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pasiekimo.
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Jvadas

Problemos socialinio ir politinio aktualumo paralelés Lietuvoje ir ES. Tyrimais jrodyta, kad
lygios ekonomines vyry ir motery galimybés lemia spartesnj ir tvary ekonomikos augimg, didina darbo
naSuma ir sudaro galimybes visapusiSkai bei veiksmingai panaudoti visa Zmoniskajj, t.y. ir motery, ir
vyry — kapitala. Ir nors motery lygybés srityje yra pasiekta nemaZza pazanga, vis dar tebéra daug
skirtumy lyCiy ekonominiy galimybiy srityje, ypaC motery dalyvavimo priimant ekonominius
sprendimus srityje. Remiantis statistiniais duomenimis, Europoje motery, jgijusiy universitetinj
iSsilavinima, yra daugiau nei vyry. O tai reiSkia, kad jos yra kompetentingos ir galinCios dalyvauti ir
auksciausio lygio ekonominiy sprendimy priemime. Tuo laibiau, kad auksStos kvalifikacijos motery
potencialo panaudojimas darbe duoda didele ekonomine naudg jmonéms ir visai visuomenei.
Jtraukdamos | valdybas daugiau motery, jmonés gali panaudoti motery kompetencijg, stiprinti
lyderyste, geriau suprasti vartotojy rinkas ir galiausiai pagerinti savo veiklos rezultatus. Ir priesingai,
jmones, neatsiveriancios motery lyderystés idejai, rodo savo nepalankuma tiek jy socialinés kategorijos
atzvilgiu, tiek, manoma, ir sékmingo verslo ateities pozilriu.

2012 m. kovo 5d. Komisijos pirmininko pavaduotoja V. Reding savo ataskaitoje ,,Motery
dalyvavimas priimant ekonominius sprendimus ES* teige, kad ,,IyCiy nelygybé bendroviy valdybose
tebéra svarbi problema visose ES valstybése narese. Atotrikis tarp didelio aukstyjy mokykly
absolvenciy skaiCiaus ir jy nepakankamo atstovavimo auksCiausio lygio pareigose reisSkia, kad
neiSnaudojamas kvalifikuoty zmogiskyjy istekliy potencialas. O moterys, darydamos Kkarjera, vis dar

! Motery ir vyry padéties skirtumy maZinimas ekonominiy sprendimy priemime Lietuvoje. (2013). Prieiga per interneta:
http://www.lygybe.lt/It/projektai/vykdomi-projektai/moteru-ir-vyru-sj5u.html. Zidréta [2014-02-06].




susiduria su daugybe kliaciy, todel Sis atotrakis gali bati laikomas aukstos kvalifikacijos ir reikalingy
7mogiskujy istekliy $vaistymu.“?

2012 m. lapkriio mén. buvo pateiktas direktyvos projektas, kuriuo siekiama lyCiy balanso
bendroviy valdybose.® Pagrindiné privalomos motery normos atsiradimo direktoriy tarybose prieZastis
yra létas ir nepakankamas esamos situacijos gerejimas.

PanaSaus tikslo beveik prieS deSimtmetj pradejo siekti Norvegija, jtvirtindama jstatyma,
paremtg lyCiy kvoty principu stambiame versle. Rezultatas — Norvegijoje moterys sudaro 42 proc.
atitinkamy valdyby nariy. Svarbu pabréZti, kad Norvegijoje jstatymas numato grieZtas sankcijas uz
lyCiy pusiausvyros nesilaikyma korporacinéje valdysenoje (administracinis jspejimas, baudos ir netgi
pasalinimas is birzinio listingo).

EK Direktyvos priemimo iSvakarése, dideliy Europos birziniy bendroviy valdybose moterys
sudarée (pagal skirtingas skaiCiavimo metodikas) apie 13-17 procenty. Pagal Lietuvos Statistikos
departamento duomenis, Lietuvoje pragjusiais metais vadovy pareigas €jo beveik 11 procenty visy
uzimty vyry ir apie 7 procentai visy uzimty motery. Skirtumas nera labai didelis, taCiau kvoty
bendroviy valdybose jvedimas — svarstytinas. Lietuvos kontekste, svarbu pabrézti, kad Europos
Parlamento komitetai nusprendé, jog Sis teiseés aktas negalioja mazosioms ir vidutinems verslo
jmonems (konkrecCiai toms kompanijoms, kuriose dirba maziau negu 250 darbuotojy arba kuriy metiné
apyvarta yra maziau negu 50 milijony eury). Tad konkreCiai musy Salyje Si direktyva privalomaja
prasme baty aktuali tik nedideliam skaiCiui jmoniy (tai mazdaug taikytina 30-35 bendrovéms). TacCiau
kaip ir kitos EK Direktyvos, taip ir Si Direktyva ES valstybése narese gali bati taikoma ir plaiau. O tai
baty brandaus ir sgmoningo siekio Zenklas plaCiau ,jdarbinti” aukStg kdrybinj, organizacinj ir

intelektualinj motery potencialg Lietuvos ekonomikoje.

Kliatys, kylan€ios moterims, norin¢ioms tapti Valdyby vykdomaisiais direktoriais, ir jy

galimi jveikimo budai:
Daugiaplanes struktarinés kliatys, grjstos iSankstinémis nuostatomis, vyraujanciais
tradiciniais lyCiy vaidmenimis, motery iSsilavinimo srities pasirinkimas, sekmingy
pavyzdziy stoka, perdéta savikritika ir aktyvinimo veikly nebuvimas, suvokimu
(jstatymdavyste, tradicinis darbo pasidalijimas Seimoje ir darbe, ne inspiruojanti mokesciy

2 Motery ir vyry padeéties skirtumy mazinimas ekonominiy sprendimy priémime Lietuvoje. (2013). Prieiga per interneta;
http://www.lygybe.lt/It/projektai/vykdomi-projektai/moteru-ir-vyru-sj5u.html. Zitréta [2014-02-06].

® Moterys valdybose. Komisija sidlo 40 proc. taisykle. Europos Komisija. Prane$imas spaudai. Briuselis, 2012 m. lapkrigio
14 d. Prieiga per interneta: http://europa.eu/rapid/press-release IP-12-1205_It.htm. . Zidréta [2014-03-16].




politika, vaiky priezitros ir globojamy Seimos nariy priezidros jstaigy stoka, lanksciy
darbo formy ribojimai ir kt.).

Pageidautinas sisteminis poveikis situacijai transformuoti: veiklos korporuotas
sektorius plius valstybes (vadovaujant SADM) - iSkelti motery dalies valdybose tiksliniai
rodikliai; darbdaviy pasyvumo ir nusiSalinimo nuo problemos sprendimo mazinimas;
sagmones keitimas lyCiy lygybés poZidriu, jtraukiant moteris j valdybas ne kaip ,,auksinj
sijong”, o kaip lygiavertj sprendimus priimantj partnerj.

Motery auksto lygio vadoviy Zinios, gebéjimai (ypac¢ ekonominiy sprendimy lyderystes
srityje). Nors jos turi gerg bazinj iSsilavinima, stokoja lyderiavimo gebejimy ir
praktikos (pvz., nepakankamas dalyvavimas tinklingje veikloje, mentoriy, remejy stoka),
kad gebety uzimti aukStus vadovavimo vykdomuyjy direktoriy postus ar valdybos nariy

pareigas.

Teorinés tyrimo nuostatos:

Pazinimo objekto strategija — fenomenologiné. ,,Fenomenologijos, kaip tyrimo strategijos,
tikslas — tirti fenomenus, atskleidZiant ZmogisSkyjy iSgyvenimy prigimtj ir budus. Tyréjas nagrinéja
kasdien] ,,gyvenamajj pasaulj*, domisi, kokiais buadais jj Zmones iSgyvena, kaip suprasti Siuos
iISgyvenimus. Remdamasis i$ informanty surinktais ir iSnagrinetais duomenimis tyrejas atskleidzia ir
paaiskina §j savo supratima, siekia rasti, kas yra bendra ir individualaus informanty iSsisakymuose, o

“ 4 (Bitinas, Rupsiené, ZydZitnaite, | d., 2008, p.

tai skatina jj atskleisti esmine fenomeno strukturg
123). Mineti autoriai pazymi, kad remdamasis Sia metodologine koncepcija, tyréjas suinteresuotas
laisvai apraSyti asmens patirtj. Nesiedamas su teoriniais ir socialiniais konstruktais, jis atskleidzia
individualiai iSreikSto Zmogaus fenomeno prasme. Tyrejas vadovaujasi nuostata, kad pazinimo objektas
yra informanto vidiné patirtis, kuri jprasminama jo sgveikos su tyréju procese. Tad tyréjas yra
savotiSkas informanto pasakojimo bendraautorius, ir gautoji informacija yra ne tik informanto, bet ir
tyréjo vertybines patirties produktas.

Teorine fenomenologines sociologijos perspektyva ir tikslines grupes motery interviu rezultatai ir
jy analize, iSrySkinantys motery padéties netolyguma lyginant su vyrais birZinése bendrovese,
konceptualizavimo kryptys:

reguliavimo teisinemis priemonémis veiksmingumas, Kkietyjy ir minksStyjy / liberaliyjy

priemoniy pasirinkimo reikalingumas (derybose dél direktyvos DK, Se, NL ir pan. pasisako uz

* Bitinas, B., Rupsiené, L., ZydZitnaite, V. (2008). Kokybiniy tyrimy metodologija, 1-11 dalys. Klaipéda: KU.



minkstajj modelj, o BE, IT, FR - uZ teisinj reguliavimg); savanorisSky ir teisiniy priemoniy
gerosios patirties Europoje analize ir apzvalga;

auksto lygio (high flyers) vadoviy sekmingos karjeros (jskaitant kompetencijas ir lyderystes
bruozus) (successful women career, White, Cox, Cooper) koncepcija (vaikyste — broliy, sesery
turéjimas, tévy-vaiky santykis, socialinis Seimos statusas, motinos uzimtumas; issilavinimas;
asmenybé ir motyvacija — lokus kontrole, pasiekimy poreikis, asmeninis veiksmingumas;
karybiskumas; profesinés veiklos istorija: motyvavimas, mentoringas, tinklaveika, socialiniy
vaidmeny konflikto valdymas;

,,women executives as successful senior-level business leaders* (Burke & Mattis, 2000; Burke
& Leblanc, 2006; Catalist, 1997) koncepcija;

tarptautiniai vykdomujy direktoriy, auksto lygio vadovy karjeros, kompetencijos ir lyderystes
tyrimai;

kompensacijos mechanizmas — lyCiy pusiausvyros (motery ir vyry padéties skirtumy mazinimo
ekonominiy sprendimy priemime) paieSkos strategijose remiamasi transformative paradigm -
emancipacine transformuojamaja veikla (motery lyderiy stiprybémis grjsta veikla, siekiant
bendry bendroveés ir asmeniniy tiksly sanglaudos). Sudaryti galimybe susiformuoti geresnj CV!
Moters asmenybes tobulinimo strategijos: iSsilavinimo pasirinkimas, pasitikejimo, drasos ir kt.
gebéjimy lavinimas, perdetos savikritikos neutralizavimas.

Tyrimo (mokslo studijos) proceso planavimas: nuodugnios tyrimo metodikos projekto rengimas.

Tyrimo metodologija

Lietuvai badingas dualistinis valdymo modelis, t.y. dualistine (dviejy pakopy) sistema, kai
bendrovéje formuojamas valdymo organas — valdyba (valdybos nariai laikomi vykdomaisiais
direktoriais (executive), ir priezilros organas — stebétoja taryba (stebétojy tarybos nariai laikomi
nevykdomaisiais direktoriais (non-executive), todél tikslinga atlikti kiekybine ir kokybine birziniy
Lietuvos bendroviy valdyby ir stebetojy taryby sarasy analize, siekiant issiaiSkinti, kiek motery
dalyvauja valdybose (vykdomieji direktoriai), kiek jy yra stebétojy tarybose (nevykdomieji direktoriai),
kiek kituose struktlriniuose jmones padaliniuose (pvz. finansai, juristai ir t.t.), kas dazniausiai atlieka

tiesioginio verslo valdymo ir kas atlieka priezitros funkcijas.



Motery vykdomuyjy direktoriy birZziniy bendroviy valdybose reprezentacijos problemos
operacionalizacija (tyrimo strategijy gryninimas — gilumines studijos dizaino projektavimas); tyrimo
metody / metody rinkinio) parinkimas ir modeliavimas; interviu klausimyno formavimas):

1) ES Saliy panaSaus pobudzio tyrimy ir patirCiy paieSka bei informacijos rinkimas; palyginimas
ir sisteminimas; gerosios patirties pavyzdziy kaupimas ir sisteminimas.

2) motery ir vyry - vykdomyjy direktoriy - situacija: vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Pusiau
struktdruoto interviu gaires sudarytos i keleto klausimy grupiy. Pagrindine tyrimo instrumento dalj
sudaro Kklausimai apie vaikyste, iSsilavinimg, asmenybés tapsma, profesinés Kkarjeros istorija,
dalyvavima visuomeniniame ir politiniame gyvenime, Seimg ir asmeninj gyvenima.

3) motery ir vyry - vykdomuyjy direktoriy - perspektyvos (vykdomuyjy direktoriy pareigy uzémimo
galimybiy didinimas; motery elgsenos kaita, lyderystés kompetencijy jgijimas ir kt.).

Tyrimo metodai ir instrumentai:
1. Teorinio diskurso analize, siekiant pagrjsti nagrinéjamg problema, apibadinti Lietuvos birziniy
bendroviy valdyby sudeétj, jy valdymo kultGros ypatumus, Europos Saliy patirtis siekiant

uztikrinti lyCiy pusiausvyrg birZinése jmonése ir pan.

2. Kiekybiné ir kokybine birziniy Lietuvos bendroviy struktdriniy padaliniy, jy pavaldumo
ekonominiy sprendimy priemime analizé, siekiant iSsiaiskinti, kiek motery jvairiuose
struktdriniuose bendroves (jmonés) padaliniuose (pvz. finansai, juristai ir t.t.) dirba, kokias turi
formalias galimybes dalyvauti ekonominiy sprendimy priemime, kokias turi galimybes ,,pakilti*
karjeros laiptais, t.y. pereiti j struktdrinius padalinius, kuriuose tokie sprendimai priimami ir

pan.

3. Kokybinis tyrimas: pusiau struktdruotas interviu su vykdomaisiais direktoriais (vyrais ir
moterimis), siekiant iSsiaiskinti, kokiy ziniy, kompetencijy, asmenybes savybiy, bruozy ir t.t.
reikia, kad galima baty aktyviai ir efektyviai dalyvauti sprendimy priémime bendroviy
valdybose ir kokios galéty buti taikomos priemonés motery dalyvavimo ekonominiy sprendimy

priemime didinimui.

Atliekant tyrimg laikomasi tyrimo etikos reikalavimy: respondentai supaZindinami su tyrimu,

paliekama teise atsisakyti dalyvauti apklausoje ar atsakyti j kai kuriuos interviu klausimus,
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uztikrinamas tyrimo dalyviy pateikty duomeny anonimiskumas. Laikantis anonimiskumo ir
konfidencialumo principy, tyrimo duomenys pateikti apibendrintai, nurodant tik intervanto lytj.
Statistine lyginamoji analizé vertinimo metu naudojama siekiant iSnagrinéti tikslines grupes
situacija ir galimybes dalyvauti ekonominiy sprendimy priémime. Pristatant statistinés lyginamosios
analizés rezultatus, siekiama isskirti aktualiausius tikslinés grupés dalyvavimo galimybiy didinimo
prielaidas ir badus. Ataskaitoje, pateikiant apraSomosios statistines analizes duomenis, ypatingas
demesys skiriamas subalansuotam abiejy lyCiy asmeny, ypaC motery, dalyvavimui ekonominiy
sprendimy priemime, kuris buvo iSkeltas Valstybinéje motery ir vyry lygiy galimybiy 2010-2014 mety
programoje®, ataskaitoje apie motery dalyvavima ekonominiy sprendimy priémime Europoje® ir kt.
dokumentuose. Renkant duomenis vykdytai analizei, tyrime remtasi oficialiais statistiniy ir Kkt.
duomeny Saltiniais, teikiancCiais informacijg apie Lietuvos bendroviy struktira, atskiry padaliniy
pavalduma ir veiklos nuostatus bei sprendimo priémimo tvarka, birZiniy Lietuvos bendroviy valdyby ir

stebetojy tarybas, jy sudetj, valdyby ir stebetojy taryby nariy iSsilavinimg ir kompetencijas ir t.t.

1. Problemos apibudinimas ir Lietuvos birziniy akciniy bendroviy
valdyby sudeties analizé

LycCiy neproporcingumas Lietuvos birziniy bendroviy valdybose akivaizdus. 2014 m. duomenimis
tik 16 proc. motery uzéme vykdomuyjy direktoriy pareigas bendroviy valdybose ir 20 proc. motery —
nevykdomuyjy direktoriy pareigas. Remiantis naujausia (2014 m. pabaigos) atlikta Eurobarometro
apklausa, viena iS lyCiy netolygumo jmoniy valdybose priezasCiy — su lytimi susijusiy stereotipy
paplitimas profesingje aplinkoje tiek Lietuvoje, tiek visose ES Salyse.

Tyrimais jrodyta, kad moterys ne tik turi reikiama isimokslinima’ ir profesine kvalifikacija®, kad

galéty eiti pareigas auk$tiausio lygio sprendimy priémimo organuose, bet taip pat nori® ir gali* ta

® Valstybiné motery ir vyry lygiy galimybiy 2010-2014 mety programa. (2010). Prieiga per interneta;
http://www.Isc.su.lt/downloads/L R%20Vyriausybes%20nutarimas%20del%20valstybines%20moteru%20ir%20vyru%20ly
Qiu%20galimybiu%202010-2014%20metu%20programos%20patvirtinimo.pdf. Zidréta [2014-06-23]
® Women in economic decision-making in the EU: Progress report. (2012). Prieiga per interneta;
http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/files/women-on-boards_en.pdf. Zidréta [2014-06-23]
" Beveik 60 % ES universitety absolventy yra moterys. Zr. Eurostatas, Tretinio iSsilavinimo siekiantys studentai (ISCED 5-6) pagal isilavinimo sritj ir Iytj
geduc_eanS], 2009 m. }

45 % dirban€iyjy ES yra moterys. Zr. Eurostatas, UZimtumas pagal lytj, amZiaus grupe ir tautybe [Ifsg_egan], 2011 m. 3-ias ketvirtis.
o Tyrimai rodo, kad 83 % viduriniosios grandies pareigas einanciy motery idreiske didelj norg eiti auk3tesnes pareigas bendrovéje. Zr.
http://www.mckinsey.com/Client_Service/Organization/Latest_thinking/Unlocking_the_full_potential.




daryti, taCiau nuo pat karjeros pradzios turi maziau palankias sglygas nei vyrai siekti auksciausio lygio
vadovy pareigy. Moterys, siekdamos realizuoti visg savo profesinj potencialg, turi jveikti daugybe su
bendroviy elgesiu ir verslo kultdra susijusiy klia¢iy. Sios kliatys dar labiau padidéja dél neskaidrios
dabartines valdybos nariy skyrimo praktikos, todél Lietuvos kaip ES valstybés narés, auksCiausio lygio
vadovy darbo rinka negali veikti optimaliai.

Nepakankamas motery atstovavimas birziniy bendroviy valdybose reisSkia, kad neiSnaudojamas
zmogiskasis kapitalas, nes Siuo metu stinga su aktyvesniu motery dalyvavimu bendroviy valdybose
susijusio teigiamo iSorinio poveikio, kuris juntamas visoje ekonomikoje.

Pirmiausia, lyCiy neproporcingumas birZiniy bendroviy valdybose reiskia, kad bendroves
neiSnaudoja savo galimybiy. Dauguma jmoniy valdymo rodikliy rodo, kad geresnis lyCiy atstovavimas
bendroviy valdybose yra naudingas ir perspektyvus. Longitudiniai tyrimai rodo, kad bendroves, kuriy
valdybose ly€iy atstovavimas yra geresnis, veikia pelningiau, sudaroma maziau rizikingy sandoriy. Sie
statistiniai skirtumai yra dideli, jeigu motery skaiCius valdybose yra pakankamai didelis, kad buty
daromas poveikis sprendimy priémimy elgesio modeliams.

Antra, nepakankamas motery atstovavimas turi neigiama Salutinj poveikj visai ekonomikai. Dél to
didéja motery ir vyry uzimtumo skirtumas, susijes su jvairias atsakingas pareigas bendrovése
(pavyzdziui, valdybai nepriklausanciy vadovy pareigas) einanciy vyry ir motery skaiiumi ir bendru
vyry ir motery dalyvavimu darbo rinkoje. Tai daro poveikj ir vyry, ir motery darbo uzmokesCio
skirtumui: moterys Lietuvoje vidutiniSkai tebeuzdirba mazdaug 13 proc. maziau nei vyrai. Taciau
birZinése bendrovese Sis skirtumas dar didesnis. Mazesnis motery dalyvavimo darbo rinkoje ir jy darbo
uzmokescio lygis reiSkia mazesne investicijy j Svietima gragza asmenims ir vieSajam sektoriui, o tai daro
atitinkama poveikj Lietuvos bendrajam vidaus produktui.

Didinti motery galimybes eiti vadovaujamas pareigas ir iSnaudoti zmogiskajj kapitalg itin svarbu
siekiant spresti Salies demografines problemas, sekmingai konkuruoti globalizuotoje ekonomikoje ir
uzsitikrinti lyginamajj pranasumg treCiyjy Saliy atzvilgiu. Butina pagreitinti ekonomikos augima,
siekiant strategijoje ,,Europa 2020* iSkelty tiksly. Motery galimybiy eiti vadovaujamas pareigas
didinimas — svarbus tiek bendroviy rezultatams, tiek ekonomikos augimui. Nors rinkoje Sis poreikis ir
ekonomine darbuotojy lyCiy atstovavimo gerinimo nauda teoriSkai pripazjstami, rimtesnés pazangos
padaryti nepavyksta. Sj rinkos trikuma galima paaiskinti tuo, kad itin homogeniskos sudéties verslo
grupeés tokig sudétj iSlaiko del nenoro dirbti su kitos kilmés ar lyties asmenimis bei turi polinkj

bendrauti tik su tai paciai grupei priklausanciais asmenimis.

19 pjagiai paplitusig nuomoneg, kad triksta kvalifikuoty motery, kurios galéty eiti ES bendroviy valdybos nario pareigas, paneigia 2012 m. Europos verslo
mokykly sukurta duomeny bazé, j kuria jtraukta 7 000 motery, kurios yra tinkamos ir gali eiti birZiniy bendroviy valdybos nario pareigas. Zr.
http://gallery.mailchimp.com/3ad8134be2882a95831cc013aa/files/2012_5_Commissioner_Reding_Initiative.pdf.




Dél dabartinio motery trakumo valdybose susidaro uzburtas ratas, dél kurio nepakankamo motery
atstovavimo priimant sprendimus, problema dar labiau sudétingeja. Dabartiné valdyby sudetis turi
jtakos bendroviy pozidriui j lyCiy lygybe ir lemia nenorg j valdybos narius skirti daugiau motery.
Valdybos nario pareigas einanCiy motery trukumas taip pat reiskia, kad triksta motery, galinCiy patarti,
paremti ir bati pavyzdZiu karjeros siekianCioms moterims, rengiant auksto lygio vadovavimo potencialg
turinCias moteris valdybos nario pareigoms.

Nepaisant dviejy Europos Tarybos rekomendacijy (1984 ir 1996 m.), keleto nacionaliniy
teisekdros bei su teiseklra nesusijusiy iniciatyvy ir daugybés savireguliavimo priemoniy, motery
skaiCius ES birZiniy bendroviy valdybose tepadidéjo nuo Siek tiek daugiau kaip 5 proc. 2003 m. iki
13,7 proc. 2012 m. Taigi, darant pazangg mazdaug tokiu paCiu tempu motery skaiCius 2020 m. pasiekty
20,4 proc. Pagal Direktyvg iki 2020 mety nepakankamai atstovaujamy asmeny santykis valstybése
narese turety siekti 33 proc., jei valstybé naré pasirenka alternatyvy kiekybinj tikslg siekti
nepakankamai atstovaujamy asmeny atitinkamo santykio su birZiniy bendroviy visy kolegialaus organo
(-y) nariy (direktoriy) skaiCiumi. Baltic Legal Solution (2013) tyrimo duomenys akivaizdziai rodo, jog
Siuo metu absoliucioje daugumoje Lietuvoje registruoty birziniy bendroviy motery skaicCius nesiekia
Direktyvoje numatyty kiekybiniy rodikliy — 33 proc. nuo visy bendrovés kolegialiy organy nariy
(direktoriy) skaicCiaus.

Lietuvai natdraliai pasiekti direktyvos kiekybinius tikslus prireikty dar apie 30 mety ir tai
reikalauja kardinaliy sprendimy masy valstybéje.

ES suinteresuotosios Salys sutaria, kad greitesnei pazangai batina imtis priemoniy. Nors valstybés
nares gali priimti priemones, skirtas nepakankamam motery atstovavimui priimant ekonominius
sprendimus spresti, daugelis jy neturi noro tg daryti arba patiria pernelyg didelj pasiprieSinima, kad
imtysi iniciatyvos. Del nacionalinio reglamentavimo skirtumy ar jo nebuvimo kyla klitc¢iy vidaus
rinkoje, nes Europos birzinems bendrovems nustatomi skirtingi jmoniy valdymo reikalavimai. Del Siy
skirtumy gali Kilti praktiniy sunkumy tarptautiniu mastu veikianCioms birzinéms bendrovéms ir
kandidatams j valdybos pareigas. Tai, kad dabartines daugelio valstybiy nariy atrankos proceddros ir
kandidaty j valdybas kvalifikacijos kriterijai nepakankamai skaidrus, labai trukdo pasiekti geresnio
valdyby nariy lyCiy atstovavimo ir neigiamai veikia kandidaty j valdybas karjera, jy judejimo laisve,
taip pat investuotojy sprendimus.

Siekiant pasirengti Europos Komisijos pateiktai rekomendacijai (pasitlymui) dél Europos
Parlamento ir Tarybos direktyvos dél birziniy bendroviy nevykdomuyjy direktoriy pareigas einancCiy
asmeny lyCiy pusiausvyros gerinimo ir atitinkamy priemoniy (Council of the European Union,
Interinstitutional File: 2012/0299 (COD), 16433/12, 2012 m. lapkri¢io 20 d.) (toliau - Direktyva),

10



reikalinga rengti visuomene ir, ypac birZzines valstybés valdomas bendroves, Direktyvos priemimui
Lietuvos visuomeneje. Situacija gana sudétinga, nes 2012-2013 m. dalis Lietuvos birziniy bendroviy
nepritare ES uzmojui kontroliuoti kolegialiy organy sudetj. Dalis Lietuvos atstovy Europos Parlamente
balsavo ,,pries“. Be vieSy svarstymy, Socialinés apsaugos ir darbo ministrui D. Jankauskui savavaliSkai
nutarus, Europos Komisijai pasiraSytas Lietuvos nepritarimas nustatyti kvotas moterims jmoniy
vadovybéje. Siuo metu Lietuvoje i§ jvairiy intereso grupiy pasireiskia labai skirtingas pozicijas dél
motery ir vyry pusiausvyros atstatymo priemoniy (angl. legal or voluntary) pasirinkimo Lietuvoje.

Direktyvos del birziniy bendroviy nevykdomuyjy direktoriy pareigas einanciy asmeny lyciy
pusiausvyros gerinimo ir atitinkamy priemoniy pasitlymai — isStkis Lietuvai. 2013 m. lapkricio
20 d. Europos Parlamentas pritare Europos Komisijos pasialymui del motery valdybose, kuriuo
siekiama gerinti Europos bendroviy valdyby lyCiy pusiausvyra. Tai reiskia, kad §j Komisijos pasialyma
jau patvirtino vienas i$ dviejy Europos Sagjungos teisés akty leidéjy — Europos Parlamentas, kuris su
Ministry Taryba dél Sio pasidlymo sprendzia lygiomis teiséemis. Dabar valstybes narés Taryboje turi
tarpusavyje ir su Europos Parlamentu susitarti del teises akto projekto, kad jis baty jtrauktas j ES
acquis.

Direktyva nustato alternatyvius kiekybinius rodiklius pagal kuriuos: 1) birzinés bendroveés
imtysi iniciatyvos, jog nepakankamai atstovaujamos lyties asmeny skaiCius 2020 metais sudaryty ne
maziau kaip 40 proc. jy nevykdomuyjy direktoriy skaiCiaus; 2) arba ne maziau 33 proc. visy kolegialiy

organy nariy (direktoriy) birzinese bendrovese skaiCiaus.

Bendroviy, patenkanCiy | Direktyvos taikymo sritj, nustatymo Kkriterijai. Siekiant
identifikuoti visas bendroves, kurioms Lietuvoje baty taikomi Direktyvoje nustatyti reikalavimai, visy
pirma, reikety iSskirti kriterijus, kurie leisty apibrézti tam tikrg kategorijg bendroviy, patenkanciy j
Direktyvos reguliavimo sritj. Jvertinus rekomendacijos nuostatas, Direktyva turéty bati taikoma toms
bendrovems Lietuvoje, kurios atitinka Siuos kriterijus: 1. Bendroves registruota buveine yra Lietuvoje.
2. Bendrovei yra taikoma Lietuvos bendroviy teisé. 3. Bendrove yra birzine. Bendrové, kurios
akcijos yra jtrauktos j valstybés nares ar keliy valstybiy nariy reguliuojamosios rinkos prekybos
sgrasus. ] Direktyvos apimtj nepatenka bendrovés, jeigu reguliuojamoje rinkoje prekiaujama tik jy
skolos vertybiniais popieriais. Uzdarosios akcines bendroves (UAB) nepatenka j Direktyvos taikymo
apimtj, o vienintelé juridiniy asmeny teisineé forma, kuriai Lietuvoje turety bati taikomi Direktyvos
reikalavimai, yra akciné bendrové (AB). Lietuvoje jsteigtos bendrovems, kuriy akcijos yra jtrauktos |

kitos valstybés narés reguliuojamosios rinkos sarasus, taip pat turety bati taikomi nacionaliniy teisés
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akty, jgyvendinanCiy Direktyvos nuostatas, reikalavimai. Vadovaujantis Lietuvos banko vieSai
skelbiama informacija, Siuo metu keturiy Lietuvos bendroviy akcijos yra jtrauktos j kity valstybiy nariy
reguliuojamuyjy rinky sarasus, t. y.: AB "AviaAM Leasing", AB "Avia Solutions Group”, AB "INTER
RAO Lietuva”, AB "Agrowill Group". 4. Mazos ir vidutines jmones (toliau — MV]), kai jose: 4.1.
Dirba daugiau kaip 250 darbuotojy; 4.2. Bendroves metine apyvarta virSija 50 min. eury arba
bendrovés metinis balansas virSija 43 min. eury. 5. Bendrovéje dirbanCiy vyry arba motery skaicius
nevirsija 90 procenty visy darbuotojy skaiCiaus. Valstybées nares gali pasirinkti ir nacionalinéje
teiséje jtvirtinti Pasidlymo nuostata.

Sitloma iSimtis: Valstybes nares gali pasirinkti ir nustatyti, kad tais atvejais, kai nepakankamai
atstovaujamos lyties darbuotojy bendroveje yra maziau kaip 10 procenty, bendrovei netaikomas
Direktyvoje numatytas tikslas del atitinkamo nepakankamai atstovaujamos lyties asmeny, uzimanciy
direktoriaus pozicijg, atstovavimo procento. Tokia situacija gali susidaryti bendroveése, veikianCiose
specifiniuose sektoriuose dél bldingos darbo rinkos tarpsektorines segregacijos lyties pagrindu.

Akcentuotini Sie pasitlymo pagrindiniy nuostaty svarbiausi aspektai:

- uzuot nustacius fiksuotg kiekybine kvota, daugiau démesio skirti skaidriai ir saZiningai atrankos
proceddrai (vadinamajai proceddrinei kvotai);

- mazosioms ir vidutinems jmonems S$i direktyva netaikoma, taCiau valstybés narés raginamos
skatinti jas reikSmingai pagerinti visy valdymo lygmeny ir valdyby lyCiy pusiausvyra;

- valstybés narés negales nuo teisés akto taikymo atleisti ty bendroviy, kuriy nepakankamai
atstovaujamos lyties nariai sudaro maziau nei 10 proc. visy darbuotojuy;

- Parlamento iniciatyva sustiprinama sankcijy nuostata: pridedama sankcijy, kurios turety buti
privalomos, o ne orientacinés. Bendrovems, nesilaikan¢ioms valdybos nariy atrankos nuostaty,
turéty bati neleidziama dalyvauti vieSojo pirkimo konkursuose ir ribojamos galimybés gauti
Europos struktariniy fondy finansavima.

Iki 2020 m. Europos birziniy bendroviy valdybose nevykdomasias pareigas turéty eiti bent
40 proc. nepakankamai atstovaujamos lyties asmeny, pasiulyma. Birzinese valstybinése jmonése Sis
tikslas turi bati pasiektas iki 2018 m.

Pagrindinés teises akto projekto nuostatos:

- jei Europos birZinés bendrovés nevykdomojoje valdyboje (stebétojy taryboje) yra maziau kaip

40 proc. motery, pagal naujg teises aktg, ji privalés taikyti naujg valdybos nariy atrankos

procedarg, pagal kurig pirmenybe suteikiama kvalifikuotoms moterims.
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teisés akte pabreziama kvalifikacijos svarba. Vien del lyties moterys niekada nebus skiriamos eiti
valdybos nariy pareigas. Taciau, Kita vertus, moters kandidattros nebus galima atmesti del lyties.

- teisés aktas taikytinas tik birziniy bendroviy stebétojy taryboms ir nevykdomiesiems
direktoriams, nes Sios bendroves turi didele ekonomine reikSme ir yra gerai matomos.
Mazosioms ir vidutinéms jmonéms jis netaikytinas.

- kiekviena ES valstybé naré turés nustatyti tinkamas ir atgrasomas sankcijas, taikytinas
bendrovems uz direktyvos pazeidima.

- Sis teisés aktas — laikina priemoné ir nustos galioti 2028 m.

- kaip papildoma priemoné direktyvoje numatyta vadinamoji lankscioji kvota — birZinés bendroves
jpareigojamos nusistatyti individualius vykdomuyjy direktoriy lyCiy pusiausvyros srities tikslus,
kuriuos reikia pasiekti iki 2020 m. (birzinems valstybinems jmonéms — iki 2018 m.). Bendroves
turés kasmet teikti ataskaitas apie daromg pazanga.

Nauja tvarka nebus privaloma mazosioms ir vidutinéms bendrovéms (SV]), kuriy darbuotojy
skaiCius nevirsija 250. Taciau europarlamentarai ragina ES valstybes skatinti ir Sias jmones siekti lyCiy
balanso savo valdybose.

Pagrindiniu atrankos kriterijumi ir toliau turéty islikti kandidaty patirtis ir kvalifikacija, taCiau kai
dviejy kandidaty kvalifikacija vienoda, pirmumas turéety bati teikiamas nepakankamai atstovaujamos
Iyties kandidatui.

Bendrovems, kurios nesilaikys nustatyty proceddry ir nejgyvendins Sio reikalavimo, taikyti
sankcijas — atimti teise dalyvauti vieSuosiuose konkursuose, taip pat sumazinti galimybes gauti ES
struktlrine parama ir kt. Pazymétina, jog sankcijas sitloma taikyti ne uZ tai, kad nepasiektas pats
tikslas, o uz procediry nepaisyma. Pavyzdziui, bendroves, kurioms nepavyks jgyvendinti taisyklese
nustatyty jsipareigojimy, turées apie tai informuoti jgaliotg valstybés institucijg ir motyvuotai paaiskinti,
kodél nesugebejo to padaryti, taip pat pateikti detaly priemoniy, kuriy jos émeési jsipareigojimams
jvykdyti, apibudinima. Bendrovéms, kurios nesiims tokiy priemoniy, siiloma taikyti minétas sankcijas.

Taigi, paliekama diskrecija paCioms valstybéms narems pasirinkti, ar savo nacionaliniuose teises
aktuose reikety jtvirtinti minetg iSimtj. Direktyvos taikymo apimtis Lietuvoje taip pat atitinkamai

priklausys nuo to, ar minéta iSimtis bus jtvirtinta nacionaliniuose teises aktuose.
Bendrieji ES iniciatyvos tikslai — skatinti lyCiy lygybe ekonominiy sprendimy priémimo srityje
ir iSnaudoti turimus gabumus, kad buty uztikrintas proporcingesnis lyCiy atstovavimas bendroviy

valdybose, taip padedant siekti strategijos ,,Europa 2020* tiksly. Atsizvelgiant j atskirus problemos
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aspektus galima iSskirti du konkrecius tikslus: 1) sumazinti klittis, dél kuriy moterims sunku patekti
valdybas; 2) gerinti jmoniy valdyma ir bendroviy rezultatus.
Maziniant Lietuvos motery ir vyry skirtumus ekonominiy sprendimy priemimo lygmenyje, batina
iStirti birziniy bendroviy valdyby nariy atrankos procedaras, jy skaidruma, kandidaty (motery ir vyry) j
valdybas kvalifikacijos ir kompetencijos kriterijus. Taigi, Sio tyrimo tikslai:
1. Atlikti iSsamy Lietuvos vyry ir motery padéties valdybose tyrima, gilinantis j motery ir vyry
lygybeés uztikrinimg ekonominiy sprendimy priemimo procese; skleisti tyrimo rezultatus.
2. Parengti konkrecCias rekomendacijas ir veiksmingas priemones, uztikrinanCias aktyvesnj motery

dalyvavima bendroviy valdyme.

Birziniy bendroviy valdymo organy sudéties analize pagal lytj. 2014 m. Lietuvoje, kaip ir
visose ES Salyse, motery absolvenciy, jgijusiy aukstajj issilavinima, skaiCius sieke 62,47 proc., taCiau
birZiniy (arba listinguojamy) akciniy bendroviy kolegialiuose valdymo ir prieziiros organuose
tebevyrauja vyry vadovavimas ir lyderyste. Motery iSsilavinimas, jy kultdrinis ir socialinis kapitalas
lieka neiSnaudotas, nes moterys neskiriamos | pareigas, kuriose priimami ekonomikai svarbus
sprendimai, motery darbo uzmokestis uz tg patj darbg (Karavaitiene, 2014) vidutiniSkai mazesnis 12
proc. Teisiniu, moraliniu ir ekonominiu poZidriu tai nepriimtina, kai jy karjerai trukdo dirbtinés klidtys,
kurios taip pat kelia gresme ekonomikos augimui.

Remiantis NASDAQ OMX Vilnius vertybiniy popieriy birzos tinklapiais ir Lietuvoje atliktais
tyrimais, birZiniy bendroviy ir jy valdyby sudétis pagal lytj 2004-2014 laikotarpiu indikuoja menka
pazanga (1 pav.).

1 pav.
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Lietuves birzinés bendroves ir jy valdyby sudetis pagal lyt]
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Remiantis http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision-making/database/business-

finance/supervisory-board-board-directors/index_en.htm;
http://www.nasdagomxbaltic.com/market/?lang=It ir tyrimo Pasitilymo dél Europos Parlamento ir
Tarybos direktyvos dél birziniy bendroviy nevykdomyjy direktoriy pareigas einanciy asmeny lyCiy
pusiausvyros gerinimo ir atitinkamy priemoniy sitlomos reguliavimo srities esamos padeties analizé ir
poveikio vertinimas duomenimis, sudaré V. Sidlauskiené, 2014.

Lietuvoje birziniy (arba listinguojamy) akciniy bendroviy skaicius 2004-2007 m. augo nuo 17 iki
maksimalaus skaiCiaus (31) 2009 m. ir sumazejo iki 24 2014 m..

Per deSimtmetj motery atstovavimas valdybose vidutiniSkai iSaugo nuo 11 proc. iki 16,5 proc.
Palyginus 2014 m. balandzio mén. duomenis, moterys Lietuvos birzinése bendrovése sudaré 16 proc.,
0 praéjus pusmeciui (2014 m. spalio mén.), padidéjo iki 16,5 proc. Vadinasi, pasiektas motery
skaiCiaus didéjimas tik 0,5 proc. Taigi, Lietuvos birZiniy akciniy bendroviy kolegialiy valdymo ir
priezidros organy kaita, siekiant lyCiy pusiausvyros, vyksta trigubai léCiau nei vidutiniSkai ES
Salyse.

2013 m. balandZio mén. duomenimis, 28 ES S$aliy birZiniy bendroviy valdybose ir stebétojy

tarybose motery dalis sieké 18,6 proc., o po pusmecio — 2013 spalio mén.— jy skaicius padidéjo iki 20,2
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proc. Per pusmetj ES Salyse motery kiekis valdybose iSaugo 1,6 proc. GreiCiausiai ir toliausiai pazenge
tos valstybés narés ir kitos 3alys, kuriose buvo imtasi teisiSkai privalomy priemoniy. Siuo metu
Europos Sajungoje tik keturiose valstybése — Prancizijos, Latvijos, Suomijos ir Svedijos birZiniy
bendroviy valdybose motery skaicius siekia 25 proc.

Gilinantis j ES birziniy akciniy bendroviy generaliniy direktoriy motery statistika, akivaizdziai
matoma, jog jokios paZzangos per minétg pusmetj (2014 m. balandZio-spalio mén.), nepasiekta. ES
Salyse tik 3,3 proc. motery dirba generalinémis direktorémis. Per pusmetj jy skaicius nepakito (!).
Prisiminus ir palyginus 2013 m. spalio men. ir 2014 m. spalio mén. duomenis, motery generaliniy
direktoriy dalis tuo metu padidéjo nuo 2,8 proc. iki 3,3 proc. Taigi, motery skaiCiaus didejimas per
metus sieké 0,5 proc.

Lietuvoje nebuvo ir néra nei vienos moters, dirbancios birzinés akcinés bendrovés generaline
direktore.

Pradejus, kaupti duomenis apie vykdanciyjy ir nevykdanciyjy direktoriy kaitg listinguojamose

akcinése bendrovése, galime palyginti jy skaiCiaus kitimg Lietuvoje 2012-2014 m. laikotarpiu (2 pav.).

2 pav.
Wykdomieji ir ne vwhkdomieji direktoriai Lietuwos birfindse
bendrovése
o
]
2012 ZO013-04 2013-10 ZO014-04 201 4-10
Wykdomdmpl diraktorial P vy Edmian|  direktorai
B Airginiy bendroviy sk T Motery dafls, % T Wyery dalis, % T Motery dafiz, ®E T Wyry dalis, B2
Remiantis http://ec.europa.eu/justice/gender-equality/gender-decision-making/database/business-

finance/supervisory-board-board-directors/index_en.htm, sudaré V. Sidlauskiené, 2014.

Lietuvoje motery, dirbanciy vykdanciosiomis direktorémis padaugéjo nuo 12 proc. iki 19 proc.
2012-2014 m. laikotarpiu. Motery nevykdanciyjy direktoriy skai€ius 2014 m. pasiekeé 20 proc.
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Kokia Lietuvos birziniy (listinguojamy) akciniy bendroviy valdymo paZzanga? Lietuvos
listinguojamy akciniy bendroviy valdyby sudeties 2013-2014 m. palyginimas (1 priedas).

Nuo 2013 m. gruodZio iki 2014 m. rugséjo motery dalis valdybose padidéjo 2,8 proc. Sis
padidéjimas Lietuvoje siejamas su prasidejusiais vieSais debatais apie pasitlyma del direktyvos ir
Lietuvos pirmininkavimo ES Tarybai paZangos derybose deél vadinamosios LyCiy pusiausvyros
direktyvos projekto.

Lietuvos listinguojamy akciniy bendroviy stebétojy taryby sudéties 2013-2014 m. palyginimas (2
priedas).

2013 m. i$ 29 listinguojamy akciniy bendroviy 13-koje buvo suformuotos stebétojy tarybos, o
2014 m. i§ 25 — tik 10-tyje. Vadinasi, per metus motery stebétojy tarybose (nevykdanciyjy direktoriy)
skaiCius sumazéjo iki 10,15 proc. (!) Listinguojamose bendrovése, kuriose buvo suformuotos stebétojy
tarybos ir valdybos, moterys 2012 metais vidutiniskai sudaré 17,4 proc., 2014 metais — 16, 4 proc.
Europos Parlamentas, stebedamas kaip létai vyksta pusiausvyros atstatymo procesas bendroviy
valdyme, ir siekdamas spartinti nelygybes tarp motery ir vyry panaikinima, patikslino pasitlyma dél
direktyvos projekto ir 2013 m. lapkriCio men., iskele tikslg — iki 2018 m. uztikrinti nepakankamai
atstovaujamos lyties 40 proc. atstovavima, kai vietos ir regiony valdZios institucijy atstovai yra
(valstybei priklausanCiy) bendroviy valdyby nariai. Tokiu budu, valstybinés bendroves skatinamos
rodyti pavyzdj privaCioms bendrovems, uztikrindamos nepakankamai atstovaujamos lyties 40 proc.
atstovavimg. Sidloma direktyva del lyCiy lygybes bendrovese reiskia, kad ji nejpareigoja bendroviy j
valdybos postus priimti tik moteris. Jos tikslas yra uztikrinti, kad atrankos metu i$ keliy kandidaty,
turinCiy tg patj iSsilavinimg ir panaSig kvalifikacija, baty pasirinktas tas kandidatas, kurio lytis yra
maziau bendrovése ir pasiekti, jog bent 40 proc. bendroviy nevykdancCiyjy ir vykdancCiyjy direktoriy
sudaryty nepakankamai atstovaujamos lyties asmenys.

Valstybés valdomy listinguojamy jmoniy sudéties analizé atskleidé, kad 2014 m. j ,,NASDAQ
OMX Vilnius“ akcijy prekybos sarasg buvo jtrauktos penkios valstybés valdomos bendroves ir jy
dukterinés kompanijos bei dvi akcinés bendroves: LESTO jmoniy grupe, Litgrid jmoniy grupe,
Lietuvos energijos gamybos jmoniy grupe, Klaipedos nafta, Lietuvos dujos, Amber Grid ir Lietuvos
jary laivininkysté. 2013 m. ir 2014 m. Kauno energija ir Litgrid valdybose sprendimy priémimo
procesuose moterys nedalyvavo.

Valstybés valdomy birziniy akciniy bendroviy stebeétojy taryba (priezitros organas) 2014 m.
nesuformuota Klaipédos nafta, nors 2013 m. ji funkcionavo. 2013 m. ir 2014 m. motery stebetojy
tarybose nebuvo Lietuvos energijos gamyba, o j Litgrid 2014 m. stebétojy tarybg nejtraukta nei viena

moteris. Vertinant valstybés valdomy listinguojamy akciniy bendroviy stebétojy taryby sudetj, stebimas
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»,Simbolinis* motery atstovavimo reiskinys, t. y. jtraukiama po vieng moteriskos lyties asmenj. Galima
prognozuoti, kad bendrovés, siekdamos atitikti Direktyvos kiekybinius reikalavimus, gali pasirinkti
paprascCiausig (gal net manipuliacing) strategijg: jeigu stebétojy tarybg sudarys 3 nariai, bus laikoma,
kad bendrovéje yra laikomasi Direktyvos reikalavimy, kai stebetojy taryboje yra bent vienas
nepakankamai atstovaujamos lyties atstovas (t. y. 33 proc.). Batina atkreipti démesj, kad jeigu
bendrovéje bus sudaromas tik vienas kolegialus valdymo organas — valdyba, duomenis apie
motery skaiCiy bendroviy valdybose reikeés vertinti santykinai, atsizvelgiant j tai, kiek valdybos
nariy gali bati laikomi nevykdomaisiais direktoriais.

2014 mety spalio 16 d. Seimas priemé Valstybes ir savivaldybés jmoniy jstatymo pakeitima,
kuriuo numatyta, jog nuo 2015 mety kovo 1 d. didziausiose valstybes jmonese (kuriy balanse — turto
verté ne mazesne nei 14 min. eury, o pardavimo grynosios pajamos per ataskaitinius finansinius metus
yra lygios arba virsija 5,8 min. eury) bent trecdalis valdybos nariy privalés bati su valstybés tarnyba
nesusije asmenys, t.y. nepriklausomi nariai.

2014 m. birzelio 5 d. Seimas prieme Akciniy bendroviy jstatymo pakeitimg, kuriuo numatyta, kad
nuo 2015 m. liepos 1 d.:

bendroveje gali bati sudaromas kolegialus priezitros organas — stebétojy taryba ir kolegialus
valdymo organas — valdyba. Akcinéje bendroveje turi buti sudaromas bent vienas kolegialus
organas — stebétojy taryba arba valdyba.

Daugiau kaip puse stebetojy tarybos nariy turi bati nesusije darbo santykiais su bendrove.

Kai bendroves, kuriose stebétojy taryba nesudaroma, valdyba atliks nustatytas priezitros
funkcijas, daugiau kaip puse valdybos nariy turi bati nesusije darbo santykiais su bendrove.

