterø ir vyrø nelygybës, kuri jau egzistavo
anksèiau, taèiau ekonominio pakylëjimo etapais nebuvo tokia akivaizdi, mastà. Ir nors
nacionaliniai ir Europos atgaivinimo planai pabrëþia socialinës gerovës modeliø svarbà, jie
iðlieka neutralûs lyèiø atþvilgiu. Taigi, lyèiø nelygybës poveikis ekonomikos gaivinimo
priemonëms turi bûti atidþiai stebimas, kad bûtø uþtikrinta dabartinës paþangos apsauga ir
kad bûtø tinkamai atsiþvelgta á moterø ir vyrø poreikius.12 13

Investicijos á vieðàsias paslaugas ir þmoniø vystymà taip turëtø bûti prioritetas, padësiantis
palengvinti krizës naðtà labiausiai nukentëjusiems gyventojams ir padësiantis pamatus
geresnei ateièiai. Reikia ypaè kruopðèiai tirti iðlaidø maþinimo socialinëms paslaugoms,
sveikatai ir ðvietimui poveiká moterims ir vaikams, nes skurstant moterims taip pat nukenèia
vaikai ir demografinis vystymasis.

Lyèiø þiniø indëlis, skirtas ið esmës suprasti ir parinkti tinkamas priemones krizei áveikti,
taip pat gali suteikti informacijos apie bûsimas krizes (prieþiûros, maisto, klimato,
energijos) ir skatinti ekonominá atsigavimà, uþtikrinant lyèiø pusiausvyrà ir nuoseklumà
apskritai.

Socialiniai partneriai, verslui atstovaujanèios organizacijos, moterys, einanèios
personalo atrankos vadovo pareigas, ir moterø organizacijos - visi turi suvaidinti svarbø
vaidmená ðiame procese petys á petá su ypaè maþomis, maþosiomis ir vidutinëmis
ámonëmis. Tai unikali proga, kurios negalima praleisti.

11 Ekonomikos ir socialiniø reikalø komiteto generalinio sekretoriaus pavaduotojo pono Sha Zukang
pareiðkimas per 53 Europos Komisijos sesijà dël moterø padëties. 2009 m. kovo 2 d., Niujorkas

12 Europos moterø lobistinë organizacija, Women and the economic crisis – an opportunity to assert another
vision of the world, 2009 m.
http://www.womenlobby.org/site/1actions.asp?DocID=2514&v1ID=&RevID=&namePage=&pageParent=&Do
cID_sousmenu=

13 Mark Smith, Gender Equality and recession – analysis note, Grenoble Ecole de Management EGGE
(Europos Komisijos uþimtumo ir lyèiø lygybës ekspertø tinklas),2009 m. geguþës mën.
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=748&langId=en&furtherPubs=yes) p. 2



3 SKYRIUS
PAVERSKITE LYÈIØ LYGYBÆ SAVO
SËKMËS STRATEGIJA:

kaip pritraukti, iðlaikyti ir skatinti talentus
savo versle

3.1.
Apþvalga. Personalo rainelës diagrama ið lyèiø
perspektyvos

Ðis vadovas sukurtas padëti perþiûrëti savo praktikà ir galbût atrasti priemoniø,
padësianèiø iðvengti dabartinio ar bûsimo personalo talentø ðvaistymo.

Kiekviename versle yra natûralus þmogiðkøjø iðtekliø valdymo ciklas. Pirmas etapas yra
darbuotojø paieðka, tuomet iðlaikymas ir galiausiai atleidimas. Ðie etapai yra suskirstyti
á smulkesnius, kurie nagrinëja svarbiausius darbdavio ir darbuotojo santykius.

Pavyzdþiui, prie darbuotojø paieðkos taip pat priklauso ir naujø darbuotojø oficialus

priëmimas á darbà ir darbuotojø supaþindinimas su nauja atsakomybe. Svarbu rasti ir
iðsaugoti tam tikroms pareigoms tinkamà þmogø.

Priemones geriems darbuotojams iðlaikyti paprastai galima suskirstyti á keturias
smulkesnes dalis:

� darbo naðumo valdymas;

� uþmokestis ir sàlygos;

� darbo ir ðeimyninio / asmeninio gyvenimo suderinimas;

� mokymai ir karjera.

Þmonës iðeina ið darbo dël ávairiausiø asmeniniø prieþasèiø: amþiaus, sveikatos
problemø, gráþta mokytis arba dël tokiø organizaciniø prieþasèiø, kaip sànaudø maþinimas,
etatø maþinimas, prasti darbo rezultatai ar netinkamas elgesys. Kai jie iðeina, ar
pasidomite kodël? Net jei aplinkybës nebuvo malonios, ar jie suprato, kad dël jø padarëte
viskà, kà galëjote?

Ðiuos ciklus atvaizdavome rainelës diagramoje. Jos centre-lyèiø lygybë. Ðiame dokumente
pateikiame darbdavio ir darbuotojo santykiø ciklà, savotiðkà lyèiø læðá, pro kurá tiriame visà
veiklà.

„Lyèiø stereotipai yra apibendrinimas to, ko yra tikimasi ið vyrø bei moterø tam tikrame

socialiniame kontekste. Tai yra supaprastintos idëjos apie skirtumus tarp moterø ir vyrø, jø

gabumus, psichologinius poþiûrius, ambicijas ir elgesá. Ið pirmo þvilgsnio atrodytø, kad toks

iðankstinis nusistatymas gali padëti sutaupyti laiko ir energijos. O ið tikrøjø tai tik trukdo

pamatyti asmens bruoþus ir gabumus. ES nustatë, kad vadovavimasis lyèiø stereotipais

yra pagrindinë lyèiø disbalanso ir darbo rinkos neproduktyvumo prieþastis.“ 14

11

14 Ið: „Sulauþykite lyèiø stereotipus, suteikite galimybæ talentui — Vadovas maþøjø ir vidutiniø ámoniø
patarëjams bei personalo vadovams“, Europos Komisija, 2008 m. (17 p.) –
http://www.businessandgender.eu



Kvieèiame pagalvoti apie savo verslà ir santykius su darbuotojais ið lyèiø perspektyvos: ar
iðtyræ savo veiklos sritis esate tikri, kad priimate ir stengiatës iðlaikyti tinkamiausius
darbuotojus? O galbût atrasite pasenusià praktikà ir poþiûrá, kurie trukdo pastebëti ið
iðsaugoti talentingus þmones?

Þmogiðkøjø iðtekliø rainelës diagrama

12



13

3.2.
Vadovo sandara

Þmogiðkøjø iðtekliø rainelës diagrama sudaro vadovo treèiøjø skyriaus struktûrà. Tai trys
pagrindinës sritys:

� darbuotojø paieðka;

� darbuotojø iðsaugojimas;

� darbuotojø atleidimas.

Kiekvienà ið daliø sudaro keletas punktø:

Dalys
Darbuotojø

paieðka
Darbuotojø iðsaugojimas Darbuotojø atleidimas

Punktai

Atranka

Oficialus priëmimas
á darbà ir
supaþindinimas

Darbo naðumo valdymas

Uþmokestis ir sàlygos

Darbo ir ðeimyninio
/ asmeninio gyvenimo
suderinimas

Mokymai ir karjeros galimybës

Konfliktø sprendimas ir
darbuotojø santykiai

Darbuotojø atleidimo
strategija

Pirma

Perskaitykite ðias tris dalis ir jø atitinkamus punktus, tada, kad geriau suprastumëte jø apimtá:

� pagalvokite apie „klausimus savo verslui“

� ásitikinkite, kad suprantate svarbiausias idëjas

Toliau

Perskaitykite kiekvieno punkto:

a) tyrimà;

b) atlikite praktinius pratimus, kreipdami dëmesá á „patarimus ateièiai“;

c) susipaþinkite su siûlomomis priemonëmis ar pavyzdþiais;

d) iðtirkite gerà ir blogà praktikà.

Tada

Pasinaudokite Lyèiø lygybës veiksmø plano maþoms ir vidutinëms ámonëms (þr. 3.3)
ágyvendinimo lentele, kuri, atsiþvelgiant á punktus, padës suprasti, kokias priemones jau
pradëjote ágyvendinti, ir ko dar reikia jûsø ámonei:

� Kà galima padaryti esant dabartinei situacijai?

� Ko trûksta ir kà reikia ádiegti?

Kitos priemonës

Remkitës tyrimais, atlikite praktines uþduotis, iðtirkite gerà ir blogà praktikà, naudokite kitas
priemones, padësianèias atrasti (i), kaip galima sulauþyti lyèiø stereotipus ir atneðti naudos savo
verslui (ii) bei ágyvendinti Lyèiø lygybës veiksmø planà maþosioms ir vidutinëms ámonëms!
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3.2.1.
DARBUOTOJØ PAIEÐKA

Klausimai jûsø verslui

� Ar jûsø ámonë pasiruoðusi ieðkoti darbuotojø pagal nuopelnus?

� Ar jûsø vadovybës struktûroje yra moterø?

� Kai jûsø ámonë priima naujà darbuotojà, ar taiko jam arba jai tà paèià oficialià
priëmimo procedûrà (neðaliðkos personalo taisyklës, teisës, darbo sàlygos ir t. t.)
nepriklausomai nuo lyties?

� Darbuotojui pakeitus pareigas ámonëje, ar jam / jai suteikiate tokià paèià konsultacijà
dël naujos uþduoties ar pareigø?

Keletas svarbiausiø sàvokø

Darbuotojø paieðka ir atranka yra kvalifikuotø þmoniø parinkimas tam tikroms
pareigoms. Kartais reikalingas procedûras gali atlikti vadovai arba administratoriai.
Kitais atvejais pagalbos kreipiamasi á iðorinius darbuotojø paieðkos profesionalus ar
darbuotojø paieðkos agentûras. Darbuotojø paieðkà gali sudaryti tyrimo, reklamos,
patikrinimo, atrankos, testø ar pokalbiø dël darbo etapai.

Oficialus priëmimas ir supaþindinimas su darbu susideda ið personalo
supaþindinimo su organizacijai ir darbo aplinka bei jo aklimatizacija. Ðiame etape
iðdëstomos darbdavio ir darbuotojo teisës ir ádarbinimo sàlygos. Priëmimo etapo
metu turëtø bûti iðdëstomi visi su darbo vieta susijæ teisiniai ir sutartiniai reikalavimai
bei informacija apie darbo saugà ir galimà þalà sveikatai, kad nauji darbuotojai greitai
ir efektyviai integruotøsi á komandas. Supaþindinimo su darbu metu turi bûti iðdëstyta
vidinë personalo veikla, kad nauji darbuotojai suprastø savo vaidmená ir þinotø, á kà
kreiptis iðkilus klausimams.



Lyèiø perspektyva

Darbuotojø paieðka ir darbui tinkamo þmogaus (moters arba vyro) parinkimas:
struktûriðkai apibrëþtas poþiûris padeda iðvengti iðlaidø: i) pasamdþius netinkamà

þmogø, per didelis investavimas á mokymus; uþsitæsæs þemas darbingumas; galimas

atleidimas ir naujo darbuotojo paieðkos; ii) netyèinis diskriminuojanèios praktikos

taikymas; lygiø teisø paþeidimas ir gresiantis bylinëjimasis.15 Struktûriðkai apibrëþtos
á lyèiø lygybæ orientuotos procedûros palengvina lygiø teisiø uþtikrinimà ásidarbinti
noriniems vyrams ir moterims ir nepaþeidþia ástatymo prieð diskriminacijà (darbdaviai
turëtø paisyti ES ádarbinimo lygybës direktyvos Nr. 2000/78/EB, priimtos 2000 m.
lapkritá-Oficialusis leidinys L 303, 2000 12 02 P. 0016-002216, ákvëptos Tarptautinës
darbo organizacijos konvencijos Nr. 111, 1985 m. dël diskriminacijos dël ádarbinimo ir
profesijø17) ir padeda ámonëms iðvengti minëtø iðlaidø.

Vienodos priëmimo ir supaþindinimo su darbu procedûros abiem lytims:
ámonës vidinë politika naujai atëjusiems dirbti moterims ir vyrams gali garantuoti
tinkamà pristatymà ámonëje ir prieigà prie informacijos apie teises, darbo sàlygas ir
supaþindinimà su naujomis pareigomis pakeitus darbo vietà toje paèioje ámonëje ar
po pervedimo á kità ámonës skyriø ar filialà. Supaþindinimo su darbu metu taip pat
bûtina uþtikrinti, kad tokios bendros organizacinës vertybës, kaip pagarba lygioms
galimybëms ir individualiam talentui, yra aiðkiai iðdëstomos naujam personalui ir jø
laikosi seniau dirbantys þmonës.

15

15 Daugiau informacijos ðia tema rasite „Sulauþykite lyèiø stereotipus, suteikite galimybæ talentui vadovas
maþøjø ir vidutiniø ámoniø patarëjams bei personalo vadovams“, Europos Komisija, 2008 m. (p. 43-46) –
http://www.businessandgender.eu

16 Daugiau informacijos adresu:
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CELEX:32000L0078:en:HTML

17 Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/declaration/info/factsheets/lang—en/docName—WCMS_DECL_FS_85_EN/index.htm



3.2.1.1. Darbuotojø paieðka
ATRANKA

a) tyrimas: Laisvø darbo vietø reklama

Ieðkodami naujø darbuotojø ir atlikdami jø atrankà, mokykitës ið kitø
klaidø

LAISVA DARBO VIETA: vyresnysis klinikiniø tyrimø mokslo darbuotojas

Privatus tyrimø institutas ieðko vyresniojo klinikiniø tyrimø mokslo darbuotojo, turinèio
nepriekaiðtingà reputacijà. Dirbantis didelëms ir vidutinio dydþio farmacinëms ámonëms,
institutas veikia matricos struktûra, leidþianèia dalyvauti visuose ðio verslo lygmenyse.
Institutas turi gerø informacijos kanalø ir aukðto lygio kompetencijos darbuotojø. Ðioms
pareigoms geriausiai tiktø ryþtingas vyresnysis klinikiniø tyrimø darbuotojas, turintis bent
trejø metø patirtá ir sugebantis patikimai dirbti esant ribotai prieþiûrai ir veikti visais
lygmenimis.

Jûs atliksite savo bandymus ir spræsite santykiø su kolegomis problemas. Jums padës
komandos vadovas, taèiau jûs taip pat turësite galimybæ mokyti ir konsultuoti naujà
personalà. Jûs bûsite atsakingas uþ biudþetà ir grafikà bei visus svarbiausius etapus.

Ágûdþiai ir patirtis

Mokslinis laipsnis arba lygiavertë patirtis gyvosios gamtos mokslø arba medicinos mokslø
srityje ir trejø metø patirtis dirbant:

• vyresniuoju mokslo darbuotoju;

• projektø vadovo ágûdþiai, áskaitant biudþetà, darbø grafikà ir atsakomybæ uþ pristatymà;

• nepriekaiðtingi raðtingumo ir kalbëjimo ágûdþiai;

• geras vadovavimo potencialas;

• motyvacija ir novatoriðki gebëjimai.

Privalumai

• Galimybë prisijungti prie dideliø farmacijos ámoniø ir bûti glaudþiai susijusios tyrimø
grupës dalimi.

• Darbas kuriant naujausiø technologijø produktus specifinëse terapijos srityse.

• Prieiga prie visø organizaciniø lygmenø.

• Papildomi projektai technologinei ir su projektais susijusiai kompetencijai gerinti.

• Moderni infrastruktûra, áskaitant valgyklà, stovëjimo aikðteles, geros socialinës
garantijos.

• Gerai apmokama, nuolatinë darbo vieta, darbas tiesiogiai su klientu.
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Faktai

Atrinkimo procesas

Institutas gavo 4 moterø ir 16 vyrø CV ir motyvacinius laiðkus. 12 atitiko reikalavimus: 8
vyrai ir visos 4 moterys. Personalo vadovas paskambino keturiems vyrams, ið kuriø du
pakvietë pokalbiui.

Galiausiai vyresniojo klinikiniø tyrimø mokslo darbuotojo darbo vieta atiteko ponui Bryne.
Jis buvo ponios Stepton kolega, kuri taip pat norëjo ðito darbo ir pateikë áspûdingø
kvalifikuotø rekomendacijø. Abiejø karjeros buvo panaðios, vienodi moksliniai laipsniai ir
panaði patirtis. Ponia Stepton paraðë institutui uþklausà, kodël su ja niekas nesusiekë.
Atsakymo ji negavo.

Svarstytini / diskutuotini aspektai

Diskusija grupëje

Darbo apraðymo analizë:

� Ar jis atsiþvelgia á skirtingas lytis?

� Ar reikalingi gebëjimai ir poþiûris aiðkiai ir suprantamai iðdëstyti?

� Ar yra elementø, kuriuos bûtø galima priskirti vienai lyèiai?

Atrankos analizë:

� Kas priëmë sprendimus?

� Kokie buvo atrankos kriterijai? Kiek skirtingø priemoniø: (CV analizë, pokalbiai,
rekomendacijø patikra) buvo panaudota?

� Kodël moterims nebuvo paskambinta?

Suraðykite, kas negerai
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3.2.1.1. Darbuotojø paieðka
ATRANKA

b) patarimai ateièiai

Geros darbo reklamos pavyzdys

LAISVA DARBO VIETA: vyresnysis klinikiniø tyrimø mokslo
darbuotojas

Darbo apraðymas

Tinkami kandidatai turi turëti klinikiniø tyrimø patirties farmacinëje srityje, valdymo ir
bendravimo gebëjimø.

Darbdavys

Dirbantis didelëms ir vidutinio dydþio farmacinëms ámonëms privatus tyrimø institutas veikia
matricos struktûra, leidþianèia dalyvauti visuse ðio verslo lygmenyse. Institutas turi gerø
informacijos kanalø ir aukðto lygio kompetencijos darbuotojø. Institutas siûlo jaudinanèià
darbo aplinkà, lankstø darbo organizavimà ir didelæ asmeninæ atsakomybæ. Teikdamas ir
dalydamasis þiniomis, institutas skatina ir siûlo puikias galimybes ilgalaikiam personalo
profesiniam vystymuisi. Naudojamas ðeimyniniam gyvenimui netrukdantis darbo
organizavimas.

Pagrindinë atskaitomybë

Naujasis darbuotojas atsiskaitys skyriaus, á kurá bus paskirtas, vadovui ir bus atsakingas uþ:

• savo bandymus ir santykius su kolegomis;

• jums padës komandos vadovas, taèiau jûs taip pat turësite galimybæ mokyti ir konsultuoti
naujà personalà;

• jûs bûsite atsakingas uþ biudþetà ir grafikà bei visus svarbiausius etapus.

Atrinkimo kriterijai

• Mokslinis laipsnis arba lygiavertë patirtis gyvosios gamtos mokslø arba medicinos
mokslø srityje.

• Bent trijø metø klinikiniø tyrimø mokslo darbuotojo patirtis.

Reikalinga kompetencija:

• projektø vadovo ágûdþiai, áskaitant biudþetà, darbø grafikà ir atsakomybæ uþ pristatymà;

• nepriekaiðtingi raðtingumo ir kalbëjimo ágûdþiai;

• geras vadovavimo potencialas;

• motyvacija ir novatoriðki gebëjimai;

• gebëjimas dirbti slaptai esant minimaliai prieþiûrai ir visais lygmenimis.
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Privalumai

• Galimybë prisijungti prie dideliø farmacijos ámoniø ir bûti glaudþiai susijusios tyrimø
grupës dalimi.

• Darbas kuriant naujausiø technologijø produktus specifinëse terapijos srityse.

• Prieiga prie visø organizaciniø lygmenø.

• Papildomi projektai technologinei ir su projektais susijusiai kompetencijai gerinti.

• Gerai apmokama, nuolatinë darbo vieta, darbas tiesiogiai su klientu.

• Moderni infrastruktûra, áskaitant valgyklà, stovëjimo aikðteles, geros socialinës
garantijos.

Tinkamumo kriterijai

Kad bûtø pripaþástami tinkamais, kandidatai turi atitikti ðiuos reikalavimus:

• bûti pilnateisiu pilieèiu;

• bûti ávykdþiusiam visus ásipareigojimus dël karinës tarnybos;

• turëti bent keturiø metø trukmës universitetiná iðsilavinimà, tai patvirtinantá diplomà bei
bent deðimties metø atitinkamà profesinæ patirtá.

Prieð pasiraðant darbo sutartá, darbà gavæs asmuo turës pateikti visø reikalingø dokumentø
originalus ar patvirtintas kopijas, árodanèias jo / jos kompetencijà, áskaitant policijos turimus
áraðus.

Ðis institutas laikosi lygiø galimybiø ádarbinimo politikos ir kvieèia visus tinkamus kandidatus
pateikti praðymus dël priëmimo á darbà.

Atrankos proceso analizë ið lyèiø perspektyvos

Pasamdyti tinkamus þmones (moteris ar vyrus) yra verslo sëkmës
paslaptis, o klaidos gali brangiai kainuoti!

Daþniausiai pasitaikanèios darbuotojø samdymo klaidos:

1. pasikliaujama tik pokalbiø rezultatais; neargumentuotos prielaidos (lyèiø
stereotipai) gali labai paveikti jûsø analizæ;

2. naudojami þinomø sëkmingø þmoniø (áskaitant save) pavyzdþiai, kadangi tokiu
atveju lyèiø skirtumai gali turëti átakos;

3. naudojama per daug ávertinimo kriterijø arba tokiø, kuriø negalima patikrinti;

4. vertinama asmenybë, o ne kompetencija; neargumentuotø lyèiø stereotipø
átaka;

5. neatliekama rekomendacijø patikra.

