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SUMMARY

The relevance of the subject. The pay issue was relevant to all ages. People have always
wanted and wants to earn as much as possible. With the regard to the contemporary organizations,
where wage fund consist of a relatively non — poor spending, is particularly relevant to Chief
Executive Officers, that their done work and paid wages would be equal. That means, efficient and
effective work of Chief Executive Officers have to be properly evaluated by their wages. It includes
that the Chief Executive Officers pay has to meet certain determinants under which a company could
provide some kind of wage. Therefore, this work is relevant to enterprises, especially in the private
sector, where it is very important to choose the appropriate criteria in order correctly assess the level of

wages.
The object of research — Determinants of CEO’s Pay.
The aim — provide determinants of CEO’s pay model.
Objectives:

1. Summarize the CEO’s concept and essential characteristics.

2. Perform a theoretical wage factors analysis, identifying determinants of CEQ’s pay.
3. Empirically investigate top CEO’s wage determinants.
4

Present an empirically verified model of the CEO’s pay determinants.

The main result of the work. Having conducted the theoretical and empirical research, the
results allowed to describe the concepts and characteristics of CEO’s. It can be said, that CEO role is
linked to the organization strategy formulation and operational decision — making. These managers
have been evaluating in accordance with certain characteristics like: education, professional
qualifications, age, gender, ethnicity, confidence level, the ability to use information tools and many
others. The investigation revealed that there are five types of factor groups which has specifically

determinants of CEO’s pay that are: competitiveness, profitability, company’s financial potential,
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results of worker, employee initiative, attitude towards work, contribution to the career, job offers,
proposed salary of competitors, wage level of a particular economic activity or region, the economic

cycle, the cost of living, taxes, the level of innovation, working conditions, quality of work, quantity of

work and the work content.
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IVADAS

Temos aktualumas. Darbo uzmokeséio klausimas buvo aktualus visais amziais. Zmonés visada
noréjo ir nori uzdirbti kuo daugiau. Kalbant apie $iuolaikines organizacijas, kuriose darbo uzmokescio
fondas sudaro gana ne menka iSlaidy dalj, yra ypatingai aktualu tai, kad darbuotojams ir ypac
auksciausiojo lygio vadovams (nes jy uzmokesCio dalis biina didziausia i§ visy) mokamo darbo
uzmokescio ir atlieckamo darbo santykis buty lygus. Tai yra, kad nebiity permokama vadovams uz tai,
ko jie galbiit nepadaro, arba atvirksciai, efektyvus ir naSus jy darbas néra jvertinamas atitinkamu darbo
uzmokesc¢iu. Aukséiausio lygio vadovai jmongéje atlieka kitokig funkcijg nei eiliniai darbuotojai. Jie
atsakingi ne tik uz darbuotojy koordinavimg atliekant paskirtas uzduotis, bet ir organizacijos
strategijos iSpildyma ir realizavima. | jy pareigas jtraukiama gana jvairiy faktoriy bei uzduociy su
kuriomis jiems tenka susidoroti. Tai leidzia teigti, kad ir darbo uzmokestis turi biiti nustatomas
remiantis tam tikrais kriterijais. Taip pricinama prie iSvados, kad auk$¢iausio lygio vadovams
mokamas atlyginimas turi atitikti tam tikrus veiksnius, kuriais remiantis jmoné galéty skirti vienokj ar
kitokj darbo uzmokestj. Tod¢l Sis darbas galéty biiti aktualus jmonéms, ypac privaciojo sektoriaus, kur
yra labai svarbu pasirinkti reikiamus kriterijus, kad biity galima teisingai jvertinti aukS¢iausio lygio

vadovy darbo uzmokescio dyd;.

Tyrimo problema — jmoniy valdyme didele islaidy dalj uzima iSmokamas darbo uzmokestis,
kuris turi buti tinkamas ne tik jj gaunantiems, bet ir patiems jmonés savininkams, kurie iSgaléty jj
iSmokéti. Galima pastebéti, kad tokie klausimai literatiiroje yra gana neretai apraSomi. Autoriai, kaip
Lo, Fu, Amranas, Yusofas, Ishakas bei Aripinas nagrinéja auks$é¢iausio lygio vadovy sampratg bei
reik§me¢ organizacijai. Pristatomos kompetencijos bei gebéjimai, kuriuos turéty atitikti aukSciausio
lygio vadovy pareigas uzimantys asmenys. Taip pat mokslininkai Tayloras ir Galuscak nagrinéja
auksciausio lygio vadovy darbo uzmokes¢io klausimus. Taciau galima pastebéti, kad mokslingje
literatiiroje nediskutuojama apie auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiancius veiksnius, kur
ir iSrySkéja atlikty tyrimy spraga. Taigi $io darbo probleminis klausimas - pagal kokius veiksnius

nustatomas auksc¢iausiojo lygio vadovy darbo uzmokestis?
Tyrimo objektas - Aukséiausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai.
Darbo tikslas - sukurti auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianc¢iy veiksniy modelj.
Sio darbo tikslui pasiekti buvo iSsikelti tokie uzdaviniai:

1. Apibendrinti aukS$¢iausio lygio vadovy sagvoka ir esmines charakteristikas.
2. Atlikti teoring darbo uzmokestj lemianciy veiksniy analiz¢, nustatant aukSciausio lygio vadovy

darbo uzmokesciui jtakg daranc¢ius veiksnius.



3. Empiriskai istirti auk$ciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiancius veiksnius.

4. Pateikti auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianciy veiksniy modelj.

Tyrimo metodai: vykdyta lyginamoji sisteminé mokslinés literatiiros (lietuviy ir angly
kalbomis) analiz¢ ir sintezé siekiant nustatyti auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianciy
veiksniy teorinj pagrindima. Taikytas kokybinis (Fokus grupé) ir kiekybinis (anketiné apklausa) tyrimo
metodas. Gautiems tyrimo rezultatams pritaikytas duomeny sisteminimas ir grupavimas bei grafiskas

atvaizdavimas. Tyrimo duomenys apdoroti naudojant Microsoft Excel programinj paketa.
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1. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU DARBO APMOKEJIMO
PROBLEMATIKA

Pastaruosius kelis deSimtmecius auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestis susilauké nemazai
démesio. Akcininkai, politikai, verslo Ziniasklaida ir akademikai buvo kritikuojami dé¢l gaunamo
atlyginimo dydzio. Kritiky teigimu, auksciausio lygio vadovy atlyginimai yra per dideli, nes jie téra
silpnai susije su jmonés veiklos rezultatais, todé¢l auksciausio lygio vadovy atlyginimy klausimas yra
tapegs gana problemiska sritimi (verta atkreipti démesj, kad Siame darbe bus naudojamas ir angliskas
sgvokos auksc¢iausio lygio vadovas, trumpinys CEO - Chief Executive Officer). Atlike tyrimus Hillas,
Lopezas ir Reitengas (2016) teigia, kad vadovy uzmokesCio lygis yra pateisinamas, nes jie
organizacijoje uzima svarbias pareigas, t. y. padeda sickti pavieniams akcininkams pelno. Dar vienas,
Siuose tyrimuose atsispindintis teiginys yra tas, kad dideli CEO atlyginimy paketai atspindi darbo
rinkos jéga, o tai reiskia, kad auksciausio lygio vadovams mokami dideli atlyginimai parodo, kad
bitent tokiy specialisty rinkoje yra trilkumas. Analizuojant Sig gana aktualig S$iy dieny tema, visy
pirma vertéty iSsamiau iSnagrinéti, kas tai yra aukSciausio lygio vadovas, kokig vieta jis uZima
jmonéje, ar koks yra jo vaidmuo. Remiantis autoriy Lo ir Fu (2016) nuomone, CEO vaidmuo yra
susijes su organizacijos strategijos formavimu ir operaciniy sprendimy priémimu, kurie gali turéti
ilgalaikiy pasekmiy. Jie yra atsakingi uz viska, kas vyksta organizacijoje. Kaip rodo praktika, siekiant
rinkos lyderio pozicijy tarp konkuruojanciy organizacijy, vadovai yra ypa¢ svarbis, o jy veiklos
skatinimas tampa labai svarbiu uzdaviniu kuriant kompensavimo sistemg. Tuo tarpu Ozdemiras ir
Upneja (2012) remdamiesi atstovavimo teorija teigia, kad aukSciausiojo lygio vadovai yra kaip
akcininky agentai, besistengiantys padidinti akcininky turtg tobulinant akcijy graza. Nors tenka
pastebéti, kad mokslininkai neturi vieningos nuomonegs, ar §is rySys tarp CEO atlyginimo ir investicijy

grazos yra teigiamas ar neigiamas.

Analizuojant moksling literatiirg galima pastebéti, kas aukSciausio lygio vadovais gali tapti tik
tokie zmones, kurie atitinka tam tikrus kriterijus ar savybes. Amrano, Yusofo, Ishako ir Aripino,
(2014) straipsnyje teigiama, kad atsizvelgdamas ] suinteresuotojy Saliy atsakomybés ir jsipareigojimy
lygi CEO turi uztikrinti, kad jmonés nasSumas vesty link jmonés tiksly siekimo. Todél kompanijoje
norint uzimti CEO pareigas reikia atitikti ir turéti tam tikrus kriterijus bei savybes (iSsilavinimas,

profesin¢ kvalifikacija, amzius ir kt.), atitinkancias iStekliy priklausomybés teorija.

ISsilavinimas. Profesionalus vadovas su aukStesniu i$silavinimo lygiu jmonei suteikia vertinga
zmogiskaji kapitalg. Didesnis iSsilavinimas, pavyzdziui, antrosios pakopos lygmuo, padidins
zmogiskojo kapitalo verte, arba, kaip turintis aukStesnes kognityvines galimybes, didesn] sprendimy

priéemimo pajéguma, didesn¢ tolerancijg, polinkj ir imluma naujovéms, kurios padeda jiems priimti
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veiksmingus sprendimus dél kompleksiniy sprendimo priémimo uzduoCiy. CEO su aukStesniu
i§silavinimu patiria maziau apyvartumo nuostoliy jmon¢je, nes CEO tarnauja keleto funkcijy fone,
kurios apima problemy apibtuidinima, informacijos procesus ir strateginius pasirinkimus.

Profesiné kvalifikacija. Amranas, Yusofas, Ishakas ir Aripinas (2014) pabrézia, jog komitetai,
renkantys vadovus, turéty atsizvelgti | Siy asmeny turimus jgiidzius, patirtj ir kvalifikacijg. Vadovy
patirtis tokiose srityse kaip apskaita, finansai, konsultavimas ir teis¢ padeda vadovams priimti
naudingesnius sprendimus versle ir tapti efektyvesniais strateginiais verslo partneriais. Be to, Tingas,
Azizanas ir Kwehas (2015) teigia, kad turimos ankstesnés CEO patirtys sustiprina jmonés efektyvuma
bei i8likimg konkurencingje rinkoje. Kitais zZodziai tariant auksciausio lygio vadovy turima patirtis ir
kvalifikacija gali atnesti didele jtaka kuriant bei jgyvendinant jmonés strateginius planus ir priimant
svarbius jmonés efektyvumui sprendimus.

AmZius. Amrano, Yusofo, Ishako ir Aripino (2014) straipsnyje teigiama, kad vadovavimo s¢kmé
yra teigiamai koreliuojanti su amziumi, nes vyresnio amziaus vadovai link¢ labiau rizikuoti nei
jaunesnio. Aiskiau tariant, vyresnio amziaus vadovai yra labiau sékmingi.

Lytis. Atlickant mokslinius tyrimus pastebéta, kad moterys stokoja patirties pramonés
sektoriuose ir koncentruojasi maziau pelningose srityse, o tai sukuria barjera verslui. Moterys taip pat
idarbina maziau darbuotojy, pastebimos mazesni metiniai pardavimy skaiciai nei lyginant su vyry
metiniais pardavimy skaiciais. Nustatyta, kad moterys, verslo savininkés, nepakankamai kapitalizuoja
savo jmones, paprastai investuodamos mazdaug tik 1/3 lyginant su vyry investuojamu kapitalu. Todél
pazymima, kad vyrai yra geresni vadovai nei moterys.

Tautybé. Tyringjant tauty bruozus pastebéta, kad kiekviena tauta yra savita ir turinti iSskirtiniy
bruozy. Vienos tautos yra kolektyvizmo atstoveés, o tai pasireiSkia Zemu atsiskleidimo lygiu, pasitaiko
ir yra pasirengusios imtis didelés rizikos. Nors §iy tipy tautos pasizymi aukstos galios valdzia,
pastebima, kad kolektyvizma propaguojancios tautos daZniau valdo individualistus.

Tesdami CEO charakteristiky poveikio jmonei analize Tingas, Azizanas ir Kwehas (2015)

pvardija dar kelis kriterijus.

CEO pasitikéjimo lygis. Remiantis atliktais tyrimais, pastebéta, kad neracionalus valdymo
elgesys atnesa didel¢ jtakg jmonés finansiniams sprendimams. Aboras (2007) teigia, kad optimistiniai
auk3ciausio lygio vadovai demonstruoja stipresnj rysj tarp jsiskolinimo ir finansinio deficito lyginant
su neoptimistiniais vadovais. Tai leisty teigti, kad turimas didelis vadovy pasitikéjimas savimi turi

svarbios jtakos priimamiems finansinio sverto sprendimams.

Kadencija. Vadovo kadencija vaidina svarby vaidmenj priimant sprendimus, ypa¢ finansinio

sverto. Hambrickas ir kt. (1993) aiSkina, kad naujai jdarbinti aukS¢iausio lygio vadovai daugiau
12



susitelke j iSorinj démesj ir spéjama, kad bus nelink¢ priimti rizikingy sprendimy finansinése sferose,
todél jie rinksis mazesnius jsiskolinimus, kurie reik$ty ir mazesnj rizikos laipsnj. Kada kadencija, arba,
Kitaip tariant, iSdirbtas laikas jmonéje didéja CEO tampa labiau pasitikintys savimi ir imasi daugiau

Informacinés priemonés. Teigiama, kad sugebéjimas gerai naudotis informacinémis
priemonémis pagerina CEO veiklos efektyvumg. Puikiai iSmanantys Siuolaikines technologijas CEO
turi greitesng prieiga prie atitinkamos informacijos, kuri suteikia galimybe ieSkoti naujy verslo
galimybiy bei jy realizavimo budy.

Tkiréjas / steigéjas. Tingas, Azizanas ir Kwehas (2015) sutinka, kad kompanijos jkiir¢jas turi
jtakos jmonés strategijai ir vykdomoms operacijoms. Fischeris ir Pollockas (2004) teigia, kad jmonés
ikiiréjo dalyvavimas veikia jmonés augimg ir s€ékme, nes jo suvokimas gali motyvuoti vadovus siekti
gauti naudos jmonei.

CEO naSumas yra individualizuojamas atsizvelgiant j daugel; konkreciy charakteristiky. Pirmoji
yra susijusi su vadovo darbu, kuris yra labai kompleksiSkas ir daugialypis. CEO susiduria su
milziniSku kiekiu informacijos, jy darbas neturi terminy, o jy darbo procesas yra lankstesnis ir
dinamiSkesnis lyginant su kitais darbuotojais ar Zemesnio lygio vadovais. Ypa¢ reikSmingos yra
atsakomybés ribos. Vadovai yra atsakingi uz viska, kas vyksta organizacijoje — organizacijos
efektyvuma, strategijos formavima ir jgyvendinimg bei operatyviniy sprendimy priémima, kurie turi
ilgalaikiy pasekmiy. Kitas svarbus bruozas susij¢s su asmenimis uzimanciais auksciausio lygio vadovo
pareigas yra jy motyvacija ir asmenybés ypatumy israiska. CEO yra charakterizuojami pagal stiprius
individualius pasiekimy motyvus, uZimama statusg organizacijoje, biitinybe turéti pakankamai galios ir
laisvés. Mokslininkai pabrézia, kad auks$¢iausio lygio vadovai yra gana homogeniSka grupé su
panasiomis issilavinimo, patirties ir demografinémis charakteristikomis. Silingiené, Stukaité ir Radvila
(2015) pateikia Carmelio ir Tishlerio (2006) suformuluotg keturiy rasiy gebéjimy hierarchija, kuri

biidinga auksc¢iausio lygio vadovams:

> bendrieji gebéjimai — gali biiti perduodami i§ vienos organizacijos | kita;
> jgidziai susije su sektoriaus specifika;
> konkretlis ir atitinkami gebéjimai tam tikroje organizacijoje, susij¢ su tam tikra
ekonomineés veiklos rasimi.
Lo ir Fu (2016) pastebi, kad bendrieji gebéjimai i$ tikryjy nesukuria iSskirtiniy rezultaty, nes jie
lengvai gali buti perkeliami i§ vienos organizacijos | kita. Tuo tarpu konkre¢iy vadovavimo gebéjimy
svarba priklauso nuo ekonominés veiklos riiSies, kurioje kompanija veikia. Tik Sie jgudZziai gali

garantuoti konkurencinga pranaSumg kompanijai.
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Autoriai Brockmanas, Lee ir Salas (2016) numato prielaida, kad kai jmoné samdo darbuotojg i$
iSores, jie pasirenka tuos kandidatus, kurie turi aukStesnius bendruosius jgudzius. Remiantis tuo,
daroma ir atvirkstiné iSvada, jei imonés samdo darbuotojus organizacijos viduje, t. y. perkelia i$ vieno
skyriaus ] kita, labiau atsizvelgiama j aukStesnius specialisty jgiidzius. Remiantis mokslininky atliktais
tyrimais, teigiama, kad CEO atlyginimas teigiamai susijusi su bendryjy jgiidziy lygiu. Rezultatai rodo,
kad jmonés nekompensuoja uz turimus specifinius jgiidzius, kuriy yra reikalaujama jmonéje, nes jie
néra perleidziami, kitaip tariant negali buiti naudojami dirbant kitoje srityje. Tai reiskia, kad specialistai
turi maziau galios iSorés darbo rinkoje, nes jy jgiidziai yra specifiniai tam tikrai jmonei. Tai reiskia,
kad 1S ,,iSorés* pasamdyti auksciausio lygio vadovai gaus didesnj darbo uzmokestj nei ,,vidaus®“. Tuo
tarpu Tayloras (2013) teigia, kad silpnas valdzios valdymas leidzia auksciausio lygio vadovams
efektyviai nusistatyti savo darbo uzmokestj nepaisant rinkoje veikianciy jégy ar akcininky daromos
jtakos. Kita vertus, teigia, kad auksCiausio lygio vadovy darbo uZzmokestis nustatomas remiantis
konkurencine darbo rinka, todél patys vadovai turi ribotg jtakg savo darbo uzmokesciui. Taip paaiskéja
dar vienas probleminis kriterijus analizuojant veiksnius, turinCius jtakos auksciausio lygio vadovy

darbo uZzmokesc¢iui.

Pradéjus vartoti sgvoka darbo uzmokestis, verta atkreipti démesj, kad uzmokescio ir atlyginimo
sgvokos gali biti interpretuojamos gana skirtingai, todél iSrySkéja poreikis Sias dvi sgvokas atskirti.

Remiantis Ziogelyte (2013) yra i§skiriamos dvi pagrindinés vartojamy savoky grupés:

» darbo apmokéjimas, atlyginimas, atsiskaitymas su darbuotojais, ir kompensacija uz darbg;
» darbo uzmokestis, uzdarbis, alga, atlygis, darbo kaina, iSmokos, darbo pajamos.

Pirmoji sagvoky grupé apima kompensuojamy elementy derinj, kuris labiau siejamas su nuostoliy,
zalos ar piniginés pusiausvyros atstatymu Zmogui. Tuo tarpu antroji savoky grupé vartojama apibtidinti
galutinj produktg, kurj darbuotojas gauna uz atlikta darba jmonéje. Pagal Ziogelyte (2013) darbo
uzmokestis gali buti traktuojamas dvejopai, t. y. gali buti piniginis ar tiesioginis uZzmokestis arba
1SreiSkiamas kaip premijos, lengvatos ar privilegijos darbuotojui uz padaryta darbg. Remiantis pateikty
Siy sgvoky grupiy skirtumy iSrySkinimu, biitina pabrézti, kad kompensavimas, atlyginimas ar
atsiskaitymas néra sietinas su apmokéjimu uz atlikta darba, todel Siame darbe Sios savokos nebus
analizuojamos. Tuo tarpu darbo uZmokestis, kuris suprantamas kaip visas darbuotojui iSmokamas
uzdarbis organizacijoje arba kaip darbo apmokejimo sistemos vienetas, sudarytas i§ atskiry elementy,

atspindinc¢iy galutinj rezultatg ir bus analizuojamas Siame darbe.

Nepaisant to, vis dar pastebimas visapusiSko poziiirio triikumas analizuojamai problemai
nagrinéti, kuris identifikuoty pagrindinius veiksnius turin¢ius jtakos CEO atlyginimui. Galima

pastebéti, kad dauguma autoriy démes; sutelkia i teorinius ir empirinius atskiry veiksniy tyrimus (vieno
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ar keliy) ir jy poveikj; CEO atlyginimui. Lo ir Fu (2016) taip pat pastebi, kad tam tikri CEO
kompensacijy aspektai yra analizuojami ne tik valdymo, bet ir finansy bei apskaitos literatiiroje.
Dazniausiai tyrimai yra orientuoti j rys$j tarp CEO atlyginimy, kompanijos finansiniy rezultaty ir akcijy
vertés, nuosavybés formos ir kompanijos dydzio. Tokie fragmentiski Sios veiklos tyrimai neatskleidzia
CEO atlyginimo sudétingumo ir neatskleidzia situacijos sudétingumo, todél pasirinkimas analizuoti §ig
problematikg yra logiSkas ir pagristas, ypa¢ CEO atlyginimy tema yra fenomenaliai jdomi
akcininkams, darbdaviams, politikams, spaudos ir pasaulio suinteresuotoms $alims. Darbuotojy — CEO
— vertinimo ypatumai ir atlyginimai, bendrieji veiksniai turi biiti perzitiréti ir pakeisti atsizvelgiant }
grupés darbuotojy specifikg. Akcentuojant vadovus, kaip specifing darbuotojy grupe, leidzia
formuluoti specifing problema — kurie veiksniai yra svarbis kiekybiniam CEO diferenciacijos

uzmokesc¢iul.