Nuo 2015 m. kovo meén. 1 d. jsigaliojus Valstybes ir savivaldybés jmoniy pakeitimo jstatymo
(Nr.X11-1234) nuostatoms, 2015-03-25 Vyriausybés posedyje pritarta Ukio ministerijos sitlymui viesai
skelbti apie valstybés jmonés ar savivaldybés jmones valdybos nario atrankg V] Registry centro
leidZiamo elektroninio leidinio atskiroje skiltyje. Valdybos nariams bendrieji reikalavimai nustatyti
Valstybeés ir savivaldybés jmoniy jstatyme, o specialieji reikalavimai, t. y. reikalavimai, kuriuos turéty
atitikti konkreCios jmoneés valdybos narys, bus nurodomi vieSajame praneSime apie valdybos nario
atranka. Tokiems reikalavimams bus priskiriami, pavyzdziui, reikalavimai dél pageidaujamos valdybos
nario kvalifikacijos ar praktinés patirties. VieSieji praneSimai apie jmoniy valdybos nariy atrankas bus
skelbiami V] Registry centro leidZziamame elektroninio leidinio skiltyje ,Valstybés jmoneés ar

savivaldybes jmones praneSimas apie valdybos nario atrankg®.
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Naujos sudeties valdybos turi bati suformuotos iki 2015-09-01. Jstatymui jgyvendinti rengiami
kandidaty j valstybés jmoniy valdybos narius parinkimo tvarka. Siuo metu Ukio ministerijoje
derinama nauja kandidaty j valstybes ir savivaldybes jmoniy valdybas parinkimo tvarka, pagal kurig
bent trecdalj nariy didZiyjy valstybés jmoniy valdybose privaléty sudaryti nepriklausomi atstovai. Taip
siekiama uZztikrinti skaidrig Siy jmoniy veikla, uzkirsti kelig interesy konfliktams ar galimam vadovy
piktnaudziavimui.

Lietuvos bendroves dar labiau linkusios pasikliauti valdybomis, sudarytomis tik iS5 jmoneje
dirbancCiy vadovy ir akcininky. Lietuvos jmoniy savininkai Sioje srityje dar gana konservatyvus ir
iSoriniy konsultanty arba vengia, arba nemato jiems poreikio. Valdybos pirmininkais daznai paskiriami
jmonés vadovo pareigas einantys asmenys. IS dalies taip yra del vyraujanCio poziurio, kad jmonei
vadovaujantys asmenys geriausiai iSmano jos reikalus, pernelyg pasitikima jy kompetencija valdyti
verslg strateginiu lygmeniu, pasiryZimu kurti ilgalaike verte pirmiausiai jmonés akcininkams ir
investuotojams, o ne siekti naudos sau. Kita prieZastis — tai, kad jmoniy vadovai Lietuvoje daznai yra ir
Jy savininkai, tad neretai visg kontrole, jskaitant ir valdybos darbo, nori turéti savo rankose.

Pabréztina, kad viena i$ jmones valdybos funkcijy yra jmones vadovy komandos kontrole, kuri
gali bati efektyvi tik tuomet, kai valdyba yra objektyvi, profesionali ir nepriklausoma, todél valstybes
noras j valstybés jmoniy valdybas jtraukti daugiau nepriklausomy eksperty yra suprantamas ir
sveikintinas. Tokia praktika baty naudinga ir privataus verslo jmonéms. Nepriklausomi nariai jmonés
valdyboje, suteikia ne tik skaidrumo, bet ir kity privalumy: objektyvus zvilgsnis i$ Salies gali padéti
atrasti jmonei naujy galimybiy, iskilusiy problemy sprendimo buady, efektyviau valdyti rizikas.
Nepriklausomais valdyby nariais tampa verslo profesionalai, vadovai, finansy direktoriai, dirbantys ar
dirbe nekonkuruojancCiose ir nesusijusiose jmonese, gebantys kompetentingai vertinti situacija.
Nepriklausomas konsultantas gali sitlyti drgsesnius sprendimus, nes néra susijes su tiesioginiu jmonés

valdymu. Darbuotojy ar akcininky galimybés daryti jam jtaka yra ribotos.

Labai letas stiklo luby skilimas birzinése bendrovése. Tenka pripazinti, kad pasiekta nezymi
pazanga birziniy bendroviy valdybose ir stebétojy tarybose yra aktyvaus politinio ir teisinio spaudimo
rezultatas. 2010 metais Europos Komisijai (EK) patvirtinus 2010-2015 m. motery ir vyry lygybes
strategijg, pagrindinis démesys politingje darbotvarkéje buvo nukreiptas j motery atstovavimo birzinese
bendrovése problema. 2011 metai birzinems bendrovems buvo skirtas laikas laisvanoriskai diegti
savireguliacinés gerosios praktikos iniciatyvas ir priemones, savanoriskus susitarimus, gerinancias
motery ir vyry pusiausvyrg birZiniy bendroviy valdybose ir stebetojy tarybose. TaCiau praéjus metams,

bendroveése beveik jokios pazangos nepasiekta, todél 2012 m. lapkri¢io mén. Europos Komisija pateiké
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teisinés iniciatyvos pasitlyma dél Europos Parlamento ir Tarybos direktyvos dél birZiniy bendroviy
nevykdomuyjy direktoriy pareigas einanciy asmeny lygCiy pusiausvyros gerinimo ir atitinkamy
priemoniy siekiant uztikrinti, kad iki 2020 m. 40 proc. bendroviy nevykdomuyjy direktoriy pareigas eity
moterys (nepakankamai atstovaujama lytis). Buvo tikimasi teisinémis priemonémis paspartinti birziniy
bendroviy valdymo organy kaita, siekiant proporcingesnio motery atstovavimo. Tenka pripazinti, kad
teisiniai reguliaciniai instrumentai padidino motery atstovavimg bendroviy valdyme. Nuo 2003 m. iki
2010 m. motery dalis birziniy bendroviy valdybose ir stebetojy tarybose ES Salyse augo nuo 8,5 proc.
iki 11,9 proc., t. y. 3,4 procentiniais punktais. Kitaip sakant, po 0,5 proc. kasmet. Nuo 2010 m. spalio
mén. motery dalis jau augo 8,3 proc. per keturis metus arba 2,1 procentiniais punktais kasmet, t. y.
keturis kartus greicCiau nei 2003-2010 m. laikotarpiu.

Didziausig pazangg nuo 2010 m. spalio iki 2014 m. spalio padare Prancuzija (+20 proc.), Italija
(+19,6 proc.), Belgija (+11,9 proc.), Vokietija (+11,8 proc.), Jungtine Karalysté (+10,8 proc.) ir
Slovénija (+10,1 proc.). Siose Salyse pazanga pasiekta dél atitinkamo teisinio reguliavimo priémimo ar
labai veiksmingy vieSyjy diskusijy organizavimo.

Labai leti pokyciai listinguojamy jmoniy valdybose reikalauja gilesnes Sio fenomeno analizes.
Todel nagrinéjome jmoniy valdymo formavimo kultrg, kolegialiy valdymo organy struktira, atranky
tvarkg ir valdybos nariy funkcijas ir pareigas bei tam reikalingg profesinio pasirengimg bei

kompetencijas.

2. Lietuvos birziniy bendroviy valdymo formavimosi kultlra — pradingéje

raidos stadijoje

Birziniy bendroviy valdymo organy formavimo specifika. Listinguojamy jmoniy valdymo
organy sudétis bendrovése lemia vadovavimo joms kokybe ir priimamy sprendimy veiksminguma.
Vertybiniy popieriy birzos NASDAQ OMX Vilnius listinguojamy bendroviy valdymo kodekso
priemimas yra ES ir Ekonominio bendradarbiavimo plétros organizacijos (EBPO) jtakos rezultatas.
Listinguojama (birziné) bendrové, kurios akcijomis prekiaujama vieSai birzose; kurios turi bati
valdomos remiantis korporatyvinio valdymo principais; kurios vertybiniai popieriai yra jtraukti |
prekyba reguliuojamoje rinkoje (birzoje).

Bendroviy valdymo teisé nurodo teises normas, reguliuojancias bendroviy valdymo organy

atskaitomybeés, kolegialiy organy formavimo ir akcininky teisiy klausimus. Pagal OECD Principles of

20



Corporate Governance'! geros bendroviy valdymo praktikos laikymasis yra aktualus dél keleto
priezasCiy. Visy pirma, jis lemia didesnj bendroviy inovatyvuma, naujy idejy karima, aktyvesne verslo
plétra. Korporatyvinis valdymas taip pat skatina versluma bei lemia didesnj bendroviy skaidruma. Gero
bendroviy valdymo principy laikymasis skatina efektyvy kapitalo panaudojima, ilgalaikiy tiksly
siekimg, investuotojy pasitikejima. Bendroviy valdymo organy nariams batina vadovautis Bendroviy
valdymo kodeksu. Specifine situacija aptinkama valstybés valdomy bendroviy valdyme: tarnautojali,
kurie jai atstovauja, kaip akcininkei, neturi tiesioginés finansinés motyvacijos, kuri skatina privataus
sektoriaus akcininkus. Reguliuojamuose sektoriuose (pasto paslaugos, energetika, transportas) valstybe
veikia tiek kaip sektoriaus reguliuotojas, tiek kaip finansinés naudos siekiantis akcininkas.

Bendroviy valdymas Lietuvoje aktualus ir problematiskas lyCiy lygybés aspektu. Ypac bendroviy
valdymas yra svarbus visoms NASDAQ OMX Vilnius vertybiniy popieriy birzoje listinguojamoms
bendrovems (jos siekia pritraukti leSy kapitalo rinkoje), bankams ir kitoms finansy institucijoms,
valstybés kontroliuojamoms bendrovems ir valstybés jmonéms, vieSasias paslaugas teikian¢ioms
jmonems bei kitoms bendrovems, kurios yra dideles ir dél to svarbios ekonomikai ar ketina plésti verslg
] uzsienio valstybes. Bendroviy valdymo principy laikymasis ir korporatyvinis valdymas, kuriam
badingai tai, kad sprendimai priimami Kkolegialiai, valdyboje, kuri veikia aktyviai ir savarankiskai,
lemia didesnj bendroviy inovatyvuma, naujy idéjy karima, verslo plétrg j Kitas valstybes.

Korporatyvinis valdymas skatina versluma.

Bendroviy valdymo kodekso turinys: kolegialiy organy struktdra ir pareigos. Vienas i
valdymo organy — valdyba, kuri atsakinga uz strateginius valdymo sprendimus, vadovy nominavimo,
vadovy atlyginimo nustatymo, audito bei rizikos valdymo funkcijas. Atitinkamai, j valdybg turi bati
skiriami asmenys, kurie atskirai turety patirties kuriose nors is Siy sriCiy, o visa valdyba bendrai turéty
patirties visose Siose srityse. Kolegialiy organy struktdra yra aptarta Akciniy bendroviy jstatyme.
Vertybiniy popieriy birZos NASDAQ OMX Vilnius listinguojamy bendroviy valdymo kodeksas
(NASDAQ OMX Vilnius listinguojamy bendroviy valdymo kodeksas 3.6, 4.7 principai) rekomenduoja
kolegialiam organui i$ jo nariy sudaryti vidinius audito, nominavimo ir atlyginimo komitetus bei turéti
pakankamai nepriklausomy nariy. Taip efektyviau organizuojamas kolegialaus organo darbas, taCiau tai
nepakeicCia kolegialaus organo kompetencijos. Civilinis kodeksas (Civilinio kodekso 2.96 str. 1 d.,

2.106 str. 1 p.) bei Akciniy bendroviy jstatymas suteikia akcininkams teise priimti strateginius

1 OECD Principles of Corporate Governance of State-owned Enterprises. (2005).  Prieiga per interneta:
http://www.oecd.org/daf/ca/34803211.pdf . Zilréta [2014-02-23].
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sprendimus, susijusius su bendrove. 2014 m. Akciniy bendroviy jstatymo 19 str. 2 d., pataisos kurios
iSskiria valdymo organus ir priezitros organus. Kitas aspektas yra susijes su teises aktuose jtvirtintu
bendroviy valdymo ir priezidros organy kompetencijos atribojimu: stebétojy taryba yra kolegialus
bendroves priezilros organas, o valdyba — kolegialus valdymo organas.

Kaip minéta anksCiau, listinguojamos bendroveés kolegialls valdymo organai turi laikytis
Ekonominio bendradarbiavimo plétros organizacijos (OECD Principles..., 2005) geros valdymo
principy, iS kuriy aptarsime aprasancius valdybos nariy atrankos tvarka, funkcijas, atsakomybes ir
batinas kompetencijas.

EBPO Gairiy (OECD Guidelines... , 2005) VI principas nurodo, kad valstybes kontroliuojamy
bendroviy valdybos turéty realius jgaliojimus, kompetencijg ir tikslg uztikrinti strateginj valdyma ir
vykdymo funkcijg atliekanCiy vadovy priezilrg. Realybéje valstybes kontroliuojamose bendrovese
valdybos daZznai neturi verslo suvokimo, negali priimti nepriklausomy sprendimy ir yra per didelés.
Mazos valdybos daznai yra lankstesnes, labiau susikoncentravusios ir efektyvesnes.

Gairiy (OECD Guidelines... , 2005) VI A principas patikslina, kad skiriant valdybas akcininkas
turi suteikti valdyboms aiSky mandatg ir atsakomybe uz bendroves veiklos rezultatus. T. y. valstybes
kontroliuojamy jmoniy valdybos turi turéti tokius pat jgaliojimus ir atsakomybe, kokig turi valdyba
privataus kapitalo bendrovese. Valdyba turi veikti bendroves interesais ir visus akcininkus traktuoti
teisingai. Kad valdyba galéty tinkamai atlikti savo funkcijas, jg sudaryti turéty ne politikai ar valstybés
tarnautojai, o verslo vadybos specialistai. Valdyba turéty keisti korporatyvine kultlrg, kad savo
funkcijg matyty ne kaip politiniy tiksly jgyvendinima, taCiau skatinty veiklos kokybés, verslumo ir
technologines kompetencijos kultdrg. Tam, kad valdyba galéty jgyvendinti vadovy prieziaros ir
strateginio valdymo funkcijas, ji turety: 1) suformuluoti, priziureti ir perziureti bendroves strategija,
atsizvelgiant j akcininko nustatytg veiklos objekts; 2) nustatyti veiklos jvertinimo rodiklius ir
identifikuoti esmines rizikas; 3) stebéti informacijos atskleidimo ir komunikacijos procesus,
uztikrindama, kad finansines ataskaitos saZiningai atspindéty situacijg ir rizikas; 4) sekty ir vertinty
vykdymo funkcijg atliekanCiy vadovy veikla; 5) sukurty nuoseklig vadovy kaitos sistemg (Ernst &
Young, 2010).

Gairiy (OECD Guidelines... , 2005) VI C principas nurodo, kad valdyba turi priimti objektyvius
ir nepriklausomus sprendimus. Tai néra tik rekomendacinio pobidZio nurodymas.

EBPO gairiy (OECD Guidelines... , 2005) VI F principas nurodo, kad valdyba turi atlikti
kasmetinj jvertinimg, kad galety perzidreti savo veikla. Tai svarbus punktas, nes apsunkina neveiklios
valdybos egzistavimg — jeigu valdyba Zino, kad mety pabaigoje jai reikés pateikti atsakymus apie tali,
kiek posédziy buvo ir kas per juos buvo svarstyta, kokie sprendimai priimti, valdybai sunkiau bati
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pasyviai. Kita vertus, veiklos ataskaitos turi parodyti, kurios valdybos veikia tik formaliai ir nesukuria
jokios pridetines vertes bendrovei.

EBPO Gairiy (OECD Guidelines... , 2005) VI E principas rekomenduoja valdyboje suformuoti
atskirus komitetus: audito, rizikos valdymo, vadovy atlyginimo, strategijos ir, galimai, etikos. Komitety
formavimas ne tik leisty efektyviau spresti Siuos klausimus, geriau iSvengti interesy konflikty, bet ir
priminty valdybos funkcijas ir skatinty valdybas aktyviai jas jgyvendinti. Taip aiSkiai jvardinamos
kompetencijos, pataria nominuoti j valdybg jas jvaldziusius asmenis. Jeigu sillomi asmenys, neturintys
reikiamos kompetencijos, aiSku, kad juos iSrinkus, nebus i$ ko sudaryti konkretaus komiteto Lietuvoje.
Atranka pagal kompetencijy padéty pakeisti valdyby darbo kultdira.

EBPO Gairiy(OECD Guidelines... , 2005) Il C principas nurodo, kad valstybe turéty leisti
valdybai jgyvendinti savo funkcijas ir gerbti valdybos nepriklausomuma. Valdybos nariai turi veikti ne
kaip atskiry institucijy atstovai ir neturi bati saistomi jokiy politiniy tiksly. Valstybé, jgyvendindama
akcininko teises, turety koncentruotis j kvalifikuoty valdybos nariy skyrima. Jeigu j valdyba skiriami
asmenys i$ valstybeés institucijy, jie privalo tureti kvalifikacijg, reikalingg valdybos nariui (kad valdyba
turéety reikalingg kompetencijy visuma vykdyti funkcijas) ir turi bati uztikrinama, kad valdybos narys
veiks ne Kkaip jj skyrusios institucijos atstovas. Skiriant tokj valdybos narj turéty bati jvertinama
interesy konflikto tikimybé ir galimybe jj valdyti. Valstybés tarnybos jstatymo 17 str. 1 d. nurodo, kad
valstybes tarnautojui neleidziama gauti atlyginimag ar kitas iSmokas uz jmonés organo nario veiklg, o uz
Sig veiklg skirtas atlyginimas ar kitos iSmokos pervedami j valstybes biudzeta. Toks reglamentavimas
reiSkia, kad valstybés jmoniy ir valstybés kontroliuojamy bendroviy valstybés skirti valdyby nariai
negauna jokio atlygio i$ jmoneés, kurios interesais jie turety veikti. Tai valdybos narius skatina veikti ne
jmonés interesais, kaip rekomenduoja EBPO Gaires ir reikalauja lojalumo pareiga, o vieno iS jmones
akcininky - valstybes, interesais, nes ji yra tikrasis tokiy valdybos nariy darbdavys. Be to, tai skatina
asmenis j Sias pareigas Zvelgti formaliai. Kai kurie teisés aktai nurodo, kad valstybes tarnautojai turi
balsuoti taip, kaip nusprendzZia juos delegavusi institucija. Toks reguliavimas galimai bty ydingas, nes
paneigia korporatyvinio valdymo prasme, taip ir kitoms bendrovems parodoma, kad normalu, kai
jmones valdybos nariai veikia tik pagal vieno iS akcininky instrukcijas.

Dar vienas norminis dokumentas* pabrézia reikalavimg formuojant valdybas butina uztikrinti,
kad jos nariai turéty skirtingg kompetencija:

bendroviy finansy;
strateginio planavimo ir

specifinio sektoriaus srityje
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. Taigi bandoma jtvirtinti reikalavima, kad skirtingi valdybos nariai turi turéti skirtingg
kompetencijg tam, kad visa valdyba turety kompetencijy visuma.

Apibendrinant galima teigti, kad EBPO Gairés rekomenduoja, kad valstybes valdomos jmonés
visoje valstybéje skatinty socialinés atsakomybes principy laikymasi. Toks socialinés atsakomybés
skatinimas turi bati paremtas bendros vertés teorija (angl. shared value), kad socialiai atsakingi
projektai lemia bendroves konkurencinguma, inovatyvumg ir sukuria bendrg verte tiek visuomenei, tiek
bendroves akcininkams.

Perzvelgus imperatyvias EBPO Gairiy rekomendacijas, logiSka pasidomeéti Lietuvos bendroviy

valdymo praktikos tyrimais ir vertinimais.

Bendroviy valdymo praktikos tyrimai ir vertinimas. Pasak R. Ciogio, masy $alis tik du
deSimtmecius gyvena rinkos ekonomikos sglygomis ir per §j laikotarpj nesusiformavo valdyby nariy
bendruomené, néra pakankamai bendroviy valdymo patirties ir tradicijy. Korporatyvinio
valdymo tradicijos nera ir dél to, kad badinga didelé akcininky koncentracija, dominuoja ir uzsienio
kapitalo dukterinés jmones, kapitalo rinka yra pasyvi. Bendrovems budinga tai, kad jy valdybos
silpnos, didziausig jtaka jose turi akcininkas, sukdres versla, arba kontroliuojanti bendrové uZzsienio
valstybéje. Taigi, léCiau jgyjama patirtis, nes bendroviy valdymo kulttroje pabréZtinai svarbls: 1)
valdybos nariy pareigy suvokimo lygis, valdymo organy nariy profesionalumo (kompetencijos)
klausimas; 2) kolegialiy organy formavimo tvarka; 3) valdybos nariy savarankiskumo uztikrinimas,
aktyvus ir efektyvus veikimas, priimant sprendimus. R. CioCys (2013) perspéja, kad:

<... Profesionaliy valdybos nariy bendruomenés Lietuvoje néra. Valdybos nariams néra
aiskios jy pareigos, funkcijos ir role. Valdybos yra pasyvios, $ios pareigos yra suprantamos
kaip simbolines, skirtos tik tvirtinti sandorius, jeigu bendroveje yra keli akcininkai, tuomet
ir informacijai surinkti, taiau ne vadovauti bendrovei>

AB NASDAQ OMX Vilnius listinguojamy bendroviy valdymo kodeksas priimtas 2006 m. Tarp
svarbiausiy Sio kodekso tiksly yra rekomenduoti birzinéms bendrovéms, kokiais pagrindiniais
principais reikety vadovautis, kad jy valdymo ir veiklos skaidrumg vienodai suprasty ne tik vietiniali,
bet ir uZsienio investuotojai; skatinti birZines bendroves tobulinti valdymo sistemg ir informacijos apie

jy veikla atskleidima; skatinti birZzines bendroves uztikrinti valdymo kokybe kaip priemone bendroveés

12 Ciotys R. Bendroviy valdymo reglamentavimo Lietuvoje problemos. Daktaro disertacija. (2013). Vilnius. Prieiga per
internetg: http://vddb.laba.lt/fedora/get/L T-eL ABa-0001:E.02~2013~D_ 20130521 163807-51778/DS.005.0.01.ETD
Ziureéta [2014-03-19]
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veiklos rezultatams gerinti. Kaip laikomasi Valdymo kodekso, bendrovés turi atskleisti metiniuose
pranesimuose.

2012 m. atskleista, kad Lietuvos birzinés bendroves vykdo ne visas Valdymo kodekse nurodytas
rekomendacijas. Reguliuojama rinka prizidrintis Lietuvos banko skyrius pirma kartg atliko birziniy
bendroviy valdymo tyrima™. Tirtos 35 bendroves kuriy i$leistais vertybiniais popieriais prekiaujama
Lietuvos reguliuojamoje rinkoje. Nustatyta, kad ne viena bendrove dar nejgyvendino visy gero ir
atsakingo valdymo rekomendacijy bei principy, nurodyty bendroviy Valdymo kodekse. Tai rodo
Valdymo kodekse nurodyta 11 principy, kurie apima bendrovés valdymo ir prieZitros organy, taip pat
bendroves akcininky ir interesy turétojy santykius, valdymo sprendimy skaidruma, akcininky interesy
apsauga. Maziausiai atsizvelgiama j rekomendacijas del skaidrios atlyginimy politikos. Nors dauguma
emitenty ir turi tam tikrus tvarkos aprasus, kuriuose apibrézta atlyginimy politika, taCiau jy viesai
neskelbia. Apibendrinta informacija apie faktiSkai vadovams iSmokétus atlyginimus pateikiama
metiniuose praneSimuose, bet ji neatitinka atlyginimy ataskaitos turinio rekomendacijy.

Nei viena bendrové neteike atlyginimy politikos ir jos laikymosi ataskaitos tvirtinti visuotiniam
akcininky susirinkimui. NevisiSkai vykdomos ir kitos Valdymo kodekso rekomendacijos: menkai
atsizvelgiama | kodekso nuostatas del valdymo organy sudéties, dauguma bendroviy neturi
nepriklausomy nariy kolegialiuose valdymo organuose, kyla abejoniy, ar smulkieji akcininkai turi
galimybiy j emitenty stebetojy tarybas ar valdybas sidlyti ir rinkti savo kandidatus. Tyrimo metu
nustatyta, kad akcininkams atskleidziama ne visa rekomenduojama informacija. Bendroves daznai
nurodo, kad dokumentas (atlyginimy politika, atlyginimy politikos ataskaita, veiklos strategija ar kita)
skelbiamas bendrovés interneto svetainéje, taCiau nepasako nei dokumento pavadinimo, nei konkrecios
svetaines skilties, kurioje tas dokumentas pateiktas. Todel, ieSkant informacijos ir jos nerandant, galima
susidaryti jspadj, kad i$ tikryjy dokumentas neskelbiamas arba buvo skelbtas trumpg laika.

Vis délto pastaraisiais metais buvo stebimos emitenty pastangos gerinti jmoniy valdyma
atsizvelgiant j gerajg praktikag. Dauguma bendroviy jgyvendina rekomendacijg turéti savarankisSkus
audito komitetus, atsakingus uz bendrovéje atliekamo vidaus ir iSores audito priezilrg, daugéjo
emitenty, skelbianciy socialines atsakomybes ataskaitas.

Lietuvos banko interneto svetainéje skelbiama iSsami apZzvalga, kaip laikomasi bendroviy
Valdymo kodekso nuostaty ir informacijos atskleidimo reikalavimy, koks bendroviy pozitris j ES

iniciatyvas dél jmoniy valdymo tobulinimo ir socialines atsakomybes.

BBendroviy valdymo praktikos apzvalga (2012). Prieiga per interneta;
http://www.lb.It/tyrimas_birzines_bendroves_vykdo ne visas valdymo kodekse nurodytas rekomendacijas
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Bendroves organy nariy klasifikacija j vykdomuosius ir nevykdomuosius direktorius.
Bendroviy organy struktdra atitinkamai lemia ir tai, kuriuos organy narius reikéty priskirti
vykdomiesiems ir nevykdomiesiems direktoriams. Net jeigu tam tikro asmens pareigos bendrovéje yra
jvardijamos kaip direktorius (pavyzdZiui, finansy direktorius), tai nebatinai reiSkia, kad Sis asmuo
turety bati laikomas vykdomuoju ar nevykdomuoju direktoriumi. Direktyvos pasitlymo 2 straipsnyje
yra pateikiami atitinkami sgvoky apibrézimai, nurodant, kad:

1) vykdomasis direktorius yra bet kuris kasdieniame bendrovés valdyme dalyvaujantis valdybos
narys monistinéje sistemoje arba bet kuris valdymo organo narys dualistinéje sistemoje;

2) nevykdomasis direktorius yra bet kuris valdybos narys, iSskyrus vykdomuosius

3) direktorius, monistinéje sistemoje arba bet kuris stebétojy tarybos narys dualistingje sistemoje.

Jeigu bendrovéje yra sudaroma tiek stebétojy taryba, tiek ir valdyba, stebetojy tarybos nariai
turéty bati laikomi nevykdomaisiais direktoriais, o valdybos nariai — vykdomaisiais direktoriais. TaCiau
jeigu bendroveje yra sudaroma tik valdyba, reikia analizuoti, kurie valdybos nariai dalyvauja
kasdieniame bendroves valdyme (vykdomieji direktoriai), o kurie yra laikomi nevykdomaisiais
direktoriais. Siuo atveju esmine reik$me turi ZodZiy ,,dalyvauti kasdieniniame bendrovés valdyme*
aiSkinimas. Bendrosios teisés sistemos Salyse, kuriose yra taikomas monistinis modelis, laikoma, kad
direktorius dalyvauja kasdieniniame bendrovés valdyme tuo atveju, kai jis bendroveje uzima tam tikrg
pozicijg, pavyzdziui, vyriausiojo finansininko, regiono plétros vadovo ir pan. Nevykdomuyjy direktoriy
funkcijos paprastai apima bendrovés valdymo stebeseng ir indélj vystant bendroves veiklos strategija.

Direktyva siekiama pagerinti lyCiy pusiausvyrg tiek tarp vykdomujy, tiek ir tarp nevykdomuyjy
direktoriy, taip pat akcentuojama, kad Direktyvoje numatytos skirtingos nuostatos ir tikslai vykdomuyjy
ir nevykdomuyjy direktoriy atzvilgiu. Pasiulymas jtvirtina valstybiy nariy teise pasirinkti, ar jy
nacionaliniuose teisés aktuose turéty bati numatyta galimybé bendrovems uZztikrinti Direktyvos
reikalavimy laikymasi 33% nuo visy bendrovés direktoriy skaiCiaus paskiriant nepakankamai
atstovaujamos lyties atstovus.

Jeigu valstybé naré nuspresty nacionaliniuose teises aktuose jtvirtinti kiekybinj tikslg del 40%
nevykdomuyjy direktoriy (t. y. nacionaliniuose teises aktuose nebdty jtvirtinama nuostata dél 33%
kiekybinio tikslo visy bendrovés organy nariy atzvilgiu), Sis tikslas neturéty bati taikomas bendrovems,
kuriose iS viso nera paskirta nevykdomuyjy direktoriy. Tokia pozicija paaiSkinama tuo, kad, kaip jau
minéta, vykdomieji direktoriai bendrovéje uzima tam tikras pareigas.

Bendroveés visus valdymo organy narius galime skirtyti j vykdymo funkcijg atliekancCius narius

(angl. executives): direktoriy / vadova, finansy direktoriy, verslo (ar operacijy) direktoriy, strateginés
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plétros direktoriy, t. y. asmenis, kuriems bendrove yra pagrindiné darboviete, kuriai jie skiria
pagrindine savo darbo laiko dalj, ir priezidros funkcijg atliekanCius narius (angl. non-executives), t. y.
narius, kuriems tai néra pagrindine darboviete (paprastai jie susirenka j 10-20 posédziy per metus), jie
yra atsakingi uz vykdymo funkcijg atliekancCiy nariy priezidra, jy nominavimg (ir kaitos planavima),
atlyginimy nustatyma, auditg ir rizikos valdyma. Lietuvoje daug problemy jneSa nevykes vertimas, kad
»hon-executive* valdybos nariai yra verCiama, kaip "nevykdomieji direktoriai” ar ,direktoriai
konsultantai®, nors jy funkcijos niekuo nesusije su konsultavimu. Jie turi konkrecCias valdymo funkcijas
— priziareti vykdymo funkcijas atliekanCius valdybos narius. Europos Komisijos rekomendacija
2005/162/EB tiek ,executive”, tiek ,non-executive” vadovai / direktoriai jvardinami kaip
administracinio organo nariai, skirtumas tarp kuriy yra tik toks, kad ,,executive vykdo kasdienes
vadybos (,,management”, bet ne ,valdymo* - ,governance®), o ,non-executive* vadovai, kurie
nevykdo kasdieniy vykdymo funkcijy. Visi, tiek ,,executive”, tiek ,,non-executive valdybos nariai
vadinami direktoriais (angl. directors). Lietuvisko juridinio asmens vadovo (generalinio direktoriaus,
valdytojo) atitikmuo yra ,,Chief Executive Officer”, arba ,,CEO* — vyriausias vykdantysis pareigunas.
Tam, kad baty tiksliai naudojami terminai, Sioje studijoje ,,executive” valdybos nariai valdyboje (vieno
lygio, monistineje bendrovés valdymo struktdroje) vadinami valdybos nariais arba vykdomaisiais
direktoriais. Dualistinéje bendroviy valdymo struktaroje (dviejy lygiy kolegialiuose organuose)
vadinami vykdymo funkcijg atliekanciais vadovais, o ,,non-executive* valdybos nariai arba stebetojy
tarybos nariai (nevykdomieji direktoriai), vadinami priezidros funkcijg atliekanciais vadovais.

Akciniy bendroviy jstatymo 34 str., kuriame nustatoma valdybos kompetencija, jai priskirta
svarstyti ir tvirtinti bendrovés veiklos strategija, tvirtinti esminius bendroves sandorius, analizuoti ir
vertinti bendroves finansine situacijg, veiklos organizavimg ir rezultatus, strategijos jgyvendinima.
CEO pareigos i5 esmes reikalauja dviejy dalyky is valdymo organy — kompetencijos ir kad jie veikty
bendroves interesais. Kitos pareigos, nurodytos Civilinio kodekso 2.87 str. 1 d., nustato, kad juridinio
asmens valdymo organo nariai privalo veikti sgziningai ir protingai. Taigi Si dalis reikalauja
kompetencijos. Kitos Civilinio kodekso 2.87 str. dalys nurodo pareigas: valdymo organo narys turi
bati lojalus bendrovei, vengti interesy konflikto, o jam atsiradus informuoti valdymo organg ar
akcininkus, nepainioti bendroveés ir savo turto. TaCiau aktualus yra ir kitas, ne legalistinis, aspektas:
pareigy turinio suvokimas reiSkia valdymo organo nariy profesionalumg - jie turi suprasti, ko
reikalaujama iS tokig pozicijg uzimancio asmens.

Europos Komisija yra suformavusi Bendroviy valdymo foruma, kuris rengia rekomendacijas dél
geriausiy valdymo praktiky. EK yra parengusi rekomendacijy bendroviy valdymo klausimais, kurios

paprastai perkeliamos j kiekvienos valstybés bendroviy valdymo kodeksus Tokie kodeksai yra
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»-minksto* jstatymo pavyzdys, kurie jgyvendinami remiantis principu ,,laikykis taisykliy arba
paaiskink®. Principas ,laikykis taisykliy arba paaiskink® reiSkia, kad bendrovés turi laikytis
bendroviy valdymo kodekso ir apie tai informuoti metiniame praneSime, o jei nesilaiko kodekso
konkregiy kodekso nuostaty, tame pranesime paaiskinti, kodél nesilaikoma. Sis principais
taikomas visoje ES, remiantis Ketvirtgjg jmoniy teises direktyva (Ketvirtoji Tarybos direktyva 1978 m.
liepos 25 d. grindziama Europos ekonominés bendrijos steigimo sutarties 54 straipsnio 3 dalies g
punktu, dél tam tikry tipy bendroviy metiniy atskaitomybiy (78/660/EEB). Sios direktyvos 46a str. 1
dalimi, bendroveé, kurios vertybiniai popieriai yra jtraukti j prekybg reguliuojamoje rinkoje, j
metinj praneSimg turi jtraukti bendrovés valdymo pareiSskima. Tokiame pareiSkime pateikiama
nuoroda j bendroviy valdymo kodeksg, kuris konkreCiai bendrovei yra taikomas bei, jeigu bendrove
nukrypsta nuo minéto kodekso reikalavimy, bendrove nurodo, kuriy kodekso daliy ji nesilaike ir
turi pateikti motyvus, kodeél nesilaiké. Si direktyvos nuostata Lietuvoje yra perkelta j Vertybiniy
popieriy jstatymo 21 str. 3 d.

Itin didele reikSme turéjo ir Ekonominio Bendradarbiavimo ir Plétros Organizacijos parengti
bendroviy valdymo principai. Jy pirmoji redakcija parengta 1998 m., o 2004 m. iSleista nauja principy
redakcija. Sis dokumentas jtvirtina keleta kertiniy principy: akcininky teises ir lygiateisiskuma,
bendrove turi atsizvelgti ir j kity interesy turetojy (darbuotojy, tiekéjy, vietiniy bendruomeniy)
reikmes, apibrezia kolegialiy valdymo organy ir vadovo funkcijas ir atskaitomybe, numato
sgziningumo ir etikos reikalavimus bei informacijos atskleidimo ir skaidrumo nuostatas.
Lietuvoje bendroviy valdymo kodeksas buvo priimtas 2006 m.

Bendroviy valdymo kodekso 4.12 principas nurodo, kad nominavimo (skyrimo) komitetas turi
jvertinti reikiamus jgudzius, zinias ir patirtj, kuri reikalinga renkamiems kolegialaus organo nariams,
vertinti priezitros ir vykdymo funkcijg vykdanciy nariy skaiCiy ir veikla, vertinti atskiry kolegialiy
organy nariy bei vadovy jgadzius ir Zinias, planuoti valdymo testinuma (rotacija).

Bendroviy valdymo kodekso 3.3 standartas nurodo, kad renkant kolegialaus valdymo organo
narius, turéty bati nurodoma konkreti jy kompetencija, susijusi su darbu kolegialiame valdymo organe.
Tai yra vienas zingsnis, nes primenama, kad valdymo organo nario funkcijos yra ne simbolines, todel
renkant j jas turi bati planuojama, kokig funkcija valdybos narys vykdys.

Tenka pripaZinti, kad Lietuvoje Bendroviy valdymo kodeksu naudojamasi dar gerokai maZiau,
nei kitur Europoje. IS tiesy Bendroviy valdymo kodekso laikymosi principas ,,laikykis taisykliy arba

paaiskink* taikomas tik listinguojamoms bendrovems.

Profesionaliy valdymo organy formavimas. Kitas aktualus klausimas yra kolegialiy valdymo
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organy modelio pasirinkimas. Lietuvos valstybés valdomoms jmonéms badinga problema, kad
kolegialus organai formuojami nesilaikant vieningo modelio. Néra kuriama bendroviy valdymo
tradicija, néra aiSkus kolegialiy organy vaidmuo, funkcijos, net ir tarp paciy valstybés valdomy jmoniy
kolegialiy organy vaidmuo skiriasi. Lietuvoje Akciniy bendroviy jstatymas liberaliai reguliuoja
valdymo organy skyrima. Bendrovése leidZziama formuoti tiek stebétojy taryba, tiek valdybg (dviejy
lygiy kolegialUs organai), tiek vieno lygio valdybg, tiek apskirtai turéti tik vadovg (direktoriy)

Lietuvos bendroviy valdyme dar ieSkoma jprastos, labiausiai tinkamos struktaros. Anglisko
modelio (valdyboje nariai, pasidaling ir atlieka valdymo ir prieziuros funkcijas, veikia viename
kolegialiame organe (valdyboje) valdybg formuoja AB ,,Apranga“. Vokiska (valdymo struktirg sudaro
tik priezidros funkcijg atliekanti stebetojy taryba ir tik valdymo funkcijg atliekanti valdyba) kolegialiy
organy sistema bandoma sukurti AB ,,GRIGISKES". Skandinaviskos (vieno lygio kolegialiame organe
(valdyboje) veikia tik prieziaros funkcijg vykdantys nariai) valdybos modelis yra taikomas bendrovéje
AB TEO LT.

Taigi, Lietuvoje privataus kapitalo valdomose bendrovese randame ir anglisko, ir vokisko, ir
skandinavisko pavyzdzio kolegialiy organy. Visi Sie modeliai susiformavo istoriSkai ir turi tiek
privalumy, tiek trakumy. Dviejy lygiy vokisSka sistema turi privaluma, kad stebétojy taryba yra labiau
nepriklausoma nuo vykdymo funkcijg atliekanCiy valdymo organo nariy. Vokiskas modelis turi
trikuma, kad bendrovems pradeda vadovauti ,,parlamentai* (t. y. labai daug kolegialiy organy nariy), o
tai daro jmoniy valdyma neefektyvy. Taip pat dviejy lygiy valdyboje informacijos pasidalinimas néra
toks. Angliskoje sistemoje yra aktualesné priezitros funkcijg atliekanciy valdybos nariy atskyrimo nuo
vykdymo funkcijg atliekanciy valdybos nariy problema. Taciau valdyba yra mazesne ir lankstesng, joje
geresnis pasidalijimas informacija efektyvus.

Skandinaviskas modelis yra tarpinis variantas tarp anglisko ir vokisko. Sis modelis suderina
anglisko ir vokisko modelio privalumus ir trakumus. Nedidelés valdybos yra lankscios ir efektyvios,
kadangi veikia tik priezitros funkcijg atliekantys nariai (iSskyrus tai, kad kai kuriose bendrovése
vadovas yra ir valdybos narys) yra geriau uztikrinamas valdybos nariy nepriklausomumas nuo
Lpriziarimyjy* — vykdymo funkcijg atliekanciy administracijos darbuotojy. Taciau iSlieka pasidalijimo
informacija neefektyvumo problema. Skandinavisko modelio valdyboje, taip pat kaip ir vokisko,
dalyvauja profsgjungy atstovai. Lietuvoje to nerekomenduojame, tad, kai toliau nagrinejami valdyby
modeliai, nesitloma profsgjungy atstovy jtraukimo.

Pazymeétina, kad Europos Sgjungoje artimiausiu metu neketinama harmonizuoti bendroviy
valdymo organy struktiros modelio (iSskyrus valdymo organy struktdrg finansy jstaigose). Taigi

Lietuva Sio teises instituto neperims iS Europos Sajungos teisés, jgyvendindama direktyvas, o turés
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suformuoti savo modelj. Del Sios priezasties klausimas yra dar aktualesnis, kadangi Lietuvoje néra

susiformavusios bendroviy valdymo tradicijos.

Atrankos proceso reikalavimai, kurie keliami kandidatams j bendroviy valdymo organy
narius. Pasialymo jtvirtinta, kad jeigu birZinéje bendroveje néra pasiekiamas kiekybinis tikslas del 40
proc. nepakankamai atstovaujamos lyties atstovy nevykdomuyjy direktoriy (arba kiekybinis tikslas dél
33 proc. nuo visy bendroves direktoriy, jeigu valstybe naré nusprendzia jgyvendinti Sig nuostatg),
kandidaty j bendrovés organy narius atrinkimo arba rinkimo procesas turi buti vykdomas vadovaujantis
i$ anksto nustatytais, aiSkiais, neutraliai ir nedviprasmiskai suformuluotais Kriterijais. Sialoma, kad
bendroves turety parengti vidaus teises aktus, reglamentuojancius kandidaty j atitinkamo organo narius
atrinkimo tvarka (pavyzdziui, tam tikro organo darbo reglamenta, nuostatus ir pan.). Galima isskirti
Siuos esminius aspektus, kurie turéty bati aptarti Siame vidiniame dokumente:

1) galimybe siulyti daugiau kandidaty j bendrovés organo narius nei atitinkamame organe yra
viety;

2) kandidaty atrankos proceso pradzioje numatomi ne tik reikalavimai kandidatams, bet ir
konkretls kandidaty j bendrovés organy narius vertinimo kriterijai, kurie turi bati aisSkas,
suformuluoti neutraliai ir nedviprasmiskai;

3) identifikuota konkreti informacija (tam tikri aspektai), kurig turi pateikti visi kandidatai ]
bendroves organy narius, atsizvelgiant j jtvirtintus vertinimo Kriterijus;

4) jtvirtinamas nepakankamai atstovaujamos lyties atstovo prioritetas, jeigu keliy kandidaty
tinkamas atitikimas numatytiems kriterijams jvertinamas vienodai;

5) kandidaty j bendroves organo narius vertinimo proceso formalizavimas (t. y. siekiant uztikrinti
bendrovés galimybe veliau jrodyti to reikalaujanCiam neatrinktam kandidatui, kad Kitas
pasirinktas kandidatas buvo pranasesnis);

6) kandidaty vertinimo rezultaty ir atitinkamy kandidaty atrinkimo priezasciy atskleidimas, esant
neatrinkto kandidato pageidavimui.

Jeigu valstybés nares pasirinkty jgyvendinti Direktyvos nuostata, susijusig su 33 proc. kiekybiniu
tikslu dél visy bendroves organy nariy (direktoriy), pagal dualistinj modelj veikianCiose bendrovese
reikety vertinti kandidaty j dviejy bendrovés organy nariy atrankos procesy. Baltic Legal Solution
(2013) nustaté, kad didzioji dalis bendroviy vieSai neskelbia savo minety vidiniy dokumenty. O 3
iS 10 apklausoje dalyvavusiy bendroviy nurode, kad bendroveje néra patvirtinti vidiniali
dokumentai, kuriuose bty aptariamos bendrovéje formuojamy organy rinkimo tvarkos ir

procedaros.
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Kai kuriy bendroviy vieSai skelbiamy stebétojy tarybos ir valdybos darbo reglamenty analize
atspindi, kad vidiniuose bendroves dokumentuose paprastai taip pat néra reglamentuojamas kandidaty j
bendroviy organus atrankos procesas. Pavyzdziui, akcinés bendrovés "Kauno energija" stebetojy
tarybos darbo reglamente numatyta tik tai, kad stebétojy tarybos nariu gali bati tiek veiksnus fizinis,
tiek ir juridinis asmuo, taCiau juo negali bati bendrovés, dukterinés bendrovés vadovas ir valdybos
narys. AB "INTER RAO Lietuva" stebetojy tarybos darbo reglamente numatyta, kad stebetojy tarybos
narys turi tureti reikiamos patirties ir ziniy tam, kad galéty vykdyti jam / jai priskirtas funkcijas.
Stebétojy tarybos bent vienas narys turi turéti ne mazesne kaip 3 mety darbo patirtj apskaitos arba
audito srityje, o bent du Stebetojy tarybos nariai turi atitikti nepriklausomumo reikalavimus.AB
"INTER RAO Lietuva" valdybos darbo reglamente taip pat jtvirtinta, kad valdybos nariu gali buti tik
asmuo, turintis aukstajj issilavinima.

Pastebéta, kad AB NASDAQ OMX Vilnius Bendroviy valdymo kodekse tiesiogiai nera numatyti
kandidaty j bendroviy organy narius iSankstinés atrankos proceso reikalavimai, kurie baty analogiski
Pasitlymo nuostatoms. Baltic Legal Solution (2013) apklausa iSskyre keletg aspekty, vertintiny
neigiamai Pasitlymo kontekste:

1) bendroviy vidiniuose dokumentuose néra numatytas tikslas uztikrinti pakankama abiejy lyCiy
atstovavima bendroves organuose;

2) bendrovés vidiniuose dokumentuose néra numatyti konkretls kandidaty j bendrovés organy
narius vertinimo Kriterijai;

3) kandidaty j bendrovés organo narius vertinimo procesas néra formalizuotas;

4) kandidaty vertinimo rezultatai ir atitinkamy kandidaty iSrinkimo priezZastys dazniausiai néra
veliau atskleidziami visiems dalyvavusiems kandidatams.

Panasus rezultatai del iS anksto numatyty reikalavimy birziniy bendroviy organy nariams, buvo
gauti ir 2012 m. Lietuvos banko rengtoje apzvalgoje

Tuo metu j klausimg, ar yra nustatyti iSankstiniai reikalavimai (pavyzdziui, iSsilavinimo,
patirties, uzsienio kalbos Ziniy, amziaus, apribojimai dalyvauti kity jmoniy veikloje ir pan.)
kandidatams | valdybos ir stebetojy tarybos narius, 17 bendroviy (68 proc.) atsake, kad nera, 5
bendroves (20 proc.) tokius reikalavimus turéjo, 3 bendrovés (12 proc.) buvo nustaciusios reikalavimus
tik valdybai. IS jy du bankai vadovavosi Lietuvos banko reikalavimais, dalis neigiamai atsakiusiy
bendroviy turejoneformalizuotus reikalavimy Kriterijus.

Kita vertus, Baltic Legal Solution (2013) iS Apklausoje pateikty atsakymy identifikavo ir Kity
reikSmingy aspekty, susijusiy su bendroviy organy formavimo procesu:

1) bendrovese dazniausiai yra galimybé j bendrovés organy narius sitlyti daugiau kandidaty nei
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atitinkamame bendroveés organe yra nariy. Kandidatus j bendrovés organy narius paprastai
sitlo akcininkai (kontroliuojantis akcininkas), stebétojy tarybos nariai ar kadencijg
baigiancios valdybos nariai;
2) dazniausiai yra identifikuojama tam tikra konkreti informacija, kurig turi pateikti visi kandidatai
J bendroves organy narius;
3) informacija apie kandidatus j bendroves organo narius dazniausiai turi buti pateikiama is anksto
iki susirinkimo/posedzio, kurio metu yra renkami atitinkamo bendroves organo nariai.
Paprastai teigiama, kad bendroves organy sudetis atitinka reikiamos kompetencijos poreikj, kad
siekiant iSvengti interesy konflikty, dalis bendroviy organy nariy yra nepriklausomi ir pan., taCiau

kokios kompetencijos reikia?

Valdybos nariy (vykdomuyjy direktoriy) kompetencija ir kvalifikacija. Baltic Legal Solution
(2013) nustate, kad i$ 29 tirty Lietuvos birziniy bendroviy 13 bendroviy yra suformuota stebétojy
taryba. Atsizvelgiant j Pasiilyme numatytg alternatyva, kuria vadovaujantis Direktyvos reikalavimai
yra laikomi jgyvendintais, jeigu nepakankamos lyties atstovai uzima trecdalj visy bendroves direktoriy
pozicijy, tikslinga palyginti motery, esanciy bendroves visy organy naremis, skaiCiaus santykj su
bendru bendroveje esancCiy organy nariy (direktoriy) santykiu tose bendrovese, kuriose yra
suformuotos ir stebetojy tarybos, ir valdybos. 2013 m. pabaigos duomenys atskleidzia, kad
absoliuCioje daugumoje birziniy bendroviy Siuo metu motery skaiCius nesiekia Direktyvoje
numatyty rodikliy, t. y. 33 proc. nuo visy bendroveés direktoriy skaiciaus.

Valdyba yra atsakinga uz strateginius valdymo sprendimus, vadovy nominavimo, vadovy
atlyginimo nustatymo, audito bei rizikos valdymo funkcijas. Atitinkamai, j valdybg turi bati skiriami
asmenys, kurie atskirai turety patirties kuriose nors i Siy sriiy, o visa valdyba bendrai turéty patirties
visose Siose srityse.