Darbuotojø paieðka turi teisinæ potekstæ. Darbuotojø paieðkos procedûra reikalauja gerai
apibrëþtos, á abi lytis orientuotos procedûros, pradedant profilio apibrëþimu ir baigiant
galutiniu pokalbiu, priimant neðaliðkus, skaidrius ir nediskriminuojanèius sprendimus.
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3.2.1.1. Darbuotojø paieðka
ATRANKA

c) valdymo priemonës

Kaip galima uþtikrinti, kad profesiniai gebëjimai, o ne lytis lemia, kas gaus darbà?

Sàraðas kàgalima ir ko negalima daryti

1. Parenkite struktûrizuotà, skaidrø procesà be diskriminacijos

Daug þmoniø pasamdoma naudojant neoficialius tinklus, sutartis ir rekomendacijas ar per
þmones, kuriems buvo pasiûlyta darbo vieta. Struktûriðkai apibrëþta darbuotojø paieðka

padeda ámonëms pasirinkti tinkamiausià þmogø tai darbo vietai dël jo privalumø ir leidþia

asmeniui, priimanèiam sprendimà, aiðkiai pagrásti jo / jos pasirinkimà.18

� Venkite neoficialiø tinklø, dël kuriø daþniausiai padidëja vienos lyties darbuotojø.

� Ádarbinimo procesai turi bûti sàþiningi lyèiø atþvilgiu, skaidrûs, struktûrizuoti,
atsiþvelgiantys á kokybës ir sàþiningumo kriterijus.

� Uþtikrinkite, kad visi dalyvaujantys darbuotojø paieðkos ir ádarbinimo procese yra
susipaþinæ su lyèiø problemomis ir ástatymu prieð diskriminacijà bei gerbia ámonës
samdymo procedûrà.

2. Parenkite objektyvø darbo apraðymà be lyèiø diskriminacijos

� Iðankstinis nusistatymas ir nuomonë apie lytis daþniausiai atsispindi paruoðtame
darbo apraðyme. Darbo apraðymai turi remtis esamais arba bûsimais reikalavimais,
o ne tiesiog nukopijuoti nuo senesniø.

� Sudarykite gerai apgalvotà reikalavimø sàraðà vengdami lyèiø stereotipø ir teikdami
pirmenybæ talentui.

� Venkite tik vienai ið lyèiø priskiriamø bruoþø. Darbo apraðyme neturëtø bûti þodþiø,
susijusiø su vyrø ar moterø elgesio stereotipais.

� Jei uþ darbuotojø paieðkà esate atsakingas jûs vienas, pasikonsultuokite su
þmogumi, galimas daiktas, prieðingos lyties, galinèiu jums padëti parengti darbo
apraðymà ir uþduoti svarbiø klausimø.

� Venkite nereikalingø ar nepagrástø reikalavimø, tiesiogiai ar netiesiogiai
diskriminuojanèiø vienà lytá (pvz., reikalavimo, jog ieðkomas jaunas þmogus, gali
neatitikti moterys, ieðkanèios darbo po gimdymo).

� Pagalvokite apie apraðyme pavartotà kalbà, jo dizainà ir paveikslëliø reikðmæ. Darbo
apraðyme neturi bûti diskriminuojanèiø elementø (pvz., paveikslëliø, vaizduojanèiø tik
vyrus ar moteris).
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18 Ið: „Sulauþykite lyèiø stereotipus, suteikite galimybæ talentui vadovas maþøjø ir vidutiniø ámoniø patarëjams
bei personalo vadovams“, Europos Komisija, 2008 m. (44 p.) – http://www.businessandgender.eu



3. Sukurkite abejoms lytims subalansuotà atrankos sistemà

� Darbuotojø paieðkos grupæ turi sudaryti ir vyrai, ir moterys, kad bûtø uþtikrintas
sàþiningas kandidato ágûdþiø ávertinimas.

� Átraukite moteris ir vyrus ið skirtingø komandø, kurios bendraus su nauju darbuotoju,
taip palengvinsite naujo darbuotojo supaþindinimà su darbu ir kolegomis bei
sukursite gerà darbo aplinkà.

� Uþtikrinkite, kad visi dalyvaujantys darbuotojø paieðkos ir ádarbinimo procese yra
susipaþinæ su lyèiø problemomis ir ástatymu prieð diskriminacijà.

4. Uþtikrinkite pokalbius dël darbo be lyèiø diskriminacijos

� Atrankos procesas prasideda kandidatams susisiekus suþinoti daugiau apie darbà.

� Uþtikrinkite, kad su abiejø lyèiø þmonëmis elgiamasi vienodai ir kad neuþduodama su
priëmimu nesusijusiø klausimø.

� Iðankstinis nusistatymas pasireiðkia bendraujant su kitais. Norëdami padëti
darbuotojø paieðkà atliekantiems þmonëms tapti sàmoningesniais, nurodykite jiems
áraðyti ir paskui iðanalizuoti savo pokalbius su kitu darbuotojø paieðkà atliekanèiu
asmeniu, galimas daiktas, prieðingos lyties. Ar visi klausimai neutralûs, be asmeninio
poþiûrio ar nusistatymo?

� Kalbëtis su kandidatais turi ir moterys, ir vyrai.

� Papraðykite moterø ir vyrø ateiti pokalbiui dël darbo ir uþduokite tuos paèius
klausimus.

� Iðkilus ginèui, klausimai apie lytá, religijà, ðeimyniná gyvenimà, amþiø ir sveikatà yra
laikomi árodymu.

5. Vienodas elgesys su abiejø lyèiø þmonëmis per vertinimà ir atrankà

� Per pirmà patikrinimà, praðymuose priimti á darbà turi bûti neatskleisti vardas, lytis,
amþius ar kita su darbo vieta nesusijusi informacija. Su darbo vieta nesusijusi
informacija átakoja sprendimà daugiau, nei manoma.

� Bûkite kritiðki savo sugebëjimams vertinti kandidatus.

� Jie naudojami testai ir kitos atrankos priemonës, bûtina patikrinti, kaip ir kokiame
kontekste jie buvo parengti, normas, kuriomis jie grindþiami, ir kaip gerai jie atspindi
abiejø lyèiø kandidatø patirtá ir ágûdþius. Ar yra labiau su viena lytimi susijusiø
rezultatø? Jei abejojate, kandidatø tinkamumui patikrinti naudokite daugiau nei vienà
metodà.

� Ar vyrø ir moterø buitinë ir ðeimyninë atsakomybë vertinama vienodai? Neuþmirðkite,
kad atmesti moterø kandidatûrà dël nëðtumo ar vaiko auginimo yra nelegalu, taip
besielgiantys darbdaviai rizikuoja bûti paduoti á teismà.

� Tikrindami rekomendacijas, nepamirðkite uþduoti vienodus klausimus tiek moterims,
tiek vyrams. Vienodas skaièius moterø ir vyrø yra geras modelis galutiniam
pasirinkimui.
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3.2.1.1. Darbuotojø paieðka
ATRANKA

d) gera praktika

Ribotos atsakomybës LATVIJOS bendrovë „Taxi Nurx“19

Ðis pavyzdys rodo, kaip darbuotojø paieðkos politikos be lyèiø diskriminacijos gali
pagerinti ámonës naðumà.

Latvijos verslininkas Normunds Nurks pamatë galimybæ ásteigti moterø taksi vairuotojø ámonæ
vyrø dominuojamame taksi versle Latvijoje. Ðiuo metu jis yra „Lady Taxi“, vidutinio dydþio
ámonës, veikianèios nuo 2006 m., kurioje dirba 64 taksi vairuotojos moterys, direktorius ir
bendrasavininkas. Nors pirmi metai buvo sunkûs dël stereotipø (moterys yra prastos
vairuotojos, toks darbas ne joms ir t. t.), reguliariai didëjantis klientø skaièius rodo kà kità:
ámonë susilaukia klientø padëkos, o jos teikiamos paslaugos ágijo gerà reputacijà net
kaimyninëse ðalyse. Ámonë ágyvendina vidaus kokybës sistemà: prieð pradëdami dirbti, visi
darbuotojai turi iðlaikyti specialius testus. Tas faktas, kad taksi vairuotojos yra moterys,
teigiamai veikia ámonës naðumà (klientams labiau patinka vairuotojos moterys), o ámonë
árodë, jog ðiame versle moterys konkurencingumu nenusileidþia vyrams.

Estijos ámonë, uþsiimanti prekyba statybø sektoriuje20

Ðis pavyzdys rodo, kaip ieðkant naujø darbuotojø sulauþyti lyèiø stereotipus ir teikti
pirmenybæ talentui.

Tarptautinë prekybos ámonë, besispecializuojanti tvirtinimo ir surinkimo medþiagø prekyboje,
ieðkojo bûdø padidinti ásidarbinimo galimybes moterims. Estijos ámonëje dirba daugiau nei
150 darbuotojø, jai priklauso beveik 20 parduotuviø visoje ðalyje. Pagrindinë iðkilusi
problema-didelë horizontalioji segregacija: ámonëje beveik nebuvo moterø, darbo aplinka
atspindëjo tradicinæ, dominuojamà vyrø. 2003 m. ámonës vadovybë nusprendë samdyti
pardavimø atstoves moteris, kurios 2007 m. sudarë daugiau nei 20 proc. pardavimø srityje
dirbanèiø þmoniø. Ðiø pokyèiø rezultatas buvo toks: nepaisant pradinio neigiamo klientø
poþiûrio, pardavimo atstoviø moterø kompetencija gretai buvo pripaþinta. Prielaida, kad
statybø sektoriaus klientai nepasitiki pardavimø atstovëmis moterimis, buvo paneigta ir dabar
vis daugiau klientø yra patenkinti aptarnaujami moterø. Paaiðkëjus ðiems rezultatams,
regionø vadybininkai praðo þmogiðkøjø iðtekliø skyriaus kiekvienoje parduotuvëje pasamdyti
bent vienà pardavimø atstovæ moterá.
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http://www.businessandgender.eu

20 Ið: „Nacionalinës situacijos apþvalgo s seminarø rengimo Estijoje tikslais“ , 2008 m. ( 10 p.) –
http://www.businessandgender.eu



3.2.1.2. Darbuotojø paieðka
OFICIALUS PRIËMIMAS Á DARBÀ IR
SUPAÞINDINIMAS

a) tyrimas: Ámonës vertybës

Scenarijus

Jûsø ámonë augo ir dabar jûs suvokiate poreiká sukurti aiðkias sistemas ir procesus.
Praeityje jûsø ámonë buvo ganëtinai maþa, todël kiekvienas darbuotojas atlikdavo ávairias
uþduotis. Nedidelëje komandoje buvo lengva dalintis idëjomis.

Dabar, ámonei augant, jûs turite nubrëþti aiðkesnes ribas, kà ir kaip kiekvienas darbuotojas
turi daryti. Sunku visus surinkti ar visiems pademonstruoti, kaip jûs valdote ámonæ. Dabar
turite sukurti naujà valdymo struktûrà ir uþtikrinti tinkamà naujo personalo priëmimà ir
paaukðtintø darbuotojø supaþindinimà su naujomis pareigomis.

Jûs apibendrinote savo ásitikinimus tokiais þodþiais:

� Growth (Augimas)

� Excellence (Meistriðkumas)

� Nurturing (Ugdymas)

� Dedication (Atsidavimas)

� Equality (Lygybë)

� Respect (Pagarba)

Norëdami paaiðkinti, kà ðie þodþiai reiðkia, nusprendëte sukurti naujà darbuotojø priëmimo
ir supaþindinimo su naujomis pareigomis procesà, kuris paaiðkina ne tik kas yra daroma,
bet ir kaip tai daroma, t. y. þmoniø supaþindinimas su organizacijos kultûra.

Pirmoji uþduotis

Uþpildykite ðià lentelæ pateikdami pavyzdþiø, kà, jûsø nuomone, ðie þodþiai galëtø reikðti
jûsø ámonëje ir kaip jûs paaiðkintumëte jø reikðmæ kitiems. Angliðkame variante ðeðiø
þodþiø pirmosios raidës sudaro þodá GENDER (lytis), taip norima pabrëþti ðiø þodþiø
sàsajas su lyèiø lygybe.

Antroji uþduotis

Sukurkite tokià priëmimo á darbà procedûrà, kad naujai priimtiems darbuotojams bûtø
pasakojama ne tik kà jie ir jø kolegos dirba, bet taip pat ko ámonës stengiasi pasiekti.
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Vertybës

Paaiðkinimai ir pavyzdþiai

Pavyzdþiai jûsø ámonëje
Pavyzdþiai, susijæ su lyèiø

lygybe

Growth
(Augimas)

Excellence
(Meistriðkumas)

Nurturing
(Ugdymas)

Dedication
(Atsidavimas)

Equality
(Lygybë)

Respect
(Pagarba)
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3.2.1.2. Darbuotojø paieðka
OFICIALUS PRIËMIMAS Á DARBÀ IR
SUPAÞINDINIMAS

b) patarimai ateièiai

� Bûkite sàmoningi savo organizacinës kultûros atþvilgiu. Socialinis antropologas
ir vadovavimo teoretikas Ed Schien21 organizacinæ kultûrà apibûdino trimis
lygmenimis:

� pirmas, pastebimas lygmuo: þmoniø darbo produktai, matomi ámonëje, áskaitant
plakatus, iliustracijas, þenklus, patalpø iðdëstymas, darbo vietos privatumo lygis ir t. t.;

� antras, vertybiø lygmuo: organizacijos palaikomi ásitikinimai, paprastai
perduodami raðytinës politikos forma ir nustatyta darbo tvarka, kuri skelbiama
oficialiose skelbimø lentose ar iðdalijama personalui;

� treèias, „imti uþ grynà pinigà“ lygmuo: numanomi ásitikinimai, dël kuriø susitarta,
bet greièiausiai plaèiai nediskutuota (pvz., aprangos kodas). Gana greitai
daugeliui darbuotojø pasidaro sunku atpaþinti ðiuos ásitikinimus, ir personalas gali
juos visai pamirðti, kol kas nors vienà jø paþeidþia. Nauji darbuotojai ne ið karto
perims ðias bendras prielaidas ir gali mums padëti atpaþinti ðias sutartines
vertybes.

� Dalinkitës savo vertybëmis. Ruoðdamos priëmimo á darbà ir supaþindinimo su
darbu programas, daugelis ámoniø sutelkia dëmesá tik á darbo sritá, kolegas ir
pagrindines procedûras ir procesus. Vis daugiau ámoniø supranta, kaip svarbu
dalintis vertybëmis, kad padëtø naujiems þmonës suprasti, kas priimtina, o kas ne.

Viena tokiø vertybiø yra lyèiø lygybë ir bûtina aiðkiai parodyti, kad reikia lauþyti
esanèius lyèiø stereotipus. Didesnës ámonës ðá punktà gali átraukti á veiklos
kodeksus, taèiau maþosioms turëtø uþtekti sugebëti aiðkiai parodyti savo
ásitikinimus pasitelkus atitinkamas priemones.

� Informuokite þmones. Aiðkiai pareikðkite savo ásitikinimus, ypaè susijusius su lyèiø
lygybe, tegul þmonës supranta ið karto. Gali bûti, kad nauji darbuotojai turës kitokiø
lûkesèiø, todël pokalbiai jø darbo pradþioje padës iðvengti galimo konflikto.
Konsultavimas yra naudingas bûdas paskelbti naujam personalui ámonës politikà ir
darbo tvarkà. Konsultavimas padeda uþtikrinti, kad jie supranta ir sutinka su
pagrindinëmis vertybëmis ir praktika vos pradëdami dirbti. Geras vadovybës ir
darbuotojø bendravimas uþtikrina, kad ámonës veiklos kodeksà þino visas
personalas (naujas ir senas) ir padeda valdyti vidaus konfliktus (taip pat þr. 3.2.3.1
Konfliktø ir darbuotojø santykiø valdymas).
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http://www.valuebasedmanagement.net/methods_schein_three_levels_culture.html
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3.2.1.2. Darbuotojø paieðka
OFICIALUS PRIËMIMAS Á DARBÀ IR
SUPAÞINDINIMAS

c) valdymo priemonës

„Lygiø galimybiø politika“ yra pareiðkimas, kurá priëmusi organizacija pareiðkia
tikslà nediskriminuoti lyèiø ir skatinti lyèiø lygybæ. Organizacijø skelbiasi esanèios „uþ
lygias ádarbinimo galimybes“, tai rodo esant vidinæ politikà. Tokie darbdaviai yra
prisiþadëjæ vengti diskriminacijos dël lyties ar ðeimyninës padëties bei taip pat gali
ásipareigoti neágaliems þmonëms ar etninëms maþumoms, vengti diskriminacijos dël
tëvystës, amþiaus, seksualinës orientacijos ar religiniø ir politiniø ásitikinimø.

Daugeliu atvejø ðis ásipareigojimas uþtikrinti lygias galimybes priimant á darbà nereiðkia
nieko daugiau, nei vengti neteisëtos diskriminacijos, ir yra vieðas pareiðkimas.
Pavyzdþiui, darbo skelbimuose kai kurie darbdaviai gali pabrëþti teigiamas jø lygiø
galimybiø politikos priemones.

Jie turëtø aiðkiai nurodyti veiksmus, kuriø bus imtasi organizacijai ar darbuotojui
paþeidus ðià politikà.

Galiausiai, naudinga paskir atsakomybæ dël tokios politikos ágyvendinimo vienam ið
vadovø, kuris, vykdydamas ðá ásipareigojimà, turi palaikyti ryðá su pripaþintomis
profesinëmis sàjungomis22.

„Lygiø galimybiø politikos“ pavyzdys ámonëje23

Lygios ádarbinimo galimybës
Politikos numeris____

PATVIRTINTA:
ÁSIGALIOJIMO DATA:
PASKUTINÁ KARTÀ PERSVARSTYTA:

Tikslas: pareikðti sistemos ásipareigojimus Lygiø ádarbinimo galimybiø politikai.

Politika:

1. Ámonë XYZ didþiuojasi ádarbindama darbuotojus laikydamasi lygiø galimybiø ádarbinimo
principø. Pagal ástatymà nei vieno þmogaus kandidatûra darbo vietai uþimti negali bûti
atmesta dël lyties, rasës, odos spalvos, religiniø ásitikinimø, tautybës, kilmës, amþiaus,
veterano statuso, ðeimyninës padëties ar fiziniø neágalumø.

2. Ði politika taikoma ne tik ieðkant ir samdant darbuotojus, taèiau taip pat skiriant
darbuotojams darbo vietas, darbuotojus paaukðtinant, pervedant á kità skyriø ar ámonæ,
mokant atlyginimà ir atleidþiant.

3. Vykdomasis, valdantysis ir priþiûrintis personalas yra atsakingas uþ tolesná ðios politikos
ágyvendinimà ir turi garantuoti, jog pavaldiniai jos laikosi.

22 Ið: http://www.eurofound.europa.eu/emire/IRELAND/EQUALOPPORTUNITIESPOLICYEOP-IR.htm

23 Ið: http://www.elinfonet.com/blog/index/wiki/Sample_EEO_Policy/



27

4. Bet kuris ámonës XYZ darbuotojas, paþeidæs nediskriminavimo politikà, yra laikinai
nuðalinamas nuo pareigø arba atleidþiamas ið darbo.

5. Bet kuris priþiûrëtojo ar vadovaujanèias pareigas einantis darbuotojas, þinantis apie toká
elgesá ir nesugebantis imtis atitinkamø skubiø veiksmø, taip pat bus drausminamas.

6. Bet kuris diskriminuojamas asmuo turi aptarti ðá reikalà su skyriaus direktoriumi arba, jei
manoma, kad toks pokalbis neduos pageidaujamø rezultatø, su þmogiðkøjø iðtekliø skyriaus
vadovu.

7. Þmogiðkøjø iðtekliø skyriaus personalo narys (arba á ðá reikalà neásipainiojæs personalo
narys) bus paskirtas kaltinimui iðtirti.

8. Apkaltintas asmuo gali bûti nuðalintas iki tyrimo pabaigos.

9. Bandymas kerðyti kaltinimus pateikusiems asmenims nebus toleruojamas.

Be to, bet kokia kolegø, priþiûrëtojø, klientø ar pardavëjø diskriminacija ar seksualinis
priekabiavimas mûsø darbuotojø atþvilgiu nebus toleruojama. Ðis ásipareigojimas galioja
darbuotojø paieðkos, reklamos, samdymo, darbo vietos paskyrimo, paaukðtinimo, mokymo,
pervedimo á kità skyriø, algø dydþio, socialiniø garantijø, atleidimo ið darbo ir kitø privilegijø
bei ádarbinimo sàlygø politikai.
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3.2.1.2. Darbuotojø paieðka
OFICIALUS PRIËMIMAS Á DARBÀ IR
SUPAÞINDINIMAS

d) gera praktika

Toliau pateikiami pavyzdþiai, kaip ámonës ágyvendina ir skleidþia vidaus politikà ir
praktikà uþtikrinti lygias ádarbinimo galimybes visam personalui.

„VicHealth“, AUSTRALIJA 24

Maþdaug 45 etatiniai Viktorijos sveikatos skatinimo fondo („VicHealth“) darbuotojai dirba
kartu su organizacijomis, bendruomenëmis ir individualiais asmenimis siekdami skatinti gerà
sveikatà.

