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Santrauka

Temos aktualumas. Auksciausio lygio vadovo atlygis yra individualus, sudétingas ir atsakingas
valdybos jmonés sprendimas, kuris daro jtaka ne tik jmonés struktirai ir ypatybéms, akcininky
pozitiriui ar tendencijoms rinkoje. Generalinio direktoriaus atlygio sistemos strategija turi didelg jtaka
imonei ilgalaikéje jos veiklos perspektyvoje. AukSciausio lygio vadovy atlyginimai jmonése yra
reguliariai perzitrimi, atsizvelgiant j jmonés dydj, struktiirg ir atlygio santykj su veiklos rezultatais.
COVID-19 pandemija suteikia unikalig galimybe¢ iSnagrinéti, kaip jvairiy organizacijy valdybos
kovojo su Siais klausimais visos ekonomikos sulétéjimo metu. Skirtingai nuo ankstesniy nuosmukiy,
vadovai néra atsakingi uz dabartinio nuosmukio sukélima. Taip pat, jie néra atsakingi ir uz netinkamy
strateginiy sprendimy priémima, kai tuos sprendimus pasiiilé ir patvirtino valdyba. Vietoje to, jimoniy
vadovai turéjo reaguoti j ekonomikos sulétéjima, kurj sukélé iSorés jégos, — darbuotojams,
akcininkams ir kitoms suinteresuotoms $alims padengiant i§laidas.

Tyrimo objektas: veiksniai, lemiantys auks¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius
COVID-19 pandemijos metu.

Tyrimo tikslas: atskleisti auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢ius COVID-19
pandemijos metu lemiancius veiksnius.

UZdaviniai:
1. teoriskai pagristi auksSciausio lygio vadovy atlygio struktiirg ir jg lemiancius veiksnius;
2. atskleisti COVID-19 pandemijos poveikj auk$¢iausio lygio vadovy atlygj lemiantiems
veiksniams, sudarant konceptualy teorinj tyrimo modelj;
3. empiriskai istirti aukscCiausio lygio vadovy atlygio struktiros pokycius COVID-19
pandemijos metu lemiancius veiksnius.

Tyrimo metodai: tyrimas atlickamas naudojantis mokslinés literatiros analizés rezultatais, jy
sisteminimu ir interpretavimu. Empirinis tyrimas atliekamas naudojant kokybinio tyrimo pusiau
strukt@iruoto interviu metoda. Tyrimy rezultatai susisteminami, palyginami ir apibendrinami.

Pagrindiniai projekto rezultatai. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢ buvo aptarta ir aprasyta
auksciausio lygio vadovy atlygio struktiira, teorijos grindziancios auksc¢iausio lygio vadovy atlygj bei
veiksniai, darantys jtakg jiems, taip pat ir COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms. Pagal
gautus literatiiros analizés rezultatus buvo sudarytas teorinis tyrimo modelis, kurj sudaro COVID-19
pandemijos poveikis organizacijoms (mikro- ir makro lygmeniu), veiksniai, darantys jtaka
auksciausio lygio vadovy atlygiui (iSoriniai veiksniai, asmeniné vadovo ir organizacijos
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charakteristika) ir auksciausio lygio vadovy atlygio struktiira (darbo uzmokestis, naudos, mokymas
ir ugdymas bei darbo aplinka).

Kokybinio tyrimo analizéje pastebéta, kad daugiausia pokyciy auksciausio lygio vadovy atlygio
struktiiroje buvo atlikta darbo uzmokescio kategorijoje. Tai pasireiské bazinio atlyginimo mazinimu,
metiniy premijy atSaukimu arba tiksly joms ir kitamam atlyginimui gauti koregavimu, darbo
uzmokescio jSaldymu bei dividendy sumazéjimu. Tiksly koregavimas yra siejamas su organizacijos
veiklos rezultaty mazéjimu. Taip pat, pastebima tendencija, kad organizacijos, kurios atlyginimus
mazino visiems darbuotojams, auksciausio lygio vadovams taip pat sumazino bazinj atlyginimg.
Vadovai susidiré su darbo-gyvenimo balanso pablogéjimu ir didesnés atsakomybés prisiémimu.
Remiantys kokybinio tyrimo rezultatais, galima daryti prielaida, kad tiek organizacijos, tick asmenine
auksciausio lygio vadovy charakteristika, tiek iSoriniai veiksniai kompleksiskai veiké vadovy atlygio
struktirai daromus pokycius. Pastebéta, kad auksciausio lygio vadovai, pasizymintys didele
atsakomybe, COVID-19 pandemijos laikotarpiu buvo linkg¢ prisiimti dar didesnes atsakomybes, o tai
salygojo darbo-gyvenimo balanso pablogéjima, nes sprendimus reikéjo priimti greitai. Aukséiausio
lygio vadovams teko prisiimti didesne atsakomybg ir demonstruoti lyderyste.
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Summary

The relevance of the subject. CEO pay is an individual, complex and responsible decision of the
board company that affects not only the company's structure and characteristics, shareholder attitudes,
or market trends. The CEQO's pay system strategy has a significant impact on the company in the long
run. The pay of executives in companies is reviewed regularly, taking into account the size, structure,
and performance of the company. The COVID-19 pandemic provides a unique opportunity to
examine how the boards of various organizations have dealt with these issues during the economic
slowdown. Unlike previous recessions, executives are not responsible for causing the current
recession. Nor are they responsible for making inappropriate strategic decisions when those decisions
are proposed and approved by the board. Instead, business leaders had to respond to the economic
slowdown caused by external forces by covering costs for employees, shareholders, and other
stakeholders.

The object of research: the factors that determine the changes in the pay structure of the CEO during
the COVID-19 pandemic.

The aim of the research: to reveal the factors determining the changes in the pay structure of the
CEO during the COVID-19 pandemic.

Objectives:
1. to substantiate theoretically the pay structure of CEO and the factors determining it;
2. to reveal the impact of the COVID-19 pandemic on the determinants of CEO pay by
developing a conceptual theoretical research model,
3. to investigate empirically the determinants of changes in the changes of CEO pay structure
during the COVID-19 pandemic.

Research methods: the research is carried out using the results of the analysis of scientific literature,
their systematization and interpretation. Empirical research is conducted using the method of
qualitative research semi-structured interview. The research results are systematized, compared and
summarized.

The main result of the work. The analysis of the scientific literature discussed and described the
structure of CEO pay, theories underpinning CEO pay and the factors affecting them, as well as the
impact of the COVID-19 pandemic on organizations. Based on the results of the literature analysis,
a theoretical research model was developed, which consists of the impact of the COVID-19 pandemic
on organizations (micro and macro level), factors influencing CEO pay (external factors, personal



and organizational characteristics), and CEO pay structure (salary, benefits, training and education
and working environment). The analysis of the research found that most of the changes in the pay
structure of the CEO were made in the salary category. This resulted in a reduction in the basic salary,
the abolition of annual bonuses or the adjustment of targets for them and other salaries, a freeze on
wages, and a reduction in dividends. The adjustment of goals is associated with a decrease in the
performance of the organization. Also, there is a trend that organizations that have reduced salaries
for all employees have also reduced base salaries for CEO. Managers faced deterioration in the work—
life balance and more responsibility. Based on the results of the research, it can be assumed that both
the organizational and personal characteristics of the CEO, as well as external factors, had a complex
effect on the changes in the structure of CEOs’ pay. It has been observed that CEOs tend to take on
even greater responsibilities during the COVID-19 pandemic, leading to a deterioration in the work—
life balance due to the need for rapid decisions. CEO had to take on more responsibility and
demonstrate leadership.
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Ivadas

Temos aktualumas. Auksciausio lygio vadovo atlygis yra individualus, sudétingas ir atsakingas
valdybos jmonés sprendimas, kuris daro jtakg ne tik jmonés struktiirai ir ypatybéms, akcininky
pozitriui ar tendencijoms rinkoje. Generalinio direktoriaus (angl. CEO) atlygio sistemos strategija
turi didele jtaka jmonei ilgalaikéje jos veiklos perspektyvoje.

Auksciausio lygio vadovy atlyginimai jmonése yra reguliariai perzitirimi, atsizvelgiant j jmonés dydj,
struktiirg ir atlygio santykj su veiklos rezultatais. Suinteresuotosios Salys nori zinoti, ar generaliniams
direktoriams mokama teisinga suma, ar atlygio struktiira skatina siekti jmonés tiksly, ir, galiausiai, —
ar gaunamas atlygis yra susij¢s su pasiektais rezultatais. Ekonominé krizé dél netikéty iSoriniy jégy,
COVID-19 pandemijos, yra negailestinga. Néra aiSku kokj atlyginimg turéty gauti generaliniai
direktoriai, kai kencia jmoniy pelningumas, ir kaip turéty pasikeisti vadovy atlygis, nenumatyto
veiklos nuosmukio laikotarpiu. Tinkamo atlygio klausimas sulaukia didelio visuomenés démesio, kai
jmonés yra priverstos imtis iSlaidas mazinanciy veiksmy, tokiy kaip atleidimai, organizacijy
pertvarkymai ar atlyginimy sumaZinimai darbuotojams, kurie, kaip ir jy vadovai, nesukélé
nuosmukio.

COVID-19 pandemija suteikia unikalig galimybe iSnagrinéti, kaip jvairiy organizacijy valdybos
kovojo su Siais klausimais visos ekonomikos sulétéjimo metu. Skirtingai nuo ankstesniy nuosmukiy,
jskaitant 2008 m. finansy krizg¢, generaliniai direktoriai néra atsakingi uz dabartinio nuosmukio
sukélimg. Taip pat jie néra atsakingi ir uz netinkamy strateginiy sprendimy priémima, kai tuos
sprendimus pasitilé ir patvirtino valdyba. Vietoje to jmoniy vadovai turéjo reaguoti j ekonomikos
sulétéjima, kurj sukélé iSorés jégos, — darbuotojams, akcininkams ir kitoms suinteresuotoms Salims
padengiant i§laidas.

Kaip jmonés reagavo? Kiek jy pakeité generalinio direktoriaus atlyginimg ir kiek buvo nepakeitusiy?
Kokios buvo jmonés, kurios pakeité atlyginimg? Ar Siy jmoniy vadovai pasidalijo sunkumais
susimazindami atlyginimus ir netekdami premijy? O galbiit gavo kompensacijas, kurios apsaugojo
juos nuo prarastos vertes?

Problema: kokie veiksniai lemia auksciausio lygio vadovy atlygio struktiros pokycius COVID-19
pandemijos metu?

Tyrimo objektas: veiksniai, lemiantys auksciausio lygio vadovy atlygio struktiros pokyc¢ius
COVID-19 pandemijos metu.

Tyrimo tikslas: atskleisti auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius COVID-19
pandemijos metu lemiancius veiksnius.

Uzdaviniai:

1. teoriSkai pagrijsti auks§ciausio lygio vadovy atlygio struktiirg ir jg lemiancius veiksnius;

2. atskleisti COVID-19 pandemijos poveikj auksCiausio lygio vadovy atlygj lemiantiems
veiksniams, sudarant konceptualy teorinj tyrimo modelj;

3. empiriskai istirti auks¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius COVID-19 pandemijos
metu lemiancius veiksnius.
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Tyrimo metodai: tyrimas atlickamas naudojantis mokslinés literatiros analizés rezultatais, jy
sisteminimu ir interpretavimu.

Empirinis tyrimas atliekamas naudojant kokybinio tyrimo pusiau strukttruoto interviu metoda.
Tyrimy rezultatai susisteminami, palyginami ir apibendrinami.
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1. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy COVID-19 pandemijos metu
problemos analizé

Pastaraisiais metais, dar prie$ prasidedant COVID-19 pandemijai, vis didéjantys auksciausio lygio
vadovy atlyginimai visuomeng priverté suabejoti, ar vadovai neturi per daug jtakos savo paciy
atlyginimams. [prastai organizacijos turi atlygio politikg ir atlygio sistema, taCiau jos yra taikomos
visiems darbuotojams, i$skyrus auks$é¢iausio lygio vadovus. Atlygio politikos tikslas — centralizuotai
taikant standartizuotus procesus bei principus, uztikrinti organizacijos konkurencingumag ir atitikimg
Siuolaikinéms atlygio rinkos tendencijoms. Vienas i$ sprendimy, Kuriuos priima atlygio komitetas,
vadovaudamasis atlygio politika, yra individualaus pareiginio atlyginimo nustatymas darbuotojams
bei atlygio uz darba sistemos sudarymas. Sios sistemos yra analizuojamos intensyviai.

Atlygio uz darbg sistema yra sudétinga finansiné¢ schema, organizacijoje diegiama taip, kad
organizacija iSlaikyty konkurencinga darbo rinkoje, pritraukty bei iSlaikyty kvalifikuotus ir
motyvuotus darbuotojus, taip pat atitikty jstatymy nustatytus reikalavimus. Kiekvienos organizacijos
atlygio uz darba sistema yra specifiné, tam jtakos turi organizacijos veiklos kryptis, tikslai ir
strategija. Dauguma organizacijy $ias sistemas turi ir taiko savo veikloje, taciau tik nedidelé dalis jy
gali uztikrinti, kad jy aukséiausio lygio vadovy atlygiui formuoti yra naudojama sistema, kuri yra
objektyvi ir néra $aliska kuriai nors organizacijos valdybos ar akcininky pusei.

Literatiiroje pastebima, kad mokslininkai auks¢iausio lygio vadovy atlygj ir jo sistemg grindzia tam
tikromis teorijomis, tokiomis kaip klasikinés ekonomikos, uzmokes¢io efektyvumo, zmogiskojo
kapitalo ar atstovavimo teorija. Atlygio struktiiros ir pacio atlygio dydzio skirtumai $iose teorijose
remiasi skirtingais aspektais. Pavyzdziui, klasikinés ekonomikos teorija teigia, kad atlygio dydis yra
grindZiamas situacija darbo rinkoje; darbo uzmokescio efektyvumo teorijoje remiamasi tikéjimu, kad
didesnis atlyginimas padidins jmonés produktyvumg. Otten‘as (2007), Gomez—Mejia (1994),
Balsam‘as (2002) ir kiti tyréjai savo darbuose pateikia konkreciai aukséiausio lygio vadovy atlygij
pagrindziancCias teorijas, tokias kaip superzvaigzdes, klasés hegemonijos, turnyro ar kt. Ivairios
teorijos paaiSkina kodél skirtingose atlygio sistemos modeliuose yra pateikiamos skirtingos modelio
dedamosios, o joms jtaka daro skirtingi veiksniai. Pasak Edmans‘as ir kt. (2017) daugumos vadovy
atlygio sistemos sudarytos i§ keturiy pagrindiniy komponenty: atlyginimo, metinés premijos, ribotos
pasirinkimo dotacijos ir ribotos akcijy dotacijos.