Teigiamas pozymis yra tas, kad Akcininko / savininko teisiy jgyvendinimo apraSe primg kartg
nurodoma j valdybas jtraukti nepriklausomy nariy, reikalauti, kad valdybas sudaryty skirtingg
kompetencijg turintys asmenys. Kitas svarbus Akcininko / savininko teisiy jgyvendinimo apraso
reikalavimas yra, tas, kad formuojant valdybas turés bati uZtikrinta, kad jos nariai turéty skirtingag
kompetencija: 1) bendroviy finansy; 2) strateginio planavimo; 3) specifinio sektoriaus srityje.

Taigi bandoma jtvirtinti reikalavimg, kad skirtingi valdybos nariai turi tureti skirtingg
kompetencijg tam, kad visa valdyba turety kompetencijy visuma. T. y. pagal Akcininko / savininko
teisiy jgyvendinimo aprasa turi ,,darbo jmoneés vyriausiuoju buhalteriu (finansininku), darbo finansy

konsultavimo, buhalteriniy paslaugy, audito srityse* patirties.
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Taip pat praktikoje nepriklausomy valdybos nariy ir skirtingas kompetencijas turin€iy nariy jtaka
labai priklausys nuo valdybos pirmininky aktyvumo. Valdyby veiklg organizuoja jy pirmininkai,
todél butent jie labiausiai lemia, kiek posedziy yra organizuojama, kiek dokumenty pateikiama
valdybai, kiek laiko skiriama diskusijoms.

Remiantis Audito jstatymo 2 str. 24 d. 1 p. ir 52 str. 1 d. visos listinguojamos bendroves (t. y. ir
tos, kuriose kontroliuojantis akcininkas yra valstybé) turi sudaryti audito komitetai.

2005 m. vasario 15 d. Europos Komisija prieme rekomendacijg del bendroviy, kuriy vertybiniai
popieriai yra jtraukti j birZos sgrasus, direktoriy konsultanty arba stebétojy tarybos nariy vaidmens ir
deél (stebétojy) tarybos komitety 2005/162/EB. Sioje rekomendacijoje yra patariama bendrovés
valdyboje (ar stebetojy taryboje) suformuoti audito, atlyginimy ir skyrimo (nominavimo) komitetus,
nes Siose srityse yra didziausia interesy konflikto tikimybeé. (2005/62/EB: Komisijos rekomendacija,
del bendroviy, kuriy vertybiniai popieriai yra jtraukti j birZzos sarasus, direktoriy konsultanty arba
stebetojy tarybos nariy vaidmens ir dél (stebétojy) tarybos komitety)

Rekomendacijoje nurodoma, kad daugiausiai problemy kyla ir didziausias interesy konflikty
potencialias yra nustatant vykdymo funkcijas atliekanCiy vadovy atlyginimus. Rekomendacijos
numato, kad valdyboje (ar stebétojy taryboje, jei ji sudaroma) turety bati pakankamas skaiCius
prieziaros funkcijg atliekanCiy valdybos nariy, kad vienas ar nedidelé grupé asmeny negaléty
dominuoti. Taip pat valdyboje turéty buti pakankamas skaiCius nepriklausomy valdybos nariy, t. y.
tokiy, kuriy su bendrove, jos vadovybe ir kontroliuojanciais akcininkais nesiety verslo, Seimos ar
kitokie rySiai. Jie turéty bati perrenkami numatytais intervalais tam, kad valdyba galety iSsaugoti
patirtj, bet kartu ir baty uZtikrinta rotacija. Priezidros funkcijas atliekanciy valdybos nariy neturéty bati
galima atleisti lengviau nei vykdymo funkcijg

Rekomendacijoje nurodoma, kad atlyginimy komitetg sudaryti turety iSimtinai tik priezidros
funkcijg vykdantys valdybos nariai. Komiteto tikslas yra sukurti atlyginimo sistema, kuri padety

suderinti vykdymo funkcijas atliekancCiy vadovy interesus su bendrovés interesais.

3. LyCiy pusiausvyra birzinése jmoneése: tyrimy apzvalga Europoje

3.1. LycCiy pusiausvyra valdyme — naudinga verslui
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LyCiy neproporcingumas Lietuvos birziniy bendroviy valdybose akivaizdus. 2014 m. duomenimis
tik 16 proc. motery uzéme vykdomuyjy direktoriy pareigas bendroviy valdybose ir 20 proc. motery —
nevykdomuyjy direktoriy pareigas.

Daugybé studijy patvirtino teigiamg rySj tarp lyCiy jvairoves bendroviy valdybos lygiu ir
bendroves finansiniy rezultaty bei pelningumo.

Jeigu Europa rimtai nusiteikusi turéti pazangiai ir integruotai augancig konkurencingg ekonomika,
turime labiau naudotis motery talentu ir gebejimais. Todél lyCiy lygybé — strategijos ,,Europa 2020
pagrindas: duodami moterims darbg, galésime sékmingiau konkuruoti. Tyrimais jrodyta, kad
bendroviy, kuriose yra gera motery ir vyry pusiausvyra, finansiniai rezultatai geresni. Bltina raginti
bendroves ir Vyriausybe labiau stengtis uztikrinti, kad lyCiy pusiausvyra uzimant auksciausius postus
tapty realybe. Taip pat bdtina raginti gabias moteris dalyvauti valdyby veikloje ir sillyti savo
kandidatdras j aukSCiausius postus.

Tyrimais jau jrodyta, kad lyCiy jvairové yra naudinga ir, kad egzistuoja teigiama aukstus postus
uzimanciy motery dalies ir bendrovés veiklos rezultaty priklausomybe. Pavyzdziui, Suomijoje atliktu
tyrimu nustatyta, kad bendroves, kuriy valdyboje yra lyCiy pusiausvyra, dirba vidutiniSkai 10 %
pelningiau nei tos, kuriy valdyba sudaro vien vyrai.

Dauguma jmoniy valdymo rodikliy rodo, kad geresnis lyCiy atstovavimas bendroviy valdybose
yra bendroviy pelningumo ir efektyvaus darbo Saltinis.

Svarbi Credit Suisse Research Instituto atlikta vienos didziausiy studijy (nuo 2006 iki 2012) , kuri
apima 2360 jmoniy, iSvada: jeigu jmoniy, kuriy kapitalas daugiau nei 10 bilijony $ valdybose dirba
maziausiai bent viena moteris, tai jy pelnas iSauga 26 proc. ir lenkia bendroves, kuriy valdybos
sudarytos tik is vyriskos lyties asmeny.

Credit Suisse studija atskleidé, kad vadovaujant misriai (motery ir vyry) valdybai, tuomet
bendrové gauna didesnj pelng, mazesnis grynasis skolos ir nuosavo kapitalo santykis ir greiiau
sumazinama skola, lyginant su jmonémis, kuriy valdybos sudarytos tik i$ vyry.

Catalyst Fortuna 500 korporatyvios jmoniy veiklos ir motery dalyvavimo valdyby veikloje
2004-2009 m., tyrimas atskleidé, kad pagerejo jmoniy valdymas ir jos pasieke auksStesniy finansiniy
rezultaty. Catalyst finansine jmoniy veiklg jvertino pagal tris rodiklius:

- pardavimy graza /return on sales (ROS),
- kapitalo investicijy graza /return on invested capital (ROIC),
- nuosavo kapitalo pelningumas / return on equity (ROE).

Tiriant rysj tarp abiejy lyCiy dalyvavimo valdybose ir jmoniy finansines veiklos nustatyta, kad:
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- bendroviy, kuriy valdybose daugiau motery, pardavimy graza 16 proc. didesné nei jmonese,
kuriy valdybose mazai motery;

- bendroviy, kuriy valdybose daugiau motery, kapitalo investicijy grgza bent 26 proc.
didesné;

- reikSmingo skirtumo tarp jmoniy su daug motery valdybose ir jmoniy su maZai motery
valdybose nuosavo kapitalo pelningumo, neaptikta;

- bendroves, kuriy valdybose iSlaikomas tvarus aukStesnis motery atstovavimas (trys ar
daugiau motery, dirbanCiy valdyboje ne maziau 4 metus per 5 mety kadencijg), Zenkliai finansiniais
rodikliais virSija jmones, kuriy valdybose mazai arba visai nera motery: pardavimy graza padidéja iki
84 proc., kapitalo investicijy graza — iki 60 proc. ir nuosavo kapitalo pelningumas — iki 46 proc.

- LyCiy pusiausvyra uztikrina didesnj rinkos ciklo tvarumg

- Kol kas nei viena $alis nepasieke savo iSkelty motery atstovavimo valdybose kvoty.

Kanados Conference Board of Canada THE BUSINESS CASE FOR Women on Boards
patvirtina motery veiklos naudg verslui sekanciai:

- Grieztesne finansine veikla

- Sudaroma galimybe patraukti ir iSlaikyti jmonése daugiau talentingy darbuotojy.

- Skatinamos klrybingumas ir inovacijy diegimas.

- Labiau atsizvelgiama j klienty jzvalgas.

- Daugiau démesio kreipiama ir dirbama ne dél jmonés finansiniy rodikliy.

- Padidéja valdybos veiksmingumas.

McKinsey & Company (2012) iStyré 235 kontinentines Europos jmones ir nustate:

1. Salies socioekonominiai rodikliai daro jtaka moterims bati isrinktoms generalinémis
direktoremis / valdytojomis (CEQ).

2. Kuo aukstesnis motery uzimtumo lygis, kuo didesné nacionalinés valstybés pagalba
dirbancioms moterims, kuo didesnis vidutinis vyro darbo valandy skaiCiaus, tuo daugiau motery
bendroviy valdyby sudetyje.

3. 1 235 bendroviy 90 proc. bendroviy taike lyCiy lygybes programas; 63 proc. jdiege daugiau
kaip 20 iniciatyvy pusiausvyrai sukurti; 40 proc. jmoniy pritaiké ekosistema (vadybinis susitarimas +
programos moterims + pagalbos krepselis: nelygybes nustatymas, planavimas, politikos numatymas,
iStekliy skyrimas, pagalba vaiky priezidrai).

4. Dilema: jmoniy diegiamy priemoniy diegimo kokybe ir efektyvumas? Kartais yra

priemonés, tinklas ir planas, bet jy taikymas — neaukstos kokybes.
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5. Susitarimai bendrovéje siekti lyCiy pusiausvyros daznai nenusileidZia j Zemesnius valdymo
lygius, todel kyla esmine problema — keisti darbuotojy pozidrj.

6. 65 proc. vyry mano, kad moterys ir vyrai jy jmonese vertinimo mety jvertinami vienodai;
panaSiai mano tik 30 proc. motery.

Tuo paCiu, McKinsy&Company pazymi — kuo daugiau motery valdybose, tuo maZziau
konkurencinio pranaSumo vyrams!

Dar 2010 m. McKinsy & Company tyrimas pastebejo, kad darbuotojai bendrovese, kuriy sudetyje
yra bent ketvirtadalis motery, uzdirba vidutiniSkai 55 proc. daugiau.

H. Marques (2015), naudodamasi Pasaulio banko Lotyny Amerikos, Afrikos ir Azijos duomeny
masyvu, nustaté netiesioginj lyties aspekto poveikj sprendimy priémimo metu, kada medijuojami
verslo sprendimus apribojantys veiksniai. Be to, geriau apjungiamos dukterinés jmonés, didéja
produktyvumas, uzsienio investicijos, subsidarumas, daugeja darbuotojy mokymuy.

Bendroveése, kuriy valdybose néra motery dazniau formuoja neigiamg visuomenés démes;.

Thomson Reuters studija (2013) studija atskleide, kad misSrios/heterogeniskos (motery ir vyry)
valdybos gauna didesnj pelng ir stabiliau funkcionuoja nei homogeniSkos bendroves valdybos
vadovavimas.

Brity Kolumbijos universiteto Verslo mokykla (University of British Columbia’s School of
Business) zurnale Journal of Corporate Finance paskelbé, kad jmones moka maziau uz jsigijimus, kai
jos valdybose dirba daugiau motery, nes moterys sudaro maziau rizikingy sandoriy ir daugiau lesy
iSsireikalauja paciai jmonei (2013).

Rothstein Kass ataskaitoje palygino motery vadovaujamy rizikos draudimo fondus su platesniu
rizikos draudimo fondy indeksu ir nustate, kad motery jsteigti fondai turejo didesne vidutine graza
(2014).

2013 m. McKinsy&Company ataskaita dar kartg pabréZia, kad jmonés, kurioms vadovauja
moterys ir vyrai kartu yra pranaSesnes ir konkurencingesnés. Tokios jmonés rodo geresnius
organizacinius ir finansinius rodiklius, joms lengviau susitvarkyti su rizikomis, jmoniy funkcionavimas
iSlieka ilgiau tvaresnis, ypaC kuomet kyla zmogiskyjy istekliy socio-demografiniai isSukiai.

Ataskaitoje pateikiama naujy jZvalgy apie motery ambicijas tapti valdybos korporatyvinés
kultaros dalimi. Bendroviy korporatyviné kulttra tampa svarbiausiu veiksniu, daranciu didZiausig jtaka
motery pasitikejimui. Taigi, pasitikejimas — viena iS sekmes galimybiy. McKinsy&Company

primygtinai sitlo bendroviy korporatyvine kultarg orientuoti j inkliuzine —jtraukiancig daugiau motery.
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2015 m. Lordo Davies ataskaita pazymi savanorisky priemoniy rezultatyvuma Jungtineje Karalysteje:
motery skaiCius valdybose nuo 12,5 proc. 2011 m. pasieke 23,5 proc. 2015 m. pradzioje, ir nebeliko
listinguojamy jmoniy, kuriose dominavo vyrai.
Kolegialiame bendroviy valdyme, dalyvaujant maziau atstovaujamos lyties atstovams,

pasiekiama pridétiné verte:

- skaidresnes valdybos nariy atrankos procedaros: padidina galimybe pritraukti gabiy motery
ir padidinti visy grandziy vadowy ir kitas pareigas einanciy motery skaiciy bei

- uztikrina galimybe investuotojams geriau jvertinti bendrovés verslo strategija ir priimti

pagrjstus sprendimus.

3.2. Teisinio reguliavimo priemoniy, gerinanciy lyCiy pusiausvyra birziniy

bendroviy valdybose, apzvalga

Teisinio reguliavimo priemones, gerinancios lyCiy pusiausvyrg birziniy bendroviy valdybose,
taikomos Siose Europos valstybése: Norvegijoje, Nyderlanduose, Danijoje, Ispanijoje, Islandijoje,
Italijoje, Izraelyje, Sveicarijoje, Belgijoje, Airijoje, Austrijoje, Suomijoje.

PokycCiai Sioje srityje vyksta labai létai. Nustatyta trukmé — 40 mety, norint pasiekti lyCiy
pusiausvyrg (tai sudaryty 40 proc. kiekvienos lyties atstovy) birziniy jmoniy valdybose.

Norvegija, Danija ir Jungtiné Karalyste ilgus metus stengiasi padidinti motery vaidmen;]
ekonominiame Saliy gyvenime. Tai sudaré dalj lyCiy lygybés politikos bei didzZiulj Siy Saliy norg kuo
efektyviau pasinaudoti Zmoniskaisiais resursais. Siems tikslams siekti Norvegija pasirinko griezta
kvoty kelia, kai tuo tarpu Danija ir Jungtiné Karalyste laikesi laisvanoriSkumo pozicijos. Tokia poziuriy
jvairoveé sudaré puikias sglygas derinti trijy Saliy socialinj, ekonominj ir politinj kontekstus.

Nuo 1988 m. Norvegijoje buvo stengiamasi subalansuoti lyCiy lygybe tam tikrose
bendruomeninio gyvenimo srityse ir tik 2003 m. Norvegijos jmoniy organizacija paskleide naujg
iniciatyva Female Future, kurios tikslas buvo jtraukti kuo daugiau motery j auk$€iausio lygio
valdymo pozicijas. Tai buvo galima pasiekti keiCiant sistemas ir pozidrj j individualaus tobuléjimo
programas. Pagrindinis Sios iniciatyvos tikslas buvo paskatinti darbdavius kuo geriau pasinaudoti
talentais bei ZmogisSkaisiais resursais tuo pat metu uztikrinant verslo augima. 2003 m. Norvegijos
parlamentas priéme privalomas lyCiy kvotas, sudarant jmoniy ir bendruomeniy tarybas. Remiantis Siuos

jstatymu maziausiai 40 proc. kiekvienos lyties atstovy turéjo bati jtraukti j valdybas. PradZioje Sis
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jstatymas buvo taikomas vieSosioms jstaigoms, kur Si proporcija turéjo bati iSlaikyta iki 2008 m., o
naujai kuriamose jmonese Sis skaiCius turejo bati pasiektas iki 2006 m. Savivaldos ir valstybinése
jmonese Si kvota turejo jsigalioti nuo 2004 m., o uzdarose akcinése bendrovese terminas buvo pratestas
iki 2008-2009 m.

Kvoty sistemos pagrindg sudaro reguliari stebésenos sistema, jpareigojanti visus darbdavius
parengti kasmetinj plang, suformuluoti tikslus bei parengti pazangos apzvalgas susijusias su lygiomis
lyCiy galimybemis. Nacionalinis verslo registras buvo jpareigotas uztikrinti suderinamuma tarp kvoty ir
sankcijy, kurios galéjo bati taikomos nerealizavus kvoty. Svarbu pazymeti, kad visi kvoty gincai turéjo
bati sprendZiami teismuose. Kai kvoty jvedimas Norvegijoje jsigaliojo, praéjus keletui mety paaiskéjo,
kad didesniy pasikeitimy lyCiy lygybes srityje buvo galima tiketis tik per ilgesnj laikotarpj, nes
pokyciai sudarant jmoniy valdybas pirmiausia turéjo bati infiltruotos j jmoniy vadybines struktdras.

Jungtinéje Karalystéje daugiau negu 20 mety motery reprezentavimo valdybose stebeseng
vykdé Financial Reporting Council®. Jy veikla sudaré gerosios patirties sklaida, kuri buvo aiskiai
suformuluota The UK Corporate Governance Code'® skirtame vie$osioms jstaigoms. Svarbu pabrézti,
kad kodekso nuostatos nebuvo privalomos. 2010 m. The UK Corporate Governance Code buvo
atnaujintas. ] jj buvo jtraukti teiginiai labiau atsizvelgiantys j valdyby jvairove lyCiy lygybes bei
vertybiniais klausimais. Atrenkant kandidatus j valdybas buvo rekomenduojama atsizvelgti j kandidato
nuopelnus, o ne j Iytj. 2011 m. Financial Reporting Council paskelbe, kad po vieSy konsultacijy bei
atsizvelgus j Davies ataskaitg The UK Corporate Governance Code privaléjo bati toliau tobulinamas
atsizvelgiant j valdyby diversifikacijg (ypaC lyties pozidriu). Lordas Davies po ilgo konsultacinio
proceso su jvairiy jmoniy valdybomis pateikeé alternatyva, t.y. kvoty jvedima, bet tik 11 jmoniy valdyby
nariy tam pritare todel pasitlymas buvo atmestas, taCiau Davies ataskaita atliko didelj vaidmenj
keiCiant jmoniy dalininky pozidrj j motery vaidmenj vadovaujancCiose pozicijose. Pagrindinis Davies
ataskaitos teiginys buvo sudaryti potencialiy motery direktoriy duomeny baze ir ja nuolat plétoti. Sioje
duomeny bazéje galéjo bati jvairaus rango moterys: moterys mokslininkeés, verslininkes, valstybés
tarnautojos ir kity sriCiy profesionalés.

Nyderlanduose motery vaidmuo darbo rinkoje yra gana svarus, bet tai dar nereiskia, kad jy
gausu jmoniy vadovaujanciose pozicijose bei jmoniy valdybose. Nors 2004 m. buvo priimtas Dutch
Coporate Governance Code®’ jpareigojantis kuo daugiau motery jtraukti j jmoniy valdybas, esminiy

pokyCiy nejvyko. 2012 m. buvo priimtas laikinasis jstatymas, kuriuo remiantis iki 2016 m. jmoniy
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valdybose turi bati 30 proc. motery. Sis jstatymas taikomas visy tipy jmonéms. 15lygos daromos
atsizvelgiant tik j jmoniy dydj ir finansinius iSteklius. Dabar Salyje yra pereinamasis laikotarpis, kurj
vyriausybé stebi ir kontroliuoja. 2015 m. jsigalios Emancipacinés politikos jstatymas, reguliuojantis
lygiy lyCiy atstovavimg valdybose.

Ispanijoje motery vaidmuo darbo rinkoje bei iSsilavinimo jgijimo srityse Zenkliai pagerejo.
Tam pasitarnavo politiniai sprendimai. Motery vaidmuo regioniniame bei nacionaliniame lygmenyje
suaktyvejo. Ispanijoje motery-politikiy yra daugiau nei kitose ES Salyse. Taciau situacija verslo
jmonese skiriasi: ten kelios moterys uzima vadovaujancias pareigas. Padétj turety pakeisti 2007 m.
priimtas Spanish Organic Law'®.

Islandijoje nuo 1976 m. galioja Lygiy lygybés™ jstatymas garantuojantis moterims lygias
galimybes darbo rinkoje. TaCiau motery padétis versle, ypaC jmoniy valdybose zenkliai skiriasi. 2008
m. buvo priimtas reikalavimas, kad jmoniy valdybose, vadovaujanCiose pareigose nacionaliniy bei
savivaldybiy lygmenyse pasiekty 40 proc. 2009 m. privaciy jmoniy valdybos priémé nutarimg, kad iki
2013 m. 40 proc. jmoniy valdybos nariy bus moterys. Situacija negeréjo, todel vyriausybé priéme
jstatyma, kad iki 2013 m. Islandijos privaciy jmoniy valdybose turi bati 40 proc. motery.

1995 m. Airijoje buvo priimtas laisvanoriSkas sprendimas, kad bet kurio pobudzio valstybiniy
jmoniy valdybose turi bati 40 proc. kiekvienos lyties atstovy. 2007-2016 m. Nacionaline motery
strategija®® dar tik jsibégéja, bet pazanga, nors ir nezenkli jau pastebima. Deja $is sprendimas nebuvo
taikomas privacioms jmonéms. Ten motery atstovavimas jmoniy valdybose siekia vos 10 proc., taCiau
atsiranda vis daugiau vyriausybés remiamy privaciy jmoniy iniciatyvy skatinanciy motery aktyvuma
versle ir vadovaujanciose pozicijose. Kol nebus jvestas kvotos jstatymas, Airijoje lygias galimybes
uztikrina Nacionalineje motery strategijoje numatytos priemones.

Austrijoje vyksta diskusijos dél jmoniy valdyby sudeties ne tik lyties, bet ir amziaus, tautybes
klausimais. Future Women®* programa siekia kuo daugiau motery jtraukti j jmoniy valdybas. 2011 m.
federaliné vyriausybe prieme specialiy priemoniy plang kaip paspartinti motery atstovavima valdybose,
pasiekiant 40 proc. kvotg. Pirmas etapas turejo baigtis 2013 m. (t.y. 25 proc. motery jmoniy valdybose).
Vyriausybé nenumaté jokiy sankcijy jmonéms, kur 3i kvota nebus pasiekta. Sis priemoniy planas
netaikomas privaCiose jmonése, kurios pasiprieSino vyriausybés kiSimuisi j valdyby formavimo

reikalus. PrivacCios jmonés laikosi bendro ES Corporate Governance Code.
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Belgija gali didZiuotis skaitlingomis lygiy lyCiy galimybiy realizavimo priemonemis, o ypac
2002 m. priimta priemone del lygaus lyCiy atstovavimo politiniuose rinkimuose. Verslo srityje situacija
buvo ne tokia palanki, todel 2011 m. buvo priimtas jstatymas del jmoniy kodekso pakeitimo, pagal kurj
1/3 jmoniy valdybos nariy turéjo bati skirtingos lyties. Valstybinése jmonése jstatymas jsigaliojo nuo
2012 m., bet buvo duotas 6-8 mety pereinamasis laikotarpis. Jei jmonés nesilaiko jstatymo, gali buti
taikomos specifinés sankcijos (pvz. finansinés paramos sustabdymas).

Siekiant uztikrinti motery dalyvavimg jmoniy valdybose Danija remiasi struktdrizuotu
laisvanorisku pozidriu, kuris apima glaudy bendradarbiavimg tarp vyriausybiniy departamenty bei
jmoniy. 2007 m. Danijoje buvo isleistas Charter for more Women in Management®. Jo tikslas atkreipti
valstybiniy bei privaCiy darbdaviy demesj j lyties klausimus tolygiai paskirstant vadovaujancius
vaidmenis tarp motery ir vyry. Dalyvavimas chartijoje buvo laisvanoriskas, taCiau turejo labai
ambicingy tiksly, t.y. pritraukti kuo daugiau motery j auksciausio lygio valdyma didelése kompanijose.
Nuo 1990 m. motery proporcija valdymo struktirose apemé 2500 didZiausiy jmoniy, kur 10-12 proc.
vadovaujanCiy pozicijy turejo moterys. Pastaruoju metu procentas iSaugo iki 19. Chartijai
priklausanCiose jmonése motery vadoviy skaiCius yra zemiau negu vidutinis, t.y. 6,5 proc., o 2011 m.
Sis skaiCius dar labiau sumazejo iki 5 proc. Toks Zemas motery atstovavimas aukscCiausiose valdymo
struktdrose tuo pat metu sumazino ir motery atstovavimg ir jmoniy valdybose. Nors Danija yra $alis,
kurios politika yra grindziama lyCiy lygybe darbo rinkoje: sudaromos sglygos vaiko auginimui, tevystes
atostogoms, lygios ir subalansuotos galimybes darbo rinkoje. Taciau visos minetos priemones
nepasiekia aukscCiausiy vadybiniy sluoksniy privaciy jmoniy sektoriuje. Kaip reakcija j gana negatyvig
situacija pasirodé Operation Chane Reaction®® dokumentas 2010 m. Pagrindinis dokumento tikslas
buvo uztikrinti, kad valdyby nariai bty atrenkami sukaupus pilng informacijg apie kandidatus ir kad
atrankos procesas bty grindZiamas grandininiu principu. Sis dokumentas yra rekomendacinio
pobldzio, jis turety bati taikomas valstybinése jmonese laisvanoriSku principu. Norint pritraukti kuo
daugiau motery j jmoniy valdybas reikia: didinti motery kandidaciy j jmoniy valdybas skaiCiy; stebeti,
vertinti ir metinése jmoniy valdybos ataskaitose pazymeéti motery vadoviy skaiCiy; atsiskaityti uz
motery pritraukimo ir atrankos kriterijus ypaC j direktoriaus postus kasmetinése ataskaitose; didinti
potencialiy motery jmoniy valdyby nariy skaiCiy duomeny bazése uztikrinant jy skaiCiaus didejimag
vadovaujanciuose postuose.

Izraelyje, Italijoje, Suomijoje ir Sveicarijoje yra priimti kvoty paskirstymo tarp ly€iy jstatymai
valstybiniy jmoniy valdybose, taCiau verslo jmonés islaiko neigiamg lyCiy lygybes balansa.
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2015: Vokietija jteisina motery kvotas jmonése

Vokietijos Zemieji rimai (Bundestag) priéme jstatymg del 30 proc. motery kvotos
taikymo nevykdomuyjy direktoriy pareigoms nuo 2016 mety. Vokietija prisijungia prie kvotas anksciau
jvedusiy  valstybiy  (Norvegijos, Prancuzijos, Ispanijos, Italijos, Nyderlandy) grupés.
Lyciy kvoty jvedimas yra kraStutiné priemoné (teisiskali privaloma), siekiant
uztikrinti motery lygiateisiSkumg bendrovese. Kvoty sistema — viena i$ dazniausiai pasaulyje taikomy
specialiyjy laikiny priemoniy, kuria jstatymais ar Kitais teisés aktais nustatomas privalomas motery
dalyvavimo skaiCius kolegialiuose valdymo organuose. Pagal egzistuojancCig praktika, prieS nustatant
konkrety skaiCiy, nagrinejama kaip Siuo metu moterys yra atstovaujamos. Diagnozavus, kad motery
atstoviy valdymo organy sudétyje néra arba yra labai maZzai, specialiy laikiny priemoniy pagalba yra
jtvirtinami reikalavimai, kiek minimaliai motery turi buti konkretaus valdymo organo sudetyje.
Suprantama, kad kvotos gali bati uzpildomos tiktai tokiomis kandidatemis, kurios atitinka keliamus
kvalifikacinius reikalavimus. O pirmenybé moterims, kai svarstomi tos pacios kvalifikacijos skirtingy
lyCiy kandidatai, automatiskai ir besglygiskai neteikiama.

Net 100 Vokietijos birziniy bendroviy teks keisti stebétojy taryby sudetj, nes tik 7 proc.
vykdomuyjy direktoriy ir 23 proc. nevykdomyjy direktoriy pareigybiy uzima moterys. Jmones, kurios
nesilaikys motery kvoty, negaleés jy skirti vyrams ir, tokiu badu, nevykdomujy direktoriy vietos nebus
uzpildytos. Vidutinio dydzio jmonéms, kuriy yra apie 3500, nustatyta prievole paCioms planuoti jsivesti
kvotas jmoniy valdybose ir stebétojy tarybose bei iki rugsejo 30 d. numatyti tikslus kaip veiksmingai
jtraukti moteris j valdybas. Tokios tvirtos pozicijos priezastis Vokietijoje — 59 proc. vidutinio dydzio
jmoniy neturi nei vienos moters jmoniy vadovybeéje.

Tikimasi, kad kvotos sukels kultarinius pokyCius jmonése, paveiks Vokietijos Kinder,
Kuche, Kirche tradicija, o visos jmoniy valdybos turi pasitikejimu grjsta jsipareigojima
(fiduciarine pareigg) — tolygiai jtraukti moteris ir vyrus j bendroviy valdymg. Tyrimai rodo, kad
lyginant to paties sektoriaus jmoniy rezultatus, finansiskai efektyviau dirba tos jmones, kuriose vyrauja
lyCiy paritetas (arba, kurios turi didesne proporcijg motery valdybose). Vyry ir motery komandos
geriau valdo rizikas, patiria maziau skandaly, dirba inovatyviau, greiCiau gauna jplaukas uz realizuota
produkcijg ir diegia socialinio teisingumo kultdrg jmonese.

Nors zinomy Vokietijos jmoniy Deutsche Telekom,Munich Re ir Adidas stebetojy

valdybose moterys jau uzima 30 proc. pozicijy, konservatyviosios partijos ir kai kurios verslo grupés
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kritikuoja naujgjj jstatyma. Jy poZzilriu, jstatymas tik padidins biurokratijg ir realiai nepagerins motery
atstovavimo verslo valdyme, nes Salyje traksta darzeliy ir mokiniy priezitros grupiy mokyklose.
Jdomu, kokj kelig pasirinks Lietuva?

Strategijos pasirinkimas.

Kad ir kokig strategijg Salis pasirenka, lemiamus sprendimus del tvaraus motery vaidmens
uztikrinimo priimant svarbius ekonominius sprendimus priima pagrindiniai jmones akcininkai.
Norvegijoje, dauguma politikos motery lygybés klausimai dalyviy, pasieké konsensusa, o tai sudaré
palankias sglygas kvoty sistemos jvedimui Salyje. Taciau stipri socialiniy partneriy jtaka, kuri nuolat
buvo pastebima Danijoje (daznai jvardijamas kaip ,,DaniSkas modelis* grindziamas konsensuso tarp
socialiniy partneriy pasiekimu ir gana grieztais sprendimais motery lygybes klausimais, kurie veéliau
isirutuliojo j Operational Chain Reaction®* strategija) taip ir nejgavo legitymaus statuso. Manoma, kad
taip nutiko todél, kad per daug buvo atsizvelgiama j darbdaviy nuomone. Salyse, kuriose socialiniy
partneriy vaidmuo nera toks svarbus, bet yra laikomasi teisingos lyCiy lygybés politikos, galima
pasiekti efektyviy sprendimy (tai demonstruoja Jungtines Karalystés pavyzdys; kai vieno Jungtinés
karalysté pramonés magnato pavyzdys uzkrété kity pramonés jmoniy vadovus jtraukti kuo daugiau
motery j jmoniy valdybas).

Buvo manoma, kad lyCiy kvotos strategija tikrai padidins lyCiy lygybe jmoniy valdybose.
Post-komunistinés Salys nurode, kad Si strategija jy Salyse kelia daug jtarimy ir pasiprieSinimo.
Teigiama, kad kvotos reiksty vyriausybés jsikisima j jmoniy valdyma. Siose 3alyse laisvanoridka
strategija yra geriausias pasirinkimas, taCiau kad ir kokig strategijg bepasirinktume lygiy lyCiy politika
turi bati suvokiama kaip galimybe pagerinti lyCiy pusiausvyra pramonés jmonese.

Buvo prieita vieninteles bendros iSvados, kad reikia pozityviy pokycCiy keiCiant motery
atstovavimg priimant svarbius ekonominius sprendimus, taCiau konsensusas nebuvo pasiektas, kuri
strategija, siekiant Sio tikslo yra geriausia. Trys strategijos, kurias pristaté Norvegija, Danija ir Jungtiné
Karalyste yra skirtingos — kiekviena turi tam tikry privalumy ir trikumy, bet visos stengiasi atsizvelgti j
nacionalinio konteksto savitumus. Kai kurios Salys tikisi daugiau paramos iS Europos Komisijos
sprendziant §j klausima, nes pokycCiai visoje Europos Sajungoje didinant motery atstovavima
vadovaujanciose pozicijose yra gana Zemas. Paskutinysis EK paZangos praneSimas akcentavo Zzemg
motery atstovavimg valdymo pozicijose ir pabreze, kad laisvanoriskos strategijos/priemones turi

daugiau privalumy, nes yra lankstesnes, suteikia jmonéms daugiau savarankiskumo ir apsisprendimo
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galimybiy realizuojant Sias strategijas savo jmonése ir tuo pat metu skatinanCias lyCiy pusiausvyra
jmoniy valdybose. Tyrimas parodé, kad taikant jstatymines strategijas galima pasiekti greitesnio
rezultato, ypac jei bus taikomos sankcijos. Tai puikiai pademonstravo Norvegijos pavyzdys.

Atlikus daug i$ iSsamiy tyrimy apie motery vaidmenj priimant svarbius ekonomus sprendimus,
susidaro nuomong, kad vis dar triksta subalansuoto poZzidrio j Sios problemos sprendima, ypac
atsizvelgiant j skirtingus jvairiy Saliy politinius, ekonominius bei socialinius kontekstus. Dauguma
tyrimy yra grindziami sociologinemis ir psichologinemis priezastimis stabdanCiomis spartesnj motery
jtraukimag j ekonominiy sprendimy priémima. Taigi, kyla poreikis Siuos tyrimus atlikti platesniame

kontekste.

3.3. Savireguliaciniy (laisvanorisky iniciatyvy) priemoniy, gerinanciy lyciy

pusiausvyrg birziniy bendroviy valdybose, apzvalga

Remiantis Austrijos tyrimu®, isskiriamos tokios, savireguliacinés gerosios praktikos
iniciatyvos, gerinancios lyCiy pusiausvyrg birziniy bendroviy valdybose, kurios buvos suskirstytos |
Sias nejuridines, savanoriskas iniciatyvy grupes:

1. Zenklinimas (etiketizacija / lygybés Zenklo / etiketés suteikimas).
Apdovanojimai/prizai.
Chartijos.
Reitingavimas / indeksavimas.
Gerosios praktikos vadovai.
Tiksliniai rodikliai.
Korporaciniai / bendrieji jmoniy valdymo kodeksai.

L N o g A~ w D

Verslo iniciatyvos.

Zenklinimas (etiketizacija)®®. Dauguma ES &aliy bendroviy, kurios stengiasi imtis ir
jgyvendinti lyCiy pusiausvyros iniciatyvas, turi galimybe jgyti sertifikatg arba specialy zenklg (etikete)
uzZ jy pastangas diegti priemones, atstatancCias lyCiy pusiausvyra. Toks bendroviy zenklinimas yra

paremtas saves vertinimo ir iorinio vertinimo rezultatais. Zenklai daZniausiai yra suteikiami ribotam
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laikui, pvz., 3 metams, taCiau tai nereiskia, kad bendrové toliau netesia savo pradety iniciatyvy lyciy
pusiausvyrai gerinti. Be plagiai naudojamy Zzenkly, kaip pvz. Label Egalité (Professionelle) (lygybés
Zenklas) Prancizijoje ar Agrément Ministériel du Projet d’Action Positive (ministerijos skiriamas
Zenklas uz teigiamus pokycius) Liuksemburge, apimancias labai platy lyCiy pusiausvyros priemoniy
jgyvendinimg bendroveése, taip pat galima rasti ir konkreCiy, specifiniy Zenkly, kurios skirtos darbo-
Seimos derinimo sriciai, kaip antai, Audit berufundfamilie (darbo ir $eimos auditas) Vokietijoje, Sanca
na rovnost (Lygybés galimybé) Slovakijoje. Labai svarbu paminéti, Sveicarijoje jgyvendinama lygiy
pusiausvyros gerinimo iniciatyva “Vienodas darbo uzmokestis - Zertifikation der Lohngleichheit von
Frauen und Mannern, suteikiant ,,Vienodo darbo uzmokescio moterims ir vyrams sertifikatg“.
Bendroviy zenklinimas skatina lyCiy pusiausvyros galimybes bendroveje, nes norint gauti
zenklinimg remiamasi ne tik nusistovejusiomis (status quo) nuostatomis, bet ir iSoriniy vertintojy
vertinimais. Bendroves, norinCios prisijungti prie lyCiy pusiausvyros priemoniy jgyvendinimo, turi
keisti savo organizacijg i$ vidaus ir, tik tada, pokyciai jgaus nenutrikstama, nuolat besivystantj pobud;.
Prizai ar apdovanojimai?’. Sudaro bene didZiausia nejuridiniy, savanorisky priemoniy,
gerinanCiy lyCiy pusiausvyrg birzinése bendrovése, grupe. Apskritai, prizai ar apdovanojimai
dazniausia buna skiriami kasmet, taCiau jie skiriami ir moterims ir vyrams, atsizvelgiant j iniciatyvy ar
priemoniy tematika. Jie yra jteikiami uZ skirtingy priemoniy jgyvendinima. Pateiksime keletg prizy ir
apdovanojimy pavyzdziy: Lygios motery ir vyry galimybés Tasa-arvosuunnittelukilpailu (Prizas uz
lyCiy lygybés plano sudarymg bendrovéje) Suomijoje; Seimos ir darbo derinimas Guldnappen
(Auksinés darnos prizas) Svedijoje; Firma roku: rovné prilezitosti (Mety darbovieté) Cekijoje.
Bendroveés, kurios pretenduoja gauti prizus ar apdovanojimus bina atrenkamos per keliy cikly
atranka, kurios metu bendroviy darbuotojai pildo jvairius klausimynus ir anketas. Gautus rezultatus
jvertina sudaryta komisija, kuri reikalui esant gali paprasyti papildomos informacijos ar apsilankyti
bendrovéje. Bendroves, kurios laimi prizus ir apdovanojimus yra kvieCiamos dalyvauti Kitose
nejuridiniy, savanorisky priemoniy, gerinanciy lyCiy pusiausvyra bendroveése, rengiamose iniciatyvose.
Prizai ir apdovanojimai garsina jmones masinese informavimo priemonese. Tai yra jau
nusistovejusios bendrovese tvarkos jvertinimas, bet tuo pat metu ir paskatinimas ,pazenklintas®

bendrovems siekti pripazinimo.

2" Christina Enichlmair, Ingrid Pecher // Study on non-legislative initiatives for companies to promote gender equality at the
workplace — Contract VC/2008/0348. P.2
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Chartijos®®. Bendroviy jsipareigojimai prisidéti prie ly¢iy pusiausvyros gerinimo bendrovése
gali bati jgyvendami pasirasant chartijas. Chartijos pasiraSomos deklaruojant veikti pagal nustatytus
chartijoje reikalavimus ir laikantis jos tiksly. Paprastai, vykdomy veikly, siekiant lyCiy pusiausvyros,
nekontroliuoja jokie iSoriniai vertintojai ar komisijos.

DaZniausia chartijas pasiraso ne vien tik jmonés. Jos stengiasi jtraukti pagrindines
suinteresuotgsias Salis, pavyzdziui, ministerijy, regiony valdzios institucijy, verslo organizacijy,
profesiniy sgjungy, valstybiniy jdarbinimo tarnyby atstovus.

Chartijos siejamos su darbo ir Seimos derinimu, pvz., Charte de la Parentalité en Entreprise
(Tévystés / motinystés atostogy iSejimo galimybes chartija) Prancizijoje; CEO Charter ir Athena
SWAN Charter for Women in Science, siekiant mazinti horizontalig segregacijg darbo rinkoje bei
didinant motery dalyvavimg mokslo ir technologijy srityje, Jungtineje Karalysteje; Charter for flere
kvinder i ledelse (Aktyvesnio motery dalyvavimo valdyme chartija), siekiant mazinti vertikalig
segregacijg darbo rinkoje.

Chartijos pasiraSymas reiskia, jog bendrove ketina laikytis visy principy ir reikalavimy,
atitinkancCiy lygias motery ir vyry galimybes propaguojanciose jmonése. Tokios chartijos primena
hibrida, t.y. laisvanorisky ir individualiy iniciatyvy derinj.

Reitingai.?’ Bendroviy reitingai nustatomi lyginant skirtingas bendroves pagal skirtingas ly&iy
pusiausvyros jgyvendinimo priemones. Reitinguojamos tiek didelés bendrovés, tiek bendroves,
turinCios minimaly darbuotojy skaiCiy, pvz., reitingai sudaromi atsizvelgiant j bendroviy, kuriy akcijos
kotiruojamos akcijy birZoje, indeksa arba jvertinamos tik didZiausios bendroves Salyje. Reitingai
jvertina vykdoma lyCiy lygybeés politika, atsizvelgiant j skirtingas lyCiy pusiausvyros priemones, pvz.,
Basta arbetsplatsen for kvinnor (Geriausia darboviete moterims), aktyviai skatinant motery
vadovavimo pozicijas Svedijoje. Jungtinése Valstijose vykdoma iniciatyva sulauké isskirtinio
pripazinimo ir Siuo metu tokie reitingai, kai pvz., 50 Best Law Firms for Women (50 geriausiy teisiniy
bendroviy moterims) ar Best Companies for Multicultural Women (Geriausios darbovietes
jvariakultiréms moterims) yra sudaromi nuolat. Reitingai taip pat gali pasitarnauti kaip priemone teises
akty rengimo procese, pvz., Top 5 de las empresas modelo de igualdad (Penki geriausi lyCiy lygybés
bendroviy modeliai). Jie buvo sukurti, siekiant jgyvendinti LyCiy lygybés jstatymag Ispanijoje.

Reitingavimo privalumas tas, kad bendrovés vertinamos remiantis iSoriniy eksperty iSvadomis.

Dar svarbu ir tai, kad iSoriniai ekspertai bendroviy nekonsultuoja.

% Christina Enichlmair, Ingrid Pecher // Study on non-legislative initiatives for companies to promote gender equality at the
workplace — Contract VC/2008/0348. P.2
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Gerosios praktikos vadovai.®® Internetinéje erdvéje ir leidiniuose detaliai aprasoma veikla
bendroviy, kurios yra strategiSkai suplanavusios siekti lyCiy lygybés darbo vietoje. VieSinama
informacija yra geras pavyzdys kitoms bendrovems, skleisti laisvanoriskos gerosios praktikos
iniciatyvinius pavyzdzius. Bendrovés, kuriy strategijose yra jgyvendinamos savanoriskos lyciy
pusiausvyros gerinimo priemones tampa jkvepimo Saltiniu kitoms bendrovems sekti jy pavyzdZiu.
Gerosios praktikos vadovai sukuriami teikiant prizus ir apdovanojimus jmonéms bei dalinantis jgyta
laisvanoriSka geraja praktika. Sekmés istorijos dazniausia bdna iSleidziamos atskiru leidiniu arba
vieSinamos internetinéje erdveje.

Gerosios praktikos vadovy sklaida yra labai naudinga, nes pateikia savikritiska pozidrj j lygias
motery ir vyry galimybes bendroveje, bei motyvuoja kitas bendroves veikti, tobulinant jmoniy
zmoniSkuosius iSteklius.

Tiksliniai rodikliai®. Jungtinéje Karalystéje vyriausybé paskyré lorda Davies vadovauti darbo
grupei, kuri turéjo issiaiskinti bei paSalinti kliatis, trukdancias moterims tinkamai atstovauti bendroviy
valdybose. Ataskaitoje teigiama, kad bendroves turi nustatyti tikslinius rodiklius 2013-2015 m.,
siekiant uztikrinti, kad talentingos Jungtines Karalystés moterys patekty | geriausiy Jungtines
Karalystés bendroviy valdyby nariy gretas.

Korporaciniai / bendrieji bendroviy valdymo kodeksai.** Austrijoje, Belgijoje, Danijoje,
Suomijoje, Prancizijoje, Vokietijoje, Liuksemburge, Olandijoje, Lenkijoje, Ispanijoje, Svedijoje ir
Jungtingje Karalysteje nacionaliniai valdymo kodeksai skirtingu mastu skatina lyCiy pusiausvyros
priemoniy jgyvendinima. Tai pabréeZia siekiamybe, jog reikia suteikti daugiau galimybiy siekti didesnio
motery atstovavimo bendroviy valdyme. 2012 m. Austrijoje buvo iSleistas korporacinis bendroviy
valdymo kodeksas, pagal kurj yra stengiamasi padidinti motery skaiCiy bendroviy vykdomosiose ir
stebétojy tarybose.

Verslo iniciatyvos.®® Daugéja bendroviy, kurios pripaZjsta teigiama motery dalyvavimo
bendroviy valdybose poveikj, jgyvendinant konkreCias priemones, skirtas sustiprinti moters kaip
lyderio pozicija. Vokietijoje, bendrovés prekiaujancCios savo akcijomis DAX30 akcijy birzoje, paskelbé
savo individualius tikslus padidinti motery skai¢iy bendroviy valdyme. Sie skaiciai per skirtingg laiko

tarpa padidejo nuo 12 iki 35 proc.
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Nejuridiniy iniciatyvy lyginamasis vertinimas®. Nejuridinés, savanoriskos Ily&iy
pusiausvyros priemoniy realizavimas bendroveése turi eile privalumy:

Pozityvizmu grindziamos iniciatyvos yra politiskai labiau vertinamos nei bausmes.
LyCiy lygybes jgyvendinimg bendrovése galima traktuoti kaip fundamentaliy
instituciniy pokyCiy apraiska toje bendrovéje.
Savanoriskos iniciatyvos padidina bendroviy galimybes ,investuoti* j lyCiy lygybés
realizavima.
Savanoriskos iniciatyvos jgalina bendroves jsivertinti ir tobulinti lyCiy pusiausvyros
priemoniy realizavimg praktikoje.
Gerosios bendroviy patirties motery ir vyry lygiy galimybiy srityje vieSinimas gali bati
laikomas pavyzdziu ir siekiniu kitoms bendrovéms, norinCioms sekti jy pavyzdziu.
Laisvanorisky iniciatyvy pritraukimas, mokymai, stebésena bei programy rengimas ir

sklaida.

4. LycCiy pusiausvyra Lietuvos birzinese jymonése: empirinis tyrimas

4.1. Tyrimo metodika

Siekiant iSsiaiskinti lyCiy pusiausvyrg Lietuvos birzinése jmonése, paciy bendroviy valdyby nariy
(motery ir vyry) nuomone apie situacijg ir galimybes tapti valdyby nariais, motery dalyvavimo
valdyby veikloje didinimo galimybes ir pan., buvo atliktas empirinis tyrimas. Tyrimui pasirinktas
tyrimo metodas — pusiau struktaruotas interviu — jgalino gauti naujos ir reikSmingos informacijos apie
motery dalyvavimo birziniy jmoniy valdyby veikloje situacijg ir jos tobulinimo galimybes. (Zr. 3
prieda).

Tyrimo metu atlikta 12 interviu su 8 birziniy bendroviy atstovais - dirbanciy valdyby nariais (8
moterys ir 4 vyrai). 5 intervantai atstovauja privacias birZzines bendroves, o 7 — valstybés valdomas.
Vienas intervantas yra bendrovés vadovas, dar kitaip vadinamas generalinis direktorius / valdytojas
(ang. CEO).

Interviu buvo atliekamas laikantis kokybinio tyrimo etikos. Atliekant tyrimg laikytasi tyrimo

etikos reikalavimy: intervantai buvo supazindinti su tyrimu, paliekama teisé atsisakyti dalyvauti

¥ Women in economic decision-making in the EU: Progress report. A Europe 2020 initiative.
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apklausoje ar atsakyti j kai kuriuos interviu klausimus, uztikrinamas tyrimo dalyviy pateikty duomeny
anonimiskumas. Laikantis anonimiskumo ir konfidencialumo principy, tyrimo duomenys pateikti
apibendrintai, nurodant tik intervanto Iytj.

Vykdant tyrima, pirmiausiai buvo atrinktos jmones, kuriy valdybose dirba bent viena moteris.
Potencialiems intervantams e-paStu buvo iSsiysti asmeniniai kvietimai dalyvauti tyrime. Per mazdaug
savaite negavus atsakymo ] iSsiystg kvietimag, buvo kreipiamasi telefonu su analogiSku kvietimu
dalyvauti tyrime. Po to telefonu ar e-paStu buvo derinamas susitikimo laikas ir vieta. Dazniausiai
interviu vyko intervanty darbovietése. Kiekvienas interviu vidutiniSkai truko apie 1,5 val. Bendras
interviu laikas — beveik 15 val.