Kaip jau buvo uzsiminta anks¢iau, auksciausio lygio vadovy atlyginimas yra svarbiausias jmonés
valdymo klausimas. Cair ir Zhengas (2016) teigia, kad kompanijoje Sie vadovai yra atsakingi uz
nuolatines operacijas, todél turi lemiamg jtaka jmonés veiklai ir turi nuolat siekti padidinti akcininky
turtg. Paneigiamas faktas, kad auksc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestis yra pagrjstas nepriklausomy
kompanijy ir ignoruojamas faktas, kad skirtingos kompanijos gali priklausyti skirtingoms grupéms.
Verslo grupése vienos dukterinés jmonés veiklos rezultatai ir CEO atlyginimai gali biiti paveikti kitos
dukterinés jmonés. Be to, galutinés akcininky charakteristikos gali skirtis, o tai taip pat gali turéti
jtakos rezultatams, jei Sis faktorius nebus kontroliuojamas. Todél yra labai svarbu iSnagrinéti

auksciausiojo lygio vadovy atlyginimg i$ verslo grupiy perspektyvos.

Auksciausiojo lygio vadovy darbo uzmokescio tema visada buvo gana aktuali, mokslininkai yra
sukiirg jvairias teorijas, kuriomis remiantis $iy vadovy atlyginimai turéty biiti nustatomi. Nepaisant to,
tenka pastebéti, kad informacijos apie atliktus tyrimus Sioje srityje yra gana nedaug. Néra istirta, kaip
realiose jmonése yra kuriamos auksc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokescio sistemos ir kokie veiksniai
turi jtakos $iy atlyginimy nustatymui. Todél, galima teigti, kad §i sritis néra iki galo iStirta ir néra

aiSku, kokie veiksniai turi jtakos auks$¢iausio lygio vadovy darbo uZmokesciui.

15



2. TEORINE AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU DARBO UZMOKEST]
LEMIANCIU VEIKSNIU ANALIZE

Auksciausiojo lygio vadovy darbo uzmokestis yra tema pritraukianti tiek Ziniasklaidos tiek
mokslinés literatiiros démesj. Siandien jmonés savo auki¢iausiojo lygio vadovams darbo uzmokestj
moka derindami jvairias priemones. Mokslininkai Jarque ir Muth‘as (2013) Sias priemones jvardija
tokias kaip atlyginimus, jvairias premijy programas, akcijy dotacijas (taip pat vadinamos kaip ribotos
akcijos, nes dazniausiai jos suteikiamos su tam tikrais apribojimais jas parduoti), imonés funkcijy
pasirinkimo dotacijas ir lengvatos ar ilgalaikiai paskatinamieji planai, nurodantys iSeitines iSmokas bei
pensijy planus. Tai leidzia manyti, kad atlyginimo nustatymas gali apimti gana placig veiksniy sfera,

kurie butent ir turi tam jtakos.

2.1. Darbo uzmokescio samprata
Neretai tenka isgirsti, kad auks$ciausiojo lygio vadovy nemenki darbo uzmokesciai grindziami
tuo, kad jie reikalingi pritraukti, motyvuoti ir iSlaikyti Siems vadovams jmon¢je. Pagrindziant §j teiginj
Johnsonas (2002) daro prielaida, kad CEO yra itin mobiliis, j rinkg reaguojantys darbuotojai, kurie gali
iSeiti 1§ vieno darbo ir pereiti | kita, kaip tik pasitaiko palankesnés finansinés aplinkybés. Vadovai,
kurie troksta padidinti savo paciy atlyginima, gali imtis gana drastiSky priemoniy siekiant padidinti
pardavimus, kurios jmonei galéty turéti net ir neigiamos jtakos, kuomet $is faktorius lemia kaip stiprus

veiksnys uzmokescio lygio kilime.

Analizuojant atlyginimg bendraja prasme, galima pastebéti, kad pagal Johnsong, (2002) jis gali

biti suvokiamas kaip keturiy atskiry komponenty suma:

1. atlyginimas uz gebéjimus (pavyzdziui, minimali suma, kuri pritraukty darbuotojg jsidarbinti ir
itikinti siekti geresniy galimybiy);

2. atlyginimas, kuris padidéja priklausomai nuo pastangy reikalaujamy i$ tam tikros pareigybés;

3. priemokos uz rizika, atsirandancig dél veiklos rezultaty siekimo;

4. bet koks atlyginimo perteklius (priedai, socialinés garantijos, suteikiamos nuolaidos tam

tikrose paslaugy srityse ir pan.)

Mokslininkai pastebi, kad visuomenéje daznai vadovy atlyginimai susilaukia gana neigiamy
atsiliepimy ar net kaltinimy, kad mokamas darbo uzmokestis yra per didelis, taciau tai daZnai
pateisinama auks$cCiausio lygio vadovy turimais gebéjimais, jdedamomis pastangomis ar prisiimama

rizika.
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Analizuojant darbo uzmokestj literatiiroje galima aptikti keletg prielaidy teigianc¢iy kokig jtaka jis
daro. Garneris, Humphrey‘ius ir Simkinsas (2016) teigia, kad pagrindinis atlyginimo tikslas yra sukurti
paskatas motyvuojancias darbuotojus suderinti savo ir jmonés savininky ar akcininky tikslus, t. y.
ieskoti kompromiso. Garantuotas atlyginimas arba kitaip tariant be kintamos dalies sudarymo, gali
salygoti darbuotojy darbo neefektyvuma ar prastus bendrus rezultatus darancius zalg jmonei. Kita
vertus, atlyginimas priklausantis tik nuo veiklos rezultaty gali privilioti darbuotojus manipuliuoti
uzmokesc¢iu, pajamomis ar bet kuriomis kitomis nasumo jvertinimo priemonémis, kuriomis yra gristas
atlyginimas. Be to, atliekant tyrimus, buvo pastebéta, kad imantis paskatinimo priemoniy, jos pradeda
ardyti jmonés vientisumg. Pavyzdziui, nurodoma, kad naudojant premijy sistema, kaip vieng i$
paskatinimo priemoniy, yra veiksmingos tik derinant bendrus interesus su akcininky. Kai darbuotojas
vir§ija savo gaunamy premijy limitus, atsiranda tendencija tapti neproduktyviu, vengti ar net stumti
potencialius uzdarbius ir pardavimus iki kito premijy gavimo laikotarpio sickiant pasiekti bsimus
premijy gavimo tikslus. Sis elgesys taip pat akivaizdus ir vadovams, kurie atsisako pasiekti normuy,
kurias jvykdzius gaunamos premijos. Jie taip pat turés paskata nesiekti didesnio efektyvumo ar didinti
pardavimus. Jense‘as ir kt. (2004) pateiké sarasg su 37 rekomendacijomis ir pagrindiniais principais,
Kurie turéty buti jtraukti j veiksmingg aukséiausiojo lygio vadovy atlyginimo paketg. Be to, jie iSskyré
tris Kritinius atlyginimo politikos matmenis, kurie reikalingi siekiant motyvuoti vadovg imtis veiksmy,

kurie sukurty ir i§laikyty ilgalaike akcininky nuosavybés verte. Sie matmenys yra:

1. bendrosios naudos susijusios su darbo ar uzimamos pozicijos padétimi jskaitant sgnaudas ir

naudas neturtinius darbo aspektus;
2. atlyginimo paketas;

3. santykis tarp darbo uzmokescio ir naSumo.

Remiantis Bebchuko ir Friedo atliktais tyrimais, galima teigti, kad dauguma egzistuojanéiy
tyrimy ir jstatymy reguliuojanéiy uzdarbj remiasi prielaida, kad darbuotojy atlyginimy susitarimai yra
tiesiog menkas deryby produktas tarp jmonés vadovy, siekianciy padidinti savo turtg ir jmonés
valdybos direktoriy, siekian¢iy padidinti jmonés akcininky turtg. Autoriai teigia, kad net ir priémus
naujus jstatymus ir apribojimus vedancius | didesn¢ valdybos nariy nepriklausomybe ir autonomija,
ypac¢ dél uZzmokescio ir audito komitety, vis tiek iSlieka gana didelé galia formuojanti atlyginimy

susitarimus.

2.2. Darbo uzmokestj lemianciy veiksniy analizé

Analizuojant auksciausiojo lygio vadovy charakteristikas bei jy svarba jmonei, pastebima, kad

neatsiejamg jtaka nuo imonés veiklos turi ir jy darbo uzmokestis. Kiekvienai jmonei yra aktualu Zinoti
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ir nusistatyti veiksnius, kuriais remiantis galéty mokéti Siems vadovams priklausantj atlyginimg Zinant,
kad jis nebus per mazas, nes gali iskilti grésmé, kad gera vadova aukstesniu atlyginimu pavilios kita
jmong, ar per aukStas, kuomet jmonei tai atsieity brangiai, o ir vadovavimas galbiit néra tiek vertas.
Silingien¢, Stukaité ir Radvila (2015) teigia, kad darbo uzmokestj lemiandius veiksnius galima
suskirstyti j dvi bendras grupes: iSorinius ir vidinius. ISoriniy veiksniy grupei priskiriami: gyvenimo
lygis, darbo uzmokescio lygis $alyje, tam tikroje Sakoje ar to paties pobuidzio jmonéje, vyriausybés
politika, turimos nuosavybés forma, profesiniy sqjungy veikla, sqlygos darbo rinkoje bei pramonés
Saka. Prie vidiniy veiksniy priskiriamas jmonés dydis, konkretaus darbo ar darbuotojo verté bei

darbdavio galimybémis mokéti tam tikro dydzio atlyginima.
Autoré Ziogelyté (2013) be jau minéty iSoriniy veiksniy isskiria dar dvi grupes, t. y. :

» Organizacijos (arba kitaip tariant vidinés aplinkos poveikio darbo apmokéjimui veiksniai)
— darbuotojy skaicius, darbo salygos ir sudétingumas, darbo kiekis ir intensyvumas, darbo uzmokescio
fondas, organizacijos dydis, gaminamos produkcijos ar teikiamy paslaugy pasiiila, paklausa ir pobudis
ir did¢janti tarptautiné konkurencija.

» Asmens (darbuotojo vertés veiksniai, kurie gali biiti priskiriami ir prie vidiniy veiksniy
grupés) — darbuotojy fiziniy ir protiniy galimybiy skirtumai, pozitris j darbg, noras tobuléti, darbuotojy

i$silavinimas, didesnis indélis j karjera.

Autoriai Lo ir Fu (2016) taip pat sutinka, kad galima iSskirti dvi veiksniy grupes turinéias jtakos
uzmokescio diferenciacijai, kaip ir anks¢iau minétus iSorinius bei vidinius. Pirmajai veiksniy grupei
priskiria darbo rinkos salygos, darbo uzmokescio lygj Salyje, tam tikroje ekonominéje veiklos rasyje ar
tos pacios rusies kompanijoje, pragyvenimo standartus, vyriausybés politikg, socialing - politing
situacija, ekonominés veiklos ri§j, nuosavybe, profesinés sgjungas. Antroji vidiniy veiksniy grupé
sudaro iSskirting vertg¢ tam tikro darbo, darbuotojo vertés santykio, kompanijos dydzio ir darbdavio
gebéjimg mokéti tam tikra atlyginimy sumga. Zvelgiant i§ darbuotojo perspektyvos $ios dvi lemiangios

veiksniy grupés yra traktuojamos, kaip bendro pobiidZio.

Vyraujanti nuostata mokslingje literatiroje teigia, kad atlyginimas turi buti diferencijuotas
priklausomai nuo daugelio veiksniy — konkrecios darbo vietos pobiidzio, salygy, uzimamy pareigy
priklausomai nuo organizacijos dydZio, ekonominés veiklos ir regiono riiSies, kaip ir buvo minéta
anksciau. Pagal Lo ir Fu (2016) darbo uzmokestis yra pagrindinis parametras vertinantis darbuotojy ir
darbdaviy santykius, todél organizacijai yra bitina uZtikrinti nustatyti saZiningg ir motyvuojantj
atlyginimg uZz tam tikrg darbg, remiantis vidiniais ir iSoriniais aplinkos veiksniais. Mokslininkai iSskiria
daug darbo uzmokest] lemianciy veiksniy klasifikacijy, juos suskirstant j skirtingas grupes pagal

pastebimas specifines charakteristikas. Apibendrinti veiksniai atsispindi 1 lenteléje.
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1 lentelé. Bendryjy atlyginimo veiksniy Klasifikacija (adaptuota pagal Lo ir Fu, 2016)

VEIKSNIU VEIKSNIALI SPECIFIKACIJA
GRUPE

ISoriniai veiksniai | Situacija darbo rinkoje | Darbo pasitla ir paklausa, demografinés darbuotojy
charakteristikos, konkurenty sitilomas atlyginimy lygis,
atlyginimo lygis tam tikroje ekonominéje veikloje ar regione

Ekonomikos salygos Ekonomikos ciklas, pragyvenimo standartai

Socialiniai veiksniali Profesiniy sajungy veikla, kolektyvinés sutartys

Politiniai — teisiniai | Vyriausybés sprendimai dél minimalaus atlyginimo,
veiksniai nuskaitomi mokeséiai nuo atlyginimo ar darbo jéga
Ekonominés  veiklos | Inovacijy lygis, cikliSkumas, sezoniskumas,

tipo charakteristikos konkurencingumas ir pelningumas

Vidiniai veiksniai Veiksniali, kuriais | Kultira, politika, dydis, finansinis potencialas, darbo salygos,
remiasi darbdaviai asmeninés atsakomybés lygis, atsakomybé ir organizacijos
jgaliojimo lygis.

Darbuotojais Rezultatai, kvalifikacija, patirtis, i§silavinimas, amzius.
grindziami veiksniai

Galima pastebéti, kad aukSciau esancioje lentel¢je, klasifikacija parengta remiantis bendro
pobiidzio informacija, taciau jei tai lieCia konkretaus darbuotojo darbo efektyvuma, Sie veiksniai gali

buti kei¢iami priklausomai nuo jy jtakos.

Galuscak ir kt. (2012) autoriai teigia, kad darbo uzmokestj lemiantys veiksniai priklauso nuo
darbo pobiidzio iSpildymo. Schematiskai yra iSskiriami du darbo tipai, viena vertus, taip vadinami,
pirminiai darbai, kurie apskritai yra ilgalaikiai ir pilnos darbo dienos. Kita vertus, yra taip vadinamieji
antriniai darbai, kurie yra trumpalaikiai ir nepilnos darbo dienos. Nors tikétina, kad jmoné savo veikla
apima abiejy tipy darbus, taciau vienas darbo tipas visuomet dominuoja. Darbdaviai, sitilydami labiau
pirminius nei antrinius darbus, daZznai biina susij¢ su darbo uzmokescio poveikiu darbuotojy kaitai, jy
1darbinimu ateityje, darbo pareiskéjy kvalifikacija ir darbuotojy morale. Tokiems darbdaviams vidiné
darbo uzmokesc¢io struktiira yra svarbiausia. Tuo tarpu, darbdavius su atvirkstiniu darby deriniu labiau
domina tai, kad turéty galimybe samdyti naujus darbuotojus ir iSoriné¢ uzmokescio strukttira gali buti

labiau svarbesné.

Darbo uzmokestj lemiantys veiksniai autoriy Galuscak ir kt. (2012) nuomone yra pramoné
(verslo kryptis), jmonés lygis (amzius, dydis, plétros etapas), darbo jéga (kadencija, apyvartumas,
kintamojo darbo uzmokescio daliy naudojimas, darbo sutarties tipas, darbo valandos, turimi jgiidziai)

ir produkto rinkos charakteristikos. Atsizvelgiant | gamybos jmones, galima pastebéti, kad jos turi
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didesne dalj pirminio tipo darbo viety, kai tuo tarpu mazmeninés prekybos jmonés, vieSbuciai ir
restoranai turi antrinio tipo. Be to, tikétina, kad darbdaviai nustatydami uzmokestj tam tikros srities
specialistams ar vadovams daugiau démesio skiria iSorés darbo rinkos salygoms, nei nustatydami
darbo uzmokest] pusiau kvalifikuotiems ar kvalifikuotiems darbuotojams. Taip pat pastebima, kad
naujai pasamdytiems pusiau ar pilnai kvalifikuotiems darbuotojams yra labiau tvirtesnis, nei tas kurj
gauna vadybinj darbg dirbami asmenys, nes Sios darbo srities pobiidj yra sunkiau apibrézti ir palyginti

tarp kity.

Galiausiai produkto rinkos charakteristikos, tokios kaip produkto rinkos struktiira, kurioje jmoné
veikia, taip pat gali turéti jtakos lankstumui ar kitaip tariant uZmokesciui. Priklausomai nuo darbo
salygy, tai sudaro didele visy islaidy dalj, Zemesnis uzmokestis, vykdantis kainy spaudimo mazéjima,
gali buti privalumas jmonei, susiduriant su intensyvesne konkurencija ir didesnés paklausos
elastingumu. Galuscak ir kt. (2012) teigia, kad nelankstaus darbo uzmokes¢io taikymo tikimybé naujai
priimamiems darbuotojams priklauso nuo keliy veiksniy t. y. imoniy savybiy (deryby struktiiros) ir

darbo jégos, jimonés ir produkto rinkos pozymiy ar charakteristiky.

Analizuojant moksling literattirg galima pastebéti, kad darbo uzmokestj gali lemti ne tik anks¢iau

pakaitalas didesniam atlyginimui. Masakure (2016) jzvelgia ir neigiamg aspekta, kuomet darbuotojai
yra heterogeniski jmonés lojalumui, o ir jmoné¢ gali pasirinkti mokéti jiems atlyginima skirtingai, todel
paaiskeja neigiama koreliacija tarp lojalumo ir atlyginimo dydzio. Be to, tyrimai rodo, kad darbuotojai
su aukstu lojalumo lygiu darbdaviui, turés mazesnj psichologinj nusiteikimg jdéti daugiau pastangy i
savo darbg. Tuo tarpu jmoneés suteiks savo darbuotojams ne piniginés iSraiSkos naudas tokias kaip
privatus sveikatos draudimas, pensijy kaupimo fondai ar apmokamy atostogy pratgsimas. Dauguma Siy
suteikiamy naudy darbuotojams taip pat sudaro tiesiogines iSlaidas ir taip pat brangiai kainuoja jmonei.
Taigi racionalus darbdavys tik tuomet taikys Sias privilegijas, jei bent dalinai kompensuos darbo
uzmokestj, taip jmonei maksimizuojant pelng sumazinamos atlyginimy saskaitos lojaliy darbuotojy
deka. Taigi, kai lojaliy darbuotojy padidéja, jimoné gali mokéti mazesnj atlyginima ir vis dar gauti gana
auksta darbuotojo vertingumg. Nepaisant to, mazesné nelojaliy darbuotojy dalis rodydami jdedamas
pastangas sukuria aukStesnes psichologines iSlaidas ir jmonei gali tekti mokéti aukStesnius
atlyginimus, taip nesutaupant darbo uzmokescio fondo. Todél galima pastebéti, kad vyrauja neigiamas

rySys tarp lojalumo ir darbo uzmokescio.
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Meekas, Rao ir Skousenas (2007) i$skiria 5 komponentus susijusius su auk$¢iausio lygio vadovy
darbo uzmokesciu: atlyginimas, akcijy pasirinkimo sandoriai, ribotos akcijos, premijos, ilgalaikés
paskatos ir dolerio verte grista bazés analize. I$siaiskinta, kad atlyginimas statistiSkai turi neigiama rysj
pajamy valdymui, o tai rodo, kad atlyginimo komponentai neskatina uzdarbio valdymo. Tiek akcijy
pasirinkimo sandoriai, tiek premijos statistiskai turi teigiamg rysj su pajamy valdymu pagrindziant tuo,
kad Sie du kompensacijy elementai kuria paskatas pajamy valdymui. Nustatyta, kad nei akcijy
apribojimas nei ilgalaikés paskatos neturi statistiSkai reikSmingo santykio pajamy valdymui. Taciau
tenka pastebéti, kad galimybé, jog tarp akcijy pasirinkimo sandoriy ir pajamy valdymo yra veikiami

kity faktoriy néra nagrinéjama.

Autoriai Gao ir Kai Li (2015) pastebi, kad darbo uzmokes¢iui jtakos turi ir tai, kokioje jmonéje
yra dirbama, ar privataus, ar vie$ojo sektoriaus kompanijoje, kur darbo uZmokescio kokybés rySys yra
daug stipresnis vieSose jstaigose. Remiantis $iy sektoriy nuosavybés struktiros skirtumais, privataus ir
vieSojo sektoriaus imongs taip pat skiriasi daugeliu kitokiy matmeny, pavyzdziui, vertybiniy popieriy
likvidumu, grésmés kylancios 1§ rinkos siekiant kontroliuoti jmong, jvairiy veiklos priemoniy

prieinamumas ir darbuotojo darbu prisiimamos atsakomybés.