Siems atlygio struktiiros elementams jtaka daro labai skirtingi veiksniai: tiek asmeninés vadovo
savybés, tokios kaip iSsilavinimas, amzius ar lytis; tiek organizacijos charakteristika — strukttra ar
socialiné atsakomybe; tiek iSorés veiksniai, tokie kaip inovacijos ar rinka. Visuotinai pripaZinta, kad
atlygio paketai gali vaidinti svarby vaidmenj motyvuojant auks¢iausio lygio vadovus, todél svarbu
suprasti, kaip korporacijos nustato auksc¢iausio lygio vadovy atlyginimy paketus ir ar yra rySys tarp
ju atlygio ir veiklos rezultaty (Ozkan‘as, 2011). Sis ry$ys yra pla¢iau i$nagrinétas JAV ir Kinijos
rinkose. Tyrimus, kokig jtaka auksCiausio lygio vadovy atlygio dydis turi organizacijos veiklos
rezultatams, atliko Sigler‘as (2011), Ozkan‘as (2011), Matolcsy‘s ir Wright‘as (2011) bei Kiti.
Palyginti su JAV, empirin¢ literatiira apie aukSc¢iausio lygio vadovy atlyginimus kitose Salyse yra
gana ribota. Pavyzdziui, Jungtingje Karalystéje atlikti tyrimai dél auksciausio lygio vadovy atlygio ir
organizacijos veiklos rezultaty néra laikomi patikimais, nes ankstesni tyréjai kaip auksciausio lygio
vadovy atlyginimo dydj rémési bendru atlyginimu grynaisiais (tai yra darbo uzmokescio ir piniginiy
premijy suma). Démesys nebuvo kreipiamas ] nuosavybe pagristus kompensacijy komponentus,

kuriuos paveikia jmonés veiklos rezultatai (Frydman‘as, Jenter‘as, 2010). Atlikus mokslinés
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literatliros analize buvo pastebéta, dauguma atlikty tyrimy, vertinanc¢iy veiksniy, daranciy jtaka
auksciausio lygio vadovy atlygiui, tikslas buvo nustatyti kokig jtaka jie daro paciam atlygio dydziui
ar organizacijos veiklos rezultatams, taciau tik bendruoju atveju, kai tiek ekonominé situacija, tiek
organizacijos veikla yra stabili. Netikétai pasikeitusiomis sglygomis ir ekonomikai sulétéjus dél
visuotinés COVID-19 pandemijos, auksciausio lygio vadovy atlygis igauna visiskai kitg prasmg ir
kiekvienas pokytis tiesiogiai veikia ne tik organizacijos veikla, bet ir reputacija visuomengje. Jei
auksciausio lygio vadovy atlyginimy paketai buvo laikomi vienu i$ budy Svelninant interesy konflikta
tarp vadovy ir akcininky korporacijose, pandemijos akivaizdoje $is klausimas tampa daug jautresnis
kiekvienam organizacijos darbuotojui ir visuomenei apskritai. COVID-19 pandemija suteikia

VW —

kai sprendimus teko priimti greitai, bet labai atsakingai.

Tokiu atveju, organizacijos valdyba turi priimti teisingiausig sprendima ekonominiu ir visuomenes
pozilriu. Viena vertus, valdyba gali noréti i§saugoti aukSciausio lygio vadovams sitilomas paskatas,
pripazindama, kad dél atlygio sumazéjimo talentingi vadovai yra baudziami ne d¢l jy paciy kaltés,
turint omeny, kad pastarieji turi alternatyviy karjeros galimybiy konkuruojan¢iose jmonése. Toks
valdybos poziiiris rodo, kad organizacijai stengiasi kiek jmanoma islaikyti atlygio uz darba lygj. Taip
pat, valdyba gali skirti diskrecines premijas, kad vadovams biity kompensuota uz prarastas premijas,
kurios tapo nejmanomos dél nepasiekiamy tiksly. Vadovai sprendzia, ar skirtis papildomas paskatas,
kuriomis siekiama kompensuoti prarastg verte dél mazé¢jancios akcijy kainos, arba palengvinti veiklos
tikslus, kad buty i$saugota nejvykdyty ilgalaikiy paskaty programos verté.

Kita vertus, iSlaikyti ar didinti generalinio direktoriaus atlyginimg tuo metu, kai jmon¢ atleidzia
darbuotojus — zitirint i§ visuomenés pusés, atrodo blogai. Vietoje to, valdyba ir generalinis direktorius
gali noréti pranesti apie norg pasidalinti sunkumais, priimdami atlyginimo mazinima, atsisakydami
metiniy premijy arba leisdami nustoti veikti ilgalaikéms paskatoms, kol ekonominé situacija
nepagerés. Su tuo susijes klausimas, ar atlygio pakeitimas yra biitinas, ar apskritai tinkamas veiksmas.
Visy atlygio susitarimy kontraktuose yra numatytas tam tikras rizikos elementas. Kartais atlygis
nebus i1Smokétas, o kartais gerokai virSys pirminius lukesc¢ius. Nors neigiami pandemijos jvykiai daro
neigiamg jtaka rezultatams, neigiami jvykiai gali turéti netikéta teigiamg poveikj (angl. ,,pay for
luck®), todél tiek teigiama, tiek neigiama darbo aplinka turéty buti laitkoma vadovams keliamos
rizikos dalimi.

Batish‘as ir kt. (2020) atliko tyrimg kaip COVID-19 pandemijos laikotarpiu JAV valstybiniy
bendrovés reagavo ] nuosmukj, kiek esamy generaliniy direktoriy atlyginimai kito ir kiek liko
nepakite, kokios buvo jmonés, kurios pakeité vadovo atlygj, ar $iy jmoniy vadovai pasidalijo
sunkumais mazindami atlyginimus ir netekdami premijy. Tyréjai, naudodamiesi ,,Equilar pateiktais
duomenimis, iSnagrinéjo visy ,,Russell 3000 bendroviy auksciausio lygio vadovy atlyginimy
informacijg nuo 2020 m. sausio 1 d. iki birZelio 30 d. Batish‘as ir kt. (2020) nustaté, kad per $§j
matavimo laikotarpj tik maza dalis jmoniy koregavo auks¢iausio lygio vadovy atlyginimus, premijas,
ilgalaikio skatinimo programas (angl. LTIP — Long-Term Incentive Plan) ir valdybos nariy atlygj.

Kalbant apie industrija, mazmeninés prekybos, apdirbamosios gamybos ir transporto kompanijos
buvo vienos i§ labiausiai linkusiy koreguoti auk$ciausio lygio ir kity vadovy atlyginimus. Maisto ir
tabako bei komunalines paslaugas teikian¢ios jmonés buvo vienos maziausiai tikétiny daryti
pokycius. Nenuostabu, kad jmonés, kurios koregavo auksciausio lygio ir kity vadovy atlyginimus,

buvo vienos labiausiai nukentéjusiy vertinant akcijy kainy rodiklius. Svarbu paminéti, kad bendroveés,
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kurios pakeité aukscCiausio lygio ir kity vadovy atlyginimus, buvo daug labiau linkusios vykdyti
atleidimus ir mazinti darbuotojy kaStus. Batish‘as ir kt. nustaté, kad didzioji dalis jmoniy, kurios
émési auksciausio lygio ir kity vadovy atlyginimo pokyc¢iy veiksmy, taip pat sumazino darbo jégos
sgnaudas atleidziant i§ darbo bei mazinant atlyginimus. PrieSingai, tik maza dalis jmoniy, kurios
paliko aukséiausio lygio ir kity vadovy atlyginimus nepakitusius, skelb¢ atleidimus i§ darbo. Imonés,
pakeitusios auksciausio lygio vadovo atlyginima, tai padaré bent vienu i$ trijy budy. Didzioji
dauguma sumazino atlyginimy dydj, o likusi dalis atid¢jo atlyginimus arba pasiiilé atlyginima iskeisti
1 nuosavg kapitala. Kelios imonés émési daugiau nei vieno veiksmo, pavyzdziui, sumazino atlyginima
ir sumokéjo jj nuosavu kapitalu. Pavyzdziui, ,,Ford Motor* nusprendé atidéti 50 proc. vadovo
atlyginimo iki 2020 m. rugséjo mén. ankstesnio metinio atlyginimo. Prekiy gamintojas ,,Freeport
McMoRan* sumazino savo generalinio direktoriaus atlyginimg 25 proc., 0 90 proc. sumazintos sumos
turéjo sumokeéti nuosavybe, o likusius 10 proc. — grynaisiais. Tarp ty, kurie sumazino atlyginima,
vidutini$kai sumazino jj mazdaug 50 proc., taciau aplink §j vidurkj buvo didelé dispersija — kai
kuriose jmonése sumazéjimas sieké vos 10 proc., o kitose — net 100 proc.

Atliktame tyrime daugiausiai démesio buvo skiriama tiriant materialinio auks¢iausio lygio vadovy
atlygio pokyc¢iams, tokiems kaip atlyginimas, dividendai, metinés premijos ar ilgalaikio skatinimo
premijos. Pavyzdziui, bendrovés, kurios émési auksc¢iausio lygio ir kity vadovy atlyginimo pokyciy
veiksmy, taip pat dazniau sumazino arba panaikino dividendus. Remdamiesi tomis pac¢iomis 50 firmy
pavyzdziy tyréjai nustaté, kad 32 proc. jmoniy, pakeitusiy auks$ciausio lygio ir kity vadovy
atlyginimus, sumazino, praleido arba sustabdé dividendus; 18 proc. jy iSlaiké arba pakele (50 proc.
Siy firmy anks¢iau nebuvo mokami reguliariis dividendai) ir tik 4 proc. imoniy, kurios nekeite
auksciausio lygio ir kity vadovy atlyginimo, sumazino arba sustabdé dividendus, o 56 proc. islaiké
arba padidino dividendus (40 proc. anks¢iau nebuvo mokéj¢ dividendy).

Kalbant apie metiniy premijy programas, Sios buvo kei¢iamos maZiau — tik 92 jmonés atliko
pakeitimus. Tarp jy 44 jmonés sumazino einamyjy ar pra¢jusiy mety premijy mokejimus, o 17 jmoniy
atidéjo anksciau uzdirbty jmoky mokeéjimg. DeSimt bendroviy premijas sumokéjo 1§ grynyjy i
nuosavg kapitalg. Pavyzdziui, kazino operatorius ,,Golden Entertainment* nusprendé nemoketi 2019
m. premijy, sieckdamas taupyti grynuosius pinigus ir padéti susvelninti COVID-19 protriikio poveikj
verslui. Bendrové nenurodé, ar premijos bus mokamos véliau. Reklamos agenttira ,,Omnicom Group*
atidé¢jo premijas, kurios istoriSkai buty buvusios mokamos balandzio mén., kitiems metams.
Biotechnologijy bendrove ,,Athenex* atidéjo premijas ir pasitilé vykdomiesiems vadovams teis¢ gauti
mokéjimg grynaisiais arba nuosavu kapitalu. Tik 31 ijmon¢ pakeité einamyjy mety premijos struktiira,
siekdama suteikti potencialiai palankias kompensacijas generaliniam direktoriui: 3 jmonés pakeite
einamyjy mety premijg i$ tikslinés premijos i diskrecing, 8 — j i§laikymo premijg (tai reiskia premija
bty mokama nuolat dirbant, o ne pasiekus veiklos tiksly), o 20 pakeité kriterijus, naudojamus
premijoms skirti, sumazinant tikslus, palyginti su tuo, kokie jie buvo iki COVID-19 protriikio.
PavyzdZiui, ,,Retail Opportunity Investment Corp* pakeité savo einamyjy mety premijy programa }
diskrecine premija, o ,,Whiting Petroleum* — j iSlaikymo premija. PanaSiai pasielgeé ir ,,.Darden
Restaurants®, kurie ketina pakeisti premijos formule ir naudos 1§ anksto nustatytus tikslus, taciau Sie
tikslai bus nustatyti kitais metais, kai jmoné geriau matys savo veiklos aplinka.

Labai nedaug jmoniy pakeité savo ilgalaikio skatinimo programas (angl. LTIP). Devynios jmonés
sumazino tiksling LTIP vertge. Kiti jmoniy pakeitimai apémé premijy suteikimo priemoniy
persvarstyma, pvz. efektyvumo vienety dalies sumazinimg ir riboty vienety padidinima, kriterijy
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keitimg, kad buty suteiktas LTIP, ir LTIP pakeitimg j i$laikymo premijg arba diskrecing premija.
Pavyzdziui, ,,Inspired Entertainment®, nuomojanti lazyby ir zaidimy jrangg restoranams ir barams,
nusprendé neskirti papildomy LTIP premijy 2020 m. pagal savo 2018 m. programg ir nekurs LTIP
struktiiros 2021-2023 m. premijoms, nes ,,d¢l sumazéjusios miisy akcijy kainos miisy valdantiesiems
gali sukelti nenumatytus netikétumus®. Vertindami kartu metines premijas su LTIP, tyréjai nustaté,
kad mazdaug 60 proc. atlikty poky¢iy, stipriai sumazino auksciausio lygio vadovy atlygio verte. Kiti
40 proc. buvo poky¢iai, kurie suteikeé auksciausio lygio vadovams galimybe uzsidirbti vertg, kurig jie
galbiit biity prarade, pavyzdziui, keisdami pinigines premijas j nuosava kapitala, galédami padidinti
verte atsigavus akcijy kainai, keisdami struktiirg j diskrecines ar iSlaikymo premijas, arba finansiniy
tiksly/kriterijy palengvinimas siekiant nustatyti galuting premijy verte.

Studija, koks buvo COVID-19 pandemijos poveikis auks¢iausio lygio vadovy atlygiui ir kokius
atlygio sistemos poky¢ius ji lémé, yra labai siaura. Pagal Batish‘g ir kt. (2020) atlikto tyrimo
rezultatus galima teigti, kad maziau nei 2 proc. ,,Russell 3000 jmoniy émesi veiksmy, siekdami
1$saugoti jy auksc¢iausio lygio vadovy per pirmuosius Sesis 2020 m. ménesius sitilomos kompensacijos
skatinamajg verte, keisdami trumpalaikiy ar ilgalaikiy premijy programas. 15 proc. imoniy sumazino
atlyginimus aukséiausio lygio ir kitiems vadovams, norédami taupyti pinigus arba pranesti
akcininkams, darbuotojams ir suinteresuotosioms Salims, kad jmoniy vadovai ketina pasidalyti
ekonomine nasta. Like 83 proc. jmoniy nepakeité auksc¢iausio lygio vadovy atlyginimo, kurj reikéjo
pateikti, taciau verta paminéti, kad kitos jmonés ateityje gali sumazinti atlygj. Kiti gali skirti
papildomas premijas vadovams kompensuoti prarasta nuosavybés verte po pandemijos atsligimo.
Taip pat, gali biiti, kad per tyréjy vertinimg laikotarpj imonés skyré didesnes nei jprastai (arba
didesnes nei anksc¢iau planuota) akcijy dotacijas, kurios nebuvo vertinamos jy analizéje. Svarbu
paminéti, kad tyréjai pastebéjo, jog vidutiniskai auksCiausio lygio vadovai prarado 47 proc.
atlyginimo. Taigi, nepaisant metiniy atlygio poky¢iy, kuriuos atliko jmonés, vadovai patyré dideliy
turto nuostoliy dél savo tiesioginés nuosavybes 1 bendrovés akcijas.