Taip pat po pirmyjy interviu buvo koreguojamas klausimynas. Interviu pradedamas trumpu jvadu,
kuriame primenamas interviu tikslas ir pobudis, pateikiama informacija apie intervanto teises interviu
metu, duomeny apdorojimo ir pateikimo pobudj ir adresatg. Kadangi beveik visi intervantai isreiské
pageidavimg susipazinti su apdorotais tyrimo rezultatais ir jy pagrindu padarytomis iSvadomis,
tolesniuose interviu tokia galimybe buvo pristatoma a priori.

Po pirmyjy interviu taip pat buvo iSbraukti keli besidubliuojantys klausimai, j kuriuos interviu
metu intervantai dazniausiai jau spédavo atsakyti, atsakinédami j pries tai pateikiamus klausimus.

Dauguma intervanty labai teigiamai vertinimo tyrimo problema ir jos aktualuma Siandien, taip pat
beveik visi intervantai interviu klausimus jvertino kaip reikSmingus, jdomius, savalaikius ir vercianCius

analizuoti Sig problemg giliau.

4.2. LycCiy pusiausvyros birziniy ymoniy valdybose tendencijos: empirinio tyrimo

rezultaty analize

Norint susidaryti iSsamesnj motery, dalyvaujanciy auk$Ciausio lygio ekonominiy sprendimy
priemime, dirbanciy birziniy jmoniy valdybose, paveikslg vertéty paanalizuoti joms badingus bruozus
visais svarbiausiais asmens gyvenimo etapais, pradedant vaikyste ir baigiant dabartines karjeros
analize. Remiantis Sia nuostata, interviu klausimynas buvo sudarytas taip, kad apimty tokius esminius
klausimy blokus: vaikyste, iSsilavinima, asmenybés tapsma, profesinés karjeros istorijg, dalyvavima

visuomeniniame ir politiniame gyvenime, Seimg ir asmeninj gyvenima.
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4.2.1. Vaikysté — reikSmingas busimy birziniy jmoniy valdybos nariy gyvenimo
etapas

Kaip Zinia, vienas svarbiausiy etapy kiekvieno asmens gyvenime yra vaikysté, nes tuo metu
dedami vertybiniai asmenybeés pagrindai, o jgyta patirtis turi lemiamos reikSmes daugeliui tolesnio
asmeninio ir profesinio gyvenimo jvykiy. Be to, kai kuriy mokslininky teigimu (White, Cox, Cooper,
1992) Siame kontekste svarbus yra ir vaiky skaiCius Seimoje bei jy eiliSkumas, todel ir masy intervanty
atsakymai buvo analizuoti Siuo aspektu (zr. 1 lentele).

1 lentelé
Vaiky eiliSkumas Seimoje

Kategorijos Tipiniai teiginiai

...> esu vienintelis vaikas <...>* (4M)

Vienturtis vaikas . ) .
...>vienas vaikas. Labai lauktas <...>* (2M)

...> sesuo yra jaunesne vienuolika mety <...>* (1M)

Vyresnysisvaikas | .. i rijy vaiky Seimos. AS esu vyriausia <..>* (3M)

,»<...> brolis yra jaunesnis septyniais metais, 0 sesuo vyresné penkiais <...>**

Vidurinysis vaikas 2V)

,»<...> Sesu0 yra uz mane vyresne beveik septyniais metais <...>** (5M)

Jaunesnysis vaikas o . . :
y ,»<...> turiu trim metais vyresnj brolj <...>* (6M)

Analizuojant intervanty tévy Seimas vaiky skaiciaus, jy amziaus ir eiliSkumo prasme, matyti, kad
pora jy yra vienturciai, taCiau dauguma intervanty yra Kile i$ dviejy, trijy ar net keturiy vaiky Seimos,
t.y. dauguma intervanty turi broliy ir/ar sesery. TaCiau analizuojant jy pozicijg vaiky eiliSkumo prasme,
akivaizdu, kad dauguma jy yra vyresni vaikali, t.y. pirmagimiai, o net ir tais atvejais, kai intervantas yra
jaunesnis ar vidurinysis vaikas Seimoje, mety skirtumas tarp vaiky yra pakankamai didelis (pvz. penki,
septyni metai), kas, savo ruoZtu, leidZia traktuoti juos net kaip vienturCius, nes ankstyvajame savo
raidos etape jiems nereikejo su kitais broliais ar seserimis dalintis tevy demesio ir meilés. O kaip
teigiama mokslineje literatiroje (White, Cox, Cooper, 1992), dauguma sekmingos karjeros motery
kaip tik ir buvo pirmagimes arba vienturtes savo tevy Seimose.

Galima sakyti, kad gyvenamoji vieta vaikystéje reikSmingos jtakos neturéjo (intervantai yra kile
i$ jvairiy Lietuvos vietoviy). Kiek svarbesné Siuo pozilriu, paciy intervanty teigimu, yra gyvenimo ar
studijy uzsienyje patirtis, kuri jgalino kai kuriuos dalykus matyti Kitaip, daug plaCiau, atviriau priimant
kitoniSkumg ir kaitg. Kaip teige viena intervante, tai turejo jtakos renkantis profesija, nes ,,atvirumas
tas, kai jau Amerika buvo pamatyta, tai <...> ir formavosi ta mintis, kad gal ty galimybiy yra daug**
(3M).
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Ne maziau svarbis sekmingai motery karjerai yra ir stabills, nekeliantys rapescCiy santykiai su
tevais vaikystéje, todel ir masy intervantams buvo pateiktas klausimas apie jy santykius su tevais,
atmosferg Seimoje, egzistavusias taisykles ir galimybes jas keisti. (zr. 2 lentele).

2 lentelé
Santykiy tévy Seimoje pobudis

Kategorijos | Subkategorijos Tipiniai teiginiai

,.Pykdavau, kai neleisdavo tai, ko noriu, bet deretis dél tam tikry
dalyky buvo galima* (1V)

,,Didelis demesys bet kokiai mano veiklai. Ir buvo labai griezta
Grieztos kontrolg, ir siekis, kad viskas buty atlikta. Rezultatai baty geriausi,
taisyklés net ir tais atvejais, kai tevams reikéjo stipriai man padéti. Tévai
norédavo spresti viska; kokiais Zaislais man Zaisti ir pan. Bet
deretis dél jy buvo galima arba tévai pagrjsdavo savo
Kontrolé sprendimus.** (8M)

,»<...> buvo galima susitarti, bet buvo labai aiskds principiniali
dalykai, del kuriy ,,ne*.* (5M)

,»<....> buvo esminiai dalykai, pvz. nemeluoti.* (6M)

La_nksm_os ,,Labai protingos taisyklés* (7M)
taisyklés . . . T .
»<..> buvo pakankamai nemaZai disciplinos, nemaZai
nereikalavimy, bet tikejosi, kad augsiu kaip asmenybe, ieSkosiu
sprendimy, ugdysiuos pats* (2V)
. 1evai manes visai nekontroliavo. AS buvau labai savarankiska
nuo mazy dieny, nes mano mama, kai man buvo 6 menesial, grjzo j
. . darbg, ir as uzaugau su aukle, su mociute. Paskui leido j darzelj,
Kontr_oles Kontr_oles kurio labai nemégau. Bet kadangi tévai labai daug dirbo, as
nebuvimas nebuvimas

turéjau pati labai daug atsakomybiy <...>* (4M)
,.Kaimo vaiky atZvilgiu taisyklés yra kiek kitokios nei miesto
vaiky* (4V)

Atsakymy turinio analizé parode, kad daugumos intervanty santykiai su tevais buvo geri,
partneriski, bet tai nereiske, kad buvo galima daryti viskg. Net ir tais atvejais, kai, intervanty teigimu,
kontrolés nebuvo, visada egzistavo tam tikros taisykles. Kai kuriais atvejais tos taisyklés buvo grieztos
(IM, 2M), o kai kuriais atvejais tevai j jas ziarejo lanksCiai (3M). Taciau net ir esant grieZztoms
taisyklems, tévai leisdavo del jy laikymosi tartis, jas keisti ir pan. (,,] mano nuomone visada buvo
atsizvelgiama, jei ta nuomoné buvo protinga.* (2V)), taCiau reikejo tai daryti argumentuotai.

Teévai kartais tiesiai iSsakydavo savo taisykles ir reikalavimus (2V), kartais tos taisyklés klostesi
tarsi savaime, bet, kaip pabrézé patys intervantai, tevai ir patys rodé tinkamg pavyzdj (,,<....> gal dél
to, kad a$ maciau, kad tevai labai daug dirba ir stengiasi del Seimos, tai man nebuvo tokio <...>; as
Zinojau savo pareigas ir atsakomybes, ir as zZinojau, kad a$ turiu déti indelj, kuris tuo metu yra gerai
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mokytis. Ir kad tevam nereikty, daug dirbant, dar eiti j mokyklg ir aiskintis, kad a$S dar kaZko
nepadarau ten.* (4M)).

Bet kuriuo atveju dauguma intervanty egzistavusias taisykles priéme natdraliai, kaip savaime
suprantamas ir reikalingas (,,<...> jos nevargino, nesinorejo jy lauzyti (3M)), nors ir pazymejo, kad
griezta kontrole ir sprendimas uz vaika ,,neleidzia paZinti saves, pasitikéti savimi*“ (8M) ir mano, kad
tai nera tinkamas auklejimo modelis.

Taip pat natdraliai intervantai traktuoja ir vaikysteje turétas pareigas, kurias, jy teigimu, turéjo
nuo mazens. Kaip teigia patys intervantai, jie visg laikg turejo tam tikry pareigy, jsipareigojimuy,
uzsiemimy (,,<...> visg laikg buvau uzsiémusi, lankiau ne vieng bdrelj, nebuvo laiko iSdaigoms. Ir
draugai buvo panasus.”“ (3M); ,,<...> jau pirmoje klaséje Zinojau, kad mano atsakomybe yra bulviy
priskusti, nes mama grj$ iS darbo deSimtg valanda.” (4M), ,,<...> visada buvau prie Okio <...>*
(1V)).

IS intervanty pasisakymy akivaizdu, kad dauguma jy jau mokykloje mokesi gerai ir labai gerai.
(,,Nebuvau pirmané, bet niekada nebuvau ir paskutiné** (7M); ,,Buvau geras mokinys, mokslai sekesi.**
(3V)). Vieniems sekesi beveik visi dalykai (3M), kitiems buvo bldinga didesne ar mazesné
specializacija (,,Man visada labai sekési tikslieji mokslai. Matematika buvo mégstamiausias dalykas. Ji
man patiko del savo struktdros, loginio sudéliojimo, galimybeés atrasti, iSmastyti*“. (5M); ,,Geriausiali
sekeési tikslieji mokslai. Ir olimpiadose, konkursuose matematikos teko dalyvauti.” (3V)).

Daugeliui mokymasis buvo prioritetas, ir tevams per daug nereikéjo rapintis jy mokymusi, t.y.
kontroliuoti, ar padaryti namy darbai ir pan. (,,Ar tévai rapinosi? Tai ripéjo mums patiems.* (4V)).

Vieni tévai, pasak intervanty, netiesiogiai (,,<...> neakcentavo konkreciy baly, bet visada Zinojo,
kaip mums sekasi* (7M)), o kiti tiesiogiai iSsakydavo savo ambicijas vaiky atzvilgiu, skatino visada
lygiuotis j geriausius (,,Man visada budavo labai aukstai kartele pakelta® (4M)). Pvz. j vienos
intervantés pastebejima, kad nors ji ir gavo ne patj aukSCiausig jvertinimg uz kontrolinj darba, bet juk
kiti gavo dar Zemesnius balus, tévy atsakymas buvo labai paprastas: ,,kodél tu turi Ziaréti j blogiausius,
tu turi lygiuotis j geriausius* (4M). Ir nors po to neseke jokios sankcijos ar drausminimo priemonés,
pats pasakymas, kad galima padaryti ir geriau buvo labai motyvuojanti priemoné, pasak intervantes. Ir
tik vienos intervantés teigimu, tevai jos atzvilgiu tokiy ambicijy neturéjo (6M).

Nors, kaip minejome, dauguma intervanty mokeési gerai ir labai gerai, tai nereiske, kad mokykloje
jie buvo paklusnis, prie visko prisitaikantys, bet kokiy reikalavimy besilaikantys vaikai. PrieSingai,
dauguma jy, nepriklausomai nuo lyties, amziaus ar gyvenamosios vietoves, nebijodavo pasakyti savo
nuomones, paprieStarauti nusistovéjusiai tvarkai tiek mokykloje (,,Mano charakteris niekada nebuvo

labai paklusnus, kad man pasako, ir a$ sutinku su mokytojais. Man baly niekada nepridéedavo tai, kad
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aS mokytojams visada pasakydavau, ka a$ galvoju apie tg ar ang dalyka* (4M)), tiek ir namuose (,,AS

nebuvau tas vaikas, kuris klause tévy. AS niekada neklausiau tévy ta prasme, kad jeigu as maniau, kad

as teisingai darau, as dariau* (4V)).

Analizuojant intervanty pasisakymus, galima daryti tam tikra prielaidg, kad atitinkami charakterio

bruozai, galbat padéje pasiekti dabartines karjeros lygmenj, formavosi jau vaikystéje (Zr.3 lentele).

3 lentelé

Intervanty charakterio bruozai, pradéje formuotis dar vaikysteje

Kategorijos

Tipinial teiginiai

Gebéjimas pasakyti
savo nuomonge

,»<...> ir a$ dabar galvoju, kad gal néra blogai pasakyti, kg tu galvoji,
ir gal néra gerai visg laikg sutikti su sistema, kurig tau primeta. Kad Cia
gal ir yra tvirtybé* (4M)

Noras lyderiauti, bati
matomu

,»<..> as$ noriu kurti kartu komandoje, kad Zmonés girdéty mane,
klausyty. Tiksliau taip jau buvo nuo darzelio — gaudavau per visokius
spektaklius visokius vaidmenis. Labai anksti bendruomenése mane
pastebédavo. Ir tada prie to pripranti.* (5M)

,»<...> gal jau mokykloje (penktoje klaséje) supratau, kad diktuoju
madas‘ (1V)

,,Visada noréjau bati pirma. <...> Svarbu, kad kiti pamato, jvertina,
apdovanoja.” (1M)

Noras daryti Zmonems
jtaka, dalintis idejomis
ir pan.

,»Jau mokykloje <...> a$ labai noriu daryti jtakg kitiems zmonems, kad
tai yra jdomu, jdomu pardavinéti savo idejas <...>* (5M)

,»<...> Cla tas noras jsitraukti visur — Cia yra charakterio bruozas.*
(IM)

Pozityvus pozilris j
pasaulj ir problemas

,»<...> Nuo vaikystes j viska Zilriu pozityviai.*“ (6M)

Atvirumas viskam

,»<..> buvo atvirumas viskam, kas vyksta. <...> iSmokau pastebeti
galimybes ir jas paciupti.*“ (6M)

Atsakomybe uz savo
veiksmus

,»<...> skiepijo atsakomybe. Visada turi atsakyti uz savo veiksmus.
(7TM)

,»<..> atsakyti uz kiekvieng Zodj ir uZ kiekvieng raide, kaip tu ja
parasai <...>“ (4M)

,»<...> turi atsakyti uz savo visg elgesj, ka tu darai.* (1M)

Aukstos ambicijos deél

,»<..> jau nuo mazens - Vilniaus universitetas - tai Cia savaime

ateities suprantama <...>* (3M)
Pasitikéjimas savo ., 1evai pasitikejo manimi — Sitas neprapuls. Ir mokytoja sake, kad tu
jégomis pasieksi ko nori <...>“ (4V)

Tas savybes labai skatino ir ugdé tévai. Beveik visy intervanty teigimu, tévai nuo mazens skatino
mokytis, siekti Sioje srityje auksSty rezultaty, kitaip sakant turejo ambicijy savo vaiky ateities atzvilgiu,

nes Lietuvos visuomenéje mokymasis tradiciSkai vis dar yra siejamas su geresnés karjeros, geresnio
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gyvenimo galimybémis. Tévai taip pat nuo mazens skatino vaiky atsakomybe ir siekj viskg atlikti
puikiai (,,TeCio frazé: ,,jeigu a$ kazka darau, as darau kaip galima geriausiai‘“ (5M)), kitaip sakant,
labai aiSkiai orientavo savo vaikus j meistriSkuma. O tai, savo ruoztu, irgi galejo salygoti aukstesnius
vaiky karjeros ltkescius ateityje.

Namy aplinka, supusig intervantus vaikysteje, irgi galima apibadinti, kaip turtingg vertybémis,
ziniomis, informacijos Saltiniais ir pan., kas, savo ruoztu, netiesiogiai ugdé atitinkamas jy vertybines
nuostatas, sukdre palankias ugdymui(si) sglygas. Kaip teigia patys intervantai, nuo vaikystes juos supo
knygos (,,Knyga buvo viso gyvenimo pagrindas* (4V)), menai, muzika, platus ir jvairiapusis lavinimas
vaikystéje (6M).

Vaiky pasiekimai (ir mokymosi, ir kitose srityse) tévams buvo labai svarbls (3M). Be to, tevai,
nepriklausomai nuo vaiko lyties, dziaugési ar net didziavosi tokiu savo vaiky elgesiu, jy pasiekimais,
pasakodavo apie tai kitiems asmenims (,,Tévas labai dZiaugési, kad turi tokj Zmogy (mane), kurj gali
parodyti pavyzdziu kitiems* (4V)). Tevai palaiké vaiky doméjimasi jvairiais dalykais, aktyvumg
(,,buvo labai didelis demesys bet kokiai mano veiklai* (8M)) bei, kaip teigia patys intervantai, daug
investavo | savo vaikus (,,Man samdé universiteto angly kalbos deéstytoja, ir as, vietoj to, kad eiti
linksmintis su kitais, visg SeStadienj sededavau — kalbag kaldavau* (4M)), skyre jiems daug démesio
(,, Tévai buvo labai orientuoti j vaikus* (8M)). Taigi, galima teigti, kad tévai, i$ vienos puses, pasitikejo
savo vaikais, rodé jiems ir skatino savo pavyzdziu, Kita vertus, nemazai investavo j vaiky gebéjimus,
poOmegius.

Jdomu tai, kad pasiekimai (ypaC mokymosi) buvo svarbls ne tik tévams, bet ir patiems
intervantams. Jy paciy teigimu, vieniems tai rapéjo nataraliai, buvo lyg savaime suprantama, kad turi
mokytis, padaryti, kaip gali geriausiai, Kiti tai dare, norédami pateisinti tevy lakesCius, nenoredami
nuvilti jy pasitikinejimo ir pan.

Teévai ir patys aktyviai dalyvavo mokyklos veikloje, todel, pasak intervanty, ,,tévai Zinojo, kaip
mes ten elgiamés* (3V).

Kita vertus, tevai jau vaikysteje sudarydavo vaikams daug jvairiy galimybiy ne tik lavinti jvairius
savo gebejimus — Kkaip teigia intervantali, jie turéjo daug popamokines veiklos -, bet tevai leido jiems
patiems rinktis tas jvairias veiklas (,,Blrelius rinkausi pats“ (3V)). Taiau to rinkimosi tevai
nepalikdavo visiskai savieigai. Jie nebuvo visiskai nusiSaling nuo tos veiklos. PrieSingai, tévai visada
aktyviai tame dalyvavo, sitlydavo, bet ,,niekada to nedare direktyviai“ (5M), ,,nuspresti leisdavo
pacCiam* (2V). Ir visada palaike, skatino, ,,diegé nuostata, kad viskg galima jveikti, visur suspeti

(3M). Neribojo, tik ,,akcentavo kad reikia uzbaigti, jei kg pradejai** (3M) arba sudarydavo progy
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paCiam apsispresti (,,<...> lauké kol ateisiu j protg* (5M); ,,tévai visada norejo nukreipti, bet as ne
visada sutikdavau, tevai atsizvelgdavo po kurio laiko ] mano nuomong* (8M)).

Viena i$ bet kokio lygmens vadovo, tuo labiau bendroviy dirbanciy valdyby nariy, veiklos sriCiy
yra sprendimy priémimas, todel Sis gebéjimas yra labai aktualus. Ir kuo anksciau jis bus ugdomas, tuo
geresni bus rezultatai. Nors ne visi intervantai galejo tiksliai jvardinti amzZiy, kada, jy manymu, jie emé
savarankiskai priiminéti sprendimus, iS pateikty atsakymy analizes galima teigti, kad tai vyko gana
ankstyvoje vaikysteje, paauglysteje. Tai iliustruoja tokie pvz.:

,»Jau nuo penktos klases noréjau mokytis angly kalbos. 16 mety vaziavau j Amerika, ]

vasaros stovyklg. Pati nusprendziau. Dalyvavau konkurse ir laimejau® (3M)

,»Mano sprendimas buvo po 8 klasiy eiti j profesinj rengima, ir tévai tai leido* (1V)

,.Kadangi po 8 klasiy éjome j kitg mokykla, tai jautemés labai suauge, o kai j bendrabutj
iSejau gyventi, tai dar labiau“ (3V)

IS intervanty atsakymy matyti, kad tévai natdraliai perleido sprendimy priemimo funkcijg savo
vaikams, didejant jy sugebéjimams ir kompetencijai tuos sprendimus priimti (,,Vyresnese klaseése, kai
pajutau, kad tévai nebegali priimti sprendimo, nebezino situacijos dél dideliy pokycCiy mokykloje.
Supratau, kad a$ galiu daugiau padaryti, ir tada visiSkai jvyko atsiskyrimas.* (8M)).

Be to, tai daré netgi tuo atveju, kada patys laikési kiek kitos nuomones (pvz. ,,Mes labai
savarankiski, uzsidare, ir tas uzsispyrimas eina visur — ir j moksla, ir j veikla. Tu pats nori bati
geriausias. Mano noras, verzimasis buti geriausiu mama kai kada net baugindavo, nes ji uzaugo kitoje
aplinkoje. Ji tuo metu dar nejauté to, kad sistema pasikeite, ir kad dabar tik tie, kurie versis, kazko
pasieks, o ne tie, kurie prisitaikys prie sistemos. (4V)). Tikétina, kad tai skatino ir vaikus ateityje
labiau pasitikéti savo galimybemis priimti net ir labai svarbius sprendimus savarankiskai, pasitikint
savo jegomis, ziniomis, kompetencijomis.

Maza to, ir Siuo atveju tévai atliko savo ugdomajg funkcija, t.y. mokeé tuos sprendimus daryti
pagrjstus, apgalvotus, prisiimant atsakomybe uz juos ir pan. (,,AS turéjau savy argumenty (pvz. metant
barelj), ir tévai mane suprato ir palaike* (7M); “badavo, kad mama tuos sprendimus perkalbedavo,
bet argumentuojant, duodant laiko ir erdves pacCiam pasirinkti*“ (5M)). Kitaip sakant, ““tévai netrukde

daryti klaidas™ (6M) ir mokytis rinktis. Sie gebéjimai véliau, manytume, labai praverté tiek dalyvaujant
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bendroviy valdyby veikloje, tiek atliekant savo tiesiogines darbines funkcijas, vadovaujant
atitinkamiems padaliniams ir Zmoniy grupems.

Pagarba, subordinacija autoritetams buvo skiepijama, bet pagarba ne dél ty autoritety statuso, o
del jy kompetencijy, gebejimy ar asmeniniy savybiy. Kita vertus, kaip teigia praktiskai visi intervantai,
tévai niekada nereikalavo ty autoritety paisyti aklai (3V, 4M ir kt.). Pasak vienos intervantés, ,,labiau
buvo skatinamas kritinis poziaris* (8M). Tai taip pat jgalino intervantus iSmokti atsirinkti.

Taip pat labai akivaizdu, kad tevai savo vaikais labai pasitikejo, tikéjo jy galimybemis ir pan. Tai
labai gerai jrodo vienos intervantés Zodziai: ,,tevo aukléjimo metodas buvo Simtaprocentinis
pasitikéjimas vaikais. Jis visose situacijose tikejo, kad a$ busiu geriausia, kad as laimésiu, kad basiu
pirma. Jis to nereikalavo niekada, bet jis nenustebdavo niekada, kai a$ ja tapdavau. Jis visada
zinodavo, kad jo vaikai yra geriausi. Ir tas toks savaime jam suprantamas dalykas, be galo
jpareigodavo* (5M). Toks tévy pasitikéjimas ir tikéjimas, savo ruoztu, skatino pacius intervantus
visomis iSgalemis stengtis pateisinti ta tévy lukestj ir pasitikejima.

Pasak pacCiy intervanty, suvokti takoskyrg tarp gery ir Silty ar partnerisky santykiy tevy Seimoje ir
ne tokiy draugisky santykiy uz jos riby padejo jvairus jvykiai tiek jy paCiy Seimoje, tiek ir aplinkiniame
pasaulyje. DaZniausiai tas suvokimas jvykdavo netekus artimy Zmoniy (,,Kai mire tétis (16 mety)*
(3M)), pradéjus studijuoti kitame mieste ir patekus j Kitokig vertybine aplinkg (,,Kai jstojau |
universiteta (Vilniaus universitete baigiau teise) — konkurencija didziule. Zmonés vienas kitam yra
vilkai. <...> ir staiga tu jpuoli j tokj liing, kur vieni kitiems del geresnio pazymio gali pakisti bloga
atsakyma ar ten neduoti kazkokiy konspekty ar dar ko nors* (4M); ,,<...> kai imi studijuoti, kiekvieng
pusmetj savo ,,brendg* turi susikurti i$ naujo, nes kai atvyksti, ir déstytojams, ir kitiems studentams tu
esi niekas* (5M); ,,technikume, kai imi mokytis** (1V)) arba pradéjus dirbti (,,Tu ateini ir esi niekas. Ir
tu turi jrodyti, kad tu ne Siaip sau mergaite kokia kvaila <...>.** (4M)).

Yra nustatyta, kad sekmingos karjeros motery gyvenime vienas i$ tévy, kaip taisyklé, turéjo
daugiau jtakos nei kitas. Ir dazniausiai tai buvo tevas (White, Cox, Cooper, 1992), kuris jtraukdavo
dukteris j tradicines berniukiSkas veiklas ar kaip nors kitaip ugde labiau vyrams priskiriamus bado
bruozus. Tuo atveju, jei daugiau jtakos turejes asmuo buvo mama, dazniausiai ji budavo apibudinama,
kaip stipraus charakterio, energinga, aktyvi moteris. Mlsy tyrimo rezultatai iS dalies patvirtino Sias

prielaidas. (Zr. 4 lentele)
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4 lentelé
Intervanty nuomoneé, apie tai, kuris i$ tevy jiems turejo daugiau jtakos vaikysteje

Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai

,»<...>mama <...> nes ilgesnj laikg kartu <...>* (3M)
,»<...> Mmama, nes tetis daugiau dirbo.” (6M)
,»<..>> mama, nes daugiau ir démesio galejo skirti <...>*
Ilgesnis bendravimo | (M)

laikotarpis ,»<...> be abejo, mama. Ji daugiau domejosi, didesnis demesys
buvo <...>* (1V)
,,Mama. Ji daugiau domejosi mano veikla, rapinosi.* (2V)

Mama ,,<...> vaikystéje gal daugiau mama. (8M)
) ,»<...> bet su amziumi imu panaséti ] mamg <...> ir emocine
%2?1225?\25 prasme esu j ja labiau panasi. <...>* (5M)
,»<...> mama buvo maksimalisté, maté juoda arba balta* (6M)
Grieztesni ,»<..> mama, bet ji ir dabar sako, kad reikia gal paisyti
reikalavimai, autoritety <...>* (4M)
apribojimai ,,Mama. Labiau spaude.* (2V)
»-AS Dbuvau téCio vaikas. Charakteris ir tas mano
darboholizmas - | jo panaSus. <..> Teétis man buvo
Charakterio autoritetas™ (4M)
panasumas ., Tevas buvo asmenybiskai sudetingas Zzmogus, kuriam reikéjo
aiskinti man savaime suprantamus dalykus, bet mes abu
aplinkg priimame ne kaip grésme, bet kaip galimybe.* (6M)
,»<...> tétis gal sOnaus noréjo, ir as lyg net jausdavau tg
poreikj kazkaip kompensuoti téCiui tg <...> AS turiu to tokio
] ] stinaus savybiy, kad galiu kompensuoti jam tai. AS ir vairuoti
. Bendrav_lmas _ka|p mokiausi, nes jam buvo labai svarbu. Ir man nesiseké
Tevas su stnumi

pradzioje. <...>* (4M)
»<..> Tetis mane net vadindavo berniukiSkais vardais,
vyriskaja gimine <...>*“ (5M)
,.\Neabejotinai didesne jtakg turejo tevas. Daznai Seimose
dukterys, matyt, tévus idealizuoja <...>** (5M)
Tévo turimi ,»<...> gal tevas, nes mama buvo namy Seimininke, bet vienas
charakterio atliko savo funkcijas, kitas savo.* (3V)
bruozai, statusas | ,,Tétis.“ (4V)
,»<...> 0 tetis kaip tik labiau skatino pasitikéti savimi, savo
gebejimais ir ziniomis* (4M)

Nors, kaip minéjome, yra manoma, kad sekmingoms moterims didele jtakg turi tévas, musy
visuomeneje gana rySkus yra mamos vaidmuo. Tai, kad, ypaC vaikystéje, jtakos daugiau turéjo mama

nei tétis, pripazjsta didesne dauguma abiejy lyCiy intervanty. Tai galbat i$ dalies galima baty paaiskinti
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vaidmeny pasiskirstymo tradicija Lietuvoje, kai tévo funkcija daugiau siejama su materialiniu Seimos
gyvenimo aprapinimu (o tai daznai reiskia ir fizinj buvima uz Seimos riby), tuo tarpu vaiky aukléjimas,
priezilra, o tokiu bladu ir daugiau su vaikais praleisto laiko bei tiesiogine jtaka, daugiau priskiriama
mamai. Kita vertus, intervanty atsakymy turinio analizé leidZia teigti, kad Siose Seimose tévas nebuvo
visiSkai eliminuotas i$ vaiky aukléjimo procesy. Tévo vaidmuo, jtaka vaikams buvo gal ne tokia
tiesiogine, bet ne maziau svarbi, ypaC dukterims. Intervantai vyrai dazniau nei moterys tiesiogiai
jvardijo didesne tevo jtaka jy aukléjimosi ir asmenybés tapsmo procesams, taCiau ir moterys intervantes
to neneige, o kai kurios, ypacC vienturtés ar turinCios tik seseris, net ir tiesiogiai pasisaké téva turéjus
joms nemazos jtakos.

Buvo ir tokiy, kurie negaléjo tiesmukai atsakyti j klausima, kurio i$ tévy jtaka buvo didesne,
teigdami, kad ,,tevai dave man skirtingas patirtis, vertybes: mama — priglaust, paguost — Silumg
duodanti, o del dalykiSkesnio patarimo labiau kreipi demes;j j tai, kg tetis pasakys.* (4M)).

Veiklos intervanty tévy Seimose taip pat nebuvo skirstomos j vyriskas ir moteriskas. Kaip teigé
vienas intervanty, ,,tevai turejo jsivaizdavima, kas yra vyriski ir kas yra moteriski darbai, bet Lietuvos
kontekste tai buvo pakankamai liberalus pozilris. Kazkiek to skirstymo buvo, bet grieztos
segmentacijos — ne** (2V). Pacios intervantés moterys teige labiau linkusios daryti tai, kg nori, visiskai
nekreipiant demesio j vyriSkumo/moteriSkumo dimensijas: ,,<...> man visada atrodé daug jdomiau
vyriska kompanija (taip pat ir renkantis profesijg)“ (3M); ,,AS niekada nesiuvinéjau, nesiuvau, ir
manes neverte, ir nekritikavo, kad as labiau megstu kamuolj paspardyti. AS nelabai ir tikiu, kad yra
mergaitisky ir berniukisky dalyky.* (4M); ,,Ne. AS ir veiklas rinkausi tokias, pvz. fechtavimas* (7M);
neturejau. Tévai dirbo policijoje, tai mane, kad ir mergaités turi moketi apsiginti“ (8M).

Teigiama, kad aukstas ekonominis Seimos statusas, buves vaikysteje, kaip ir nuosavas kapitalas,
nuosavybe ar pan. dalykai labiau budingi sékmingoms moterims (White, Cox, Cooper, 1992) nei viso
to stygius. Kadangi daugumos musy intervanty vaikysté prabégo dar esant sovietinei santraukai ar
atgavus Lietuvai nepriklausomybe, kalbeti apie nuosavg tévy verslg ar privaty kapitalg yra
beprasmiska, taCiau, jvertinus bendrg konteksta, galima rasti tam tikry sgsajy tarp sekmés karjeroje ir
ekonominio Seimos statuso ar vaiko disponuojamy pinigy turéjimo. Masy intervantai teigé, kad
daugumos jy tevy Seimy ekonominis statutas buvo vidutinis arba aukSCiau vidutinio. Ypatingos
nuosavybes jie neturejo — kai kurie turejo nuosavg nama, gerg butg didmiestyje, automobilj ar sodg, o
kai kurie neturejo ir keliy Cia iSvardinty nuosavybes objekty, taCiau stygiaus nejaute, nors Siy dalyky ir
nesureikSmindavo. Pinigy, jei ir turéjo, labai neiSlaidavo, nors vaikystéje, jy paciy teigimu, visada

turéjo asmeniniy pinigy kasdieniams poreikiams tenkinti, kuriais galéjo disponuoti savarankiskai (,,Tai
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buvo simbolinés sumos, bet jas jau a$ kontroliavau pats* (2V)). Bet tai, kad pinigy nebuvo per daug,
leido, pasak intervanty, ,,iSmokti juos vertinti* (4M).

Kartais tai jau buvo ne tévy, o paciy intervanty pajamos: ,,savo stipendija nuo 8 klases
disponavau kaip norejau (1V); ,,Savy pinigy visada turédavau. AS labai daug dirbdavau, as daug
labai darby darydavau, tam, kad tureCiau savy pinigy. Tévai nesilaike tokios nuostatos, kad duoti
pinigy. AS dirbdavau tokius darbus, kuriy niekas nenoredavo daryti. Niekada nebuvo tokios situacijos,
kad a$ netureCiau savy pinigy, bet as taupiau® (4V). Kai kuriais atvejai tevai pinigy vaikams
neduodavo, bet, kaip teigé pati intervanté, ,,savy pinigy beveik neturédavau, bet ko noréjau tévai ar
seneliai lengvai nupirkdavo.* (8M)

Taciau bet kuriuo atveju tevai netaupe pinigy vaiky iSsilavinimo saskaita (,,<...> bet tévai visada
rado pinigy mano lavinimui* (4M)).

Tyrimai rodo, kad yra tarpusavio priklausomybe tarp sekmingos motery karjeros ir vadovaujanciy
tévy, ypac motiny, pareigy.

5 lentele
Tevy vadovaujancios pareigos
Kategorijos Tipinial teiginiai

,»<...> direktoriaus pavaduotoja.* (3M)

Mama ,»<...> mama vadovaujancias pareigas, tévas kolukio specialistas* (1V)

, ,»<...> tevas agronomas (kolUkio pirmininkas), mama mokytoja <...>* (4V)

Tevas ,,<...>mama — ne, tévas — taip.“ (6M)
,»<..> tévas uzeme vadovaujanCias pareigas, mama ne, bet buvo tokiose
pareigose anksCiau* (2V)
,»<...> abu uzémeé vadovaujamas pareigas.* (8M)

. ,»<...> tetis — koldkio pirmininkas, <...> deputatas. Jis buvo labai uzimtas
Abu tevai

Zmogus, bet buvo kuo didZiuotis, mama — mokyklos direktoriaus pavaduotoja,
irgi pakankamai uzimtas Zzmogus, bet ji rasdavo mums laiko.* (4V)

,»<...> prekybos centro vedeja, o tetis daugumoje €jo vadovaujamas pareigas
<...>, bet jis Seimoje buvo toks vadovas, kad ir po darbo” (4M)

,»<...> mama buvo mediké (gimdymo namuose), tétis tinkuotojas, bet jie abu
buvo neformalds lyderiai savo bendruomenése.* (5M)

Nei vienas i$ tévy | ,,<...> tévas darbininkas, mama — tarnautoja.* (7M)

,»<..> tévas buvo traktorininkas (tuo metu kaime tai buvo Siokia tokia
profesija), mama nedirbo.* (3V)

Kaip matome, daugumos intervanty tévas ar mama, o kai kuriais atvejais ir abu ejo (tuo metu, kai
intervantai buvo vaikai, anksCiau ar veliau) vadovaujamas pareigas. Net ir tuo atveju, kai jie tokiy

pareigy neturéjo, del jy kompetencijy ir, matyt, asmenybés savybiy jie buvo neformalis lyderiai savo
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bendruomenése (pvz. ,,Mama buvo mediké (gimdymo namuose), tétis tinkuotojas, bet jie abu buvo
neformalls lyderiai savo bendruomenese® (5M)) arba turejo tam tikrg aukStesnj statusg nei Kiti
bendruomenés nariai (pvz. ,,Tévas buvo traktorininkas - tuo metu kaime tai buvo Siokia tokia
profesija“ (3V)).

Nemazos dalies intervanciy mamos dirbo vadovaujanciose pareigose, bet net ir prieSingu atveju
mamos daugumos intervanty apibtdinamos kaip stiprios, veiklios, iniciatyvios, nuolat uzimtos
asmenybes: ,,Mama buvo stipri asmenybe, su labai tvirtom vertybem* (6M); ,,Mama visada labai
uzsiemusi‘“ (3M); “Veikli, viskg linkusi numatyti, suplanuoti, puiki organizatoré. Kitaip sakant, toks
Seimos variklis. Ir didZiulis stimoklis apskritai Seimos gyvenimo, nors tetis buvo tikroji Seimos gal\va,
bet jis buvo didZiulé emociné atsvara mamai” (5M). Tuo atveju, kai mama nebuvo labai uzimta darbe,
ji daug demesio skyre namams ir vaikams (,,Mama nedirbo, buvo namy Seimininke, bet net dar ir
megzdavo, net turéjo nusipirkusi mezgimo masing (Seimoje augo keturi vaikai ir buvo dkis*“ (3V)).
Kaip teigia viena intervante, ,,kai kuriais atvejais mama buvo net labiau uzimtas Zmogus nei tévas*
(8M).

Dauguma intervanciy ir dabartinius santykius su tevais, mama apibadino kaip glaudzius, nors jie
gyvena toliau nuo vaiky (,,<...> yra nuolatiniai pokalbiai telefonu. Tevai gyvena dél vaiky* (8M),
labiau partneriSkus nei globéjiskus (““Mamai apskambinu kartg per savaite, neturiu poreikio tai daryti
kasdien* (3M)). Kai kurioms intervantems Sie rysiai yra iSlike glaudesni, bet juose globejo funkcijas
dabar labiau jau atlieka intervante nei jos mama (pvz. ,,<...> jei su mama nepasiSneku 2-3 kartus per
dieng, a$ blogai jauCiuos* (4M)), bet taip atsitiko po tévo mirties, nes mamai ,,tiesiog reikejo mano
globos* (4M). Taciau beveik visais atvejai mama apibidinama kaip stipri asmenybe (,,Mama man
visada buvo asmenybe, man ji niekada nebuvo drauge, bet visada buvo kaip pavyzdys, kaip asmenybe*
(6M)).

Intervanty pasisakymy turinio analize leidzZia teigti, kad nepriklausomai nuo lyties, amziaus ar
gyvenamosios vietoves, jie ne tik gerai mokesi, bet ir turéjo daug ir jvairios popamokinés veiklos. Kaip

teigia patys intervantai: ,,kur as tik nedalyvavau* (4M). (zr. 6 lentele)
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6 lentele

Popamokine veikla, kuria vaikystéje uzsiéme intervantai

Kategorijos Tipinial teiginiai
,»<...> Dailes mokykla** (3M), (6M)
,»<...> Muzikos mokykla‘* (4M), (5M), (6M)
,»<...> Sokiai.” (5M), (3V), (8M)
,»<...> Pramoginiai <...>** (13)
,»<...> tautiniai Sokiai <...>* (4M)
,»<...> baletas <...>* (4M), (6M)
,»<...> dainavau <...>* (7TM)
<
W<
<
<
<
<
W<

Meniné veikla

..>netdrama <...>* (1V)

...> Orientavimosi sportas <...>*“ (3M), (TM), (2V)

...> baseinas <...>* (4M); ,,<...> plaukimas <...>* (8M)
...> fechtavimas <...>* (7TM)

...> Sportas <...>* (1V)

Sportas > futbolas <..>* (2V)
...> bégimas <...>* (3V)
,»<...> krepsinis <...>* (3V), (2V), (4M)
,»<...> 8askés <...>*“ (4V)
Kalby mokymasis ,»<...> kalby mokiausi <...>* (4M)

Beveik visi intervantai vaikysteje uzsiemé tiek menine, tiek sportine veikla, nors, kaip patys teige,
skirtingai bei mokymesi, Cia jie nesieke aukSty rezultaty. Popamokiné veikla jiems daugiau buvo
galimybe ieSkoti, pasitikrinti savo gebejimus, stiprybes ir pan. Nors kaip teigia kai kurie intervantai, jy
saves pazinimas vyskta iki dabar (,,Kg ir ko noriu iSsiaiSkinau ne vaikystéje, o veliau — jau pradejus
dirbti*“ (7M); ,,<...> aiskinuosi iki dabar.* (2V))

Nemazai intervanty, tiek vyry, tiek motery, dar mokydamiesi mokykloje turéjo visuomeniniy
jsipareigojimy, aktyviai dalyvavo klases ir mokyklos savivaldoje. Ir tik keletas to nedare, nes, pasak jy
pacCiy, neturéjo poreikio lyderiauti arba traktavo tai kaip papildoma nasta. (zr. 7 lentele)

7 lentelée

Visuomenineés pareigos, kurias intervantai turejo mokykloje
Kategorijos Tipiniai teiginiai

,Visada <..> a$ noréjau, man patiko realiai organizuoti jvairius
dalykus.** (4M)
,»<...> turéjau tokiy visokiy pareigy, turejau ir norag bati matoma.* (6M)
,,Buvau Kklases senilnu. Maniau, kad tai jdomi patirtis, naudinga
iSbandyti.* (2V)
,,.1aip, taip, natdraliai, kadangi mokslai sekési, tai visg laikg ir buvau
seniunu. Visg laikg turéjau kazkokias pareigas* (3V)

Klasés savivalda
(senitnas)
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,.Nelabai aktyviai, bet jei reikejo taip, bet pats nesisitlydavau.” (1V)

Mokyklos savivaldoje

,,1aip, daug mety, buvau ir pavaduotoja, ir pirmininke. Ir man tai patiko.
AS to siekdavau visg laikg.” (5M)

Neturéjo
visuomeniniy
jsipareigojimy

,.Neturéjau poreikio bati lydere** (3M)

,.Ne, bet visi buvome visuomeniski, dalyvaudavome mielai.”” (7M)

,»AS 10 nenoréjau, nes traktavau tai, kaip papildomag nastg, ir kazkodel
tévai uzeme tokiag pozicijg. Tevai neskatino to lyderiavimo.* (8M)

Tuo tarpu intervanty pozidris j politikg ir dalyvavimg politineje veikloje dabar jau yra visiskai

kitoks. Tik du intervantai

teige aktyviai dalyvaujg politiniame Salies gyvenime. (Zr. 8 lentele). Kita

vertus, tame néra nieko nejprasto, nes tai tik patvirtina kity mokslininky tyrimy rezultatus (White, Cox,

Cooper, 1992), ypac kalba

nt apie moteris.

8 lentelé

Intervanty poziuris j dalyvavima politikoje

Kategorijos

Tipinial teiginiai

Nedalyvauja

., Tikrai ne. Ir artimiausiu laiku to nedarysiu <...>* (2V)
,.Ne, geriau dalyvauti socialinéje, bet ne politingje veikloje” (3M)

Dalyvauja

,,1aip, dalyvauju. Gal net per daug. Esu miesto tarybos narys. Daug veikly
turiu <...>* (3V)

,.1aip, dalyvauju, daug darau del visuomenés, del kity, vazinéju po
mokyklas, kad Snekéti su vaikais apie vertybes <...> Kiekvienas Zzmogus
turi padaryti viska, kiek gali““ (4V)

Minety mokslininky

(White, Cox, Cooper, 1992) teigimu, jvairius politinius Zaidimus sekmingos

moterys vertina pakankamai negatyviai. Tai patvirtina ir masy tyrimo rezultatai, kur interbvantai

pakankamai aiskiai iSdésto savo nedalyvavimo motyvus (zr. 9 lentele)

9 lentelé

Intervanty nedalyvavimo politikoje motyvai

Kategorijos

Tipiniali teiginiai

Nenoras atstovauti

kazkieno siaurus interesus

,.Ne, nes dalyvauti ir formuoti nuomone, kuri yra vedina kazkokiy
interesy, kazkokios partijos interesus atspindinti <...>* (3M)

,.Ne, esu galvojusi, bet manau, kad pas mus tai neatspindi ty
pasauliniy krypCiy ir vertybiy. <..> siauri interesai manes
nedomina.* (4M)

Nemato dalyvavimo
prasmes, naudingum

,»<...> nematau prasmes** (3M)

,.Turiu daug darbo su politikais patirties ir manau, kad ta partija
0 kazkokiy naudy gal ir duoda, kuriy a$ dar nejzvelgiu, bet taip pat
labai daug ir reikalauja is taves.” (4M)

tiesioginj darbg

Nenori, kad tai jtakoty ,.Nenoriu, kad tai turéty kokig nors jtakg tiesioginiam darbui. <...>

Manau, kad mano sprendimai bty suvarzyti <...>* (4M)
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Vykdoma politika
nepriimtina

,.Ne, nes man nepatinka Zaidimo taisyklés. Tai, kg aS matau. Daznai
nukrypstama nuo esminiy tiksly.* (5M)

,.Nenoriu bati dalimi to, kg matau aplinkui.* (7M)

,»<...> nes politika Siuo metu man yra nepriimtina*. (2V)

,»<...> darbe tiek iSsikraunu, kad dabar jau norisi savo laisvalaikj

Troksta laiko ir energijos | skirti Seimai, savo pamastymams, susidelioti.* (6M)

,»<..> nelieka laiko.* (7M)

ApolitiSkumas

,.Ne, nes esu apolitiSkas zmogus*“. (7M)
,.Ne, visiSkai apolitiska. Esu individualisté.* (8M)

Neapsisprendimas ,.Ne, bendrauju su visomis partijomis. Ir kiekviena turi gery dalyky,
politinéje erdvéje bet yra ir blogy pavyzdziy, ko nereikéty daryti.* (1V)
Galimybe nedalyvauti ,.Nebuvau patekes j tokig situacija, kad tas partinis priklausomumas
partingje, politineje man bty neisvengiamas*. (1V)
veikloje

Kaip matome, nedalyvavimo priezastys yra jvairios: nuo saves kaip apolitiSko asmens suvokimo

iki politinés ir ypaC partinés veiklos negatyvaus vertinimo bei siekio laisvai ir savarankiskai, be jokiy

pasaliniy realiy ar numanomy jtaky, priimti sprendimus savo tiesioginiame darbe ar dirbant valdybose.

Galbat tai galima bty suprasti, nes nemaza dalis intervanty priklauso taip vadinamo vieSo intereso

jmoniy valdyboms.

Mokslinéje literatiroje (White, Cox, Cooper, 1992 ir kt.) teigiama, kad sekmingos moterys savo

profesinés veiklos pradzioje daZzniau rinkosi platesnio profilio specialybes, apimancias daugiau

kompetencijy (taip pat ir bendryjy) ir pritaikomas daugelyje tkio Saky. Tai jgalino jas matyti placCiau,

suvokti jvairiy procesy ir sriCiy tarpusavio rysius, matyti visg kontekstg ir pan.. Tai patvirtina ir masy

tyrimo rezultatai (Zr. 10 lentele).

10 lentelé

Intervanty pasirinktos profesijos ir jy pasirinkimo motyvai

Kategorijos Tipiniai teiginiai
. ,,Pasirinkau ekonomika.* (1M)
Ekonomika ,,.VU studijavau ekonomika. Rinkausi platesnio profilio specialybe.” (5M)
Verslo ,.Zilréjau, kad baty platesnis kontekstas. Rinkausi tarp matematikos ir

administravimas

verslo administravimo. Universaliau buvo verslo administravimas. Rinkausi
platesnj, nes jdomu, pritaikomumas platesnis.* (3M)

Finansai ,.Finansai“ (7M)
Teise ,»1€isé Vilniaus universitete* (8M)
Komunikacija ,.Komunikacija - vadyba, Anglijoje — vadyba ir atsinaujinanciy istekliy
vadyba energetika* (2V)

Technologijos

,.rechnologijos moksly daktaras. Nuo statybos, statybos inZinerijos |
aplinkosauga. Rinkausi perspektyvig kryptj.* (1V)
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Matematika ,-Matematika VU** (3V)
Agro mokslai ,»Agro mokslai“ (4V)

Jdomu pastebéti, kad nors ir néra tiesines priklausomybes, be to, pacios imties dydis neleidzia
daryti toli abstrahuojancCiy iSvady, vis tik galima jZzvelgti tam tikras tendencijas, kurios rodo, kad
moterys (masy tyrimo dalyves) labiau rinkosi socialiniy moksly srities profesijas, tuo tarpu vyrai —
tiksliuosius mokslus, technologijas. Siuo poZidriu galima daryti prielaida, kad egzistuoja tam tikras
stereotipiSskumas tiek renkantis profesijas, tiek skiriant atitinkamy departamenty, padaliniy vadovus
(jau mingjome, kad dirbanCiy valdyby nariai tuo paCiu batinai yra ir atitinkamy jmonés
departamenty.padaliniy vadovai).