2 lentelé. Autoriy nustatyty veiksniy, turinéiy jtakos darbo uZzmokesciui, palyginimas (sudaryta autorés)

Autorius Veiksniy, turin¢iy jtakos darbo uZzmokes¢iui
klasifikavimas
Silingiené, Stukaité, Radvila (2015 m.) ISoriniai (gyvenimo lygis, darbo uzmokesc¢io lygis

Salyje, vyriausybés politika, turimos nuosavybés
forma, profesiniy sajungy veikla, salygos darbo
konkretaus darbo ar darbuotojo verté bei darbdavio
galimybémis mokéti tam tikro dydzio atlyginima).

Lo ir Fu (2016) ISoriniai (be jau minéty veiksniy prideda ir darbo
uzmokescio lygj Salyje, tam tikroje ekonominéje
veiklos rusyje ar tos pacios ruSies kompanijoje,
pragyvenimo standartus, vyriausybés politika,
socialing-politing situacija, ekonominés veiklos
ra§j, nuosavybe, profesinés sgjungas. Vidiniai
(sudaro isskirting verte tam tikro darbo, darbuotojo
vertés santykio).

Galuscak ir kt. (2012 m.) I$skiriami du darbo tipai t. y. pirminiai darbai
(ilgalaikiai ir pilno etato) ir antriniai darbai
(trumpalaikiai ir nepilnos darbo dienos).

Masakure (2016 m.). Kaip veiksn;j isskiria darbuotojo lojalumg jmonei.
Kuomet darbuotojas yra motyvuoti dirbti jmonéje ir
uz mazesnj atlyginima, dél tarpusavyje (darbdavio
ir darbuotojo) suderinty vertybiy.

Meekas, Rao ir Skousenas, (2007 m.) Isskiriami veiksniai, turintys jtakos CEO darbo
uzmokescCiui yra: atlyginimas, akcijy pasirinkimo
sandoriai, ribotos akcijos, premijos, ilgalaikés
paskatos ir dolerio verte grista bazés analizé.

Gao ir Kai Li, (2015 m.) Kaip veiksnius iSskiria jmonés statusg, ar ji
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| priklauso privaciam ar vieSam sektoriui. |

Apibendrinant nagrinétas autoriy nuomones apie veiksnius turincius jtakos darbo uzmokesciui
(zr. 2 lent.), galima pasakyti, kad jie apima ne tik jmonés viduje susiklosCiusias aplinkybes, darbo
specifika, vieta rinkoje ar pacios jmones tipa, bet ir iSorin¢ aplinka, kuri dazniausiai yra susijusi su

politinémis jégomis.

2.3. AukSciausio lygio vadovy charakteristika

Zmogiskyjy istekliy vadybos moksliniai tyrimai daznai démes] sutelkia j batinybe integruoti
zmogiSkuosius isteklius valdymo sistemose. RySys tarp aukstos kvalifikacijos ir organizacijos veikimo
yra numatomas pabréziant zmogiskyjy istekliy valdymo pertvarkymg j pagrinding verslo strategija.
Zmogiskyjy valdymo sistemy plétroje, bendroviy veikloje, daZniausiai siekiama surasti sprendimy
plétoti ir efektyviai panaudoti turimg darbuotojy potencialg organizacijoje. Taciau pastebima, kad tam
tikruose laipsniuose maziau démesio kreipiama j tam tikrg darbuotojy grupe, kuri yra tiesiogiai
atsakinga uz problemas ir i$$iikius, susijusius su zmogiskyjy istekliy valdymu — Aukséiausiojo lygio
vadovai (ang. klb. CEO — Chief executive officers). Ankstesniame skyriuje buvo nagrinéti bendrieji
veiksniai turintys jtakos darbo uzmokes¢io nustatymui. Taciau siekiant iSsamiau iSanalizuoti
auksciausiojo lygio vadovy atlyginimus, verta iSsiaiskinti Siy vadovy charakteristikas bei detaliau

iSnagrinéti veiksnius lemiancius bitent Siy vadovy darbo uzmokes¢io nustatyta.

Konkurencingje rinkoje, jmoniy pagrindiniai ZmogiSkieji iStekliai atlieka svarbiausius
sprendimus giliai paveikiangius jmonés ateities kryptis. Zmogiskieji istekliai turi Sias savybes: verte,
i§skirtinumg, nepakeiCiamuma, bet atsinaujinimg ir gali tapti tvariu konkurenciniu privalumu
organizacijai. Vadovai yra labai vertingi ir daro aiSky poveikj jmonés strategijai ir veiklai. Lo ir Fu
(2016) teigia, kad biisima jmonés plétra ir strategija priklauso nuo pagalbos ir atitinkamy darbuotojy,
ypatingai vadovy, sprendimy priémimo, kurie stipriai gali paveikti jmonés bendra darba. Siy vadovy
vertybés ir supratimas turi lemiamg jtaka verslo politikos sprendimams ir veiklos rezultatams. Siekiant
1Sanalizuoti aukSciausiojo lygio vadovus tikslinga iSsiaiSkinti kokias kompetencijas turi turéti ir kokias

sritis Sie vadovai turi gebéti valdyti.

Mokslininkai Epsteinas ir Roy‘as (2005) teigia, kad vertinant CEO turéty bati atsizvelgiama j

Sias sritis (zr. 3 lent.).
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3 lentelé. Auksciausio lygio vadovy veiklos vertinamos sritys (adaptuota pagal Epsteing ir Roy*“a, 2005)

Z
0

Auksciausio lygio vadovy veiklos vertinamos
sritys
Finansiné veikla;
Strateginis planavimas;
Santykiy su klientais valdymas;
Valdymo stilius;
Kontrolé ir rizikos valdymas;
Valdymo operacijos;
Zmogiskyjy istekliy valdymas;
Pareigy perémimo valdymas;
ISorés santykiy valdymas;
Etika ir vertybés;
Inovacijos;
Aplinka, sveikata ir saugumas.

Tl =
RIR[B|o|e|~|o|o| s w|n=

Sarase pabréziama platesné CEO veiklos vertinimo sistemos reikSmeé, kuri, kaip galima
pastebéti, priklauso ne tik nuo finansiniy priemoniy. Procesas turéty biiti vertinamas kaip interaktyvus
ir skatinantis atvirg kylan¢iy klausimy diskusijg, o ne tik paprasta diagnostika, Kuri turéty buti
atlickama pakankamai daznai siekiant nustatyti ir iStaisyti bet kokias galimas problemas. Epsteinas ir
Roy‘as (2005) teigia, kad kuomet valdyba analizuojanti aukséiausio lygio vadovy darba bei kartu
nustatanti darbo uzmokest] plétos atvirg bei sgziningg CEO vertinima, jie gali suteikti svarby
griztamajj rysj abiem puséms tiek stipriosioms, tiek silpnosioms ir pateikti sitlymus dél vadovy

veiklos tobulinimo.

Men, Wan-Hsiu ir Tsai (2016) pastebi, kad skirtingi CEO asmenybés bruozai veda | skirtingus
vadovavimo stilius ir poveikius. Taciau kol kas yra atlikta tik keletas tyrimy, kaip visuomenés CEO
komunikabilumo suvokimas turi jtakos strateginiams rezultatams. Organizaciniame kontekste, jimoniy
autentiSkumas reiSkia, kad organizacija pati sau ir darbuotojams yra teisinga. Identifikuojami 3

autentiSkos organizacijos elgesio elementai:

1. Teisingumas
2. Skaidruma/aiskumas
3. Nuoseklumas.

Atsizvelgiant | tai, CEO vieSai skelbiami praneSimai ar daZznai atviri dialogai, kuriuos lengvai
galima patikrinti, prisideda prie pasitikéjimo jgijimo, kuris yra esminis elementas autentiSkume.
Trumpai tariant, auks¢iausiojo lygio vadovai dirbdami jmonéje kuria ir jos jvaizd] per jvairias
ziniasklaidos priemones ar vieSai skelbiamg informacija apie organizacija. Pastebima, kad be
autoritetingy auksc¢iausio lygio vadovy, imoniy ar institucijy socialinés ziniasklaidos platformos negali

bati vertinamos kaip autoritetingai reprezentatyvios organizacijos. D¢l to teigiama, kad institucijos turi
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skelbi visuomenei informacijg apie jmongje vykstanéius procesus (kiek informacija gali biti
vieSinama) siekiant kurti autentiSkus santykius grjstus pasitikéjimu. Kitais Zodziais tariant, institucijos
ir CEO turimos zinios gali skatinti autentiSkuma, ypa¢ dél vieSyjy jrasy apie kompanija, jos
produkcija, politikg ir veiklas taip uzmezgant artimesnj ry$j su visuomene bei pritraukiant potencialig

vartotojy auditorijg.

Literaturoje galima aptikti ir tiksliai jvardinty auksSc¢iausiojo lygio vadovy vaidmeny, kuriuos
CEO gali atlikti dirbant jmonéje. Men (2015) remdamasi autoriumi Mintzbergu (1973) savo
straipsnyje iSskyré 10 pirminiy vaidmeny, kuriuose auks¢iausiojo lygio vadovai organizacija
atstovauja jvairiuose sgveikose su klienttira: nominalus vadovas (vadovas be realiai suteiktos valdzios),
lyderis, palaikantis rySius su verslo partneriais, kontrolierius, platintojas, atstovas spaudai, verslininkas
(enterpreneris), trikdziy prizitirétojas, iStekliy paskirstytojas, derybininkas. Galima pastebéti, kad
mokslininkai ir praktikai gana seniai yra pastebéje CEO svarba kuriant jvaizdj ir ry$j su visuomene.
CEO kaip auksciausio organizacijos lygio vadovai padeda apibrézti ir jgyvendinti organizacijos jvaizdj
ir personifikuoti jmon¢ vidaus ir iSorés suinteresuotosioms Salims. Daugelis mokslininky yra
iSnagrinéje CEO kaip jmonés atstovy spaudai ar visuomenei vaidmenj, apie kurj jau buvo uZzsiminta
anksCiau. Pavyzdziui, Men (2015) pazymi, kad CEO asmenybé formuoja visos organizacijos
charakter] ir kultirg. Palankus aukSciausiojo lygio vadovo jvaizdis paragina investuotojus isigyti
imonés akcijy, rekomenduoti jmone¢ kaip geros reputacijos aljanso partnere ir iSlaikyti tikéjima
kompanija nes¢kmiy metu. Nepaisant to, lyginant su milziniSku CEO vaidmens susidoméjimu su

iSores santykiais, jy indélis | viding komunikacija néra sulaukes didelio mokslininky susidoméjimo.

rySiais, mokslininkai teigia, kad jmonés strategija ir vykdomos veiklos yra kaip vienos i§ CEO
funkciniy charakteristiky. Vertinant jmonés komunikacija, CEO daznai tampa organizacijos ,,veidu*
taip, kad CEO tiesiogine ir simboline prasme tampa organizacija suinteresuotosioms Salims, t. V.
investuotojai ar kitos su jmone bendradarbiauti siekiancios organizacijos komunikuodamos su
aukscCiausio lygio vadovu susidaro atitinkamga jvaizdj apie pacig organizacija, kurig Sis vadovas ir
atstovauja. Men ir Wan-Hsiu Tsai, (2016) teigia, kad zengiant tolimesnj zingsnj nuo jprastiniy CEO
vaidmeny, kaip atstovas spaudai, daugelis CEO dabar yra aktyviai jtraukiami j organizacijy socialiniy
komunikacijy strategijy kiirima, pareigas pervadinant ,.chief engagement officer. Pastebéta, kad
sekant ziniasklaidos raidai dél didesnio CEO matomumo, komunikabilumo ir pasiekiamumo,
visuomené taip pat tuo pasinaudojo daugiau tiesioginiu ir atviru bendravimu sekdami organizacijy
vadovus socialinéje Ziniasklaidoje. Tai yra, kad komunikacija persikelia per socialinius tinklus,
siekiant sukelti tarpasmeninj bendravima, kuri padéty spartinti tarpusavio sgveika siekiant jvykdyti
vieSuosius liikesCius. Argumentuojama, kad per socialing ziniasklaidg politinés komunikacijos
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specialistai gali sukurti artimesnius rySius su visuomene, siekiant panaikinti atstumo ir svetimumo
jausma. Vieni i§ varianty pateikiami CEO internetiniy blogy kiirimai, kurie padeda pasiekti

bendruomeng¢ ir uzmegzti realius dialogus.

Lo ir Fu (2016) pabrézia CEO ypatingg vaidmenj bei jtakg kuriant organizacijos strategija, kur
vadovai ir jy komandos nariai traktuojami kaip pagrindiniai kompanijos strategijos iStekliai.
Auksciausio lygio vadovai yra grupé asmeny, esanciy organizacijos struktiiros virSuje, atsakingi uz
strateginius sprendimus, kurie veikia organizacijos procesus ir veiklos rezultatus, uZztikrina

organizacijos strategijos ir atitinkamy salygy igyvendinima siekiant veiklos efektyvumo ir sekmes.

2.4. Auksciausio lygio vadovy darbo uZmokestj lemianciy veiksniy analizei
taikytinos teorijos

Galima pastebéti, kad mokslininkai darbo uZmokest] grindZia tam tikromis teorijomis, tokiomis
kaip klasikinés ekonomikos teorija (nagrinéjama pasiiila ir paklausa), uzmokeséio efektyvumo teorija,
zmogiskojo kapitalo teorija, atstovavimo teorija. Darbo uzmokescio lygio skirtumai Siose teorijose
remiasi jvairiais aspektais. Klasikinés ekonomikos teorija teigia, kad uzmokescio lygis yra grindziamas
situacija darbo rinkoje: jei darbo paklausa auga, darbo uzmokestis kyla, jei paklausa leidziasi, darbo
uzmokestis taip pat maz¢ja. Pasak darbo uzmokescio efektyvumo teorijos, organizacijos noras mokeéti
daugiau lyginamas su dabartine situacija darbo rinkoje, kur remiamasi tikéjimu, kad didesnis
atlyginimas padidins organizacijos produktyvuma. Zmogiskojo kapitalo teorija remiasi mainy
samprata, kuri teigia, jog darbuotojas nuomoja savo zinias, jgiidzius ir patirt] darbdaviui, mainais uz
darbo uzmokestj ir puikias darbo salygas, kai tuo tarpu darbdavys tikisi, kad Zmogiskojo kapitalo
investicijos sugrj§ produktyvumo ir efektyvumo forma. Kaip teigia autoriai Lo ir Fu (2016)
atstovavimo teorija pagrindzia teigiamg koreliacija tarp CEO darbo uzmokescio ir efektyvaus darbo
atlikimo. Kaip jau buvo minéta, visos §ios teorijos nagrinéja jvairius darbo uzmokescio diferenciacijos
aspektus, i§skyrus iSorés (klasikinés ekonomikos teorija) ir vidaus (atlyginimo efektyvumo teorija,
zmogiskojo kapitalo teorija, atstovavimo teorija) veiksnius. Taciau nesutelkiamas démesys i

atitinkamas personalo specifikacijas.

Pasak Hou, Li ir Priemo (2013) atstovavimo teorijos akcijy sandoriy pasirinkimai yra rezultatas
gristas atlyginimu, kuris gali motyvuoti CEO imtis rizikingy, taciau pelningy veiksmy ir taip padidinti
akcininky turtg. Tiksliau tariant, akcijy pasirinkimas CEO labiau naudingesnis tuomet, kai jmonés
efektyvumas yra pageréjes, ir vedantis prie didesnés akcijy kainos, nes CEO akcijy pasirinkimo
sandoriai gali kurti faktin; pelng tik tuomet, kai akcijy kaina yra aukStesné nei praktiskai. Be to,
atstovavimo teoretikai siiilo, kad akcijy sudarymo sandoriai, kaip ilgalaikés paskatos, kurios paprastai
atsipirks per keleta mety, gali paskatinti auks¢iausio lygio vadovus priimti ilgalaikius Strateginius
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sprendimus, taip turint jtakos ilgalaikiam jmonés vystymuisi ir veiklos rezultatams. Ankstesni tyrimai
parod¢, kad akcijy pasirinkimo sandoriai gali vesti | didesnes ilgalaikes investicijas. Pastebéta, kad
vadovy akcijy pasirinkimo sandoriai neigiamai ar teigiamai susij¢ su nuosavybés vertybiniais
popieriais priklausomai nuo tyrimy (teigiama ar neigiama). Auksc¢iausio lygio vadovams suteikiamos
premijos prie atlyginimy yra laikomos trumpalaikiu rezultatu gristu atlyginimu. Manoma, kad
premijos, gristos jmonés mety pabaigos veiklos rezultatais, motyvuoja CEO siekti trumpalaikio
efektyvumo ir atsisakyti ilgalaikiy ekonominiy interesy savo jmonéms. Naudojantis atliktomis
apklausomis nustatyta, kad CEO premijy kompensacijos slopina jy elgseng imtis rizikingy veiksmy,

iskaitant ir ilgalaikes investicijas, kurios yra itin svarbios ilgalaikiam jmonés veikimui.

Ortiz-Molino (2007) straipsnyje raSoma, kad jmonéje yra aktualiausios trys suinteresuotyjy
grupés: jmoniy vadovai, uzsienio akcininkai ir kreditoriai. Autorius teigia, kad kapitalo struktiira gali

paveikti auks¢iausiojo lygio vadovy darbo uzmokestj per kelias skirtingas susiformavusias teorijas.

Imonés nuosavybés kainos teorija. Teigiama, kad finansinis svertas susvelnina vadybininky —
akcininky interesy konfliktus. Sios teorijos teigia, kad yra neigiamas rysys tarp veikly apmokéjimo

jautrumo ir finansinio sverto.

Agentiiros skoly kasty teorija. Teigia, kad CEO atlyginimas priklauso ne tik nuo akcininky ir
vadovy santykio (palaikomy rysiy), bet ir nuo poreikio mazinti akcininky — obligacijy savininky

interesy konflikty investavimo politikos.

Nepriklausomy sprendimy teorija. Jei kapitalo struktiiros yra nesvarbi nustatant optimalias
paskatas vadovams, tada kapitalo struktiiros kintamieji neturéty biti susije su CEO atlyginimu ir

nasumo jautrumu.

Agentiiros nuosavybés kasty teorija. Jeigu didesnés skolos suSvelnina komercinio atstovavimo
konflikty sunkuma tarp imonés vadovy ir akcininky, tada CEO uzmokes¢io — naSumo jautrumas turéty

mazéti finansiniame sverte.

Agentiiros skolos kasty teorija. Jeigu atlyginimas yra sukurtas ne tik suSvelninti jmonéje
kylancius konfliktus tarp vadovy ir akcininky, bet ir tarp akcininky ir obligacijy savininky, tada CEO
uzmokescio kokybés jautrumas turéty biiti: a) mazéjantis sverte dél tiesioginés skolos ir b) aukStesnis

imonése, kur skolos yra konvertuojamos.

Galima pastebeti, kad Sios teorijos rodo, kad yra svarbu iStirti konvertuojamy skoly vaidmenj

teikiant optimalias paskatas (pavyzdziui, priedus prie atlyginimo) auksciausio lygio vadovams ir
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spresti  galimas endogeniSkumo problemas analizése. Teorijose primenami kapitalo struktiiros

vienalaikiSkumai ir dél atlyginimo priimami sprendimai.

Niapas ir Tayloras (2012) papildydami atstovavimo teorijg postuluoja, kad CEO atlyginimas gali
biiti naudojamas kaip mechanizmas derinant vadovybés interesus su akcininky i§sprendziant jmonéje
kylant] iSlaidy klausima, kurios kyla dél vadovybés ir akcininky valdymo skirtumy (atsiskyrimo).
Atlyginimas, apibiidinamas kaip svarbus mechanizmas siekiant sulaukti pastangy, uztikrinanciy, kad
vadovai veiks pagal savininky interesus ir sulaukiant produktyvumo. Bendrai tariant, tarptautiniai
empiriniai tyrimai parodé, kad yra reikSminga teigiama koreliacija tarp auksSciausiojo lygio vadovy
bendro atlyginimo ir jmonés veiklos, kur jmonés efektyvumas i§ dalies yra matomas CEO veiklos
naSumo rezultatas. Nagrin¢jant naujesnius tyrimus, galima rasti ir tokig nuomong, kad CEO
atlyginimas gali sukelti jmonei problema. Pateikiama nuomoné, kad vadovy atlyginimas, kaip CEO,
yra skirtas mazinti jmonés iSlaidas; vadovy atlyginimas taip pat yra dalis agentiiros problemy, nes §is
atlyginimas gali biiti vadybininky jsitvirtinimo galios rezultatas ir baiti charakterizuojamas kaip jgytos

valdzios elgesys.