Apibendrinant, nors informacijos apie poky¢ius, kuriuos auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktarai
COVID-19 pandemijos metus daré organizacijos, jau Siek tiek yra, visgi §ios srities tyrimy yra
nedaug. Tyréjai daugiausia analizavo kokie pokyc¢iai materialiam atlygiui buvo padaryti, taciau jy
darbuose nebuvo kalbama apie konkrecius veiksnius, kurie daré jtakg Siy sprendimy priémimui. Taip
pat, atliktuose tyrimuose nebuvo kalbama apie nematerialaus atlygio pokyc¢ius, kuris visgi yra ne
maziau svarbus nei materialus atlygis. Todél tenka konstatuoti, kad auksSciausio lygio vadovy atlygio
struktiiros pokyc¢iai COVID-19 pandemijos metu kol kas dar néra tinkamai iStirti.
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2. Teoriniai auks¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy COVID-19 pandemijos metu
sprendimai

Sioje dalyje, remiantis esamy teorijy ir tyrimo metody panaudojimo galimybémis, pasitilomi teoriniai
adaptuoti sprendimai, pritaikyti nagriné¢jamai auks$¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyciy
COVID-19 pandemijos metu problemai spresti.

2.1. Atlygio savokos ir atlygio sistemos sampratos apibendrinimas

Atlygis. Atlygis uz darba jvairiuose literatiiros $altiniuose daznai apibtdinamas kaip viena i$
pagrindiniy taikomy priemoniy, siekiant pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti darbuotojus. Visgi
kiekvienas autorius, aiSkindamas atlygio uz darbg samprata, pateikia vis kitokius jo aspektus. Taip
pat, yra nemazai sgvoky, su kuriomis yra painiojama atlygio sgvoka.

Kalbant apie darbo apmokéjimg yra vartojamos jvairios sgvokos — ,,alga®, ,,atlyginimas®, ,,atlygis”,
,»darbo uzmokestis“. Kadangi vieningos sgvokos, apibiidinancios darbo atlygintinuma, néra, gali kilti
klausimas, ar $ios sgvokos yra sinonimai, ar kiekviena jy turi skirtingg reikSme. Ivairiuose mokslo
leidiniuose jos yra aiSkinamos vienos kitomis. Pavyzdziui, Dabartinés lietuviy kalbos Zodynas zodj
,atlygis” aikina taip: ,,atlyginimas, atpildas”, o Zodj ,,atlyginimas” — ,,uzmokestis uz darba“. Zodis
,uzmokestis” Siame zodyne apibiidinamas kaip ,,atlyginimas® ir pateikiamas pavyzdys ,,darbo
uzmokestis, tarifinis uzmokestis“. Sgvoka ,,alga“ tame pac¢iame Zodyne aiSkinama kaip ,,darbininko
ar tarnautojo darbo uzmokestis, atlyginimas®. Tarp $iy sagvoky ir jy aiSkinimo yra panaSumy, taciau
ju tapatinimas su atlygiu uz darbg néra teisingas. Atlygiui uz atlikta darbg jvardyti Europos terminy
zodyne ,,Eurovoc* pateikiami trys sinonimiski terminai: alga, atlyginimas, darbo uZmokestis. Pagal
Valstybing lietuviy kalbos komisija $nekamojoje kalboje atlyginimas ir atlygis vartojami
sinonimiskai (fiksuotas atlyginimas uz darbg), tac¢iau kaip ekonomikos terminai jie skiriami: atlygis
yra atlyginimo jkainis. Toliau apZvelgiama kaip literatiiros Saltiniuose autoriai apibréZia atlygj uz
darba.

Savokos ,,darbo uzmokestis“ ir ,,alga“ yra apibtidinamos per finansinius skatinimo elementus — darbo
uzmokest], premijas, darbuotojy naudas, todél atlygis yra suprantamas kaip tiesioginés ir
netiesioginés piniginés iSmokos darbuotojui (Armstrong, 2007). Darbuotojai aktyviai siekia
organizacijos tiksly tuomet, jei yra jsitiking, kad kartu patenkins ir savo poreikius. Siuo atveju sgvoka
»atlygis” igyja platesng reikSme nei pinigai. Atlygis yra visa tai, kg Zzmogus vertina ir brangina.
Kadangi zmoniy vertybés yra skirtingos, to paties atlygio supratimas gali bati skirtingas. Siai
nuomonei pritaria tyré¢jai Yao ir Fang‘as (2005). Atlygi uz darbg jie apibiidina kaip svarbiausia
darbdavio ir darbuotojo santykiy parametra. Siems santykiams svarbus darbuotojo atsidavimas
organizacijai bei kompetencija ir jgtidZiai, kuriy déka yra pasiekiami jmonés tikslai. Mainais uz jdétas
pastangas ir atliktus rezultatus, darbuotojas siekia i§ organizacijos gauti viska, kas jam yra naudinga
ir svarbu.

Siuolaikinése organizacijose j atlygj uz darba Zvelgiama plagiau, apimant ne tik pinigine i$raiska,
tokia kaip alga, naudos, bet ir sukuriamg verte darbuotojui — turéti galimybe save realizuoti, siekti
karjeros, biti atsakingam bei mokytis ir tobuléti (Armstrong, 2007). Pastarieji elementai skatina
darbuotojo viding motyvacija, kuri atsiranda dé¢l pasitenkinimo darbu ir kokybiska darbo aplinka.
Atlygio uz darbg sgvoka apima visa tai, kg darbuotojai vertina darbo aplinkoje. Atlygis gali buti
dvejopas: vidinis ir iSorinis. Darbas, kurj Zmogus dirba, suteikia vidinj atlygj. Jj sudaro
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pasitenkinimas pasiektu rezultatu, reikSmingu ir turiningu darbu, taip pat draugysté, savigarba ir
bendravimas. Paprasciausias biidas uztikrinti vidinj atlygj — duoti aiskias uzduotis bei sudaryti geras
darbo salygas. ISorinj atlygj suteikia organizacija ir jis nepriklauso nuo paties darbo. Kitaip sakant,
tai alga, tarnybinés padéties ir prestizo simboliai bei papildomi apdovanojimai.

Apibendrinant jvairiy mokslininky atlygio sampratai artimy terminy apibrézimus galima teigti, kad
atlygis ir atlygio sistema yra daug platesné sgvoka nei atlyginimas ir atlyginimy sistema, todél toliau
pateikiami teoriniai atlygio uz darbg sistemos sprendiniai.

Atlygio sistema. Atlygio sistema — visuma atlygio paketo elementy, kuriuos jmoné naudoja sickdama
pritraukti pacius geriausius darbuotojus, juos motyvuoti ir iSlaikyti (Karalius, 2013). Pagal Karaliy
(2013), darbuotojams skiriamg atlygio paketa sudaro finansiniy ir nefinansiniy elementy derinys
(bazinis atlyginimas, kintamasis atlygis, papildomos naudos ir nefinansiniai elementai). Bendruoju
atveju sistemg galima apibudinti kaip materialiniy ir moraliniy atlygio elementy visuma.

Materialiniai atlyginimo uz darbg elementai skiriami j tiesioginius, kurie yra iSmokami darbuotojui
tiesiogiai (darbo uzmokestis, premijos ir pan.) ir netiesioginius, kurie kompensuoja privilegijomis ir
naudomis (jmonés automobilis, sveikatos draudimas, dovanos ir pan.). Materialinis atlyginimas uz
darbg skirtas skatinti iSoring darbuotojy motyvacija. Moralinis/emocinis atlyginimas skatina
darbuotojy viding motyvacijg. Principiné atlygio uz darbg sistemos struktiira pateikta 1 lenteléje.

1 lentelé. Principiné atlygio uz darba sistemos strukttira

Materialiniai atlyginimo uz darba elementai Moraliniai
Lo S + atlyginimo uz darb
Tiesioginiai + Netiesioginiai Ve . 2
elementai

Bazinis atlyginimas — darbuotojui mokamas fiksuotas darbo uzmokestis, kurio dydis yra nurodomas
darbo sutartyje. Bazinis atlyginimas gali biiti ménesinis ar valandinis ir priklauso nuo organizacijos
veiklos specifikos ir atlygio politikos. Bazinio atlyginimo dydj lemia ne tik vidiniai, bet ir iSoriniai
veiksniai, todel jis turéty biti perZilirimas periodiSkai, jvertinant infliacija, atlyginimy rinkos
poky¢ius, organizacinius pokyc¢ius, veiklos rezultatus, atlygio politikg ar jos poky¢ius (Lawler is,
2000).

Kintamasis atlygis — atlygis, mokamas darbuotojui kaip priedas prie bazinio atlyginimo, kuris
priklauso nuo nustatyty kriterijy, pavyzdziui, darbo rezultaty pagal iskeltus tikslus, veiklos atitiktis
nustatytiems reikalavimams (Sigler‘is, 2011). Kintamaja dalj gali sudaryti metinés premijos uz
individualius ir organizacijos veiklos rezultatus, ketvir¢io (ar pusmecio) premijos uz individualius
veiklos rezultatus (Lawler‘is, 2000). Taip pat, prie tokios atlygio dalies priskiriamas ir ilgalaikis
skatinimas: dalyvavimas organizacijos pelno paskirstymo programose. I$skiriamos ir Kkitos
vienkartinés premijos darbuotojams, pvz. uz inovacijas, naujy darbuotojy rekomendacijas, sékmingg
projekty jgyvendinimg, vadovavimg komandai, darbuotojy mokyma (Sigler‘is, 2011).

Premijos gali bati skai¢iuojamos procentais nuo individualaus darbuotojo bazinio atlyginimo
(pavyzdziui, metiné premija — 15 proc. metinio atlyginimo, kai darbuotojas pasiekia nustatytus
tikslus, ir 30 proc. maksimali premija, kai tikslai virSyti). Kitas variantas, kuo didesnis yra
individualus darbuotojo atlyginimas, tuo didesng premijos suma jis gauna. Taip pat, premija gali
sudaryti fiksuota suma, kuri nepriklauso nuo individualaus darbuotojo atlyginimo. Tokio premijos
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nustatymo pranasumas: darbuotojai, kuriy bazinis atlyginimas yra mazesnis (pvz. jaunesnieji
vadybininkai), turi galimybe uzdirbti tokio paties dydzio premija, kaip ir vyresnieji kolegos, jeigu jy
darbo rezultatai yra tokie pat geri (Lawler‘is, Jenkins‘as, 1992). Pagal Armstrong‘g (2007), jmonés
naudoja kKintamojo atlygio elementus kaip priemong tiesiogiai Siejant darbuotojo (taip pat ir grupés
darbuotojy ar visos organizacijos apskritai) veiklos rezultatus ir jy sékme¢ su finansiniu skatinimu.
Kintamojo atlygio elementy taikymas organizacijoje leidzia lanks¢iai naudoti darbuotojy atlygio
biudzeta, islaikant islaidy lygj pagal veiklos rezultatus. Nefinansinius atlygio elementus sudaro
jvairGs sveikatos draudimai, jmonés kultiira, papildomos atostogos ar darbo aplinka.

Kitu poziiiriu yra skiriamos dvi pagrindinés atlygio kategorijos (Armstrong‘as, 2007):
— transakcinis atlygis — materialus atlygis, kylantis i§ sandorio tarp darbuotojo ir darbdavio dél
darbo uzmokescio ir naudy;
— santykinis atlygis (socialinis—psichologinis) — tai nematerialus atlygis, susij¢s su mokymu,
ugdymu ir darbo aplinka.

Zinomiausi atlygio uz darba sistemos modeliai yra Perrin‘o bei Brown‘o ir Armstrong‘o.
Pagal Armstrong‘g (2007), Perrin‘o atlygio modelj (zr. 1 pav.) sudaro keturiy kvadranty matrica.
VirSutingje dalyje yra transakcinés dedamosios, apatin¢je — santykinés. Darbo uzmokestis ir naudos
yra transakcinés prigimties bei finansinio pobiidZio ir skirti pritraukti bei iSlaikyti darbuotojus, Sie
elementai gali biiti lengvai kopijuojami kity jmoniy. Mokymas bei ugdymas ir darbo aplinka yra
santykinés prigimties bei nefinansinio pobtidzio, todél sunkiai perkeliami i$ kity organizacijy, taciau
bitent jie sukuria darbo apmokéjimo sistemos iSskirtinumg ir suteikia konkurencinj pranasuma.

Transakcinis (materialus)

M
Darbo uzmokestis Naudos
s Bazims s Pensya
s Kintamas ¢ Laisvadieniy apmokéjimas
* Bonusai +  Sveikatos draudimas
s Ilgalaikiai paskatinimai ¢  Privilegijos
s  Akcyjos s Lankstumas
+  Pelno dalybos

< >
Individualus Mokymas ir ugdyvmas Darbo aplinka Bendruomeninis
+ DMokvmas +  Orgamizacijos kultiira
s Mokymasis darbo vietoje ¢  Lyderysté
s Rermltatyvumo valdymas ¢« Komunikacija
s Ttraukimas
yWJr* Darbo-gyvenimo balansas

Sanitvkinis (nematerialus)

1 pav. Perrin‘o atlygio sistemos modelis (pagal Armstrong, 2007)

Brown‘o ir Armstrong‘o modelyje (zr. 2 pav.) taip pat iSskiriamos dvi pagrindinés atlygio kategorijos:
transakcinis atlygis ir santykinis atlygis. VirSutinéje matricos dalyje yra transakcinés dalies elementai,
o apatingje — santykinés. Darbo uzmokestis ir naudos yra finansinio pobtidzio, jos skirti pritraukti ir
i8laikyti darbuotojus. Mokymo ir ugdymo bei darbo aplinkos elementai suteikia nematerialyjj darbo
uzmokestj, kuris atlygio sistemoje suteikia unikalumg bei konkurencinj pranaSumga rinkoje.
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Transakcinis (materialus)

H
Darbo uimokestis Naudos
+ Bazinis + Pensija
+ Kintamas *  Apmokami laisvadieniai
+ Bonusai +  Sveikatos draudimas
+ Ilgalakiai paskatimimai + Pnovilegijos
s  Akcijos * Lankstumas
+ Pelno dalybos
< >
Individualus Mokymas ir ugdymas Darbo aplinka Bendruomeninis
+ Mokymasis darbo vietoje if] * Pagnndinés OIganizacijos
ugdymas vertybés
+ Mokymas s  Lyderysté
+ Rezultatyvumo valdymas + Darbuotoju balsas
+ Karneros vystymas * Pppazinimas
»  Séekmé
o Darbo dizamas 1 rolés
vystymas (atsakoniybe,
autonomija. darbo reikime,
gebéjimu  panaudojimas  ir
vystymas)
¢ Darbinio gyvenimo kokybe
\L + Darbo-gyvenimo balansas
L]

Talentu valdymas
Santykinis (nematerialus)

2 pav. Brown‘o ir Armstrong‘o atlygio sistemos modelis (pagal Armstrong, 2007)

Analizuojant atlygio sistemos uz darba dedamasias, tikslinga jas vertinti kaip visuma, kurioje visi
elementai yra integruoti ir tarpusavyje susij¢ (Armstrong‘as, Murlis, 2007). Pasak tyréjy, kiekviena
dedamoji atskirai neturi tiek daug jtakos, kiek jy sinergiSskas veikimas kartu — veiksmingas yra ne
atskiry atlygio uz darbg dedamyjy taikymas, o atlygio uz darbg sistema.