Vertinant profesijos pasirinkimg savarankisko apsisprendimo prasme, akivaizdu, kad tevai Cia
vaidino pataréjo, netiesiogiai nukreipiancio, padedanCio rasti argumentus, profesijy pasitlos
formuotojo ir pan. vaidmenis. (Zr. 11 lentele)

11 lentele
Tevy vaidmuo intervantams renkantis profesijg
Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai
,»<...> labiau patare mama i$ praktinés puses. <...>* (17)
o . ,»<...> buvo diskusija su tévais, kazkiek tai jtakojo* (1V)
Tevai patare, bet | 1eyai dalyvavo, sidle, turéjome diskusijy, kas yra
leido apsispresti perspektyvios profesijos. Bakalauro studijy pasirinkimui
tévai turejo daugiau jtakos, o magistro - jau buvo mano
pasirinkimas. Rinkausi tai, kas jdomu. (2V)
,,Sirdis labai linko prie istorijos ir geografijos, bet tévai
sake, kad manes neiSlaikys iki gyvenimo galo <...> Manau,
o _ kad ir nesuklydau, paklausiusi tetés rekomendacijos: ,,tu gi
Tevai iSryskino | tejsininké nuo mazens, tavo tokia mastysena, tau gi rapi

K_re_lpe_ . vaiko pollnklus, teisinga — neteisinga, tavo toks charakteris yra*.* (4M)
netiesiogiai asmenybeés g . - . L
savybes ,.Pasirinkau ekonomika. Tai artima tevy pakraipai. Man

tiktai tévas sake, kad Zinodamas mano charakterj, kad jau
man | buhalterijg tai tikrai negalima, nes ten, sake, tu
neistversi.” (1M)

., 1e1sés pasirinkimg leme tai, kad socialiniy moksly srityje
teisé buvo aukSCiausiai kotiruojama, ir mokiniai, kurie
geriausiai mokési, <...> atrodé, kad tai saugiausias,
plaCiausias galimybes suteiksiantis pasirinkimas.* (8M)
,.Patare pasirinkti tokig realistiSkesne profesija.” (7M)
Savo pavyzdZiu | ,,Rinkausi savo tevo specialybe* (4V)

Parode profesijos
perspektyvuma
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.. 1evai dalyvavo labai stipriai. Jie patys turi teisinj
iSsilavinimg, Tévas pilng. Man nuo SesStos kalses buvo
sakoma, kad a$ pagal savo savybes linkusi bati prokurore,

Abu tévai kaltintoja. Ir tai kazkaip formavo. Be to, ir visuomeneje tai
Tiesiogiai buvo vienas populiaresniy sprendimy. Tevai stipriai
nukreipé dalyvavo ir dél paties universiteto pasirinkimo - as

noréjau j kitg.** (8M)

,,Tiesiogiai turéjo mama, nes ji mane kiek tai pakreipé.
Labiau mama Patare, nes a$ buvau pasimetusi, nezinojau, kg mokytis.*
(7M)

., 1al nebuvo tevy sprendimas. Tai buvo mano pacios toksai
sumanymas. Tevai palaiké visaip kaip ir suprato, kad a$
pati turiu susirasti.** (5M)

., 1evai leido paciam rinktis.* (3V)

L Leido rinktis . e : i -
Tevgl_leldp visitkai laisvai ,-Mama norejq, kavlq rlnk(ilau5| Ir.nenus, t.ev_as apskrlj[fau,
pasirinkti kad kur nors jstoCiau. AS noréjau stoti j okeanologija.

savarankiskai, Jstojau | hidrogeologijg VU. Buvo jdomu mokytis -
tik palaike filosofijos ir ir inZinerijos derinys, véliau jau dirbant

stazuoté apie planavimg ir valdyma uzsienyje.** (6M)

I3saké nuomone | »»Tevai neturéjo daug jtakos pasirenkant profesijg, bet

dél kvalifikacinio | vienareikdmiskai buvo pasakyta, kad bdtinas aukstasis
lygmens iSsilavinimas.* (3M)

Intervanty atsakymai liudija, kad daugumoje atvejy tévai patare, bet galutinj sprendimg leido
pasirinkti patiems vaikams. Kita vertus, nebuvo ir visiSkai nusisaline nuo profesijos pasirinkimo
procesy, sitlydami galima profesijas, orientuodami j tam tikras sritis, iSkeldami tam tikrus galimus
profesijos pasirinkimo motyvus ar prioritetus. Kartais jie patys buvo pavyzdziu vaikams. Ir tik retai

tiesiogiai nukreipe j vieng ar kitg puse.

4.2.3. Dabartine karjera: darbas bendroviy valdybose

Norint jvertinti intervanty dabartine karjera sglygojusius veiksnius, buvo teiraujamasi apie tai,
kaip, kokioms aplinkybems esant jos/jie tapo bendrovés valdybos nariais, kokie buvo jy asmeniniai
ir/ar profesiniai motyvai jais tapti, kokie veiksniai, jy manymu, nuléme jy sekme.

Kadangi tapimo bendrovés valdybos nariu procedurg salyginai galima baty padalinti j du etapus:
kandidaty iSkélimg ir valdybos nariy iSrinkimg — kiekvieng Siy etapy aptarsime atskirai.

18 lentele
Tapimo valdyby nariais(émis) praktika: kandidaty j bendroves valdybos narius iSkelimas
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Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai
,,Buvau jvertinta, pastebéta, buvau pasitlyta ir iSrinkta“ (1M)
.. | ,,Tie patys vadovai, kurie man pasiale pareigas.* (7M)
Valdybos nariai ,».Mane pasitle ankstesni vadovai. Pasitlé dalyvauti
Kity sidlymu konkurse.* (2V)
L ,,] valdyba sillo akcininkai. Vieng deSimtoji akcijy turetojy
Akeininkali balsy dauguma turi teise pasialyti vieng valdybos narj.* (2M)
Stebetojy taryba | ,,Tiesiog pasake, informavo apie tai.* (8M)
,.1ail sulaukiau tiesiog klausimo (sitlymo), tai atsakymas
__Kitl{ tiesiog buvo toks, kad atsakomybés as nebijau, bet as noresiu
sitlymu, 7inoti, kad galégiau priimti sprendimus.* (2M)
K paties i ,»<..> kad Sita atranka vyks man tiesiog paskambino ir
andidato _
sutikimu pasake.” (SM)
,,Dave informacijg, kad bus toks konkursas.** (1V)
Pati aplikavo ,.Pacios sgmoningas zingsnis buvo aplikuoti.** (3M)
Informacija apie | ,,Siaip informacija apie tai yra vie$a. Jei nori, gali sekti,
konkursg viesai | zigréti ir sudalyvauti, nebitina, kad kas pastebéty. (1V)
pateikiama
_ o ,»<...>yra valdybose nepriklausomi nariai, jie gali sitlyti savo
Savo n\gra_gallmybe_ Uik | yandidataras, bet jei esi valdybos narys dirbantis jmonéje,
priklausomiems . S . .
kandidatiiros nariams tavim turi patiketi ir rinkti. Mano galva, tokia yra tvarka ir
iskelimas tokios yra taisykles. Jeigu baty kiti principai <...>..** (1M)
,.Kelti savo kandidatlros negali. Batinai turi kazkas kitas
, _ _ sidlyti.** (1M)
Nera gallmybes ar | Iskelti savo kandidatlrg, negavus pasitalymo, galima, kitas
prasmes Klausimas, ar galima tiketis laimeti. A$ noriu tiketi, kad tie
konkursai yra skaidris.” (2V)
»<..> Ir paskui svarstem su vadovybe, ka badty galima,
tikslingiausia. Kam jsitraukti giliau j tos jmones valdymg ir
atsakyti ne tiktai uz rinkos vystymasi, bet apskritai gilintis ir j
finansus, ir j veikla, ir j efektyvumag. Ir as kaip ir pamaniau,
kad va Cia i$ tikryjy man ir verta gal tg padaryti. Ir, va, as jau
einu antri metai <...>. Tuo metu su vadovu tiesiog pasitarém —
Jmoneés buvo pas mus tuo metu betarpiski tie santykiai - kad toj jmongj
vadov;_/bés Bendru sutarimu reikia tvarkos, o kai tvarka, sako, tai <...> a$ matau tave. AS
sprendimas sakiau, kad pasirengus. Tai gal pirma mintis ir jo buvo, bet

kad ji man kirbejo, pas mane jau tas buvo ir plius as jau
turéjau, jau metus laiko buvau buvus dar kitoj jmonej —
valdybos pirmininke ten buvau, bet paskui iSéjau IS tos
pozicijos, kadangi, kai vyko reorganizacija, ta jmone nuejo
prie energijos gamybos bloko. AS vis maZiau ir maziau
jauciausi jsitraukus, ir a$ tada pati tiesiog nutariau, kad
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neverta Cia vien délto, kad vadinuosi pirmininke, save ten
priskirti. Ir as pati pasidliau, kad baty kazkas tai kitas, mane
pakeisty. Zmogus, kuris pakankamai laiko skirs.*. (4M)

»NeZzinau, kaip a$ tapau valdybos nare. Vadovas,
formuodamas komanda, tiesiog paemé mane j komanda.
Paéme, matyt, kazka jvertino. Sis vadovas mane atsivedé j patj
virsy — taip ir esu valdyboje.”* (6M)

Vadovo iniciatyva

Uzimamos ,,Pareigos, nes valdyba yra i$ dirbanCiy nariy. Jau j jmone
pareigos pakviete Zinodami, kg kviecia ir kodel.** (3V)
nuléme ,,Del pareigy. Tai nebuvo mano sprendimas.** (8M)
iskelimag ,,Valdybos nariai turi kuruojamas sritis.* (6M)

Analizuojant aplinkybes, kurioms esant intervantai tapo kandidatais j bendroviy valdyby narius,
akivaizdu, kad tiek vieSo, tiek privataus intereso bendrovese, tiek vyrai, tiek moterys kandidatais |
bendroviy valdyby narius daZniausiai tapo pasialius Kkitiems valdybos nariams (,,Buvau jvertinta,
pastebéta, buvau pasidlyta ir iSrinkta* (1M)) arba akcininkams (,,] valdybg sitlo akcininkai.* (2M))
arba bent jau gavus iS jy atitinkamg informacijg apie vyksiantj konkursg, kas, savo ruoztu, bity
suprantama kaip siulymas kandidatuoti (,,Dave informacija, kad bus toks konkursas.* (1V)).

Tai reiskia, kad, nors konkursai yra viesi, ir teoriné saves iskelimo galimybé egzistuoja, praktiskai
galimybe iSkelti savo kandidatlrg nesinaudojama, nes, pasak vienos intervantes, pats sitlymas
kandidatuoti yra labai palaikantis ir pasitikejimg savimi didinantis veisknys, be kurio apsispresti baty
gal ir sudetinga.

Kita vertus, ] dirbancias bendroviy valdybas (angl. executive) yra dazniausia sitlomi atitinamy
bendrovés padaliniy vadovai. DaZniausia tai yra ty padaliniy, kurie duotuoju bendrovés vystymo
laikotarpiu ar apskritai strategiSkai yra jai svarbls. Tokiu budu basimo valdybos nario kandidatira, jos
iSkelimg apsprendzia ne tiek jo asmenybes savybeés ar kompetencijos (tai gal svarbiau yra juos renkant),
0 uzZimamos pareigos. Ta pabrezé ir ne vienas tyrime dalyvaves intervantas. Savo kandidatros
iSkélimo teise lengviau pasinaudoti galbat bendroves savininkams ar pretenduojant j Kkitus — ne
bendroviy dirbanCiyjy — valdyby ar taryby narius. Be to, toks kandidaty j bendroves dirbancios
valdybos narius kélimo modelis — t.y. kai kandidatg iSkelia kiti asmenys -, intervanty teigimu, yra
tradicinis taikomas Siose bendrovése modelis.

Tokig situacijg patys intervantai vertina normaliai, ty. priima tai kaip tam tikras

nekvestionuojamas taisykles: ,,<..> yra valdybose nepriklausomi nariai, jie gali siulyti savo

66



kandidatdras, bet jei esi valdybos narys dirbantis jmonéje, tavim turi patikéti ir rinkti. Mano galva,
tokia yra tvarka ir tokios yra taisykles. Jeigu bty kiti principai <...>.** (1M).

Nors buvo atvejy, kai intervantai turéjo ir daugiau iniciatyvos sprendziant bendroves valdymo
klausimus ir keliant savo kandidatlrg j bendrovés valdybos narius. (,,<...> Tai gal pirma mintis ir jo
[bendrovés vadovo] buvo, bet kad ji man kirbéjo, pas mane jau tas buvo ir plius as jau turéjau, jau
metus laiko buvau buvus dar kitoj jmonej — valdybos pirmininke ten buvau, <...>*. (4M)). TacCiau, kaip
matyti iS pacios intervantés pasisakymo, tai sglygojo jos jau turéta pozicija Sioje bendroveje (,,Buvo
taip, kad as tg jmone jsteigiau kazkada, <...> ir jsteigus, a$ buvau tokia pirma jos vadové <...> visg
laikg a$ kazkaip glaudziai <...> tame dalyvavau ir niekada nenutolau nuo ty darby. <...>*. (4M)),
tam tikra prasme tai gali lemti ir basimo kandidato santykiai su bendroves vadovybe (,,<...> Tuo metu
su vadovu tiesiog pasitarem — buvo pas mus tuo metu betarpiski tie santykiai - kad toj jmongj reikia
tvarkos, o kai tvarka, sako, tai <...> a$ matau tave. AS sakiau, kad pasirengus.” (4M)). Jtakos kai
kuriais atvejais gali turéti ir basimo kandidato jau turima analogiSka patirtis (,,<...> a$ jau turéjau, jau
metus laiko buvau buvus dar kitoj jmonej — valdybos pirmininke ten buvau,<...>. (4M)).

Kita vertus, kandidatui beveik visada paliekama teise sutikti arba nesutikti kandidatuoti (,,Tali
sulaukiau tiesiog klausimo (sitilymo), tai atsakymas tiesiog buvo toks, kad atsakomybes a$ nebijau, bet
as noreésiu Zinoti, kad galéCiau priimti sprendimus.* (2M)), iSskyrus vieng atvejj, kai intervnté buvo
tiesiog supazindinta su jos iSrinkimo j valdybos narius faktu. (8M).

Taciau, principo, kai kandidattros pasiilomos kity asmeny, taikymas iSkeliant kandidatus
bendroves valdybos narius praktiSkai dar nereiSkia tiesioginio to asmens paskyrimo valdybos nario
pareigoms eiti (iSskyrus vieng, jau minéta, atvejj).

Antrasis — ne maziau — svarbus etapas, tampant bendroves valdybos nariu, yra valdybos nario
rinkimo procedura. Jvairiy bendroviy praktika Siame etape skiriasi labiau nei keliant kandidatdras. (zr.
19 lentele).

19 lentele
Tapimo valdybos nariu proceddros
Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai
,»<...> taip, akcininky atstovai, administracijos vadovas ir
kiti valdybos nariai, kurie buvo tuo metu* (1M)

Rinkimai .»<...> kai buvo konkursas, nes buvo tie konkursai viesi.

organizuojant <...> keli kandidatai, ir tada jau aukStesni vadovai renka.

realy iSorinj Akcininkai Pokalbiai buvo gal net du, o dar buvo pirmas etapas — CV
konkursa renka ir motyvacinis laiskas. (3M)

,»<...> buvo atrankos ] Sitg pozicijg ir jos buvo viesai
skelbtos, ir as sukanditavau ir laimejau. <..> Atranka
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buvo labai rimta, komisijoje buvo grupe - stebetojy
taryba. <...> iS visiSkai skirtingo profilio ir skirtingy
veikly asmeny: i$ verslininky, i ministerijy viceministry
ir Siaip eksperty. <...> toje visoje komisijoje praktiskai
vieng zmogy iS matymo pazinojau.* (5M)

,.Bet, tarkim, tas pokalbis, kuris vyko atrankos metu, ir jy
buvo ne 1, 0 2 <...> i pradzZiy ten siauresniam rate su tos
jmonés grupés, holdingo atsakingais asmenimis uz Sitg
pozicijg. Paskui, jau sakiau, stebétojy taryba su komisija,
tai buvo jau kaip ir du pokalbiai, susitikimai.* (5M)
,,BUVO ne vienas kandidatas ir per kelis etapus.** (2V)

,, 1al buvo vieSas konkursas, kuriame dalyvavo ir stebétojy
taryba, kuri i$ principo daro tuos sprendimus. Kiek Zinau,
dalyvavo keturi ar penki Zzmonés.* (2V)

,.1ai realiai mes darom tas atrankas, kai yra jtraukiami
nepriklausomi nariai. Bet kadangi buvo nuspresta, kad

Renka tik mums reikalinga jsukti tuos tam tikrus projektus, apie
nepriklausomus | kuriuos realiai is iSorés nelabai kas supranta, mums nera
narius tikslinga pritraukti Zzmogaus ir mokéti jam pinigus uz
dalyvavimg vien tiktai tam, kad bdty grazu parodyti, kad
jis yra nepriklausomas.* (4M)
,.Konkursas buvo tik vidinis. Realiai, kadangi mes buvom
Rinkimai is didysis akcininka,s batent tos jmoneés, tai tiesiog mes i§
anksto DidZiojo vidaus rinkomeés, kas galéty. Tai neZinau, kiek &ia ty
apsvarstant akcininko konkurenty turéjau. Tai mes realiai ziarejom, kas atitikty.

kandidataras
jmoneés viduje

Tai porg Simty turejau, kaip sakant, konkurenty. <...>.**
(4M)

,.Renkant valdybos narius, jy sitloma tiek, kiek jy turi bati

Rinkimai
patvirtinant iSrinkta. Konkursas nedaromas.* (1M)
iSkeltg i ,-Musy kandidatdras teigia, o taryba tvirtina.* (7M)

kandidatirg

Kandidatui
iSrenkami uz akiy
ir supazindinami

su iSrinkimo

faktu

., 11esiog pasake, informavo apie tai. Tarybos narius sitlo
ir renka stebétojy taryba. Tiesiog buvau supazindinta, kad
esame jtraukti pagal pareigas. Bendrovéje reikia tos
srities, kurig kuruoja mano departamentas.*“ (8M)

Nors dazniausiai bendrovés valdybos narys yra renkamas akcininky. (,,<...> akcininky atstovai,
administracijos vadovas ir kiti valdybos nariai, <...>“ (1M)), taCiau galimi ir kitokie variantai.
Vienose bendrovése sitloma kandidatira yra tvirtinama arba netvirtinama, nebeorganizuojant

realaus konkurso (,,Renkant valdybos narius, jy sitloma tiek, kiek jy turi bati iSrinkta. Konkursas
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nedaromas® (1M)), arba toks konkursas yra tik vidinis (,,<...> Realiai, kadangi mes buvom didysis
akcininkas butent tos jmoneés, tai tiesiog mes is vidaus rinkomes, kas galety. <...>* (4M)).

Kitose bendrovese valdybos narys yra renkamas iS keletos kandidaty realiose rinkimuose (,,Buvo
ne vienas kandidatas ir per kelis etapus.* (1V)).

TreCiu atveju, reciausiai, iSrinktasis kandidatas yra tik supaZindinamas su jau jvykusiu rinkimy
faktu, t.y., kad stebétojy taryba jj iSrinko bendrovés valdybos nariu. (,,Tiesiog pasake, informavo apie
tai* (8M)).

Rinkimy procedlros organizavimo principai ir proceddros priklauso nuo bendrovés turimos
koncepcijos, pvz. kaip teigia patys intervantai, realus iSorinis konkursas daZniausiai yra
organizuojamas renkant nepriklausomus bendroveés valdybos narius (,,<..> Cia priklauso ir nuo
koncepcijos. Pas mus valdyboje néra nepriklausomo nario. Tai realiai mes darom tas atrankas, kai yra
jtraukiami nepriklausomi nariai. Bet kadangi buvo nuspresta, kad mums reikalinga jsukti tuos tam
tikrus projektus, apie kuriuos realiai i$ iSorés nelabai kas supranta, mums néra tikslinga pritraukti
Zmogaus ir mokéti jam pinigus uz dalyvavimg vien tiktai tam, kad baty grazu parodyti, kad jis yra
nepriklausomas.* (4M)).

Nors intervantai nekvestionuoja esamos bendrovese kandidaty iSkélimo ir valdybos nariy rinkimo
tvarkos, realius rinkimus, kai yra ne viena kandidatlrg, kai yra vieSas konkursas, sudarytas net i$
keletos etapy, jie vertina labai palankiai, nes, pasak vienos intervantes, ,,<...> tai buvo toks nelengvas
procesas, bet manau, kad labai skaidrus ir labai teisingas. Jo labai reikejo, nes tada pati daug geriau
jauciausi atéjusi j organizacija. Ir ta visg kelig. Negu Cia mane baty kas nors pakvietes ar as Cia pagal

pazintj buciau atsiradus. Tai, aiSku, pridave man pasitikejimo savim.* (5M).

Veiksniai, paskating juos / jas kandidatuoti, akivaizdziai ir pacCiy intervanty siejami su
turimomis kompetencijomis, siekiu atneSti naudos bendrovei ar tam dkio sektoriui arba su palankia

bendroves ar joje dirbanciy Zmoniy kultdra.

20 lentelé
Veiksniai, paskating intervantus kandidatuoti j valdybos narius
Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai
,»Sakau, jeigu baty buves kitas Zmogus, kuris kvietesi j [nurodo
Kandidatuoti jmonés pavadinima] ateiti, baCiau pagalvojusi, bet kai
siglantio sulaukiau [nurodo konkretaus asmens pavarde] kvietimo, man
asmens ) abejoniy nebuvo. Man buvo tokia mintis: as basiu ,,durna®,
autoritetas jeigu a$ tuo nepasinaudosiu., jei nepasinaudoCiau ir
neiSbandyciau darbo su tokiu Zzmogum.** (2M)
Darbo patirtis - ,»<...>, patirtis jmonéje. <...>.* (1M)
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,,Darbo patirtis, <...>.* (2M)

.»<..> Manau, kad tada buvo jvertinta ta patirtis <...>. Ir
dabar turiu tg naujg projekta <...> ir vélgi, kadangi tai yra
regionines birzos sukdrimas, galvoju, kad Cia vel tiksliai
manes reikia, nes a$ jau turiu patirties. TreCias dalykas yra
tai, kad tu jau turi patirties ir jg reikia iSnaudoti i$ tikryjy, nes
kam Cia naujam Zmogui dabar gilintis.” (4M)

,»Ankstesné veikla ir pareigos <..>. Esu buvusi dukteriniy
masy jmoniy valdybose — akcininky j kai kurias valdybas a$
buvau deleguota.* (3M)

Kvalifikacija,
kompetencijos

,.Kvalifikacija, kompetencijos, <...>. Aktyvumas, bet svarbiau
kompetencija. Po to gebéjimas organizuoti darbus, veiklg. Ir
tas toks atsakomybes zinojimas, kad jeigu kg pasakysi, tas bus
padaryta. <...>. (1M)

,»<...> kompetencija, <....>.” (2M)

»<..> O vis tiek, jeigu ir nori, bet neturi kompetencijos,
niekas taves ten neskirs. Manau, kad tada buvo jvertinta <...>
ta kompetencija. <...>. AS visada sakau, kad jeigu tu turi tas
Zinias, tal tu turi jas ir panaudoti. Negu kitas ten versis per
galva ir galvos.* (4M)

,,Kompetencija toje srityje.* (8M)

Asmenines
savybeés

Aktyvumas

»<..> Aktyvumas, <...>. Asmenines savybes turbit yra
patikimumas. (1M)
,»<....> asmenines savybes. <....>.* (2M)

Atvirumas
isSokiams,

,»<...> man visada gyvenime patinka isStukiai. Tam tikro lygio.
Darbe tai jie man vienareikSmiskai patinka. AS tiesiog
pamaniau, kad ta jmone kaip tik pradedingjo tg tokj... Kadangi
su <..> birza buvom susitvarke. Tada prasidéjo <...>
projektas, kas i$ viso yra ir Lietuvoj, ir Europoj naujove.
Galvoju, kodel gi Cia ne man, jeigu Cia naujove, tai, vadinasi,
Cia jau tikrai manes reikia. AS pagalvojau, kad tai yra labai
gerai ir <...>.” (4M)

Atvirumas
naujovems,
poreikis keistis

,,BUVO toks jau poreikis keistis.* (1V)

,.Nauja patirtis, labai geros galimybeés tobuléti, is tiesy labai
geros galimybés pamatyti tokios jmones veiklg pakankamai
placiai ir tame sudalyvauti nuo iki.* (2V)

,.Man norejosi naujy veidy, santykiy, naujumo — nes as Siaip
pokycCiy esu Zmogus.* (6M)

Domeéjimasis

,,<...> Cia, matyt, kiekvienam Zmogui suzaidzia asmeninis toks
interesas: domina — nedomina. <...> “ (14)

,.Jjdomu.** (8M)

,.1en labai stipriai prapleCia tg akiratj ir labiau gali suprasti
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tuos sprendimus. Dél to dZiaugiuos galédamas buti valdybos
nariu.” (3V)

Kity
pasitikejimas,
pripazinimas

»<..> Per 10 mety, kiek aS [nurodo jmones pavadinima]
dirbau, tai, matyt, jgavau pasitikejima, kolegy pripazinima. tai
irgi yra smagu. (2M)

,»Tikslo buati valdyboje neturejau. ] §j dOkio sektoriy mane
pakvieté vienas buves kolega, kuris jau ten dirbo — sako, gal
tau bus jdomu.* (6M)

,.Paskatino tai, kad iSreiske pasitikejima.** (7M)

Bendroveés
kultdra

,.Bet visg laikg as tg organizacijg prisimindavau su tokiu labai
dideliu <...>, su tokia nostalgija, su tokia Siluma, nes kg Cia
turi Sitie Zmonés - jie turi labai stipry vertybinj prada, ko nera,
ka daug reCiau sutiksi. Negali sakyt, kad visai néra. ReCiau
sutiksi rinkos salygomis dirbanciose organizacijose, kur yra
daug labiau stipresné vidine konkurencija. Ir tada tos
vertybes, ir apskritai misijos - vardan ko esam Cia ir vardan ko
mes svarbus - suvokimas nueina j kazkokig antra, trecCig plana,
nes svarbiausias pasidaro tas individo buvimas toje
organizacijoje. Tai Cia yra visiSkai atvirksCiai. Ir man tiesiog
buvo labai jdomi ta kultira <...>*. (5M)

Savo
naudingumo
jmonei ir
visuomenei
apskritai
suvokimas

Naudingumo
jmonei
suvokimas

,»Jauciau, kad jmonei galiu duoti.** (6M)

»1ai man pagrindinis Kkriterijus buvo tikriausiai pati
organizacija, kurig a$ jau Zinojau, <...> man yra labai jdomi
sritis energetika, pati savaime <...> Del to kad man ji atrodo
labai svarbi. Ir kad ir kokiame kitame versle aS bebdcCiau
dirbusi, man tas savo svarbos suvokimas buvo ribotas ir
atrodo, <....> ne Sita organizacija pasiulys Sitg paslaugg arba
preke, tai kita pasiulys. Ne tie padarys, tai kiti padarys. Ta
prasme, tu neturi tokio nepakeiCiamumo jausmo <...>. Tai
jeigu jau eit iki galo ir kovot uz savo jsitikinimus, principus ir
vertes, tai dél ty dalyky, kurie yra visuomenei ir visiems be
galo svarbis. Nes Cia tu nieko nesirenki. <..> dirbti
organizacijoj, kuri rinkoje yra monopolistas, atrodo yra
Ziauriai paprasta ir labai faina. Bet tik tada, kol tenai nesi,
taip galvoji. Kai ateini Cia, supranti, kad ty veiksniy
jtakojanciy tavo veiklg, daugiau negu konkurencinej veikloj,
gal net daugiau, bet ten jie vadovaujasi rySkia verslo logika
<...>. Cia vyksta kovos be taisykliy. Tave i3 tikryjy gali jtakoti
kainy komisija, visokie kiti visuomeniniai sprendéjai ir t.t., ir
tu visame tame vis tiek turi iSeiti j patj geriausig rezultatg
(koks yra akcininko lukestis). Ta prasme Cia yra dar daugiau
1850Kiy, ir del to dar jJdomiau.** (5M)
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,»<...> jei noriu toliau dirbti jmoneéje, tai ta veikla lieka tokia
apribota (neeinat j valdybg).” (3M)

Naudingumo | duotas. Jisai gimé, ir jis yra klientas. Jis, kol gyvas, yra
visuomenei,

klientui
suvokimas

»Ir <..> kitas dalykas, kad ir kokios rinkos salygomis
dirbanCios organizacijos beblty, kad ir kaip jos benoréty
turéti kuo daugiau klienty, jos vis tiek kiekvieng Kklientg
atsirenka. <...> Sitam versle kiekvienas klientas yra nuo dievo

klientas, ir tu nieko negali padaryti. Ir tu turi pats prie jo
prisitaikyti, prie visy jo keistenybiy, nory, uZgaidy. Daryt
viska, kad ir jis baty laimingas, bet ir tuo paciu, kad ir visi kiti
klientai nebuty iSnaudojami kaZzkaip vienam tam klientui. Tg
balansg turi nuolat palaikyti, nuolat galvoti apie visus. Tai va
tas mastelis kazkaip labai zavi.* (5M)

Veiksniai, nuléme jy sekme Siuose rinkimuose, paciy intervanty nuomone, taip pat siejami su jy

turetomis kompetencijomis, darbo bendrovéje rezultatais, kai kuriais atvejais ir turimomis asmeninémis

savybemis, kurios jgalina sekmingai dirbti komandoje, bati naudingu bendrovei.

21 lentelé

Intervanty nuomoné apie veiksniai, nulemusius jy sekme valdybos nariy rinkimuose

Kategorijos

Tipinial teiginiai

Atitikimas bendroves
jvardintiems
kriterijams

,.1aip, be abejo, yra rasyti kriterijai. Realiai kai buvau konkurse, tai buvo
reikalavimai tam tikri: vadovavimo patirtis, tam tikroj srity ir bendrai
darbas tam tikroj srity. Kiek aS prisimenu. Detaliai turbdt viso sgraso
neisvardinsiu.** (3M)

,,Tokia egzamino programa buvo: kg tu turi jrodyti, ka tu turi atsinesti,
Zinias ir t.t.* (1V)

Kompetencija

»,Kompetencija.”“ (3M)

,,Kvalifikacija, kompetencijos. Jei asmenines savybes lygu kompetencija, tai
ir jos svarbios. Aktyvumas, bet svarbiau kompetencija. Po to gebejimas
organizuoti darbus, veikla. Ir tas toks atsakomybés zinojimas, kad jeigu ka
pasakysi, tas bus padaryta.* (1M)

,»<...> kompetencij <...>.* (2M)

,.Mano kompetencija Sioje srityje buvo ilgalaikiSkiausia. Buvau pasirinkta
kaip ta sritj geriausiai Zinantis Zmogus.* (8M)

Geri darbo rezultatai

.15 dalies ir geri rezultatai.** (3M)
,»Jau savininkai zinojo kitas mano veiklas.”* (3V)

Jmones strategijos ir
tiksly iSmanymas

,»<...> Ir ta strategija, kuri buvo — tarpiniuose etapuose as buvau viena is
ty, kuri formavo jmonés strategija. Tai nattralu ir jos jgyvendinimui skirti
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Zmones, kurie tiki ja, kurie patys karé.* (3M)

Sisteminis aplinkos | »»Aplinkos matymas, <...> to didelio paveikslo matymas. Turiu sisteminj
matymas matyma, kaip viskas tarpusavyje susije.* (6M)

Asmeninés savybés | » <> pozityvus priemimas, kad visada yra galimybe <...>*. (6M)
(Pozityvus aplinkos ir | »Asmenines savybes turbat yra patikimumas.* (1M)

pokyc€iy priémimas; | ,,<...>asmenines savybes.* (2M)

patikimumas ir pan.)

,,Patirtis.”* (3V)
Patirtis ,»<....> patirtis jmonéje.* (1M)
,,Darbo patirtis, <...>.* (2M)

,.Pas mus valdyba yra i$ tarnyby vadovy. Viena tarnybos vadove néra nare,
Einamos pareigos bet, matyt, tas skaiCius valdybos yra apribotas. Septyni ir aStuntam tiesiog
néra vietos.* (3V)

,.Per 10 mety, kiek a$ [nurodo jmones pavadinima] dirbau, tai, matyt,
Kity pripaZzinimas, | i9avau pasitikejima, kolegy pripazinima. tai irgi yra smagu.“ (2M)

rekomendacijos ,,Gal dar rekomendacijos, nes Zinau, kad buvo ir domimasi, ir klausiama, ir
skirtingy vadovy atsiliepimy ir t.t.“ (5M)

,.Visuma. Ir kompetencija, ir patirtis, ir asmeninés savybes.* (1V)

,,Visi komponentai.* (2V)

,,va Cia i$ tiesy yra labai sunku atsirinkti, kas buvo svarbiausias dalykas, as
manau kad tai yra visuma*“. (7M)

Visuma

Nataralu, kad bendroves turi tam tikrus kriterijus, kuriuos turi atitikti valdybos nariai, nes, kaip
jau minéjome, kai kuriais atvejais kandidato iSrinkimas sietinas tiesiog su jo atstovaujamo sektoriaus ar
padalinio veiklos bendrovéje svarba, aktualumu bendrovei, jo plétra ir pan. Pastarajj veiksnj galima
baty traktuoti ir kaip pasinaudojimg palankiai susiklosCiusiomis aplinkybemis. Nors eliminuoti paciy
intervanty asmeninio aktyvumo veiksnio irgi negalétume, nes, kaip jau mingjome, absoliuti dauguma jy
sprendimg pateikti dokumentus konkursui priemé patys ar dave sutikimg svarstyti jy kandidatlrg
(iSskyrus vieng atvejg).

Kita vertus, Kkriterijai, intervanty teigimu, yra viesi, bent jau jiems buvo Zinomi konkurso metu
(,,<...> jie tuo metu tai tikrai buvo viesi - kai buvo konkursas, nes buvo tie konkursai vieSi. Ar dabar
juos jmanoma surasti, reikety paieskoti. <...> Jie buvo atviri, aiskus.” (3M)). Esminiy skirtumy lyties
aspektu taip pat nepastebéta.

Kai kurie intervantai pamingjo ne vieng veiksnj, salygojusj jy isrinkima;: tai ir kompetencijos, ir
patirtis, ir asmenines savybeés ir daugelis kity kriterijy. Pasak vienos intervantes, ,,buvo vertinama ir
profesiné kompetencija, ir tuo paciu ziarima, kiek provokaciniai klausimai gali iSmusti i$ véziy, IS tam
tikry tokiy riby, ir kaip tos asmeninés kompetencijos, kaip pasitikejimo savim demonstravimas yra

iSsiugdytas. Ir visi tie dalykai turbat turi reikSme, nes vis tiek tose pozicijose ne tik tu turi bati
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pasiruoses komentuoti, argumentuoti ir ginti savo pozicija, ir jg gebeti iSsakyti suprantamai. Ir jmones
viduje darbuotojams - kas yra svarbu dideléj jmongj, bet ir iSoréj. Tai yra visg laikg tas poreikis, kada
tu turesi ir visuomenei paaiskinti, kodél tu vienaip arba kitaip darai. Tai turi susidelioti tuos veiksnius
ir juos iSkomunikuoti.. Ir Zinoti, ka darai. Cia yra visuma, Gia, kaip sakau, yra sudétinga kazka viena
pasirinkt.* (5M)

Si situacija kiek skiriasi nuo kity ankstesniy tyrimy rezultaty. Pvz. pagal Mitchell studija (1984)®
moterys maneg, kad buvo atrinktos nes: turéjo visuomeninio darbo patirties; dél savo lyties; del verslo
ekspertinés kompetencijos; atstovauja regionui; atstovauja ir kity bendroviy valdybose; turiu jtakingy
kontakty; anksCiau buvo korporuoty verslo struktlry naremis; socialiniy partneriy jtaka; asmeniniai /
Seimos rysiai; jtakingy politiky rysiai.

Naujesni tyrimai (Burke, 1997) nurodo, kad motery paskyrimg vykdanciaisiais direktoriais lemia
kieek kitokie veiksniai. T.y. moteriska lytis jau nebéra neigiama savybé moterj skirti direktore, batini
akivaizdas (jrodomi) pasiekimai versle, akivaizdus asmenybés matomumas, ankstesne veiklos
valdyboje patirtis, atviras kreipimasis | klientus/vartotojus, socialinius partnerius, bendroves
vadybininkes moteris, verslo kontaktai, geras iSsilavinimas, verslo supratimas, specializuoty ziniy
(pvz., teisés, finansy ir rinkodaros) ir informacijos turéjimas (Burke ir Mattis, 2000; Catalist, 1997).3°

Apklausus vyrus CEO, jie pamingjo, kad gebéjimai ir kompetencijos tampa svarbesnés nei
Seiminiai rySiai. KandidaCiy surasti sunku: dalis motery buvo rekomenduojama is kity valdyby ar
rekomenduojama kity vykdanciyjy direktoriy; atrankose vertinamos anksCiau uzimtos tiesioginio
vadovo (line manager) pareigos, vadovavimas SVV jmonei, nes jos uzdirba jmonei pajamy artimiau
bendraudamos su vartotojais/klientais ir savo pavyzdziu uzkreCia ir moko kitas talentingas moteris
siekti karjeros valdybose.

Motery stygiy valdybose vyrai ir moterys CEO aisSkina skirtingai ir samprotauja apie labai
skirtingus kelius situacijai pakeisti (Catalyst, 1995).%’
1. Vykdomojo direktoriaus (VD) kvalifikacija — vyresnis, baltaodis vyras, turintis darbo VD

pareigose patirties; direktorysté — pagyvenusiy berniuky zaidimas!

% Women on Corporate Boards of Directors. International Research and Practice. (2008). Edited by S. Vinnicombe, Val
Singh, Ronald J. Burke, Diana Bilimoria, Morten Huse. // Prieiga per interneta: http://www.yorku.ca/rleblanc/media/Book-
WOCB-FullText.pdf Ziaréta [2014-02-19]

% Ten pat

¥ Ten pat

% Ten pat
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2. VD atranka: sprendimai dél skyrimo VD pareigoms tebéra priimami ,pagyvenusiy

dzentelmeny/vyry klubuose®. Vyry preferencija — rinktis panaSius j save. Nors dazniausiai

pasirenkami ne patys efektyviausiai dirbantys VD.

3. Direktoriy vertinimas: kol kas atlikta mazai vertinimy, koks yra VD-iy indélis valdybose.

4. Direktoriaus pakeitimas: praktiSkai vyrauja per daug tikejimo, kad VD iSsisemia ir atsistatydina.

IS tiktyjy, siekiama proaktyviai atnaujinti valdyba, papildant jy nariy sudetj reikalingomis

kompetencijomis. TaCiau dazniausia keitimas valdyboje argumentuojamas ne reikalingy

kompetencijy poreikio papildymu, bet labiau akcentuojamas teisés tapti VD nariu suteikimas

(teises direktoriauti). Vadinasi direktorysté nenusipelnoma dirbant, o ji paskiriama.

Klausimas apie tai, kokiy kompetencijy ir asmeniniy savybiy reikia valdybos nariui, buvo

pateiktas ir masy tyrimo dalyviams.

Valdybos nariy kompetencijy modelis suvokiamas sistema, apimanti bendroviy valdybos

nariams reikalingy kompetencijy aprasymus. Kompetencijos — Zzinios, jgudziai bei sugebejimai,

reikalingi sekmingam bendroves valdybos nario darbui konkreCiose pareigose. Kompetencijos

pasireiskia tam tikru valdybos nario elgesiu, kurj galime stebéti. Kompetencijos jvaldymas nubréZia

tam tikrus valdybos nario elgesio standartus.

Intervanty nuomone, kokiy kompetencijy turi turéti valdybos narys, pateikta 22 lenteléje.
22 lentele

Valdybos nariy kompetencijy modelis

Kategorijos

Tipiniai teiginiai

Finansiniai gebejimai

,.Finansiniai,<...> yra labai svarbus, nes jei jau sédi valdyboje, kuri
tos jmonés ateitj, turi suvokti. Esminiai, baziniai dalykai turi bati
suprantami ir zinomi. Kaip tas daroma - finansai,<...>“ (1M)

,.raip, reikia finansinio <...>. <...> turi bati finansinis iSmanymas,
<..>.“ (2M)

,.Ir finansy valdymo <...>.* (6M)

,.Didesnis svoris — finansy iSmanymui.* (2V)

Vadybiniai gebéjimai

,»<...> vadybiniai gebéjimai yra labai svarbis, nes jei jau sédi
valdyboje, kuri tos jmones ateitj, turi suvokti.<...>* (1M)

,»<...> vadybiniai, <...>, pagrindinés esmines vadovo savybés.* (2M)
,.vadybiniai: valdymo supratimas, kaip organizuojami atskiri tos
veiklos aspektai, kas lemia vienokius ar kitokius sprendimus, kaip
konstruojami jmoneés veiklos procesai — be abejo, labai svarbu. (2V)
,»<...> lygiagreciai — vadybiniai.* (1V)

Strateginio valdymo
gebejimai

,»<...>> strateginis mastymas. <...> Tas platus mano iSsilavinimas
padeda, bet mokantis tg platy pas mus buvo ir finansai, ir
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strategavimas, ir biudZetavimas. Tik Kitaip vadinosi, nes a$ esu
ekonomikos planavimg baigus.* (1M)

,,Daugiausiai reikia bendro strateginio mastymo. Cia turbat esminis
dalykas, kad neuzsizaisti smulkmenose. To pritraksta, ir daugeliui
pritroksta. <...> bet pagrindinis yra strateginis mastymas.* (2M)

., Tureti strateginj poziarj <...> ir planavimo perspektyvg (3M)
,.otrateginis matymas, kuris apima ir finansus, ir IT, ir jmoneés
specifine veiklg <...>.* (1V)

,.1Smanyti, kaip visas mechanizmas veikia. Platus matymas.* (6M)

., Turi gebeti numatyti, delioti tg strategijg, turi gebeti susidélioti
tikslus, vizijas ir kur tu apskritai nori bati po ten 5 ar 10 ar kazkiek
tai, 20 mety. Cia viskas tokiam dideliam paveiksle turi susidéliot, kad
paskui galetum nueiti j savo sritj ir deliotis jau smulkesnius veiksmus
ir trumpesniuose perioduose.** (5M)

Verslo aplinkos,
makroekonomineés
aplinkos zinojimas

»<..> Vis tiek reikia verslo aplinkos
makroekonomineés aplinkos Zinojimo,<...>.* (2M)

Zingjimo, <...>.

Konkurenty pazinimas

,»<...> reikia konkurenty pazinojimo <...>.** (2M)

Gilus savo
atstovaujamos srities
iSmanymas

,»<..> reikia savo srities, kurig tu atstovauji, gilaus pazinimo.
Kiekvienas narys turi savo lauka Zinojimo. Jei klausimas i$S tavo
srities, tu jau gali plaCiau pateikti informacijg. Nebatina kviestis i$
padaliniy darbuotojy ir gali garantuoti uz tai, kaip tas klausimas
pristatomas. <...>. ** (2M)

,»Slauros specialybines Zinios néra reikalingos.* (1V)

Ekonominis iSmanymas

,»<...> ekonominiai reikalavimai, <...> ekonomikos zinios.* (2M)

,.reputaciniai dalykai (kas be ko, kad nebuty ,,nastos*), <...>.” (2M)
,»<...> Ir tie reikalavimai yra gana grieZzti tai, kas lieCia ir etika, ir

Reputacija reputacijg, ir Zinias — tai ten pildai, kiekvienais metais atnaujini. Ir
yra perpatikrinami netgi tavo artimiausi giminés, susije giminystes
rysiais, kad nebdty jokiy<...>* (2M)

Bendrosios ,.Labai svarbios yra bendrosios kompetencijos.* (6M)

kompetencijos, ,»<..> kvalifikacijos kelimas ne maziau kaip kartg metuose

kvalifikacijos kélimas

pageidautinas, <...>.* (2M)

Gebéjimas save
motyvuoti

,.Prasme ir sau rasti, ir kitiems parodyti, jkvépimo turi bati daug.**
(6M)

Kompetencijy visuma

,,Vis0s kompetencijos yra svarbios, bet gal ne visos vienam asmeny.“
(TM)

,,Viskas yra reikalinga — daugiau ar maziau.* (2V)

,.Visy gebejimy reikia.* (3V)

,,Visy reikia po truputj, Cia yra miksas. Tu turi visose tose srityse
gaudytis. Negali bati tik savo srities profesionalas. Turi ir finansus
iSmanyti (nors ir labai jau paprastus dalykus), karybiskai, strategiskai
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mastyti. Ir teisiniy Ziniy (aisku, visg laikg turi konsultantus Salia. Tai
yra zmones, kurie yra profesionalai Sitoj srity, bet tokius esminius ir
tokius orientacinius ....) <...>.** (5M)

Atliekant detalesne bendroves dirbanciosios valdybos nariui reikalingy kompetencijy analize,
intervanty buvo klausiama apie tai, kokiy konkreCiy kompetencijy reikia, norint tapti valdybos nariu ir
kodél jos baty svarbios. Absoliuti dauguma intervanty esminémis kompetencijomis Siuo pozidriu
nurodé strateginio valdymo ir bendruosius vadybinius gebéjimus, taip pat nemaza dalis paminejo ir
finansy valdymo kompetencijy svarba. Kai kurie intervantai labai akcentavo reputacijos dalykus.

Kartu jie pamingjo, kad Siuos gebéjimus ir kompetencijas kandidatas j bendrovés valdybos narius
jau turi tureti, nes laiko mokymuisi, jau isrinkus jj j valdyba, nebera (,,Tas kompetencijas jau turi
turéti, nebéra laiko Cia mokytis, nes esi aktyviai dirbantis.” (1M)), nors kiti mano, kad kolegialiame
valdymo organe, kokiu yra valdybos, kiekvieno nario silpnesniosios puses iki tam tikro lygio gali bati
kompensuojamos kity nariy (ypac jei visi vienos valdybos nariai iSrenkami ne vienu metu), todel, esam
reikalui, trukstamy kompetencijy jgyti ar iStobulinti iki tam tikro lygio galima ir jau dirbant valdyboje
(,,Galima iSmokti“ (6M)).

Kita vertus, tai néra kazkokios ypatingos kompetencijos, nes jos reikalingos ir atskiry bendroves

skyriy vadovams, kuo praktiSkai visi intervantai ir dirbo iki iSrenkant juos j bendrovés valdybas.

23 lentele
Darbo bendrovéje iki tampant valdybos nariu batinumas
Kategorijos Tipiniai teiginiai
,,Labai svarbi.” (6M)
,,Labai reikSminga ir labai naudinga, nes Zinai, kur tu dirbi. Ir kai Zinai nuo
) i pradziy <...>.“ (7TM)
Labai svarbi ,,.Dirbanciai valdybai svarbu iSmanyti. (3M)

., Tiesiogines veiklos Zinios dirbanciai valdybai irgi svarbu. Jos bet kokiu atveju
nemaiso.* (2V)
,.Manau, zinojimas tos bendroves padeda, todel, kad tie sprendimai gali bati
konkreCiai tai bendrovei pritaikyti. Jeigu ateisi | kitg bendrove ir busi
valdyboje, tada tu vadovausiesi tais standartiniais bendrais principais, kurie
tinka, na, valdymo principai bendrai, bendrosios nuostatos, bet tam, kad

Padeda . o _— . . .
prisitaikytum ir pritaikytum geriausig sprendimg tai jmonei, vis tiek turi
susipazinti, ka jinai veikia.* (1M)
,»AS neturéjau darbo bendroveje patirties, bet tai baty neblogai. Galima giliau
pazitréti.* (8M)

Negalima ,.Kaip valdybos nariui yra ir pliusy, ir minusy. Pliusai tai, kad ne viskg taip

vienareik§miskai | giliai zinai, ir kai kurie klausimai atrodo keisti ten kazkuriam klausimag
jvertinti pristatanCiam skyriaus vadovui, bet i$ kitos pusés, valdyba turi strategiskai
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zilreéti, ir akcininkai yra pakankamai aiskiai suformulave tas uzduotis, tai gal
ne visg laikg ir reikia zinoti tg vidy, nes tada prisiimi specialisto vaidmenj.**
(1v)

,.Ne, kad padirbti tai tikrai nebutina, bet kad visai visai i$ kitos srities — sunkiai
jsivaizduoju naudg. Kad jeigu tai baty nepriklausomas narys, bet turintis
Néra batina patirties [nurodo jmones veiklos sritj] sektoriuj, tai taip, arba turintis patirties
musy pagrindiniuose verslo segmentuose, pvz. smulkus vidutinis verslas, ir
Zinantis jo problematikg — taip.* (2M)

Nors dauguma intervanty mano, kad darbo bendroveje, kurios valdybos nariu esama, patirtis yra
labai svarbi, naudinga ir padedanti praktika (ypaC kai kalbame apie dirbancias valdybas), bet nemano,
kad tai yra batina sglyga. Nors atejimo iS visai Kitos 0lio Sakos ar sektoriaus irgi negaléty jsivaizduoti
(,,Bet kad visai, sakysim iS medicinos zmogus atkeliauja, tai sunkiai suvokciau jo buvimg Cia. Taip, kaip
strategas, kaip bendras verslo dalyvis <...> bet sunku vis tik baty, reikia iSmanyti veiklos specifika.
Arba jam bty labai imlu, kol jisai suvokty, kol jsivaziuoty, tai jisai galéty jsijungti j diskusijas labai
labai retais atvejais — kazkokio tai strateginio plano kirimo etape kas lieCia jau makroekonominius
rodiklius.” (2M)).