Autoriai Veenas ir Wittekas (2016) iSskiria dar kelias teorijas nagrin¢jancias aukséiausio lygio
vadovy darbo uzmokestj. Viena i§ jy yra Signalizavimo teorija. Literatira ar kiti instituciniai
paaiskinimai CEO darbo uzmokesc¢io lygius suvokia kaip reputacijos signalus iSoriniam pasauliui,
daugiausiai investuotojams. Cia uzslépta kokybé yra kaip laipsnis, kuriuo jmoné atitinka gerus
valdymo principus. Pavyzdziui, darbo uZmokes¢io paketas su susijusiais auk$to veiksmingumo
komponentais signalizuos apie jmonés prisitaikyma prie rinkos paklausos. Santykinés signalinés idéjos
buvo naudojamos darbo rinkos studijose siekiant paaiskinti darbuotojy darbo nasuma, jsipareigojimus
bei jy laikymasi. Pavyzdziui, efektyviis atlyginimai buvo interpretuojami kaip brangiai kainuojantys ir
patikimi darbuotojy interesy signalai, kuriant ilgalaikius bendradarbiavimo santykius su darbuotojais.
Atsiradgs $is keitimosi mechanizmas sukelia darbuotojy jsipareigojimy laikymasi, kuriy abipusiskumo
pagrindas yra aukstas nasumo lygis. Si signalizacijos teorija yra susijusi ir su signalizacijos procesais
tarp valdybos ir auk$¢iausio lygio vadovy. Yra Aiskinama, kad suma, tipas ir darbo uzmokescio
struktiira atspindi galima nueinamg marSruta, per kurj valdyba gali pasiryzti iSgauti i§ CEO
auk3c¢iausius darbo naSumo rezultatus. Kitaip tariant, siiilant aukStesnes darbo uzmokesc¢io sumas nei
rinkoje, atspindi jmonés vadovybés meéginimus sukurti ir iSlaikyti tvarius ir abipusiS8kai naudingus

santykius su auks¢iausio lygio vadovais.

Efektyvi rinkos teorija, tai dar viena isskirta autoriy Veeno ir Witteko (2016) teorija. Efektyvi
rinkos teorija CEO atlyginimo augimg apsvarsto kaip natiiralias pasiiilos ir paklausos svyravimo

pasekmes vadovy darbo rinkos kontekste: valdyba reaguoja i vis tritkkstamy kvalifikuoty vadovy
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skai¢iy arba moka uz pastangas, kad Sie auksS¢iausio lygio vadovai jgyty kuo didZiausias

kompetencijas. Viso to esmé yra tai, kad auks$ciausio lygio vadovy darbo rinka veikty efektyviai (zr. 3

lent.).
4 lentelé. CEO atlyginimo modeliai (sudaryta pagal Veeng ir Witteka 2016, p. 480)
Reliaciniy signaly Efektyvi rinkos Valdymo galios
teorija teorija teorija
Pagrindiné Patikimas signalo Informacijos Trumpalaiké galios
problema jpareigojimas CEO asimetrija lyginant priklausomybé
Valdyba CEO CEO
Pagrindiné ,Brangus Skatinamas Islaikyti socialinj
strategija signalizavimas i$ suderinamumas spaudimg i§ CEO
valdybos CEO tarp valdybos ir
CEO
Pagrindiné Statuso ir pripazinimo SavanaudiSkas Savanaudiskas
motyvacija ieSkojimas; jautrus valdzios valdzios siekimas,
reagavimas j socialinius ieSkojimas, nejautrus
abipusiskus jautrumas paskaty skatinamiesiems
jsipareigojimus ir derinimui, derinimams ar
paskaty derinimg nejautrumas socialiniams
socialiniy abipusiskiems
abipusiSkumy isipareigojimams.
jsipareigojimams.
CEO Pagrindiné Sieks surasti patikimy Sieks geriausio Sieks geriausio
strategija signaly uzuominy i$ pasitilymo. pasitilymo;
valdybos naudosis pozicija
iSgaunant valdzig i§
jmoniy
Veiklos efektai Darbas jmonei Dirba jmonei Néra sisteminio
atliekamas priklausomai | priklausomai nuo rySio tarp
nuo santykio kokybés su valdybos atlyginimo lygio,
valdyba; veiklos paskatinimy; veiklos rezultaty ir
rezultatai ir akcininky | veiklos rezultatas ir | akcininky vertés.
verté padidéja su akcininky verté
teigiama signalizacijos padidéja
vertés dovana priklausomai nuo
paskaty dydzio.
Pagrindinis tipas Pasitikéjimo santykis Trumpalaikiai Galios-
rinkos sandoriai priklausomybés
santykis
Valdybos ir Kontrolé/stebésena | Suvokiamas neigiamas Biitinas sutarties Neefektingas
CEO santykis signalas, sukelia vykdymo
nepasitenkinimg elementas.
Pagrindinés Dalis signalizacijos Menki jguidziai turi Vyriausybés
charakteristikos | aplinkos paveikia iSlaidas | jtakos CEO darbo nesugebéjimas
ir signalo vertés statusa. uzmokeséiui. paveikti galios
Darbo rinkos balansg tarp CEO ir
kontekstas valdybos
Informacijos Svarbios atlyginimo Svarbi kaip viena Svarbu, kai tai
atskleidimas didéjimo priezastys i§ salygy didinanti sumazina
visuomenei vadovy disbalansag CEO
efektyvumg darbo
rinkoje.
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Pagrindinis tipas Monetarinis ar Piniginis Piniginis ir
Atlyginimo nemonetarinis/piniginis nepiniginis
paketai Pagrindiniai Reliacijos signalai i$ Optimaliis Neformalus
veiksniai valdybos auksc¢iausio susitarimai tarp auksciausio lygio
lygio vadovams valdybos ir CEO. | vadovy spaudimas
valdybai.

Atidziau analizuojant pateikta lentel¢ visy pirma tikslinga iSsiaiSkinti kiekvienos grupés
vaidmenj darbo atlyginimo kontekste. Veenas ir Wittekas (2016) teigia, kad visy pirma, valdyba
Jmong¢je atstovauja akcininky interesus. Jie zino galimus CEO savybiy indélius bei galimas iSlygas dél
darbo uzmokescio. Valdybos pagrindinis uzdavinys yra spresti atsiradusios informacijos deficita
idarbinant kompetentingus auksciausio lygio vadovus. Tokios informacijos truikumg bandoma
suSvelninti per motyvacijg ir kontrolés vykdyma. Siiilomas atlyginimo paketas yra Siy parametry
funkcija. Taciau iSrySkéja ir tam tikros problemos, kuomet valdyba, prie§ jdarbindama CEO negali

numatyti, koks jis bus darbuotojas, todél gana sunku iSsirinkti tinkamg kandidatg.

Tuo tarpu CEO yra maksimalaus pelno siekiantis vadovas, kuris pasirinks tg darbo vieta, kurioje
jam bus pasiiilytas maksimaliausias darbo uzmokestis. CEO turi Siokj tokj pranasumg darbinantis
lyginant su valdybos situacija, kadangi jie yra linke rizikuoti, atrankos etape parodydami visas gerasias
savo savybes, o gavus pozicija tiesiog atsipalaiduoti. Taciau valdybai siekiant rizikg padaryti kuo
mazesne sudaromos bandomoj laikotarpio sutartys, taip priver¢ian¢ios CEO motyvuotai dirbti siekiant

geriausiy rezultaty.

Kylantis atlyginimo lygis yra besikei¢ianciy pasaulietiniy tendencijy bei platesnés darbo rinkos
rezultatas. Dazniausi kylan¢io darbo uzmokes¢io paaiskinimai yra, kad a) pastarieji keli deSimtmeciai
rodé gana didelj pasyvuma, nes CEO atlyginimai buvo ganétinai per mazi; b) padétis rinkoje sukelé
patyrusiy CEO trikuma bei iSaugusiag paklausg talentingy auksciausio lygio vadovy, tai savo ruostu
vedant ] aukStesnius sitilomus atlyginimus; c¢) bendrieji valdymo jgtidziai tapo labiau vertingi, siekiant
18siskirti 1§ konkurenty; d) didelé CEO atleidimo rizika, d¢l sustiprintos jmoniy valdymo tvarkos,

reikalavo biiti kompensuojama didesniais atlyginimais.

Taigi CEO atlyginimas yra ekonominiy santykiy rySys tarp jmonés ir auks¢iausio lygio vadovy.

Abi Salys vadovaujasi principais pasiekti kuo didesn¢ materialing nauda.

Vadovavimo galios teorija. Si teorija teigia, kad pagrindinés CEO atlyginimy didinimo
priezastys yra nesékmingas jmoniy valdymas. Veenas ir Wittekas (2016) aiskina, kad valdymo
nes¢kmés sukelia valdzios disbalansus tarp valdybos ir CEO sprendZiant atlyginimy klausimus. Be
tinkamy deryby pastangy, valdyba nesugeba iSvengti dideliy atlyginimo pakety. Svarbiausias

klausimas valdybai yra jos galios priklausomybé nuo CEO. Vadovavimo galio teorija pabrézia, kad
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valdybos ir akcininky interesai gali ir nederéti tarpusavyje. Tuo remiantis paaiskéja, kad problemos
tarp valdybos ir akcininky pasitaiko rySkesnés nei tarp valdybos ir CEO. Kuomet agentiiros teorija
pabrézia informacijos asimetrija tarp valdybos ir CEO, vadovavimo galio teorija pabrézia asimetrija
Siuose santykiuose, kur valdyba aiskiai priklauso Siems santykiams. Valdyba turi tiek materialiniy tiek
socialiniy priezas¢iy kartu su CEO dirbti sutartiniais reikalavimais. Visy pirma, CEO turi jtakos jy
ateities kadencijy perrinkimui, nes jie valdo isteklius, kurie ateityje gali biiti naudingi. Antra, valdybos

nariai daznai jaucia pareigos jausma ir lojaluma CEQO.

Tuo tarpu auksciausio lygio vadovai pagal Sig teorija daugiausiai domisi savy pinigy prieaugiu, o
tai reiskia, kad CEO maksimaliai bando iSnaudoti savo turimg galig siekiant didesnio atlyginimo ir
mazinant jdedamas pastangas, kuomet neveikia jokie socialiniai ar moraliniai jsipareigojimai. Dél
nelygiaverciy santykiy tarp valdybos, auks¢iausio lygio vadovus yra gana sudétinga motyvuoti ar
valdyti. Kaip rezultatas, rysys tarp atlyginimo ir CEO pastangy yra gana silpnas ar jo visai néra. CEO
darbo uzmokescio charakteristikos nebus susijusios su akcininky vertes padidéjimu. Nagring¢jant Sioje
teorijoje analizuojama rysj tarp CEO ir valdybos, galima pastebéti, kad pastaroji nesiekia visiSkai
kontroliuoti CEO. Pagal Veena ir Witteka (2016) tokie sudaromi ,,neuzbaigti* kontraktai tarp valdybos
ir CEO sukuria kontrolés spraga bendradarbiavimo santykiuose. Kaip valdyba jsivaizduoja savo
antraeil] vaidmenj, tai neturi jtakos CEO motyvacijai. Nei kontrolés nei pasitikéjimo klausimai

valdybos — CEO santykiuose néra svarbis, dél netinkamai paskirstomos turimos valdzios.

Vadovavimo galios teorija prognozuoja, kad deryby rezultatai neatspindi veiksmingos darbo
rinkos, bet vietoj to pritaiko tinkamus kandidatus. Vadinasi, jmoniy valdymo sistemos lygmenyje yra
nemazai trikumy, dél ko atsiranda iSaugusiy CEO atlyginimy dydis (daZniausiai tik dél gobSumo)
akcininky saskaita. O d¢l Sio struktiirinio disbalanso auks$c¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestis tik

dideés.

Reliaciniy signaly teorija. Sioje teorijoje pabréziamas biitinas santykis tarp dviejy Saliy ir
démesio telkimas j jy tarpusavio dinamikg. Veenas ir Wittekas (2016) teigia, kad sudaromas
atlyginimo paketas yra dalis rinkinio, kuris turi signalizuoti biisimus CEO ketinimus. Panasiai, kaip ir
vadovavimo galios teorijoje, reliacijos signaly teorija pabrézia socialiniy dinamiky tarp dviejy
partneriy svarbg. Taciau vadovavimo galios teorija daugiau démesio skiria jmonés valdymo sistemos
trikumams, kai tuo tarpu Reliaciniy signaly teorija atlyginimy kilimg mato, kaip atsitiktines makro
pasekmes, atsirandancias i§ socialiai racionaliy sgveiky mikro lygmenyje. Pagrindinis valdybos tikslas
yra signalizuoti patikima jsipareigojimg kandidatams CEO ir plétoti ilgalaikius bendradarbiavimo
santykius. Viso to pasekme, atlyginimy kilimas yra neatsiejamas apsikeitimo santykis. Atsizvelgiant j

vykdomy atranky ir atlyginimy nustatymo uzduotis, valdyba susiduria su 3 pagrindiniais i$Stikiais: 1)
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pritraukti talentingus CEO, 2) iSlaikyti gerus auk$Ciausio lygio vadovus postuose ir 3) kurti bei
palaikyti gerus bei ilgalaikius asmeninius darbo santykius su CEO. Tai yra kaip i$Stkiai valdybai, kuri
turi suvilioti potencialius auksciausio lygio vadovus geromis jmongje sitilomomis salygomis.
Skirtingai nuo efektyvios rinkos teorijos reliaciniy signaly teorija remiasi psichologiniais sutarties
argumentais, pagal kuriuos informacijos apsikeitimas tarp valdybos ir CEO sukuria tarpusavio
normatyvinius lukescius, kas salygoja reliaciniy sutarCiy susidaryma, kur pinigai yra ne pagrinding

motyvacija auks$ciausio lygio vadovams.

Darbo rinkos kontekstas apibrézia signalinio perdavimo aplinkg, tokiu budu reliacijos signalo
stadijg tarp valdybos ir CEO. Tuo paciu metu Sie signalizavimo procesai turés jtakos platesniam darbo
rinkos kontekstui. Pirma, darbo rinka formuoja materialias ir nematerialias i$laidas uz valdybos
signalus. Signalo pasitikéjimas didéja su jo iSlaidomis, tieck materialinémis tiek nematerialinémis
salygomis. Valdybai, atlyginimy pakety dydis yra svarbus elementas signalinio perdavimo procese.
Zvelgiant i§ materialiosios pusés, didesnis atlyginimy paketas reiskia didesnes Zaliavy sanaudas, bet jo
santykinis poveikis jmonés kaSty funkcijai gali buti ir visai nereik§mingas. Nepaisant to, didesni
atlyginimai sukelia papildomas simbolines i$laidas. CEO darbo uzmokescio dydis ir sudétis gali tapti
lengvu apkalby subjektu akcininkams ar visuomenei. Antra, darbo rinkos kontekstas apibrézia
reliacijos signaly statuso vert¢. Kuomet informacija apie auks$ciausio lygio vadovy darbo uzmokestj
yra vieSai prieinama, reliacijos signaly patikimumas priklauso nuo to, kaip darbo uzmokescio dydis
lyginamas su kity jmoniy CEO atlyginimu. Statuso verté priklauso nuo to, kurios atskaitinés grupés
statusas yra pasirinktas nustatant darbo uzmokes¢io lygj. Trecia, tokie kaip reliacijos signalai,
atsiskaitymai gali turéti jtakos rinkoje. Veenas ir Wittekas (2016) pastebi, kuomet tokios nepiniginé
dovanos pasiekia visuomeng, tai vis tiek prilyginama piniginei iSraiSkai, 0 tai ir iskelia darbo

uzmokescio lygi.
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Institucinis kontekstas
(signalizacijos aplinka)

Darbo rinka ir informacijos
skleidimo taisyklés

Kaina signalizuotojui ir
statuso verté gavéjui

Darbo uzmokestis

Sprendimas: . o
P Sprendimas: ieSkoma

Brangiis signalizavimai statuso ir abipusiSkumo
uzuominy
Paslépta kokybé:
Isipareigojimas auksciausio
lygio vadovams

Valdyba (signalo siunt¢jas)
=

Motyvacija: statuso
siekimas, jautrumas
abipusiskumui

CEO (gavé¢jas)

_~

1 pav. Reliaciniai signalai ir CEO darbo uZmokestis (sudaryta pagal Veeng ir Witteka, 2016, p. 485)

Taigi reliaciniy signaly teorija rodo, kad vadovy ir CEO informacijos keitimasis tarpusavyje turi
struktiirines savybes, kurios veikia darbo uzmokes¢io lygj. Darbo uzmokescio paketai gali tapti
reliacijos signalais. Tai gali buti pasiekta, jei dalis darbo uZmokes¢io yra suvokiama kaip ,,dovana®.
Sios dovanos yra istekliai arba paslaugos, savanoriskai suteikiamos vienos i§ %aliy, daZniausiai
brangiai atsieinanti dovany davéjui. Tokios dovanos suaktyvina abipusiSkumo pareigas ir sukelia
norminius jsipareigojimus i§ gavéjo. Sis jsipareigojimas perzengia sutartyse nurodytas darbo salygas.
Taigi, reliaciniai signalai yra svarbus ijrankis iSreikSti pasitenkinimg ilgalaikéje perspektyvoje,
stabilumg ir bendradarbiavimo santykius, kurie bus abipusiai jmonei turint pasitikéjimg, kuomet
tikimasi pastangy iSsieikvojimo. Kaip rezultatas, yra racionalu valdybai pasiiilyti tokj daro uzmokescio
lygi, kuris baty lygus apskaiciuotai rinkos vertei dar pridedant papildomas priemokas (premijas) kaip
dovang siekiant sukurti geresnius santykius. Sitilant priemokas prie atlyginimy, valdyba signalizuoja

savo gerus ketinimus auksciausio lygio kandidatams bei jy nora sukurti ar iSlaikyti abipusiskai
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naudingus santykius. 1 pav. pateikiama grafiné santrauka reliacinés signalizacijos paaiS$kinimy

auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestyje.

2.5. AukSciausio lygio vadovuy darbo uZmokestj lemiantys veiksniai

Autoriai Wangas ir Singh‘as (2014) straipsnyje jvardija vieng i§ potencialiy veiksniy, turintj

jtakos auksc¢iausiojo lygio vadovy darbo uzmokeséiui — Organizacijos gyvavimo ciklg (zr. 1 pav).

2 pav. CEO darbo uZmokescio nustatymas organizacijos gyvavimo cikluose (adaptuota pagal Wanga ir
Singh¢g, 2014)

Wangas ir Singh‘as (2014) teigia, kad organizacinés plétros pradiniame etape jmonés linke
mokeéti CEO Zemesnius atlyginimus, o pasiiilyti didesnius akcijy pasirinkimo sandorius, nei lyginant su
brandos etapu. Remiantis kitais mokslininky pastebéjimais nustatyta, kad augancios jmonés suteikia
daugiau vertybiniy popieriy jsigijimo galimybiy, nei jmonés esancios stagnacijos etape, kai tuo tarpu
CEO uzmokesc¢io kokybés jautrumas auganciose jmonése yra didesnis nei stagnacijg patirianciose.
Taip pat nustatyta, kad stambios industrinés jmonés sitilo CEO lengvatas pelno maksimizavimui, pelno
didinimo etape jy gyvavimo cikle, kai tuo tarpu mazose pramoninése jmonése suteikia vadovams

lengvatas pelno didinimui augimo didinimo etape.

Tuo tarpu autoriai Alvesas, Couto‘as ir Francisco‘as (2016) remdamiesi kity mokslininky
atliktais tyrimais pateiké teorinj pagrindg, teigdami, kad atlyginimas ir veiklos rezultatai priskirtini
valdybos sudéciai. Teoriskai, CEO atlyginimas yra fiksuotas (nustatytas) jmonés valdybos,

priklausantis nuo pasiiilos ir paklausos. Jei valdybos struktira yra tinkamai sudéliota, sudarytos
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apmokamos veiklos sutartys yra optimalios ir atspindi ekonominiy veiksniy efektyvuma. Literatiiroje

buvo pasitilyti penki veiksniy rinkiniai, paaiSkinantys gaunama vadovy uzdarbj.

1. Jmoneés efektyvumas. Kaip jau buvo uzsiminta anksciau, efektyvumas imonéje siejamas su gaunamu
pelnu akcininkams, nuo kurio ir sicjamas CEO uzmokestis, t. y. CEO atlyginimas teigiamai koreliuoja
su jmong¢s veiklos efektyvumu.

2. Jmonés ypatumai (charakteristikos). Imonés charakteristikos siejamos su tokiais veiksniais kaip:

2.1. Jmonés dydziu. Teoriskai jmonés dydis grindziamas tuo, kad didesniy ir daugiau
sudétingesniy jmoniy auksciausiojo lygio vadovai sulaukia didesnio atlyginimo uz sudétingesnj darba,
nei lyginant tas pacias pareigas mazoje jmongéje.

2.2. Darbuotojais. Tai kitas jmonés ypatumas, kuris gali paveikti CEO atlyginimo dyd;.
Kompanijos, kuriy veiklos efektyvumas priklauso nuo kvalifikuoty ir motyvuoty darbuotojy, sulaukia
daugiau problemy susijusiy su darbuotojy etika, kaip pavyzdziui, pasitaikantys konfliktai tarp
darbuotojy, kurie tik sugriauna viding tvarkg taip kenkdami jmonés veiklos rezultatams. Remiantis tuo,
tikétinas neigiamas rySys tarp bendro darbuotojy skaiciaus ir CEO perteklinio kompensavimo.

2.3. Finansavimo ir ismokéjimo politika. Tai susij¢ su paskoly panaudojimu ir akcininkams
iSmokeéty dividendy lygiu. Kitaip tariant, skola naudinga tuo, kad sumazina i§ atstovavimo gaunamy
iSlaidy laisvyjy pinigy srauty. Tai reiSkia, kad jmonés, kurios sumoka didesnius dividendus,
potencialiai turi maziau prieinamy laisvyjy pinigy srauty, todél dividendai gali padéti sumazinti su
atstovavimu susijusias problemas.

2.4. Seima. Nors ankstesniuose straipsniuose apie $eimos jmones nebuvo uZminta, autoriai
Alvesas, Couto‘as ir Francisco‘as (2016) teigia, kad Seimos jmonés yra pelningesnés nei kitos, o
Seimos nariai dirba kaip CEO. Sie tyrimai rodo, kad $eimy valdomos jmonés nesusiduria su
atstovavimo iSlaidomis, o CEO galimybés iSgauti papildomy pinigy yra maZiau tikétina.