Veikdama sveikatos ministro vardu, „VicHealth“ veikia etiðkai, apgalvotai, nepaþeisdama
ástatymø. Ji ásipareigojusi priimti visas ámonës politikas, praktikà ir procedûras, skirtas
uþtikrinti darbovietæ be diskriminacijos (Visi organizacijos darbuotojai turi vienodas
galimybes. Asmenys priimami á darbà atsiþvelgiant á jø privalumus) ir priekabiavimo.

Organizacija taip pat ásipareigojusi sukurti personalui malonià darbo aplinkà ir skatinti gerus
darbuotojø tarpusavio santykius.

„VicHealth“ taip pat ásipareigojusi pasiekti ðiuos Lygiø ádarbinimo galimybiø tikslus:

• uþtikrinti sàþiningà elgesá su visais darbuotojais;

• visiðkai iðnaudoti ir vystyti kiekvieno darbuotojo potencialà;

• uþtikrinti visø politikø ir procedûrø atitikimà Lygiø ádarbinimo galimybiø principams;

• kelti darbuotojø moralæ keliant personalo pasitikëjimà savo þmogiðkøjø resursø tvarkymo
praktika ir prieiga prie ádarbinimo galimybiø;

• uþtikrinti, kad mûsø tikslai bus pasiekti vykdant Lygiø ádarbinimo galimybiø politikà, á kurià
áeina personalo mokymai Lygiø ádarbinimo galimybiø ir susijusiais klausimais.

„Dandiþio“ koledþas, ÐKOTIJA (JK)25

„Dandiþio“ koledþas, vienas ið geriausiø Ðkotijos koledþø, siûlo buhalterijos, komunikacijø,
ðokiø ir kitø srièiø studijø ir mokymø programas.

Koledþas ásipareigojæs vykdyti iðsamià lygiø galimybiø politikà savo personalui ir paslaugø
tiekëjams, siekdamas uþtikrinti, kad su visais bûtø elgiamasi vienodai, nepaisant amþiaus,
negalës, ðeimyniniø ásipareigojimø, ðeimyninio statuso, etninës kilmës, tautybës, religiniø
ásitikinimø, seksualinës orientacijos, veiklos profsàjungoje ar teistumo uþ nedidelæ
nusikalstamà veiklà.

Kaip mokymo ástaiga ir kaip darbdavys, koledþas siekia, kad visi, nepaisant lyties, pilieèiai
galëtø dalyvauti jo veikloje. Koledþo bendruomenës ásipareigojo laikytis atitinkamø ðalies
ástatymø: 2006 m. Lygybës akto.

Personalas, studentai ir paslaugø teikëjai nedelsiant informuojami apie koledþo politikà.

24 Daugiau informacijos adresu:
http://www.vichealth.vic.gov.au/en/About-VicHealth/Jobs-at-VicHealth/Equal-Employment-Opportunity-Policy
.aspx

25 Daugiau informacijos adresu: http://www.dundeecollege.ac.uk/?equal_opportunities.xml



29

3.2.2. DARBUOTOJØ IÐSAUGOJIMAS

Klausimai jûsø verslui

Ar jûs:

� Vertinate personalo paþangà savo ámonëje neakcentuodami lyèiø skirtumo?

� Manote, kad jûsø ámonëje dirbantys moterys ir vyrai turi tokius paèius ið anksto
iðkeltus tikslus?

� Mokate atlygá atsiþvelgdami á atliktà darbà?

� Siûlote lygias darbo galimybes ir vienodai elgiatës su visais darbuotojais?

� Suteikiate ir vyrams, ir moterims galimybæ mokytis ir tobulëti?

� Abiem lytims suteikiate vienodas mokymosi ir tobulinimosi galimybes? Ar vyrams
arba moterims yra taikomi paaukðtinimo ir kopimo karjeros laiptais apribojimai?

� Iðnaudojate visà kiekvieno darbuotojo potencialà?

Keletas svarbiausiø sàvokø

„Darbuotojø iðsaugojimas“ apima keturis skirtingus þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
punktus.

Darbo rezultatø valdymas: paþangos siekiant nustatytø verslo tikslø vertinimas ir
darbo suderinimas su tikslais. Yra tokiø technikø, kaip verslo planavimas, ávertinimas
ir darbuotojø skatinimas. Jas sudaro:

� tikslø iðkëlimas ir suderinimas su darbuotojais;

� atitinkamø komunikacijos strategijø naudojimas;

� paþangos siekiant uþsibrëþtø tikslø stebëjimas ir apþvalga;

� aplinkos, leidþianèios darbuotojams prisidëti prie tikslø ágyvendinimo,
kûrimas.

Uþmokestis ir sàlygos: dëmesys sutelkiamas á darbo sutartá. Pagrindiniai punktai:

� atlyginimo dydis ir pobûdis;

� darbo vietø skyrimas;

� pensijø sistema;

� iðankstinis perspëjimas apie atleidimà ið darbo;

� atostogø iðmokos ir teisë á atostogas;

Paprastai ðie punktai reglamentuojami ástatymø ir nurodomi raðytinëje sutartyje. Joje taip
pat gali bûti nurodyti susijæ dalykai, pavyzdþiui, kompensacijos ir specialios iðmokos.
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Darbo ir ðeimyninio / asmeninio gyvenimo suderinimas: tarp veiksmingø
priemoniø ir politikø, sukurtø uþtikrinti geriausias darbo sàlygas visiems
darbuotojams, priemonës suderinimui uþtikrinti reikalingos nuolatinei darbo ir
ðeimyninio gyvenimo konfliktui spræsti.

Mokymai ir karjeros vystymas siekia rasti bûdø pagerinti ámonës darbà, padedant
darbuotojams ágyti gebëjimø, þiniø ir paþiûrø, reikalaujamø ið kompetentingos darbo
jëgos.26 Mokymais paprastai siekiama pagerinti darbo rezultatus tam tikrose darbo
vietose gerinant gebëjimus, ypaè kai dël naujø technologijø atsiranda naujø gebëjimø
poreikis ar kai darbuotojas tik priimamas á darbà, paaukðtinamas ar perkeliamas á kità
skyriø. Karjeros vystymas reiðkia veiklà, skirtà paruoðti darbuotojus bûsimoms
pareigoms.

Lyèiø perspektyva

Vienodas personalo darbo rezultatø valdymas: vyrø ir moterø darbo rezultatai
ámonëje turëtø bûti vertinami vienodai (ES ir TDO lyèiø nediskriminavimo principas)27,
atsiþvelgiant á skirtingus darbuotojø poreikius ir bûdo bruoþus ir uþkertant kelià vidaus
konfliktams. Standartai ir tikslai turëtø bûtø suderinami su personalu. Nustatyti
personalo darbo rezultatø vertinimo mechanizmai turëtø bûti be iðankstinio
nusistatymo ir lyèiø stereotipø. Turëtø bûti skatinamas apsikeitimas informacija ir
bendravimas ámonës viduje, uþtikrinantis gráþtamàjá ryðá.

Vienodas uþmokestis ir sàlygos: ES moterys uþdirba vidutiniðkai 17,4 proc. maþiau uþ
vyrus.28 „Uþmokesèio skirtumai iðlieka viena pagrindiniø nelygybës tarp moterø ir vyrø
formø (...). Politika, skirta panaikinti lyèiø diskriminacijà dël skirtingo dydþio atlyginimø, turi
panaikinti ne tik nelygybæ darbo rinkoje, taèiau taip pat kovoti su moterø vaidmens, jø
dalyvavimo socialiniame dialoge supratimu ir sunkumais stengiantis suderinti darbà ir
ðeimyniná gyvenimà.“29 Skirtingo dydþio uþmokestis turi daugelá prieþasèiø: dauguma
moterø dirba prastesnius darbus arba dirba ne pilnu etatu, moterys yra prastesnës
derybininkës, neobjektyvios darbo ávertinimo ir atlyginimo nustatymo sistemos. Ðaliø
nariø ratifikuotuose tarptautiniuose standartuose skatinamas vienodas uþmokestis uþ tà
patá darbà30 (taip pat þr. 2008 m. vadovo 3 ir 4 skyrius). Atlikto darbo vertë turëtø bûti
nustatyta analizuojant atliktas uþduotis ir reikalingà kompetencijà ir ávertinta remiantis
objektyviais, nediskriminuojanèiais, nesiremianèiais stereotipais kriterijais. Maþosios ir
vidutinës ámonës gali padëti uþpildyti ðià spragà naudodamos vienodus metodus moterø
ir vyrø atlyginimams ir sàlygoms nustatyti.

26 Rogovsky, N., Tolentino. A. et al. „Sustainable enterprise promotion through good workplace practices and
human resources management“, TDO Tarptautinis mokymø centras, 2007 m., p. 136.

27 ES Ádarbinimo lygybës direktyva Nr. 2000/78/EB, 2000 m. lapkrièio 27 d. – Oficialusis leidinys L 303, 2002
02 12, p. 0016 – 0022, ákvëpta TDO konvencijos Nr. 111, 1985 m., Dël uþimtumo ir profesinës
diskriminacijos. „Lyèiø lygybë reiðkia lygias teises, atsakomybæ ir galimybes, suteikiamas visiems þmonëms,
nepriklausomai nuo lyties. Kadangi moterys paprastai atsiduria prastesnëje padëtyje darbovietëje, nei vyrai,
lyèiø lygybës skatinimas reiðkia didþiulá dëmesá moterø poreikiams ir perspektyvoms. Taip pat yra ganëtinai
stiprus neigiamas poveikis dël nevienodo jëgos santykio ir skirtingø lûkesèiø ið vyrø ir berniukø, kuriuos
lemia stereotipai, kà reiðkia bûti vyru.“
(http://www.ilo.org/global/Themes/Ecosocdev/Genderanddevelopment/lang—en/index.htm)

28 Daugiau informacijos apie lyèiø darbo uþmokesèio skirtumà ES adresu:
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=681&langId=en

29 TDO ataskaita „Lyèiø lygybë-svarbiausia tinkamo darbo dalis“, p. 119

30 TDO Konvencija dël vienodo uþmokesèio Nr. 100 (1951 m.) http://www.ilo.org/ilolex/cgi-lex/convde.pl?C100



Darbo ir ðeimyninio / asmeninio gyvenimo suderinimas: visiems turi bûti
uþtikrinta gera darbo aplinka. Daugelis kokybiðkos darbo vietos aspektø, áskaitant
darbo valandas, pasitenkinimà darbu, darbo ir asmeninio gyvenimo suderinimà, su
darbu susijusiø sveikatos problemø sprendimà turëtø bûti skatinami ir uþtikrinami
vienodai tiek moterims, tiek vyrams. ES skatina priemones darbo ir ðeimyninio
gyvenimo suderinimui gerinti.31 Ðios priemonës veikia iðvien su TDO konvencija Nr.
156 ir TDO rekomendacija Nr. 165.32 Á ðeimyniná gyvenimà orientuoti susitarimai skirti
ne tik moterims, jie skatina vyrus skirti daugiau dëmesio ðeimai.

Lygios mokymø ir karjeros galimybës: TDO rekomendacijoje Nr. 195 (2004 m.) dël
þmogiðkøjø iðtekliø valdymo33 teigiama, kad „ðvietimas, mokymas ir nuolatinis
mokymasis þenkliai prisideda prie asmenø, ámoniø, ekonomikos ir visuomenës kaip
visumos interesø skatinimo (...) Nuolatinio mokymosi ágyvendinimas turëtø bûti
paremtas aiðkiu ásipareigojimu: (…) ámoniø, mokant darbuotojus, ir asmenø, vystant
savo kompetencijà ir karjeras (...). Ðalys narës turëtø skatinti lygias moterø ir vyrø
galimybes lavintis, dalyvauti mokymuose ir uþsiimti nuolatiniu mokymusi. (…)“

Ámonëms tenka svarbus vaidmuo kurti ir augimà ir „geras darbo vietas“.34 Jos turëtø
„visu asmens gyvenimo laikotarpiu uþtikrinti ir skatinti jo dalyvavimà ir prieigà prie
darbo vietø ir karjeros vystymo informacijos ir konsultacijos ðiais klausimais (...)“ be
lyèiø diskriminacijos.

31

31 KOM (2008 m.) 635 galutinë- 2008 10 03 dël „Geresnio darbo ir asmeninio gyvenimo balanso: didesnë
parama darbui, asmeniniam ir ðeimyniniam gyvenimui suderinti“, pateikia gerà ES veiksmø apraðymà ðiuo
klausimu http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM:2008:0635:FIN:EN:DOC

32 Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/reconcilwf/standards.htm

33 Daugiau informacijos adresu: http://www.ilo.org/ilolex/cgi-lex/convde.pl?R195#Link

34 Daugiau informacijos apie TDO „tinkamo darbo“ suvokimà adresu:
http://www.ilo.org/global/About_the_ILO/Mainpillars/WhatisDecentWork/lang—en/index.htm



3.2.2.1 Darbuotojø iðsaugojimas
DARBO REZULTATØ VALDYMAS

a) tyrimas: Vairuotojas

Bendro pobûdþio informacija

Jûs esate naujas skyriaus, kuriame dirba keletas vairuotojø, vadybininkas. Jane yra
vienintelë vairuotoja moteris. Komandoje ji dirba du su puse metø. Jos reputacija prasta.
Jûsø virðininkas sakë, kad jums reikia jà atidþiai stebëti, ji blogai vairuoja ir jos transporto
priemonë purvina.

Situacija

Atkreipdami dëmesá á ðá perspëjimà, pastebite, kad Jane nelyginëmis savaitës dienomis
nebûna darbe dël ligos. Taip pat netrunkate pastebëti, jog Jane nemëgsta bendradarbiai.
Jie laido juokelius apie jos transporto priemonës bûklæ ir jos vairavimo ágûdþius, nors ji në
karto nepadarë avarijos. Vienas ið komandos nariø jums sako, kad turëtumëte jà iðaiðkinti
ir bûti grieþtesnis jai, nei jûsø pirmtakas.

Klausimai, á kuriuos vertëtø atkreipti dëmesá

� Ar naujasis vadybininkas pasirengæs tinkamai ávertinti darbuotojà?

� Ar virðininkas (naujojo vadybininko virðininkas) paaiðkino ir iðdëstë verslo
tikslus?

� Ar buvo sukurta vairuotojø darbo rezultatø ávertinimo sistema?

� Ar darbuotojai dalyvauja nustatant darbo ávertinimo kriterijus ir
standartus?

� Ar darbuotojai dalyvauja planuojant ir ágyvendinant darbo ávertinimo
procesà?

� Ar buvo nustatyta darbo svarba ar prioritetai?

Svarstytini / diskutuotini aspektai

1. Nustatykite pagrindines problemas (naudokitës „minèiø þemëlapio“ diagrama).

2. Kokiø priemoniø imtumëtës?

3. Kokie ágûdþiai ir pasirengimas jums padëtø?

32



1 iliustracija: Vadybininko „minèiø þemëlapis“

Veiksmø planavimas: Vairuotojas

Nustatytos problemos Veiksmai Pasiruoðimas
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3.2.2.1 Darbuotojø iðsaugojimas
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b) patarimai ateièiai

Atsakymø lapas

2005 m. beveik 36 proc. ES dirbanèiø moterø dirbo tik ðeðiose ið 130 profesiniø kategorijø
(ISCO-88 trijø skaitmenø), o ðeðiose pagrindinëse vyrø profesijose dirbo vos daugiau nei 25
proc. vyrø. Be to, ðios profesijos þenkliai skyrësi moterims ir vyrams.35 Motorinës transporto
priemonës vairuotojas – viena ið ðeðiø pagrindiniø vyrø profesijø. Taigi, galima numanyti, jog
yra ryðis tarp Jane, kaip blogos vairuotojos, reputacijos ir paplitusio stereotipo, kad:
„moterys netinkamos dribti toká pat darbà, kaip ir vyrai, ir atvirkðèiai“. Tai vienas ið dviejø
metastereotipø, esanèiø pagrindine lyèiø segregacijos prieþastimi (þr. 2008 m. vadovo 1 ir 2
skyriø).

� Tikslø ir standartø árodymai: svarbu skirti deramai atsiþvelgti á juokelius apie Jane ir
jos darbà, Kuo paremti tokie ásitikinimai? Norëdami efektyviai vadovauti Jane ir
kitiems vairuotojams, bûtina jiems duoti svarbius, teisingus ir objektyvius tikslus ir
standartus. Vyrams ir moterims jie gali bûti panaðûs, kai kurie net identiðki. Taip pat
reikia iðsiaiðkinti, kodël nelyginëmis darbo dienomis Jane neateina á darbà dël ligos.
Suteikæ svarbius tikslus ir standartus, galësite stebëti kiekvienà asmená ir ásitikinti,
kad jie juos ágyvendina, o jei darbuotojai tikslø nesuprato, galës nurodyti
nesuprantamas vietas. Juokeliai ir tam tikra nuomonë, gali sukelti iðankstiná
nusistatymà ir þmonës, iðsiskiriantys ið minios, taps potencialiais taikiniais
juokeliams. Po ranka turëdami árodymø, galësite mesti iððûká pasenusiai informacijai
ir stereotipams.

� Iððûkis stereotipams: dalis komandos nariø gali vadovautis neigiamais
stereotipais: moteris „vyriðkame“ darbe gali versti juos jaustis nejaukiai. Tokiø
jausmø ignoravimas nepadës komandos nariams pripaþinti lyèiø skirtumø. Svarbu
diskutuoti komandos lygmeniu, kaip toks iðankstinis nusistatymas veikia verslà, ir
tuomet nustatyti atitinkamus standartus komandos nariams.

� Komandos vystymas: jei komandos nariai pamatys, kad kaþkas gauna „ypatingà
dëmesá“ ar turi dirbti maþiau nei kiti, pasipiktins. Sàþiningumas nereiðkia, kad reikia
su visais elgtis vienodai. Tai reiðkia atpaþinti kiekvieno asmens sugebëjimus ir
naudoti tà informacijà komandos darbui pagerinti. Maþesni tikslai ar nuolaidþiavimas
todël, kad ji yra moteris, neiðeis Jane á naudà ir gali tik padidinti kitø komandos nariø
pasipiktinimà. Tai pat Jane nereikia stengtis labiau uþ kitus, kad árodytø, jog ir moteris
gali dirbti ðá darbà.

34

35 EUROSTATAS, Statistics in focus, 53/2007 „The concentration of men and women in sectors of activity“,
Ana Franco.



� Asmeninë parama: Jane ir kiti komandos nariai turi reguliariai privaèiai kalbëtis su
savo vidutinio lygmens vadovu. Tai suteiks galimybæ stebëti paþangà ágyvendinant
tikslus. Taip pat Jane galës kalbëtis apie savo santykius su bendradarbiais. Jei kas
nors komandoje iðsiskiria ið kitø ir sunkiai pritampa, jûsø atsakomybë yra iðsiaiðkinti
prieþastis ir rasti problemos sprendimà.

� Sëkmës pavieðinimas: kai kurie vyrai „moteriðkà darbà“ ar moterys - „vyriðkà“
priima kaip iððûká. Jie gali ieðkoti savo árodymø savo ásitikinimui ir pastebëti tik
neigiamus aspektus. Vienas ið bûdø pakeisti toká elgesá - pateikti árodymø, kad tam
asmeniui puikiai sekasi dirbti. Tai nereiðkia, kad reikia iðskirti tà sunkiai pritampantá
asmená ið kitø, bet þinant, kaip dirba kiekvienas komandos narys, uþtikrintai kalbëti
apie komandos sëkmæ.

35
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c) valdymo priemonës

Darbo rezultatø ávertinimas

Tai yra personalo darbo rezultatø ávertinimo ir uþraðymo procesas, reikalingas nuomonei
suformuoti ir sprendimams daryti. Tai gana interaktyvus procesas, ávairiapusiðkai
átraukiantis visø lygmenø personalà nustatant darbo lûkesèius, rengiant darbo apraðymus,
parenkant tinkamus ávertinimo kriterijus, vystant ávertinimo priemones ir procedûras ir
renkant, analizuojant bei pristatant rezultatus.

Darbo rezultatø ávertinimas turëtø bûti atliekamas dalyvaujant personalui, interaktyvus,
sukurtas konsultuojantis su suinteresuotomis ðalims ir atviras bendradarbiavimui su jomis,
tikslai turëtø bûtø orientuoti á tokià galimà naudà, kaip:

• padidinta motyvacija efektyvesniam darbui;

• padidinta personalo savigarba;

• pagerintas personalo ir priþiûrëtojø áþvalgumas;

• geriau apibrëþtos darbo funkcijos ir atsakomybë;

• vertingos informacijos apie darbo ávertinimà perdavimas darbuotojams;

• padidintas personalo savæs supratimas ir áþvalgumas dël vertingos plëtros;

• atlygis iðdalintas sàþiningai ir teisingai;

• iðaiðkinti organizaciniai tikslai, kad juos greièiau priimtø;

• pagerintas institucijos / skyriø darbo jëgos planavimas, testø patvirtinimas ir mokymo
programø vystymas.

Pagrindiniai efektyvios darbo ávertinimo sistemos bruoþai yra aiðkumas, atvirumas ir
sàþiningumas. Ji turi vengti ðaliðkumo, pavyzdþiui: geresnis elgesys su tam tikrais
personalo nariais, viso personalo vertinimas vienodai, per didelis nuolaidþiavimas ar per
didelis grieþtumas visam personalui ar jo daliai, sàmoningas ar nesàmoningas rasinës ar
lyèiø diskriminacijos demonstravimas. Vienas ar daugiau vertintojø (maiðytos moterø ir vyrø
komandos) gali padëti iðvengti ðaliðkumo. Be to, efektyvi sistema numato nuolatiná darbo
vietos ir darbuotojo, uþimanèio ðià vietà, ávertinimà.