Svarbu, kad skirtingi atlyginimo sistemos elementai bty susij¢, papildyty vienas kitg ir sustiprinty
vienas kito efekta. Atlygio sistemos dedamasias parenkamos taip, kad organizacija (Akelis, 2016):

— pritraukty, motyvuoty ir i§laikyty aukStos kvalifikacijos darbuotojus;

— skatinty darbuotojus tobuléti;

— laikytysi vidaus teisingumo principo, atlyginama uz darbg ir darbuotojy pastangas;
— siekdama didinti produktyvuma nuolat gerinty darbuotojy salygas;

— prisidety prie efektyvaus personalo kasty valdymo;

— motyvuoty darbuotojus, suteikdama jiems papildomy naudy pakets.

Pastaruoju metu daugelis organizacijy pereina nuo pareigybe gristy kompensavimo sistemy prie
salyginiy, individualizuoty sistemy metody (Mahoney‘is, 1989). Siy modifikacijy tikslas —
organizacijoms suteikti galimybe geriau susidoroti su Siuolaikinio darbo pasaulio poky¢iais, kuriems
reikalingas didesnis démesys strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui (Heneman‘as, Ledford‘as ir
Gresham‘as, 2000). I $iy individualizuoty atlygio sistemy viena i§ labiausiai i§vystyty yra jgidziais
pagrjstas atlygis (angl. SBP, Skills Based Pay), kuris gali palengvinti verslo strategijos jgyvendinimg
ir padéti pasiekti aukStus organizacijos rezultatus (Lawler‘is, 2000; Lawler‘is, Jenkinsas, 1992).
Paprasc¢iau tariant, SBP metodas yra pagrindas atlygio sistemos, strukttirizuojancios atlygio dyd;j ir
skirtumus, palyginus darbuotojy turimus ar demonstruojamus jgudzius (Jenkins‘as ir kt. 1992).
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Atlygis Siose sistemose priklauso nuo to, kg zmogus sugeba atlikti, o ne tik nuo konkrecios pareigybés
vaidmens (Hills‘as, 1989).

Praktika rodo, kad tai, kas turi jtakos vienam darbuotojui, nebiitinai turés kitam, o tie patys atlygio
elementai yra nevienodai svarbiis visiems organizacijos darbuotojams. Jie skiriasi savo iSsilavinimu,
paziliromis, patirtimi ir vieta visuomeng¢je, o tai lemia skirtingus poreikius. Formuojant atlygio uz
darbg sistemg, parenkant sistemos elementus, organizacijoms rekomenduojama sistema
individualizuoti.

Privacios organizacijos atlygio sistemas kuria pacios, kartais tam steigiamas atlygio komitetas, kuris
nustato jmonés atlygio politikg. Valstybiniy jmoniy ir valstybés kontroliuojamy akciniy bendroviy
darbuotojams atlygio sistemos yra sudarytos LR Vyriausybés. Pagal Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2002 m. rugpjiicio 23 d. nutarimg Nr. 1341 ,, D¢l valstybés jmoniy ir valstybés
kontroliuojamy akciniy bendroviy, uzdaryjy akciniy bendroviy vadovy, jy pavaduotojy ir vyriausiyjy
buhalteriy darbo apmokéjimo®, Valstybés jmoniy vadovy atlygj nustato LR Vyriausybé. Ji sudaro
ménesiné alga ir premija. Valstybés jmonés kategorija, pagal kurig yra skai¢iuojamas generalinio
direktoriaus atlyginimas, yra nustatoma atsizvelgiant j praéjusiy finansiniy mety rodiklius, tokius kaip
pardavimo ir (ar) paslaugy apimtis ir vidutinis darbuotojy skai¢ius. Valstybés imonés savininko teises
ir pareigas jgyvendinanti institucija nustato valstybés jmonés vadovo ménesing alga (pastovioji dalis
kartu su kintamgja dalimi), kuri negali buti didesné uz pra¢jusiy finansiniy mety valstybés imonés
darbuotojy 8 vidutinius ménesinius darbo uzmokescius. Pagal Lietuvos Respublikos Vyriausybés
2002 m. rugpjicio 23 d. nutarimg Nr. 1341, valstybés jmonés savininko teises ir pareigas
jgyvendinanti institucija uz gerus darbo rezultatus ir gerg darbo pareigy vykdyma, pasibaigus
finansiniams metams ir patvirtinus finansiniy ataskaity rinkinius, valstybés jmonés vadovui i$
valstybés jmonés pelno gali skirti premija, kurios dydis negali virS§yti jo 4 ménesinés algos
pastoviosios dalies dydziy, arba i$ sutaupyty 1ésy, skirty darbo uzmokesciui, — premija, kurios dydis
negali vir§yti jo vienos ménesines algos pastoviosios dalies dydZio. Kai kuriose jmonése §is nutarimas
taitkomas ne tik jmonés generaliniam direktoriui ir jy pavaduotojams, bet ir tiesiogiai vadovui
pavaldiems direktoriams.

Apibendrinant galima teigti, kad vieno teisingo ir veiksmingo visoms organizacijoms atlygio uz darba
sistemos modelio néra. Nors modeliy struktiira ir sistemos dedamosios yra panasios, visgi renkantis
modelj reikia atsizvelgti j organizacijos charakteristikg bei strateginius tikslus.

2.2. Auksciausio lygio vadovy sampratos ir jy atlygj grindzianciy teorijuy analizé

Auksciausio lygio vadovy samprata. Santrumpa CEO yra sutrumpinta i§ angl. Chief Executive
Officer. Lietuviskas Siy pareigy pavadinimas — generalinis direktorius, taciau taip gali buti vadinamas
ir valdybos pirmininkas, kompanijos prezidentas ir pan. Generalinis direktorius — asmuo,
organizuojantis ir atsakantis uz veiksmingg organizacijos, jmonés, bendrovés ar institucijos veikla®.

Generalinis direktorius turi savo auksé¢iausio lygio vadovy komandg, kurioje biina:

— finansy direktorius (angl. CFO) — asmuo, atsakingas uz finansus;
— vykdomasis direktorius (angl. COO) — asmuo, atsakingas uz visas verslo operacijas;

L vadovai ir vadybininkai: trikalbis [lietuviy-angly-pranciizy] aiskinamasis Zodynélis, 2006.
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— technologijy direktorius (angl. CTO) — asmuo, atsakingas uz gamybos procesus, kuris
reikalingas gamybinéms jmonéms;
— IT direktorius (angl. Cl1O) — asmuo atsakingas uz informacijos srauto tvarkyma.

Vadovai tipiSkai yra atsakingi uz rezultatus, pasiekiamus tinkamai vadovaujant pavaldiniams.
Vadovy darbas apima tiksly kélimg, veiklos planavimg (poveikio mastas) ir verslo ziniy bei
bendravimo jgtidziy taikyma (veiklos svertai), siekiant uztikrinti rezultaty pasiekimg ir verslo plétra
(atsakomybé).

Auksciausio lygio vadovy atlygj grindZiancios teorijos. Otten‘as (2007), iSplétes ankstesnius
Gomez-Mejia (1994) ir Balsamo (2002) tyrimus, pateikia 16 auksc¢iausio lygio vadovy atlygj
pagrindzianciy teorijy, kurios gali buti skirstomos j tris grupes. Klasifikacija pagrista pagrindiniu
atlygio vaidmeniu konkrecioje teorijoje ir pagrindiniais atlygio argumentais jose. ISskiriamos trys
poziiiriy grupés:

1. Vertés poziiiris, kuriame pagrindinis démesys skiriamas klausimui — kiek mokéti vadovams?

Siame poziiiryje teigiama, kad atlyginima nustato rinkos jégos ir jis yra laikomas vykdomuyjy

paslaugy rinkos verte.

2. Agentiiros poziiiris, kuriame atlyginimas laikomas agentiiros problemy pasekme ir daugiausia
démesio skiriama klausimui — kaip mokeéti vadovams? Atlyginimo dydis ir struktiira yra

grindziami rinkos jégy argumentais ir riziky vadovy atlyginimy sampratomis.

3. Simbolinis poziiiris, kuris atlyginimg laiko luikes¢iy, statuso, orumo bei pasiekimy atspindziu
ir vaidina antraeilj vaidmenj vadovo motyvacijai. Sio pozifirio argumentai vadovy
atlyginimams yra pagrjsti jsitikinimais apie buvimo vadovo pareigose pasekmes. PoZiiiris yra
daugiausiai susijes su klausimu — kaip socialiai sukonstruoti jsitikinimai daro jtaka tam, ka
turéty atspindéti atlyginimas?

2 lenteléje pateikiama 16 skirtingy teorijy apzvalga ir jy klasifikavimas pagal tris skirtingus pozitirius.

2 lentelé. Auksciausio lygio vadovy atlygio sistemas grindziancios teorijos (pagal Otten‘a, 2017)

Vertés poZiiiris

Agentiiros poZiiiris

Simbolinis poZiiiris

Ribinio produktyvumo (angl.
Marginal Productivity) teorija.
Idéty pastangy verte, lygi ribiniam
pajamy produktyvumui; lygi
pusiausvyrai rinkoje.

Sutarties (angl. Complete
Contract) teorija.

Iveikti paskaty nesutapima,
remiantis rizikos nuostatomis.

Turnyro (angl. Tournament) teorija.
Auksciausia konkurso kaina,
motyvacija zemesnio lygio
darbuotojams.

Efektyvaus darbo uzmokescio (angl.
Efficiency Wage) teorija.

Ribinis produktyvumas ir paskata,
kurie padidina produktyvuma ir
mazina kaitg.

Perspektyvos (angl. Prospect)
teorija.

Paskaty derinimas, kurj jtakoja
nuostoliy vengimo nuostatos.

Roliy (angl. Figurehead) teorija.
Vykdomosios valdzios mandatas kaip
pasiekimas.

Zmoniy kapitalo (angl. Human
Capital) teorija.
Galimybiy ir jgudziy verté rinkoje.

Vadybos (angl. Managerial)
teorija.

Galios demonstravimas derantis
dél sutarties.

Valdymo (angl. Stewardship) teorija.
Antriné, vidiné motyvacija yra
svarbesné.

Alternatyviyjy sgnaudy (angl.
Opportunity Cost) teorija.
Alternatyviosios sagnaudos, kurios
biity geriausios vadovui.

Klasés hegemonijos (angl. Class
Hegemony) teorija.

Valdzios naudojimas ir vadovy
klasés apsauga.

I$stamimo (angl. Crowding—out)
teorija.
ISorinés motyvacijos dalis.
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Superzvaigzdés (angl. Superstar) Socialiai priimta proporcingumo

teorija. (angl. Socially Enacted Proportionality)
Neproporcingas atlyginimas uz teorija.
netobulg pavadavima. Socialiai priimty hierarchiniy lygiy

skirtumy rezultatas.

Socialinio palyginimo (angl. Social
Comparison) teorija.

Remiamasi pana$iy vadovy
atlyginimais. Tikétina, kad virSys
etalono norma.
Numanoma/psichologiné sutarciy
(angl. Implicit/Psychological Contract)
teorija.

Padékos, pasiekimy ir orumo simbolis.

Kaip matome 2 lenteléje, pirmyjy 5 teorijy klasteris yra suskirstytas pagal vertés pozitirj. Agentiiros
poziiiris, antrasis teorijy klasteris, susideda i§ 2 grupiy, kurias kiekviena susideda i§ 2 teorijy. Vienos
grupés teorijos teigia, kad atlygio planavimas yra (dalinis) agentiiros problemy sprendimas, o kitos
grupés teorijos teigia, kad atlygio nustatyma jtakoja vadovy diskrecija, o vadovy atlyginimas yra ne
agentiiros problemy sprendimas, o pacios agentliros problema. Treciasis ir paskutinis klasteris, kurj
sudaro 7 teorijos, pagrjstas simboliniu pozitiriu.

Vertés pozilirio pagrindiniai argumentai, grindziantys vadovy atlyginimus yra pagristi rinkos
mechanizmais ir rinkos jégomis. Pagrindinis §io pozitrio indélis — kaip ekonomikos teorija gali
prisidéti prie bendro rinky supratimo ir rinkos neefektyvumo, nustatant vadovy atlyginimus. Visgi,
vertés pozilris negali paaiskinti klausimy, susijusiy su faktiniais sprendimais dél vadovy atlygio
jmongs valdyme, t.y. tuo paciu spresti, kaip organizuojamas valdymas jmonéje ir uz jy riby.

Agentiiros poziirj sudarancios teorijos aisSkiai parodo jmoniy valdymo priemoniy svarba nacionaliniu
ir jmoneés lygmeniu. Valdymo problemos, tokios kaip agentavimo, deryby dél sandoriy valdymo
problemos — rodo, kad jmoniy valdymo mechanizmai yra reikalingi, taciau jmonés sutarciy tyrimai
yra per mazi, todél nesugebama kelti klausimy apie centralizuotas institucines konfigtiracijas, pagal
kurias buty sudaromos idealios sutartys. Galia pagristo poziiirio grupé, viena i§ dviejy agentiiros
pozitrio grupiy, rodo, kad galios santykiai tarp derybose dél sutarties salygy dalyvaujanciy Saliy daro
jtakg atlyginimy nustatymo praktikai ir jy rezultatams, taciau pagal §j poZitirj jmoné¢ vis dar laikoma
aiskiy sutarc¢iy sgsaja. Tai savo ruoztu sukelia konceptualig problema, susijusig su jmoniy hierarchine
struktiira ir pasekmémis jmoniy valdymo susitarimams.