2.5. Reguliavimu. Sis reguliavimas susijes su tuo, ar jmoné yra kontroliuojama valstybés. Kaip,
pavyzdziui, bankai ar komunaliniy paslaugy jmonés veikia pagal i§ anksto nustatytas taisykles bei tam
tikrus valstybés nustatytus reguliavimus. Tuo tarpu jstatymy taip nevarzomose jmonése, Jmones savo
viduje susikuria tam tikras stebésenos kontroles, kurios ir vykdo monitoringg auksciausiy vadovy
atzvilgiu. Autoriy teigimu, valstybinése jmonése (ar jos reguliuojamose) CEO darbo uzmokestis yra
Zemesnis nei privaciose.
3. CEO ypatumai, charakteristikos. Siuos CEO ypatumus (amzius, kadencija, i$silavinimas,
nusistatytos atlyginimy strukttiros) jau buvo paminétos remiantis kity autoriy nuomone.
4. Valdybos direktoriy charakteristikos. Prie $iy charakteristiky iSskiriami tokie veiksniai kaip:

4.1. Vadovo dvilypiskumas. Apie §j dvilypiskuma, t. y. kai CEO atlieka pareigas ir valdyboje,

buvo analizuojama remiantis kity autoriy nuomone.
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4.2. Valdybos dydis. IS vienos pusés, sprendimy priémimo procesas didesnéje valdybos sudétyje
potencialiai maziau efektyvus, o stebésena kelianti neaiSkumy (kompromituojanti). Kita vertus, CEO
sunkiau derétis dél uzdarbio nustatymo pakety, kuomet néra taip artimai bendradarbiaujama su
akcininkais kai biinant valdyboje ir labiau prisidedant prie akcininky geroveés kiirimo.

4.3. Valdybos aktyvumas. Kitas valdybos bruozas, galimai turintis jtakos CEO atlyginimui yra
aktyvumas, arba kitaip tariant valdybos veikla, matuojama i§ viso per metus turéty valdybos
susirinkimo skaiciui. Teigiama, kad dazniau vykdant tokius susitikimus, taip pat dazniau (efektyviau)
atliekama.

4.4. Atlyginimy nustatymo komitetas. Jmonése, kuriose veikia atlyginimy nustatymo komitetas, jis
imongje veikia, kaip svarbus prietaisas, kuris turi neigiama ry$j tarp komiteto nariy ir perteklinio CEO
atlyginimo. Tai reiskia, kad atlyginimai yra nustatomi teisingai ir objektyviai, pagal turimas vadovy
kompetencijas.

4.5. Fiskaliné valdyba ir audito komitetas. Vienos 1S §iai fiskalinei valdybai ar audito komitetui
priskiriamy pareigy yra finansinés informacijos analize, kurig jiems pateikia auksciausio lygio vadovai
bei garantuoti, kad Sie vadovai veikia bitent pagal akcininky normatyvus. Pavyzdziui, teigiama, kad
turéty buti suvokiamas neigiamas rySys tarp CEO atlyginimo ir viso komiteto/fiskalinés vadybos nariy
skaiCiaus.

4.6. Specialiis valdymo komitetai. Sie specialiis komitetai jmonéje daZniausiai sudaromi i§
nepriklausomy direktoriy, kurie tariamai yra sukurti siekiant jvertinti ir pagerinti jmoniy valdymo
praktika. Imonése, su egzistuojanciais tokiais komitetais, tikimasi, kad bus susidurta su maZziau

problemy kylanciy dél atstovavimo (i§ vadovy pusés) bei mazesn;j perteklini CEO uzdarbj.

Tokie rinkos nesutarimai, kaip politinés intervencijos, sukélé prieStaravimy standartinei
ekonominei teorijai dél CEO atlyginimy politikos. Pagal Lianga, Rennebooga ir Sung (2015) vadovy
jdarbinimas ir atlyginimas gali tiesiogiai priklausyti ne tik nuo politiky, bet taip pat ir nuo jmonés
verslo valdymo praktikos, kurios auk$¢iausiy vadovy atlyginimo politika yra tik viena — nustatoma
politiniy aplinkybiy. Politiniy veiksniy, lemian¢iy CEO atlyginimg tyrimai atspindi klasiking
dichotomijg (prieStarg), kas gali/turi stebéti, reguliuoti ir skatinti vadovus: nesvarbu ar tai biity valstybe
ar rinka. Sioje srityje atlikti tyrimai parodé, kad ne rinkos politiniai suvarzymai, zenkliai turéjo jtakos
CEO atlyginimo politikai. Vienos i$ galimybiy politinio dalyvavimo atlyginimy nustatymo sistemoje
gali biiti jmonés akcininky kontrolé, taciau tai néra lyg Siol tinkamai iSanalizuota. Remiantis keliais
atliktais tyrimais dél politiniy veiksniy daromos jtakos atlyginimui, paaiskéjo keli mechanizmai, kurie
biitent yra susije su atlyginimy kaita. Sie mechanizmai apima: 1) nuosavybe ir valstybés kontrolg, 2)
prekeés zenklo efektyvuma, 3) imonés tarybos (vadovybés) nepriklausomuma, 4) vadovybés komitetus,

5) rinkos orientacija, 6) atstumg nuo valstybés jtakos sferos (nuo politinio centro).
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Nagrin¢jant moksling literatiirg galima aptikti ir kity veiksniy galimai lemianciy atlyginimus t. y.
kadencijos ¢jimo trukmé (kiek laiko darbuotojas dirba tam tikrose pareigose). Autorius Zhengas
(2010) teigia, kad visy pirma naSumu grjstos apyvartos santykis yra neigiamas CEO kadencijos viduje.
Kuomet vadovas turi ilgesn¢ kadencijg valdyboje kyla maziau diskusijy. Tada gali kilti klausimas, kaip
valdymo galia gali iSaugti, kai CEO vadovauja ilgiau ir ar keiciasi CEO darbo uzmokescio struktiira
priklausomai nuo kadencijos ilgio? Visy pirma, jei auk$¢iausiojo lygio vadovai ilgiau jsitvirtina savo
pareigose, CEO atlyginimo procentas nuosavybés pagrindu grista forma turéty mazéti su kadencija,
nes literatiiroje teigiama, kad atlyginimas, grjstas kapitalo pagrindu, naudojamas kaip paskata CEO
susilaukti akcininky susidoméjimo. ISsiaiSkinta, kad nuosavybe grjsto atlyginimo subsidijos yra
neigiamai susijusios su nuokrypiu tarp valdomy nuosavybés paskaty ir optimaliy lygiy. Todél,
ankstyvosios kadencijos metu, jei CEO neturi daug jmonés akcijy savo portfolio, valdziai reikia pridéti
daugiau nuosavo kapitalo atlyginimo ] jy atlyginimo paketa siekiant suderinti vadovy ir akcininky
interesus. CEO savo kadencijos metu akumuliuoja didele turto dalj susietg su jmonés akcijomis, o dél
nuo prag¢jusiy mety premijy galimybiy, valdybos direktorius turi sumazinti nuosavybés pagrindu esantj
atlyginima nenorint rizikuoti CEO. Be to, teigiama, kad CEO senstant ir jgyjant ilgamete patirtj, jie
turi trumpesnj darbo viety horizonta ir maZesnes netiesiogines paskatas Zvelgiant i§ karjeros
perspektyvos. Mazejancios karjeros paskatos, sukelia aiSky skatinamajj atlyginima, kaip, pavyzdziui,
stipriausia grynyjy pinigy kompensacija CEO bty arti i$¢jimo | pensijg metu. Dél to, kai CEO jgauna
vis didesn¢ ilgamete patirtj, nuosavo kapitalo grjstas atlyginimo procentas gali sumazéti dél mazesnés
jsidarbinimo galimybés. Todél santykis tarp CEO kadencijos ir nuosavo kapitalu grjstu atlyginimo
procentu gali biiti naudojamas patikrinti valdymo galios efekta, turimo atlyginimo portfelio, mokymosi

ir karjeros poveikj. Visi Sie poveikiai nebiitinai yra tarpusavyje susij¢.

Pasak Custodio, Ferreira‘o ir Matos straipsnyje (2013) auksciausiojo lygio vadovy darbo
uzmokestis yra nustatomas konkurencingje darbo rinkoje tarp jmoniy ir jy vadovy. Rinkos pagrindu
grjstos teorijos, prognozuoja, kad auksc¢iausiojo lygio vadovai turintys galimybe tapti labiau
produktyvesniais, turéty uzdirbti didesnj atlyginimg. Gabaixas ir Landieras (2008) pabrézia, kad
santykis tarp aukSciausiojo lygio vadovy ir jmonés dydZio atitinka talentingiausius jmonés
darbuotojus. Taciau galima pastebéti, kad yra gana sunku jvertinti tokias galimybes, nes atlikty

empiriniy jrodymy apie produktyvumo poveikj atlyginimui yra ne daug.

Zmogiskojo kapitalo teorija teigia, kad darbo uzmokestis priklauso nuo darbuotojo investicijos j
Svietima. Iriodo‘as ir Perez-Amaralas (2016) pabrézia, kad jeigu tam tikry darbuotojy pasiiila iSaugs
daugiau nei paklausa, rezultatas atsispindés gaunamose pajamose, kurios tiesiog sumazés. Pasiiilos ir
paklausos neatitikimas neveda j turimy jgidziy iSnaudojima, taciau laikinai santykinai sumazina darbo

uzmokestj. Alternatyvus pozitris yra sitilomas Darbo - konkurencijos teorijos. Pagal ja ribinis
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produktas ir atlyginimas yra darbo savybés, o ne individo. Remiantis tuo, kad daugelis Zzmoniy jgyja
savo kompetencijas neformaliu budu t. y. tiesiogiai dirbant darbg, darbo rinka tampa mokymo viety
paskirstymo kanalas. Asmenys nekovoja dél atlyginimy, bet dél darbo galimybiy, remiantis
santykinémis apmokymo sgnaudomis. Siekiant sumazinti apmokymo iSlaidas, darbdaviai
suklasifikuoja potencialius darbuotojus pagal tam tikrus pagalbinius rodiklius, tokius Kkaip
iSsilavinimas ar amzius. Darbuotojai yra pasiskirste darbo (apmokymo) galimybes laikydamiesi savo
santykinés padéties darbo eil¢je. Labiausiai pageidautini darbuotojai gauna geriausius darbus. Todél,
jei aukstajj mokslg baigusiy asmeny pasitila lenkia aukstg atlyginimg sitilanc¢ias darbo galimybes, dalis
18 jy bus priversti priimti darbo pasiilymus skirtus vidurinés mokyklos absolventams ar gauti

atitinkamas atlyginimus, t. y. Zemesnius.

Pagal Faleye‘a, Reisg ir Venkateswarang (2013) darbo uZzmokesCio lygis nustatomas
priklausomai nuo susitariusiy Saliy santykiniy derybiniy galiy priklausomai nuo kiekvienos S$alies
dalyvavimo suvarZymy. Esminé ekonominé teorija teigia, kad CEO derybiné galia ir atlyginimas
did¢ja su talentingy vadovy paklausa lyginant su pasitila. Tiksliau tariant aukS¢iausio lygio vadovy
igiidziy reikalavimai bei atlyginimai auga priklausomai nuo jmonés dydzio, rizikos, augimo galimybiy
ir veiklos sudétingumo. Be to, kadangi vadovy talentus ir pastangas yra gana sudétinga pastebéti,
atstovavimo teorija rodo, kad geresnis jmonés naSumas padidina auks¢iausio lygio vadovy galig derétis
dél didesniy atlyginimy. Be to teigiama, kad auksé¢iausio lygio vadovai, kurie dirba kaip valdybos
nariai turi geresniy derybiniy galiy, nes jie yra labiau jsitvirting, turi daugiau patirties ar labiau

talentingi.

Esami moksliniai tyrimai pirmiausia paremti optimaligja susitarimo teorija. Pagal ja CEO
atlyginimas gristas veiklos pagrindu padeda susieti CEO asmenin;j turtg su jmonés akcijy kaina, o tai

padeda nekelti abejoniy dél galimybés CEO imtis savanaudiSsky veiksmy pakenkti akcininkams.

Jouberas ir Fakhfakh‘as (2012) teigia, kad pagal §j pozitrj, CEO yra atlyginimg gauna tik uz tam
tikry specifiniy veiksmy tobulinimg jmonéje ir vadovy atlyginimai yra rinkos mechanizmy rezultatas.
Arba, placiai zinoma, kad suglaudintos veiklos priemonés uzfiksuoja saveika tarp abiejy — specifiniy ir
sistematiniy — paskaty. Su §ia sritimi susijusius tyrimus galima padalinti | dvi grupes. Pirmoji grupé
jungia darbus, kuriuos pripaZino atstovavimo teorijos pozitiris (optimali susitarimo teorijai) siekiantis
jvertinti ar CEO atlyginimas yra nustatytas valdybos atsizvelgiant j akcininkus. Kita grupé priklausanti
savarankiSkumo teorijai, Kuri teigia, kad stebimas atlyginimo sutartys nukrypsta nuo optimalaus ir §is
nuokrypis priklauso nuo sistematinio firmos naSumo pirmiausia varomas egzogeninés rinkos ir
pramones susijusiy veiksniy. Pagal pirmaja teorija CEO atlyginimai yra optimaliai nustatyti ir reaguoja

priklausomai nuo agentiiros susirtipinimo. Antroji darby grupé teigia, kad CEO atlyginimas yra jmoneés
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sprendimas ir gali atspindéti atsitiktinumo elementg ar valdymo galig. Trumpai tariant, Sis poziiiris
teigia, kad CEO atlyginimas yra uz pasisekima, o ne uz vykdoma procesa. Tai yra, kad CEO turéty
gauti naudos i§ netikétai atsiradusiy pajamy i$ jy kontroliuojamy sri¢iy. Tai rodo, kad atlyginimas yra
labai jautrus makroekonominiams veiksniams. Kaip pavyzdys pateikiamas teisiniy veiksniy turinCiy
jtakos jmonéje nustatytiems atlyginimas, t. y. dividendy mokéjimas, kapitalo struktiira, iSeitiniy

mokéjimas, finansavimas ir nuosavybés struktiira.

Offsteinas (2005) teigia, kad CEO atlyginimas gali biiti grindziamas dviem svarbiais dalykais ar
procesais: kg CEO daro siekiant paveikti savo atlyginimg ir kaip vadovas suvokia, aiskina ir
nusprendzia dél darbo uzmokesCio. Apibendrinant galima iSryskinti 3 pagrindinius aspektus. Visy
pirma, CEO turéty biti atlyginta uz nelengva uzduot] laviruojant konkurencinius veiksmus jmongje.
Tie kurie tai dar geriau nei konkurentai turéty bati labiau kompensuojama. Antra, CEO gali
sagmoningai paveikti ar pritraukti konkurenty iSpuolius, kas paveikty pagrindinius suinteresuotuosius.
Galiausiai, atsizvelgiant j direktoriy racionalumg yra labiau tikétina, kad pastebéti ir dalyvauti
igaliotiniams, tapti pastebimu tarp konkurenty. Direktoriai jmonés konkurencingumg naudoja kaip
CEO veiklos efektyvumo jgaliojima, ateities CEO atlyginimo sprendimai turéty biti veikiami jmonés

konkurencingumo zingsniy masto ir pobiidzio.

Atrodo, kad CEO samoningai gali paveikti savo atlyginimo dydj. Pavyzdziui, palankumas
teikiamas CEO ir jo skatinami jsigijimai, kurie padeda augti jmonei, savo ruoztu naudojami pateisinti
didesnj atlyginimg. DaZnai uzmokescio dydzio nustatymas yra paremtas ne moksliSkai, o apima galig,
politikg ir suvokimo procesus. Paciu elementariausiu lygiu, apmokéjimo sprendimai grindZiami
vertinimu ir jvertinimu CEO darbo veiklos. Tradiciniai CEO veiklos vertinimo metodai tokie kaip
rinka ar apskaita grjstos priemonés susilauké kritikos, nes jiems didelés jtakos turi aplinkos jégos,
kurios yra uz vadovy kontroliuojamy riby, ar gali biiti manipuliuojami bet kokiu buidu, kad tik nuslépti
fakting jmonés veikla. Dél to jmoniy direktoriai pasikliauja trumpalaikiais dalykais, kurie daro jtaka jy
suvokimo filtrui. Todeél, atsisakant tradiciniy veiklos pakaitaly tokiy kaip jmonés dydis, yra tiriama,

kaip jgaliotieji serveriai kaip, pavyzdziui, apimtis ar jmonés veiksmy jvairove, veikia CEO atlyginimg.

Qiano (2011) straipsnyje aprasoma ir dar vieni veiksniai galimai prisidedantys prie CEO darbo
uzmokescio, t. y. kaip CEO direktoriai, kurie priklauso ir atlyginimy nustatymo komitetui, turi jtakos
darbo uzmokesciui, kurj gauna CEO. Teigiama, kad jei CEO vadovai kompanijai sugeba CEO
pristatyti su palankumu ir sukurti simpatijg, galima tikétis, kad jie nuspres padidinti darbo uzmokest;.
CEO kompensacija didé¢ja, jei bent vienas jo direktorius (virSininkas) yra jtraukti | kompensavimo
komitetg. Pastebéta, kad CEO direktorius kompensacijy komitete padidina jautruma moké&jimg uz

rezultatus, kai jmoné patiria teigiama akcija graza, bet neturiu jokio poveikio atlyginimo jautrumui, kai
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Si graza yra neigiama. Tai gali pavirtinti faktas, kad kuomet kompanijoje pastebimi gana prasti veiklos
rezultatai, CEO direktoriai yra labiau atsargesni ir atidesni nustatant CEO atlyginimus, nes tokiu metu
investuotojy akylumas ir priezitira yra padidéjes, todél nenorima parodyti bendradarbiavimo nustatant

atlyginimus.

Mokslininkai Jaiswallas ir Bhattacharyya (2016) yra uzfiksave dar vienas sgsajas, nuo kuriy gali
priklausyti auksciausiojo lygio vadovy darbo uzmokestis. Vienos i§ jy — pastebimos jmonéje
charakteristikos. Didelés, jvairiapusis$kos ir augancios jmonés yra labiau kompleksiskos, o tai skatina
ieSkoti talentingiausiy auks$c¢iausio lygio vadovy. Be to, pastebétas teigiamas rySys tarp CEO
atlyginimo ir jmonés dydzio, t. y. kuo didesné¢ kompanija, tuo Sie vadovai gauna aukStesnius darbo
atlyginimus. Daroma i$vada, kad didesnio sudétingumo versle vadovai gauna ir didesnius atlyginimus,
nes kuo daugiau versle pasitaiko netikétumy, tuo didesne rizika tenka susidurti CEQO, o tai ir saglygoja
didesnj uzmokestj. Atlikti moksliniai tyrimai atskleidzia asociacijas tarp CEO atlyginimo ir abiejy
CEO charakteristiky t. y. kintanciy (patirtis, iSdirbtos kadencijos trukmé) ir nekintanciy laike

(i$silavinimas, charizma, jgimti sugebéjimai).

Kaip jau buvo uZsiminta anks¢iau, CEO atlyginimas susideda i§ keliy komponenty. Sie
komponentai gali buti suskirstyti j trumpalaikius ir ilgalaikius atlyginimus, kurie skiriasi bazinio
atlyginimo sudedamosiomis dalimis ir paskatomis. Pagal Rekkera, Bensong ir Faffa (2014)
trumpalaikés kompensacijos susideda i§ atlyginimo ir priedy, kai tuo tarpu ilgalaikiai daugiausiai i§
akcijy pasirinkimy. Skatinamosios kompensacijos apima abu ir premijas ir ilgalaikius paskaty planu,
nes $iy dviejy plany iSmokos priklauso nuo sudétingo portfolio ar veiklos priemoniy. Skatinamieji
komponentai yra svarbiausi suinteresuotojy Saliy derinimui tarp akcininky ir vadovy, nes tai yra dalis,
jautriausia efektyvumui. Atlyginimas yra fiksuotas vadovy komponentas, nepriklausomas nuo
efektyvumo (nors ilgalaikéje perspektyvoje gali biiti ir kitaip). MaZesnis bazinis atlyginimas rodo, kad
nepriklausymas nuo veiklos rezultaty, CEO priima mazesn¢ piniging kompensacija. Kita vertus
mazZesnés paskatos komponentai rodo, kad CEO gauna santykinai maZesn¢ kompensacijag uz
padidéjusig trumpalaike ar ilgalaike finansine veikla (pelningumas yra kontroliuojamas). PrieSingai,

CEO kurie nedirbs uz bazinj atlyginimg nebus linke priimti ganétinai mazg uzmokesc¢io paketa.

Faleye, Reisas ir Venkateswaranas (2013) teigia, kad darbo uzmokes¢io lygis nustatomas pagal
atitinkamus deryby jgaliojimus susitarian¢iy Saliy priklauso nuo kiekvienos Salies dalyvavimo
suvarzymy. Pagrindiné ekonomikos teorija teigia, kad CEO derybin¢ galia ir atlyginimas padidéja
tada, kai iSauga talentingy auksSciausiojo lygio vadovy paklausa, lyginant su pasiiila. Atlikti tyrimai
rodo, kad CEO kvalifikacijos reikalavimai (kartu ir atlyginimas) padidé¢ja kartu su jmonés dydzio,

tvirtos rizikos augimo galimybémis bei kity operacijy iSaugimu.
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Apibendrinant nagrinétg literatirg, galima sudaryti modifikuota darbo uzmokesc¢io dydj

lemianciy veiksniy sarasa, kuris padéty aiskiau atskleisti atlyginimy sudarymo struktiirg (zr. 5 lent.).