Kadangi vienas iS motyvy, teikiant sillymg kandidatuoti j valdybos narius, yra susietas su
kandidato atstovaujamo sektoriaus bendrovéje svarba ar plétra, tai natOralu, kad praktiSkai visi
intervantai, iSskyrus viena, prie$ tapdami valdyby nariais, jau dirbo bendrovéje. Tai reiskia, kad
jie turéjo darbo pacioje bendrovéje patirties. Galbut Sis faktas sglygojo ir intervanty nuomone apie tai,
kad darbo bendroveéje patirtis valdybos nariui yra svarbi (nors gal ir nebQtina) ir padeda geriau suvokti
procesus, vykstanCius bendrovéje, bei priimti strateginius sprendimus jvairiais analizuojamais
klausimais.

Tai galima matyti ir i$ jy nuomones apie galimybe ateiti j valdybg i$ Salies, t.y. i$ kitos jmonés,
bendroves, kitos tkio Sakos, uzsienio ir pan.

24 lentele

Intervanty nuomoné apie galimybe ateiti j valdyba ,,i$ Salies*
Kategorijos Tipiniai teiginiai

., T1Kiu, kad galety ateiti ir i$ kitos srities, tas netgi kai kada yra gerai.
Svarbu, kad valdyboje Zzmones nebaty visi vienodi.* (3M)
,,AS esu atéjes visai iS Salies.”* (1V)
,,Gali ateiti ir 1S kitos srities. Tai gali buti naudinga pasizidreti
naujom akim, bet patirtis bendrovej paCiam duoda tvirtumo,
suvokimo, teisingy sprendimy.* (6M)
,,1S Salies ateiti — galima, bet vienur sunkiau, kitur lengviau. Tokiy
pavyzdziy yra. IS principo tas jmanoma. (2V)

Galima ir tai naudinga
jmonei

IS principo galima, bet
yra tam tikry ribotumy
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Nera prasmes

,,Galbut galéty bati tie profesionalls valdybos nariai, bet, kita vertus,
masy valdyba posédZiauja karta per savaite, tai <...>. Cia turi biti
Zmogus, skiriantis laiko. NesuprasCiau, jeigu visuomeniniais
pagrindais.* (3V)

Negalima

,»Sunkiai mes jsivaizduojam. Jmonés specifika reikalauja specifiniy
Ziniy.** (3V)

Kai kurie intervantai, nesureikSmine darbo bendrovéje patirties veiksnio, vis tik vienareikSmiskai

pasisake uz bendroves veiklos sektoriaus iSmanyma, nes, pasak jy,

,»bUty sunku priimti tinkamus sprendimus Zmogui, kuris ateity visai i$ Salies, nors jis ir turéty

darbo valdyboje patirties*. (2M)

,.Ne, kad padirbti tai tikrai nebltina, bet kad visai visai i$ kitos srities — sunkiai jsivaizduoju

nauda. kad jeigu tai baty nepriklausomas narys, bet turintis patirties [nurodo jmoneés veiklos

sritj] sektoriuj, tai taip, arba turintis patirties masy pagrindiniuose verslo segmentuose, pvz.

smulkus vidutinis verslas, ir zinantis jo problematikg — taip. Bet kad visai, sakysim iS medicinos

Zmogus atkeliauja, tai sunkiai suvokCiau jo buvimg Cia. Taip, kaip strategas, kaip bendras verslo

dalyvis ... bet sunku vis tik blty, reikia iSmanyti veiklos specifika. Arba jam baty labai imlu, kol

jisai suvokty, kol jsivaZziuoty, tai jisai galéty jsijungti j diskusijas labai labai retais atvejais —

kazkokio tai strateginio plano kdrimo etape kas lieCia jau makroekonominius rodiklius.* (2M)

Nebent tai, anot intervanty, galety bati stebetojy valdybos, o ne dirbanciosios vadybos narys.

Pasauline patirtj bendroves veiklos srityje ar kitose susijusiose srityse dauguma intervanty

vertina kaip reikSminga, bet neprivaloma, daugiau informuotumo, zinojimo, o ne praktinés patirties

prasme.

25 lentelé

Pasaulines patirties turéjimo svarba valdybos nariui

Kategorijos Tipiniali teiginiai
,,1ai yra privalumas, dél to tuos mokymus ir ejai.** (1M)
,1rgi labai svarbus. Vadybiniuose dalykuose sunku atrasti kg nors labai
naujo. Kiekvieng kartg reikia daug patirCiy, pamatyti daug varianty, kad
Svarbu galétum pasirinkti geriusig.* (6M)

,.Bendras tendencijas reikeéty Zinoti, tai bty pliusas.* (1V)
,»Svarbu, priklauso nuo to kokioje pozicijoje dirbi. Ta patirtis yra svarbi jau
vien del to, kad mes daugelyje sriCiy nesame novatoriai. Ir tikrai galime
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pasinaudoti tuo, kas yra patikrinta ir gerai veikia kitur. Mes kaip provincija
turime pasiimti, kg kiti geriausia turi.** (2V)

,,1aip, manau.* (3V)

,.Néra batina. Ji duoda platesne erdve mastymo prasme.* (3M)

,.BOty naudinga del tobuléjimo, bet yra didelé specifika jmoniy, yra
kulthriniai skirtumai.* (7M)

Galima, bet
nebdtina

Nors intervantai, nuosaikiai pasisako uz poreikj valdybos nariams tureti ar bent jau iSmanyti
pasauline bendroviy veiklos ir jy valdymo patirtj, taiau nei vienas neneigia tokios patirties turejimo
privalumy asmeniui. Kaip ir apskritai pasaulinés praktikos iSmanymo.

AnalogiSkai, t.y. palankiai, bet ne privalomai svarbiomis valdybos nariui, daugumos jy
nuomone, yra uzsienio kalby mokejimas, tarpkultdrinés elgsenos jgudziai ir pan.

26 lentele
Tarpkulttriniy kompetencijy turéjimo svarba valdybos nariui

Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai

,.Kalbos mokejimas yra gerai, bet to néra reikalavimuose.
UZsienio kalbos | Bet tai smarkiai padeda, nes yra labai daug

mokeéjimas bendradarbiavimo  jvairiais  pjuviais su  visokiom
tarptautinem organizacijom.* (1M)

Svarbu

,.Reikia ir globalaus Zinojimo. Cia baty prie strateginio,
nes negali nusibrezti krypties, jei nezinai, kur visas pasaulis
juda. Tai yra labai svarbu. <...>* (2M)

Globalus
Zinojimas

,»<...> Visai neseniai - prieS porg savaiciy gal - baigém
kursus su kolege. Profesionaliy valdybos nariy
parengiamieji kursai buvo Baltic Institute Coorporate
Governance. Tai ten daugiau skandinaviska patirtis
pristatoma. AS - tokia kaip visg laikg kritiSka - ne viskg
galime mes, aiSku, taip paimti, tg vadovelj, ir pritaikyti pas
mus, bet tikrai daug yra tokiy protingy minciy. Eiti link tos
demokratijos, link to tikro valdymo, neuZsiblnant jmones
viduj, po truputelj atsipléSiant ir pasiziarint, o kurgi mes
esam, kaip Cia kur kiti keliauja, kur ta masy nisa, o kas Cia,
kas pasauliniu mastu globalios problemos <...>.** (2M)
Naudinga ,,1ai duoda prideting nauda, yra papildomi.* (7M)
bendram
pazinimui

Pritaikymo
sudetingumas
Kritinis poziaris

,»Jmoné neplanuoja plétros j uzienj, tai gal ir tos

Nebatina i kompetencijos néra batinos.* (3V)

Nors buvo ir tokiy, kurie tarpkultirine patirtj, jgyta dar ankstyvoje jaunystéje, vertino kaip gana
reikSmingg jy asmeninio tobuléjimo veiksnj. Kita vertus, kai kurie intervantai linke ty gebejimy
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nesureikSminti (,,Néra didelio reikalo mokéti uzsienio kalba.* (8M)), taCiau dauguma intervanty teigé
dalyvaujg jvairiuose mokymuose, uzsienio patirties sklaidos renginiuose, skirtuose bendroviy valdyby
nariams, ir tokiu budu kaupiantys darbo bendroviy valdybose patirtj.

Tuo tarpu tokie gebejimai kaip verslumas, savaveiksmiSkumas visy intervanty buvo
vertinami vienareikSmiSkai pozityviai. DaZnai tai suprantama, kaip savaime suprantamas
dalykas: ,,Pas mus nera grieztos hierarchijos valdyboje. Yra klausimai, kuriuos reikia formalizuoti, tai
formalizuojam. Bet iS principo dirbam visi. Norimus aptarti klausimus gali inicijuoti bet kuris valdybos
narys, dirbam pakankamai atvirai* (2V)

LiteratQroje apraSomas vienas i$ svarbiy valdybos nariy gebejimy — pasirengimas bdti ,,bet kur ir
bet kada“ dar kitaip vadinamas nuolatiniu pasiekiamumo ir geografiniu mobilumu - taip pat buvo
pazymetas kaip tikrai svarbus ir aktualus kiekvienam valdybos nariui, nes darbas valdyboje neturi savo
vietos ir laiko limity. Tai akcentavo visi intervantai, nepriklausomai nuo lyties, amziaus, darbo
valdyboje patirties ar uzimamos pozicijos valdyboje, nors naudojant Siuolaikines IKT, geografinis
mobilumas, anot jy, jau nera didelis i5SUkis.

27 lentele
Intervanty poziuris j batinuma bati nuolat pasiekiamu ir geografiSkai mobiliu

Kategorijos Tipiniali teiginiai

,,Tai yra nataralu, kad taip yra. Cia néra darbo valandy. Gali bati ir dedimta, gali
bati ir septinta ryto.” (1M)
,»raip.” (3M)
,,1aip. Tai gyvenimo badas. Jei nori labai aiskios takoskyros, tai nepavyks.* (6M)
Taip ,.1aip. Tiesiog taip pasirenki. Niekas tuo sgmoningai nepiktnaudziauja.* (7M)
,»raip.” (3V)
,.1aip, taip yra, yra neribotas darbo laikas, mes kaip valdybos nariai negalime,
neturime skaiCiuoti virSvalandziy ir jy tiesog negali bati, ir mes turim dirbti 24 val.
per para, 7 dienas per savaite.” (5M)
,,Sio laiko technologijos <...> tai yra viskas jmanoma. Bet galima ir elektroniniu,
konferenciniu badu sudalyvauti.” (1V)
Ne ,.1aip, bet elektroniniu pasStu galima greitai viskg padaryti. Ir telekonferenciné

jranga. Valdybos nariai gyvena jvairiose vietose. Bet darbo diena nesibaigia penktg
valanda.** (8M)

Nors kai kuriy intervanty teigimu, Siuolaikinés informacines, komunikacinés ir kitos rysio
technologijos kiek supaprastina dalyvavimo valdybos darbe proceduras, taCiau vis tik daugumos
nuomone, darbas valdybose yra daugiau prilyginamas gyvenimo budui, o ne paprastai darbinei veiklai

su konkreCiomis darbo pradzZio ir pabaigos valandomis ar galimybe absoliuciai atsiriboti nuo bendroves
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reikaly savaitgaliais ar atostogy metu. Nors, kita vertus, matyt, reikéty sutikti, kad tokios darbo sglygos

Siandien budingos nemazai daliai darby.

4.2.5. Poziuris j motery dalyvavima bendroviy valdybose

Motery dalyvavimo priimant ekonominius sprendimus ir darbo bendroviy valdybose situacija yra
vertinama nevienareikSmiskai. IS vienos puses, lyg niekas ir nekvestionuoja paties motery dalyvavimo

valdyby veikloje fakto, netgi mato tame dalyvavime daug pozityviy dalyky, tokiy kaip:

atitiktis gerajai kity Saliy patirciai;

,,valdyboje yra dvi moterys. tai yra gerai, nes dauguma valdyby yra labai vyriskos Lietuvoj.
Gerai del visy geryjy praktiky — Europoje labai Cia <...> ir ypatingai Skandinavijoje.**
(4M)

- motery gebéjimas geriau identifikuoti ir valdyti rizikas,

,.Kartais moterys identifikuoja tam tikry riziky ar numato zingsniy, apie kuriuos vyrai
nepagalvoja. AS esu tuo jsitikinusi. Kartais jie taip zidri j rezultatg, kad nepamato kartais
tokiy dideliy kliaCiy pakeliui** (4M)

- motery gebejimas vienu metu daryti daug darby, dirbti problemineése situacijose

»,Va, kas yra jdomiausiai, kad valdybose ir prie jmonés vairy arba prie kertiniy sriciy
atsiranda moterys, kai bendrovés patenka j prastas finansines vézes arba kokia nors
problematika, ir tada kazkodél tai prie vairo atsistoja moterys. Tada moters gebejimas
vienu metu daryti daug darby yra pliusas. Ir jos tai daro. Neisterikuoja ir t.t. O su vyrais —

jie tada puola j panika, sédi kampe ir verkia...** (1M)
Taciau ir patiems intervantams dar kyla nemazai klausimy deél motery dalyvavimo valdyby

veikloje, ekonominiy sprendimy priémime. Tuos klausimus galima sugrupuoti j tokias grupes:

- dél pacios motery dalyvavimo idéjos iSkélimo ir jos propagavimo
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,»AS nelabai suprantu pacios koncepcijos, kodel reikia apskritai, kad buty tos moterys. Ar

tai duoda geresnj rezultatg?* (1M)

- deél motery motyvuotumo Siai veiklai:

,»<...> ir paCiy motery noras. Gal ir ta drgsa. Kad ir kaip, atrodo, norisi Cia aplinkg
kaltinti, kad ir norisi ten tg — vyriSkg — poziurj labiau kaltint, man atrodo, ir moterims tada
reikia paCioms labiau, labiau buti aktyvioms ir rodyt savo, dalyvauti tose iniciatyvose ir
pasakyt savo nuomone drasiai. Tai Sitoj vietoj, turbat, visgi dar ne tokia, kad baimé.

NesakyCiau, kad tai baime.* (3M)

- del motery pasirengimo kokybiskai atlikti savo kaip valdybos nario funkcijas

,,vVa kas man dar nepatinka, kad kai mes sakom, moterys gali, moterims reikia sudaryt
galimybes, bet, ar mes akcentuojam, kad ta moteris turi dirbti taip, kaip dirba vyras. Tai
néra, va, taip, kaip mes vaikus aukléjam — teises, jy teisé, o kur jy pareigos. Tu turi pats
uzsitarnauti, pats to siekti. Niekas tau neateis ir niekas tau nepasakys: todel, kad tu moteris,
dabar tu buk ar postg didesnj uzimk ar vadovauk ar tu kazka tai. Turim suprast, kad tai nuo
masy daug kas priklauso.** (2M)

- del galimybes derinti darbg ir Seimg
,»AISku, neneikim, pas mus dar visuomengj tas suderinamumas, kad jeigu tu nori bati ir gera
Zmona, ir mama, ir tuo paciu daryti karjerg — yra labai sudétinga. Ir jeigu néra didelio
palaikymo i$ Seimos puses, tai tu gali ir pasiklysti tame kelyje arba kazka turesi aukoti.

Arba darbag, arba Seima, ir tada vél nebebus nieko gero.** (2M)

,,O suderint, aidku, viska yra tikrai sunku. Cia turbat vienareikdmiskai pasakysiu, kad man

ir paciai tas néra dar pavyke.” (3M)

Nemazai intervanty vis tik baty linke j motery dalyvavimg valdybose zitréti labiau kaip j savaime

suprantama, nataraly reiskinj, o ne kaip j tam tikrg pasiekima ar laiméjima motery dalyvavimo priimant
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ekonominius sprendimus aspektu. Taip manantys akcentuoja objektyvius veiksnius, nulemiancius
esamg valdybos nariy sudétj, taip pat ir motery dalyvavimo jose prasme:
- dirbanciosios valdybos nariai renkami iS bendroveje jau dirbanciy, vadovaujamas

pareigas, uzimanciy asmenu,

,,MuUsy sritis vyriska, nes reikia iSmanyti techninius dalykus. Vadovaujanciose pareigose
tikrai yra daugiau vyry, tai panasia proporcija jie ateina ir j valdyba. Tai yra atspindys ty

vadovy padaliniuose.* (1M)

,»Jel vadoveé bus moteris, tai ji bus ir valdyboj.* (2M)

Tai reiskia, kad, norint padidinti bendroviy valdybose motery skaiciy, pirmiausiai reikety siekti,
kad daugiau motery bendrovése tapty vadovemis, o tada atsirasty ir didesnes galimybés bdti joms

iSrinktoms j bendroviy valdybas.

- jdirbancias valdybas sitlomi/renkami ty bendrovés padaliniy vadovai, kuriy kuruojamos
sritys yra tuo laikotarpiu ar apskritai turi strategine reikSme bendroves vystymuisi.
Kitaip sakant, motery dalyvavima valdybose nulemia jos vadovaujamos srities svarba
bendroves strategijai.

,.BuvO tiesiog pagal sritis.* (6M)

,»<...> pas mus yra motery vadoviy, bet valdyboj néra — taip susikloste, kad ty jmoniy, kuriy
buvimg mes matom tokioj vietoj, yra vyrai. Baty moterys - blty moterys. Nematau jokio
skirtumo.** (4V)

..1al kg j valdybg jtraukti buhaltere dél to, kad ji — moteris? Jei jos ten nereikia? Pagal jos
specialybe, pagal jos pareigas.” (4V)

Taciau kadangi vis dar egzistuoja tendencija (matoma ir politikoje, ir savivaldybiy veikloje ir kt.),
kai moterims vadovauti patikimos tik tam tikros, daznai ne tokios strategiSkai reikSmingos
visuomenes gyvenimo sritys, formuojasi ,,uZzburtas ratas“, nesudarantis galimybés didesniam

skaiCiui motery tapti valdybos narémis.
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kandidatai j valdybos narius keliami ir renkami pagal turimas kompetencijas, gebejimus.

,,valdybose turi bati galintys ir norintys dirbti, t.y. kompetencija.* (6M)

,.Bet velgi kompetencija. Jeigu kompetencijos vienodos, tai tada tie rinkimo badai <...>.**
(IM)

,.Pas mus nebuvo masy — motery — skyrimas tik dél to, kad mes moterys. Jei nebaty to
pasitikejimo, kompetencijos, ty dalykiniy savybiy, mes tikrai nebldtume jomis tape. Mus
paskyre, nes galvojo, kad mes to vertos pagal savo atliekama darbag, bet jokiu badu ne pagal

Iyti. (7M)

,,Visgi, matyt, tai ko reikia valdybai, ko reikia, kad jmoné gyvuoty — yra daugiau

kompetencijos klausima.* (1V)

,»Asmeninés savybes, kompetencijos ir patirtis — turety bati tie kriterijai, kurie turéty lemti.

Ir as esu jsitikines, kad moterys turi ne maziau ty gebéjimy, kompetencijy ir patirties.** (2V)

,.Kiekviena moteris yra savo srities specialisté, profesionalé.** (3V)

,»AS spresCiau pagal Zmogaus kompetencijg.** (1M)

,»-Jeigu moteris gabi <...>* (2M)

,,KOks Zmogus, patirtis ir kompetencija turety lemti.* (3M)

IS pirmo Zvilgsnio tai atrodo labai pozityvi nuostata, sudaranti lygias galimybes ir vyrams, ir

moterims dalyvauti ir bati iSrinktiems j bendroviy valdybas, taCiau vis dar egzistuoja tam tiktas

veiklos sri€iy, taip pat ir profesijy, skirstymas j moteriskas ir vyriskas. Ir jei moterys, merginos

nesirenka tam tikros specialybes ar srities (pvz. inzinerijos, technologijy ar kity tradiciskai

vyriskomis traktuojamy sriCiy), jos automatiSkai sumazina sau galimybes dalyvauti valdyby

veiklose, nes tiesiog gali susiklostyti situacija, kad tam tikroje srityje bus per mazai kompetentingy
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motery. Pvz. ir masy tyrimo dalyves daugiausiai atstovauja socialinius mokslus: teise, vadyba,

ekonomika, buhalterijg ir pan.

- valdybos nario atneSama prideétiné verte.

,»<...> natOraliai turety tas matytis: arba iS kuriamos vertes. arba iS naudos tas turety

matytis. <...> Ir batent verté turety lemti, ar vyras, ar moteris j komandg patenka.* (3M)

Veélgi kazkodél pridétiné vertée dazniau yra siejama su vyriSkumo, o ne moteriSkumo
dimensijomis. 1S Cia kyla ir kitas objektyvus veiksnys, kuris taip pat daznai bina palankesnis

vyrams nei moterims.

- valdybos nariais tampa tie, kuriais pasitiki renkantys asmenys (pvz. akcininkai)

,»AS nesu linkusi — aiSku, nesu susiddrusi, galbat yra kazkur tai valdybose yra sgmoningas
tas tik vyry rinkimas, bet juk akcininkai renka tai, kuo jie pasitiki, kg jie nori matyti ir visai
nesvarbu, kas tie Zmonés: vyrai ar moterys, ar jie seni, vyresni, jauni. Cia gal labiau

priklauso nuo ty renkanciyjy poziario.** (7M)
Dél Sios priezasties renkanCiy asmeny nuostaty keitimas taip pat yra vienas i$ svarbiy Zingsniy,
norint padidinti motery dalyvavimg priimant ekonominius sprendimus, dalyvaujant bendroviy

valdybose. O tai néra lengvas ir greitas procesas, kg liudija ir toks vieno intervanto pasakymas:

“Galimybés dalyvauti tame procese?.. Vis tiek moteriske ... Yra moteriskeés, kurios ... yra

prezidenté, seimo pirmininkeé ir visos kitos —aités. Tai Lietuvoje tos problemos nera.* (1V).
Galbdt iS to iSplaukia ir kita pastebima nuostata, kurig iSsake kai kurie intervantai, kalbant apie
bendroviy valdyby formavimg ir darbg jose. Kai kurie i$ jy apskritai néra linke kelti ir akcentuoti

IytiSkumo klausimo darbo santykiuose.

,»AS visai nepozicionuoju: vyrai ir moterys.“ (6M)
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,»AS gal pati galvodama labai neskirstau, ir matau, kad gal nemazai yra Zmoniy, kurie
neskirsto vyras — moteris, vyriSkas darbas — moteriskas darbas. Bet Cia tik mano aplinkoj to

nera. Ir as pati to tada nesureikSminu.** (3M)

,,1aip, valdyboje yra viena moteris, jos indélis j valdybg yra toks pat, kaip ir kity.** (2V)

,»AS nekeliu klausimo: vyrai — moterys.* (1M)

Taciau toks poZzidris irgi nera teisingas, nes iS pirmo zvilgsnio atrodyty tokia sveikintina lyciy
lygybe pripazjstanti nuostata véliau gali salygoti ir diskriminuojancCiy elementy atsiradimg. LytiSkumo
aspekto nutyléjimas tarsi proteguoja lygiy galimybiy idéjg, tuo tarpu realiai tai gali pasireiksti
vienodumo kriterijaus taikymu. TacCiau vienodos galimybeés toli grazu nereiskia lygiy galimybiy. Tuo
labiau, kad Siuo metu bendroviy valdybose vis tik tradiciSkai dominuoja vyrai. Tai patvirtina ir tokie

vienos intervantées zodziai:

,,O kaip moterim padet? Kai mes buvome tuose mokymuose, tai i$ 30 Zmoniy, buvom 5
turbat moterys. Tai va proporcija iSkart. Pagrinde buvo Lietuva §j karta, ir latviai, estai.

Bet tai jau rodo proporcija.* (2M)

Kitaip sakant, visa tai lyg ir teigia, kad motery valdybose yra tiek, Kiek jy reikia ar kiek gali
bati pagal savo turimas kompetencijas ir gebéjimus, pagal bendroviy poreikius ir strategijas. Ir tiek,

kiek jos pacios save pozicionuoja.

,»AS tai manau, kad jy yra tiek, keik jy ir reikia. Ta prasme, nereikia to daryti kaZkaip
dirbtinai, man yra juokingi skandinavy 25% motery valdybose. Jy yra tiek, kiek jos pacios
ten nori bati, nes jeigu tu nori — tu basi. Nereikia atmesti ir motery prigimtinio noro bati
mamomis arba bati daugiau Seimininkemis, arba daryti kazkokj paprasta, reikalinga darba,
nevadovauti, nebati valdybose. Ne tame esmé. Esmé - ta, kad kiekvienas Zmogus turi daryti,
ka jis nori daryti. Jis yra laimingas, kad jaustumemeés darbe ne kaip iSprievartauti, darantys
tai, ko kazkam kitam reikia, vardan pinigy parduodantys save, o darantys kg norim daryti ir
tada nebera skirtumo, ar tai yra moteris, ar vyras. Svarbu ,kad bty tinkamiausias toje
vietoje, ir jisai jausty didelj dZiaugsma savo Sitoj veikloj. Tai, kaip ir minéjau, lyCiy Sitoj
vietoj niekada nesureikSminu.** (5M)
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Arba, kad moterys netiesiogiai valdydamos vyrus ir taip daro nemenkg jtakg priimamiems

sprendimams:

,.Kartais tos moterys turi didesne jtakg tiems patiems valdyby vyrams nei mes
Jjsivaizduojame. Formalius sprendimus padaro vyrai, o i$ tikryjy, kas ten jiems juos jdejo j
rankas ar j burng, ar j galva, tai ...”* (3V)

Toks pozidris gali sukurti iliuzijg, kad teoriSkai visos galimybés moterims dalyvauti
bendroviy valdyby darbe ir priimineti ekonominius ir kt. sprendimus yra, nors praktiskai del
visuomeneje egzistuojancCiy nuostaty, gyvenimo normy, Seimos nariy vaidmeny pasiskirstymo
tradicijos ir kt. priezasCiy tik nedaugelis motery gali, geba ir nori pasinaudoti tomis
galimybeémis.

Ir tai puikiai matyti i$ priezascCiy, kodel motery dalyvavimas bendroviy valdyby veikloje yra toks
menkas analizés. Intervanty pasisakymuose, kodel motery skaicCius dirbanCiose valdybose yra mazas
(dazniausiai viena moteris) arba valdybos yra absoliuciai vyriskos, galima iSskirti tokias, intervanty
manymu, esmines to mazo dalyvavimo/nedalyvavimo prieZastis:

- Dél fiziologiskai ir psichologiskai apspresty lyCiy skirtumy

,Vyrai: atejau, pamaciau, nugaléjau. Moterys: atéjau, pamaciau, labai daug dirbau,
atsipraSau, galéjau dar daugiau ir t.t., o to ,,nugaléjau* — néra. Aisku, yra jvairiy motery.

Dabar ateina daug stipriy motery su ,,nugaléjau.” (6M)
,.Kiekvienas esam skirtingi, ir kiekvienas duodam savo indelj. Moterys turi vis tiek daugiau
emocinio tokio suvokimo, vyrai daugiau kitu pusrutuliu vadovaujasi, bet to lygumo

nesiekim.* (2M)

- Dél rinkéjy, ty. renkanciyjy asmeny, nuostaty motery dalyvavimo klausimu ir tradicijy

Sioje srityje

,.Gal moterys ir norety?.. AS galvoju, kad jy tiesiog nerenka, nes dalyvavimas valdyboje

didzZioje dalyje bendroviy yra renkamas. Tai gal jos (moterys) ir teikia savo kandidatdras,
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bando, bet jy neiSrenka? Gal jos tikrai nori? Problema - ne motery, o toj tradicijoj — kas

renka valdybos narj ir kaip renka..” (1M)

- Dél paCiy motery nesuinteresuotumo bati iSrinktoms

,.1S Kitos pusés lyg pabrézia, kad tau reikia to, o nereikia gi.* (6M)

,»»SakyCiau baty labai sveika, kad vyriskoje valdyboje bty moteriSka puse, kur kitaip tuos

procesus mato, gal diskusijg tai pagyvinty. O kaip ten jg jstumti?“* (1V)

,»AS nemaciau motery, kurios, bent jau mano versle taip nebuvo, kuri skystysi, kad ji nekyla

kazkokiais karjeros laiptais specialiai ar kad jg kaZzkas ten blokuoty. (2M)

- del motery teikiamo prioriteto Seimai, vaikams

,,Dalyvauti moterims yra galbat labiau sudétinga, nes vis tiek, jeigu yra Seima, tai
dazniausiai <...> ne visos moterys j pirmg vieta pastatyty darba. Negalime atmesti
galimybés, kad gali siulyti, bet moteris tiesiog pasirinks Seimg. Gal tiesiog naturaliai
moterims yra sunkiau suderinti. Bet visokiy motery yra: arba sugeba sudertinti, arba
kazkaip kitaip iSsisprendzia.” (7M)

,.Kitas, ar moteris, pvz. turédama vaiky, gali maksimaliai skirti laiko kolektyvui. Ar gali
suderinti.** (1M)

,-Gyvenimas diktuoja, kad moterys augina vaikus. Ir jos, jy karjera néra pastovi. Labai retai
gali rasti moterj, kuri eina karjeros kazkokiais laiptais ir atsisako del to vaiky ir Seimos
interesy. Ir labai naturaliai susidaro situacija. <...> Labai daznai susidaro situacija — ir as
nematau Cia nieko smerktino — kad vyrai, kurie neturi ty atostogy (neéStumo ir t.t.), kad jie

karjeros laiptais lipa.* (2M)

- del motery kompetencijy, savybiy, patirties ir pan. neatitikties keliamiems reikalavimams
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,.Manau, kad bty specialisCiy, kurios galéty sudalyvauti, betgi vel <...> jei baty buvusi

rySki moteriska iniciatyva, tai, matyt, baty buvusios visos sglygos buti valdyboje.** (1V)

dél asmeninés dalyvavimo valdyby darbe prasmeés nematymo

,,Dalyvavimas valdybose kazkokios dideles pridétinés vertés Zzmogui neduoda.” (1M)

- dél problemy, sunkumuy, kylanciy derinant Seimos gyvenima, vaiky auginimg ir karjerg .

,.Ir nebijoti karjerg daryti jau paauginus Siek tiek vaikuCius. <...> Geriausios moterys
karjeros prasme yra virS 35 mety: vaikai paauginti, jau Seimoj ten daugmaz viskas
apsiklostée ir Cia jos gali atiduoti save. Ir tikrai, jeigu Zmogus nuoSirdus ir darbstus,
dirbantis, atsiduodantis, tai jisai kiek atsidavé Seimai, tai jisai tiek atsiduos ir darbui. Ir

jisai lojalus.** (2M)

.. renka pripazinti, kad moterisSka gamtos dalis karjerai kiek tai turi jtakos. Matyt, joms
reikia didesniy pastangy, kad save pristatyty, iSugdyty arba pateikty. Be to, tai yra Seimos
nuostoliai tam tikri. Bandau jsivaizduoti, kas baty, jei abu Seimoje baty valdybos nariai.
Tai, matyt, kad ne, nelabai ten kazkas besigauty. Kazkas tg — minksStajg dalj, t.y. vaiky
prieZilrg — turéty ... Ar Zmona galéty bati? Reikia susitarti. Kad abu baty, baty sunku.
<....>. Joms tenka daugiau uzduocCiy arba didesni isStkiai norint patapti valdybos nariu.*
(1V)

- dél darbiniy problemy, sunkumy negalés tinkamai pasirapinti vaikais ir Seima .

,.Kiek ty moteriskaiCiy pazjstu, tai kaip ta jy Seimyniné puse atrodo <....>. Kiek patirtis
leidzia pasakyti, tai didesnis indelis yra atiduodamas karjerai negu Seimai.** (1V)
,»Sunku daryti nepopuliarius sprendimus. Ir jsivaizduokim moterj, kuri pareis namo po tokiy

sprendimy ir tures kontaktg su savo vaikais <...>*. (3V)

dél diskriminaciniy iSankstiniy darbdaviy nuostaty motery atzvilgiu, kad moterys negales
pakankamai susikoncentruoti darbui dél vaiky prieziaros, rapinimosi Seimos reikalais ir

pan.
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,»AS tai galvoju, zirékim kaip norim, bet ateini pas darbdavj, jsidarbini, po mety iSeini |
dekreta. Ir pasedim 2-3 metus. Kaip begalvotum, tai vis tiek, ar tau vyruka, kuriam Sone ta
Seima bus, ar mergaite, kuri, na, lidliuodama cCiuCiuodama pas tave atbégs retkarciais. AS
jau galvoju, kad man neparanku turéti jaung vaikus auginanCig mama. Taip galvoti yra
negrazu. Cia to negalima jrasinéti. Tai natdralu. Bet ¢ia ne dél lyties, o todél, kad negali

pilnai koncentruotis j darbg arba tiek, kiek tu norétum, kad koncentruotysi.“ (2M)

Be Cia jau jvardinty motery dalyvavima ribojanciy priezasCiy didelé dalis intervanty pamingjo ir
iki Siol visuomeneje egzistuojancias tradicijas (,,IS teorinés puses suvokiu, kad gal ir reikéty. Pazjstu
kity valdyby moteris. Tai, matyt, kad jmanoma.*“(1V); ,,Gal daugiau niuansy ir problemy dél motery
dalyvavimo yra pirminese grandyse, bet tai priklauso nuo bendrovés.* (3V)) ir tradicinj tiek rinkejy
,»<...> lietuviai yra pakankamai konservatyvis Situo pozilriu, <...>* (7M)), tiek ir paCiy motery
(potencialiy kandidaciy) pozidrj j tai.

Kai kuriais atvejais galima teigti, kad tas pozidris jau yra tapes gana stipriais stereotipais. Apie tai
galima spresti i$ tokiy pasisakymy:

,,O kad pradeti formuoti jmoniy vadovybe, skaiCiuojant kiek motery, kiek vyry, na man
kazkaip j galva dar toks dalykas neatéjo. Tai a$ tiesiog manyciau, kad nereikéty perlenkti
tos vietos, kur nereikty perlenkti. Verslas yra verslas. Ir Sitoj vietoj néra to, kad moterys

bty kaZkuo prastesnes, blogesnés. Tiesiog yra gyvenimas.” (2M)

»<...> bet pazilrejus placiau, manau, kad dar tai yra labai aktualu. Tai, kad iki 30 mety

neturi Seimos, tai Cia irgi gal ne viskas gerai <...>* (3M)

Be to, Sios stereotipinés motery dalyvavimo ekonominiy sprendimy priemime klausimu

nuostatos veikia ir pacias moteris.

,,Moterys neina, nes pavargsta, matyt, brautis ir kovoti, bet vis tiek tas vyriskas solidarumas
yra. Jis yra toks. Yra ta tokia koncepcija, kad jei yra vyras ir moteris, tai paims vyra, nors
Jy kvalifikacija ir kompetencija yra vienoda. Kodel man pavyko, nezinau, nebuvo kity
kandidaty — vyry - gal Salia tuo momentu, nes jeigu baty buve kandidatai — vyrai, galejo
bati visaip. Galéjau ir nebati.* (1M)
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Ir nors po truputj galima pastebéti ir tam tikros pozityvios kaitos Siuo klausimu, vis tik, kaip teigia

jie patys, ta kaita yra palyginus léta:

,»Ir tas pozidris vyry j moteris darbingéj veikloj — jis keiCiasi. Ne délto, kad tu naujg suknele
uzsidéjai, o delto, ka tu dirbi. ** (2M)

,.Nors Cia gal ir natGralu dabar, kad gal Siek tiek ir prioritetai keiCiasi. Bet labai létai dar
keiCiasi. <...> Bet galiausiai kitokia seka tam tikri prioritetai irgi gali bat normalu. Ir gali
pavykti, viskas toliau sékmingai pavykti. Manau, kad va tokio poZitrio dar néra labai
daug.” (3M)

O visuomeneje egzistuojantys stereotipai stipriai tebeveikia nemazg dalj visuomenés nariy, ypac

kai kalbame apie versla. Tai iliustruoja ir vieno intervanto (4V) mintys:

,.Niekada sau to klausimo nekeliau. AS gal greiCiau baciau prie feministy, prie ty zmoniy,
kurie gerbia motery teises ir t.t. Bet as versle nelabai suprantu ty dalyky. Versle bandyti
kazkokiu dirbtinu badu iSlyginti motery ir vyry skaiCiy?... AS suprantu politikoje, as

suprantu kazkokiose kitose sferose, bet versle tai yra kazkas tai nepaaiskinamo.*

Moterys, pasak jo, gyvenime turi kitas paskirtis nei vyrai, kurios, jo nuomone, yra ne maziau

svarbios ir reikSmingos:

,»AS su didele pagarba kalbu su moterim, merginom ir sakau, jeigu jus tapsit gerom
mamom, jas basit padariusios tiek daug, kiek vyras gali padaryti apgynes savo $Salj arba
kazka tai kito suklres. Ta prasme, ne maziau, nes iSaugint gera vaikg yra didziulis darbas ir
sunkus darbas. Ir Snekant su darzelio auklétojomis, sakau, kad jus vezate tg vezimg, kurio
mes, vyrai, tiesiog nepaveztume. Del ko masy néra bibliotekose, musy nera darzeliuose.
Todeél, kad mes per silpni tam. Mes nepaveZztume. Reikia pripaZinti, kad taip yra. Mes galim
atrodyti, statyti save stipria lytim, bet a$ daZznai sakau: mes esam silpnoji lytis, moterys yra
stiprioji. Mes darom tai, kas yra labai lengva ir labai paprasta. Moterys daro tai, kas yra
nelengva ir labai sunku. Gimdyti yra sunku. Auginti vaikus yra sunku. Vadovauti tokiom
jstaigom, kur pilna vaiky, yra sunku. Ir dirbti tose jstaigose yra sunku. Ne kiekvieno vyro

psichika atlaikyty tai. O moterys tai atlaiko.* (4V)
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IS vienos puses tai skamba net lyg savotiSkas moters, jos paskirties (nors daugiau vis tik
fiziologines) iSaukstinimas, taCiau, kita vertus, remiantis Siomis nuostatomis labai lengva segreguoti
visuomene, netgi tam tikra prasme jtvirtinant diskriminacines nuostatas, Siuo atveju — lyties — aspektu.

Tai patvirtina ir paties intervanto ZodZiai:

,.1al a8 manycCiau, kad nereikty to dalyko (motery dalyvavimo) sgmoningai astrinti, nes
mes formuojam mergaiciy tarpe tokj keistg suvokimg, kad pirmiausiai jas kazkas tai
dirbtinai skriaudZia. Antras dalykas, mes formuojam tada suvokimg, kad reikia atsisakyti
visko vardan to, kad daryti kazkokig karjera. Ir ar jos nuo to bdna laimingos — klausimas.
Nes buti mama... AS kiek pazjstiu motery, kurios tapo mamomis, ir vyresniame amziuje, tai
jos tapo labai laimingomis. Nes ejo kaZzkokia karjera, karjera, ir po to atsiranda vaikas, ir
ta karjera nutriksta, bet kai klausiu jos, ar ji nelaiminga yra, ne. Ji labai laiminga, todél

kad gime vaikas. Jinai labai pasikeiCia.*. (4V)

Siuo atveju labai iSaukstinta, netgi perdém idealizuota, motinystés funkcija dar ir labai
sustiprinama emociskai, siejant jg su pamatinemis asmeninémis vertybémis, tokiomis kaip siekis bati
laiminga, gyventi visavert] gyvenimg, matyti savo egzistencijos prasme ir pan. Kita vertus, tai galima
traktuoti ir kaip netiesioginj skatinimg iSlaikyti nusistovejusig vyry ir motery dalyvavimo visuomenes

gyvenime, Siuo atveju priimant ekonominius sprendimus, tvarka. Kaip toliau teigia intervantas,

,.kadangi as analizuojantis Zzmogus, tai aS suprantu, kad mes mokykloje ir paskui
universitetuose, mes ne tai truputj Snekame. AS visada sakau merginom, kad jums tikrai yra
sunkiau. Mes gyvenam tokiam pasaulyje, kuriame vyrai daug lengviau viskg pasiekia, jie
negimdo, jie vaiky neaugina, jie knygy neskaito vaikams, bet, i5 esmes, jus galit visko
pasiekti, aiSku. Ir mes turim prezidente moterj, mes turim seimo pirmininke moterj. Ir visko
galima pasiekti, bet klausimas yra, ar jas to norite, ar jis busite laimingos tuo. Siandien,
paklausus musy prezidentés, ar ji yra laiminga, ar laiminga yra seimo pirmininké... AS
manau, gyvena pastoviam strese, taip tikriausiai yra. Galy gale, aiSku, gal ji yra
laimingesné negu tada, kada dirbo buhaltere. Gal? Bet tie jvykiai, kai pradeda rasSyti apie
tavo vaikus arba tu deél karjeros visai neturi jokiy vaiky ... Ateis tas laikas, bus 75 metai, ir

ta moteris, kuri neturi vaiky — nesvarbu, kad ji bus buvusi prezidenté — gerai, gaus gerg
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pensijg -, bet tikriausiai nores, kad kas nors ateity, ne tik seselé ... Ir Cia yra tas klausimas,
kurj turi uzsiduoti.* (4V)

O galiausiai tg segregacija jvardijama tiesiogiai (,,Vyrai ir moterys sukurti skirtingai labai. Mes
neturim ty galimybiy, kurias turi moterys. Mes neturim galimybés gimdyti, atvesti j pasaulj vaiky.*),
maza to, vyrai net atpalaiduojami nuo tradiciSkai jiems priskiriamo Seimos maitintojo vaidmens
(,,Nesamoné, kad mes turim iSlaikyti Seima. Seimag gali iSlaikyti ir moteris. Geriau tuos vyrus, kurie
geria, varyt lauk, kad vaikai nematyty, geriau pacios vienos iSaugina vaikus. Ir be vyry. Susitvarko
puikiai su tuo <....>*). Kitaip sakant, perSasi nuostata, kad moterys yra tokios stiprios ir apdovanotos
gamtos ir pan., kad jos gali viska, net ir sunkiausius dalykus, tik kazkodel jos neturety uzimti
vadovaujanciy pozicijy visuomeneje, o taip pat ir versle. Pastargjg savo nuostatg intervantas grindzia ne
tik pacios idejos apie motery dalyvavimg spendimy priémime dirbtinumu (,,Manau, kad ta problema
yra kazkaip tai sukurta kokiose nors Jungtinése Amerikos valstijose. Sukurta kaip problema, kad koks
nors politinis judejimas — motery — kurios liko kuo nors nepatenkintos ir t.t. Ir po to tas persiduoda
kaip zaidimas“), neatitikimu ir masy kultariniams ypatumams (,,nes yra skirtingos kulttros, skirtingos
religijos, ir skirtingi mentalitetai Saliy. Pas mus atneSa, padeda ir, va, Lietuva — jis nemodernas, nes
jus ne feministai.*), ir masy mentalitetui (,,Bet pas mus yra kitas mentalitetas. Pas mus yra baltiskas
mentalitetas. Tik mes jj primirSe truputj. Ir pas mus baltiSko mentaliteto pagrindas yra moterys. <...>
Sitoj kultdroj vyra nebuvo dominuojantis. Net ir LDK moterys buvo labai svarbios. Ir mes turim ir
pasakojimus, ir padavimus. Ir visur yra moterys. O paZitrékit j kokias kitas kultlras, apie moterj
ZodZio niekas nepasakys.). Remaintis tuo, daromos ir atitinkamos iSvados: ,,Tai reiSkia, kad masy
motery nereikia aukleti, kad jos prisiminty, kad turi vienodas teises. Masy kulttroje tai yra, bet mes
sugadinti per 50 mety <..>, mes sugadinti per carines Rusijos okupacijos laikotarpj. Yra ty

laikotarpiy, kurie mus gadino, gadino, bet <...>*‘.