Simbolinis poZiiiris suteikia papildomy jzvalgy apie atlygio, kaip socialinio reiSkinio, sampratg. Tam
tikri atlygio lygiai ir struktiiros organizacijoje atspindi vadovo vaidmenj joje ir (ar) visuomengje.
Vadovy atlygis uz darbg §] poziur] grindziamas argumentais, kuriais sprendziami socialiai
konstruojami jsitikinimai. Kriterijai, kuriuos apibiidina atlygis, atspindi socialinj jsitikinima, kas yra
tinkama mokéti vadovui ir koks yra vadovo vaidmuo.
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2.3. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiira ir ja lemiantys veiksniai

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiara. Pasak Edmans‘o ir kt. (2017), nepaisant labai
nevienodos atlyginimy praktikos jmonése, daugumoje vadovy atlygio sistemy yra penki pagrindiniai
komponentai:

— atlyginimas;

—  premijos;

— ilgalaikiai paskatinimai;
— opcionai;

— akcijos.

Be to, auksciausio lygio vadovai palikdami organizacija, daznai gauna privilegijas, nustatyty iSmoky
pensijy planus ir iSeitines iSmokas. Santykiné $iy kompensavimo elementy svarba laikui bégant labai
pasikeité.

3 paveiksle pavaizduota 50 didziausiy JAV firmy 19362005 m. vadovy svarbiausiy atlygio sistemos
komponenty svarba, remiantis Frydman‘o ir Saks‘o (2010) duomenimis. Nuo 1936 m. iki 1950 m.
atlygi daugiausia sudar¢ atlyginimas ir metinés premijos. Kaip ir Siandien, premijos paprastai néra
susietos su vienu ar daugiau metiniy apskaitos rezultaty rodikliy ir yra mokamos grynaisiais arba
akcijomis. LTIP pradéjo ryskéti nuo 1960 m. LTIP — tai premijy planai, pagristi daugiameciu
rezultatu, daznai iSmokami per kelerius metus grynaisiais pinigais arba akcijomis. RySkiausiai
iSsiskiriantis modelis yra labai padidéjes akcijy pasirinkimo sandoriy kompensavimas, prasidéjes
devintojo deSimtmecio pradZioje. Opciony naudojimas buvo nereikSmingas iki 1950 m., kai mokesc¢iy
reforma leido tam tikrus opciony atsipirkimus apmokestinti daug mazesniu kapitalo prieaugio tarifu.
Nors daugelis jmoniy atsaké sudaryti opciony planus, iki 1970-yjy pabaigos opciony dotacijos liko
nedidele viso atlyginimo dalimi. Devintajame ir devintajame deSimtmetyje pasirinkimo galimybeés
tapo didZiausia vadovy darbo uzmokescio dalimi. Tokia dideliy ijmoniy vadovy raida nuo 1992 iki
2014 m. (zr. 4 pav.) ir bet kuri teorija, paaiskinanti vadovy atlyginimo padid¢jima, turi atsizvelgti ir j
§1 svarby atlyginimo struktiiros pokyti. Opciony augimas jvyko ne kity darbo uzmokescio
komponenty saskaita.
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3 pav. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktira 1936-2005 m. (pagal Edmans‘g ir kt., 2017)
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4 pav. Kity vadovy atlygio struktiira 1992-2014 m. (pagal Edmans‘g ir kt., 2017)

Antras svarbus darbo uzmokescio struktiiros pokytis jvyko po 1990-yjy desimtmecio technologijy
bumo pabaigos ir akcijy rinkos nuosmukio 2000-2001 m. Pasirinkimo sandoriai spar¢iai smuko tiek
santykine, tiek absoliutine verte, o iki 2006 m. ribotos akcijy dotacijos iSpopuliaréjo. 2000-2014 m.
pasirinkimo sandoriai sumazéjo, o ribotos akcijos — padidéjo. Riboty akcijy padidé¢jima lydéjo dar
vienas svarbus pokytis: jprasty su laiku suteikiamy akcijy pakeitimas dotacijomis, kurioms suteikty
akcijy skaicius priklauso nuo vieno ar daugiau veiklos rodikliy.

Atlygio uz darbg sudétis taip pat keitési ir kity auksc¢iausio lygio vadovy atzvilgiu. Jmoniy vadovai,
kurie néra generaliniai direktoriai, gavo Siek tiek maZesng atlyginimo dalj ir pasirinkimo sandorius
nei generaliniai direktoriai. Atlyginimy struktiros pokyc¢iai laikui bégant abiem vadovy grupéms
buvo beveik vienodi: pasirinkimo galimybiy padidéjimas iki 2000 m., po to — laipsniSkas jy
pakeitimas ribotomis akcijomis.

Pastebima, kad mazesniy firmy vadovai gavo mazesnj atlygj akcijomis ir pasirinkimo sandoriais bei
didesn; atlyginimg. Atlygio strukttiros raida, ypa¢ opciony padidéjimas iki 2000 m. ir vélesnis jy
pakeitimas ribotomis akcijomis, yra panaSus jvairiy dydziy jmonése. ISaiSkinti Siuos drastiSkus
atlygio uz darba pokyc¢ius nuo astuntojo deSimtmecio, ypac del opciony kompensavimo didéjimo ir

Vv —

Apibendrinant galima teigti, kad vadovy atlygio sudétis laikui bégant labai pasikeité. Kartu su darbo
uzmokescio dydzio poky¢iais, Antrojo pasaulinio karo laikotarpj galima suskirstyti j tris skirtingus
laikotarpius. Iki aStuntojo deSimtmecio atlyginime vyravo atlyginimas ir metinés premijos, o
nuosavybés lygis kito. Nuo astuntojo deSimtmecio vidurio iki deSimtojo deSimtmecio pabaigos
pasirinkimo galimybés iSaugo ir tapo didZiausia auksc¢iausio lygio vadovy atlygio sudedamagja dalimi,
0 2001-2004 m. rezultatais pagristos akcijos pakeité opcionus kaip populiariausiag nuosavybés
kompensavimo forma.
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Kiti svarbiis vadovy kompensacijy komponentai, kuriems literatiroje skirta maziau démesio, yra:

— privilegijos;
— pensijos;
— iSeitinés iSmokos.

Privilegijos apima jvairiausias prekes ir paslaugas, teikiamas vadovui, jskaitant korporacijos léktuvus,
naryste klube ir asmeninj saugumg. Istoriniy duomeny apie nustatyty iSmoky pensijas yra gana
nedaug. Bebchuk‘as ir Jackson‘as (2005) pensijy iSmokas vertino nedideléje ,,S&P 500 vadovy
imtyje. Pasak tyréjy, jei organizacijoje taikomas pensijy planas, vidutiné verté iS€jus j pensijg atitinka
mazdaug 35 proc. viso auksc¢iausio lygio vadovo atlyginimo per visa jo kadencijg. Remiantis didesne
,Fortune 500 generaliniy direktoriy 1996-2002 m. imtimi, Sundaram‘as ir Yermackas (2007)
apskaiciavo, kad metinis pensijy vertés padidéjimas yra mazdaug 10 proc. viso jo atlyginimo. Nuo
2006 m. JAV valstybinés jmonés privalo atskleisti dabarting vadovy sukauptos pensijos iSmokos verte
ir jos poky¢ius kiekvienais metais. Cadman‘as ir Vincent‘as (2015) teigia, kad nustatyty iSmoky
pensijy plany naudojimas sumaZéjo po to, kai buvo sugrieztinti informacijos atskleidimo
reikalavimai.

Lengvai prieinamy duomeny trikumas taip pat apsunkino iSeitiniy iSmoky tyrimg. Tyr¢jai turéjo
rankiniu biidu rinkti informacija i§ darbo sutarciy, darbo sutarties nutraukimo ir kity jmoniy
dokumenty. Pasak jy, yra dvi iSeitiniy iSmoky raiSys: auksiniai rankos paspaudimai, kurie skiriami }
pensija iSeinantiems ar atleistiems vadovams, ir auksiniai paraSiutai, kurie skiriami vadovams,
netekusiems darbo, kai jsigyjama jy imoné. Rusticus (2006) teigia, kad atskyrimo sutartys, pasiraSytos
priimant j darba auksCiausio lygio vadova, yra jprastos ir vidutiniSkai zada auksinius rankos
paspaudimus, lygius 2 kartus didesnei auksc¢iausio lygio vadovo piniginei kompensacijai. Yermack‘as
(2006) teigia, kad auksiniy rankos paspaudimy mokeéjimai taip pat yra jprasti, taciau jy verte yra
vidutiniskai didelé. Goldman‘as ir Huang‘as (2015) teigia, kad nemaza dalis generaliniy direktoriy
atskyrimo uzmokest] gauna didesnj, nei nurodyta jy iSankstingje iSeitinés sutartyje. Galiausiai,
auksiniai paraSiutai paplite 1980-aisiais ir 1990-aisiais, paprastai yra auksc¢iausio lygio vadovy atlygio
sutarciy dalis, taciau taip pat daZnai padidéja tuo metu, kai patvirtinamas susijungimas (Hartzell ‘as,
Ofek‘as ir Yermack‘as, 2004).

Pagal Brown‘o ir Armstrong‘o atlygio sistemos modelj, atlygj sudaro ne tik materialus ir nematerialus
finansinis, bet ir moralinis (emocinis) atlyginimas. Deja, bet auksciausio lygio vadovy atlygio
struktiiroje §is atlyginimas jprastai néra matomas. Moralinis atlyginimas skatina viding motyvacijg ir
yra susijes su mokymu, ugdymu ir darbo aplinka. Moralinis atlyginimas, pinigine verte dazniausiai
neiSreiSkiamas, taCiau turi psichologinj poveikj ir yra gaunamas uz veiklg, kuri teikia malonuma
(Armstrong‘as, 2007). Tyréjas teigia, jog moralinio poveikio priemoniy tikslas yra sudaryti
psichologin} komfortg, jgalinant] didinti darbo produktyvuma ir siekti idealios kokybés. Jis iSskiria
nemazai biidy, kuriais moralinis atlyginimas pasireiskia karjeros ir tobul¢jimo galimybémis,
pripazinimu, autonomija ir laisve priimti sprendimus, gerais tarpusavio santykiais, lyderyste, statusu,
rezultatyvumo valdymu, darbo-gyvenimo balansu ir kt. Silverman‘as (2000) pritaria ir prideda kitus
moralinio atlyginimo priemones, tokias kaip uzimtumo laiko reguliavimas, darbo proceso
organizacinio segmento tobulinimas, pripazinimo priemoniy programa, mokymo ir kvalifikacijos
kélimo programos, socialiniy ir kultliriniy priemoniy programos ir kt.
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Pavyzdziui, uzimtumo laiko reguliavimas pasireisSkia papildomy iseiginiy dieny (atostogy) skyrimu,
atostogy laiko pasirinkimu ir pailginimu, lankstaus darbo grafiko nustatymu, darbo dienos laiko
sutrumpinimu ir pan. Darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas pasireiskia kiirybiniy
elementy darbo procese jdiegimu ir tobulinimas, kiirybinémis komandiruotéms ir kt. Pripazinimo
priemoniy programa jgyvendinama vizitais pas kokj nors svarby asmenj, garbés vardy skyrimu,
apdovanojimais pereinamaja taure, nuotrauka garbés lentoje ir kt. Mokymo ir kvalifikacijos kélimo
programos jgyvendinamos tobulinimusi darbo vietoje, kursais, seminarais, stazuotémis uzsienyje,
savarankiSku mokymusi ir kt. Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy programos pasireiskia galimybe
dalyvauti organizacijos klubuose ir draugijose, surengtose ekskursijose ir piknikuose, darbuotojy ir
Jju Seimos nariy reikSmingy daty kolektyvinis Sventimu bilietai j spektaklio premjera, kluba, baseing
ir kt.

Pasak Jensen‘as ir Murphy‘s (1990), tokie pranaSumai kaip galia, prestizas ir visuomenés
matomumas, taip pat turi jtakos piniginés kompensacijos lygiui, kuris reikalingas aukStos
kvalifikacijos Zmonéms pritraukti | verslo sektoriy. Tyré¢jai teigia, kad moralinis atlygis paprastai
motyvuoja auksCiausio lygio vadovus imtis veiksmy, kurie sumazina produktyvumg ir kenkia
akcininkams. Vadovus motyvuoja jsigyti kitas jmones ir iSplésti organizacijos jvairove, nors
isigijimai daznai sumazina akcininky turtus. Bidami zymiais savo bendruomenés nariais, auksc¢iausio
lygio vadovai patiria spaudima iSlaikyti atidarytas neekonomiskas gamyklas, iSlaikyti taika su
profesinémis sgjungomis, nepaisant jtakos konkurencingumui, ir i$laikyti intensyvy spaudima.

Armstrong‘as (2007) teigia, kad jei zmonés gauna atlygj tiek i§ iSorés, tiek i§ bendrai, tai padeda
skatinti jsitraukimg } darbg, atsidavimag organizacijai ir teigiama diskrecin elgesj, pavyzdziui,
atliekant daugiau darbo, nei 1S jy tikimasi, ar uzduotims, kurios néra jy pareigybés apraSyme. Pasieke
santykinj finansinio komforto ir saugumo lygj, Hendry*s (2012) apklausti auks¢iausio lygio vadovai
teigia, juos juos labiau motyvavo moralinis atlygis nei tai, kg jie gavo kaip piniging kompensacija.
Moralinis atlyginimas yra labai svarbi atlygio dedamoji, ta¢iau placios studijos apie ja auks¢iausio
lygio vadovy atlygio struktiiroje néra, nors COVID-19 pandemijos kontekste $ios zZinios biity labai
vertingos, kadangi nejprastos situacijos akivaizdoje 1§ vadovy tikimasi iSskirtinés motyvacijos ir
lyderystés. 3 lenteléje pateikiamas auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros apibendrinimas,
remiantis Armstrong‘o modeliu.