5 lentelé. AukSciausio lygio vadovy darbo uzmokesciui jtakos turintys veiksniai (sudaryta autorés)

Auksciausio lygio vadovy darbo uZmokesciui jtakos turintys veiksniai

Autoriai

Veiksniai

Silingiené, Stukaité ir Radvila (2015); Lo ir Fu (2016);

Darbo vietos pasitila/paklausa

Demografinés darbuotojy charakteristikos

Konkurenty sitilomas darbo uzmokescio lygis

Atlyginimy lygis tam tikroje ekonomingje
veikloje ar regione

Lo ir Fu (2016); Silingien¢, Stukaité ir Radvila (2015);

Ekonomikos ciklas nuosmukis/

krizé/pakilimas)

(vir§iing/

Pragyvenimo lygis

Lo ir Fu (2016); Silingiené, Stukaité ir Radvila (2015);

Profesiniy sgjungy veikla

Kolektyvinés sutartys

Lo ir Fu (2016); Silingiené, Stukaité ir Radvila (2015);

Mokami mokes¢iai (nuo atlyginimo)

Vyriausybés sprendimai, dél minimalios algos

Silingiene, Stukaité ir Radvila (2015); Lo ir Fu (2016);

Inovacijy lygis

CikliSkumas

SezonisSkumas

Konkurencingumas/pelningumas

Lo ir Fu (2016); Galuscak ir kt. (2012);

Jmonés kultiira, politika, dydis, finansinis
potencialas

Lo ir Fu (2016)

Darbo salygos (pavyzdziui,
priskiriamas atsakomybés lygis)

darbuotojui

Lo ir Fu (2016); Ziogelyté (2013)

Darbuotojo rezultatai, kvalifikacija, patirtis,
i$silavinimas, amzius

Galuscak ir kt. (2012)

Vadovy pasitlos ir paklausos darbo rinkoje
situacija (konkurencija)

Galuscak ir kt. (2012) Darbo kiekis
Lo ir Fu (2016) Darbo kokybé
Amrano, Yusofo, Ishako ir Aripino (2014) Darbo stazas
Amrano, Yusofo, Ishako ir Aripino (2014) Pareigybés
Ziogelyté (2013); Lo ir Fu (2016) Iniciatyvos

Silingiené, Stukaité ir Radvila (2015)

Gamtiné aplinka

Ziogelyté (2013); Lo ir Fu (2016)

Darbuotojo potencialas

Ziogelyté (2013) Kooperacijos su bendradarbiais lygis
Ziogelyté (2013) Darbuotojo pozitiris j darba
Ziogelyté (2013) Noras tobuléti

Ziogelyté (2013) Indélis | karjera

Galuscak ir kt. (2012)

Konkretaus darbo verté

Galuscak ir kt. (2012)

Darbo tyrinys

Galuscak ir kt. (2012)

Organizacijos pakilimas ir nuosmukis

Galuscak ir kt. (2012); Amrano, Yusofo, Ishako ir Aripino
(2014)

Darbuotojo lytis

Galuscak ir kt. (2012)

Darbo aplinka
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Kaip jau minéta anksciau, auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio nustatymui jtakos gali
turéti gana jvairiis veiksniai, kurie persipyne tarpusavyje sudaro lyg sistemag ar modelj, kuris ir padeda
imonés savininkams ar vadovams nustatyti tinkamg darbo uzmokes¢io dydi, kuris padéty ne tik
motyvuoti CEO tinkamam darbo atlikimui, bet ir jmoné nepatirty didelio nuostolio iSmokant

nustatytus atlyginimus. Apibendrintas teorinis modelis pateikiamas 3 pav.

ISoriniai rinkos
veiksniai

Imonés veiklos
Darbuotojo charakteristiky
charakteristikos salygojami
veiksniai

CEO darbo
uzmokescio
veiksniai

Darbo pobudis Vidiniai veiksniai

3 pav. Apibendrintas teorinis CEO darbo uZmokescio veiksniu modelis (sudaryta autorés)

Apibendrinant galima pasakyti, kad auk$c¢iausio lygio vadovy darbo uzmokescio nustatymas yra
gana sudétingas procesas, kurio metu turi bati iSanalizuoti jvairiis veiksniai susij¢ su darbo vieta,
salygomis kuriose turi dirbti darbuotojas, iSorés aplinkos veikiami veiksniai, kaip vyriausybés priimti
nutarimai tam tikrais klausimais lie¢ianciais jmonés veiklg. Be to darbo uzmokescio dydis visuomet
priklausys nuo jmon¢je esancios finansinés situacijos, kuri iSmokamam atlygiui sudaro kaip pagrinda.
Be viso to, kaip vieni i§ svarbesniy veiksniy iSrySkéja ir paties darbuotojo charakteristikos turimos

kompetencijos iSsilavinimas, noras imtis iniciatyvy ir vykdyti inovacijas.
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3. AUKSCIAUSIO LYGIO VADOVU DARBO UZMOKESCIO TYRIMO
METODOLOGIJA

Iskeltai problemai spresti buvo sudarytas teorinis aukséiausio lygio vadovy darbo uzmokescio
modelis (zr. 3 pav.), kurj norint pagristi reikia surinkti aiSkius duomenis ir statistiSkai palyginti gautus
rezultatus. Siekiant gauti kuo tikslesnius tyrimo rezultatus yra svarbu parinkti tinkamg tyrimo

metodologija, nes nuo to ir priklausys atlickamo tyrimo sékmé.

Tyrimo problema. Aukséiausio lygio vadovy darbo uzmokestis yra vertinamas skirtingai nei
eilines pareigas organizacijoje uzimanciy darbuotojy. Vadovai prisiima didesn¢ atsakomybe uz jo
vadovaujama skyriaus darbo efektyvuma bei naujy idéjy generavima. Sie darbuotojai jmonéje turi
nusimanyti jvairiose veiklos srityse norint sékmingai koordinuoti darbus. Todél yra svarbu istirti ir
nustatyti veiksnius, kurie turi jtakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokesciui, kad jmonés galéty
orientuotis sudarin¢jant darbo uzmokescio fondo dydj. Siekiant iSspresti darbe iSsikelta problema bei
patikrinti teorines jzvalgas buvo atliktas empirinis tyrimas tarp vadovaujancias pareigas jmonéje

atliejanciy vadovy ar jmoniy savininky.
Tyrimo objektas — auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai.

Tyrimo tikslas — istirti, kurie auk$¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai yra

svarbiausi.
Tyrimo uzZdaviniai:

1. Identifikuoti pagrindinius veiksnius, turin¢ius jtakos nustatant auksc¢iausio lygio vadovy darbo
uzmokestj.

2. Istirti aukSciausio lygio vadovy darbo uZmokestj lemiancius veiksnius.

3. Pateikti adaptuotg auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianc¢iy veiksniy model;.

Tyrimo metodas. Pasirinktas pilotinis empirinis tyrimo metodas, kuriam atlikti bus naudojami
kokyhbinis ir kiekybinis tyrimo metodai.

Siekiant iSsiaiSkinti pagrindinius veiksnius turincius jtakos auks$ciausio lygio vadovy darbo
uzmokesc¢io nustatymui kokybiniam tyrimui atlikti yra pasirinktas fokus grupés tyrimo metodas. Tuo
tarpu kiekybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinkta anketiné apklausa, kurios pagalba per gana trumpg
laikg galima apklausti reikiamg respondenty skaiCiy, be to anketos duomenys gali biiti greitai

susisteminti. Tai leis suzinoti fakting informacija ja pateikiant statistiskai.

Tyrimo imtis ir imties atranka. Pasirinkta tyrimo imtis — patogioji, kitaip dar vadinama

atsitiktine, kuomet pasirinktus tiriamuosius yra lengva rasti ir jie yra greta. Tai leidZia respondenty imtj
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nustatyti tiek pagal statistinius, tiek pagal nestatistinius metodus (Kardelis, 2016). Respondentai j
tyrimg buvo jtraukiami atsizvelgiant i jy pareigybes - darbuotojai priklausantys auksciausiajai valdymo
grandziai, 72 respondentai. Tokio tyrimo rezultatai atspindéty bendrg Lietuvos jmonése nustatomus

auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio veiksnius.

Tyrimo procesas ir etapai. Empirinis tyrimas buvo vykdomas 2016 m. lapkri¢io mén. remiantis
anksciau suformuluotais bendrais viso darbo uzdaviniais bei tikslu, o surinkta teoriné medziaga sudare

Sio tyrimo pagrindg. Taigi Sis tyrimas vykdomas laikantis tam tikry etapy (zr. 4 pav.).

1 etapas. Teoriné moksliniy Saltiniy analizé. Tyrimo tikslo bei

uzdaviniy parinkimas ir metody nusistatymas.

2 etapas. Kokybinio tyrimo vykdymas
(Fokus grupés diskusija).

1

3 etapas. Kiekybinio tyrimo (anketinés apklausos) duomeny
rinkimas ir rezultaty analize.

4 etapas. Gauty rezultaty apibendrinimas ir iSvady pateikimas.

— — 1

4 pav. Tyrimo etapai (sudaryta autorés)

Pirmojo etapo metu buvo vykdoma mokslinés literatiiros analiz¢, nusistatomas tyrimo tikslas bei
jam pasiekti reikalingi uzdaviniai. Teorinés analizés metu buvo sudarytas apibendrintas teorinis

auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianciy veiksniy modelis.

Antrasis etapas — kokybinio tyrimo atlikimas, t. y. Fokus grupés diskusija. Joje dalyvavo dvi
grupés po keturis ekspertus i§ viso astuoni dalyviniai. Fokus grupés ekspertus sudaré vadovai i§
skirtingy tipy verslo jmoniy tokiy kaip UAB, IJ (Individuali jmon¢), IV (Individuali veikla). Siems
ekspertams buvo pateikti anksciau literatiiroje i$skirti veiksniai, galimai turintys jtakos nustatant darbo

uzmokestj. Fokus grupés dalyviai tyrimo metu tur¢jo atlikti tam tikrus Zingsnius:

1. Zingsnis. Keturiy Fokus grupés eksperty paprasyta per 20 min. pazyméti veiksnius, jy
nuomone, turincius jtakos nustatant darbo uzmokestj. ISvardinty veiksniy yra 5 grupés, kuriose

nurodyta, kiek daugiausiai $iy veiksniy galima pazyméti ( ir jei reikia — jra8yti trikstamus).
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2. Zingsnis. Pirmosios grupés atrinkti veiksniai pateikiami antriesiems fokus grupés ekspertams,
kurie per 10 min. i§ pateikty veiksniy turi atrinkti jy manymu svarbiausius veiksnius, turinCius jtakos
auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio nustatymui. (Prie kiekvienos grupés nustatyta didziausias

galimas veiksniy pasirinkimas, o, jy manymu, trikstamus veiksnius gali jraSyti).

Fokus grupés tyrimo metu gauti duomenys padés atskleisti pagrindinius ir reikSmingiausius
veiksnius nustatant aukSc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestj. Taip pat Sio Fokus tyrimo rezultatai

bus panaudojame treiame etape.

Treciojo tyrimo etapo metu vykdomas kiekybinis tyrimas — anketiné apklausa. Pasirinkta tyrimo
rasis padés gauti jvairius rodiklius, kurie gali bti iSreiksti skaitine iSraiSka bei matuojami (Kardelis,
2016). Sios apklausos klausimai buvo sudaryti remiantis Fokus grupés diskusijy metu eksperty
atrinktais veiksniais, kurie Sioje tyrimo dalyje yra iSanalizuojami, t. y. jvertinamas jy reikSmingumas.
Tyrimo metu atlickama anoniminé apklausa. Ji atliekama elektroniniu biidu, kadangi tai leidzia
pakankamai per trumpg laikg apklausti reikiama respondenty skaiciy, be to Sis apklausos biitas yra

patogus respondentams. Norimiems duomenims gauti buvo naudojamos kelios skalés.

Anketos pradzioje pateikiamas jzanginis zodis supazindinant respondentus su atliekamo tyrimo
tikslais, uzdaviniais, rezultaty panaudojimo galimybémis bei paZymimas dalyvavimo tyrime
anonimi$kumas. Pagrindin¢je dalyje veiksniai buvo pateikti ranginéje skaléje kuriuos praSoma jvertinti
teiginiais: visiSkai nesutinku, nesutinku, sutinku, visiskai sutinku. Baigiamojoje anketos dalyje buvo
naudojama nominalioji skalé. Ji naudojama objektyviy duomeny apie respondentus nustatymui, todél
pad¢jo iSsiaiSkinti kokiose jmonés Sie dirba t. y. jmonés dydis, risis, veiklos sritis bei paciy

respondenty uzimamos pareigos organizacijoje. (Kardelis, 2016)

Anketoje pateikiami 21 veiksniai turintys jtakos aukSciausio lygio vadovy darbo uZmokescio
nustatymui. Sie veiksniai priskiriami tam tikroms grupéms t. y. iSoriniai rinkos veiksniai (nuo 1 iki 6),
vidiniai veiksniai (nuo 7 iki 10), jmonés veiklos charakteristiky salygojami veiksniai (nuo 11 iki 12),
darbuotojo charakteristikos (nuo 13 iki 17) ir darbo pobudzio veiksniai (nuo 18 iki 21). Sestoje

lenteléje pateikiama apibendrinta sudarytos anketos struktiira.
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6 lentelé. Tyrimo klausimyno struktiira (sudaryta autoés)

Uzdaviniai

Apibiidinimas/ klausimo numeris

[vertinti respondenty nuomong¢ apie veiksniy, turinciy
itakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio
nustatymui, jtaka.

Analizuoja, kaip respondentai vertina iSskirtus

veiksnius (1-21 veiksniai).

Demografiniai klausimai

Analizuoja bendrasias charakteristikas, kurios padeda
atskleisti  anketingje  apklausoje  dalyvavusiy
respondenty pareigas, jmonés, kurioje dirba dydj, rusj
ir veiklos sritj.

Paskutiniojo — ketvirtojo — etapo metu apibendrinami rezultatai ir pateikiamos i$§vados.
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4. EMPIRINIO TYRIMO REZULTATAI IR DISKUSIJA

4.1. Kokybinio tyrimo rezultatai
Tyrimo metu verslo jmoniy atstovy grupei buvo pateikti veiksniai turintys jtakos auksc¢iausio
lygio vadovy darbo uzmokeséio nustatymui (Zr. 1 priedas). Sioje Fokus grupéje dalyvavo 8 ekspertai.
Diskusijy metu grupés dalyviams buvo pateikti 42 veiksniai 1§ kuriy tur¢jo atrinkti svarbiausius

nustatant auksc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokest;.

/ Darbuotojo \

charakteristikos

e Darbuotojo rezultatai

[ \ ¢ Darbuotojo patirtis / \
Vidiniai jmonés e Darbuotojo iniciatyvos ISoriniai rinkos
veiksniai e Darbuotojo pozidris | veiksniai
. darba . .
¢ Konkurencingumas T e Darbo vietos pasiiila
e Indélis i karjera -
e Pelningumas \ / e Konkurenty sitilomas
e Imonés dydis darbo uzmokestis
e Jmonés finansinis o Atlyginimy lygis tam
potencialas tikroje ekonomingje
veikloje ar regione

(U

o Ekonomikos ciklas
e Pragyvenimo lygis

\o Mokami mokesciai /
\

( Darbo pobiuidzio
Imonés veiklos

veiksniai
charakteristikos
e Darbo kokybé ) .
e Darbo kiekis e [novacijy lygis

« Darbo turinys » Darbo salygos

e Darbo aplinka

5 pav. Fokus grupés eksperty atrinkti svarbiausi auks¢iausio lygio vadovy darbo uZmokestj lemiantys

veiksniai (sudaryta autorés)

Penktame paveiksle pateikiami diskusijy metu eksperty atrinkti veiksniai. IS deSimties pateikty

iSorinés rinkos veiksniy, kaip svarbiausius, ekspertai atrinko darbo vietos pasiiilg, konkurenty sitiloma
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darbo uzmokestj, atlyginimy lygj tam tikroje ekonomin¢je veikloje ar regione, ekonomikos ciklg ir
pragyvenimo lygj. IS SeSiy pateikty jmonés veiklos charakteristikos veiksniy buvo atrinkti inovacijy
lygis ir darbo salygos. Darbo pobiidzio veiksniy buvo pateikta devyni i§ kuriy fokus grupés dalyviai
18skyré darbo kokybe, darbo kiekj, darbo turinj ir darbo aplinka. IS SeSiy vidiniy jmonés veiksniy buvo
atrinkti konkurencingumas, pelningumas, jmonés dydis, jmonés finansinis potencialas. Galiausiai i§
keturiolikos darbuotojo charakteristikos veiksniy, kaip svarbiausi buvo isrinkti darbuotojo rezultatai,

darbuotojo patirtis, darbuotojo iniciatyvos, darbuotojo poziiiris i darbg ir indélis i karjera.

Remiantis atlikto kokybinio — Fokus — tyrimo rezultatais buvo sudarytas kiekybinio tyrimo

klausimynas — anketa.

4.2. Kiekybinio tyrimo rezultatai

Kiekybinio tyrimo metu buvo iSanalizuoti kokybinio tyrimo metu atrinkti auks¢iausio lygio
vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai. Sie veiksniai buvo pateikti anketinés apklausos badu (Zr.
2 priedas). Kaip matoma gautuose rezultatuose, anketin¢je apklausoje dalyvavo jvairiy tipy jmonés (Zr.

6 pav.).

H Maza jmoné¢ (iki 10 darbuotojy) # Smulki jmoné (vir§ 49 darbuotojy)

M Vidutiné jmoné (iki 249 darbuotojy) ® Didelé jmoné (vir§ 250 darbuotojy)

6 pav. Anketoje dalyvavusiy imoniu dydis.

Didziausig dalj apklausoje dalyvavusiy jmoniy t. y. 30,6 % buvo mazos, o Siek tieck maziau nei
trimis procentais atsiliko smulkios jmonés, kuriose dirba maziausiai 49 darbuotojai ir vidutings,
kuriose darbuotojy skai¢ius nustatomas iki 249. Maziausia apklausoje dalyvavusiy jmoniy dalis buvo

didelés, kuriose darbuotojy skaic¢iuojama nuo 250.
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Atliekant tyrimg buvo tikslinga suzinoti, apklausoje dalyvavusiy jmoniy rasiy. Tai galima matyti

7 paveikslélyje.

Valstybiné savivaldybés jmoné h 4,20%

Valstybiné jmoné 18,10%

Zemeés Gkio bendrove i 1,40%

UZdaroji akciné bendrove 48,60%
Akcine bendrove |l 5,60%

Tikroji tkineé bendrija | 1,40%

Individuali jmoné 20,80%

7 pav. Imoniy veiklos rasys.
Didziausioji dalis apklausoje dalyvavusiy jmoniy t. y. 48,6 % buvo Uzdarosios akcinés
bendrovés, taip pat gana nemaza procentg sudaré Individualios jmonés — 20,8 %, nuo kuriy atsiliko
valstybinés jmonés su 18,10 %. Akcinés bendroveés — 5,6 %, o Zemés tkio bendrovés bei Tikrosios

tikinés bendrijos sudaré vos daugiau nei procentg anketoje dalyvavusiy imoniy.

Sudarytoje anketoje, taip pat buvo praSome respondenty pazZyméti jmoniy, kurias atstovauja,
veiklos sritis, taip siekiant patikslinti gautus rezultatus, suZinant respondenty nuomong i§ skirtingy
veikly sfery (zr. 8 pav.). Buvo galima pastebéti, kad i§ anketoje iSvardinty veikly sri¢iy nedalyvavo
imoniy uzsiimanciy: kasyba ir karjery eksploatavimu; namy tkiy, samdanciy darbininkus veikla;

nekilnojamojo ir kilnojamojo turto operacijomis; Zzmoniy sveikatos prieZiiira ir socialiniu darbu.

Gauti rezultatai parodé, kad kiekybinio tyrimo metu dominavo jmonés uzsiimanc¢ios mazmenine
ir didmenine prekyba (13,9 %), gamyba (12,5 %), maisto pramoné ir meniné, pramoginé ir poilsio
organizavimo veikla sudaré po 9,7 %. Kitos sritys, kaip transportas ir saugojimas,% administracing ir
aptarnavimo veikla sudaré 6,9 %; Zemés, miSky ir vandens iikis, statybos, informacija ir rysSiai,
apgyvendinimo ir maitinimo veiklos sudaré kiek maziau t. y. 5,6 %; Svietimas, mokslas ir studijos
apklausoje sudaré 4,2 %, o vieSasis valdymas ir gynyba, profesiné, moksliné¢ ir technin¢ veikla,
finansiné ir draudimo, energetikos bei chemijos, naftos ir farmacijos pramonés veiklos uzéme 2,8 %

visy anketin¢je apklausoje dalyvavusiy veikly.
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Zemeés, misky ir vandens Tikis |— 5,60%
Viesasis valdymas ir gynyba [l 2,80%
Transportas ir sSaugojimas | — 6,90%
Svietimas, mokslas, studijos i — 4,20%
Statyba |— 5,60%
Prekyba (didmening, mazmenine) |t
Profesiné, moksliné ir techniné veikla =" 2,80% 13,90%
Meniné, pramoging ir poilsio Organizavimo. . e 9,70%
Maisto pramoné [ —— 0,70%
Informacija ir rySiai [ — 5,60%
Camybha ] 12,50%
Finansiné ir draudimo veikla [ 2,80%
Energetika |— 2,80%
Chemijos, naftos ir farmacijos pramoné¢ |l 2,80%
Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla | — 5,60%
Administraciné ir aptarnavimo veikla | — ©6,90%

8 pav. Imoniy veiklos sritys

Kadangi anketa buvo skirta jvertinti auk$¢iausio lygio vadovy darbo uzmokesti lemiancius
veiksnius, natiiralu, kad anketg galéjo pildyti tik vadovaujancias pareigas organizacijoje uzimantys
respondentai. Eiliniai darbuotojai $ioje apklausoje dalyvauti negaléjo, nes jie neturi galimybés prisidéti
prie darbo uzmokesc¢io nustatymo kiirimo proceso, todél jy atsakymai galéty iskreipti rezultatus, kurie
igyty netinkamus veiksniy vertinimus. Remiantis tuo, bet kokie netinkami atsakymai t. y. uzpildyti

eilines pareigas atliekanc¢iy darbuotojy buvo atmetami ir laikomi netinkamais.