Ir apibendrindamas teigia, kad Lietuvai tai yra neaktuali problema, nes motery, dalyvaujanciy
jvairiy lygiy sprendimy priémime, yra tiek, kiek jy nori ir gali bati:

,,Taigi, as nematau Lietuvoj tos problemos <...>. bet tas vaidinimas kai kuriy politiky ten ..
Jsirasém kazkiek tai motery j sgrasus, kad Cia dabar lygios teises, bet ateini, pamatai, kaip
jos susirinkimuose Sneka. Tos moterys Zodzio neiStaria. ReiSkia vaidinimas yra daug
didesis. Pas mus partijos taryboj (nurodo tarybos narés pavarde) balsas yra labai labai

svarbus. Tai yra patirtis, yra pasaulézitra, pozilris j Seima, kitus dalykus. <...> jei pas mus
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partijoj kas nors nepagarbiai kalbéty apie moteris — buvo toks vienas, tai paSalinom i$
partijos. Bet Cia dirbtina problema, Cia politinio Zaidimo dalykas toks, jei baty pas mus
motery, kurios noréty bati lyderémis, bati merais — kiek norejo, tiek mes ir iskelem ty
kandidaciy. ISkeéle, o parodykit, kaip jis jas gerbiat, jy klausot. O pasirodo, kad skaiCius

yra, o vertybiy néra.” (4V)

Ir nors teoriSkai dauguma intervanty teigia, kad jei bendrovéje yra kompetentingy motery, tai
niekas joms nesudaro klitciy buti pasitlytoms ir iSrinktoms j valdybos narius, 0 dauguma intervanty
nepatyré Cia jokios diskriminacijos (,,pacCiai to neteko patirti - tos diskriminacijos* (6M); ,,AS
niekada nesusiddriau su diskriminacija — aplink mane visada buvo labai pagarbis zmoneés.* (8M); ,,Ty
atejimo j valdybg barjery as nepajauciau: gal as pataikau tarp gery zmoniy, o gal nejzvelgiu“ (7M)),
visuomeneje dar gajus, tegul ir uzsléptos diskriminacijos nuostaty buvimas (,,valdybos yra ta vieta,
kur ta kultdra yra aukStesné, o kiek pazjstu motery — valdybos nariy — tai pakanakamai stiprios
asmenybés. Jei kas ir pagalvoty, bet tikrai tai nebaty iSdeklaruota viesai* (1V)), sukuria motery
dalyvavimg bendroviy valdyby veiklose ribojanCius veiksnius, kuriy jveikimas labai priklauso nuo
paCiy motery aktyvumo ir veikimo Sioje srityje ir jy paCiy nuostaty ir poziurio kaitos, kuris visomis

prasmémis néra lengvas:

»,va Cia daugiau akcentuoti j paCiy motery jdirbj. Nelaukim atsisedusios. Kvotas dabar
jradys ] jstatyma ir pasipilsim mes tose valdybose. Niekur nedings tas suderinamumas. Tu
turési atiduot save. Tai va, ar tu esi pasiruosus tai atiduoti darbinei veikla, va, tiek tai laiko
IS savo asmeninio gyvenimo. Ir tai nera visai jau taip lengva, kai pagalvoji. Kai tu pradedi
uzmirsti, o kada ten vaikas kviete, ten kazkur tai bus, kazkur nubegti, kazkg reikia nupirkti ir
t.t. Cia smulkmena atrodo, bet kai tu pradedi va tuos dalykus uzsiraSinéti, tu supranti, kad
jau Cia yra tokia riba, kad ... Bet tu turi bati tam pasiruoses. Tu eini j tai. Tu pasiryZai, kelio
atgal neber. Tu eini j priekj, nes jeigu tau nepavyks, bent jau as tai plaksiu save, nes reiskia
pervertinau savo jegas. Reiskia, kazkaip kitaip jsivaizdavau. O gal nereikejo vaizduotis, gal

reikejo susipaZzinti prie$ priimant pasialyma. * (2M)

,,O moterim, sakau, be jy pacCiy, kad kazkas gali padéti ... tiktai pats zmogus gali ... (2M)
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4.2.6. Sitlymai padeties tobulinimui

Sialymai tobulinti padét] intervanty pateikiami taip pat pakankamai jvairds: nuo atrankos ir
rinkimo principo pakeitimo iki jvairiy edukaciniy programy realizavimo dar gana ankstyvame amziuje.
41 lentelée

Intervanty pasitlymai padéties tobulinimui

Kategorijos Subkategorijos Tipiniai teiginiai
,.Reikia keisti tg atrankos principg. Kaip formuojamos tos
valdybos, kokiu principu, kas tie asmenys, kurie renka? Gal
) kvotos turéty bati ten, tarp ty, kurie sprendzia? Puse motery,
_ Atrankos ir pusé vyry. Ir tada tie, kurie renka — 50 ant 50 — sédi, ir visi
rlnk;rr(gi{)i:#gglpo i kartu svarsto kandidatlras. Rinkimo metu tada bdty jau
P sudarytos saglygos. Tada tikétina, kad jei bus vienodos
kompetencijos vyry ir motery, komisija, kuri renka, tada gali
svarstyti ir rinkti.” (1M)
,»AS manau, kad tas padety.** (3M)
Gerujy ., 11 gyvi pavyzdziai labai buna jtikinami.** (7M)
pavyzdziy - ,,Gal daugiau padéty viesas deklaravimas, kad tai gali bati,
vieSinimas kad jos turi tg galimybe, pavyzdzZiai, kad tokiy motery yra.**
(1v)
,.Pas mus [nurodo jmones pavadinimg] dabar pradedama
atgaivinti darbg su darbuotojais per darbuotojy pokalbius.
Tai geriausias jrankis vadovui kalbantis su savo pavaldiniais
identifikuoti — va, tas zmogus, gal jam Cia nelabai sekasi tas
Naujy darbas, gal jam reikia kazko kito. Kalbantis tarpusavy nori
potencialiy nenori, ypa¢ moteriskam kolektyve, labai santykiai isaiskeja.
i d:r?tri]ﬁ;(dai?/titr!no - Ir Cia yra vadovy uZduotis — pastebéti ir iSkelti Zmogy, na,
priemoniy mes negalim dirbti, negali vienas Zmogus bati atsakingasvui
taikymas viska. Jeigu jam kas nors atsitinka, gritina organizacija. Cia
yra baisiausia rizika. Tai mes privalom uzsiauginti pamaina.
Ir kuo daugiau tokiy savarankisky organizuoty Zzmoniy yra
aplinkui, tuo yra lengviau vadovui. Jeigu vadovas normalus,
stiprus, tai ... nes kitaip tai pats viskg turi daryti.* (2M)
,»AiSku, mokyklose tas yra gal kiek skatinama. O gal Cia ne
tik mokyklose turéty bati. Padéty, iki tam tikro lygio, aisSku.
Jvairios Galiausiai tokios programos tikrai vertingos baty, jeigu bent
edukacines Jaunimo kazkam padéty, ir kazkas drgsiau jaustysi, tai jau baty
programos Svietimas zingsnis j priekj.* (3M)
,.Efektyviausiai baty Sviesti jaunima.* (2V)
,Visy pirma, per Svietimg. Kazkaip tai formuoti ir per
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universitetus. Nes tie patys Zmonés, baige, galbat veliau jie
panaudos tai.” (4M)

,»<..> daugiau dirbti ta linkme - saves suvokimo, kaip
individo sociume: kas a$ esu, kokie yra mano...Mums to labai
traksta, nes as pati to suvokimo mokiausi jau gana vélai. Ir
tik tada supratau, kokig a$ spraga turiu, nes jeigu tu
nesuprasi saves, kaip vertybes, kuri pati savaime yra tokia,
tai kaip tu kitam gali duot. Tai va nuo to reikty pradet ir tada
jau po to galima eiti toliau.** (5M)

,»AS manau, kad Svietimas ir visuomenés supratimas apie tal,

Visuomenes | yaq moterys taip pat puikiai gali atlikti $ita role, yra tas
Svietimas . : .
teisingesnis kelias.* (2V)
Politiky ir ,-Efektyviausiai <...> tuos zmones, kurie daro atitinkamus
sprendimus sprendimus. Politikai daro nemaza jtaka formuodami
priimanciy | valstybes politikg ar jstatymine baze. Ir jy paciy supratimas
asmeny, gali nemazai lemti Sioje srityje.* (2V)
Svietimas

Jmoniy vadovy
Svietimas

,.raip pat jmoniy vadovai — Lietuvoje Siandien daugeliu
atveju yra vyrai. Yra gal ty sriciy, kur motery yra daugiau,
bet realiai dominuoja vyrai.** (2V)

Vyry Svietimo
batinumas

,Ir tuos vyrus reikia Sviesti, kad jie patys zinoty, ir patys
matyty gerus pavyzdzius, kur su motery valdymu puikus
rezultatai pasiekiami.* (2V)

,.rai Cia tokios bendros taisyklés nera, bet, aiSku, pacios
moterys tg turi daryti, ir moterims reikia pasitikejimo savim.
O tas pasitikéjimas vél — jis per darba. Tik per darba.” (2M)

Motery ,»Taip pat ir padiom moterim, kad patikéty, ateity j tas
pasitikejimo i sritis. (2V)
savimi . . T - L
stiprinimas ,,Nes_wskas ateis per [_)aSItllfejlm% sav_lml, bet jei -jIS
uzgoziamas dar ankstyvoje vaikysteje tai... <...> Pacios
moterys savyje turi tg atrasti. Mergaitéms nuo mazens: ,,tu
gali, tu puiki.**** (6M)
,»<...> paciy motery pasirinkimas tiek renkantis studijas,
savo gyvenimo kelig, neuzsidaryti tam tikrose srityse. Nes
pas mus yra tas skirstymasis - vyriskos, moteriskos
Profesinis

konsultavimas ir
orientavimas,
renkantis
profesijg

profesijos. AS tuo netikiu, aS manau, kad tiek moterys, tiek
vyrai gali sékmingai atlikti praktiSkai visus darbus. Jei
paimtume IT sritj ar inzinerine sritj, tai motery ten beveik
nerasi. O automatiskai, jei tu ieSkai Zmogaus, kuris turi
tokias kompetencijas, tai tu turi pasirinkimg gerokai
mazesnj, natdraliai. Bet manau, kad paskatinimas jaunam
amZiuje jauny merginy, kad jos eity ir rinktysi tuos kelius —
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tai baty tas teisingas kelias. Kad bity pakankamai aukstos
kvalifikacijos motery, kurios naturaliai organiskai ir tapty
vadovemis ir pacios jsitraukty j jmoniy valdymo veiklg.*
(2V)

Supratimo
valdyby darbo
ypatumy
didinimas
visuomenegje

,.Nes as$ kai baigiau, tai nebuvo jokiy kalby apie tai. Niekas
net neuzsiminé, kad .. Na,valdyba tai valdyba. Svarbu, kad
uzkalti ten <...> Kokios jos kadencijos ir kokios jos
funkcijos? Tik paskui - su laiku - pradedi apie tai galvoti. AS
pradejau apie tai galvoti, kai as is tikryjy pradejau bendrauti
- su skandinavais, su uzsienieCiais — Cia svarbu ir kad moteris
ir pan. Zodziu, ir su tavim kalbasi.* (4M)

,,Kol kas valdybos néra jdomios Zmonems. Valdybos nario
prestizas Lietuvoje yra neaiSkus, gal net neaukstas.
Direktorius jau aisku. Ir tradicijos valdyby dar yra naujos.**
(V)

Bendroviy ,»<...> yra listinguojamy bendroviy geros praktikos valdymo
kultaros - kodeksai. Ir mes paprastai savo finansingj atskaitomybej,
tobulinimas metiniam praneSime aiskiname, kaip mes laikomes.* (4M)
,,Gal tik moters pozicionavimas visuomenéj vertybiskai. O
tada viskas keisis savaime. Laive, tolerancija kitokiems.*
Moters

pozicionavimas
visuomenegje
apskritai

(6M)

- ,.Mes dar esam kiek konservatyvas Siuo poZitriu, kad moteris
batinai virtuveje, o vyrai ten. AS manau, kad jaunimas jau
yra atsikrates Sitos tokios priklausomybés nuo standartinio
mastymo.** (7M)

Be tradiciSkai sitlomy edukaciniy programy jaunimui, intervantai silo taikyti ir tokias priemones

kaip kvoty jvedimas rinkéjy tarpe, naujos potencialiy valdybos nariy identifikavimo priemones,

bendroviy kultdros tobulinimas bei edukacines priemonés vyrai, ypaC jmoniy vadovams, politikams,

nuo kuriy didzia dalimi ir priklauso motery galimybiy uzimti vadovaujancius postus bendrovese, kas,

savo ruoztu, buty pirmas zingsnis j bendroviy valdyby narius.

Nors j kai kurias iniciatyvas Zitrima skeptiskai.

42 lentelé

Situacijos tobulinimo priemones, kurias intervantai vertina skeptiskai

Kategorijos Tipinial teiginiai
,,Lyderystés programomis nelabai tikiu. Mes ty laimés istorijy
_ pasiklausom, pasizitrim, bet ar labai taip sutapatinam su savim? Na, as
Lyderystes tai ne. Kai kaZkas yra i$ tavo aplinkos - Zmogus, paZjstamas - tada gal
programos

kaZkaip Kitaip. Tu turi tg Zmogy pazinoti. Jo savybes Zinoti. Turi Zinoti
kaip jisai <..> Cia gali visaip pasakyti — laimés kadikis, taip apvyko,
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gali sakyt kitaip. Kiekvienas i$ savo kampo. Kiekvienas vis kitaip jvertins
Sitg situacija.** (2M)

,,1ai Cia gal labiau reikty Zitret apie kg tie lyderystés mokslai. AS manau,
su vaikais reikty labiau dirbti ne kaip vadovauti kitiem zmonem, arba kaip
th lyderiu, tas ateis.* (5M)

,.Zinot, kaip pas mus yra. Save nori parodyti ir iSkelia Zmones, kurie néra
to verti. Ir tai, va tiems tikriesiems, kurie galblt, kuriy gal niekas
nepastebéjo arba gal pastebejo, bet nesulauke palaikymo <..>
Nekiekvienas isdrjs ateiti pas vadovg ir pasakyti, paziurek, mano skyriuj
dirba tas ir tas, gal jisai galéty bat. Arba mano kolega yra toks ir toks, gal
jisai ... Na, tai yra turbat prieS zmogiska prigimtj. Dazniausiai tg daro to
nelabai verti Zmoneés ir tada numusa bet kokig iniciatyvg tiems, kurie i3
tikryjy ko nors verti. Bet taip galvoju, kad ar tai visai baty gyvenime, kad
Zmogus — perliukas sedi ir yra nepastebétas?.. AS galvoju, kad vis tiek
kazko truksta. Kazkas vis tiek yra ne taip. Nes jis jeigu jau... juk néra, kad
taip tiktai vertikaliai. Tu juk ir kolektyve kai dirbi, tai iS ty zmoniy rato
atsiranda, kas tave gerbia, megsta, ir kas nemégsta, nes todel, kad tu esi
geresnis ir daugiau sugebi. Visada bus intriga tokia. Tai jau tada
prasideda kazkoks tai aiSkinimasis.* (2M)

Saves iSkélimas
rinkimuose |
valdybos narius

Tiesa, tai néra daugumos nuomoné. Dauguma, kaip mateme, pasisako uZ stereotipy keitimg
(ir vyry, ir motery), jvairias edukacines, Svietejiskas programas ir iniciatyvas, ypa¢ ankstyvame
amziuje abiejy lyCiy atstovams, bei motery — vadoviy skaiciaus didinima, bet ne dirbtiniu badu.

Kita vertus, yra ir tokiy nuostaty, kad pokyciai bendroviy valdybose turi jvykti nataraliai, jy
neforsuojant (,,Tas keiCiasi natlraliai. <...> Manau, kad mes po truputj judam j gerg puse, nes
iSvaziuoja, skaito. Tai mes, manau, natraliai iSsilaisvinsime iS ty stereotipy. Merginos drasios.
(7TM)).

Kalbant apie kai kuriose uZzsienio Salyse populiarig kvoty taikymo priemone, akivaizdu, kad
didZioji dauguma motery (iSskyrus viena) ir visi vyrai vienareikSmisSkai pasisaké prieS kvoty
jvedimg renkant valdyby narius. Kaip teigia vienas intervantas, ,,a$ manau, kad motery dalyvavimui
.atidaryti duris* tikrai reikia ir manau, kad dabar tas atstovavimas motery valdymo organuose yra
per mazas, bet nemanau, kad kvotos yra ta teisinga priemone* (2V). DaZniausiai motyvuojama tuo,
kad pirmiausiai ir svarbiausios Siuo atveju yra kompetencijos, o ne lytis ar kokie nors Kiti veiksniai.
Nemaza dalis intervanty Siuo atveju netgi jzvelgty netiesiogine motery diskriminacijg, net jy

nuvertinimg tam tikra prasme.
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43 lentele
Intervanty nuomoné apie kvoty nepriimtinumo priezastis

Kategorijos Tipinial teiginiai

,.Kvoty pas mus nera, bet kvotos baty dirbtina, nes Iytis ... Pvz. jeigu yra
kompetencija identiSka, ir du Zmones, tai pasirinkti kurj, va, tada jau
yra klausimas. Bet jei yra jy skirtingos kompetencijos ir imti tik pagal
kvotg ... Pirmiausiai, kompetencija.* (1M)
,-Man gal Cia baty toks dirbtinis primetimas.* (7M)
,»Ar dirbtinai pritempineti tg skaiCiy? (2V)

Dirbtinumas, »<..> aisku, galbat tai yra toks dirbtinis noras jvesti, kad tai tapty
delegavimo ir rinkimo | praktika.” (2M)
situacijos iSkraipymas | , Nesu uz tai, kad kas nors bhty daroma dirbtinai. Manau, kad motery
daugéjimas yra susijes su tuo, kad tas gyvenimas apskritai darosi
universalus ir nebera poreikio moterims ilgai vaikais uzsiimti.** (3V)
,.Del statistikos mes susiskaiCiuoti galim viska, galim iSvadas daryt,
apibendrinimus, bet specialiai tg statistikg jtakoti, iSoriSkai, yra
nesamongé.* (5M)
,.NeZinau, ar tai gali bati stimuliuojama is Salies.” (6M)

,,150ré néra trukdis. Ir j tg mano pozicijg tikrai pretendavo moteriskes.
I30riniy klitgiy motery | Baige ten mokslus kazkur uzsienyje <..> Jos buvo, tikrai, maciau,
dalyvavimui dalyvavo konkurse. Tai galéjo moterys. Netgi buvo faktas -
nebuvimas dalyvavimas. Tai nematau kazkokiy tai trukdziy. Tai tos sglygos yra
sudarytos.” (1V)

,.Kvotos nustatymas kai kada padaro tokig situacijg, kad priimamam
todel, kad reikia moters, o ne visg laikg ta kompetencija, tos aplinkybés
arba ta situacija yra geriausias sprendimas. <...>* (1V)

Rizika j valdybas ,.Nes i§ principo tai veda prie pritraukimo asmeny, kurie yra maziau

|sr|nkt|_ kompetentingi ir gali sékmingai atlikti tg veikla.” (2V)
nekompetentingus .. e . .
asmenis ,.Neigiamas, absoliuciali, visiSka nesgmoné mano supratimu, nes kg mes

darysim, jei tinkamy motery nebus, imsim bet ka? Vien tam, kad
uzpildyt kvota.. Absurdas. Tai kg mes turésim - kokig kompetencija,
profesionalumg?* (5M)

»Ir vel lygios galimybés — tai kodel reikety ten kazkg iSaukstinti ar
kazka pazeminti — duoti plius balg. <...>“ (1V)

,.Nei kazkokiais jstatymy reglamentavimais to neapibresi. Mes galim
nurodyti, kad ten ... kad buty tiek ir tiek motery, bet tada paklauskim
Nelygiy galimybiy paCios saves, tai kur tas lygiateisiSkumas. Tai kodel tada reikia

sukdrimas kvotos..”* (2M)

,»<...> Cia, aisku, teoriniai variantai, tiketina, kad <...>, jau nebéra tos
sistemos, <....>, kaip mano laikais stojant j VU. Buvo vaikiny ir
merginy kvotos. Ir kas atsitinka, kokia nesgmone, kad vaikinai turedami
uzpildyti savo kvoty kiekj, stoja su zenkliai mazesniais balais negu
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merginos. Jos jstoja su trijy egzaminy tik absoliuCiai 10 (30 baly), o
vaikinai stoja su 27, nes jy kvoty neuzpildo. Tai apie kg mes kalbam?
Cia néra ly¢iy diskriminacija? Na,gal jau dabar taip nebéra, bet mane
tas anksciau labai trikde.” (5M)

LytiSkumo dimensijos
svarbos neigimas

,»<...> man lytis néra tarp ty keliy pirmyjy prioritety, del ko as ir
rinkCiausi Zmogy ] valdyba, tai taip ir sakau, tos kvotos kaip ir $itoj
vietoj< ...>** (3M)

,.Kvotoms apskritai nepritarciau, nes tada labai sureikSminama lytis, o
turéty Znogus bati nevertinamas pagal lytj. Tai irgi bdty
diskriminacija*“. (8M)

,.Pagal lyties pozymj kvotos nereikalingos.* (6M)

,.Neturety bati del lyties daromy iSvady nei tiem, nei tiem. Ir a$ negaliu
pasakyt, kad su tuo kazkada susiduriau, gal ir buvo <...> Jeigu yra tokie
kriterijai, man tada yra nejdomu, a$ tada einu kitur, kur bus jvertinti
mano gebejimai, 0 ne lytis, tautybe ir pan.* (5M)

Galimybeé sukelti dar
didesnj prieSiSkuma
motery dalyvavimo

didininmui

,.Bet kai pas mus tokios idejos, iS kart pradzioj daug prieSiSkumo
sulaukia. Tai tada kaip ir tg ,,meSkos* paslaugg padaro. Bet Cia
nebrandzios visuomeneés, na, gal ne nebrandzios, bet su kitokiu poZidriu
visuomenés. Tada kaip ir rezultatas arba reakcija.” (3M)

Paciy motery
jauciamas
diskomfortas

,»<...> diskomfortas patekus per kvotas. ** (3M)

,.Kaip turétum jaustis, jei esi paimta kazkur vien délto, kad esi moteris.
Tada nepasitikejimas gali atsirasti, kad ne dél kompetencijos pasirinkta.
Tikrai gali tureti atvirkStinj poveikj. Taip to pasitikéjimo reikia, bet ar
moterims to troksta — bet tai priklauso nuo Zmogaus.* (8M)

Motery kompetencijy
pakankamumas tapti
valdyby narémis

,.Moterys daugeliu atveju yra lygios arba net pranaSesnés uZ vyrus,
todél nemanau, kad Siuo atveju reikety kvoty.* (2V)

,.Ir visada buvo labai daug gabiy motery aplinkui <...>* (8M)

,»<...> jeigu tu ateini j susitikimus ir pirmas jspadis ,,O, moteris!!.*.
Tai viskas iSnyksta per pirmas 3 min, jeigu tu delioji racionaliau,
pagrjsCiau ir esi pasiruosusi geriau nei kitas vyras. Tu prarandi lyties
vartus. Ji absoliuCiai nebesvarbi pasidaro. Ir lygiai tas pats del
kaZkokios pozicijos: jeigu tau jos labai reikia, tu anksCiau ar véliau jg
pasiimsi, bet tik su ta salyga, jeigu tikrai busi geresnis, tam konkurse,
atrankoj.* (5M)

Prasmingo,
konstruktyvaus ir
efektyvaus motery

dalyvavimo galimybés
apribojimas,
apsunkinimas

,,Dalyvavimas valdyboje yra papildoma funkcija (neapmokamas), tai
nezinau, ar reikia jvesti kvota, kad moteriai baty dar priverstine tvarka
<..> O jei esant tokiai situacijai, néra kompetentingy atitinkamos
srities motery, ir jas per prievartg jtraukti, duoti papildomg funkcija.
<..>* (8M)

Pagrindinémis priezastimis, kodél kvotos blty nepriimtina problemos sprendimo priemone,

dauguma intervanty nurodo paties principo dirbtinumg ir tai, kad jis gali iSkreipti paCig kandidaty

101



kélimo ir valdybos nariy rinkimo situacijg. Taip pat labai bijomasi, kad tokiu badu gali bati sukurtos
nepagrjstos prielaidos j valdybas patekti maziau kompetentingiems asmenims - moterims. O tai dar
labiau iSkreipty situacija, o gal net atsisukty ne tik prieS pacCias moteris, bet netgi diskredituoty ir pacCig
didesnio motery dalyvavimo bendroviy valdybose ir ekonominiy sprendimy priemime idéja. Kai kurie
intervantai dar akcentuoja ir tai, kad ir dabar néra iSoriniy klitciy motery dalyvavimui, be to, jy turima
kompetencija yra pakankama bati joms iSrinktoms j bendroviy valdybas.

Kai kurie intervantai vis tik jziari ir keletg pozityviy aspekty kvoty principo jvedime. (zr. 44

lentele)
44 lentele
Intervanty nuomoné apie kvoty priimtinumo priezastis
Kategorijos Tipiniai teiginiai
.15 kitos puses negaliu sakyt, kad visiSkai neigiamai vertinu, nes
Taisyklés sukarimas tam tikra prasme daug kur taisyklé sukuriama, pritaikoma ir

sglygoty ir poziurio kaitg | kaZzkiek padeda ir tg poZiurj pakeisti. Bet manau, kad Cia jau
brandesnej visuomengj <...>“ (3M)

,»<...> Stai ten kokioj Skandinavijoj tos kvotos ar, kiek girdéjau,
Geroji kity Saliy patirtis ten Pranclzijoje yra jau kvotos. Tose brandesnese. Tas
pasiprieSinimas tai gal jau mazesnis <...>* (3M)

,»<...> jau yra pajute Zzmonés, kad tai yra gerai tureti, sakysim,
kuo daugiau skirtingy Zmoniy ir skirtingas kompetencijas.“
(3M)

,.Kvotos galéety bati tik rekomendacinio pobddzio. <...>* (7M)
»rai daugiau turéty bati natdraliai ir neturéty bati
pasiprieSinimo, ne prievarta, kad butinai.* (1V)

Skirtingy pozidriy
naudingumas

Rekomendacinis kvoty
pobudis

Kai kurie intervantai mate ir pozityviy kvoty jvedimo sglygoty pokycCiy (galimybe taip keisti
visuomenes poziurj, rémimasis gergja Kity Saliy patirtimi ir pan.), taiau dauguma jy sitlo kvotoms
suteikti tik laiking rekomendacinj pobddj. Ir tik viena intervanté (4M) vienareikSmiskai pasisake uz
kvoty jvedimg, motyvuodama savo nuomone tuo, kad ,,geriausiai padety kvota akciniy bendroviy
jstatyme. Tai — realiai, nes dabar yra tiktai tokios gairés. Numatyta, kad baty gerai, bet ...**. Ji remiasi
gergja kity Saliy praktika, sakydama, kad ,,girdéjau, beje, kad Vokietijoj kitais metais jsigalioja
imperatyvus reikalavimas — bijau pasakyti, kiek ten motery turety bati. <...> Europa apie tai, i$ tikryjy,
kalba. Ir Amerikoj tas jau yra daug anksCiau pradeta galvoti. Skandinavija tai apskritai ten yra daug
griezCiau negu pas mus. O kokios pas mus?* Intervantes manymu, tai padety keisti ir visuomenes
poziurj, kultdrg, kuri po truputj keiCiasi, bet létai: ,,visy pirma tai ta kultdra — jinai keiCiasi. Jau

savaime ta prasme. Jau mes iSeinam i$ to sovietinio mastymo, bet manau, kad Cia dar viena kokia karta
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turés pasikeisti iki to supratimo, kad moteris — ne indaplové. Ir kad ji gali jnesSti daug naudos j patj
valdyma.* Kita vertus, ir pati aiSkiai suvokia, kad vien grieztos priemones neduos laukiamo rezultato:
,.grieztom teisinem priemonem tai nesureguliuosi, galbat daugiau galima baty to siekti ir neformaliom

tom priemonem. Visy pirma, per Svietimg*“. (4M)
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ISvados

Teorinio tyrimo iSvados
Nors tyrimais jrodyta, kad moterys ne tik turi reikiama iSsimokslinima ir profesine kvalifikacija,
o taip pat nori ir gali eiti pareigas aukscCiausio lygio sprendimy priémimo organuose, lyCiy
neproporcingumas Lietuvos birZiniy bendroviy valdybose yra akivaizdus, nes nuo pat karjeros

pradZios moterys turi maziau palankias salygas nei vyrai siekti aukSCiausio lygio vadovy

pareigy.

Viena iS lyCiy netolygumo jmoniy valdybose priezasCiy — su lytimi susijusiy stereotipy
paplitimas profesingje aplinkoje tiek Lietuvoje, tiek visose ES Salyse, todél moterys, siekdamos
realizuoti visg savo profesinj potencialg, turi jveikti daugybe su bendroviy elgesiu ir verslo
kultara susijusiy klitciy, kurios dar labiau padidéeja del neskaidrios dabartines valdybos nariy

skyrimo praktikos.

Nepakankamas motery atstovavimas birziniy bendroviy valdybose reiskia, kad neiSnaudojamas
zmogiskasis kapitalas, nes motery galimybiy eiti vadovaujamas pareigas didinimas yra svarbus
tiek bendroviy rezultatams, tiek ekonomikos augimui. Daugybe studijy patvirtino teigiama rysj
tarp lyCiy jvairovés bendroviy valdybos lygiu ir bendroves finansiniy rezultaty bei pelningumo.
Valdybos nario pareigas einanCiy motery trukumas taip pat reiskia, kad triksta motery, galinCiy
patarti, paremti ir buti pavyzdziu karjeros siekianCioms moterims. Be to, bendrovese, kuriy

valdybose néra motery, dazniau formuoja neigiama visuomeneés poZzirj.

Nepaisant visy iniciatyvy, motery skaiCius ES birziniy bendroviy valdybose 2003 - 2012 m.
padidéjo tik tiek, kad ir toliau darant pazangg mazdaug tokiu tempu motery skaiCius 2020 m.
pasiekty tik 20,4 %. Tuo tarpu pagal EK Direktyvy jis turety siekti 33%, jei valstybe naré
pasirenka alternatyvy kiekybinj tikslg. AbsoliuCioje daugumoje Lietuvoje registruoty birziniy
bendroviy motery skaiCius taip pat nesiekia Direktyvoje numatyty kiekybiniy rodikliy, o
natlraliai pasiekti Direktyvos kiekybinius tikslus prireikty dar apie 30 mety ir tai reikalauja

kardinaliy sprendimy valstybéje.
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Per deSimtmet; Lietuvoje motery atstovavimas valdybose didejo tik 0,5 proc., o tai reiskia, kad
Lietuvos birziniy akciniy bendroviy kolegialiy valdymo ir priezidros organy kaita, siekiant
lyCiy pusiausvyros, vyksta trigubai léCiau nei vidutiniskai ES Salyse (atitinkamai 1,6
proc.). 2012-2014 m. laikotarpiu Lietuvoje motery, dirbanCiy vykdanciosiomis direktoremis
padaugeéjo 7 proc. (iki 19 proc.), o motery nevykdanciyjy direktoriy skai€ius 2014 m. pasieké
20 proc. TaCiau Lietuvoje nebuvo ir néra nei vienos moters, dirbancios birzines akcinés
bendroves generaline direktore. O ir pasiekta nezymi pazanga birziniy bendroviy valdybose ir

stebétojy tarybose yra aktyvaus politinio ir teisinio spaudimo rezultatas.

Nors ES valstybés narés gali priimti priemones, skirtas nepakankamam motery atstovavimui
priimant ekonominius sprendimus spresti, daugelis jy neturi noro ta daryti arba patiria pernelyg
didelj pasiprieSinima, kad imtysi iniciatyvos. GreiCiausiai ir toliausiai motery dalyvavimo
ekonominiy sprendimy priemime didinime pazengé tos ES valstybés narés ir kitos Salys (pvz.
Pranclzija, Italija, Belgija, Vokietija, Jungtiné Karalysté, Slovénija), kuriose buvo imtasi

teisiSkai privalomy priemoniy ar labai veiksmingy vieSyjy diskusijy organizavimo.

Kadangi Lietuvoje, kur i$ jvairiy intereso grupiy pasireiskia labai skirtingos pozicijos dél
motery ir vyry pusiausvyros atstatymo priemoniy pasirinkimo, siekiant pasirengti Direktyvos
jgyvendinimui, reikalinga rengti visuomene ir, ypaC birzines valstybés valdomas bendroves,

Direktyvos priemimui Lietuvos visuomenéje.

Del nacionalinio reglamentavimo skirtumy ar jo nebuvimo gali kilti praktiniy sunkumy

tarptautiniu mastu veikian¢ioms birzinéms bendrovéms ir kandidatams j valdybos pareigas.

Siekiant spartinti nelygybés tarp motery ir vyry panaikinima, patikslintame pasitlyme del
direktyvos projekto, iSkeltas tikslas iki 2018 m. uztikrinti nepakankamai atstovaujamos lyties 40
proc. atstovavima, kai vietos ir regiony valdzios institucijy atstovai yra (valstybei priklausanciy)
bendroviy valdyby nariai. Tokiu badu, valstybinés bendroves skatinamos rodyti pavyzdj
privaioms bendrovéms, uztikrindamos nepakankamai atstovaujamos lyties 40 proc.
atstovavimg. Tuo labiau, kad vertinant valstybés valdomy listinguojamy akciniy bendroviy
stebétojy taryby sudétj, motery atstovavimas yra ,,simbolinis® reiskinys, t. y. jtraukiama po

vieng moteriskos lyties asmenj
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Sitloma direktyva dél lyCiy lygybés bendroveése nejpareigoja bendroviy j valdybos postus
priimti tik moteris. Ja siekiama, kad atrankos metu iS keliy kandidaty, turinCiy tg patj
iSsilavinimg ir panaSig kvalifikacijg, baty pasirinktas tas kandidatas, kurio lytis yra maziau
atstovaujama bendrovése ir pasiekti, jog bent 40 proc. bendroviy nevykdanciyjy ir vykdanciyjy
direktoriy sudaryty nepakankamai atstovaujamos lyties asmenys. Tokiu badu pagrindiniu
atrankos kriterijumi ir toliau turéty islikti kandidaty patirtis ir kvalifikacija, taCiau kai dviejy
kandidaty kvalifikacija vienoda, pirmumas turéty bati teikiamas nepakankamai atstovaujamos
Iyties kandidatui. Be to, Direktyva turéty bati taikoma toms bendrovéms Lietuvoje, kurios

atitinka tam tikrus Kkriterijus.

Rengiama kandidaty j valstybés jmoniy valdybos narius parinkimo tvarka, pagal kurig
bent trecdalj nariy didziyjy valstybés jmoniy valdybose privaléty sudaryti nepriklausomi
atstovai, siekiama uztikrinti skaidrig Siy jmoniy veikla, uzkirsti kelig interesy konfliktams ar
galimam vadovy piktnaudziavimui. Tuo labiau, kad Lietuvos bendrovés dar labai linkusios
pasikliauti valdybomis, sudarytomis tik i jmonéje dirbancCiy vadovy ir akcininky, o Lietuvos
jmoniy savininkai Sioje srityje dar gana konservatyvus ir iSoriniy konsultanty arba vengia, arba
nemato jiems poreikio. Be to, jmonés vadovo pareigas einantys asmenys daznai paskiriami

valdybos pirmininkais.

Galima teigti, kad per du rinkos ekonomikos deSimtmecius nesusiformavo valdyby nariy
bendruomené, néra pakankamai bendroviy valdymo patirties ir tradicijy, taip pat ir
korporatyvinio valdymo tradicijos. O bendroviy valdybos silpnos, didziausig jtakg jose turi

akcininkas, sukdres verslg, arba kontroliuojanti bendrove uzsienio valstybéje.

Pastaraisiais metais stebimos emitenty pastangos gerinti jmoniy valdyma atsizvelgiant j geraja
praktika parode, kad dauguma bendroviy jgyvendina rekomendacijg turéti savarankiskus audito
komitetus, atsakingus uZz bendroveje atliekamo vidaus ir iSorés audito priezitra, daugejo

emitenty, skelbianciy socialines atsakomybes ataskaitas ir pan.,

Lietuvos birzines bendroves vykdo dar ne visas Valdymo kodekse nurodytas rekomendacijas.

Pvz. nustatyta, kad ne viena bendrove dar nejgyvendino visy gero ir atsakingo valdymo
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rekomendacijy bei principy, nurodyty bendroviy Valdymo kodekse, ypa¢ rekomendacijos dél
skaidrios atlyginimy politikos. NevisiSkai vykdomos ir kitos Valdymo kodekso
rekomendacijos: menkai atsizvelgiama j kodekso nuostatas dél valdymo organy sudeéties,
dauguma bendroviy neturi nepriklausomy nariy kolegialiuose valdymo organuose, kyla
abejoniy, ar smulkieji akcininkai turi galimybiy j emitenty stebétojy tarybas ar valdybas sitlyti

ir rinkti savo kandidatus; akcininkams atskleidziama ne visa rekomenduojama informacija.

Neigiamai vertintina yra tai, kad bendroviy vidiniuose dokumentuose néra numatytas tikslas
uztikrinti pakankama abiejy lyCiy atstovavimg bendroves organuose; taip pat néra numatyti
konkretls kandidaty j bendroves organy narius vertinimo Kriterijai; o pats kandidaty j bendroveés
organo narius vertinimo procesas néra formalizuotas; kandidaty vertinimo rezultatai ir
atitinkamy kandidaty iSrinkimo priezastys dazniausiai néra veéliau atskleidziami visiems

dalyvavusiems kandidatams.

Nors gerinant lyCiy pusiausvyrg birziniy bendroviy valdybose, atskirose Europos Salyse yra
taikomos jvairios teisinio reguliavimo priemoneés (nuo laisvanoriSkumo pozicijos iki griezto
reglamentavimo), kvoty sistema yra viena iS dazniausiai pasaulyje taikomy specialiyjy laikiny
priemoniy, kuria jstatymais ar Kitais teisés aktais nustatomas privalomas motery dalyvavimo
skaiCius kolegialiuose valdymo organuose. Post-komunistinéms Salims kvoty jvedimo strategija
kelia daug jtarimy ir pasiprieSinimo, manoma, kad kvotos reiksty vyriausybeés jsikiSima j jmoniy
valdyma. Siose Salyse laisvanoriska strategija yra geriausias pasirinkimas. Taciau kad ir kokia
strategijg Salis pasirenka, lygiy lyCiy politika turi bati suvokiama kaip galimybé pagerinti lyCiy

pusiausvyra pramones jmonese.

Nepriklausomai nuo pasirinktos strategijos, lemiamus sprendimus dél tvaraus motery vaidmens

uztikrinimo priimant svarbius ekonominius sprendimus priima pagrindiniai jmoneés akcininkai.

ISskiriamos tokios savireguliacinés gerosios praktikos iniciatyvos, gerinancios lyCiy
pusiausvyrg birziniy bendroviy valdybose, kurios galima suskirstyti j Sias nejuridines,
savanoriskas iniciatyvy grupes: Zzenklinimas (etiketizacija / lygybes zenklo / -etiketées
suteikimas), apdovanojimai/prizai, chartijos, reitingavimas / indeksavimas, gerosios praktikos

vadovai, tiksliniai rodikliai, korporaciniai / bendrieji jmoniy valdymo kodeksai, verslo
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iniciatyvos.

Ir nors buvo pripazinta, kad reikia pozityviy pokycCiy keiCiant motery atstovavimg priimant
svarbius ekonominius sprendimus, taCiau konsensusas del tinkamiausios strategijos Siam tikslui
pasiekti nebuvo pasiektas. Atlikus daug iS iSsamiy tyrimy apie motery vaidmenj priimant
svarbius ekonomus sprendimus, susidaro nuomoné, kad vis dar triksta subalansuoto pozidrio j
Sios problemos sprendimg, ypac atsizvelgiant j skirtingus jvairiy Saliy politinius, ekonominius
bei socialinius kontekstus. Dauguma tyrimy yra grindziami sociologinémis ir psichologinemis
priezastimis stabdanCiomis spartesnj motery jtraukimg j ekonominiy sprendimy priemima.

Taigi, kyla poreikis Siuos tyrimus atlikti platesniame kontekste.

Empirinio tyrimo iSvados

Dauguma tyrime dalyvavusiy intervanty - dabartiniy birziniy bendroviy dirbanciy valdyby
nariai — augo keletos vaiky Seimose, taCiau daZzniausiai jie yra pirmagimiai arba vienturciai.
Kitais atvejais mety skirtumas tarp vaiky yra pakankamai didelis, kas, savo ruoZtu, leidzZia
traktuoti juos net kaip vienturCius. O tai reiSke, kad ankstyvajame savo raidos etape jiems

nereikéjo su kitais broliais ar seserimis dalintis tevy déemesio ir meilées.

Daugumos intervanty santykiai su tevais buvo geri, partneriski, bet ne globejiski. Ir nors
grieztos kontroles nebuvo, visada egzistavo taisyklés, kurias intervantai traktavo kaip savaime
suprantamas, priimtinas ir jy labai neribojanCias. Kita vertus, tévai ir patys rodé tinkamg

pavyzdj.

Vienos taisykles reglamentavo neginCytinus dalykus, tuo tarpu del kai kuriy kity buvo galima
dereétis, siekti jrodymais grjsto jy koregavimo. Tai reiskia, kad jau vaikysteje basimi valdyby
nariai mokesi analizuoti situacijg, teikti sidlymus ir argumentus, siekiant tam tikry tiksly. Be to,

patirdavo Siose situacijose sekme.

Dauguma intervanty jau mokykloje mokeési gerai ir labai gerai. Be to, jy tévai turéjo

pakankamai aukstas aspiracijas ir ambicijas savo vaiky atzvilgiu, ypaC dél jy akademiniy
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pasiekimy. Kita vertus, ir patys vaikai mokymasi laikeé prioritetu bei stengési siekti pakankamai

auksty mokymosi rezultaty.

Tevai, nepriklausomai nuo vaiko lyties, dziaugési ar net didziavosi aukStais savo vaiky
mokymosi pasiekimais, atitinkamu jy elgesiu, o kartais net rodydavo pavyzdZiu kitiems. Savo

ruoztu, vaikai stengési nenuvilti tevy pasitikéjimo ir ltkesciy jy atzvilgiu.

Intervantai vaikystéje buvo nuolat uzsiéme. Jie ne tik gerai mokesi, bet turéjo pareigy namuose
ir mokykloje. Labai aktyviai dalyvavo popamokinéje veikloje (tiek menineje, tiek ir sportineje)
bei aktyviai ir daznai laisvanoriskai dalyvavo klases ir mokyklos savivaldoje.

Nors dauguma intervanty buvo geri mokiniai, tai nereiské, kad mokykloje jie buvo paklusnus,
prie visko prisitaikantys, bet kokiy reikalavimy besilaikantys vaikai. PrieSingai, dauguma juy,
nepriklausomai nuo lyties, amZiaus ar gyvenamosios vietovés, nebijodavo pasakyti savo
nuomones, papriestarauti nusistovejusiai tvarkai. Be to, tévai niekada nereikalavo aklai paisyti

autoritety tik deél jy uzimamos padeéties ar statuso.

Tevai jau vaikystéje sudarydavo savo vaikams daug jvairiy galimybiy ne tik lavinti savo
gebéjimus jvairioje popamokineje veikloje, kurig leido rinktis patiems, bet sudaré sglygas
ugdytis ir kitiems vélesnei jy karjerai aktualiems charakterio bruoZzams: gebejimui pasakyti savo
nuomone, norui lyderiauti, bati matomu, norui daryti Zzmonems jtaka, dalintis idejomis,
pozityviam pozidriui j pasaulj ir problemas, atvirumui viskam, atsakomybei uz savo veiksmus,
aukStom ambicijom dél ateities, pasitikéjimui savo jégomis, gebejimui priimti savarankiskus

pagrjstus ir apgalvotus sprendimus, prisiimant atsakomybe uz juos ir pan.

Namy aplinka, supusi intervantus vaikysteje, buvo turtinga vertybémis, Ziniomis, informacijos
Saltiniais ir pan., kas, savo ruoztu, netiesiogiai ugde atitinkamas jy vertybines nuostatas, sukare
palankias ugdymui(si) salygas. Pati gyvenamoji vietove vaikystéje reikSmingos jtakos neturejo
(intervantai yra kile i$ jvairiy Lietuvos vietoviy). Kiek svarbesne Siuo poZzilriu, paciy intervanty
teigimu, yra gyvenimo ar studijy uzsienyje patirtis, kuri jgalino kai kuriuos dalykus matyti

kitaip, daug placiau, atviriau priimti kitonisSkumga ir kaita.
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Tai, kad intervantams, ypac vaikystéje, jtakos daugiau turejo mama (skirtingai nei kitose Salyse,
kuriose sékmingos karjeros moterims vaikystéje didesne jtaka turéjo tevas), galima paaiskinti
muasy visuomengje apskritai didesniu ir tradiciSkai sglygotu mamy dalyvavimu vaiky auginime
ir auklejime. Kita vertus, tévas Siose Seimose nebuvo visiSkai eliminuotas i vaiky auklejimo
procesy. Jo vaidmuo ir jtaka vaikams buvo gal ne tokia tiesioging, bet ne maziau svarbi, ypac
vienturtéms ar turinCios tik seseris dukterims. Tuo tarpu intervantai vyrai dazniau nei moterys

tiesiogiai jvardijo didesne tevo jtaka jy auklejimosi ir asmenybes tapsmo procesams.

Veiklos intervanty tevy Seimose nebuvo skirstomos j vyriSkas ir moteriskas, taip pat nebuvo
reikalaujama ar kaip nors kitaip skatinama imtis stereotipisSkai tam tikrai lyCiai priklausancCiy
veikly, pareigy ar kity funkcijy.

Nors tyrimo dalyviy tevy Seimy ekonominis statusas buvo vidutinis ar auk$Ciau vidutinio,
vaikysteéje pinigy pertekliaus jie nejaute (nors, akivaizdu, nebuvo ir jy stygiaus). PrieSingai,
buvo mokomi taupyti, nors asmeniniy pinigy kasdieniams poreikiams tenkinti, kuriais galéjo

disponuoti savarankiskai, visada turéjo.

Daugumos intervanty tévas ar mama, o kartais ir abu €jo (tuo metu, kai intervantai buvo vaikai,
anksCiau arba veliau) vadovaujamas pareigas. Net ir tuo atveju, kai jie tokiy pareigy neturéjo,
del savo kompetencijy, asmenybés savybiy, jie buvo neformalis lyderiai savo bendruomenése
arba turejo tam tikrg auksStesn;j statusg nei kiti bendruomenés nariai. Bet kuriuo atveju mamos

buvo apibldinamos kaip stiprios, veiklios, iniciatyvios, nuolat uzimtos asmenybes

Nors tyrimo dalyviai labai aktyviai vaikystéje dalyvavo visuomeningje veikloje, dabartyje jy
dalyvavimas politineje ir partinéje veikloje yra labai nuosaikus. Tik du intervantai tai daro
aktyviai. Kiti apskritai yra nuo tokios veiklos atsiriboje dél jvairiy priezasCiy: nuo saves kaip
apolitiSko asmens suvokimo iki politinés ir ypaC partines veiklos negatyvaus vertinimo bei
siekio laisval ir savarankiskai, be jokiy paSaliniy realiy ar numanomy jtaky priimti sprendimus
savo tiesioginiame darbe ar dirbant valdybose. Galbut tai galima baty suprasti, nes nemaza dalis

intervanty priklauso taip vadinamo vieSo intereso jmoniy valdyboms.
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Galima daryti prielaida, kad egzistuoja tam tikras stereotipiSkumas tiek renkantis profesijas, tiek
skiriant atitinkamy departamenty vadovus (dirbancCiy valdyby nariai tuo paCiu batinai yra ir
atitinkamy jmones departamenty vadovai). Tai liudija tendencija, kad moterys pagal savo
pirmgjj profesinj pasirinkimg labiau atstovauja socialiniy moksly sritj, tuo tarpu vyrai —
tiksliyjy. Tokia profesijos pasirinkimas, savo ruoztu, kiek apriboja motery dalyvavimo

valdybose galimybes.

Vertinant profesijos pasirinkimg savarankisko apsisprendimo prasme, akivaizdu, kad tevai Cia
vaidino pataréjo, netiesiogiai nukreipiancio, padedancio rasti argumentus, profesijy pasitlos

formuotojo ir pan. vaidmenis

Daugumos intervanty karjeros kelias buvo panaSesnis j spiralinj, ypaC tai pasakytina apie
moteris. Jdomu pastebéti, kad ,tranzitinis“ karjeros kelias labiau bddingas ne sostineje

veikianciy birziniy jmoniy valdyby nariams (ir vyrams, ir moterims).

Nors nemaza dalis intervanty negaléty isskirti vieno juos motyvuojancio veiksnio, bet dauguma
Jy nepriklausomai nuo lyties vienareikSmiskai pazymejo rezultatg, kaip vieng iS labiausiai ir
dazniausiai motyvuojanCiy veiksniy. Maziausiai motyvuoja vieSas pripazinimas ir pats

procesas.

Jiems taip pat yra budinga samoninga atsakomybe bei pamatuota, jvertinta, pagrjsta rizika, kas,
matyt, gali bty paaiskinta tuo, kad bendroves, kuriose jie dirba dazniausiai yra vieSo intereso
jmones, didelés bendroves, kuriy sprendimai turéty reikSmingos, o kartais gal net ir lemiamos
jtakos ne tik bendroviy darbuotojams, bet ir daugeliui Zmoniy, o gal net ir visam Salies Gkiui ar

atitinkamam sektoriui. Be to, dauguma intervanty teigia esg labiau karybiski nei inovatyvas

Jiems budingesnis yra vidinis kontroles lokusas, t.y. jie patys yra savo gyvenimo, savo karjeros

Seimininkai.

Tiek vieso, tiek privataus intereso bendrovese, tiek vyrai, tiek moterys kandidatais j bendroviy
valdyby narius dazniausiai tapo pasitlius kitiems valdybos nariams arba akcininkams, arba

bent jau gavus i$ jy atitinkamg informacija apie humatomag konkursa. Tai reiskia, kad
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teorine saves iSkélimo galimybé egzistuoja, bet praktiSkai galimybe iSkelti savo kandidatdrg
nesinaudojama, jau vien del to, kad pats sidlymas kandidatuoti yra labai palaikantis ir
pasitikejimg savimi didinantis veiksnys, be kurio apsispresti baty gal ir sudetinga. TaCiau

egzistuojancig kandidaty kélimo j valdybos narius tvarka patys intervantai vertina normaliai.

] dirbancias bendroviy valdybas yra dazniausia sitlomi atitinamy bendroves padaliniy vadovai.
Dazniausia ty padaliniy, kurie duotuoju bendrovés vystymo laikotarpiu ar apskritai strategiskai
yra jai svarbds. Tokiu badu basimo valdybos nario kandidaturg pirmiausiai apsprendzia ne tiek
jo asmenybés savybés ar kompetencijos (tai gal svarbiau yra juos renkant), o uZimamos
pareigos. Savo kandidatdros iSkélimo teise lengviau pasinaudoti galbdt bendroves savininkams
ar pretenduojant j kitus — ne bendroviy dirbanCiyjy — valdyby ar taryby narius. Kita vertus,
kandidatui beveik visada paliekama teise sutikti arba nesutikti kandidatuoti

Valdybos nariy rinkimo procediros organizavimo principai ir pacios proceduros priklauso nuo
bendroveés turimos koncepcijos ir gali bati jvairios: nuo kandidatlros tvirtinimo/netvirtinimo;

tik vidinio konkurso organizavimo iki realaus ir keliai etapais organizuojamo svarstymo.

Pagrindiniai veiksniai, skatinantys kandidatuoti yra kandidatuoti sialancio asmens autoritetas,
darbo patirtis, kompetencija, asmeninés savybes, Kity iSreikStas pasitikejimas ir pripazinimas,

v v —

keistis, bendroves kultlra, savo naudingumo jmonei ir visuomenei apskritai suvokimas.

Veiksniai, nulemiantys sekme rinkimuose, taip pat yra siejami su turimomis kompetencijomis,
darbo bendrovéje rezultatais, kai kuriais atvejais ir turimomis asmeninemis savybémis, kurios

jgalina sekmingai dirbti komandoje, buti naudingu bendrovei.

Absoliuti dauguma intervanty esminemis kompetencijomis, svarbiomis valdybos nariui, nurodé
strateginio valdymo ir bendruosius vadybinius gebéjimus, taip pat nemaza dalis pamingjo ir
finansy valdymo kompetencijy svarbg. Kai kurie intervantai labai akcentavo reputacijos
dalykus. Sios kompetencijos jau turi bati jgytos iki darbo valdyboje pradzios, nes laiko

mokymuisi, iSrinkus j valdybg, nebera.
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Palankiai, bet valdybos nariui ne privalomai svarbia traktuojama darbo bendrovéje patirtis, taip
pat pasauliné patirtis bendroves veiklos srityje ar kitose susijusiose srityse, uZzsienio kalby
mokeéjimas, tarpkultdrinés elgsenos jgudziai ir pan. Daugiau akcentuojamas bendroves
veiklos sektoriaus iSmanymas. O tokie gebegjimai kaip verslumas, savaveiksmiSkumas,
nuolatinis valdybos nario pasiekiamumas ir geografinis mobilumas vertinami
vienareikSmisSkai pozityviai, ty. manoma, kad valdybos nariui jie yra svarbas ir
reikalingi. Nors ir sutinkama, kad naudojant Siuolaikines IKT, geografinis mobilumas, jau néra

Vv —

toks didelis isSukis kaip anksCiau.

Profesinés veiklos ir Seiminio gyvenimo derinimo aktualumg pazymi visi intervantai,
galbut todel, kad ne visada tai jiems patiems pavyksta sklandziai. Siuo atveju vyry ir motery
atsakymai kiek issiskyré. Vyry nuomone, jiems tai pavyksta padaryti pakankamai sekmingai,
nors kai kurie jy nurodo, kad tam reikia skirti pastangy, kiti — kad tuo daugiau rapinasi zmona.
Tuo tarpu moterys vis tik pripazjsta, kad tam reikia nemazai pastangy, ir kad geriau sekasi tai
daryti, kai vaikai jau yra paauge ir jiems nebereikia skirti tiek daug démesio kiek anks€iau. O

kai kurios mano, kad gal ir reikéty atsisakyti vadovaujanciy pareigy, ypac kol vaikai yra mazi.