3 lentelé. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros apibendrinimas, remiantis Armstrong‘o modeliu

Armstrong atlygio

sistemos modelio dalys Atlygio priemonés Tyréjai, metai
Atlyginimas
llgalaikiai paskatinimai

Darbo uzmokestis Premijos Edmans-as ir kt. (2017),
Opcionai Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
Akcijos ir kt. (2010), Armstrong‘as, ir
Pensija Murlis (2007)

Naudos Privilegijos

ISeitinés iSmokos

Uzimtumo laiko reguliavimas

Darbo proceso organizacinio segmento
tobulinimas

Pripazinimo priemoniy programa

Mokymo ir kvalifikacijos kélimo programos
Socialiniy ir kultiiriniy priemoniy programos

Armstrong‘as (2007), Silverman‘as
(2000), Armstrong‘as ir kt. (2010),
Armstrong‘as ir Murlis (2007)

Mokymas ir ugdymas
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Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
Karjeros ir tobuléjimo galimybés ir kt. (2010), Armstrong‘as ir
Murlis (2007)

Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
ir kt. (2010), Armstrong‘as ir
Murlis (2007), Jensen‘as ir
Murphy‘s (1990)

Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
Geri tarpusavio santykiai ir kt. (2010), Armstrong‘as ir
Murlis (2007), Hendry‘s (2012)
Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
Lyderysté ir kt. (2010), Armstrong‘as ir
Murlis (2007), Hendry‘s (2012)
Jensen‘as ir Murphy‘s (1990),

Autonomija ir laisvé priimti sprendimus

Darbo aplinka

Prestizas Hendry's (2012)

Visuomenés matomumas Jensen‘as ir Murphy‘s (1990)
Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as

Rezultatyvumo valdymas ir kt. (2010), Armstrong‘as ir

Murlis (2007), Hendry‘s (2012)
Armstrong‘as (2007), Armstrong‘as
Darbo-gyvenimo balansas ir kt. (2010), Armstrong‘as ir
Murlis (2007), Hendry*s (2012)

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiirg lemiantys veiksniai. Atlikus moksliniy straipsniy
analize buvo pastebéta, kad iSsiskiria 3 grupés veiksniy, daranciy jtaka aukSciausio lygio vadovy
atlygiui. Tai organizacijos charakteristika, asmeniné charakteristika ir iSoriniai veiksniai. Yra atlikta
nemazai tyrimy, kokiag jtaka jvairlis veiksniai turi aukSciausio lygio vadovy atlygio dydziui bei
organizacijos veiklos rezultatams. Toliau pateikiama platesné Siy veiksniy literatiiros analizé.

Organizacijos struktiira. Organizacijos struktiira apibréZziama dviem parametrais (Akelis, 2016):
— Organizacijos poveikio mastas — jmoné nekontroliuoja kity verslo vienety ar kontroliuoja
Kitus verslo vienetus.
— Geografiné apréptis — vietinio kapitalo ar tarptautinio kapitalo organizacija. Tarptautinio
kapitalo organizacijomis laikomos organizacijos, atitinkancios bent vieng i$ iy kriterijy:
o daugiau kaip 25 proc. darbuotojy dirba skirtingose $alyse ir (ar);
o daugiau kaip 25 proc. produkcijos pagaminama skirtingose Salyse.

Modern Portfolio Theory teorija tvirtina, kad korporacijos nuosavybés struktiira gali arba apriboti
auksciausio lygio vadovy galia, arba prieSingai, juos jgalinti (Tosi‘s ir kt., 2000). Pavyzdziui, kai
organizacijos savininkai turi didelius akcijy paketus, jie yra labiau priklausomi nuo jmonés veiklos
rezultaty. Be to, stambieji savininkai gali labiau apsaugoti savo interesus naudodamiesi formalia
jitaka, pavyzdziui, skirdami direktorius ir balsuodami uz juos, bei neformaliai bendraudami su
vadovybe (Smith‘as, 1996). Tyréjas teigia, kad korporacijos, turin¢ios koncentruotesnes nuosavybés
struktiiras, gali geriau apriboti generaliniy direktoriy galig.

Socialiné atsakomybé. Nors organizacijos socialinés atsakomybés (ang. CRS — Corporate Social
Responsibility) veikla néra pagrindinis jos verslo tikslas, visgi atlikti tyrimai kelia klausima, kodél
CSR ketinama jtraukti j auksCiausio lygio vadovy veiklg. Teorija, kurig pristat¢ Jensen‘as ir
Meckling‘as (1976), teigia, kad vadovai yra labiau linke siekti savo interesy, o ne maksimaliai
padidinti akcininky verte. Pavyzdziul, aukséiausio lygio vadovy linke investuoti | CSR norédami
paslépti savo padarytus pazeidimus, pavyzdziui, netinkama elgesj, arba padidinti naudg sau,
pavyzdziui, sustiprintg savo reputacijg ir derybine galig (Karim*‘as, Lee ir Suh, 2018). Auksc¢iausio
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lygio vadovy atlygio struktiira yra esminis veiksnys, skatinantis juos imtis rizikingesniy investicijy ir
siekti ilgalaikio pelno, atsizvelgiant j akcininky interesus. Jei vadovai investuoja j CSR savo interesy
labui akcininky sgskaita, jmoniy CSR rezultatus galima susieti su atlygio kompensacijy, tokiy kaip
atlyginimas ir premijos, dalimi. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad materialaus atlygio dalis mazéja,
atsizvelgiant j CSR rezultatus, o nuosavybés vertybiniy popieriy kompensacijy dalis didéja. Sie
rezultatai paneigia vadovy oportunistinj elges; jsitraukiant j CSR savo interesy labui. Be to, tai rodo,
kad auksciausio lygio vadovy socialinés atsakomybés veikla yra naudinga akcininkams, pakeitus jy
atlygio struktiirg taip, kad biity iSvengta atstovavimo problemy. Taip pat, pastebima, kad socialiai
atsakingos organizacijos aukséiausio lygio vadovai paprastai gauna palyginti didele kompensacija,
pagrista nuosavybe, ir santykinai nedidele kompensacijg grynaisiais pinigais. Tyrimo rezultatai
patvirtina, kad generaliniai direktoriai uzsiima CSR kaip verslo veikla, kad pagerinty savo santykius
su kitomis suinteresuotosiomis $alimis ir padidinty jmonés vertg.

Veiklos rezultatai. Essen‘as, Otten‘as ir Carberry‘s (2015) tyrimo rezultatai rodo, kad vadovavimo
galios teorija yra apibiidinama pagrindiniais atlygio sistemos kintamaisiais, tokiais kaip materialusis
atlyginimas ir bendras atlygis, taciau joje yra per mazai studijy, kad bty galima prognozuoti kiek
auksciausio lygio vadovo atlygis yra jautrus organizacijos veiklos rezultaty pokyc¢iams. Tyréjai
tvirtina, kad kai organizacijos vadovas turi didesne valdzig valdyboje, jie turi didesne jtakg derantis
dél atlygiy tvarkos, tenkinancios jy paciy interesus. Tai reiskia, kad jie galés derétis dél didesnio savo
atlygio, kuris biity maziau priklausomas nuo organizacijos veiklos rezultaty. Ilgesnés kadencijos
auks$éiausio lygio vadovai taip pat gali daryti didesne jtaka atlygio komitetui. Atlikti tyrimai rodo,
kad atlygio komiteto nariai, kurie organizacijoje pradéjo dirbti véliau nei auks¢iausio lygio vadovas,
yra linke jam skirti didesnj atlyginimg (Main‘as ir kt., 1995). Taip pat pastebéta, kad rySys tarp jmonés
veiklos rezultaty ir auk$ciausio lygio vadovo atlyginimo silpnéja didéjant kadencijai (Hill‘as,
Phan‘as, 1991). Pastaraisiai metais politikai ir ziniasklaida tvirtina, kad auksc¢iausio lygio vadovams
mokama per daug ir kad dabartiné kompensavimo praktika vercia juos prisiimti trumpalaike rizika,
neatsizvelgiant | ilgalaikj poveikj jy jmonéms. Auksciausio lygio vadovy per didelis atlygis yra
neigiamai susijes su blisima jmonés graza ir veiklos rezultatais (Cooper‘is, Gulen‘as ir Rau, 2016).

Sigler‘is (2011) taip pat teigia, kad yra reikSmingas rySys tarp auk$¢iausio lygio vadovo atlygio ir
Jmongs rezultaty. Tyrimas rodo, jmonés dydis yra svarbiausias veiksnys nustatant bendrg auksSciausio
lygio vadovo atlyginimo dydj pagal rezultatus, o vadovo kadencija yra kitas reik§mingas Kintamasis.
Matolcsy‘s ir Wrightas (2011) sukiiré modelj, pagrjsta organizacijos ypatybémis, kad nustatyty, ar
auksciausio lygio vadovas turéty gauti tik materialinj atlygi, ar nuosavybés vertybiniais popieriais
pagrista kompensacija. Rezultatai rodo, kad imonés, kuriy vadovai gauna kompensacijas,
neatitinkancias jy imongés ypatybiy, turi prastesnius veiklos rezultatus, palyginus su tomis jmonémis,
kuriy vadovy atlyginimai atitinka jy jmonés ypatybes.

Atlygio sistemos modelis. ,,Hay Group* atliko metinj tyrima, kurio metu buvo i$nagrinéta, kaip
auksciausio lygio vadovams buvo atsiskaitoma visy rasiy atlyginimais 2009-aisiais fiskaliniais
metais. PaaiSkéjo, kad uzuot pasteb&jusios kardinalius atlyginimy pokycius 2009 m., daugelis
kompanijy buvo susitelkusios ] stipriausiy talenty iSlaikyma, teikdamos reikSmingas ilgalaikes
paskatas auks$é¢iausio lygio vadovams ir mazindamos metiniy veiklos tiksly ribg. Nors pareigybés
vertinimas paprastai naudojamas nustatant darbuotojy atlyginimg organizacijose, vadovy
atlyginimams jtaka daro atlygio komiteto, kurj sudaro keli arba visi bendrovés direktoriy valdybos
nariai, nuomon¢ (Sigler‘is, 2011). I skatinimo planus yra jtrauktos piniginés premijos, kurios

29



paprastai iSmokamos vienkartine suma mety pabaigoje. Skatinamasis atlyginimas susideda iS
piniginiy premijy vadovybei, pasiektus numatytus tikslus, o premijos yra tiesiogiai susijusios su
vykdomosios valdzios atsakomybe. Sis atlygio tipas yra skirtas motyvuoti auki¢iausio lygio vadovus
sutelkti démesj j organizacijos veiklos rezultatus, taip didinant jo asmenines pajamas. llgalaikis
skatinimo planas yra svarbus norint motyvuoti auki¢iausiaja vadovybe siekti jmonés tiksly. Sie planai
suteikia vadovams paskata ilga laika siekti ty tiksly, taip pat neleidzia auks$ciausiems vadovams pereiti
dirbti j kitas organizacijas.

Sigler‘is (2011) teigia, kad vykdomosios valdybos nuosavybé i§ esmés padaro auksciausig vadova
firmos savininku. Tai daroma siekiant suderinti jo interesus su bendrovés akcininky tikslais. Grynyjy
pinigy skatinimo priemonémis vadovai apdovanojami uz trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly
igyvendinimg. Atidéta kompensacija sudaro paskatos, kurios iSlaikomos per tam tikrg laikg ir yra
mokamos laikotarpio pabaigoje. Paprastai jomis apdovanojama kas treji — penkeri metai. Si
kompensacijos riisis gali biti labai naudinga iSlaikant auk$¢iausio lygio vadovus, taiau ji néra tokia
populiari, nes gavejas turi laukti iSmokéjimo. Kitos i§mokos, kurios gali biiti vykdomosios valdzios
atlygio dalimi, yra i8¢jimo ] pensija planai, gyvybeés bei sveikatos draudimas, imokos uz automobilj,
narystés sporto klubuose, kelioniy kompensacijos ar apmokamos atostogos. Auksciausiosios
vadovybés apdovanojimas jvairiomis akcijy kompensavimo formomis gali nepakankamai susieti
vadovy pastangas su jmongs rezultatais. Akcijy kaina gali kilti ar kristi dél rinkos jégy, o ne dél
organizacijos vadovy pasiekty pokycCiy. Auksciausio lygio vadovas gali tapti turtingas btdamas
tinkamoje vietoje tinkamu laiku, o ne atlikdamas nuopelnus organizacijos veiklos rezultatams.

ISsilavinimas. Tyrimy jvairové patvirtina vadovy iSsilavinimo ir asmeniniy savybiy sgsajas.
Dollinger-‘is (1984) nustaté rysj tarp iSsilavinimo ir tolerancijos dviprasmiskumui. Kiti tyréjai nustaté
ry$ius tarp iSsilavinimo lygio, jmoniy inovacijy lygio ir strateginiy pokyciy tikimybeés (Bantel‘is,
Jackson‘as, 1989). Jalbert‘as, Furumo‘as ir Jalbert‘as (2010) tyrime buvo nagrinéjamas JAV jmoniy
vadovy iSsilavinimas, pagal ,,Forbes* generaliniy direktoriy atlyginimy saraSus ir ,,Compustat*
duomenis, apimancius vir§ 500 jmoniy, analizuojant 1997-2006 metus. Universitetai JAV yra
reitinguojami pagal generalinius direktorius, kurie Sias pareigas uzémé po studijy jose, skai¢iy. 50
geriausiy auks$tyjy mokykly suteike iSsilavinimg apie 73,3 proc. visy JAV generaliniy direktoriy.
Universitetai taip pat klasifikuojami pagal bendra atlygj, kurj jy absolventai uzdirba eidami
generalinio direktoriaus pareigas. Turbiit jdomiausias tyrimo atradimas buvo tas, kad nors Harvardo
universitetas turi daugiausiai absolventy uzimanciy generalinio direktoriaus pareigas, Harvardo
absolventai duoda mazesn¢ graza organizacijos investuotojams. Jalbert‘as, Furumo‘as ir Jalbert‘as
(2010) nustaté, kad auksc¢iausio lygio vadovai, neturintys bakalauro laipsnio, uzdirba daugiau nei tie,
kurie jj turi. Tokiam teiginiui yra paaiSkinimai. Gali buti, kad aukStosios mokyklos nebaige
auksciausio lygio vadovai uzima savo pareigas dél Seimos santykiy ar Seimos turimy akcijy, o ne dél
iSsilavinimo, taciau prestiziniy universitety baigimas daro jtakg gaunamam atlyginimui ir premijoms.
Didziausig atlyg] gauna auks¢iausio lygio vadovai, iSsilavinimg jgij¢ TOP 5 universitetuose, mazesnj
— baige TOP 25 universitetus.

Darbo patirtis. Brockman‘as, Lee ir Sal‘as (2016) tyrime nagrinéjamas rySys tarp generalinio
direktoriaus atributy (generalistas — specialistas, vidinis — iSorinis Zmogus) ir vadovy atlyginimy
modeliy. Tyrimo rezultatai parodé, kad generalistams organizacijos moka premijas, nes joms Vis
labiau reikia pagrindiniy direktoriaus jgiidziy. ReikSmingi generalisto ir specialisto direktoriaus
atlyginimy dydzio ir sudéties skirtumai atsispindi esminiuose jgiidziuose, kurie reikalingi valdyti vis
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sudétingesnéms korporacijoms vis konkurencingesnéje aplinkoje. Sie generalisto ir specialisto
direktoriaus atlyginimy skirtumai islieka pastovis visg jo kadencijg. Pastebima, kad Zymiai didesnis
poveikis generalinio direktoriaus atlyginimo dydziui ir sudéCiai yra generalisto — specialisto
kompetencijos skirtumai nei tai, ar direktorius yra vidinis organizacijos Zzmogus ar prisijunges is kitos
organizacijos. Direktoriai generalistai — iSoriniai vadovai gauna didziausig atlygj, o maziausig
specialistai — iSoriniai vadovai. Labiausiai vertinami jmonés darbuotojai ir potencialiis kandidatai ]
direktoriaus pozicija yra valdybos nariai, taciau kai kurie darbuotojai, viesai neatskleista informacija,
gali biiti buti valdybos nariais vien dél lojalumo jam (Mobbs‘as, Raheja, 2012). Vargu ar Sie
valdytojai gali kandidatuoti j dabartinio direktoriaus pozicija, ypac jei jie yra labiau priklausomi nuo
uzimamy pareigy, o ne nuo savo talenty. Talentingiausi generaliniai direktoriai, turintys stiprius
sprendimy priémimo ir kontrolés jgiidzius, valdybos pozicijas jgija uz savo nuopelnus (Mobbs‘as,
2013).