Analizuojant respondenty atsakymus, apie pateiktas uzimamas pareigas organizacijoje buvo
pastebéta, kad kai kurie respondentai jrasé ir veiklos sritj, kurioje uzima vadovaujancias pareigas (zr. 9
pav.). Paminétos tokios vadovo pareigybés kaip transporto skyriaus vadovas (2,78 %), statyby vadovas
(1,39 %), restorano vadovas (1,39 %), projekty vadovas (1,39 %), personalo skyriaus vadovas (1,39
%), misky urédas (1,39 %), marketingo skyriaus vedéjas (1,39 %), kokybés skyriaus vedé¢jas (1,39 %).
Respondenty, tiksliai nejvardijusiy kokios srities vadovo pareigas uzima buvo 16,67 %. Apklausoje
buvo paminéti generalinio finansy skyriaus ir finansy vadovo pareigos, kartu jie sudaré 8,33 %
atsakiusiyjy. Respondenty, pazyméjusiy, kad yra jmonés savininkai buvo 4,17 %. Kaip galima
pastebéti susumuotuose rezultatuose, daugiausiai apklausoje dalyvavo respondenty, organizacijoje

uzimanciy direktoriaus pareigas t. y. 33,33 %.
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N aOVaS e 16,67%
Transporto skyriaus vadovas e 2,78%

Statyby vadovas B 1,39%
Skyriaus vadovas = 2,78%
Restorano vadovas B 1,39%
Projekty vadovas B 1,39%
Personalo skyriaus vadovas B 1,39%
Pardavimy skyriaus vadovas |l 4,17%
Padalinio vadovas s 4,17%
Misky urédas B 1,39%
Mazmeninés prekybos vadovas B 1,39%
Marketingo skyriaus vedéjas B 1,39%
Kokybés skyriaus vadovas B 1,39%
Savininkas = 4,17%
Generalinis finansy skyriaus direktorius | — 6,94%
Generalinis direktorius  i— 5,56%
Gamybos skyriaus direktorius = 2,78%
Finansy vadovas B 1,39%
Direktoriaus pavaduotojas B 1,39%
Departamento direktorius =l 2,78%

Direktorius [ EEE—————————————————
33,33%

9 pav. Respondenty uZimamos pareigos organizacijoje.

ISsiaiskinus anketoje dalyvavusiy respondenty ir jy atstovaujamy jmoniy demografinius
pozymius galima apzvelgti kiekybinio tyrimo pagrinding dalj, kurioje buvo praSome jvertinti
auksciausio lygio vadovy darbo uzmokest] lemiancius veiksnius. 10 paveikslélyje yra pateikiami

respondenty jvertinti (kokybiniame tyrime atrinkti) iSoriniai rinkos veiksniai.

. .. 80,60%
Mok kes¢ ’
okami mokesc¢iai B 19,40%

Pragyvenimo lyqgis 80,50%
v VOIS R 19,50%

0,
Ekonomikos ciklas  —— ©7,40%

b 12,60%

Atlyginimy lygis tam tikroje ekonomin¢je [ S 6,10%
veikloje ar regione el 13,90%

0,
Konkurenty sitilomas darbo uzmokestis mo%ﬁ 86,20%
. o 81,90%
D 1o — 5,
arbo vietos pasiiila R 15,10%

® Sutinkantys & Nesutinkantys

10 pav. Auks¢iausio lygio vadovy darbo uZmokestj lemianciy iSoriniy rinkos veiksniy vertinimas.
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Gauti rezultatai buvo susumuoti j dvi grupes: vienoje 1§ jy pateikiant sutinkanc¢iyjy su teiginiu
respondenty skaiiy t. y. sudétus balsus ,sutinku®“ ir ,visiSkai sutinku“, o kitoje iSskiriant
nesutinkanciyjy balsus t. y. sudétus ,,nesutinku‘ ir ,,visiS$kai nesutinku® rezultatus. Kaip galima matyti
i§ gauty rezultaty iSoriniy rinkos veiksniy vertinimas yra itin teigiamas, nes veiksniai darbo vietos
pasiiila, konkurenty siiilomas darbo uzmokestis, atlyginimy lygis tam tikroje ekonomingje veikloje ar
regione, ekonomikos ciklas, pragyvenimo lygis ir mokami mokes¢iai turi jtakos auks$ciausio lygio
vadovy darbo uzmokesciui buvo jvertinti vir§ aStuoniasdeSimt procenty, taip sutinkant su teiginiu, kad
minétieji veiksniai turi jtakos auksCiausio lygio vadovy darbo uzmokesCio nustatymui. Tuo tarpu
nesutinkan¢iy su veiksniais ,,mokami mokesc¢iai“ ir ,pragyvenimo lygis“ buvo po 1940 %
respondenty. Nesutinkanc¢iy su ,,darbo vietos pasitla“ buvo 18,10 %, kiek mazesnis nesutinkanciyjy
skai¢ius buvo dél veiksniy ,,konkurenty sitilomas darbo uzmokestis“ ir ,,atlyginimy lygis tam tikroje
ekonomingje veikloje ar regione* t. y. 13,90 %. Maziausiai neigiamy jvertinimy sulauké ,,ekonomikos
ciklo® (12,60 %) veiksnys, o tai reiskia, kad sutinkanc¢iyjy su Siuo veiksniu buvo 87,40 % apklaustyjy,

taip patvirtindami, kad jis turi jtakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio nustatymui.

Antroje vidiniy jmonés veiksniy grupéje respondentai daugiausiai sutiko su jmoniy finansiniu
potencialu (87,50 %), pelningumu (86,10 %), o didziausiu apklaustyjy procentu buvo jvertintas
konkurencingumas t. y. net 90,30 %. Kiek maziau sutinkanciy, kad jmonés dydis turi jtakos

auksciausio lygio vadovy darbo uzmokes¢iui buvo 73,60 % apklaustyjy (zr. 11 pav.).

. .. . 87,50%
Imoneés finansinis potencialas

12,50%

. . 73,60%
Imonés dydis

26,40%

. 86,10%
Pelningumas

13,90%

90,30%

Konkurencingumas

 o.70%

® Sutinkantys & Nesutinkantys

11 pav. Auksciausio lygio vadovy darbo uzmokesciui jtakos turintys vidiniai jmonés veiksniai.
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Rezultatai rodo, kad buvo suabejota jmonés dydzio jtaka darbo uzmokesCiui, nes 26,40 %
apklausoje dalyvavusiy respondenty su Siuo veiksniu nesutiko. Tai leidzia daryti iSvada, kad nustatant
auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj imonés dydis sudaryty tik menka dalj, kuri turi jtakos darbo

uzmokesc¢io fondui.

Trecioji respondenty vertinama veiksniy grupé buvo jmones veiklos charakteristikos, kuriy, po
kokybinio tyrimo, buvo atrinkti du, t. y. jmonés inovacijy lygis ir darbo salygos (zr. 12 pav.).
Apibendrinty rezultaty diagramoje galima matyti, kad abu veiksniai daugiau nei pusés respondenty
buvo jvertinami teigiamai. Sutinkané¢iy su darbo salygy veiksniu buvo 86,10 % respondenty, tuo tarpu
nepritarian¢iyjy skaic¢ius buvo tik 13,90 %. Tuo tarpu inovacijy lygis sutinkanciyjy tarpe buvo
jvertintas keliais procentais maziau, nei ankstesnysis t. y. 84,80 %. Galima pastebéti, kad daugiau
respondenty (15,20 %) nesutiko, kad jmonés inovacijy lygis prisideda prie auk$¢iausio lygio vadovy

uzmokescio nustatymo dydzio.

13,90%

Darbo salygos

84,80%
Inovacijy lygis
15,20%

Sutinkantys & Nesutinkantys

12 pav. Auksciausio lygio vadovy darbo uZmokesciui jtakos turintys imonés veiklos charakteristiky

veiksniai.

Ketvirtojoje veiksniy grupéje buvo vertinamos darbuotojy charakteristikos, tokios kaip:

darbuotojo rezultatai, patirtis, darbuotojo iniciatyvos, poziiiris | darbg ir indélis i karjerg (zr. 13 pav.).
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® Sutinkantys  ® Nesutinkantys

13 pav. AukS¢iausio lygio vadovy darbo uzZzmokestj lemianciy darbuotojo charakteristiky veiksniai.

Susumuotuose rezultatuose matyti, kad didziausias procentas pritarian¢iy respondenty buvo 93
% — darbuotojo rezultatams, kur nesutinkanciy buvo tik 7 %. Tokie veiksniai kaip ,,indélis j karjerg™ ir
»darbuotojo pozitris | darbg“ teigiamai jvertinti buvo 82 % apklaustyjy, o likusioji neigiama dalis
sudaré po 18 %. Gautuose rezultatuose matyti, kad darbuotojo iniciatyvas apklausoje dalyvave vadovai
taip pat vertino teigiamai (86,10 %), o veiksniui nepritariusiy dalis sudaré 13,90 %. Paskutinis
vertintas darbuotojo charakteristiky veiksnys buvo darbuotojo patirtis, pritariamai jvertinta 81,90 %, 0
nepritarian¢iy respondenty skaicius sudaré 18,10 %. Tai leidzia daryti iSvada, kad 13 paveikslélyje
iSvardintos darbuotojy charakteristikos prisideda prie didesnio atlyginimo, nes auksciausio lygio
vadovas jmonéje privalo rodyti ne tik gerus darbo rezultatus savo pavaldiniams, pozityviai zitréti ]
atlickama darba bei nuolat imtis iniciatyvy siekiant gauti kuo didesnj pelng jmonei, bet ir jdéti

pastangy kaupiant Zinias dirbamoje veiklos srityje taip kopiant karjeros laiptais.

Paskutinéje penktoje grupéje buvo vertinami darbo pobiidZio veiksniai, | kuriuos kokybinio

tyrimo metu buvo jtraukta darbo kokybe, darbo kiekis, darbo turinys ir darbo aplinka (Zr. 14 pav.).
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® Sutinkantys & Nesutinkantys

14 pav. Auksciausio lygio vadovy darbo uZmokesti lemiantys darbo pobiidzio veiksniai.

Po atliktos apklausos paaiskéjo, kad daugiausiai respondenty (91,60 %) sutiko, kad darbo kokybé
turi jtakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokesCio dydziui. Tai gali patvirtinti fakts, kad
tik kokybiskai atlickamas auk3ciausio lygio vadovy darbas gali atnesti teigiamus rezultatus jmonei, o
tai galéty reiskia pelno padidéjima. 83,30 % apklaustyjy respondenty taip pat sutiko (nepritaré 16,70
%), kad darbo turinys yra svarbus veiksnys, turintis jtakos darbo uzmokes¢io formavimuisi. Tai galima
patvirtinti teiginiu, kad aukSc¢iausio lygio vadovams yra svarbu ne tik atliekamas darbas, bet ir
nuolatinis veiklos kiirimo procesas, pavyzdZiui, naujy produkty ar paslaugy kiirimas ir jvedimas j
rinkg, kad jmoné nuolat galéty prisitaikyti prie vartotojy poreikiy ir pasiiilyti naujausius gaminius taip
galédama iSlikti konkurencinéje rinkoje. Darbo kiekis buvo jvertintas kiek mazesniu skai¢iumi
pritarianciy t. y. 81,90 %, o nepritarianciyjy sudareé 18,10 %. Apibendrinty rezultaty diagramoje galima
pastebéti, kad darbo aplinka jvertinta nepalankiausiai i§ $ios grupés veiksniy, kadangi su Siuo teiginiu
sutiko 68,10 %, o nesutiko 31,90 %. Tai galima vertinti, kaip ne itin svarby veiksnj salygojantj darbo

uzmokescio dyd;.

Apibendrinant kiekybinio tyrimo metu gautus rezultatus galima atkreipti démesj ] bendra

veiksniy vertinimg (zr. 15 pav.).
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15 pav. AukS¢iausio lygio vadovy darbo uZmokescio veiksniy vertinimas.

Galima atkreipti démesj, kad visi anketoje pateikti veiksniai buvo jvertinti vir§ SeSiasdeSimt
procenty teigiamai, t. y. respondentai sutiko su veiksniais, kad jie turi jtakos auksciausio lygo vadovy
darbo uzmokesciui. Verta pastebéti, kad su keliais veiksniais anketoje dalyvave respondentai sutiko
kiek mazesniu procentu, tai tokie veiksniai kaip jmonés dydis ir darbo aplinka. Remiantis Siais
rezultatais galima teigti, kad minétieji veiksniai galéty buti atmesti, kaip ne tokie svarbiis ir turintys
jtakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokescio nustatymui. Tai leidzia teigti, kad auksciausio lygio
vadovy darbo uzmokeséiui jtakos turi tokie veiksniai kaip darbo vietos pasitila, atlyginimy lygis tam
tikroje ekonominéje veikloje ar regione, mokami mokesciai, konkurencingumas, darbuotojo patirtis,
darbuotojo poziiiris j darba, darbo kiekis, jmonés finansinis potencialas, jmonés pelningumas,
darbuotojo rezultatai, atlikto darbo kokybé, darbo vietos pasiiila, konkurenty sitilomas darbo
uzmokestis, ekonomikos ciklas, pragyvenimo lygis, inovacijy lygis, darbo salygos, darbuotojo

iniciatyvos, indélis j karjera, darbo turinys.

4.3. Adaptuotas auksciausio lygio vadovu darbo uzmokestj lemianciy
veiksniy modelis
Vadovaujantis darbo uzmokest] ir ji lemian¢iy veiksniy analize, yra Zinoma, kad darbo
uzmokest] gali lemti gana jvairiy veiksniy grupés priklausan€ios nuo iSorinés ar vidaus veiksniy,

asmens t. y. darbuotojo charakteristiky, jmonés veiklos charakteristiky, darbo specifikos bei daugelio

kity veiksniy.
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Remiantis kokybinio tyrimo metu fokus grupés dalyviy atriktais svarbiausiais auk$¢iausio lygio
vadovy darbo uzmokestj lemianciais veiksniais (zr. 5 pav.) bei teoriniu auksciausio lygio vadovy
uzmokescio veiksniy modeliu (zr. 3 pav.) galima pateikti adaptuota auksc¢iausio lygio vadovy darbo

uzmokest] lemianc¢iy veiksniy modelj (zr. 16 pav.).

[ Vidiniai jmonés \ / Darbuotojo \ / ISoriniai rinkos \

veiksniai charakteristikos veiksniai
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16 pav. Adaptuotas auksciausio lygio vadovy darbo uZmokestj lemianc¢iy veiksniy modelis

(sudaryta autorés)

Prie vidiniy jmonés veiksniy priskiriamas konkurencingumas, pelningumas ir jmonés finansinis
potencialas; prie darbuotojo charakteristiky jtraukiami darbuotojo rezultatai, darbuotojo iniciatyvos,
darbuotojo poziiiris j darba, darbuotojo patirtis ir indélis j karjera; iSoriniai rinkos veiksniai yra tokie
kaip darbo vietos pasiiila, konkurenty sitilomas darbo uzmokestis, atlyginimy lygis tam tikroje
ekonomingje veikloje ar regione, ekonomikos ciklas ir pragyvenimo lygis; darbo pobtidzio veiksniai:
darbo kokybé, darbo kiekis ir darbo turinys; prie jmonés veiklos charakteristiky priskiriami veiksniai

tokie kaip inovacijy lygis ir darbo salygos.
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Apibendrinant galima pastebéti, kad gauti duomenys yra abstraktiis, kadangi rezultatai rinkti
ivairiose imoniy veiklos sferose. Tai reiskia, kad kiekvienos jmonés atstovas savo nuomong pareiske
atsizvelgdamas | organizacijos veiklos sritj. Siekiant gauti tikslesnius veiksnius reikéty duomeny

palyginimo vienodas veiklas atlickan¢iose organizacijose.

4.4. Empirinio tyrimo diskusija

Empirinio tyrimo tikslas buvo istirti, kurie auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantys
veiksniai yra svarbiausi. Siam tikslui pasiekti buvo naudojamas kokybinis ir kiekybinis tyrimy
metodas. Kokybinio tyrimu t. y. fokus grupés diskusijy metu, buvo nustatyta dvideSimt vienas
svarbiausias auksciausio lygio vadovy darbo uzmokesciui turintis veiksnys. Jie buvo jtraukti j teorinj
auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemianc¢iy veiksniy modelj (zr. 5 pav.), kuriame atsispindi

svarbiausi veiksniai padedantys nustatyti darbo uzmokest;.

Pasinaudojant kokybinio tyrimo rezultatais, kiekybinio tyrimo metu buvo jvertinti atrinktieji
svarbiausi (Fokus grupés diskusijy metu) veiksniai. Jie respondenty buvo vertinami teiginiais ,,visiskai
nesutinku®, ,,nesutinku®, ,sutinku“ ir visiSkai sutinku“. Apibendrinant gautus rezultatus, buvo
susumuotos ir sudarytos dvi vertinimo grupés: ,,sutinkantys* (sudéti atsakymai ,,sutinku® ir ,,visiskai
sutinku®) ir ,,nesutinkantys® (sudéti atsakymai ,,nesutinku‘ ir ,,visiSkai nesutinku‘). Tokiu biidu buvo
jvertinti auks$c¢iausio lygio vadovy darbo uZzmokest] lemiantys veiksniai. Taip iSsiskyré veiksniai
turintys didesnés jtakos nei kiti paminéti, todé¢l keli 1§ jy buvo atmesti (darbo aplinka ir jmonés dydis)

remiantis surinkty ankety rezultatais.

[$analizavus ir apibendrinus kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatus buvo sudarytas
apibendrintas auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantis modelis (Zr. 16 pav.). Remiantis
teorine analize ir §iuo adaptuotu modeliu galima jzvelgti daug panasumy, taciau tenka pastebéti, kad ne
visi teorinéje dalyje iSvardinti veiksniai buvo atrinkti kaip darantys jtaka auksciausio lygio vadovy

darbo uzmokesciui.

Vadovaujantis gautais tyrimo rezultatais, galima daryti i§vada, kad vieni i svarbiausiy veiksniy
yra iSoriniai rinkos veiksniai, kurie lemia darbo vietos pasiiilg, konkurenty sitilomas darbo uzmokestis,
atlyginimy lygj tam tikroje ekonominéje veikloje ar regione, pragyvenimo lygj, mokamus mokescius
bei svarbiausia ekonomikos ciklg (parodo rinkoje vyraujancéia faze, ar tai yra Kilimas, virstné,
smukimas ar kriz¢), kuris daZzniausiai ypatingai turi jtakos imonés veiklai, o nuo jos ir priklauso
turimas darbo uzmokescio fondas. Atliktame tyrime teigiamai jvertinti veiksniai patvirtino teoringje

medZiagoje nagrinéta moksline literatiirg tokiy autoriy kaip Silingiené, Stukaité ir Radvila (2015),
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Ziogelyté (2013), Lo ir Fu (2016), kurie savo straipsniuose taip pat teigé, kad minétieji veiksniai turi

jtakos auksciausio lygio vadovy darbo uzmokesciui.

Antroje vertintoje vidiniy jmonés veiksniy grupéje apklausoje dalyvave respondentai su
konkurencingumo veiksniu sutiko gana aukstu procentu, kiek mazesniu procentu pritaré jmonés
finansiniam potencialui bei pelningumui. Tuo tarpu iSrySkéjo didesnis nepritarianéiyjy procentas
imonés dydzio veiksniui. Sj veiksnj mokslinéje literatiiroje buvo i§skyre autoriai Silingien¢, Stukaité ir
Radvila (2015), Ziogelyté (2013) bei Lo ir Fu (2016). Nepaisant nesutikusiyjy respondenty skai¢iaus
(kuris pastebimas gana menkas), galima teigti, kad autoriy paminétieji veiksniai, turintys jtakos

auksciausio lygo vadovy darbo uzmokesciui, galioja ir realiose jmonése.

Imonés veiklos charakteristiky grupéje respondenty buvo vertinami vos du veiksniai, kurie
Fokus grupés metu buvo atrinkti kaip svarbiausi nustatant darbo uzmokes¢io dydj. Kiekybiniame
tyrime, jie buvo jvertinti taip pat palankiai, kaip ir inovacijy lygis. Inovacijy lygis, kaip svarbus
veiksnys gali buti vertinamas dél to, kad nuolatos tobuléjancioje ir atsinaujinancioje aplinkoje
inovacijos yra kone pagrindinis variklis jmone¢ nesSantis j pirmaujanciy rinkoje gretas, o tai ir padeda
organizacijai iSsilaikyti tarp konkurenty bei uzimti didesn¢ pozicija rinkoje, todél auksc¢iausio lygio
vadovai nuolatos turi biiti inovatyviis bei siekiantys rezultaty, nes tai ne tik atsilieps didesniam jmonés
pelningumui, bet ir jy paéiy darbo uzmokesé¢io lygiui. Sie tyrimo rezultatai patvirtina teoring dalj,
kurioje autoriai Lo ir Fu (2016) isskirdami darbo sglygas ir inovacijy lygj jmonéje, kaip vienus i$

svarbesniy veiksniy turinéiy jtakos darbo uzmokesciui, neklydo.