DidZioji dauguma intervanty gyvena santuokoje arba turi gyvenimo draugus. Nemazai jy turi
vaiky, jau paaugusiy ar dar mazameciy. Daugiau motery nei vyry ir daugiau vyresnio amziaus
motery teigé, kad vaiky gimimas sglygojo tai, kad jos ilgesniam ar trumpesniam laikui buvo
nutraukusios savo Kkarjerg. Kai kurios po gimdymo gana greitai grjZzo j darba. Taigi, galima
teigti, kad Siuo laikotarpiu kiek labiau nukentéjo motery profesing, darbiné veikla. Tuo tarpu

vyresnio amziaus vyrai teigia prieSingai, kad labiau Siuo atveju kentejo jy Seima.

ISkelus vieno prioriteto pasirinkimo sglyga, dauguma jy, ypaC moterys, rinkosi Seima. Galbut
todel ir Seimos pritarimas jy karjeros siekiams yra svarbus ir labai svarbus veiksnys tiek
kandidatuojat j valdybos narius, tiek ir jose dirbant. Tuo labiau, kad kartais laiko darbe

neuztenka ir tenka darbus parsinesti namo arba dirbti pasibaigus formaliam darbo laikui.

Patiems intervantams suderinti Seimos gyvenima ir karjeros siekius bei tam skirtg laikg i$ dalies

sekasi, taCiau dauguma jy pripazjsta, kad reikia arba perziareti prioritetus ir kai ko atsisakyti
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tam tikram arba visam laikui, arba tenka kai kurias pareigas perkelti ant kity Seimos nario peciy,

kas, savo ruoztu, apsunkina to Seimos nario karjeros siekius.

Kita vertus, toks siekis suderinti jvairius dalykus, kokybiskai atlikti tiek darbines, tiek Seimos
nario funkcijas, o gal dar rasti laiko ir asmeniniam gyvenimui bei interesams gali sukelti
»perdegima™ ar bent jau tam tikrg energijos deficita.

Daugumai intervanty Seimy namy ruo$os darbuose padeda samdomi darbuotojai, reCiau tai daro
patys intervantai, jy Seimos nariai ar visi kartu. Samdomy darbuotojy pasirinkimas del turimy
stereotipy ir tradicinio poziurio ] moters pareigas Seimoje nemazai daliai intervanCiy motery

nebuvo lengvas.

Bendrovés valdybos narys turety pasizyméti tokiomis savybémis kaip principingumas,
vientisumas, moralumas, sgZiningumas, atsakomybe, ypaC orientavimasis j rezultatus, valia,
patikimumas, lojalumas, jsitraukimas, jsipareigojimas, energija, pasitikéjimas savimi, tikéjimas
savo sekme, taip pat emocinis ir psichologinis atsparumas ar net gera fiziné forma. Kiek recCiau
minimos tokios savybés kaip atskaitingumas, valdingumas, nebijojimas rizikuoti, savo indelio j
bendrg veiklg akcentavimas. Negatyviai vertinamos tokios asmeninés savybés kaip auksty
asmeniniy rezultaty siekis, Zemas saugumo poreikis bei gebéjimas pasinaudoti lytiSkumu (pvz.

moteriSkumu).

PraktiSkai visos intervantés, dirbdamos valdyboje, teigé niekada nesinaudojusios moteriskumu,
nes to tiesiog nereikejo. Taip yra todel, kad valdybose vertinamos kompetencijos ir klausimy
iSmanymas, o kitos savybes ar bruoZai tiesiog néra reikSmingi. Nors buvo ir pripazjstanciy, kad
pasinaudoti moteriSkumu galima, norint iSkelti kokj nors maziau patogy klausimg ar norint
pateikti 1S pirmo Zzvilgsnio nejprasta, gal net keistokg nuomone. Kity nuomone, lytiSkumo
dimensija darbo santykiuose apskritai nera aktuali ir turéty tarsi iSnykti.

Nera vieningo atsakymo del asmens, kuris baty atlikes globéjo, proteguotojo vaidmen;,
turéjimo. Vienos intervantés teige tokio asmens neturéjusios (iSskyrus tg asmenj, kuris pasitlé
joms kandidatuoti j bendrovés valdybos narius), kitos mano, kad toks asmuo buvo. Jis kaip tik

ir pastebeéjo blusimg valdybos narj, palaiké jj psichologiSkai, tam tikra prasme sudaré galimybes
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pademonstruoti savo gebéjimus, jgyti tam tikro pasitikéjimo savo jégomis. Nors dauguma

sutinka, kad tokio asmens buvimas atejima j valdybas palengvinty.

Kita vertus, mentoriavimo ideja kai kam apskritai atrodo sunkiai jgyvendinama vien todel, kad
neaiSku, kas jais galéty bati. Kiti intervantai tokio mentoriaus, globéjo poreikj siejo su

bendroves kultlra, ypa¢ maziau demokratiska.

Buvo asmeny, i$ kuriy intervantai mokesi, bet jie nebuvo valdybos nario vaidmens modeliais.

Dauguma intervanty patys modeliavo savo kaip valdybos nario vaidmenj.

Absoliuti dauguma intervanty teige, kad aktyviai ir lygiomis teisemis su Kkitais dalyvauja
valdybos veikloje: ir teikiant sialymus, ir juos svarstant, ir priimant sprendimus. Nors jvertinti,
kiek konkreCiy pasitdlymy, patarimy ar pastebéjimy ir kokio pobudzio pateiké, dauguma
intervanty jvardyti daznai negaléjo, sakydami, kad jy buvo tiek ir tokiy, kad sunku isskirti kg
nors. Tuo labiau, kad sitlymy teikimas ir svarstymas yra nuolatine ir jprasta valdybos veikla.
Kita vertus, valdyba dirba kolegialiai ir todél konkretus sprendimas yra bendro visy darbo

vaisius.

Nors ir negalédami jvardinti konkretaus priimty sidlymy skaiciaus, absoliuti dauguma jy teige,
kad j dauguma jy pasitlymy sureaguota teigiamai ir konstruktyviai. Kadangi dauguma sitlymy
iki patenkant j valdybg yra svarstomi, analizuojami, nuomone apie juos derinama ir pan., atidety
silymy néra daug. Kita vertus, atidejimo faktas vertinamas pozityviai, nes skatina paieskoti
geresnio varianto, patikslinti informacijg ar sustiprinti argumentus. Bet kuriuo atveju tai grjsta

darbiniais, o ne asmeniniais, tuo labiau lyties ar amziaus, aspektais.

Nei vienas intervantas nemano, kad su jais valdyboje baty elgiamasi kaip nors kitaip nei su
kitais valdybos nariais nei teikiant sitlymus, nei juos svarstant, nei priimant sprendimus. Nors
kai kurie mingéjo, kad kai kuriais atvejais savo profesingje karjeroje, ypac pradiniuose jos
etapuose, yra susidire su diskriminacijos pagal lytj atvejais (netiesiogiai ar tiesiogiai) arba

mano, kad Lietuvoje vis dar galima diskriminacija pagal lytj.
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Sekmingos karjeros veiksniais jvardijamas darbas (jdirbis), kompetencijos, asmeninés
savybés, patirtis, lukesCiy pateisinimas, visuomeninis aktyvumas, vertybiy turéjimas, ambicijy
turejimas, ryztingumas siekiant tikslo, valios jveikti kliGtis turéjimas, domejimasis Sia veikla,

dragsa imtis atsakomybes, o kartais viskas kartu.

Motery dalyvavimo priimant ekonominius sprendimus ir darbo bendroviy valdybose situacija
yra vertinama nevienareikSmiskai. IS vienos pusés, lyg niekas nekvestionuoja paties motery
dalyvavimo valdyby veikloje fakto, netgi mato tame dalyvavime daug pozityviy dalyky, tokiy
kaip atitiktis gerajai kity Saliy patirciai, tai, kad moterys geriau geba identifikuoti ir
valdyti rizikas, geba vienu metu daryti daug darby ir pan., taCiau ir patiems intervantams
dar kyla nemazai klausimy dél motery dalyvavimo valdyby veikloje, ekonominiy
sprendimy priemime kaip pvz. del pacios motery dalyvavimo idejos iSkélimo ir jos
propagavimo; del motery motyvuotumo Siai veiklai; dél motery pasirengimo kokybiskai
atlikti savo kaip valdybos nario funkcijas; dél galimybés derinti darbg ir Seimg; dél darbo

vadovaujanciose pareigose ir pan.

Kylantys klausimai ir esminés mazo motery dalyvavimo valdyby veikloje priezastys (pvz.
fiziologiSkai ir psichologiSkai apspresti lyCiy skirtumai; rinkéjy, t.y. renkanciyjy asmeny,
nuostatos motery dalyvavimo klausimu; paCiy motery nesuinteresuotumas buti iSrinktoms;
problemos, sunkumai, kylantys derinant Seimos gyvenima, vaiky auginimg ir karjerg; motery
teikiamas prioritetas Seimai, vaikams; motery kompetencijy, savybiy, patirties ir pan. neatitiktis
keliamiems reikalavimams; dalyvavimo valdyby darbe prasmés nematymas; diskriminacines
iSankstinés darbdaviy nuostatos motery atzvilgiu, kad moterys negales pakankamai
susikoncentruoti darbui del vaiky prieziuros, rapinimosi Seimos reikalais ir pan.), suponuoja ir
intervanty nuomone, kad gal motery valdybose yra tiek, kiek jy reikia ar kiek gali bati
pagal savo turimas kompetencijas ir gebéjimus, pagal bendroviy poreikius ir strategijas. Ir

tiek, kiek jos pacios save pozicionuoja.

Stereotipines motery dalyvavimo ekonominiy sprendimy priemime klausimu nuostatos veikia
ir pacias moteris. Ir nors po truputj galima pastebeti ir tam tikros pozityvios kaitos Siuo
klausimu, vis tik ta kaita yra palyginus léta. O visuomeneje egzistuojantys stereotipai stipriai

tebeveikia nemaza dalj visuomenés nariy, ypaC kai kalbame apie verslg, motinystés prasme
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moteriai ir pan. Remiantis Siomis nuotatomis, labai lengva segreguoti visuomene, netiesiogiali
skatinti iSlaikyti nusistovejusig vyry ir motery dalyvavimo visuomenés gyvenime, Siuo atveju

priimant ekonominius sprendimus, tvarka.

Ir nors teoriSkai dauguma intervanty teigia, kad jei bendroveje yra kompetentingy motery, tai
niekas joms nesudaro iSoriniy KliaCiy bati pasialytoms ir iSrinktoms | valdybos narius,
visuomeneje dar gajos, tegul ir uzsléptos diskriminacijos nuostatos, sukuria motery
dalyvavimg bendroviy valdyby veiklose ribojancius veiksnius, kuriy jveikimas labai priklauso

nuo paciy motery aktyvumo ir veikimo Sioje srityje ir jy paCiy nuostaty ir pozidrio kaitos

Padeties tobulinimui siGloma keisti atrankos ir rinkimo j valdybas principus; vieSinti
geruosius Kkity Saliy pavyzdzius ar Lietuvos bendroviy patirtj Sioje srityje, taikyti naujas
potencialiy kandidaty identifikavimo priemones, vykdyti jvairias edukacines programas, skirtas
ne tik jaunimui, bet Sviesti visg visuomeneg, politikus ir kitus sprendimus priimancius asmenis,
jmoniy vadovus (kuriy dauguma yra vyrai), apskritai vyrus; taip pat skatinti motery pasitikejima
savimi; atitinkama kryptimi organizuoti profesinj merginy konsultavimg ir orientavima, kad jos
daugiau rinktysi tradiciSkai vyriSkomis traktuojamas profesijas, didinti visuomenes
informuotumg ir supratimg valdyby darbo klausimais, gerinti bendroviy kultirg motery

dalyvavimo aspektu, apskritai keisti moters pozicionavima visuomenéje.

SkeptiSkai pasisakoma jvairiy lyderystés ugdymo programy, saves iskelimo ir kai kuriais kitais
klausimais. Kvoty jvedimas irgi traktuojamas daugiau kaip dirbtine ir todel netinkama priemone
reguliuojant valdybos nariy sudetj pagal Iytj. Dazniausiai motyvuojama tuo, kad pirmiausiai ir
svarbiausios Siuo atveju yra kompetencijos, o ne lytis ar kokie nors Kiti veiksniai. Nemaza dalis
intervanty Siuo atveju netgi jZvelgty netiesiogine motery diskriminacija, net nuvertinimg tam
tikra prasme. Pasisakant prieS kvoty jvedima, pateigiami ir tokie argumentai Kkaip rizika ]
valdybas iSrinkti nekompetentingus asmenis, lygiy galimybiy principo pazeidimas, galimybeé
sukelti dar didesnj prieSiSkumg motery dalyvavimo didinimui, paCiy motery jauCiamas
diskomfortas ir pan. Kai kuriy teigimu, tai ir dabar motery kompetencijos yra pakankamos tapti
valdyby narémis, o iSorinés klittys motery dalyvavimui neegzistuoja, vadinasi, problemos néra,

o0 gal ji yra paCioje motery motyvacijoje ir pastangose.
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Kai kuriy intervanty nuomone, pozityvioji kvoty jvedimo pusé buty tai, kad tokios taisykles
sukdrimas galbat sglygoty ir poZidrio kaitg. Be to, tai atitikty geraja kity Saliy patirtj. TaCiau bet
kuriuo atveju kvoty jvedimas turéty bati tik laikinoji ir rekomendacine priemoné, didinant

motery skaiCiy ekonominiy sprendimy priemime.
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Rekomendacijos

Motery ir vyry lygiateisiSkumas — vienas iS Europos Komisijos (EK) prioritety teisingumo ir
lygybeés srityje. 2012 m. kovo men. EK pradéjo vieSgsias konsultacijas dél galimy veiksmy lyCiy
pusiausvyrai gerinti sprendimy priémime bei galimos iniciatyvos poveikio vertinima. 2012 m. lapkricio
meén. 14 d. EK patvirtino pasitilyma del direktyvos.

Lietuvos birziniy bendroviy kolegialaus valdymo kitimo pazanga, siekiant jtraukti daugiau
motery j ekonominiy sprendimy priemima ir gerinti lyCiy pusiausvyra, vyksta labai létai ir gana
netolygiai. Lietuvoje kaita vyksta tris kartus léCiau nei vidutiniskai ES Salyse.

2014 m. spalio mén. duomenimis j ,,NASDAQ OMX Vilnius“ akcijy prekybos sgrasg buvo
jtrauktos 24 Lietuvos birzines bendroves, is kuriy 5 valstybés valdomos bendrovés bei dvi jy dukterinés
kompanijos: LESTO jmoniy grupe, Litgrid jmoniy grupe, Lietuvos energijos gamybos jmoniy grupe,
Klaipédos nafta, Lietuvos dujos, Amber Grid ir Lietuvos jary laivininkyste.

2014 m. spalio mén. duomenimis, 24 Lietuvos birZiniy bendroviy valdybose dirbo 16,5 proc.
motery (vykdomuyjy direktoriy); motery, priklausancCiy stebetojy taryboms (nevykdomuyjy direktoriy),
skaiCius pasieke 20 proc. Lietuvoje niekada nebuvo ir néra nei vienos moters, uzimancios birzines
akcines bendrovés vadoves pozicija.

Nuo 2013 m. gruodZio iki 2014 m. rugséjo motery dalis valdybose padidéjo 2,8 proc. Sis
padidejimas Lietuvoje siejamas su prasidéjusiais vieSais debatais apie pasiulymg dél direktyvos ir
Lietuvos pirmininkavimo ES Tarybai pazangos derybose del vadinamosios LyCiy pusiausvyros
direktyvos projekto.

Stebima neigiama indikacija — kolegialaus prieZiuros organo — stebétojy taryby skaiCiaus
birzinese
bendrovese mazejimas: 2013 m. IS 29 listinguojamy akciniy bendroviy 13-koje buvo suformuotos
stebetojy tarybos, o 2014 m. i$ 25 birziniy bendroviy — tik 10-tyje. Todél per metus motery, einanciy
nevykdomuyjy direktoriy pareigas, skaiCius stebétojy tarybose sumazéjo iki 10,15 proc. BirZinese
bendrovése, kuriose buvo suformuotos stebetojy tarybos ir valdybos, moterys 2012 m. vidutiniskai
sudare 17,4 proc., 2014 metais — 16, 4 proc.

Pateikti statistiniai duomenys akivaizdziai rodo motery ir vyry atstovavimo Lietuvos birZiniy
bendroviy valdybose atotrikio ES valstybiy nariy tarpe didéjima. LyCiy pusiausvyrai normalizuoti
muasy valstybéje imtasi tik riboto pobidzio teisinio reguliavimo priemoniy. Tai Akciniy bendroviy
jstatymo 5 skirsnio Bendroves valdymas 19 str. Bendroves organai 2 dalies pakeitimas, jsigaliojes nuo
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2015 m. liepos 1 d.: Bendroveje gali bati sudaromas kolegialus prieZitros organas — stebétojy taryba
ir kolegialus valdymo organas — valdyba. Akcinéje bendroveje turi bati sudaromas bent vienas

kolegialus organas — stebetojy taryba arba valdyba.

Europos Parlamentui ir daugumai ES valstybiy nariy placiai remiant §j iniciatyvy pasitlyma,
didéja spaudimas Lietuvai imtis ryztingesniy veiksmy. Taigi, ryskéja efektyvesniy reguliavimo

priemoniy Lietuvos mastu reikalingumas:

1. Nustatyti siekting kiekybinj tikslg (NB! ne kvotg), kad iki 2020 m. bent 40 proc.
nevykdomuyjy valdybos nariy sudaryty nepakankamai atstovaujamos lyties atstovai.
Pagrindinis kiekybinis tikslas (40 proc.) apima tik nevykdomuosius valdybos narius,
siekiant daryti kuo mazesnj poveikj kasdieniam bendroviy valdymui. Vykdomuyjy
valdybos nariy pozicijoms bendroves nustato individualius kiekybinius tikslus ir
priemones savo nuozilra. Lietuva netaiko grieztesniy teisinio reguliavimo priemoniy
(pvz., kvoty), todel po 2015 m. liepos 1 d., tikslinga testi birziniy bendroviy stebetojy
valdyby sudéties stebésena, jsigaliojus pataisoms del akciniy bendroviy kolegialaus
prieziiros organo — stebetojy tarybos ir kolegialaus valdymo organo — valdybos,

sudarymo.

2. Valstybeé turi teise nustatyti bendrovems 33 proc. kiekybinj tikslg — procedurinis atrankos
reikalavimas taikomas vykdomyjy bei nevykdomuyjy valdybos nariy pozicijoms.
Kiekybinio tikslo siekiama per “procedirinj kandidaty j valdybos narius atrankos
reikalavimg” — naujg valdybos nariy atrankos proceddrg: bendroves, nepasiekusios
kiekybinio tikslo turi uZztikrinti kandidaty atrankos skaidruma, taikant aiskius, neutralius
lyCiy atzvilgiu ir nedviprasmiSkus Kkriterijus. Toks reguliavimas uZtikrina, kad
kvalifikacija ir patirtis iSlieka svarbiausiais darbo valdyboje kriterijais. Jeigu kandidaty
kvalifikacija vienoda, pirmenybé teikiama nepakankamai atstovaujamos lyties atstovui
(atitinka ESTT praktika). Pasitlyme dél direktyvos pabréziama kvalifikacijos svarba. Vien
del lyties moterys niekada nebus skiriamos eiti valdybos nariy pareigas. Taciau, Kita

vertus, moters kandidatros nebus galima atmesti del lyties.

Taikymo sritis
- Taikoma listinguojamoms ES bendrovems - tiek privacioms, tiek valstybinéms.
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- Taikoma tik birziniy bendroviy stebéetojy taryboms ir nevykdomiesiems direktoriams,
nes Sios bendroves turi didele ekonoming reikSme ir yra gerai matomos. Mazosioms ir
vidutinéms jmonéms jis netaikytinas

- 18skyrus SV] (maziau nei 250 darbuotojy ir metiné apyvarta nevirSija EUR 50 min
arba metinis balansas nevirSija EUR 43 min).

- Valstybé naré gali nustatyti iSimtis bendrovéms, kuriose nepakankamai atstovaujamos
Iyties darbuotojy skaiCius sudaro maziau nei 10 proc. Tokios bendrovés nustatyty savo
kiekybinius tikslus.

- Numatoma apytiksliai 5000 ES bendroviy (Lietuvoje — apie 30).

Kiti direktyvos ypatumai

- Sidloma direktyva uztikrina valstybés narés placig priemoniy pasirinkimo laisve
(badai kaip uztikrinti atrankos skaidruma, “lankstumo sglyga”). Pacios valstybés narés
savo jstatymuose numato, kaip bendroveés turi siekti kandidaty atrankos skaidrumo.
Direktyva nenustato kriterijy valdybos nariy pozicijoms — tai paliekama bendrovems.
Direktyva yra laikino pobudzio — galios iki 2028 m. (laikantis proporcingumo

principo).

“Lankstumo sglyga*

Kaip papildoma priemone direktyvoje numatyta vadinamoji “lankstumo sglyga” —
birZzinés bendrovés jpareigojamos nusistatyti individualius vykdomuyjy direktoriy
lyCiy pusiausvyros srities tikslus, kuriuos reikia pasiekti iki 2020 m. (birzinéems
valstybinéms jmonems — iki 2018 m.). Bendroveés tures kasmet teikti ataskaitas apie
daromg pazanga.

»Lankstumo sglyga”— tai galimybe valstybems: 1) iSlaikyti savo pasirinktas priemones
lyCiy pusiausvyrai gerinti bei 2) netaikyti Direktyvos proceduriniy atrankos
reikalavimy su sglyga, kad jos veiksmingos.

Sprendimg dél “lankstumo sglygos” taikymo priima pati valstybé, iSankstinio EK
leidimo nereikia. EK stebi ir parengia ataskaitg apie Kkiekvieng valstybe nare,
pasinaudojusia Sia galimybe.

Po 2020 m. - galimybé toliau naudotis Sia iSimtimi — kai priemones iSlieka

veiksmingos ir matoma akivaizdi pazanga.
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Monitoringas
Bendrovés tures kompetentingai nacionalinei institucijai (tikétina Lygiy galimybiy
kontrolieriaus Tarnybg) pateikti (kartg per metus):
- informacijg apie lyCiy pasiskirstymg valdyboje(-se) (Si informacija turés bati
skelbiama ir bendrovés interneto svetainéje);
- jei bendrové nepasiekia tikslo iki 2020 m. — pateikti informacijg apie priemones,

kuriy jau emesi ir, kuriy ketina imtis ateityje kiekybiniam tikslui pasiekti.

Poveikio priemones
Valstybés narés tures nustatyti poveikio priemones, kurios turi bati veiksmingos,
proporcingos ir atgrasomos ir taikomos bendrovems:

* uz proceduriniy jsipareigojimy, susijusiy su valdybos nariy atrankos skaidrumo

uztikrinimu, nesilaikyma;

* uz informacijos teikimo prievolés nevykdyma.
Bendrovéms, kurios nesilaikys nustatyty procedary ir nejgyvendins Sio reikalavimo,
taikyti sankcijas — atimti teise dalyvauti vieSuose konkursuose, taip pat sumazinti
galimybes gauti ES struktarine paramg ir kt. Pazymeétina, jog sankcijas silloma taikyti
ne uzZ tai, kad nepasiektas pats tikslas, o uZz procedury nepaisyma. PavyzdZiui,
bendroves, kurioms nepavyks jgyvendinti taisyklése nustatyty jsipareigojimy, tures apie
tai informuoti jgaliotg valstybes institucijg ir motyvuotai paaiskinti, kodel nesugebéjo to
padaryti, taip pat pateikti detaly priemoniy, kuriy jos emési jsipareigojimams jvykdyti,
apibadinima.
Sankcijos netaikomos, kai bendrovei nepavyksta pasiekti 40% (arba 33%) tikslo.

Pasitlymas del direktyvos — laikina priemone ir nustos galioti 2028 m.

3. Vienodas, visavertis ir veiksmingas ir vyry, ir motery dalyvavimas darbo rinkoje, versle,
individualioje veikloje, priimant sprendimus, yra batina prielaida norint pasiekti ne tik
vienodg ekonomine nepriklausomybe, bet ir strateginius Europos Sajungos tikslus —
ekonominio augimo, konkurencingumo, kiekvienos moters, kiekvieno vyro, Vvisos

visuomenes geroves.
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Daugelyje Saliy imtasi radikaliy teisekdros veiksmy — kvoty jvedimo nepakankamai
atstovaujamos lyties atstovams: Norvegija — 40 % iki 2006 m., Islandija — 40% iki 2013
m., Prancuzija — 40% iki 2017 m., Italija — 33,3% iki 2015 m., Belgija — 33,3% iki 2019

m., Vokietija — 30% iki 2016, didZiausiose jmonése.

Kvotos pati efektyviausia ir kiekybiSkai greiCiausia pusiausvyrg jvedanti priemone, todeél
sitlytina priimti Motery ir vyry lygiy galimybiy jstatymo pataisg, kuri jpareigoty valstybes
ir savivaldybiy institucijas, kad jy jmoniy, birZiniy bendroviy ir kity jmoniy, jstaigy,

organizacijy valdybose baty ne maZiau 30 proc. vienos lyties atstovy.

Si nuostata galéty bati jvedama kaip laikina speciali (pozityvios diskriminacijos)
priemoné, kuri jsigalioty nuo 2017 mety, jeigu iki to laiko ir Siaip neblty pasiektas 30

proc. vienos lyties atstovy dalyvavimas bendroviy kolegialiame valdyme.

Kvoty jvedimg traktuoti kaip laiking, rekomendacinio pobidzio priemone. Taikyti
kiekybinio tikslo priemone arba taip vadinama ,,tuscios kédes“ principa, kai, neradus tom
pareigom tinkamos moters, j vakuojanCig valdybos nario vieta apskritai niekas

nerenkamas.

4. Viesinti geraja kity Saliy ar Lietuvos bendroviy patirt] Sioje srityje, kalbéti, rasSyti apie

valdybose dirbancCias moteris, parodant, kad tai yra jmanoma ir pan.

5. Keisti atrankos ir rinkimo j valdybas principus, iSbandant jvestas kvotas rinkejy masyve.

6. Taikyti naujas potencialiy kandidaty identifikavimo priemones, pavyzdZiui, kaupti

potencialiy direktoriy duomeny baze.

7. Vykdyti jvairias edukacines programas, skirtas ne tik jaunimui, bet Sviesti visg visuomene,

politikus ir kitus sprendimus priimancius asmenis, jmoniy vadovus (kuriy dauguma yra

vyrai), apskritai vyrus.

8. Skatinti motery pasitikejima savimi; skatinti jas jveikti stereotipus (taip pat ir savus) ir

SaliSkumg motery dalyvavimo ekonominiy sprendimy priemime, darbo bendroviy
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valdybose ir kt. klausimais. Rekomenduoti rengti lyderystés programas vykdomuyjy ir
nevykdomuyjy direktoriy pareigoms uzimti. Programas realizuoti, iSsiunCiant mokytis
moteris j economic executive leadership akademijas/institutus, grjzusios padeda parengti

programas ir organizuoja mokymo kursus, lyderystés stovyklas ir pan.

9. Placiau informuoti visuomene ir didinti supratimg valdyby formavimo, jy darbo ir kt.

klausimais.

10.Gerinti bendroviy kultirg motery dalyvavimo aspektu, skatinti ir sudaryti sglygas
bendroveje moterims tapti vadovemis, taip sukuriant realias prielaidas bati joms
iISrinktoms | bendroviy valdybas. Asmens - globejo, proteguotojo, mentoriaus -, kuris
pastebety blsimg valdybos narj, palaikyty jj psichologiSkai, tam tikra prasme sudaryty
galimybes pademonstruoti savo gebéjimus, jgyti tam tikro pasitikejimo savo jégomis,

buvimas palengvinty atejima j valdybas.
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PRIEDAI



1 PRIEDAS

Lietuvos listinguojamy akciniy bendroviy valdyby sudéties 2013-2014 m. palyginimas

2013 m. gruodzio mén.

2014 m. rugséjo men.

Eil. | BirZiné bendrové Valdyos | Motery | Vyry | Valdybos Motery | Vyry Pastabos
Nr. nariy dalis dalis nariy dalis dalis
skaiCius skaiCius
1. AB Agrowill Group 5 - 5 7 - 7
2. AB Amber Grid 5 - 5 4 1 3
3. AB Apranga 6 1 5 6 1 5
4. AB Avia Solutions 5 - 5 5 - 5
5. AB City Service 4 - 4 4 - 4
6. AB CrigiSkés 5 1 4 5 1 4
7. AB Inter Rao Lietuva 5 1 4 5 1 4
8. AB Invalda LT 3 1 2 5 1 4
9. AB Kauno energija 7 - 7 7 - 7
10. | AB Klaipédos baldai 3 1 2 AB iSbraukta i$ vertybiniy
Nuo 2014-01 dalj popieriy birzos
akcijy nupirko "SBA
furniture group”
11. | AB Klaipédos nafta 7 5 3 1 2
12. | AB Lesto 5 4 5 1 4
13. | AB Lietuvos dujos 5 - 5 4 2 2
14. | AB Lietuvos energijos 5 1 4 5 1 4
gamyba
15. | AB Lietuvos jary 5 1 4 5 1 4
laivininkysté
16. | AB Limarko 5 - 5 AB isbraukta i$ vertybiniy
laivininkystés kompanija popieriy birzos
17. | AB Linas Agro Group 7 - 7 7 - 7
18. | AB Linas 4 2 2 4 2 2
19. | AB Litgrid 4 - 4 5 - 5
20. | AB PanevéZio statybos 5 1 4 5 1 4
trestas
21. | AB Pieno ZvaigZdés 7 - 7 7 - 7 2 nariai nepriklausomi
22. | AB Rokiskio saris 4 - 4 4 - 4
23. | AB Snaigé 6 1 5 AB isbraukta i$ vertybiniy
popieriy birzos
24. | AB Siauliy bankas
25. | ABTeo LT
26. | AB Utenos trikotaZas - AB iSbraukta i$ vertybiniy
popieriy birZzos
27. | AB Vilkyskiy pieniné 6 1 6 1 5
28. | AB Vilniaus baldai 3 - 2 - 2
29. | AB Zemaitijos pienas 3 - 3 4 1 3
ISVISO | 146 20 126 127 21 104
% 13,7 86,3 16,5 83,5

Remiantis listinguojamy jmoniy tinklapiais, sudaré V. Sidlauskieng, 2014,
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Lietuvos

palyginimas

2 PRIEDAS

listinguojamy akciniy bendroviy stebétojy taryby sudeéties 2013-2014 m.

2013 m. gruodZio mén.

2014 m. rugséjo mén.

Eil. | BirZiné bendrové Stebétojy | Motery | Vyry Stebétojy | Motery Vyry dalis Pastabos
Nr. tarybos dalis dalis tarybos dalis

nariy nariy

skaicius ske.

1. AB Agrowill Group 5 1 4 5 - 5

2. AB Amber Grid - - - - - -

3. AB Apranga - - - - - -

4. AB Avia Solutions 5 2 3 3 1 2

5. AB City Service - - - - - Vadovybé: 7 vyrai, 1
moteris

6. AB Grigiskés 5 1 4 5 1 4

7. AB Inter Rao Lietuva | 6 - 6 7 1 6

8. AB Invalda LT - - - - - -

9. AB Kauno energija 7 2 5 7 2 5

10. | AB Klaipédos baldai | 3 1 2 AB iSbraukta i$
vertybiniy popieriy
birzos

11. | AB Klaipédos nafta 3 2 - - -

12. | AB Lesto 3 2 3 1 2

13. | AB Lietuvos dujos - - - - - -

14. | AB Lietuvos 3 - 3 3 - 3

energijos gamyba

15. | AB Lietuvos jary 5 2 3 5 1 4

laivininkysté

16. | AB Limarko - - - AB iSbraukta i$

laivininkystés vertybiniy popieriy
kompanija birzos

17. | AB Linas Agro - - - - - -

Group

18. | AB Linas - - - - - -

19. | AB Litgrid 3 1 2 3 - 3

20. | AB Panevézio - - - - - -

statybos trestas

21. | AB Pieno 2vaigzdés - - - - - -

22. | AB Rokiskio siris - - - - - -

23. | AB Snaigé - - - - - - AB iSbraukta i$
vertybiniy popieriy
birzos

24. | AB Siauliy bankas 7 1 6 8 1 7

25. | ABTeo LT - - - - - -

26. | AB Utenos trikotazas | - - - AB iSbraukta i3
vertybiniy popieriy
birzos

27. | AB Vilkyskiy - - - - - -

pieniné
28. | AB Vilniaus baldai - - - - - -
29. | AB Zemaitijos pienas | 3 - 3 - - -
ISVISO | 58 13 45 49 8 4
% 224 77,6 16,3 83,7
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3 PRIEDAS

BIRZINES BENDROVES VALDYMO ORGANU (VALDYBOS, STEBETOJU TARYBOS,
ADMINISTRACIJOS VADOVU) ATSTOVU KOKYBINIO INTERVIU
SCENARIJUS

Respondenty supazindinimas su tyrimu. Prisistatymas. Glaustas tyrimo pristatymas: mus domina
bendroviy vadovy pozicija tam tikrais vadovavimo klausimais

Kokybiné tyrimo dalis. Netrukus isgirsite klausimus, kuriais daugelis vadovy turi labai skirtingas
nuomones. PraSome garsiai pagalvoti ir pasakyti, kg Jis manote Siais konkreciais klausimais.
Kodél? PraSome kuo iSsamiau pagrjsti savo atsakyma.

Jei j kurj nors klausimg nenorite ar negalite atsakyti, galite neatsakinéti j 5j klausima.

VAIKYSTE

1. Ar galite papasakoti apie savo vaikyste?
(Esate vienintelis vaikas Seimoje ar turite broliy, sesery; Kelintas vaikas esate ir pan.).

2. Kaip galetumete apibudinti tévy-vaiky santykius Jusy tévy Seimoje?
Santykiai su tévais buvo:
o Stabilas, nekeliantys rapesciy, Silti ir paremiantys,
Santykiai buvo problemiski,
Tévai reikalavo jiems paklusti,
Buvo visiskai liberalus, t.y. jas galéjote daryti, kg nori,
Elgesi partneriskai, kaip su sau lygiais, tarési ir t.t.

o O O0Oo

3. Kiek tevai domejosi jusy pasiekimais, Kiek jiems tai buvo svarbu, ar jie turéjo ambicijy del jy?
4. Kada pradejote savarankiskai priimti sprendimus, kaupti savarankisko veikimo patirtj?

5. Kada supratote, iSsiaiSkinote savo individualius gebéjimus ir savybes, silpnybes ir stiprybes?

6. Kiek tevai stengési nukreipti jus kokia nors konkrecia kryptimi, nurodinéjo jums?

7. Kada suvokeéte savo atsiskyrima nuo tevy, Seimos, t.y. kad esate jus ir kad yra tévai?

8. Kokia buvo tévy nuomone dél autoritety paisymo, taisykliy laikymosi ir pan.?

9. Kada suvokéte, kad aplinkoje néra tokiy Silty ir globéjisky santykiy kaip tarp tevy ir vaiky?

10. Ar vienas i$ tévy turejo daugiau jtakos? Kuris? Kokiose veiklose su tuo is tevy dalyvaudavote,
buvote jtrauktas/jtraukta?
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11. Koks buvo tevy poziaris j lyties vaidmenis? (tradicinis/stereotipinis ar prieSingai; ar tévai leido
elgtis netipiskai jasy lycCiai, eksperimentuoti su priesingai lyCiai badingais vaidmenimis ir pan.).

12. Tevy Seimos socialinis ekonominis statusas:
Kokiam socialiniam sluoksniui galetumeéte priskirti savo tévy Seimg (viduriniam, aukStesniam
nei vidurinis, Zemesniam nei vidurinis),
Nuosavas Seimos kapitalas (jo turéjimas), nuosavybeé ir pan.

13. Ar tevai uzemeé vadovaujamas pareigas?

14. Kokie vaikystéje buvo jasy santykiai su mama, kaip jg apibadintumete, koks buvo jos
uzimtumas?

15. Kokioje popamokingje, neformalioje veikloje dalyvavote:
Sportas (kokia sporto Saka, komandiniai zaidimai ar individualios sporto Sakos),
Meniné veikla,
NVO, savanorysté ir pan.,
Kokia jy socialinio dalyvavimo patirtis (pvz. mokyklos/klases valdymo organai) ir pan.

16. Ar dalyvaujate / dalyvavote politikoje? Kodél dalyvaujate/nedalyvaujate?
17. Ar galite pasakyti, kad jau vaikystéje Jus:

ISsiaiSkinote savo asmenines silpnybes ir stiprybes,

ISmokote susidoroti su savo silpnybemis,

UZsieméte saviugda, turéjote tam galimybes,

savo aplinkoje turéjote neseksistineés socializacijos pavyzdZiy.

ISSILAVINIMAS

18. Jusy issilavinimas (bakalauras, magistras, daktaras)
(Kokio tipo mokyklg baigete (miestas/kaimas; gimnazija/viduriné mokykla ir pan.)).

19. Profesijos (karjeros) pasirinkimo motyvas:
- Kaip josy tevai buvo jtraukti j Jasy karjeros pasirinkimg? (Tévai prieStaravo ar buvo
liberalls dél jasy karjeros pasirinkimo; Jie buvo ambicingi ar nurodantys (nukreipiantys)).

Ar galvojote apie karjerg, kai rinkotés sritj (iSsilavinima). Ar buvote sgmoningai nusprende
daryti karjerg? Ar Sis jusy sprendimas buvo velyvas ar ankstyvas?

Kokiose srityse specializavotes?

Kokios kvalifikacijos siekéte (siauresnes profesinés ar platesnés)?
PROFESINES KARJEROS ISTORIJA
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20. Kalp jus galetumete apibadinti savo karjeros kelig nuo pradzios iki dabar:
Tikslingas, nuoseklus, tiesus kopimas karjeros laiptais, turint aiSky tikslg padaryti karjerg ir
plana, kaip to tikslo pasiekti (,linijine karjera®) — tikslinga, kryptinga veikla,
leSkojimai ir atradimai, karjerai badingi stabilumo ir peréjimo periodai, darbo viety ir
veiklos sriiy kaita, ypaC ankstyvosios karjeros laikotarpiu, neturint detalaus ar labai
struktdruoto savo karjeros plano (,,tranzitine karjera®),
Nuoseklus, bet ne visai tiesus, greiCiau spiralinis, kopimas karjeros laiptais (,,spiraliné
karjera“).

ASMENYBE IR MOTYVACIJA

21. Kaip galéetumete apibudinti save? Kas skatina jus veikti (pagrindiniai veiklos motyvai):
- rezultatai, t.y. jums svarbu yra pasiekti, gauti rezultatg,
galimybe laiméti, pasiekti pergale, jrodyti savo tiesa,
galimybe tobuleti, keistis (tiesiog dél saves paties/pacios),
Kity pripaZzinimas, jlasy sekmeés, pastangy jvertinimas, paskatinimai (ir viesi),
bendra veikla, galimybe bendrauti, veikti komandoje ir pan.,
galimybe palaikyti glaudzius rysius su kitais,
i850Kkiy pilnas ir jdomus darbas ir pan.

22. Ar jas mielai imatés atsakomybés ir darote tai pirmas AR atsakomybés imateés tik tuo atveju,
kai daugiau néra kam to padaryti?

23. Ar vardan sékmeés jas nebijote rizikuoti ir net patirti nesekme?

24. Kaip manote, dél ko atsitinka kokie nors jvykiai jusy gyvenime (t.y. Koks yra jums budingas
kontrolés lokusas?

o Jus kontroliuojate ir turite jtakos jvykiams savo gyvenime (vidinis lokusas)
o Jvykiai jvyksta del iSoriniy priezasciy, pats/pati jiems neturite jtakos (iSorinis lokusas)

DABARTINE KARJERA

25. Kaip tapo bendroveés valdybos / stebétojy tarybos / administracijos nariu:
- Pati/pats pasisiuléte,
Turite akcijy paketa,
Pasitle kiti (bendrovés prezidentas, kiti valdybos nariai; Kkitos bendrovés valdybos
nariai/prezidentas; Kiti jtakingi asmenys),
Kita.

26. Kas paskatino jus taip pasielgti:
Visada tikslingai siekéte savo tikslo,
Atitikote valdybos nariui keliamus reikalavimus,
Bendroveés kultara palanki (motery) dalyvavimui,
Bendroveéje yra aisSkus atrankos j valdybos narius mechanizmas,
Turéjote tokiy (motery/vyry) pavyzdziy ir pan.
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27. Kaip manote, kas leme Jusy laiméjima rinkimuose j valdybos narius:
- Jlsy kompetencijos,
UZsirekomendavote bendrovéje/kitose bendroveése savo darbo rezultatais,
Atsidaréte palankioje situacijoje tinkamu laiku ir pasinaudojote susidariusia galimybe,
Asmenines savybes,
Asmeniniai kontaktai,

Kita.

ASMENINES KOMPETENCIJOS

28. Kokios kompetencijos, jasy manymu, yra svarbios, norint tapti valdybos nariu:
ReikSminga patirtis finansy valdymo birzinése bendrovese srityje:

(0]
0]
(0]

atskaitomybes,

gebéjimas priimti sprendimus naudotis ar suteikti kredita,

Gebéjimai nuspresti del piniginiy 1éSy formavimo (surinkimo, iSleidimo) procedary ir
t.t

Vadybiniai gebéjimai ir patirtis:

(0]
0]
(0]

Gebeéjimai tvarkyti organizacing ir vadybine bendroves struktlra,
Gebejimai aprobuoti bendroves vidaus taisykles,
Gebéjimai jmoniy, versly ar jy daliy steigimo, uzdarymo ar perkélimo ir t.t.

Strateginio valdymo gebéjimai ir patirtis:

o

o

0]
0]

(0]

o

Gebeéjimas teikti, aprobuoti, patvirtinti bendroves verslo planus ir programas (strategijy
kdrimas),

Gebejimai apsispresti dél bet kokiy reikSmingy pokyCiy bendroves veikloje (pvz.
ilgalaikio bendradarbiavimo ar jo nutraukimo),

Rinkimy ir atleidimo i$ vykdomuyjy bendroves nariy gebéjimai,

Gebéjimai nuspresti del jsigijimo ar pardavimo akcijy nacionaliniy ir uzsienio bendroviy
ir bendroves biury atidarymo ir uzdarymo Salyje ir uzsienyje,

Gebéjimai nuspresti dél jsigijimo ir perleidimo nekilnojamo turto ir daiktiniy teisiy j
nekilnojamg turtg, jsigijimag ir licencijy iSdavima, laikantis teisiniy reikalavimy ir
apribojimy,

Gebeéjimai diskutuoti ir nuspresti del visy kity, su valdymu susijusiy klausimy ir t.t.

29. Kiek valdybos nariui reikSminga darbo pacioje bendroveje patirtis?

30. Kiek reikSminga pasauline patirtis bendroves veiklos srityje ar kitose srityse?

31. Kiek svarbi yra tarpkulturine elgsena, uzsienio kalbos/kalby mokéjimas ir pan.?

32. Kiek svarbus yra gebéjimas skatinti save ir bati atkaklia/atkakliu, siekiant veiklos rezultaty
(verslumas, savaveiksmiskumas ir pan.)?

33. Kiek svarbus yra pasirengimas buti ,,bet kur ir bet kada* - t.y. nuolatinis pasiekiamumas ir
geografinis mobilumas?

34. Kiek svarbus gebejimas derinti Seima ir karjerg, asmeninj gyvenima ir profesine veiklg?
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SANTYKIAI DABARTINEJE SEIMOJE

35. Koks yra jusy vedybinis statusas?

36. Ar turite vaiky, kokio amziaus tapote mama/teciu (kiek jiems — vaikams- mety)?
37. Ar laukete, kol susitvarkysite savo karjerg ir tada nusprendete tureti vaiky?

38. Ar buvote nutraukusios/nutrauke savo karjerg del vaiky auginimo? Kada vel grjzote j
profesine veikla?

39. Kas vaidina pagrindinj vaidmenj jasy gyvenime, kam teiktumeéte pirmenybe: darbui, Seimai,
asmeniniam gyvenimui, sveikatai ar kita?

40. Kas jums yra Seima (dabartinés savo Seimos situacija)?
(Seima teikia jums parama, sauguma AR reikalauja nemazai jusy laiko ir démesio).

41. Kiek jums svarbu, kad Seima remty jusy karjeros siekius?

42. Kokia yra jasy patirtis del galimybes derinti karjera, Seima, asmeninj gyvenima:
Ar galite patvirtinti, kad buvo vaidmeny konfliktas tarp darbo ir Seimos,
Ar turejote/turite energijos deficitg — dirbate taip sunkiai, kad nebelieka nei psichologines, nei
fizinés energijos jusy asmeniniam gyvenimui.

43. Kaip bandéte tai suderinti, kokiais budais jveikéte (susidorojote) su Siais sunkumais?
(Ar bandete atskirti darbg ir namus rupestingai planuodami, fiziSkai atskirdami darbg ir namus
(dirbote iki velumos ofise, bet nesineséte darbo namo) ir pan.).

44. Kaip sprendziate darby Seimoje pasidalijimo problema?
(Kas atsakingas uz namy ruoSa; kiek padeda kiti Seimos nariai, turite samdomus darbuotojus namy
ruoSai ar vaiky priezidrai ir pan.).

ASMENINES SAVYBES

45. Kokias asmenines savybes jas turite, kokios buty svarbios valdybos nariui:
Principingumas, vientisumas, moralumas,
Sgziningumas,

Atskaitingumas, atsakomybe,
Orientacija j rezultatus,
Valdingumas,

Valia,

Patikimumas,

Lojalumas,

Tikri jsipareigojimai, jsitraukimas,
Energija,

135



Fiziné forma,

Atsparumas (ir emocinis, psichologinis),
Turéjimas ambicijy uzimti pareigas,
Pasitikéjimas savimi,

Ambicinga,

Nelinkusi akcentuoti savo indélio j bendrg veikla,
Tikéjimas savo sékme,

Nuolatinis siekimas auksciausiy rezultaty,
Jausmas, kad esate kitokia ir gebate pasinaudoti tuo ,,moteriSkumu® (moterims)
Bidingas Zzemas saugumo poreikis,

Nebijojimas rizikuoti ir t.t.

46. Ar turejote asmenyj, kuris baty jus globojes, protegaves, turejes jtakos jusy karjerai?
Kas jis buvo (gal galite jj jvardinti)? (Jis buvo formalus ar neformalus)
Kokig naudg jums teike Sis asmuo:
o Palaike psichologiSkai sunkiose ir sudétingose situacijose, sukdre psichologinj sauguma,
o teike praktine pagalbg, pvz. ko nors konkreCiai moke,
o0 sukdre galimybes pademonstruoti savo gebejimus,
0 buvo vaidmens modeliu ir kt.

47. Kokius sialymus, patarimus, sprendimus, pastebéjimus ar pan. teikéte stebetojy tarybai,
bendroves valdybai, administracijos vadovams?

48. Kaip ] juos buvo reaguota:
Teigiamai,
Neigiamai,
Neutraliai.

49. Ar tas pasitlymas/patarimas/pastebéjimas dave kokiy nors rezultaty? Kokiy?

50. ] kelis jy atsizvelgta/neatsizvelgta ... ar kitaip reaguota?

51. Ar kada nors savo profesinéje karjeroje buvote situacijoje, kai su jumis buvo elgiamasi ne
taip kaip su kitais darbuotojais (pvz. patyrete pirmenybes / pranasumo teikimg; ar buvo
apribojamos Jasy teises; ar taikomos maziau palankios sglygos, negu panaSiomis aplinkybemis yra,

buvo ar baty taikomos kitam asmeniui ir t.t.)?

52. Ar jus karybiska, inovatyvi asmenybe (linkusi keisti egzistuojancias sistemas ir iSeiti uz nubrezty
riby AR linkusi laikytis taisykliy)?

NUOMONE APIE TAPIMA VALDYBOS NARIU
53. Kokie yra pagrindiniai sekmingos karjeros aspektai:

Anksti pradeta darbine veikla,
Sekme susidorojant su anksti patirtais isSukiais savo karjeroje,
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Suvokimas, kad turite tam reikalingy kompetencijy,

Plati ir jvairi profesiné patirtis,

Ambicingi tikslai,

Daug ir sunkaus darbo,

Tai daugiau sekmes reikalas (sékme generuoja sékme),

Darbas toje pacioje organizacijoje, todeél puikiai jg Zinojote ir galéjote uzsirekomenduoti,
Darbas skirtingose organizacijose, todel jgijote daug jvairios patirties,

Kita.

54. Ko reikety, kas, jasy manymu, padéty padidinti motery skaiciy bendroveés valdybose?

o

o 0O O0OO0o0Oo

Motery dalyvavimui palanki bendroves aplinka ir kultura,

Aiskds ir viesi (paskelbti) atrankos j bendroves valdybas kriterijai ir reikalavimai,
aiSkus atrankos mechanizmas bendrovése,

motery lyderiy ugdymo programos,

tokiy motery pavyzdziy vieSinimas,

globojancio / proteguojancio asmens turejimas ir t.t.

.
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