Amzius. Yim‘as (2013) tyrimas parodo, kad jmoniy jsigijimai yra susije su dideliu ir nuolatiniu
auksciausio lygio vadovy atlyginimy didéjimu, todél sumazéja paskata vykdyti isigijimus visu
karjeros laikotarpiu. Dél Sios priezasties aukSciausio lygio vadovy amzius tampa svarbiu jmoneés
isigijimo veiklos veiksniu: jmonei, kurios vadovas yra 20 mety vyresnis, 30 proc. reciau paskelbs
naujg jsigijima. Taip pat, Yim‘as (2013) teigia, kad daugybé psichologiniy ir fiziologiniy auks¢iausio
lygio vadovy savybiy gali skirtis priklausomai nuo amziaus. Tokios savybés kaip per didelis
pasitikéjimas savimi, energija, iSmintis ir uzmojai laikui bégant gali keistis ir tiesiogiai paveikti
vadovy polinkj jsigyjimams.

Lytis. Nors motery, uzimanciy auks¢iausio lygio vadovy pareigas, vis dar yra tik apie 4 proc. 1000
geriausiy JAV bendroviy, Lam‘as, McGuinness‘as ir Vieito (2013) tyrimas rodo, kad 2008 metais
Kinijoje auksciausio lygio vadoviy populiacija sudaré apie 5,5 proc. Jy tyrimas jvertino kiek
aukSciausio lygio vadovy lytis koreliuoja su jmonés veiklos rezultatais. Tyréjai nustaté, kad moterys,
siekiancios auks$¢iausio lygio vadovo pareigy paprastai blina jaunesnés nei vyrai. Kai kuriais atvejais
moterys, siekian¢ios auksto lygio pareigy, savo darboviete renkasi esancias tam tikru geografiniu
spinduliu nuo sutuoktinio darbo vietos. Vadovés moterys gali sagmoningai paaukoti asmeninj
atlyginima, kad biity maksimaliai padidintos Seimos pajamos. Didesnés motery vadoviy iSeitinés taip
pat gali buti veiksnys paaiSkinantis Zinomg darbo uzmokescio skirtumg tarp skirtingy lyciy vadovy.
JAV kontekste pastebima sgsaja tarp aukS¢iausio lygio vadovy lyties ir jmonés veiklos rezultaty
(Krishnan‘as, Parsons‘as, 2008). Adams‘as ir Ferreira (2009) teigia, kad ly¢iy jvairové daro teigiama
poveiki jmoniy, kurios turi silpng valdyba, rezultatams. Organizacijose, turinciose stiprig valdyba,
ly¢iy kvotos valdyme galiausiai sumazina akcininky verte. Norédamos jveikti diskriminacinj
spaudima, vadovés moterys turi rodyti stiprig profesing kompetencija (Huang‘as, Kisgen‘as, 2009).
Moterys direktorémis labiau tampa dél jy specifiniy profesiniy Ziniy, o ne dél vadovavimo ar politinés
kompetencijos (Fan‘as ir kt., 2007). Kalbant apie auks¢iausio lygio vadovy atlygius, Kinijoje
moterys vadovés gauna mazesnj atlyginimg nei vyrai.

Asmeninés savybés. Otto‘as (2014) interpretuoja, kad vadovavimo stilius ir asmeninés savybés daro
jtakg jmonés politikai, veiksmams ir veiklos rezultatams. Dvi savybés, kurios aprasytos psichologijos
literattiroje (Taylor‘as, Brown‘as, 1988) ir pastaruoju metu sulaukusios daug démesio ekonomikos ir
finansy srityse, yra per didelis pasitikéjimas savimi ir optimizmas. Mokslinéje literatiiroje pateikta
daugybe jrodymy apie jy itaka jmoniy veiklai. Pavyzdziui, Ben-David‘as, Graham‘as ir Harvey‘s
(2013) nustato, kad jei finansy vadovai yra pernelyg pasitikintys savimi ir optimistiskai, jmoneés
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investicijos didéja. Naudodamas duomenis apie kompensacijas JAV jmonése, Otto‘as (2014) teigia,
kad vadovai, kuriy sprendimai ir prognozuojamos pajamos rodo optimistinius jsitikinimus, gauna
mazesnes akcijy dotacijas, maziau premijy ir mazesnj bendrg atlygj nei jy kolegos. Tyr¢jo nauji
empiriniai tyrimai rodo, kad organizacijos valdyba, nustatydama generalinio direktoriaus atlyginima,
atsizvelgia ] auksciausio lygio vadovy optimizmg dél jmonés ateities perspektyvy, taciau Sie
duomenys nereiskia, kad visos firmos turéty samdyti optimistiskus vadovus. Nors optimistai gali biiti
maziau apmokami, jie taip pat gali turéti brangiai kainuojancia jtaka organizacijos politikai. [monés
sitilo didesnes paskatas pernelyg pasitikintiems savimi auk$¢iausio lygio vadovams, kad Sie
pasinaudoty teigiamai S$aliSku pozitriu j jmonés perspektyvas (Humphery-Jenneras, Lisic‘as,
Nanda, Silveri, 2016). Pernelyg savimi pasitikintys auks$¢iausio lygio vadovai, gaunantys didelj
permokéta atlyginima, vykdo tokig veikla, kaip per didelés investicijos ir vert¢ mazinantys
susijungimai ir jsigijimai, dél kuriy prarandami akcininky turtai (Cooper*is, Gulen‘as ir Rau, 2016).
Sis efektas yra stipresnis jmonése, kuriose jmonés valdyba yra silpna.

Inovacijos. Franc‘is, Hasan‘as ir Sharma (2011) tyrime nagrinéjamas atlygio sutar¢iy ir inovacijy
santykis. Jy teigimu, novatoriS8ka veikla pasizymi didele rizika ir nesekmeés tikimybe. Inovacijy
pobudis yra toks, kad standartinés atlygio sutartys nesudaro tinkamy paskaty. Teorija rodo, kad
atlygio sutartys, tinkamos naujovéms, turéty turéti dvi svarbias salygas: jos turéty suteikti ilgalaikj
isipareigojima ir apsaugoti nuo nesékmiy. Be to, tyrime parodoma, kad vadovy atlygio sutartys yra
labai svarbios naujovéms, nes jos yra tiek statistiSkai, tick ekonomiskai reikSmingos, net ir
kontroliuojant daugybe veiksniy, tokiy kaip: kapitalo struktiira, valdymas ir konglomeracija bei Kiti
kintamieji, kurie turi jtakos inovacijoms.

Rinka. Pastaruoju metu, padidéjus auksciausio lygio vadovy atlyginimams, daugelj priverté suabejoti
ar vadovai neturi per daug jtakos savo paciy atlyginimams (Faulkender‘is, Yang‘as, 2010). IStyre
rinkos, organizacijos dydzio, matomumo, generalinio direktoriaus atsakomybés ir talenty srautus,
tyréjai pastebéjo, kad jmonés pasirenka gerai apmokamus darbuotojus, kad pateisinty jy generalinio
direktoriaus atlyginima, ir Sis poveikis yra stipresnis tose jmonése, kur atlygio kolegy grupé yra
mazesne, kur generalinis direktorius yra valdybos pirmininkas ir kur generalinis direktorius eina
ilgesn¢ kadencija.

4 lenteléje pateikiamas veiksniy, daranciy jtakg auks¢iausio lygio vadovy atlygiui apibendrinimas.
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4 lentelé. Veiksniy, daranciy jtakg auksciausio lygio vadovy atlygiui apibendrinimas

Veiksniali

Veiksniy poveikis auks¢iausio lygio vadovy atlygiui

Tyréjai, metai

Organizacijos charakteristika

Struktara

Korporacijos nuosavybés struktiira gali apriboti arba apriboti
auksciausio lygio vadovo galia, arba jj jgalinti.

Tosi‘s ir kt. (2000)

Naudodamiesi formalia jtaka auk$¢iausio lygio vadovas gali
apsaugoti savo interesus.

Smith‘as (1996)

Socialiné atsakomybé

Auksciausio lygio vadovai yra linke investuoti | socialinés
atsakomybés veiklas, jei tai padidinty naudg sau.

Karim<as ir kt.
(2018)

Veiklos rezultatai

Aukséiausio lygio vadovai, turintys didesng valdzig valdyboje, derétis
del didesnio savo atlygio, kuris biity maziau priklausomas nuo

Essen‘as ir kt.

organizacijos veiklos rezultaty. (2015)

Per didelis auks$¢iausio lygio vadovy atlygis yra neigiamai susijes su Cooper‘is ir kt.
biisimais organizacijos veiklos rezultatais. (2016)
Organizacijos, kuriy auk$¢iausio lygio vadovai gauna atlygj, Matolcsy‘s ir

neatitinkant] jy jmonés ypatybiy, turi prastesnius veiklos rezultatus.

Wright‘as (2011)

Atlygio sistemos
modelis

Auksciausio lygio vadovy atlygiams jtakg daro atlygio komiteto, kurj
sudaro keli arba visi bendrovés direktoriy valdybos nariai, nuomoné.

Sigler‘is (2011)

Asmeniné charakteristika

Didziausig atlygj gauna auks$ciausio lygio vadovai, iSsilavinima jgije

Jalbert‘as ir

[ssilavinimas JAV TOP 5 universitetuose. Furumo (2010)
Direktoriai generalistai — iSoriniai vadovai gauna didZiausia atlygj, o Brockman‘as ir kt.
- maziausig — specialistai — iSoriniai vadovai. (2016)
Darbo patirtis —= P — ; — —
Potencialtis kandidatai i auksc¢iausio lygio vadovo pozicija yra Mobbs‘as ir
valdybos nariai. Raheja (2012)

Vyresni auks¢iausio lygio vadovai re¢iau rizikuoja ir vykdo naujus

AmzZius ST Yim‘as (2013)
jsigijimus.
Moterys, siekiancios auk$¢iausio lygio vadovo pareigy paprastai biina | Lam‘as ir kt.
jaunesnés nei vyrai. (2013)

Lytis ——— - - - — - —
Aukséiausio lygio vadovés moterys turi rodyti stipresne profesing Huang‘as ir
kompetencija nei vyrai. Kisgen‘as (2009)
Kinijoje moterys auksé¢iausio lygio vadovés gauna mazesnj Fan‘as ir kt.
atlyginima nei vyrai. (2007)
Imonés investicijos didéja, kai auks¢iausio lygio vadovai yra pernelyg | Ben-David‘as ir
pasitikintys savimi ir optimistiski. kt. (2013)

Asmeninés savybés

Optimistai auks$¢iausio lygio vadovai gali biiti ,,pigesni®, ta¢iau tai
gali turéti brangiai kainuojancia jtakg organizacijos politikai.

Otto‘s (2014)

Pernelyg savimi pasitikintys auks¢iausio lygio vadovai vykdo tokia

Cooper-is ir kt.

veikla, dél kurios gali biiti prarandami akcininky turtai. (2016)
ISoriniai veiksniai
Inovaciios Auksciausio lygio vadovy atlygio sutartys yra svarbios naujovéms, Franc‘is ir kt.
) nes jos yra tiek statistiSkai, tiek ekonomiskai reikSmingos. (2011)
Rinka Jmonés pasirenka gerai apmokamus darbuotojus, kad pateisinty jy Faulkender-is ir

auksciausio lygio vadovy atlyginimus.

Yang‘as (2010)
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2.4. COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms

COVID-19 protrukis sukélé rimta poveikj sveikatos apsaugai, ekonomikai, transportui ir kitoms
pramonés Sakoms. D¢l karantino politikos, dél kurios susilpnéjo perkamoji galia ir sulétéjo
ekonomika, gyventojy mobilumas labai sumazéjo. Makrolygiu COVID-19 protrukis sukélé
didziausig pasauling recesija. Organizacijy lygmeniu COVID-19 protrukis gali turéti jtakos vertybiniy
popieriy rinkai, jmonés veiklos rezultatams ir kitiems aspektams (Shen‘as ir kt., 2020).

Shen‘as ir kt. (2020) pastebi bendrg neigiamg COVID-19 pandemijos poveikj G-20 8aliy akcijy
rinkoms. Tyr¢jai atskleidzia, kad socialinés distancijos priemongs ir kelioniy apribojimai prisidéjo
prie ekonominés veiklos sulété¢jimo. Tyr¢jai teigia, kad COVID-19 padaré didele jtaka jmonés
likvidumui visame pasaulyje ir jie prognozuoja, kad deSimtadalis jmoniy per $eSis ménesius nuo
pandemijos pradzios taps nelikvidziomis, jei vyriausybés nesikis ir nesumazins COVID-19 poveikio.
COVID-19 protriikis grei¢iausiai sukels bankrota daugeliui gerai zinomy prekiy zenkly daugelyje
pramonés $aky, nes vartotojai licka namuose (Tucker*is, 2020). Kelioniy pramoné¢ yra labai paveikta,
80 proc. viesbuciy kambariy yra tusti (Asmelash‘as, Cooper‘is, 2020), oro linijos sumazina savo
darbo jéga 90 proc., o turizmo vietovés 2020 m. greiciausiai negaus pelno. Be to, ekspozicijos,
konferencijos, sporto renginiai ir kiti dideli susibiirimai ar kultiiros jstaigos, tokios kaip galerijos ir
muziejai, buvo priverstos sustabdyti savo veikla.

Imonés lygmeniu naujausiuose jmoniy finansiniuose rodikliuose, kurie nagrin¢gjami COVID-19
pandemijos metu, buvo tiriami skirtingy jmoniy struktiros ir jmoniy politikos poveikis jos
rezultatams pandemijos metu. Tyréjai teigia, kad jmonés, kuriy finansai prie§ pandemija buvo
stipresnis ir kurios vykdé socialinés atsakomybés veikla, maziau kencia nuo pandemijos. PanaSiai
teigia Acharya ir Steffen‘as (2020), kad jmonéms, turin¢ioms didesn] finansinj lankstuma, geriau
1Sgyventi per §ig krize. Li ir kt. (2020) teigia, kad stiprios kultiiros jmonés yra atsparesnés pandemijai,
o Pagano ir kt. (2020) teigia, kad jmonés, kurios labiau naudojosi technologijomis bei inovacijomis,
taip buvo maziau paveiktos socialinio atsiribojimo, yra stipresnés pandemijos metu. Hassan‘as ir Kt.
(2020) tvirtina, kad jmonés, anks¢iau patyrusios SARS ar HINT1 protrikius, sugeba geriau kovoti su
COVID-19 pandemija.