Darbo apraðymai turi bûti pakankamai tikslûs, suprantami ir aiðkûs, kad darbuotojai þinotø,
ko ið jø reikalaujama. Jie turëtø sutelkti dëmesá á tai, kà daro darbuotojas, ir kokiø rezultatø,
susietø su bendrais organizaciniais tikslais, ið jo tikimasi. Jei ámanoma, personalo nario
atsakomybë turëtø bûti nurodyta ir ávertinta pagal svarbà bei patikrinta, ar joje nëra lytis
diskriminuojanèiø elementø.

36
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d) gera praktika

„Market Makers“, JK36

Ðis pavyzdys rodo vienodà elgesá su darbuotojais, vertinant jø darbo paþangà ir
tobulinant jø profesinius ágûdþius.

„Market Makers“ yra nedidelë marketingo agentûra (64 darbuotojai). Didþiàjà personalo dalá
sudaro jauni, apie 25 metø amþiaus darbuotojai. Moterø ir vyrø proporcija yra didelë – 44:56.
Visi vadybininkai paskirti ámonës viduje. Darbuotojai teigia „mûsø tobulëjimui ámonëje nëra
ribø“ (83 proc.). „The Sunday Times“ paskelbtame 2009 m. geriausiø maþøjø ir vidutiniø
ámoniø sàraðe ámonë uþima 25-àjà vietà.

Didelis moterø skaièius bei vadybininkø parinkimas ið ámonës darbuotojø rodo, kad ámonë
vienodai vertina moterø ir vyrø darbo rezultatus ir taiko sàþiningà karjeros vystymo politikà.
Dël maþos darbuotojø kaitos (10 proc.) sutaupoma pinigø naujø darbuotojø paieðkai.

Ribotos atsakomybës AB „J Sainsbury“, JK37

Ðis pavyzdys rodo, kaip darbdaviai gali skatinti vienodas galimybes ir vienodà elgesá
su personalu.

Ribotos atsakomybës AB „J Sainsbury“ yra didelë maþmenine maisto prekiø prekyba
uþsiimanti ámonë. Ji pripaþásta sàþiningo ir lygaus elgesio darbovietëje svarbà ir priëmë
lygybës ir ávairovës politikà. Jos ásipareigojimai buvo pripaþinti „FTSE Female Index“38, kurio
sudarytojai 2008 m., kada 30 proc. ámonæ valdanèiø asmenø sudarë moterys, skyrë ámonei
4-àjà vietà.

Ámonë parengë „Lygybës ir ávairovës valdymo grupæ“, norëdama uþtikrinti ámonës lygybës
tikslø ágyvendinimà, kurio paþanga matuojama kiekybiðkai nustatomais tikslais ir ið kolegø
gaunamu atgaliniu ryðiu atliekant:

• ðeðiø mënesiø apklausà, kurios metu ámonë, atsiþvelgdama á lyèiø skirtumus, klausia
darbuotojø, kà jie mano apie darbà ámonëje, jø nuomonës apie ámonës veiklos rezultatus ir
kaip jie supranta ámonës verslo strategijà;

• kasmetiná visø lygmenø darbuotojø stebëjimà;

• kasmetinæ þmogiðkøjø iðtekliø valdymo politikos perþiûrà, siekiant uþtikrinti, kad ji
nediskriminuoja darbuotojø;

• kasmetinis darbuotojams siûlomø mokymø karjerai vystyti stebëjimas. Ámonë leidþia
moterims ir vyrams iðeiti iki vieneriø metø trukmës asmeninio tobulinimosi atostogø.

36 Daugiau informacijos adresu:
http://business.timesonline.co.uk/tol/business/career_and_jobs/best_100_companies/article5667569.ece

37 Ið: „Lyèiø lygybë ir tinkamas darbas – gera praktika darbovietëje“, TDO (2004 m.)

38 Daugiau informacijos adresu:
http://www.hbosplc.com/community/The%20Female%20FTSE%20Report%202008%20-%20A%20Decade%
20of%20Delay.pdf
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3.2.2.2 Darbuotojø iðsaugojimas
UÞMOKESTIS IR SÀLYGOS

a) tyrimas: Kelioniø agentûra „Blue Skies“

Bendro pobûdþio informacija

Kelioniø agentûra „Blue Skies“

Ði agentûra veikia jau 10 metø. Jos ákûrëjas ir savininkas - ponas Makarious. Agentûra
nuolat augo ir prieð penkerius metus iðsiplëtë iki dabartinio dydþio. Joje dirba ðeði
þmonës, ponas Makarious kasdienëje ámonës veikloje nedalyvauja, taèiau paprastai
kiekvienà spalá pakelia darbuotojø atlyginimus (jei leidþia pelnas). Ponas Makarious
nevedæs, ðis verslas jam tarsi ðeima.

Kasdienius reikalus tvarko ponas Dubois, agentûroje dirbantis ðeðis metus. Jis pradëjo
darbà pono Makarious asistentu, taèiau, pleèiantis verslui, prieð tris metus, priëmus á darbà
naujus uþsakymø vadybininkus, buvo paaukðtintas iki vyresniojo uþsakymø vadybininko.

Ponas Warne (42 metai) buvo priimtas á darbà uþsakymø vadybininku prieð penkis
metus, jis turi tris vaikus ir gyvena tame paèiame mieste, kuriame yra agentûra.

Du nauji vadybininkai buvo ponas Thomas (32 metai) ir ponia Kiln (43 metai). Jie
pradëjo darbà prieð tris mënesius, gaudavo vienodà atlyginimà. Anksèiau ðiais metais,
gimus pirmajam vaikui, ponas Makarious pakëlë pono Thomas atlyginimà.

Panelë Royce dirba raðtinës tarnautoja ir atlieka visà administraciná darbà, áskaitant
finansiniø pervedimø ir korespondencijos tvarkymà. Ji nepriima uþsakymø ir tiesiogiai
nebendrauja su klientais. Ji dirba tik penkias valandas per dienà, nes turi paimti vaikus
ið mokyklos.

Ponia Chani (55 meta) dirba valytoja visu etatu, ji valo pono Makarious namus ir visà
agentûros teritorijà. Kartais ji atlieka tokiø darbus, kaip apsipirkimas ponui Makarious.

Ponas Makarious mano, kadsu savo personalu elgiasi gerai ir sàþiningai. Jis nepastebi
skirtingos lyties darbuotojams mokamø skirtingo dydþio atlyginimø, taèiau tiki, kad
personalui mokama sàþiningai ir kad darbe nëra jokios lyèiø diskriminacijos.

Kelioniø agentûros „Blue Skies“ organizacinë struktûra

Pareigos Kategorija arba
atlyginimo dydis

Dirba moteris
(M) ar vyras (V)

Iðdirbtas
laikas

1. Direktorius 50 000 V 10 metø

2. Vyresnysis uþsakymø vadybininkas 25 000 V 6 metai

3. Raðtinës tarnautoja 15 000 M 6 metai

4. Uþsakymø vadybininkas 20 000 V 5 metai

5. Uþsakymø vadybininkas 18 000 M 3 metai

6. Uþsakymø vadybininkas 18 500 V 3 metai

7. Valytoja 10 000 M 9 metai
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Kelioniø agentûros „Blue Skies“ darbo vietos pagal lytá ir atlyginimà

Pareigos
Kategorija arba

atlyginimo
dydis

Dirba moteris
(M) ar vyras (V)

Iðdirbtas
laikas

1. Direktorius 50 000 V 10 metø

2. Vyresnysis uþsakymø vadybininkas 25 000 V 6 metai

3. Uþsakymø vadybininkas 20 000 V 5 metai

4. Uþsakymø vadybininkas 18 500 V 3 metai

Metinis bendras darbuotojø vyrø uþdarbis 113 500

Vidutinis uþdarbis 28 375

5. Raðtinës tarnautoja 15 000 M 6 metai

6. Uþsakymø vadybininkë 18 000 M 3 metai

7. Valytoja 10 000 M 9 metai

Metinis bendras darbuotojø moterø
uþdarbis

43 000

Vidutinis uþdarbis 14 333

Svarstytini / diskutuotini aspektai
Vyrø ir moterø metinis bendras uþdarbis pakankamai skiriasi.
Pagalvokite, kas galëtø bûti to prieþastis?

Lyèiø darbo uþmokesèio
skirtumo prieþastys

Galimybë, kad taip
atsitiks ir jûsø ámonëje Veiksmai to iðvengti...

Tiesioginë / netiesioginë
diskriminacija

Moterø darbo neávertinimas

Vertikali ir horizontali darbo rinkos
segregacija

Stereotipai ir tradicijos

Asmeninio gyvenimo ir darbo
suderinimas

. . .

Jei radote prieþasèiø, ar galite nurodyti veiksmus, kuriø reikia imtis, kad bûtø sumaþintas ar
panaikintas lyèiø darbo uþmokesèio skirtumas?

Ðio pratimo tikslas-parodyti skirtumus, kurie gali bûti ámonëje. Tik nuo jûsø priklauso, ar
juos panaikinti, ar palikti.

Ðis pratimas tëra pradinë priemonë daug sudëtingesnio proceso, kuriame ði priemonë atlieka
pradinæ sàmoningumo këlimo funkcijà. Vadovaudamiesi ja, turëtumëte ne tik suprasti, kad
vyrams ir moterims turëtø bûti mokami vienodo dydþio atlyginimai uþ tà patá darbà, bet ir suvokti
„vienodo uþmokesèio uþ vienodà darbo vertæ“ koncepcijà. Norëdami suþinoti daugiau apie lyèiø
nediskriminuojanèius darbo vertinimo metodus, informacijos ieðkokite literatûros sàraðe.

Moterø ir vyrø uþmokesèio skirtumà lemia daug prieþasèiø. Iðsamiau suþinoti prieþastis
galite toliau pateikiamose „Patarimuose ateièiai“.



3.2.2.2 Darbuotojø iðsaugojimas
UÞMOKESTIS IR SÀLYGOS

b) patarimai ateièiai

Nepaisant daugelá metø Europoje galiojanèiø ástatymø, statistika rodo, kad vidutiniðkai
moterys uþdirba 17,4 proc. maþiau nei vyrai.39 Gebëjimas smulkiai iðskaidyti jûsø ámonës
uþmokesèio duomenis padës jums iðtirti galimybes, panaikinti ar palikti skirtingo dydþio
atlyginimus moterims ir vyrams. Ðios problemos prieþasèiø yra daug ir ji gali atsirasti dël:

� Tiesioginës diskriminacijos: pagalvokite, ar moterims uþ tà patá darbà mokate
maþiau, nei vyrams? Europos ástatymai draudþia diskriminacijà. Ásitikinkite, kad
nepaþeidþiate ástatymø ir nerizikuojate bûti nubausti.

� Principo „vienodas uþmokestis uþ vienodà darbo vertæ“ nesilaikymas: Europoje
netiesioginë diskriminacija pasitaiko daþniau, nei tiesioginë. Moterims daþnai
siûlomas toks pat darbas, kaip ir vyrams, bet uþ maþesná atlyginimà. Vadinamos
„moteriðkos“ darbo vietos, kuriose didþiàjà dalá darbuotojø sudaro moterys, paprastai
yra prasèiau vertinamos ir apmokamos, nei „vyriðki“ darbai.

Daþnai atlyginimas uþ darbà daugiau ar maþiau prestiþinëmis vadinamose darbo vietose
skiriasi dël neargumentuotø prieþasèiø, nors jos ir nelabai tesiskiria nuo kitø darbo vietø. Ar
jûsø ámonëje panaðios darbo vietos vadinamos skirtingai?

� Stereotipai: stereotipai gali bûti skirtingø dydþiø moterø ir vyrø atlyginimø
prieþastimi. Stereotipai taip pat palaiko esanèià darbo rinkos segregacijà,
pasenusias ir nepateisinamas uþmokesèio apskaièiavimo sistemas.

� Vertikali ir horizontali segregacija: nedaug moterø uþima vadovaujanèius ir
aukðtesniuosius postus (vertikali segregacija), dauguma jø dirba menkai
apmokamus, nedideliø gabumø reikalaujanèius darbus (horizontali segregacija). Net
ir toje paèioje ámonëje moterys ir vyrai dominuoja skirtinguose sektoriuose.
Pagalvokite, ar ðià situacijà sukelia objektyvios prieþastys, o galbût lengvai
galëtumëte jà pakeisti ir gauti daugiau pelno ið turimø þmogiðkøjø iðtekliø.

� Darbo ir ðeimyninio gyvenimo suderinimas: darbo ir ðeimyninio gyvenimo
suderinimas neturëtø átakoti uþmokesèio ir darbo sàlygø. Darbuotojai, nusprendæ
dirbti ne visu etatu, kad suderintø skirtingus ásipareigojimus, ne tik gauna maþesnes
pajamas, taèiau daþnai turi ribotas karjeros galimybes. Pagalvokite, kiek talentingø
darbuotojø galite netekti, kiek gabumø nepakankamai panaudojama, nepasiûlant
darbuotojams karjeros galimybiø dël to, kad jie dirba ne visà darbo dienà.

� Nepakankamas dëmesys lyèiø skirtumams gali baigtis netinkamu ámonës
darbuotojø ávertinimu ir netinkamos organizacinës sistemos sukûrimu. Pasirinkimai
vadovaujantis nusistovëjusiais paproèiais, o ne talentu, gali bûti netinkamo
atlyginimo apskaièiavimo, paskatinimø skyrimo prieþastis.

40

39 Daugiau informacijos adresu: http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=681&langId=en
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3.2.2.2 Darbuotojø iðsaugojimas
UÞMOKESTIS IR SÀLYGOS

c) valdymo priemonës

Ámonëje naudinga:

� Sudaryti esamø darbo vietø sàraðà ir nustatyti kiekvienos darbo vietos atlyginimo
dydá neatskaièiavus mokesèiø (áskaitant iðmokas).

� Nustatyti asmens, ðiuo metu einanèio ðias pareigas, lytá.

� Naudojant ðiuos duomenis, nustatyti ir palyginti vidutinius dirbanèiø moterø ir vyrø
atlyginimus.

Jûsø ámonë:

Darbo vietos pagal lytá ir atlyginimà

Pareigos

Kategorija
arba

atlyginimo
dydis

Dirba
moteris
(M) ar

vyras (V)

Iðdirbtas
laikas

1.

2.

3.

� Sudëkite visø ðiuo metu vyrø atliekamø darbø atlyginimus ir padalinkite ið vyrø
skaièiaus.

� Taip pat apskaièiuokite moterø atlyginimus.

� Iðtirkite atlyginimø duomenis ir pagalvokite apie pastebëtus skirtumus ir galimas jø
prieþastis.

Darbo sutartys turi laikytis esanèiø ástatymø dël vienodo atlyginimo, ypaè:

� TDO konvencijos dël lygiø atlyginimø Nr. 100, 195140

� Europos ástatymø (jau 1957 m. EEB sutartyje buvo numatyta nuostata, draudþianti
skritingo dydþio atlyginimà vyrams ir moterims uþ tà patá darbà. Ði nuostata buvo
perþiûrëta Amsterdamo sutartyje. Nuo 1975 m. ES iðleido keletà direktyvø dël lyèiø
diskriminacijos, o Europos Teisingumo Teismas nagrinëjo nemaþai bylø dël lyèiø
diskriminacijos).41

40 Daugiau informacijos adresu: http://www.ilo.org/ilolex/cgi-lex/convde.pl?C100

41 Daugiau informacijos adresu: http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=420&langId=en
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3.2.2.2 Darbuotojø iðsaugojimas
UÞMOKESTIS IR SÀLYGOS

d) gera praktika

Vieðbuèiai ir restoranai Portugalijoje

Vieðbuèiø ir restoranø darbuotojø darbo vertinimas be lyèiø diskriminacijos42

Portugalijos vieðbuèiø ir restoranø sektorius pirmasis ðalyje taiko rezultatø ávertinimà
be lyèiø diskriminacijos.

Neseniai ágyvendintas projektas pavadinimu „Ið naujo ávertink darbà lyèiø lygybei
skatinti“ (Revalorizar o Trabalho para Promover a Igualdade) buvo finansuojamas
Europos Bendrijø iniciatyvos EQUAL ir koordinuojamas Portugalijos generalinës
darbuotojø konfederacijos (Confederação Geral dos Trabalhadores Portugueses –

Intersindical, CGTP-IN).

Ávertinimo sistema leidþia nustatyti, ar ðio sektoriaus darbo vietos vertinamos
sàþiningai, t. y. ar darbuotojams mokamas atlyginimas uþ atliktà darbà, ar nëra
diskriminacijos.

2005 m., kuomet projektas buvo pradëtas, FESAHT43 buvo susirûpinusi dël darbo
sàlygø vieðbuèiø ir restoranø sektoriuje. Sektoriuje dominavo moterys, dirbanèios
paprastai moteriðkais laikomus darbus (virëjos, maitinimo padëjëjos), kurie yra
maþiau kvalifikuoti ir menkiau apmokami, nei kiti paprastai vyriðkais laikomi darbai.
2004 m. ðiose ástaigose dirbanèios moterys gaudavo maþdaug 9 proc. maþesná
atlyginimà nei vyrai.

Atsiþvelgiant á darbo ávertinimo metodø ávairovæ, projekto organizatoriai nusprendë
sukurti analitiná metodà, leidþiantá sistemiðkai ávertinti ir palyginti kiekvienà
organizacijos darbo vietà, naudojant áprastus, tikslius ir iðsamius kriterijus.
Atsiþvelgiant á kriterijus, ðis „punktø metodas“ tinka lyèiø lygybei ávertinti. Naudojant
ðá metodà, galima nustatyti ir panaikinti su lytimi susijusiø stereotipø ir iðankstinio
nusistatymo poveiká nustatant vyrø ir moterø atlyginimà.

Darbo ávertinimo metodui sukurti reikalinga informacija buvo surinkta pateikus
apklausà 25 restoranams ir gërimais prekiaujanèioms ástaigoms (ið viso 79 ávairiø
rûðiø darbo vietos).

Uþbaigiant projektà, socialiniai partneriai padarë iðvadà, kad iðsamiai iðanalizavus
darbo pobûdá ir keliamus reikalavimus ðis metodas taip pat prisidëjo prie þmogiðkøjø
resursø valdymo gerinimo aspektø: darbuotojø paieðkos, profesiniø mokymø, darbo
rezultatø vertinimo, uþmokesèio ir sveikesnës ir saugesnës darbo vietos. Kadangi
metodas numato aktyvø socialiniø partneriø dalyvavimà, jis taip pat skatina
kolektyvines derybas ir socialiná dialogà.

42 Daugiau informacijos adresu: http://www.eurofound.europa.eu/ewco/2009/02/PT0902049I.htm

43 http://www.fesaht.pt/



AB „Sörmlands Grafiska Quebecor“, Ðvedija

Lygybës planai44

Uþtikrinti vienodà atlygá ámonëje ar organizacijoje yra svarbus þingsnis lyèiø lygybës
link bei priemonë ið naujo nustatyti darbo reikalavimus ir atlyginimo mokëjimo
procedûras.

AB „Sörmlands Grafiska Quebecor“ yra pirmaujanti ofsetinio spausdinimo srities
ámonë Ðvedijoje. Pagal Lygiø galimybiø aktà, Ðvedijos darbdaviai turi rinkti
duomenis ir lyginti moterø ir vyrø, dirbanèiø tà patá darbà, atlyginimus. „Sörmlands
Grafiska“ prisijungë prie Europos projekto uþ vienodà uþmokestá (PEP), kad gautø
pagalbos ðiai uþduoèiai ávykdyti. Ið projekto iðsivystæs tinklas pasitarnavo kaip idëjø
rezonatorius ir taip pat suteikë vertingos paramos sprendþiant ávairius praktinius ir
strateginius klausimus, kilusius uþmokesèio nustatymo proceso metu.

Be darbo uþmokesèio, buvo nustatytos ir kitos silpnosios vietos, susijusios su lyèiø
lygybe. Kai kuriose darbo vietose ir skyriuose vyrai sudaro didþiàjà dalá darbuotojø
arba dirba vien tik vyrai ir trûksta aukðtesnes pareigas einanèiø moterø. Remiantis
uþmokesèio tyrimu ir siekiant iðtaisyti ðiuos trûkumus, bus sukurtas veiksmø planas.

Uþmokesèio tyrimai ne tik atskleidþia moterø ir vyrø uþmokesèio skirtumus, taèiau
taip pat parodo darbdaviams iðsamø darbo reikalavimø ir atsakomybës vaizdà,
kadangi ðie duomenys nurodomi atliekant darbo ávertinimà. Ðie rezultatai gali átakoti
þmones ið naujo pagalvoti apie vyraujanèià nuomonæ dël konkretaus darbo
sudëtingumo ir ið naujo ávertinti tam tikras profesijas.

43

44 Daugiau informacijos adresu: http://www.equalpay.nu/docs/en/quebecor_eng.pdf
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3.2.2.3 Darbuotojø iðsaugojimas
DARBO IR ÐEIMYNINIO / ASMENINIO GYVENIMO
SUDERINIMAS

a) tyrimas: Tëvystës atostogos

Bendro pobûdþio informacija

Joe jums dirba ketverius metus, gerai pritampa prie likusio personalo, vadovauja
pardavimø komandai, apie já gerai atsiliepia klientai.

Jis tapo tëvu. Jo þmona, buhalterë, uþdirba daugiau uþ já. Jis papraðë penkiø dieniø
tëvystës atostogø, kad galëtø pabûti su þmona ir naujagimiu, kadangi ðiuo metø laiku daug
darbo nëra, jûs sutikote.