Kita iSskirta veiksniy grupé buvo darbuotojy charakteristikos. Empirinio tyrimo metu
respondentai vertindami $ig grupe gana tvirtai sutiko su darbuotojo iniciatyvomis, darbuotojo pozitiriu
1 darbg ir indéliu } karjera, kur abu veiksniai sulauké gana nemazo procento pritarian¢iy respondenty.
Tai galima patvirtinti teiginiu, kad auksc¢iausio lygio vadovy darbas yra labai susijes su paties vadovo
iniciatyvomis ar pastangomis imtis naujy veikly, generuoti naujas idéjas bei skatinti darbuotojy
aktyvuma, nes tai ir atspindi auksc¢iausio lygio vadovy pasiektus rezultatus. IS darbo pobiidZio veiksniy
respondentai didziausiu procentu Sioje grupéje sutiko su darbuotojo rezultatais, kurie jvertina Siy
vadovo pastangas, parodydami, kaip jas sekési jgyvendinti siekiant tam tikry tiksly. Keliais procentais
maziau respondenty sutiko su darbuotojo patirties veiksniu. Galima pastebéti, kad Sie veiksniai
(priskirti asmens grupei) buvo aprafomi ir Ziogelytés (2013), apibudinti, kaip darbuotojo verte

nusakantys veiksniai ir kartu turintys jtakos darbo uzmokescio nustatymui.

Darbo pobiidzio veiksniy grup¢je vertinti keturi veiksniai respondenty pritarimo susilauké gana
auksto anketoje dalyvavusiy respondenty pritarimo. Tarp Siy veiksniy pastebimas gana menkas

skirtumas, ta¢iau galéty reiksti, kad darbo turinys neretai turi didesne iSlickamaja verte jmonei, nei
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darbo kiekis, kas sglygoja ir atitinkamg auksc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestj. Darbo aplinka sioje
grupéje surinko maziausiai respondenty pritarimo, kai tuo tarpu darbo kokybé buvo jvertinta kaip
viena i§ svarbiausiy. Remiantis Galuscak ir kt. (2012) autoriais bei gautais tyrimy rezultatais galima
patvirtinti teigiamag rySj tarp literatiroje ir realiose jmonése taikomy veiksniy, nustatant darbo
uzmokestj. Tai leidzia sutikti su faktu, kad literatiiroje iSskiriami veiksniai yra pritaikomi ir realiose

jmongése.

Analizuojant gautus tyrimy rezultatus bei bandant nuspéti galimus tolimesnius tyrimy etapus,
biity galima sitlyti tyrimg atlikti konkrecioje jmoniy veiklos srityje. Pavyzdziui, pasirinkti jmones
uzsiimancias paslaugy ar prekiy tiekimu vartotojams ir tirti butent pasirinkta vieng segmentg. Tokiu
atveju, buty istirta konkreti veiklos sritis taip gaunant tikslesnius tyrimo rezultatus t. y. veiksnius,
kuriais galéty pasinaudoti $iy veiklos sri¢iy jmoniy savininkai ar vadovai nustatydami auksciausio

lygio vadovy darbo uzmokescio fondo dyd;.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. ISanalizavus mokslinius Saltinius apie auksciausio lygio vadovy darbo uzmokestj, pirmiausia
tikslinga pabrézti, kas yra $ie vadovai ir kokia jy svarba jmonei. Remiantis teorija, galima teigti, kad
Sie aukScCiausio lygio vadovai organizacijoje atlieka tokius pagrindinius vaidmenis kaip strategijos
formavimas ir operaciniy sprendimy priémimas. Zinoma viso to pagrindinis tikslas yra kuo didesnio
pelno gavimas. Be to literatiiroje pabréziamos ir tam tikros $iy vadovy charakteristikos: turimas
iSsilavinimas, profesiné kvalifikacija, amzius, lytis, tautybé, turimas pasitiké¢jimo lygis, kadencija,
sugeb¢jimas naudotis informacinémis priemonémis bei daugelis kity. Visi Sie kriterijai keliami
auks$ciausio lygio vadovams turi buti jvertinti atitinkamu uzmokesCiu, todél darbo uzmokestis
literatiroje apibiidinamas kaip paskatinimas, motyvuojantis siekti kuo geresniy rezultaty.

2. Atlikus aukSciausio lygio vadovy darbo uzmokescio, ji lemianciy veiksniy bei literatiiroje
naudojamy teorijy analize¢, buvo sudarytas apibendrintas teorinis auk$c¢iausio lygio vadovy darbo
uzmokescio veiksniy modelis. Modelyje matyti, kad iSskiriamos penkios pagrindinés veiksniy grupés:
iSoriniai rinkos veiksniai, jmonés veiklos charakteristiky salygojami veiksniai, vidiniai veiksniai, darbo
pobudis ir darbuotojo charakteristikos. Sudarytas modelis aiskiai atspindi autoriy literattiroje
naudojamus veiksnius, i§skirtus kaip turinCius jtakos darbo uzmokescio dydzio nustatymui.

3. Siekiant istirti auksc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiancius veiksnius, buvo atliktas
kokybinis ir kiekybinis tyrimas. Kokybinio tyrimo metu, pasirinktu fokus grupés metodu, i
keturiasdeSimt literatliroje minimy veiksniy, buvo atrinkti dvideSimt vienas, fokus grupés dalyviy
nuomone, turin¢iy didZiausig jtaka aukSc¢iausio lygio vadovy darbo uzmokes€io dydziui. Remiantis
Siais gautais rezultatais buvo sudarytas fokus grupés eksperty atrinkty svarbiausiy auksciausio lygio
vadovy darbo uZmokest] lemianciy veiksniy modelis. Jj sudaro 5 veiksniy grupés: darbuotojy
charakteristikos (darbuotojo rezultatai, patirtis, iniciatyvos, pozitris j darbg ir indélis | karjers);
iSoriniai rinkos veiksniai (darbo vietos pasiiila, konkurenty sitilomas darbo uzmokestis, atlyginimy
lygis tam tikroje ekonomingje veikloje ar regione, ekonomikos ciklas, pragyvenimo lygis, mokami
mokesciai); imonés veiklos charakteristikos (inovacijy lygis, darbo sglygos); darbo pobiidzio veiksniai
(darbo kokybé, darbo kiekis, darbo turinys darbo aplinka) ir vidiniai jmonés veiksniai
(konkurencingumas, pelningumas, jmoneés dydis, jmonés finansinis potencialas).

4. Pasinaudojant kokybinio tyrimo rezultatais, anketinés apklausos budu, buvo atliktas
kiekybinis tyrimas, kurio pagalba atrinkti veiksniai buvo jvertinti realiy jmoniy vadovy. Sie vadovai
atstovavo keturiy skirtingy dydziy jmones: mazas, smulkias, vidutines ir dideles jmones. Tuo tarpu
daugiausiai jmoniy veiklos riiSiy pasitaiké i§ prekybos (didmeninés ir mazmeninés) bei gamybos
sektoriy. Kaip paaiskéjo i§ gauty rezultaty, apie pusé Siy imoniy vadovy buvo atstovai i§ Uzdaryjy

akciniy bendroviy. Pasitelkus Likerto skale iSvardinti veiksniai buvo jvertinti ,sutinkanéiy® ir
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,hesutinkan¢iy“ pusiy procentais. Remiantis gautais rezultatais buvo atmesti keli veiksniai (jmonés
dydis ir darbo aplinka).

5. Vadovaujantis, teoriniu auks¢iausio lygio vadovy uzmokestj lemianciy veiksniy modeliu ir
atliktu empiriniu kokybinio ir kiekybinio tyrimo rezultatais buvo sudarytas adaptuotas auksciausio
lygio vadovy darbo uzmokest] lemianciy veiksniy modelis, kuriame atsispindi ne tik literatiirinéje
dalyje iSskirtos veiksniy grupés, bet ir detaltis veiksniai, iSskiriami kiekvienoje i§ Siy grupiy. Prie
vidiniy jmonés veiksniy atsiduria tokie kaip konkurencingumas, pelningumas ir jmonés finansinis
potencialas; darbuotojo charakteristikoms priskiriami: darbuotojo rezultatai, darbuotojo iniciatyvos,
pozitiris ] darbg bei indélis j karjera; iSoriniams rinkos veiksniams: darbo vietos pasiiila, konkurenty
siilomas darbo uzmokestis, atlyginimy lygis tam tikroje ekonominéje veikloje ar regione, ekonomikos
ciklas, pragyvenimo lygis, mokami mokesciai; j jmoneés veiklos charakteristikas jtraukiamas inovacijy
lygis bei darbo salygos; galiausiai darbo pobtidzio veiksniy grup¢je yra iSskiriama darbo kokybée, darbo

Kiekis bei darbo turinys.
Rekomendacijos

1. Uztikrinti auk$¢iausio lygio vadovy pasitenkinimg gaunamu darbo uzmokesciu uz tinkamai
atlickamg darba, organizacijy vadovams, savininkams, ar kitiems aukStas pareigas jmongje
uzimantiems asmenims, atsakingiems uz darbo uzmokes¢io nustatyma, atsizvelgti | nustatytus 19
auks$ciausio lygio vadovy darbo uzmokesti lemiancius veiksnius, kurie padeda jvertinti tiek su
organizacija, tick su darbuotojo gebéjimais ir rezultatais susijusias sritis.

2. Siekiant gauti tikslesnés informacijos tam tikrame sektoriuje, atlikti empirinj tyrimg remiantis
pasirinktos srities vadovy nuomone, taip buty iSskirti veiksniai turintys jtakos darbo uZzmokesciui
specifingje srityje, o tai padéty vadovams nustatingjant darbo uzmokestj butent jy valdomoje paslaugy
ar kitoje sferoje.

3. Norint patikrinti, auks¢iausio lygio vadovy pasitenkinimg darbo uzmokesciu, atlikti tyrima,
kurio respondentai $iuo atveju bty patys darbuotojai, gaunantys darbo uzmokestj.

4. Organizacijy vadovams rekomenduojama parengti darbo uzmokescio planus, kuriuose
aukSCiausio lygio vadovai galéty matyti veiksnius, kuriais remiantis yra nustatomas jy darbo
uzmokestis, o tai galéty padéti ir siekti geresniy rezultaty, matant sritis, kur jie galéty labiau
pasistengti.

5. Naudojantis sukurtu tyrimo instrumentu, tyréjams rekomenduojama atlikti auksciausio lygio
vadovy darbo uzmokestj lemianciy veiksniy tyrimg visos Lietuvos imonése, taip gaunant tikslesnius

bei daugiau nuomoniy apimancius rezultatus.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS
Gerbiami respondentai,

Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, Imoniy valdymo studijy programos
magistranté atlieka tyrimg tema ,,Auks¢iausio lygio vadovy darbo uzmokestj lemiantys veiksniai‘.
Siuo tyrimu siekiama atrinkti svarbiausius veiksnius turinéius jtakos auk$éiausio lygio vadovy darbo
uzmokesciui. Prasau Fokus grupés diskusijy metu atrinkti, Jiisy nuomone, svarbiausius veiksnius
nustatant darbo uzmokest], jeigu manote, kad kokio nors veiksnio trilksta — jrasykite. Surinkti

duomenys bus naudojami tik akademiniais tikslais. NuoS$irdziai dékoju uz pateiktus atsakymus.
Instrukcija:

Diskusijy metu pateiktoje lenteléje varnele (V) pazymékite Jisy nuomone tinkamiausius

veiksnius nustatant auk$c¢iausio lygio vadovy darbo uzmokest;.

1 grupei: diskusijy metu i§ kiekvienos veiksniy grupés atrinkti Svarbiausius veiksnius (prie

kiekvienos grupés nurodytas didziausias galimas veiksniy pasirinkimas, gali biiti ir mazesnis).

2 grupei: diskusijy metu i§ likusiy saraSe atrinkite svarbiausius veiksnius (prie kiekvienos

grupés nurodytas didziausias galimas veiksniy pasirinkimas, gali biiti ir mazesnis).

Prie kiekvienos grupés galite jrasyti veiksnius, kurie, Jisy manymu, nebuvo paminéti.

Veiksnys | Apibudinimas 1 grupé 2 grupé
Pazyméti, Pazyméti,
daugiausiai 6 , | daugiausiai 6
reikSmingiausius reikSmingiausius
veiksnius veiksnius
1. Darbo vietos pasitila Darbo rinkoje esantis specialisty
skaiCius tam tikrai darbo vietai.
2. Darbo vietos paklausa Laisvos vietos darbo rinkoje tam
tikrai pareigybei.
3. Konkurenty sitilomas Tai paciai pareigybei konkurenty
darbo uzmokescio lygis. sitilomas atlygis.
4. Atlyginimy lygis tam Pavyzdziui tam tikry specialisty
tikroje ekonomingje atlyginimai rinkoje biina didesni nei
veikloje ar regione. kity, nes jy specialybés yra retesnés
ar reikalaujancios specifiniy Ziniy.
5. Ekonomikos ciklas Svyravimai  ekonomikoje  nuo
ekonomikos pakilimo iki kritimo.
6. Pragyvenimo lygis Kriterijus apibiidinantis materialinio
gyvenimo salygas.
7. Profesiniy sgjungy Si sajunga prizidri, ar darbuotojai
veikla néra iSnaudojami darbo vietoje.
8. Kolektyvinés sutartys Uztikrina susitarimg tarp profesiniy
sgjungy ir darbdaviy dél darbo

65



apmokéjimo salygy.

9. Mokami mokesc¢iai

Tai valstybés nustatyti mokeséiai,
kuriuos darbdavys privalo sumokéti
nuo kiekvieno iSmokamo darbo
uzmokescio.

10. Vyriausybés

sprendimai, dél minimalios

Vyriausybés nustatyta fiksuota tam
tikra minimalios algos suma, kurig

algos privalo mokéti darbdavys.
Kita
Pazyméti, Pazyméti,
daugiausiai 4 daugiausiai 4
reikSmingiausius reikSmingiausius
veiksnius veiksnius
11. Konkurencingumas Jmonés konkurentai, kurie teikia
panasias ar tokias pacias
produkcijas/ paslaugas.
12. Pelningumas Imonés veiklos finansinis rezultatas.
13. Imonés kultiira Tai jmongéje propaguojamos
vertybés, jsitikinimai ar tam tikri
paprociai.
14. Imonés politika Atskleidzia, j kg jmoné orientuojasi.
15. Imonés dydis Imongs priskyrimas tam tikro dydzio
jmonei (mikro, smulki, vidutiné ar
stambi).
16. Imoneés finansinis Galimybés pléstis, didinti
potencialas pardavimus, ir pelna.
Kita
Pazyméti, Pazyméti,
daugiausiai 2 daugiausiai 2
reikSmingiausius reikSmingiausius
veiksnius veiksnius
17. Inovacijy lygis Imonéje turimy Ziniy
transformavimas  kuriant  naujus
produktus ar teikiant paslaugas.
18. Sezoniskumas Ar jmonéje teikiamos paslaugos ar
parduodamos prekés, kurios turi
vartojimo sezoniSkuma, gali turéti
itakos uzmokescio nustatymui.
19. Darbo salygos Gamybiniy, socialiniy ar
organizaciniy veiksniy visuma, kuri
turi jtakos darbo procesui.
Kita
Pazyméti, Pazyméti,
daugiausiai 5 daugiausiai 5
reikSmingiausius reik§mingiausius
veiksnius veiksnius
20. Darbuotojo rezultatai Darbuotojo  atlikti  darbai/jdétos
pastangos atliekant paskirtas
uzduotis.
21. Darbuotojo Tam tikry kompetencijy, atlikti

kvalifikacija

darbui visuma.

22. Darbuotojo patirtis

Dirbtas darbas tam tikrose veiklose.
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23. Darbuotojo
i$silavinimas

Baigtos studijos mokslo jstaigoje.

24. Darbuotojo amZius

25. Iniciatyvos

Darbuotojo sitilomos idéjos ar
sumanymai geresniam darby
atlikimui.

26. Darbuotojo potencialas

Darbuotojo naudingumas jmonei.

27.Darbo stazas

Bendras isdirbtas mety skai¢ius
jvairiose jstaigose

28. Darbuotojo Iytis

Moteris ar vyras.

29. Darbuotojo charakteris

Darbuotojo  turimas  charakterio
bruozas, ar $is linkes bendrauti ir
dirbti  komandoje, ar labiau
mégstantis  savarankiSkai  atlikti
darbus.

30. Kooperacijos su
bendradarbiai lygis

Gebéjimas dirbti komandoje.

31. Darbuotojo poziiiris i
darba

Darbuotojo nusiteikimas dirbti tam
tikrose pareigose.

32. Noras tobuléti

Darbuotojo noras siekti geresniy
rezultaty.

33. Indélis j karjera

Pavyzdziui, dalyvavimas jvairiuose
seminaruose, apmokymuose ar
konferencijose.

Kita

Pazyméti,
daugiausiai 4
reikSmingiausius
veiksnius

Pazyméti,
daugiausiai 4
reik§mingiausius
veiksnius

34. Darbo kokybé

Darbo atlikimo tikslumas.

35. Darbo kiekis

Darbo apkrova tenkanti darbuotojui.

36. Konkretaus darbo verté

Darbo vietos vertingumas jmongéje,

kiek jis turi jtakos galutiniam
rezultatui pasiekti.
37. Darbo turinys Darbo specifiniai pozymiai,

charakteristikos.

38. Pareigybés

Tam tikra pareigy etatiné vieta.

39. Imonés pakilimas

Imonés pasiektas etapas, kuomet
pastebimas pelno padidéjimas.

40. Imonés nuosmukis

Pelno (pardavimy) sumazéjimas
imonéje.

41. Gamtiné aplinka

Gamtos salygos, kurios turi jtakos
darby atlikimui.

42. Darbo aplinka

Darbo vieta supanti erdvé.

Kita
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2 PRIEDAS

Gerbiami respondentai,

Kauno technologijos universiteto, Ekonomikos ir verslo fakulteto, Imoniy valdymo studijy programos
magistranté atlieka tyrimg tema ,,Auksciausio lygio vadovy darbo uzmokest] lemiantys veiksniai®.
Siuo tyrimu siekiama atrinkti bei jvertinti svarbiausius veiksnius turinéius jtakos auks¢iausio lygio

vadovy darbo uzmokesciui. Surinkti duomenys bus naudojami tik akademiniais tikslais.
Jums tinkancius atsakymus pazymeékite (x) arba apibraukite.
Nuosirdziai dékoju uz pateiktus atsakymus.

AukSciausio lygio vadovy darbo uZmokescio nustatymui jtakos turi:

1- Visiskai nesutinku

2- Nesutinku
Veiksnys 3- Sutinku
4- VisiSkai sutinku
1 2 3 4

1. Darbo vietos pasiiila

2. Konkurenty sitilomas darbo uzmokestis

3. Atlyginimy lygis tam tikroje ekonominéje veikloje ar
regione

e

Ekonomikos ciklas

Pragyvenimo lygis

Mokami mokeséiai

5
6
7. Konkurencingumas
8. Pelningumas

9. Imonés dydis

10. Imonés finansinis potencialas

11. Inovacijy lygis

12. Darbo salygos

13. Darbuotojo rezultatai

14. Darbuotojo patirtis

15. Darbuotojo iniciatyvos

16. Darbuotojo poziiiris | darba

17. Indélis j karjera

18. Darbo kokybé

19. Darbo kiekis

20. Darbo turinys

21. Darbo aplinka

Imonés dydis:

e Maza jmoné (iki 10 darbuotojy)

e Smulki yjmoné (iki 49 darbuotojy)

e Vidutiné imoné¢ ( iki 249 darbuotojy)
e Didel¢ jmoné ( virs$ 250 darbuotojy)
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Imonés rusis:

e Individuali jmoné

e Tikroji tkiné bendrija

e Komandin¢ (pasitikéjimo) tikin¢ bendrija

e Akciné bendrove

e Uzdaroji akciné bendrove

e Investiciné bendrove

e Kooperatiné bendrové (kooperatyvas)

e Zemés iikio bendrové

e Valstybiné jmoné

e Valstybiné savivaldybés jmoné
Imonés veiklos sritis:

e Administraciné ir aptarnavimo veikla

e Apgyvendinimo ir maitinimo paslaugy veikla
e Chemijos, naftos ir farmacijos pramoné

e Energetika

¢ Finansiné ir draudimo veikla

e Gamyba

e Informacija ir rysiai

e Kasyba ir karjery eksploatavimas

e Maisto pramoné

e Meniné, pramoginé ir poilsio organizavimo veikla
e Namy tikiy, samdanciy darbininkus veikla

¢ Nekilnojamojo ir kilnojamojo turto operacijos
e Profesiné, moksliné ir techniné veikla

e Prekyba (didmeniné, mazmening)

e Statyba

e Svietimas, mokslas, studijos

e Transportas ir saugojimas

e Viesasis valdymas ir gynyba

e Zemés, misky ir vandens iikis

e Zmoniy sveikatos prieziiira ir socialinis darbas

UZimamos pareigos organizacijoje (jrasykite) :