Situacija

Taèiau jis gráþo ir papraðë vieneriø metø tëvystës atostogø, kad galëtø priþiûrëti vaikà, o jo
þmona gráþtø á darbà. Jis norëtø sugráþti, kai vaikui sueis vieneri ir jis galës lankyti darþelá.

Jo virðininkas linkæs sutikti su Joe reikalavimu, taèiau nusprendë aptarti ðá klausimà savo
komandos susirinkime.

Pardavimø komanda ið (skliausteliuose nurodytas laikas, iðdirbtas ámonëje):

� Joe (vyras), komandos vadovas, 33 metø amþiaus (4 metai);

� TT (vyras), komandos vadovo pavaduotojas, 59 metø amþiaus (10 metø);

� Mary (moteris), pardavimø vadybininkë, 45 metø amþiaus (1 metai);

� Jasmine (moteris), pardavimø vadybininkë, 30 metø amþiaus (2 metai);

� Marco (vyras), komandos administratorius, 22 metø amþiaus (8 mënesiai).

Svarstytini / diskutuotini aspektai

Paruoðkite prezentacijà, kurioje pristatysite problemas ir savo rekomendacijas.
Pasiruoðkite galimiems jûsø komandos nariø prieðtaravimams, ypatingà dëmesá kreipkite á
galimus stereotipus.

Ðtai keletas pagrindiniø klausimø:

� Koks jûsø pradinis atsakymas?

� Kokiø atsakymø galite tikëtis ið savo komandos?

� Kokiø stereotipø gali pasitaikyti?

� Kaip uþtikrinsite, kad Joe iðliks komandos dalimi?

� Koks bûtø jûsø atsakymas, jei Joe bûtø moteris?

� Kaip galite patenkinti verslo ir darbuotojø poreikius?
� Kokios informacijos reikia galutiniam jûsø atsakymui suformuluoti?

Jei tikrai norite iðspræsti ðià problemà, galima padaryti taip, kad ir Joe, ir likusi komanda
turës naudos. Vertëtø iðsiaiðkinti galimus iððûkius ir naudà, leidus Joe iðeiti tëvystës
atostogø. Galite iðtirti teigiamus ir neigiamus veiksnius ir tuomet planuoti, kaip iðnaudoti
teigiamus veiksnius ir sumaþinti galimas kliûtis.
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3.2.2.3 Darbuotojø iðsaugojimas
DARBO IR ÐEIMYNINIO / ASMENINIO GYVENIMO
SUDERINIMAS

b) patarimai ateièiai

Siûlomos priemonës: toliau pateikiamas sàraðas padës sugalvoti idëjø priemonëms,
padësianèioms jûsø darbuotojams sëkmingai suderinti darbà, ðeimyniná ir asmeniná gyvenimà.

ðeimyniniam gyvenimui nekenkiantis darbo organizavimas45

Darbo organizavimas

• Trumpesnë darbo savaitë visu etatu dirbantiems þmonëms

• Lankstus darbo grafikas ir budëjimo tvarkaraðtis

• Tik neterminuotos darbo sutartys

• Galimybë trumpam arba visam laikui dirbti ne visu etatu

• Darbo pasidalijimas

• Galimybë dirbti namie naudojantis ryðiø priemonëmis

Vaikø ir senyvo amþiaus þmoniø prieþiûra

• Darbovietëje ar atitinkamoje ástaigoje

• Galimybë atsivesti vaikus á darbà / ðeimoms skirtas patalpas

• Finansinë parama vaikus auginantiems tëvams

• Patalpos, kur bûtø galima pamaitinti kûdiká krûtimi

• Darbovietës parama vaikus ar senyvo amþiaus þmones priþiûrintiems darbuotojams

• Darbo telefonas skambinti ðeimyniniais reikalais

Atostogos

• Nelaimës atveju, norint pasirûpinti ðeima

• Mokamos atostogos

• Neapmokamos atostogos

• Nedarbingumo atostogos dël ligos

• Nëðtumo atostogos

• Motinystës / tëvystës atostogos

• Vaiko auginimo atostogos

• Senyvo amþiaus giminiø prieþiûros atostogos

• Karjeros pertrauka

• Atostogos mirusio ðeimos nario laidotuvëms

45 Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/reconcilwf/ffworkplace.htm



Svarbi informacija ir mokymai

• Motinytës atostogø iðmokos / informacija apie motinystës atostogas

• Politika aktyviai informuoti personalà apie galimas iðmokas ir skatinti jomis naudotis

• Papildoma pagalbinë informacija, pavyzdþiui, apie vietinæ vaikø prieþiûrà

• Bendravimas motinystës / tëvystës atostogø metu

• Informaciniai ir pagalbiniai kursai bei seminarai, padedantys pasirengti gráþti á darbà

Stereotipai: daugelyje ðaliø tëvystës atostogos pripaþástamos tik kaip trumpalaikës,
sunkiai suvokiama ir pati mintis, kad vyras gali auginti kûdiká vienas. Tiriant prieðtaravimus,
gali paaiðkëti, jog uþ to slypi ásitikinimas, kad „vyras atlieka moters vaidmená“.

Ðalyse, kur yra tëvystës ar motinystës atostogas reglamentuojantys ástatymai46, lengviau
priimti ir patenkinti toká praðymà, bus sukurtos tinkamos procedûros. Jei ástatymø nëra ar jø
nedaug, labai sunku kovoti su stereotipais.

Verslo poreikiai: apsvarstykite galima naudà verslui ðioje situacijoje; galbût jau nustatëte
ávairiø galimybiø, pavyzdþiui:

� pagerinti darbuotojø darbo rezultatus, motyvacijà ir ámonës naðumà;47

� iðlaikyti gerus darbuotojus ir didinti jø lojalumà ir atsidavimà ámonei ir tuo paèiu
sumaþinti darbuotojø kaità, dël ko gali sumaþëti iðlaidos naujø darbuotojø paieðkai, jø
supaþindinimui su darbu ir mokymui;48

� pritraukti norimus darbuotojus siûlant dosnias tëvystës atostogø iðmokas (didesnes,
nei reikalauja ástatymas);49

� sumaþinti pravaikðtas ir vëlavimà á darbà;50

� sukurti ir iðlaikyti konkurencingumà ir novatoriðkumà, kuris prisideda prie pagerinto
konkurencingumo;51

� sustiprinti savo ámonës reputacijà ir tapti „Geidþiamiausiu darbdaviu“;

� suteikti atsakomybës kitiems personalo nariams ir toliau tobulinti jø kompetencijà;

� pradëti planavimà dël senø darbuotojø pakeitimo.

„Ðeimyniniam gyvenimui netrukdanèios politikos ágyvendinimas yra verslo strategija, turinti
dvigubà darbotvarkæ sukurti tokias sàlygas, kad bûtø naudinga ir ámonei, ir darbuotojams.
Ðeimyniniam gyvenimui netrukdanèios iniciatyvos padidina darbuotojø pasitenkinimà
darbu, atsidavimà, lojalumà ir moralæ ir prisideda prie teigiamos ir darbuotojus remianèios
darbo aplinkos kûrimo. Darbdaviui svarbiausia padidëjæs naðumas, maþiau pravaikðtø ir
nedidelë darbuotojø kaita. Ðeimyniniam gyvenimui netrukdanti darbo praktika padeda

46

46 Europos nacionaliniø ástatymø dël vaiko auginimo atostogø suvestinæ rasite TDO standartø duomenø bazëje
adresu:
http://www.ilo.org/travaildatabase/servlet/maternityprotection?pageClass=org.ilo.legislation.work.web.RegionSear
chPage

47 Ið: „Ðeimyniniam gyvenimui netrukdanti darbovietë“ - Informacinë forma Nr. WF-3 / TDO, programa dël
darbo ir uþimtumo sàlygø: http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/pdf/infosheets/wf-3.pdf

48 Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/reconcilwf/ffworkplace.htm

49 Ten pat

50 Ten pat

51 Ten pat



organizacijai pritraukti, pasamdyti ir iðsaugoti personalà bei sumaþinti iðlaidas naujø
darbuotojø paieðkai.“52 Tokia á ðeimyniná gyvenimà orientuota praktika taip pat gali
pagerinti ámonës ávaizdá akcininkø, investuotojø ir klientø akyse.

Komandos rûpesèiai: pagalvokite, dël ko gali nerimauti komanda, ir uþtikrinkite, kad jie
gali iki galo iðsakyti savo rûpesèius. Atidþiai klausykitës ir nurodykite jiems problemos
sprendimo bûdà. Kad ðis metodas pasiteisintø, turi bûti aktyvumà skatinantys komandos
vadovai, kad komandos nariai galëtø iki galo iðsakyti visus savo rûpesèius ir iðbandyti kitas
galimybes, atsiradusias dël bûsimø pokyèiø.

Socialiniai reikalai: Europoje „kartø regeneracijos“ lygmuo yra 2,1 vaiko vienai moteriai.
ES vaisingumo vidurkis yra 1,53 vaiko.53 Valstybës turi skatinti teigiamà aplinkà vaikams
auginti, kad palaikytø gimstamumà. Jei gimstamumas ir toliau maþës, bus maþiau
darbingø þmoniø senyvo amþiaus þmoniø poreikiams tenkinti ir socialinës apsaugos
sistemø tvarumui palaikyti. Net ir darbuotojai gali prisidëti, naudodami ðeimyniniam
gyvenimui nekenkianèias priemones, tokias kaip lankstesnis darbo grafikas, specialios
atostogos, vaikø prieþiûros priemonës ir t. t., padedanèias jaunoms ðeimos suderinti darbà
ir ðeimyniná gyvenimà.

3.2.2.3 Darbuotojø iðsaugojimas
DARBO IR ÐEIMYNINIO / ASMENINIO GYVENIMO
SUDERINIMAS

c) valdymo priemonës

Darbo sutartys turi laikytis ástatymø, reglamentuojanèiø motinystës / tëvystës atostogas.
Ypaè ðiø:

� Tarptautiniai principai – TDO konvencijos dël:

� Darbuotojø, turinèiø ðeimyniniø ásipareigojimø – Nr. 156, 1981 m. ir TDO
rekomendacijos Nr. 165, 1981 m.54

� Motinystës apsauga Nr.183, 2000 m.55 arba, jei ði direktyva nebuvo ratifikuota,

� Motinystës apsauga Nr. 103, 1952 m.

� ES ástatymai – ES direktyvos dël:

� Darbo laiko (Direktyva 93/104/EB, 1993 m. lapkrièio 23 d. – OL L 307, 1993 12 13,
p. 0018 – 0024);

� Tëvystës atostogø (Direktyva 96/34/EB, 1993 m. birþelio 3 d. – OL L 145, 1996 06
19, p. 0004 – 0009);

47

52 TDO-programa dël Darbo ir uþimtumo sàlygø – Darbo ir ðeimyninio gyvenimo suderinimas: ámoniø politika:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/reconcilwf/entpolicies.htm

53 Ðaltinis: Eurostatas – 2006 m. statistika

54 Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/reconcilwf/standards.htm

55 Direktyvà ratifikavusios ES narës: Austrija, Bulgarija, Kipras, Vengrija, Italija, Latvija, Lietuva,
Liuksemburgas, Nyderlandai, Rumunija, Slovakija. Daugiau informacijos adresu:
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/family/maternity/maternity.htm
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� Motinystës atostogø (Direktyva 92/85/EB, 1992 m. spalio 19 d. – OL L 348, 1992
11 28, p. 0001 – 0008);

� Ðalies / vietos ástatymai

Ðalies arba vietinë valdþia skatina ir ágyvendina darbo ir ðeimyninio gyvenimo suderinimo
politikà. Europos ðalys priëmë ávairiø bûdø spræsti darbo ir ðeimyninio gyvenimo
suderinimo problemas.56 Geras pavyzdys-Ðvedijos ástatymai:57

Ðalis
Apmokamos
motinystës
atostogos

Apmokams
tëvystës

atostogos

Neapmokams
motinystës
atostogos

Neapmokams
tëvystës

atostogos
Apribojimai

Ðvedija

480 dienø (16
mënesiø)
(pirmas 390
dienø iðmoka
nuo 80 proc.
darbo
uþmokesèio
sumos iki
nustatytø lubø,
likusias 90
dienø- fiksuoto
dydþio iðmoka) -
bendra iðmoka
abiem tëvams
(60 dienø).

480 dienø
(16 mënesiø)
(pirmas 390
dienø iðmoka
nuo 80 proc.
darbo
uþmokesèio
sumos iki
nustatytø lubø,
likusias 90
dienø- fiksuoto
dydþio iðmoka)
- bendra
iðmoka abiem
tëvams (60
dienø) bei dar
10 dienø turint
omeny vaiko
gimimà.

Pirmi 18 mënesiø
(ne daugiau),
atidedant bendrà
uþmokestá.

Pirmi 18 mënesiø
(ne daugiau),
atidedant bendrà
uþmokestá.

/

Darbo sutartyse taip pat turi bûti atsiþvelgta á socialiniø partneriø dviðales derybas dël
tëvystës atostogø:58

� Kolektyviniø derybø susitarimai

Socialiniø partneriø tarpusavio susitarimai kolektyviniø derybø bûdu daþnai sustiprina ir
potencialiai virðija ástatymø reikalavimus. Dviðaliai darbdaviø organizacijø ir darbuotojø
susitarimai yra árodytas bûdas uþtikrinti nacionalinæ ir darbo vietos politikà, svarbià ir
atsiþvelgianèià á visø ðaliø poreikius.

Ámonës ásipareigojimas remti darbo ir asmeninio gyvenimo pusiausvyrà taip pat labai svarbus:

� Ámoniø valdymo praktika

Ðeimyninio gyvenimo ir darbo suderinimo priemonës taip pat gali bûti vykdomos ámonës
lygmeniu. Ðeimyniniam gyvenimui nekenkianèiø priemoniø skatinimas darbo vietoje ir
darbo sàlygø gerinimas, uþtikrinant ámonës konkurencingumà, yra þenkliai naudingas
ámonei ir jos personalui bei visuomenei apskritai.

� Mokymai ir patarimai vidutinio lygmens vadovams

Aukðto lygio vadovai gali parodyti savo ásipareigojimà patys taikydami á ðeimyniná gyvenimà
orientuotus metodus. Taip pat svarbu pasiûlyti tinkamus mokymus vadovams, kurie daþnai
atsakingi uþ vidaus politikos ágyvendinimà, kad bûtø uþtikrintas priemoniø taikymas. Vadovø ir
personalo dialogas ir bendravimas yra bûtinas sëkmingai taikyti praktikà.

56 Europos nacionaliniø ástatymø santraukà rasite ILO standartø duomenø bazëje adresu:
http://www.ilo.org/travaildatabase/servlet/maternityprotection?pageClass=org.ilo.legislation.work.web.Region
SearchPage

57 http://en.wikipedia.org/wiki/Parental_leave

58 2009 m. birþelio 18 d. ES lygmens darbdaviø ir darbuotojø atstovai oficialiai pasiraðë 1995 m. sutarties dël
vaiko auginimo atostogø perþiûrëtà ir pataisytà leidimà. Daugiau informacijos adresu:
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=329&langId=en
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3.2.2.3 Darbuotojø iðsaugojimas
DARBO IR ÐEIMYNINIO / ASMENINIO GYVENIMO
SUDERINIMAS

d) gera praktika

„DeLeMa“ ámoniø grupë, Kipras59

Ðis pavyzdys rodo, kaip darbdaviai gali skatinti vienodas galimybes ir darbo bei
asmeninio gyvenimo suderinimo politikà personalo tarpe.

„DeLeMa“ yra reklamos / komunikacijø ámoniø grupë, kurià sudaro „DeLeMa
Communication Ltd“, „DeLeMa Consultants Ltd“ ir „RedMelon Universal Cyprus Ltd“.
Ámoniø grupëje dirba maþdaug 50 þmoniø. Nuo 2006 m. ámoniø grupë ið savo iðtekliø
remia lyèiø lygybës politikà, kuri, jø, nuomone, yra svarbi:

• Tëvystës atostogos gimus naujam vaikui ðeimoje: tëvas gauna trijø dienø
apmokamas atostogas gimus vaikui.

• Padidintos motinystës ir tëvystës dovanos gimus naujam kûdikiui: darbuotojai
moterys ir vyrai, kuriø ðeimoje gimsta naujas kûdikis, dovanø gauna 1 700 eurø
grynaisiais.

• Seksualinio priekabiavimo apsaugos politika vyrams (kai priþiûrëtojas / vadovas yra
moteris): kadangi ámoniø grupëje dirba daug vadoviø moterø, grupës politika buvo
iðplësta, átraukiant moterø vadoviø priekabiavimà pavaldiniams vyrams.

Grupë teigia, kad darbuotojai dirba naðiau, o komandinis darbas-iðskirtinis. Darbuotojai
ne tik pavaduoja motinystës atostogø iðëjusià moterá, taèiau taip pat gerbia ir vyriðkius
bei juos pavaduoja, kai jiems reikia padëti auginti kûdiká. Grupë laikoma „geidþiamu
darbdaviu“ dël kûrybinio darbo kokybës ir dël jos misijos, skatinanèios þmoniø
tobulëjimà nepaisant lyties.

Daugiau informacijos apie ámonæ suþinosite paþiûrëjæ vaizdo klipà apie gerà praktikà
adresu: http://www.businessandgender.eu

„TDC“, Danija60

Ðis pavyzdys rodo, kaip darbdaviai gali skatinti tëvystës atostogas personalo
tarpe.

„TDC“ yra pirmaujanti komunikaciniø sprendimø tiekëja Danijoje. Ðiame privaèiame
versle kasmet bûna apie 250 naujø tëvø, kurie, gimus kûdikiui, iðeina 14 dienø visiðkai
apmokamø tëvystës atostogø. Ámonë taip pat siûlo papildomas 10 savaièiø visiðkai
apmokamas tëvystës atostogas, kuriomis tëvas gali pasinaudoti pirmais savo
naujagimio gyvenimo metais. Dël ðios sistemos darbuotojai yra geriau subalansuoti ir
labiau motyvuoti, ji naudinga ir ámonei, ir ðeimai. Vidutiniðkai daugiau naujø tëvø rinkosi
pusantros savaitës atostogas 2005 m., nei 2002 m., kada buvo pradëtas ágyvendinti
„Dad‘s stuff“ projektas.

59 Daugiau informacijos apie ámonæ suþinosite paþiûrëjæ vaizdo klipà adresu:
http://www.businessandgender.eu/en/products/video

60 Ið: „Nacionalinës situacijos apþvalgo s seminarø rengimo Danijoje tikslais“ , 2009 m. ( 13 p.) –
http://www.businessandgender.eu



3.2.2.4 Darbuotojø iðsaugojimas
MOKYMAI IR KARJEROS GALIMYBËS

a) tyrimas: Suvirintojai

Situacija

Daktarë Tatjana S. dirba þmogiðkøjø iðtekliø vadove vidutinio dydþio maðinø statybos
gamykloje. Generalinis direktorius papraðë jos nurodyti 10 darbuotojø suvirintojø
mokymams.

Norëdamas pagerinti ámonës konkurencingumà, generalinis direktorius pradeda
reorganizacijà: sumaþinti prastos kokybës gamybos metodus ir ágyvendinti darbuotojø
mokymus.

Prieð reorganizacijà ámonëje dirbo 10 suvirintojø, dvi moterys ir aðtuoni vyrai. Moterys buvo
pirmos tokios profesijos darbuotojos per visà ámonës istorijà. Ið pradþiø nedaug kas
tikëjosi, kad jos dirbs taip pat geirai kaip jø kolegos vyrai, taèiau gretai pasidarë aiðku, jog
jos dirbo greitai ir kokybiðkai. Buvo nuspræsta padvigubinti suvirintojø skaièiø.

Pardavimø skyriuje dirba 25 moterys ir 65 vyrai: didþioji dalis moterø yra menko
iðsilavinimo ir dirba nekvalifikuotà darbà.

Daktarë Tatjana atsakinga uþ visà mokymø procesà nuo informacijos platinimo gamyklos
viduje iki mokymø dalyviø parinkimo ir galutinio programos ávertinimo.

Pratimas

Ásivaizduokite save daktarës Tatjanos vietoje.

1. Nustatykite, kaip reklamuoti ir platinti informacijà apie mokymus gamykloje. Jûs
norite, kad kuo daugiau darbuotojø uþsiraðytø á mokymus.

2. Nustatykite kriterijus deðimèiai dalyviø atrinkti.

Pradëkite diskusijà grupëje ðiais klausimais:

� Kaip perduosite vadovams / priþiûrëtojams ir darbuotojams (i) ir mokymus
atliekanèiam instruktoriui (ii) generalinio direktoriaus mokymø poreikius?

� Koká stiliø, vaizdus, kalbos priemones pasitelksite?

� Ar naudodamiesi ir pritaikydami jau esanèias mokymø reklamas atkreipsite dëmesá á
jø sudarymà (t. y. ar jos buvo orientuotas á tam tikros lyties, amþiaus ir t. t. þmoniø
grupæ)?

� Ar apmokomiems asmenims reikës tam tikrø gebëjimø, þiniø ar savybiø?

� Kokiais kriterijais vadovausitës atrinkdami dalyvius?
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3.2.2.4 Darbuotojø iðsaugojimas
MOKYMAI IR KARJEROS GALIMYBËS

b) patarimai ateièiai

Geriausias turimø talentingø darbuotojø panaudojimas

Iððûkiai

Intensyvi uþsienio konkurencija ES plëtros ir globalizacijos kontekste verèia Europos
maþàsias ir vidutinio dydþio ámones gerinti savo inovacines galimybes ir tobulinti
darbuotojø kvalifikacijà bei gebëjimus. Europos gyventojai sensta ir ámonës susiduria
sudidëjanèiu gabiø darbuotojø trûkumu.

Mokymai brangiai kainuoja maþoms ir vidutinëms ámonëms, turinèioms susigràþinti
investicijas. Daþnai maþosios ir vidutinës ámonës apmoko darbuotojus, o jie iðeina á
geriau apmokamas darbo vietas didesnëse ámonëse. Maþoms ámonëms rasti laiko
dalyvauti mokymuose gali bûti sudëtinga. Svarbu parinkti tinkamus þmonëms mokymams
ir uþtikrinti, kad pasibaigus mokymams jie neiðeis dirbti kitur.

Moterys uþsirekomendavo puikiai galinèios eiti netradicines pareigas, ar jos bûtø
susijusios su technika, ar vadovavimu. Á tas profesijas pritraukti talentingas, lojalias
moteris ir padëti joms panaudoti visà turimà potencialà gali bûti pergalinga strategija.

Tyrimai parodë, kad moterø ir vyrø darbo sàlygos vis dar nëra vienodos ir kad be „vidiniø“
barjerø (pvz., pasitikëjimo savimi stokos ir þemo savæs vertinimo) taip pat yra ir iðoriniø
barjerø ar kliûèiø, trukdanèiø moterims uþimti netradicines ar vadovaujanèias pareigas
(pvz., darbdavio iðankstinis nusistatymas dël jø sugebëjimø ar manymas, kad moteris
negalës tinkamai atlikti savo pareigø, nes turi ðeimyniniø ásipareigojimø).

Mokymai ir gebëjimø ugdymas gali padëti iðspræsti kai kurias ðiø problemø.

Patarimai abejoms lytims pritaikytø mokymø ir karjeros vystymo
praktikai taikyti

� Átraukite mokymus ir karjeros vystymà á savo konkurencingo verslo planà ir abiem
lytims pritaikytà þmogiðkøjø iðtekliø politikà. Kokiø gebëjimø jums reikës? Kiek
þmoniø iðeis ið darbo? Kaip tvarkysitës su staigiais pokyèiais (dideliu uþsakymu ar
bûtinybe sumaþinti kai kuriø gamybos linijø darbà)? Savo darbuotojø mokymas ir jø
karjeros vystymas, áskaitant moteris ir dirbanèius þemos kvalifikacijos darbus, gali padëti
susidoroti su staigiais pokyèiais ir ði strategija gali bûti tvaresnë, nei iðorinis darbuotojø
samdymas.

� Tinkamai surinkite duomenis apie esamus darbuotojus. Suþinokite, kas
dalyvavo mokymuose praeityje ir kas buvo po to. Kas ir kokiuose kursuose dalyvavo?
Ar moterys buvo linkusios pagerinti esamà darbà, o gal keitë profesijas? Kam buvo
suteikta galimybë dalyvauti karjeros / vadovavimo ágûdþiø vystymo veikloje? Ar
pagerinti vadovavimo ágûdþius, ar technologinius gebëjimus? Kodël? Kas paliko jûsø
verslà ir kodël? Kam nepasisekë ir kodël? Ar taip nutiko dël nepakankamos
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kompetencijos, ar nepakankamos paramos? Iðorinis spaudimas (baimë dirbti su
nedraugiðkai nusiteikusiais kolegomis)?

� Pasiekite aukðèiausiø vadovø ásipareigojimà uþtikrinti geresná lyèiø balansà
visais lygmenimis, techniniu ir vadovaujanèiu. Surinkite kiekybinius duomenis
apie dirbanèias moteris, iðtirkite sektinus pavyzdþius, jø darbo standartus ir
suþinokite, ar geresnis lyèiø balansas darbovietëje pagerino darbo kokybæ ir naðumà.

� Suþinokite daugiau apie turimus uþslëptus talentus. Kokiø talentingø þmoniø gali
bûti jûsø darbovietëje, ypaè maþai kvalifikuotos gamybos srityje, apie kuriuos nieko
neþinote? Parenkite nedidelæ apklausà apie jø interesus ir laisvalaikio praleidimà.
Arba pasiûlykite nedidelæ pinigø sumà kaip priedà uþ mokymus, kurià kiekvienas gali
iðleisti savo nuoþiûra, su sàlyga, kad pasakys jums. Daþnai nekvalifikuoti darbuotojai
turi nepaprastø talentø, galinèiø atneðti naudos jûsø verslui.

� Darbuotojams vyrams ir moterims siûlykite panaðias galimybes ir skatinkite
geriausius talentus. Suteikite kiekvienam darbuotojui progà papasakoti savo
tobulëjimo planus. Taèiau siûlydami tobulëjimo ir paaukðtinimo galimybes (þr. 3.2.1.1
Atranka), naudokite tikslià, skaidrià, neðaliðkà atrankos procedûrà, karjerai vystyti
nustatykite aiðkius tikslus ir standartus (þr. 3.2.2.1 Darbo rezultatø valdymas).
Venkite diskriminacijos dël lyèiø stereotipø, kurie gali nesàmoningai átakoti jûsø
pasirinkimus!

� Mokymus ir karjeros vystymà naudokite kaip galimybæ savo verslo strategijai
perduoti. Uþtikrinkite, kad visi darbuotojai áþvelgia pasiûlytø mokymo galimybiø
naudà ir reikðmæ. Galite paruoðti ir iðdalinti personalui priimtinà dokumentà, kuriame
paaiðkinama verslo strategija ir mokymø vaidmuo joje.

� Pasitelkite á pagalbà vadovus ir priþiûrëtojus. Trumpai iðaiðkinkite jiems, kaip
skleisti informacijà apie mokymø ir karjeros vystymo galimybes nediskriminuojant
darbuotojø ir vadovaujantis objektyviais, á lytá neatsiþvelgianèiais kriterijais.

� Mokymus ir jø rezultatus (tapimas suvirintoju, techniku, vadybininku...) pateikite kaip
patrauklià galimybæ, kuria gali pasinaudoti tiek moterys, tiek vyrai. Uþtikrinkite, kad visi
reikalavimus atitinkantys darbuotojaibûtø informuoti ir motyvuoti dalyvauti. Venkite
techninio þargono, neplatinkite informacijos tik tam tikrose grupëse. Papraðykite jau naujas
pareigas (technines, vadovaujanèias) einanèiø moterø pasidalinti patirtimi ir sëkme.

� Plaèiai reklamuokite vartodami ne techninæ kalbà, vengdami stereotipø ir rodydami
teigiamus sektinus pavyzdþius, áskaitant moteris, kurios jau sëkmingai dirba ðiuos
darbus. Ásitikinkite, kad reklaminiuose skelbimuose nëra þenklø, netiesiogiai
rodanèiø, kas bus atrinktas, pavyzdþiui, kalbos vartojimas, naudojami atvaizdai
(naudokite ir moterø, ir vyrø atvaizdus).

� Mokymus naudokite kaip galimybæ atsinaujinti. Nenaudokite senos mokymø
programos. Ávertinkite reikalingus gebëjimus, pabrëþkite iððûkius ir jau sëkmingai
ðiuos darbus dirbanèiø þmoniø, vyrø ir moterø, patirtá ir sukurkite mokymø ir karjeros
vystymo programà, orientuotà á turimus gebëjimus ir dalyviø poreikius.

� Naudokite ávairius mokymo metodus skirtingiems darbuotojø poreikiams
patenkinti. (pvz., mokymai darbo vietoje, rotacija, ugdymas, mokymasis per
atstumà). Moteris gali tekti padràsinti ne tokiems oficialiems mokymø metodams
iðbandyti arba suteikti paramà paremti jø vadovavimo ir valdymo ágûdþiø vystymo
metu. Tegul darbuotojus ugdo ir kolegos.

� Uþtikrinkite pasiekiamumà ir panaikinkite nereikalingus barjerus galimo
bylinëjimosi ateityje rizikai sumaþinti. Tai ypaè svarbu, jei mokymai yra
reorganizacijos strategijos dalis arba jei jie tiesiogiai susijæ su paaukðtinimu ir
uþmokesèio padidinimu. ES ástatymuose, kurie turi bûti perkelti nacionaliniu
lygmeniu, teigiama, kad vieðosios ir privaèios ástaigos turi uþtikrinti, jog moterims,



53

tiesiogiai ar netiesiogiai, nëra uþkertama prieiga visais lygmenimis prie profesiniø

konsultacijø, mokymø ir persikvalifikavimo, áskaitant praktinæ darbo patirtá.61 Taip pat
TDO pabrëþia darbdavio ásipareigojimus skatinti bei ágyvendinti ðvietimo, mokymø ir
mokymosi visà gyvenimà programas darbuotojo darbingu laikotarpiu.62 Turëkite
omeny iððûkius, su kuriais gali susidurti moterys ar vyrai, auginantys maþus vaikus ar
priþiûrintys senyvo amþiaus þmones, pavyzdþiui, problemos dël darbo laiko
(reikalinga galimybë dirbti ne visu etatu, reikalingi lankstûs darbuotojai) ir vieðojo
transporto pasiekiamumo. Be to, dalyvauti mokymuose ir karjeros vystymo
programoje norintiems þmonëms neturëtø bûti jokiø papildomø reikalavimø (pvz.,
oficialus techniko iðsilavinimà árodantis diplomas, kai darbo vietai tokio iðsilavinimo
nereikia), kurie de facto uþkerta kelià dalyvauti kai kurioms moterims.

� Skatinkite lojalumà. Bûkite „geidþiamu darbdaviu“, kad mokymus baigæ darbuotojai
neiðeitø dirbti kitur. Sàþiningos karjeros vystymo galimybës ir aiðkus darbo ávertinimo
valdymas arba bendras darbo ir ðeimyninio gyvenimo suderinimo problemø
sprendimø ieðkojimas atneð naudos ne tik moterims, bet ir vyrams bei darbo aplinkai.

� Skatinkite ir kalbëkite apie komandø formavimà. Esant svarbiems pokyèiams
komandø viduje, gali bûti naudinga suorganizuoti komandos formavimo renginá, kad
komandos nariai (moterys ir vyrai) turëtø galimybæ geriau susipaþinti su pokyèiais ir jø
átaka darbuotojø vaidmeniui ir indëliui. Tokio renginio metu taip pat galima iðtirti
komandos standartus ir darbo procesus, siekiant uþtikrinti jø atitikimà komandos
palaikomoms vertybëms ir ásitikinimams.

� Jokios tolerancijos seksistinëms paþiûroms! Darbo ir mokymø aplinkoje nëra
vietos seksistiniams juokeliams, stereotipams ir seksualiniam priekabiavimui.

61 (Direktyva 2002/73/EB) teigiama, kad „nebus tiesioginës ar netiesioginës diskriminacijos dël lyties vieðajame
ar privaèiajame sektoriuose, áskaitant vieðàsias institucijas, dël: (b) prieigos prie visø rûðiø ir visø lygmenø
profesinës konsultacijos, profesinio mokymo, aukðtesnio lygio profesinio mokymo, persikvalifikavimo,
áskaitant praktinæ darbo patirtá.“

62 TDO rekomendacija Nr. 195, 2004 m., dël Þmogiðkøjø iðtekliø vystymo –
http://www.ilo.org/ilolex/cgi-lex/convde.pl?R195



3.2.2.4. Darbuotojø iðsaugojimas
MOKYMAI IR KARJEROS GALIMYBËS

c) valdymo priemonës

Organizaciniø pokyèiø valdymas naudojant mokymus ir
karjeros vystymà

1 þingsnis.

Pasinaudokite lentele savo personalo ateities poreikiams nustatyti ir planuoti mokymø ir
karjeros vystymo priemones.

� Kaip galite panaudojate visà kiekvieno darbuotojo potencialà?

� Ar galite taip apmokyti darbuotojus, kad, reikalui esant, jie galëtø laikinai dirbti kitus
darbus?

� Ar iðorinis darbuotojø samdymas yra efektyviausias bûdas iðlaidø atþvilgiu?

Ðiandien Po 2, 3, 5 metø

V M V M Mokymai? Samdymas?

Vadovaujantys postai

Administraciniai darbai,
sekretoriaus (-ës) pareigos

Marketingas

Priþiûrëtojai

Techniniai darbuotojai

Gamybos linija
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2 þingsnis.

Naudokite toliau esantá kontroliná sàraðà problemoms, su kuriomis galite susidurti
skatindami moteris dirbti netradicinius darbus ar uþimti vadovaujanèius postus, nustatyti.

Galimos kliûtys Galimi atsakymai / sprendimai

Moterys nenori uþimti vadovaujanèiø postø, jos
nepakankamai stengiasi, ðeima moterims svarbiau
uþ darbà.

Techninis darbas moterims yra nepatrauklus, joms
reikia virðvalandþiø

Paprastai moterys neturi pakankamai reikalingos
patirties ir dël to netinka vadovaujantiems postams
uþimti

Organizacijai reikia agresyvesniø ir
konkurencingesniø vadovø, o moterys daþnai neturi
ðiø savybiø arba jos nepakankamos

Jei moteris vadovautø vyrø komandai, problemø
neiðvengtumëte

Nëra sektiniø pavyzdþiø moterims, kad jos norëtø
dirbi vadovaujantá ar techniná darbà

Kartà turëjome vadovæ moterá, ji buvo siaubinga,
nenorime, kad tai pasikartotø!

Moterims paprastai trûksta reikalingos kvalifikacijos

Jei moteris dirbtø techniná darbà vyrø komandoje,
jai bûtø labai sunku

Technine darbuotoja dirbusi moteris buvo niekam
tikusi ir nesutarë su kitais

Kartà turëjome sekretoriø vyrà ir jis nebuvo
pakankamai kruopðtus

Klientams labiau patinka, kai juos aptarnauja graþi
mergina, taèiau kalbant apie techninius darbus,
vyrai yra patikimesni.

Naudingas patarimas ámonëms

ES mokymø maþosiose ir vidutinëse ámonës gide (2009 m. liepa) siekiame parodyti, kaip
maþosios ir vidutinës ámonës gali sëkmingai spræsti kasdienes problemas, susijusias su
darbuotojø mokymu ir jø gebëjimø tobulinimu. Ðis gidas paremtas praktine patirtimi ir jame
taip pat yra 50 praktiniø geros praktikos pavyzdþiø.
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=en&catId=103&newsId=544&furtherNews=yes
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3.2.2.4 Darbuotojø iðsaugojimas
MOKYMAI IR KARJEROS GALIMYBËS

d) gera praktika

UAB „Skubios siuntos“ (ágaliotasis UPS atstovas), Lietuva63

Ðis pavyzdys rodo, kaip ámonë skatina lygias moterø mokymø galimybes

Tarptautinë siuntø pristatymo ámonë UAB „Skubios siuntos“ buvo ákurta 1991 m. Kaune,
tada joje dirbo 70 darbuotojø (38 proc. moterø ir 62 proc. vyrø). Ámonë sudarë sutartá su
UPS ir tapo jos ágaliotuoju atstovu Lietuvoje.

Nuo 2001 m. ámonë stengiasi kovoti su lyèiø stereotipais ir moterø profesine
segregacija, imdamasi tokiø veiksmø:

• skatindami moterø dalyvavimà verslo seminaruose ir konferencijose (pvz., sumokant
dalyvavimo mokestá);

• skatindami moteris baigti mokslus universitete (sumokant dalá ar visà studijø kainà):
40 darbuotojø turi universitetiná iðsilavinimà (18 vyrø, 22 moterø, 11 moterø baigë
bakalauro ar magistro studijas jau dirbdamos ámonëje).

• kviesdami moteris dalyvauti ámonës mokymuose iðëjus motinystës atostogø ir siûlo
galimybæ ir teisæ tæsti karjerà ámonëje gráþus ið motinystës atostogø;

• skirdami moteris á aukðèiausius postus: 8 ið 10 ámonës skyriø vadovauja moterys;

• skatindami inovacijas, pavyzdþiui, trys moterys ágyvendino þmogiðkøjø iðtekliø
projektà, kurio metu darbuotojai galëjo patys nustatyti uþmokesèio dydá. Uþ ðá
projektà ámonë gavo apdovanojimà „Geriausias personalo valdymo projektas
Lietuvoje 2008 m.“

„Etap Lighting SA“, Malle, Belgija64

Ðis pavyzdys rodo, kaip ámonë gali skatinti moteris dirbti vyriðkais laikomus
darbus, pasitelkdama mokymus.

Prieð keletà metø ði svarbi Belgijos apðvietimo árenginiø gamintoja pradëjo taikyti
politikà samdyti menkai iðsilavinusias ar visai be iðsilavinimo moteris, dirbusias
nekvalifikuotà darbà pramoninëse ámonëse. Prieð tris metus ámonë pradëjo mokymus,
kad moteris ágytø techninæ kvalifikacijà (árenginiø operatorë), ðis darbas buvo laikomas
vyriðku. Tokia politika suteikia moterims paaukðtinimo galimybiø, kokias turi ir vyrai.
Politikos tikslas buvo padidinti specializuoto techninio personalo skaièiø. Þmogiðkøjø
iðtekliø strategija-samdyti darbuotojus ið visø trijø socialiniø sluoksniø, moterys
skatinamos siekti vadovaujanèiø pareigø, tuo tarpu technologinis centras rengia
specializuotus mokymus padëti moterims ágyti reikiamà kompetencijà. Pradëdamos
dirbti, moterys gauna naudos ið intensyvaus ugdymo programos.

63 Daugiau informacijos adresu: http://www.skubiossiuntos.lt/

64 Ið: „Nacionalinës situacijos apþvalgos seminarø rengimo Belgijoje tikslais“, 2009 m. ( 15 p.) –
http://www.businessandgender.eu. Daugiau informacijos adresu:
http://www.etaplighting.com/content.aspx?id=918



3.2.3. DARBUOTOJØ ATLEIDIMAS

Klausimai jûsø verslui

� Ar spræsdami vidaus konfliktus, uþtikrinate vienodà elgesá su visais darbuotojais?

� Kai reikia sumaþinti personalà, ar pagalvojate, kaip tai paveiks jûsø ámonës
darbuotojus, moteris ir vyrus?

Keletas svarbiausiø sàvokø

„Atleidimas“ apima tris skirtingus þmogiðkøjø iðtekliø valdymo punktus:

� Konfliktø sprendimas ir darbuotojø santykiai: ðis punktas susijæs su
rûpestingumu darbuotojams (esant nusiskundimams ir taikant
drausminamàsias priemones) ir darbuotojø konfliktø sprendimu. Á konfliktø
sprendimo sàvokà gal áeiti ir ilgalaikiai, sunkiai iðsprendþiami konfliktai bei
priemonës, kuriø galima imtis. Ámonës darbuotojø santykiai susijæ su priemoniø,
padedanèiø pasiekti abipusá susitarimà bendradarbiaujant, kûrimu ir iðlaikymu. Á
ðiø priemoniø sàvokà áeina visi bûdai spræsti darbuotojø nusiskundimus
(pavyzdþiui, apkalbas, kivirèus, vengimà ir kt.). Ámonës ir kitos organizacijos
turëtø sukurti ðiø problemø sprendimus. Tie patys informacijos srautø ir
informacijos naudojimo procesai galioja tiek vidinëms, tiek iðorinëms ámonës ar
organizacijos grupëms.

� Darbuotojø atleidimo strategija: dar þinoma kaip atleidimo planas ar
strateginis atleidimas. Strategija susijusi su tuo, kaip ámonë su darbuotoju
apþvelgia talentus ir kompetencijà, kuriø trûks, kà galima padaryti, kad bûtø
iðsaugotos teigiamos darbuotojo savybës, ir kaip ámonë prisiima dalá
atsakomybës uþtikrinti sklandø perëjimà, leidþiantá darbuotojui iðeiti ið darbo
oriai ir jam patogiu metu. Maþøjø ir vidutiniø ámoniø kontekste darbuotojø
atleidimo strategija turi dvi reikðmes; pirma susijusi su darbuotojais, kurie nori
iðeiti ið darbo ar yra priversti iðeiti dël amþiaus; antra susijusi su bûtinais etatø
maþinimais ar ámonës iðlaidø maþinimu ar dël verslo perdavimo ðeimos nariams
ar jo pardavimo iðorinëms suinteresuotoms grupëms.
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Lyèiø perspektyva

� Lyèiø nelygybës apraiðkos darbuotojø santykiuose ir sprendþiant
konfliktus: sprendþiant konfliktus, turi bûti taikomi tie patys vienodo elgesio ir
vienodø galimybiø uþtikrinimo moterims ir vyrams principai. Lyèiø nelygybë
darbe daþnai kyla dël giliø kultûriniø tradicijø, ðtai kodël ámonë turi priimti vidaus
politikà lyèiø nelygybës problemoms spræsti (pavyzdþiui, priemones prieð
seksualiná priekabiavimà). Suprasti strategijà yra bûtina, kad bûtø galima sukurti
palankià aplinkà diskusijoms ir pasitikëjimà savimi skatinanèià atmosferà.

� Lygios atleidimo ið darbo strategijos moterims ir vyrams: dël ekonominës
krizës daugelis Europos ámoniø vykdo restruktûrizacijà. Ðie pokyèiai negali
stipriai paveikti moterø ir vyrø darbo vietø. Darbdaviai, kuriantys darbuotojø
atleidimo strategijà, turëtø atsiþvelgti á TDO konvencijà Nr. 158, 1982 m., ir
rekomendacijà Nr. 166, 1982, dël darbo sutarties nutraukimo. Turi bûti gerbiami
vienodo elgesio su moterimis ir vyrais principai. Ðeimø valdomose maþosiose ir
vidutinio dydþio ámonëse stereotipai, kad vyras uþdirba pinigus, o moteris

rûpinasi vaikais ir namais, atlieka nesàmoningà vaidmená, sprendþiant, kas bus
atleistas, norint sumaþinti ámonës iðlaidas ar tiesiog pakeisti darbuotojus.

3.2.3.1 Darbuotojø atleidimas
KONFLIKTØ SPRENDIMAS IR DARBUOTOJØ
SANTYKIAI

a) tyrimas: Konfliktas

Bendro pobûdþio informacija

Prieð 6 mënesius jûs paskyrëte Dþonà savo ámonës registratoriumi. Nors sprendimas buvo
gana neáprastas, nes prieð tai visi administratoriai buvo moterys, taèiau Dþonas atrodë
tinkamiausias kandidatas. Jis gerai atlieka savo pareigas, nevëluoja, nepraðo iðeiginiø,
draugiðkai elgiasi ir padeda klientams, puikiai priþiûri savo darbo vietà. Jo darbà priþiûri
administracijos vadovë Sara.

Situacija

Jûs kalbëjotës su Sara, kuri mano, jog Dþonas nelabai tinka ðiam darbui, nes neturi tokiø
paèiø vertybiø ir patirties kaip kiti komandos nariai. Sara ir kiti komandos nariai mano, kad
jis nesistengia pritapti. Kai aptarëte Dþono darbo rezultatus, Sara padarë uþuominà, kad
jûs ir klientai neþinote, koks Dþonas yra ið tiesø-paniuræs ir nebendraujantis. Dël to jo
komanda nusprendë já ignoruoti ir nekviesti Dþono dalyvauti su darbu nesusijusioje
veikloje, manydami, kad jiems nebûtina Dþono kviesti prieðpieèiø, nes tai jø laikas.
Administracijos komanda ilgà laikà buvo pastovi, darbuotojø kaita buvo labai nedidelë.
Komandoje dirba keturi administratoriai / kanceliarijos darbuotojai ir vyresnysis
pareigûnas. Komandos kabinetas yra sujungtas su registratûra. Jûs rinkote duomenis
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pusmeèio ávertinimui, ir nors klientai ir kiti þmonës puikiai atsiliepë apie Dþonà,
administracijos atsiliepimai buvo visiðkai prieðingi. Jie sakë, kad:

� „Jis nepritampa“

� „Jis nemoka dirbti komandoje“

� „Iðëjus prieð tai buvusiai registratorei, viskas nebe taip, kaip buvo“

� „Kas jam yra? Nejaugi jis negali susirasti tikro vyriðko darbo?“

Niekas ið komandos nariø neuþtarë Dþono, ir tai jums atrodo keista. Jûs atskleidëte
problemà, apie kurios egzistavimà nieko nenutuokëte, o pakalbëjæ su Dþonu suþinojote,
kad jis nepatenkintas, kaip su juo elgiamasi. Jis papasakojo, kad kabinete su juo niekas
nesikalba, niekas nekvieèia jo prieðpieèiø su likusiais komandos nariais ir kad niekas net
nepasistengë kà nors apie já suþinoti. Dþonas iðgërë vaistø nuo streso, kurá sukëlë ði
situacija, ir galvoja pateikti oficialø skundà. Jis mano, kad taip elgiamasi tik todël, kad jis yra
vyras, o jei vyrai taip elgtøsi su moterimi, seksizmas nebûtø toleruojamas.

Svarstytini / diskutuotini aspektai

1. Iðvardinkite problemas ir suskirstykite á poþymius ir pagrindines prieþastis;

2. Nurodykite galimus sprendimo bûdus, pasakykite, kuris jums priimtiniausias ir kodël;

3. Kadangi nenorite, kad Dþonas iðeitø, sukurkite veiksmø planà problemoms iðspræsti
ir komandos elgesiui pagerinti.

Veiksmø planas

Nustatinëdami problemas ar jø poþymius, galite pastebëti, kad yra viena ar dvi pagrindinës
prieþastys. Bûtina spræsti bûtent pagrindines prieþastis, nes panaikinæ tik poþymius
neiðspræsite problemos.

Veiksmø planas

Problema / poþymis Pagrindinë prieþastis Veiksmas



3.2.3.1 Darbuotojø atleidimas
KONFLIKTØ SPRENDIMAS IR DARBUOTOJØ
SANTYKIAI

b) patarimai ateièiai

Pirmiausia pasistenkite suprasti: pirmas ir svarbiausias þingsnis sprendþiant konfliktus-
atidus klausymasis, uþtikrinant, kad visoms ðalims suteikta galimybë kalbëti apie savo
problemas. Atidus klausymasis taip pat verèia þmones jaustis vertinamais. Tik iki galo
iðklausæ, kà pasakë (ir ko nepasakë) kiekviena ðalis, galësite imtis veiksmø.

Efektyvus permainas skatinanèiø veiksniø naudojimas: naujam darbuotojui
prisijungus prie komandos, nebloga mintis naudoti „bièiulio“ sistemà. Parinkite komandà
átakojantá asmená (oficialiai ar neoficialiai) ir papraðykite jo bûti naujo darbuotojo „draugu“,
kad padëtumëte jam greièiau pritapti prie komandos. Permainas skatinantis veiksnys taip
pat gali bûti naudingas uþtariant naujà komandos nará ir metant iððûká bet kokiems
esamiems neigiamiems stereotipams, kuriais vadovaujasi kiti komandos nariai.

Skirtumø iðaukðtinimas: kai kuriose komandose þmones suveda panaðumai, o ne
skirtumai. Dëmesys panaðumams gali bûti silpnoji vieta. Tai lengva pastebëti, jei jûsø
komandoje paplitæs kolektyvinis màstymas. Ámonës, kuriose dirba skirtingi þmonës, dirba
geriau, nei ámonës, kuriose visi þmonës panaðûs. Þiûrint ið lyèiø perspektyvos, skirtumus
reikia pateikti taip, kad bûtø pabrëþiama lyèiø skirtumø nauda. Ámonës darbo rezultatai
priklauso nuo to, kaip lyèiø ávairovë yra valdoma. Palaikanti organizacinë aplinka gali
padëti iðspræsti konfliktus ir patvirtinti lyèiø ávairovës naudà. Kuo ávairesnë jûsø komanda,
tuo lengviau priimti naujus ir skirtingus þmones.

Per didelis vadovavimasis stereotipais: grupë kuria neigiamus stereotipus apie
þmones, kurie grupei nepriklauso, ir taip elgdamasi didina spaudimà pritapti prie grupës,
spaudimà, kurá patiria kiekvienas grupës narys, iðdrásæs paprieðtarauti grupës
stereotipams, iliuzijoms ar ásipareigojimams, prieðtaravimai laikomi neiðtikimybe. Grupë
taip pat gali sukurti vieningumo iliuzijà, dël kurios grupës nariai neteisingai nusprendþia,
jog visi sutinka su grupës sprendimais, tylëjimas laikomas sutikimu, o reikðti kitokià
nuomonæ nëra vertinama ar skatinama. Kad pritaptø prie grupës, darbuotojai daþnai
susilaikys nuo kitokios nuomonës iðsakymo.

Tokiose situacijose daþnai aptinkamas netikras nepaþeidþiamumo jausmas, kuomet
darbuotojai vengia pavojaus ir yra labai optimistiðki, taip pat gali bûti, kad nariai turi
moralës iliuzijà, tikëdami, kad jø sprendimai yra teisingi, ir ignoruodami etines pasekmes.

Grupës nariai taip pat daþnai diskredituoja ir sumenkina daugumos nuomonei
prieðtaraujanèius teiginius, kai kurie komandos nariai net tampa „minèiø sargais“,
sauganèiais grupæ nuo neigiamos informacijos, galinèios sudrumsti grupës ramybæ.
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KONFLIKTØ SPRENDIMAS IR DARBUOTOJØ
SANTYKIAI

c) valdymo priemonës

Yra penki bûdai konfliktams spræsti:

� Pirmas ir daþniausiai naudojamas- vengti konflikto. Ðis bûdas gali bûti sëkmingas, jei
nesvarbûs nei pasiekimai, nei santykiai arba svarbûs tik laikinai. Taèiau nuolat
vengiant konfliktø, yra galimybë, kad neapykanta tik didës ir jà bus sunkiau suvaldyti.

� Naudojant konkurencingumo bûdà, rizikuojama, kad bus laimëtojø ir pralaimëtojø.
Daugiausia galios turintis þmogus greièiausiai „laimës“.

� Didelis dëmesys santykiams, o ne uþduotims / pasiekimams, gali sukurti
„prisitaikymo“ atmosferà, kuomet asmuo atsisako savo tikslø, kad tik iðlaikytø gerus
santykius, taèiau gali bûti ir taip, kad stipriausià valià turintys darbuotojas pasieks
savo, taèiau tai nëra labai gerai ámonei.

� Daþnai randamas kompromisas, greitas konflikto sprendimas, neatsiþvelgiant á
pagrindinæ konflikto prieþastá. Toks bûdas gali bûti naudingas, kai reikia greitø
rezultatø, ar kai atsiduriate aklavietëje, bet yra didelë tikimybë, kad konfliktas
pasikartos, kadangi pagrindinæ jo prieþastá apëjote.

� Iðties bendradarbiaujantis konflikto sprendimo bûdas siekia patenkinti abiejø ðaliø
poreikius ir atskleisti tikràsias konflikto prieþastis. Ávertinti galimas konflikto prieþastis
dël lyèiø skirtumo taip pat yra ðio bûdo dalis. Jis leidþia iki galo iðspræsti konfliktà,
taèiau gali ilgiau uþtrukti ir reikia priimti sprendimà paaukoti laiko ir jëgø, reikalingø iki
galo iðspræsti konfliktà.

Klausimai jûsø verslui

� Kokia daþniausiai naudojama konfliktø sprendimo strategija jûsø ámonëje?

� Ar manote, jog ji garantuoja vienodà elgesá su abiejø lyèiø darbuotojais?

� Pateikite jos panaudojimo pavyzdþiø (pabandykite palyginti atvejus su skirtingø lyèiø
darbuotojais) ir pagalvokite apie strategijos tinkamumà kiekvienu atveju.

� Kokia strategija naudojama reèiausiai? Kodël?

Rinkdamiesi konfliktø sprendimo bûdà, ásitikinkite, kad jis nediskriminuoja lyèiø.
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Kolektyvinio màstymo iðvengimas

Kolektyvinis màstymas pasireiðkia grupëse, kurios nariai nori sumaþinti konfliktø tikimybæ ir
priimti sprendimus, kritiðkai neanalizuodami, neiðbandydami ir neávertindami idëjø.
Individualus kûrybiðkumas, unikalumas ir savarankiðkas màstymas dingsta besivaikant
darnos ir pritarimo grupës kolektyvinëms idëjoms. Taip pat nebelieka logiðkø minèiø ir
pasirinkimø balanso. Jei grupinis màstymas atlieka svarbø vaidmená, gali bûti sunku mesti
iððûká lyèiø stereotipams. Yra daug prieþasèiø, átakojanèiø grupës nariø nenorà prieðtarauti
kitiems komandos nariams: jie nenori apsikvailinti, ástumti kolegas á nepatogià padëtá ar juos
supykdyti. Kolektyvinis màstymas gali bûti skubotø, neracionaliø sprendimø prieþastimi, nes
asmeninës abejonës nustumiamos á ðalá, bijant grupës reakcijos. Ðis terminas daþnai
vartojamas menkinamàja reikðme, kolektyvinis màstymas gali kliudyti grupës nariams
priimti skirtumus ir ávairius þmones, nes jie stengiasi iðlaikyti grupës pusiausvyrà ir status

quo padëtá.

1. Pasiûlykite grupei iðtirti savo darbo principus ir siekti suprasti grupës nariø
ásitikinimus ir jø potekstæ.

2. Mokykite arba patarkite komandai, kaip kovoti su stereotipais, pabrëþdami, kad
stiprybë glûdi skirtumuose, ne panaðumuose.

3. Skatinkite vadovavimà, kad bûtø sukurta tokia darbo aplinka, kurioje þmonës nebijotø
abejoti ir kritikuoti.

4. Reguliariai renkite komandos stiprinimo uþsiëmimus ryðiams tarp komandos nariø,
geresniam tarpusavio supratimui ir naðesniam komandiniam darbui sukurti.

5. Paskirkite kuriam darbuotojui „velnio advokato“ vaidmená, kad jis galëtø padëti mesti
iððûká nusistovëjusiam màstymui ir stereotipams (vaidmená kaitaliokite tarp visø
komandos nariø, kad visi iðsiugdytø kritiná màstymà, o nepopuliarumo naðta
neprislëgtø vieno þmogaus).

6. Gausiai apdovanokite kritiná màstymà.

Ámonës politika

Konfliktus galima iðspræsti pasitelkus skundø nagrinëjimo procedûras. Geri vadovai þino,
kad uþtikrinti pagarbø elgesá su darbuotojais ir skatinti gerà darbo aplinkà yra naudinga
ilgalaikiams ámonës interesams ir prideda vertës darbdaviams. Vidaus politikos ir
priemoniø gerai darbo aplinkai uþtikrinti, paisant lyèiø lygybës, vystymas, ágyvendinimas ir
ávertinimas yra labai svarbus.

Naudingos priemonës ámonëms

Darbuotojai galëtø vadovautis TDO leidiniu Seksualinis priekabiavimas: dëmesys

seksualiniam priekabiavimui darbe- Informacinis bukletas vadovams (1999 m.), A.
Reinhart. Jame nagrinëjami bûtini þingsniai programoms ir politikai vystyti, ágyvendinti ir
ávertinti, pateikiama daug dabartinës ámoniø praktikos pavyzdþiø.
http://www.ilo.org/public/english/protection/condtrav/publ/hvs-ar-99.htm

ES mokymø vadove ávairovei valdyti (parengtas remiantis 2007 m. rugsëjá pradëta
Europos Bendrijø kovos su diskriminacija veiksmø programa) pateikiama pavyzdþiø, kaip
ámonës gali vykdyti pokyèius optimaliam ávairovës valdymui pasiekti. Realiø atvejø tyrimai
rodo þingsnius, kuriuos atliko keletas Europos ámoniø.
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=780&langId=en
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d) gera praktika

Vyriausioji virëja, Malta65

Maþosios ámonës, sëkmingai áveikusios lyèiø stereotipus, sëkmës istorija. Tikras
ámonës pavadinimas ir darbuotojo vardas buvo pakeistas konfidencialumui uþtikrinti.

Kvalifikuota vyriausioji vyrëja, pavadinsime jà Helena, prarado galimybæ susirasti ilgalaiká
gerai apmokamà darbà. Ji priþadëjo sau netylëti, jei pokalbio dël darbo metu vël pasikartos
diskriminacija. Proga pasitaikë, ir, atëjusi á pokalbá dël darbo, ji suþinojo, kad nors ir yra
tinkama ðioms pareigoms, jai tektø dirbti vakare, kiti virtuvës darbuotojai yra vyrai, didelë
átampa, darbo atmosfera triukðminga, vulgari kalba. Helena atsakë, kad tai jos rûpestis, ir jei
darbas bus sunkus jai, vadinasi, bus sunkus ir kitiems darbuotojams vyrams,
nemëgstantiems tokios aplinkos. Darbdavys priëmë jà bandomajam laikotarpiui.

Ið pradþiø naujieji Helenos bendradarbiai jà priëmë nekaip, ji susilaukë kandþiø pastabø.
Taèiau ji sugebëjo padaryti áspûdá darbdaviui savo paprastumu ir dideliu darbo naðumu. Ji
pasiûlë pakeisti metodus, kurie atimdavo per daug laiko ar reikëjo automatizuoti veiklà. Ji
uþsitarnavo kolegø pagarbà ir nors ji tebegirdëjo kandþias replikas, balansuojanèias ant
seksualinio priekabiavimo ribos, ðiokia tokia paþanga jau buvo padaryta. Ðis darbas buvo
naudingas tiek Helenai, kuri greitai buvo paaukðtinta, tiek darbdaviui, kuris vëliau ádarbino
dar vienà moterá, motyvuodamas tuo, jog personalo elgesys ir nusistatymas pasikeitë dël
kartu dirbanèios moters.

„Sitel Belgium NV“, Belgija66

Ámonës, pradëjusios vykdyti lygiø galimybiø abejoms lytims uþtikrinimo politikà,
sëkmës istorija.

Ámonë, teikianti kontaktø su klientais ið ávairiø ðaliø centro paslaugas, pradëjo vykdyti politikà
prieð diskriminacijà ir teikti individualià paramà. Ámonë gerbia kultûrinius skirtumus ir siûlo
specialius sprendimus, áskaitant lankstø darbo grafikà, atsiþvelgiant á darbuotojo poreikius
sudëtingø situacijø metu, áskaitant vidinius konfliktus. 2002–2003 m. ámonë pradëjo
ágyvendinti vienodo uþmokesèio politikà ir darbo klasifikavimo sistemà, siûlanèià vienodas
galimybes moterims ir vyrams. Abiejø lyèiø darbuotojai yra vienodai atstovaujami visuose
lygmenyse. Kita geriausia praktika: vidaus bendravimas dël naujø iniciatyvø ir nauja
paramos sistema padëti naujiems darbuotojams sëkmingai integruotis.

63

65 Ið: „Nacionalinës situacijos apþvalgos seminarø rengimo Maltoje tikslais“, 2008 m. ( 11 p.) –
http://www.businessandgender.eu
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a) tyrimas: Ámonës restruktûrizacija

Atlikdami restruktûrizacijà, mokykitës ið kitø klaidø

Bendro pobûdþio informacija

ÁMONËS RESTRUKTÛRIZACIJA

XXYY buvo nedidelë prabangiø odiniø aksesuarø gamybos ámonë, kurioje dirbo 40 þmoniø.
Tai buvo ðeimos valdoma ámonë, ákurta 1912 m., ir deðimtmeèius perduodama tëvo sûnui.
Po staigios savininko mirties 2006 m. ámonë buvo parduota Tarptautiniam pasitikëjimo
fondui. Praëjus metams po pardavimo, ámonës finansiniai rodikliai ëmë blogëti. Dël to
naujas generalinis direktorius nusprendë racionalizuoti gamybines operacijas, perkelti dalá
gamybos á uþsiená ir sumaþinti darbuotojø skaièiø. Visiems 55 metø amþiaus ir vyresniems
darbuotojams, tokiø buvo 12, buvo pasiûlyta iðeiti á pensijà ir gauti priklausanèias iðmokas.
Visi jie ámonëje iðdirbo bent 15 metø.

Gavæ laiðkà, ponas ir ponia Cruciani buvo nustebæ. Ponas Cruciani pradëjo dirbti maðinø
priþiûrëtoju deðimtajame deðimtmetyje, niekas neþinojo daugiau apie odos pjaustymo ir
siuvimo maðinas uþ já. Ponia Cruciani ilgà laiko dirbo tiekimo skyriuje, tvarkydama
operacijas su aukðtos kvalifikacijos tiekëjais, kuriuos paþinojo asmeniðkai.

55 metø amþiaus ir vyresni darbuotojai paraðë laiðkà generaliniam direktoriui, kuriame
iðreiðkë abejones dël tokio jo sprendimo. Jis atsakë, pakabindamas trumpà laiðkelá skelbimø
lentoje etatø maþinimui pagrásti. Darbuotojai siekë vietinës valdþios ir profsàjungø ásikiðimo.
Galiausiai daugelis iðëjo á pensijà anksèiau laiko ir gavo didesnes iðmokas.

Ponas Cruciani tæsë darbà, ponia Cruciani papraðë sumaþinti darbo valandas ir pasisiûlë
metus mokyti savo naujà padëjëjà , taèiau generaliniam direktoriui atsisakius patenkinti jos
reikalavimus ji nusprendë pasilikti namie ir padëti savo dukrai rûpintis vaikais.

Ámonës reputacija subyrëjo. Suþinojæ apie gamybos perkëlimà á uþsiená, kai kurie aukðtos
kvalifikacijos tiekëjai iðsigando netekti uþsakymø ir ëmë ieðkoti naujø klientø. Kokybë
suprastëjo ir ámonë neteko savo rinkos dalies.

Svarstytini / diskutuotini aspektai

� Kokiais kriterijais vadovaujantis maþinami etatai?

� Kaip vertinate generalinio direktoriaus ir darbuotojø bendravimà?

� Ar manote, kad aukðèiausiø vadovø ir eiliniø darbuotojø tiesioginis bendravimas
naudingas verslui?

� Kodël, jûsø nuomone, ponas Cruciani tæsë darbà?

� Kodël, jûsø nuomone, generalinis direktorius atmetë ponios Cruciani pasiûlymà dirbti
trumpesnæ darbo dienà ir mokyti naujà padëjëjà?

� Nustatykite ryðá tarp ámonës darbuotojø atleidimo strategijos ir reputacijos.
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DARBUOTOJØ ATLEIDIMO STRATEGIJA

b) patarimai ateièiai

Darbuotojø atleidimo ið darbo strategijos planavimas turëtø bûti pagrindinis ámoniø
prioritetas, kadangi þinios, gebëjimai ir darbo patirtis gerina ámonës vystymàsi. Darbuotojø
atleidimo ið darbo strategijos turi átakos verslo procesams ir iðtekliams. Darbdaviai gali
pritarti, kad kiekvienas ið darbo iðeinantis þmogus paveikia ir savo, ir darbe liekanèiø
darbuotojø gebëjimus bei jausmus.

Efektyvi darbuotojø atleidimo strategija taip pat labai svarbi verslo reputacijai: darbdaviai,
ágyvendinantys sàþiningus lyèiø atþvilgiu restruktûrizacijos procesus ir padedantys
ásidarbinti atleistiems ið darbo, sulaukia daugiau norinèiø ásidarbinti, pagerina personalo
moralæ ir apsaugo ámonës reputacijà. Gerai organizuota darbuotojø atleidimo ið darbo
politika kartu su kitomis þmogiðkøjø iðtekliø iniciatyvomis, skirtomis darbuotojø poþiûriui ir
elgesiui gerinti, tampa vertingomis priemonëmis, padedanèiomis sumaþinti darbuotojø
kaità ir pagerinti darbuotojø pasitenkinimà bei atsidavimà darbui. Efektyvus darbuotojø
kaitos sumaþinimas savo ruoþtu teikia aiðkià ekonominæ ir organizacinæ naudà.

Kalbant apie verslo perdavimà jaunesniems ðeimos nariams (daþniausiai pasitaiko
maþosiose ir vidutinio dydþio ámonëse), tam, kad bûtø iðlaikytas ámonës naðumas, ámonës
vadovai turi ávertinti verslà paveldësianèio þmogaus gebëjimus ir talentus vengdami lyèiø
stereotipø (pvz., uþuot perdavus verslà dukteriai, pasirinkti sûnø).

Darbuotojø atleidimo ið darbo strategija ir ekonominë krizë: sumanios maþosios ir
vidutinio dydþio ámonës gerai þino, kad norint iðgyventi krizæ bûtina iðlaikyti gabius
darbuotojus. Net jei etatø maþinimas yra neiðvengiamas, ámonë neturi atleisti geriausiø
specialistø. Vidutinio dydþio ir dideliø ámoniø vadovai, atsakingi uþ iðlaidø maþinimo
programas, paprastai sutelkia dëmesá á skaièius, menkai tekreipdami dëmesá á tai, kaip ðie
veiksmai paveiks personalà. Labai maþø ir maþøjø ámoniø savininkai elgiasi kitaip dël
artimø santykiø su darbuotojais. Efektyvi, á lytis atsiþvelgianti darbuotojø atleidimo
strategija maþosiose ir vidutinio dydþio ámonëse gali padëti savininkams ir darbdaviams
priimti sprendimus.

Sustabdykite lyèiø segregacijà: kadangi ði krizë labiau paveikia vyrus, nei moteris, reikia
sutelkti dëmesá á priemoniø, padësianèiø iðvengti sustiprëjusios lyèiø segregacijos ir
gebëjimø, atneðianèiø sëkmæ verslui ateityje, vystymà. Net ir ðalyse, kuriose moterø
uþimtumo lygis yra aukðtas, daug moterø turi menkà kvalifikacijà. Tie, kuriuos atleidþia dël
iðlaidø maþinimo, turës ágyti naujø gebëjimø. Vyriausybës kartu su maþosiomis ir
vidutinëmis ámonëmis gali atlikti pagrindiná vaidmená, padëdamos darbuotojams
neiððvaistyti savo potencialo, iðvengti didesnio socialinio ir ekonominio paþeidþiamumo ir
bûti pasiruoðusiems, kai ekonomika atsigaus.
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DARBUOTOJØ ATLEIDIMO STRATEGIJA

c) valdymo priemonës

Þvelgiant á pagrindines prieþastis, dël kuriø darbuotojai iðeina ið darbo, galima iðskirti
penkias, kiekviena jø turi skirtingø padariniø moterims ir vyrams:

• karjeros galimybës (áskaitant lygias paaukðtinimo galimybes, esantis ir (arba) aiðkus lygiø
galimybiø uþtikrinimo abejoms lytims planas ir panaðiai);

• pasitenkinimas darbu (kaip gerai organizacija panaudoja vyrø / moterø ágûdþius ir
atsiþvelgia á darbo ir ðeimyninio gyvenimo suderinimà ir t. t.);

• korporacinis vadovavimas (vizija / misija, vadovavimo stilius, rodoma pagarba, teikiama
parama, lyèiø lygybë);

• galimybë dalyvauti mokymuose (lygios galimybës naujiems gebëjimams / talentams ágyti,
korporacinis ásipareigojimas suteikti mokymus ir karjeros vystymo galimybes visiems,
naudojant naujausiais technologijas;

• vienodos kompensacijos / atlygis / elgesys (uþmokestis / iðmokos, indëlio á darbà
pripaþinimas, pokalbiai dël darbo rezultatø).

Gerai valdomos ámonës ið anksto áspëja darbuotojus apie galimà darbo netekimà,
nustatydamos darbuotojø atleidimo strategijà, kuri apibrëþia aiðkias procedûras ir
priemones, darbuotojø mokymø programas taip iðvengiant paskutinës minutës sprendimø.

Toliau pateikiami þingsniai gali padëti maþøjø ir vidutiniø ámoniø darbdaviams / þmogiðkøjø
iðtekliø vadovams sukurti kokybiðkà, á abi lytis orientuotà darbuotojø atleidimo strategijà:

1. Analizë: senëjimo matricos taikymas

Tai padeda maþøjø ir vidutiniø ámoniø savininkams ir þmogiðkøjø iðtekliø vadovams þinoti
vidutiná darbuotojø amþiø ir darbo staþà bei ið anksto planuoti priemones þinioms iðsaugoti,
kai darbuotojai iðeina ið darbo. Tai gali palengvinti neutraliø ir sàþiningø sprendimø
priëmimà dël personalo, iðvengiant nesàmoningos lyèiø stereotipø átakos.

Maþøjø ir vidutiniø ámoniø senëjimo matrica

Darbo vieta Skyrius
Moteris /

vyras
Darbuotojo

amþius
Darbo staþas

ámonëje

Numanoma
iðëjimo ið
darbo data

2. Klausymas: apklausos dël atleidimo ið darbo surengimas

Kai kas nors ruoðiasi palikti organizacijà, laikas iðklausyti ir pasimokyti ið to asmens,
parodyti, kad organizacijai jis / ji rûpi.
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Apklausa apie darbuotojø atleidimà ið darbo remiasi struktûriniu klausimynu ir pokalbiu.
Kad padëtumëte darbdaviams ir þmogiðkøjø iðtekliø vadovams susitelkti á darbuotojo
iðëjimo ið darbo prieþastis, strategiðkai svarbu á apklausà átraukti tokius svarbius punktus,
kaip darbuotojo pasitenkinimas darbu, organizacijos darbo kultûros ávertinimas,
informacijos perdavimo ámonës viduje efektyvumas, darbo ásipareigojimø apibrëþimo
ávertinimas, pastebëtos paaukðtinimo galimybës ir darbuotojø poþiûris á mokymus ir gautà
pripaþinimà.

Jei naudojama iðleidþiant darbuotojus á pensijà, maþinant etatus ar atleidþiant darbuotojus
dël iðlaidø maþinimo, atleidimo ið darbo strategija naudinga priemonëms, sumaþinanèioms
organizaciniø þiniø ir gebëjimø netektá, kurti ir neigiamam poveikiui, kurá etatø ar iðlaidø
maþinimas gali sukelti ámonëje tebedirbanèiø þmoniø atsidavimui, maþinti.

Be to, apklausa gali atskleisti ámonës poþiûrá á moteris ir ðeimyniná gyvenimà ir neleisti
ámonës savininkams ir þmogiðkøjø resursø vadovams ignoruoti lyèiø skirtumø iðleidþiant
darbuotojus á pensijà ar maþinant etatus.

3. Þiniø iðsaugojimas: mokymas

Iðeidami ið darbo, darbuotojai iðsineða daugybæ gebëjimø, informacijos ir beveik
nepakeièiamos patirties. Taigi þiniø iðsaugojimas, kaip ir ámonës gaminiai bei teikiamos
paslaugos, turëtø bûti laikomas ámonës turtu.

Mokymas yra geras bûdas darbuotojø, kurie tuoj iðeis ið darbo, þinioms iðsaugoti. Mokymo
laikotarpiu greitai ið darbo iðeisiantis darbuotojas skiria dalá laiko perteikti savo þinias ir
patirtá kitiems darbuotojams. Tai naudinga ir organizacijai, jos darbuotojams, ir patiems
mokytojams, kurie geriau suvokia turimas þinias. Mokymà reikëtø siûlyti vyrams ir
moterims vienodai, tai gali bûti galimybë sulauþyti esanèius lyèiø stereotipus.

4. Atleistøjø ið darbo ádarbinimo priemonës: komunikacija ir
vienodos procedûros

Kiekviena organizacija, net ir ypaè maþos ir maþosios ámonës, gali naudoti atleistøjø ið
darbo ádarbinimo priemones. Pirmoji priemonë yra konsultacijos. Daug problemø kyla dël
bendravimo tarp darbdaviø ir darbuotojø trûkumo. Darbuotojø ir savininko ar vadovo
pasitikëjimas vieni kitais yra bûtinas ir po truputá turi bûti iðvystytas. Antra priemonë yra
aiðkiø, á lyèiø lygybæ orientuotø procedûrø taikymas.

Galiausiai, etatø maþinimo procedûros turi bûti pradëtos tik po oficialiø vadovø ir
darbuotojø ar jø atstovø susitarimø. Organizacija turëtø pateikti svariø prieþasèiø siûlomam
etatø maþinimui ir pateikti lyèiø nediskriminuojanèius atrankos kriterijus.

Kai tai ámanoma, geros praktikos pavyzdys-padëti darbuotojams rasti darbà toje paèioje ar
kitoje ámonëje, nusprendusiems pasilikti siûlyti patarimø ir mokymø.

JÛSØ ÁMONËS DARBUOTOJØ ATLEIDIMO STRATEGIJOS PLANAVIMO
PRIEMONËS

Etapai Priemonës

1 – Analizë Senëjimo matrica

2 – Klausymas Apklausa apie atleidimà ið darbo

3 – Þiniø iðsaugojimas: Mokymas

4 – Atleistøjø ið darbo ádarbinimo priemonës: Komunikacija ir vienodos procedûros
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3.2.3.2 Darbuotojø atleidimas
DARBUOTOJØ ATLEIDIMO STRATEGIJA

d) gera praktika

„IGT“, Australija67

Ðis pavyzdys rodo, kaip maþosios ir vidutinio dydþio ámonës gali ágyvendinti
struktûrinæ, lyèiø atþvilgiu subalansuotà darbuotojø atleidimo strategijà.

„IGT“, vidutinio dydþio ámonë (250 darbuotojø, 24 proc. moterø, 20 proc. moterø
vadovybëje), pirmaujanti þaidimø automatø kûrimo, gaminimo ir tiekimo srityje, yra
ásipareigojusi uþtikrinti darbuotojams aukðtos kokybës darbo aplinkà, leidþianèià samdyti ir
iðsaugoti geriausius darbuotojus. Norëdama tapti „Geidþiamiausiu darbdaviu“, „IGT“ sukûrë
ir rëmë svarbià politikà ir iniciatyvas, siekianèias pasiûlyti darbuotojams ávairiø karjeros
galimybiø. Su darbuotojø atleidimu susijusios iniciatyvos yra ðios:

• Darbo ir asmeninio gyvenimo problemø nustatymas atliekant kasmetines apklausas,
paþangos tyrimas ir analizë, kasmetinë darbo rezultatø apþvalga ir reguliarûs skyriø
susirinkimai.

• Pagalbos darbuotojams programa.

• Seminarai finansiniais klausimais, áskaitant iðëjimo á pensijà planavimà.

• Laipsniðkas ëjimas á pensijà.

Ðios procedûros uþtikrina, kad visi siûlymai atlikti restruktûrizacijà yra paremti statistiniais
duomenimis ir svariø árodymø turinèiais tyrimais, o ne kilæ ið subjektyviø sprendimø, linkusiø á
stereotipus ir nevienodà elgesá su skirtingø lyèiø þmonëmis.

Laukø darbininkë, MALTA68

Ðis sëkmës istorija rodo, kaip ámonë sëkmingai ëmësi veiksmø lyèiø stereotipams
sulauþyti perduodant darbo vietà ðeimos nariams (tikri vardai buvo pakeisti
konfidencialumui iðsaugoti).

Jane ðeimoje buvo keturi broliai ir dar viena sesuo. Visi ágijo viduriná iðsilavinimà, taèiau Jane
vyresnioji sesuo tæsë mokslus ir vëliau iðtekëjo. Jane tëvas, o kartais ir motina, dirbo
laukuose, tà patá darë ir paaugæ vaikai. Tëvas ketino nebedirbti ir atiduoti verslà sûnums.
Jane metë iððûká jo sprendimui, nes jai patiko dirbti laukuose ir ji turëjo idëjø verslui plëtoti
ateityje. Tëvui tai buvo problema, nes buvo dar viena sesuo. Po ilgai trukusiø ginèø broliai
paragino tëvà átraukti Jane á verslà, tëvas, nors tai buvo prieð jo tradicinius ásitikinimus,
sutiko.

Jane tapo lydere. Verslas iðsiplëtë nuo javø auginimo ir pardavimo iki agurkø rauginimo ir
uogieniø virimo, iðlaikant gamybos pertekliø paèiame sezono ákarðtyje. Jane ir du broliai
tæsë su darbu susijusius mokymus. Jos tëvas vis dar mano, kad jai reikëjo iðtekëti ir sukurti
ðeimà, taèiau Jane dar tik áþengë á ketvirtà deðimtá ir vestø, jei sutiktø tinkamà vyrà, vis dar
tæsdama darbà, ji yra ásitikinusi, kad jos gyvenime vietos uþteks abiem.

67 EOWA (Equal Opportunity for Women in the Workplace Agency, Australia) / Moksliniai tyrimai. Daugiau
informacijos adresu:
http://www.eowa.gov.au/Case_Studies/_docs/2006%20Case%20Studies/IGT%20Case_Study_EOWA.pdf

68 Ið: „Nacionalinës situacijos apþvalgos seminarø rengimo Maltoje tikslais“, 2008 m. ( 11 p.) –
http://www.businessandgender.eu
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4. DOKUMENTE VARTOJAMI TERMINAI

Diskriminacija dël lyties
Skirtingas elgesys su vyrais ir moterimis ádarbinant, mokant, suteikiant prieigà prie
iðtekliø ir iðmokø ir t. t. dël lyties.
Tiesioginë diskriminacija dël lyties: kuomet þmogus nepalankiai vertinamas dël
lyties (Europos Komisija, 1998 m.).
Netiesioginë diskriminacija dël lyties: kuomet ástatymas, reglamentas, politika ar
praktika, ið pirmo þvilgsnio atrodanti neutrali, turi neproporcingai neigiamà poveiká
vienos lyties atstovams, iðskyrus tuos atvejus, kai toká poveiká galima paaiðkinti
objektyviais veiksmais (Tarybos direktyva 76/207, 76/02/09, OL L 39) (cfr.
(Europos Komisija, 1998 m.).

Ávairovës valdymas
Ávairovë reiðkia dirbanèias moteris, maþumø atstovus, imigrantus, senyvo amþiaus
þmones ir kitatauèius. Ávairovës valdymas yra aktyvus ir sàmoningas á ateitá
orientuoto, verte pagrásto strateginio, komunikacinio ir valdymo proceso priimti ir
naudoti tam tikrus skirtumus ir panaðumus kaip organizaciná potencialà vystymas,
procesas, kuriantis ámonës pridëtinæ vertæ (Europos Komisija, 2007 m.)

.Lyèiø lygybë
Sàvoka, reiðkianti, kad visi þmonës turi teisæ vystyti asmeninius sugebëjimus ir
rinktis be nusistovëjusiø lyèiø vaidmenø apribojimø, kad atsiþvelgiama á skirtingà
moterø ir vyrø elgesá, troðkimus ir poreikius, jie yra vertinami vienodai (Europos
Komisija, 1998 m.).

Lyèiø darbo uþmokesèio skirtumas
Vidutinis moterø ir vyrø valandinio uþmokesèio skirtumas ðalyje (Europos Komisija,
2009 m.).

Lygios galimybës
Kliûèiø dalyvauti ekonominëje, politinëje ir socialinëje veikloje dël lyties nebuvimas
(Europos Komisija, 1998 m.).
Lygios galimybës darbo pasaulyje reiðkia lygias galimybes pateikti praðymà dël
darbo, ásidarbinti, turëti ar vadovauti ámonei, lankyti mokomuosius kursus ar
mokymus, turëti teisæ tam tikrai kvalifikacijai ágyti ir galëti pretenduoti á visus darbus
ar paaukðtinimus visuose darbuose, áskaitant ir tuos, kuriuose dominuoja vienos
lyties darbuotojai.
Vienodas elgesys darbo pasaulyje reiðkia vienodà uþmokestá, darbo sàlygas,
uþimtumo garantijas ir socialinæ apsaugà.

Lytis
Sàvoka, reiðkianti þinomus socialinius moterø ir vyrø skirtumus, kuriuos laikui
bëgant galima pakeisti ir kurie skirtingose kultûrose yra nevienodi (Europos
Komisija, 1998 m.).

Maþosios ir vidutinës ámonës
Labai maþø, maþøjø ir vidutiniø ámoniø kategorijà sudaro ámonës, turinèios maþiau
nei 250 darbuotojø ir 50 milijonø eurø nevirðijanèià metinæ apyvartà, ir (arba) metiná
balansà, nevirðijantá 43 milijonus eurø (EB Komisija, 2003 m.).

Profesinë segregacija
Vyrø ir moterø koncentracija skirtingos rûðies ir lygmenø veikloje ir darbe. Moterims
prieinamas siauresnis profesijø ratas (horizontali segregacija) ir þemesnës
pareigos (vertikali segregacija), negu vyrams (Europos Komisija, 1998 m.).
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Seksualinis priekabiavimas
Nepageidaujamas seksualinio pobûdþio elgesys ar kitas elgesys dël lyties,
þeminantis moterø ir vyrø orumà, áskaitant aukðtesnes pareigas einanèiø
darbuotojø ir kolegø elgesá (EEB Taryba, 1990 m.).

Socialiniai partneriai
Darbdaviai ir jø atstovai (TDO, 1998 m.).

Stereotipai
Lyèiø stereotipai yra apibendrinimas to, ko yra tikimasi ið vyrø bei moterø tam
tikrame socialiniame kontekste. Tai yra supaprastintos idëjos apie skirtumus tarp
moterø ir vyrø, jø gabumus, psichologinius poþiûrius, ambicijas ir elgesá. Ið pirmo
þvilgsnio atrodytø, kad toks iðankstinis nusistatymas gali padëti sutaupyti laiko ir
energijos. O ið tikrøjø, tai tik trukdo pamatyti asmens bruoþus ir gabumus (Europos
Komisija, 2006 m.).

Ðeimyniniai ásipareigojimai
Vaikø ir kitø ðeimos nariø, kuriems reikalinga pagalba, prieþiûra ir parama. Ðalys
turi siekti sukurti efektyvià, lygias galimybes darbuotojams moterims ir vyrams ir
darbuotojams, neturintiems ðeimyniniø ásipareigojimø, uþtikrinanèià nacionalinæ
politikà (...) Darbuotojams neturëtø bûti taikomi apribojimai dël ðeimyniniø
ásipareigojimø vykdymo ruoðiantis dalyvauti, dalyvaujant ekonominëje veikloje,
gaunant paaukðtinimà (TDO, 2000 m.).

Teigiami veiksmai
Taip pat vadinami teigiamomis priemonëmis, yra specialios laikinosios priemonës,
skirtos praeityje buvusios diskriminacijos þalai atitaisyti, kad bûtø uþtikrintos de
facto lygios galimybës ir elgesys moterims ir vyrams. Jos skirtos uþkirsti kelià
diskriminacijai ir jà panaikinti, kompensuoti nepatogumus, kylanèius dël esanèiø
poþiûriø, elgesio ir struktûrø, besivadovaujanèiø vyrø ir moterø socialiniø vaidmenø
pasidalijimo stereotipais (TDO, 2000 m.).

Tinkamas darbas
Tinkamas darbas reiðkia naðø darbà, kurio metu saugomos teisës, kuris duoda
atitinkamas pajamas ir kuriam suteikiama tinkama socialinë apsauga. Jis taip pat
reiðkia pakankamà darbà, turint galvoje, kad visi turëtø turëti prieigà prie galimybiø
uþdirbti pajamø (TDO, 1999 m.).

Vaiko auginimo atostogos
Vyrø ir moterø teisë iðeiti vaiko auginimo atostogø gimus ar ásivaikinus vaikà, juo
rûpintis, kol jis sulauks tam tikro amþiaus (iki aðtuoniø metø arba kiek nustato ðalis
narë ar socialinis partneris). Europos socialiniai partneriai, BUSINESSEUROPE
(Europos pramonininkø ir darbdaviø konfederacijø sàjunga), UEAPME (Europos
amatø, maþøjø ir vidutiniø ámoniø asociacija), CEEP (Europos vieðojo sektoriaus
ámoniø centras) ir ETUC (Europos profesiniø sàjungø konfederacija).

Vienodas uþmokestis uþ vienodos vertës darbà
Vienodas uþmokestis uþ vienodos vertës darbà skiriamas be lyèiø diskriminacijos ir
apima visas uþmokesèio rûðis ir kompensacijos sàlygas (Sutarties straipsnis Nr.
141 (ex 119) (cfr. (Europos Komisija, 1998 m.).
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