Shen‘as ir kt. (2020) tyrimas parodé, kad COVID-19 protrikis daro reik§mingg neigiama poveikj
birZoje kotiruojamy bendroviy veiklai maZindamas investicijy mastg ir maZindamas bendras pajamas.
Pandemijos paveiktose pramones Sakose, tokiose kaip turizmas, maitinimas ir transportas, per pirmajj
2020 m. ketvirt] smarkiai sumaz¢jo jmoniy veikla. Pandemija turi neigiama poveikj Siy pramoneés
Saky gamybai, veikimui ir pardavimams, kuris galiausiai atsispindi neigiamame grazos rodiklyje.
Kartu su regionine dimensija neigiamas poveikis yra daug rySkesnis tose vietovése, kuriose buvo
jvestos grieztos karantino sglygos, nes jos ribojo vartojimg ir gamyba, o tai neigiamai atsiliepé
vadovams ir kitoms suinteresuotosioms Salims.

Song‘as ir kt. (2020) teigia, kad nuosekli ir i§sami sistema, kuri buvo placiai pripazinta strateginio
valdymo srityje, rodo, kad jmonés jgyja ilgalaikiy konkurenciniy pranaSumy jgyvendindamos
strategijas, naudodamos savo vidines stiprybes ir neutralizuoja iSorines grésmes. Remdamasis
prielaida, kad jmonés gali buti nevienalytés turimy strateginiy iStekliy atzvilgiu, Song‘as ir kt. (2020)
pasialé tvirtus isteklius kaip ilgalaikiy konkurenciniy pranasumy Saltinj. Organizacijos iStekliai
reiskia visg turtg, galimybes, jmonés savybes, informacijg ir Zinias, kurios leidzia joms jgyvendinti
strategijas, kurios pagerina jos efektyvuma. Tarp jvairiy riiSiy jmonés iStekliy ypa¢ daug démesio
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skiriama organizacijos ypatybéms, kurios gali padéti jmonéms suvokti vertés kiirimo strategijas ir
padaryti jmones atsparesnes neigiamam Sokui, konkreciai — COVID-19 pandemijai. Song‘o ir kt.
(2020) atliktame tyrime daugiausia démesio skiriama 3 jmonés lygmens dimensijoms — finansinéms
saglygoms, jmoniy strategijoms ir nuosavybés struktiirai, nes akcininkai ir potencialiis investuotojai
greiCiausiai atkreips démesj | ijmonés likviduma ir verslo rizika, kai jvyksta staigiis iSoriniai pokyciai.
Kalbant apie finansines salygas, tyrimas parod¢, kad jmonés dydis ir pinigy srautai teigiamai
sumazina rysj tarp COVID-19 ir akcijy grazos. Sie rezultatai rodo, kad didesnés jmonés, turingios
daugiau grynyjy, vidutiniskai yra linkusios efektyviau toleruoti sunky laikotarpj, finansuodamos save,
o tai lemia teigiamg investuotojy rinkos vertinimg, lyginti su panasiomis jmonémis. Panasiai teigia
Ding‘as ir kt. (2020), manydami, kad jmonés, turinéios geresnes finansines sglygas (finansiskai
stabilios) iki 2020 m. — daugiau grynyjy, maziau skoly ir didesnj pelng — geriau reagavo j akcijy kaing
1 COVID-19, nei panaSios jmonés. Taip pat, tyr¢jai mano, kad pandemijos sukeltas akcijy kainy
kritimas buvo didesnis tarp jmoniy, kurios buvo labiau veikiamos COVID-19 pandemijos per savo
tarptautines tiekimo grandines ir klienty lokacijas.

Remiantis verslo konsultacijy bendrovés ,,PwC* atlikta pasauline Finansy vadovy nuomoniy dél
COVID-19 apklausa (angl. ,,COVID-19 CFO Pulse Survey*) (2020), didziausig ripestj finansy
vadovams kelia pasaulio ekonomikos nuosmukio poveikis (60 proc.), naujos uzkrato bangos tikimybé
(58 proc.) ir finansinis poveikis jy jmonéms (47 proc.) Imonés jau priémé neatidéliotinus finansinius
sprendimus, kurie iki $iol padéjo joms testi veikla, taciau norint, kad jos sékmingai judéty i priekj,
joms reikés toliau generuoti pajamas. Daugeliu atvejy tai reik§ biitinybe kurti naujus produktus ir
paslaugas, kurie vartotojams pasitarnaus naujoje realybéje ir tai kelia finansy vadovams didesniy
i880kiy. Apie tai apklausoje pazymi ir respondentai. Vienas i§ pagrindiniy prioritety — tiek pasaulio,
tiek ir Lietuvos finansy vadovams (63 proc.) — ieSkoti naujy produkty ar paslaugy, sustiprinti esamus,
taip akcentuojant, jog inovacijos bus pagrindinis atsigavimg skatinantis veiksnys. Didés poreikis
rinktis naujus darbo biidus, siekiant didinti kiirybiSkuma, kurio reikia inovacijoms palaikyti —
pavyzdZiui, naujiems jrankiams, naujiems elgesio modeliams ir sustiprintoms paskatoms bei atlygiui.

Taip pat numatoma keisti kainodaros strategijas (48 proc.), didinant ar mazinant kainas, ar pasialyti
skirtingas atsiskaitymo salygas, taip pat alternatyvias paskirstymo strategijas, pavyzdziui, pereinant
nuo asmeninio prie virtualaus pardavimo ar pristatymo (36 proc.). Paskutinéje vietoje finansy
vadovai nurodo susijungimy ir jsigijimy sritj (25 proc.). Lietuvoje finansy vadovai didziausig démesj
planuoja ne tik skirti produkty ir paslaugy vystymui, bet ir akcentuoja galimus poky¢ius kainodaroje
(57 proc.), telkia démes;j j paslaugos ar produkto pristatymo kanalus (43 proc.). Islaidy ribojimas ir
investicijy atidéjimas ar atSaukimas — tai dazniausiai svarstomos priemonés d¢l COVID-19. 81 proc.
finansy vadovy sako, kad taupys reaguodami j koronavirusa, taiau daugiau negu pusé respondenty
(56 proc.) svarsto atidéti arba atSaukti anksCiau planuotas investicijas. Dazniausiai i$skiriama sritis,
kurioje gali biiti maZinamos investicijos, i$lieka infrastruktiiros ir ilgalaikés investicijos (82 proc.).

5 lenteléje pateikiamas COVID-19 poveikio organizacijoms apibendrinimas.
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5 lentelé. COVID-19 poveikio organizacijoms apibendrinimas

Poky¢iy lygmuo COVID-19 poveikis organizacijoms Tyréjai, metai
Shen‘as ir kt. (2020); Hassan‘as
Ekonomikos sulétéjimas ir kt. (2020); Song‘as ir kt.
(2020)
Makrolygmuo Perkamosios galios susilpnéjimas ith e(r;gzsol)r kt. (2020); Ding‘as ir
_ o o Shen‘as ir kt. (2020); Ding-‘as ir
Saliy akcijy rinkos silpnéjimas Kt. (2020)
Karantino ribojimai industrijos jmonéms Shen‘as ir kt. (2020)
Mazéjantys jmonés veiklos rezultatai Shen‘as ir kt. (2020)
Mazgéjanti organizacijos akcijy kaina Shen‘as ir kt. (2020)
,COVID-19 CFO Pulse
I8laidy ribojimas Survey*, 2020; Song‘as ir kt.
(2020); Pagano ir kt. (2020)
,COVID-19 CFO Pulse
Mikrolygmuo Investicijy atidéjimas ar atSaukimas Survey*, 2020; Song‘as ir kt.
(2020)
Shen‘as ir kt. (2020); Batish‘as
Darbuotojy atleidimai ir kt. (2020); ,,COVID-19 CFO
Pulse Survey*, 2020
Shen‘as ir kt. (2020); Batish‘as
Atlyginimy maZinimai ir kt. (2020); ,,COVID-19 CFO
Pulse Survey*, 2020

Studijos, kokig jtakg COVID-19 pandemija turéjo verslams ir jy veiklai bendrgja prasme, atlikta
nemazai, tac¢iau to negalima pasakyti apie organizacijy aukS$¢iausio lygio vadovus. Mokslin¢je
literatiiroje pavyko rasti Hu ir kt. (2020) tyrima, kuriame jie aiskino generaliniy direktoriy, konkreciai
pernelyg pasitikin¢iy savimi, vaidmenj padedant ijmonéms iSgyventi COVID-19 pandemijos sukelta
ekonoming katastrofg. Tokiais precedento neturin€iais laikotarpiais firmos generalinis direktorius
vaidina svarby vaidmenj valdant krize, siekiant uztikrinti verslo i$likimg. Vadybos mokslininkai jau
seniai nustaté, kad generaliniai direktoriai galutinai kontroliuoja ir vadovauja jmoniy
korporatyvinéms strategijoms, tafiau taip pat yra gerai iStirta, kad pernelyg pasitikintys savimi
generaliniai direktoriai linke nuvertinti rizikg ir pervertinti graza, todél jie galéty priimti neoptimalius
sprendimus, kurie sunaikinty organizacijos verte. Hu ir kt. (2020) teigia, kad nors pernelyg
pasitikintys savimi auks¢iausio lygio vadovai yra linke nuvertinti rizikg ir pervertinti graza,
dispozicinis optimizmas vaidina lemiamg vaidmenj siekiant sekmes jvairiuose kontekstuose.

COVID-19 atnesé nepakartojama kapitalo rinkos neapibréztuma ir nepastovumg. Savimi pasitikintis
auksciausio lygio vadovas galéty biiti laikomas biitinu norint parodyti lyderyste, parengti Svelninimo
planus ir jneSti investuotojy pasitikéjimo Sios krizés metu. Hu ir kt. (2020) teigia, kad pernelyg
pasitikintys savimi vadovai yra geresni lyderiai, nes suinteresuotosios $alys, tokios kaip tiekéjai ir
darbuotojai, labiau tikety auksciausio lygio vadovo vadovybe. Tyréjai taip pat teigia, kad pernelyg
didelis pasitikéjimas savimi gali pritraukti panaSiy jsitikinimy darbuotojus. Svarbu tai, kad galinga
lyderysté galéty biiti biitina norint nukreipti ir nuraminti darbuotojus sunkiu COVID-19 krizés metu.
Pernelyg didelis auks¢iausio lygio vadovo pasitikéjimas savimi, panasus j pernelyg didelj optimizma,
taip pat galéty buti naudingas tiems vadovams, kurie greitai parengé savo veiksmy planus, kad galéty
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pereiti per tokig sudétingg verslo aplinka. Didesnis optimizmas gali lemti geresnius ekonominius
pasirinkimus, o savimi pasitikintys vadovai gali apsidrausti ir apdrausti savo rizikg taikydami
greitesnes ir ryztingesnes veiklos ar finansines strategijas. Kita vertus, jmonés, turin¢ios savimi
nepasitikin¢ius vadovus, gali buti neryztingos kuriant neatidéliotinus veiksmus reaguojant | COVID-
19 pandemija, o jy neveikimas gali pakenkti akcininky turtui.

Batish‘as ir kt. (2020) atliko tyrimg kaip COVID-19 pandemijos laikotarpiu JAV bendrovés reagavo
1 nuosmukj, kiek esamy auksc¢iausio lygio vadovy atlyginimai kito ir kiek liko nepakite, ar jie
pasidalijo sunkumais mazindami atlyginimus ir netekdami premijy. Tyrime pastebima, kad vienos i$
labiausiai linkusiy koreguoti auks¢iausio lygio vadovy atlyginimus buvo jmonés i$ transporto,
mazmeninés prekybos ir apdirbamosios gamybos industrijy. Maisto, tabako ir komunalines paslaugas
teikian¢ios jmoniy buvo vienos maziausiai daryc¢ios pokycius. Imonés, kurios koregavo auksciausio
lygio vadovy atlyginimg, buvo vienos i§ labiausiai nukentéjusiy vertinant akcijy kainy rodiklius.
Organizacijos, kurios pakeité auks$ciausio lygio vadovy atlyginimus, buvo labiau linkusios vykdyti
atleidimus ir mazinti darbuotojy kastus. Batish‘as ir kt. (2020) nustate, kad didzioji dalis jmoniy,
kurios émesi auksSciausio lygio vadovy atlyginimo pokyciy veiksmy, tuo paciu sumazino ir darbo
jégos sanaudas atleidziant i$ darbo bei mazinant atlyginimus visiems darbuotojams, o tik maza dalis
imoniy, palikusiy auks$ciausio lygio vadovy atlyginimus nepakitusius, vykdé atleidimus i§ darbo.
Imonés, pakeitusios auksciausio lygio vadovy atlyginimus, tai padaré bent vienu i§ 3 budy: sumazino
atlyginimy dydj, atidéjo atlyginimus arba pasitlé atlyginimg iSkeisti | nuosava kapitalg. Kai kurios
imonés émési daugiau nei vieno veiksmo, pavyzdziui, sumazino atlyginimg ir sumokéjo ji nuosavu
kapitalu.

Tyrime daugiausiai démesio buvo skiriama materialinio auksc¢iausio lygio vadovy atlygio poky¢iams,
tokiems kaip atlyginimas, dividendai, ilgalaikio skatinimo premijos ar metinés premijos. Pavyzdziui,
organizacijos, kurios émeési atlyginimo pokyciy, taip pat dazniau mazino arba visai panaikino
dividendus. Tyréjai nustaté, kad 32 proc. jmoniy, pakeitusiy vadovy atlyginimus, sumazino, praleido
arba sustabdé dividendus; 18 proc. juos iSlaiké arba pakélé ir tik 4 proc. jmoniy, nekeitusiy
auksciausio lygio vadovy atlyginimo, mazino arba sustabdé¢ dividendus, o 56 proc. islaikeé arba
padidino dividendus.

Kalbant apie metiniy premijy programas, jos buvo kei¢iamos reciau. Dalis jmoniy sumazino einamyjy
ar pra¢jusiy mety premijy mokéjimus, kita dalis — atidéjo anksciau uzdirbty jmoky mokéjima, o
maziausia dalis sumokéjo premijas i§ grynyjy j nuosava kapitalg. Kai kurios jmonés pakeité einamyjy
mety premijy struktiirg, siekdama suteikti palankias kompensacijas auksé¢iausio lygio vadovams: dalis
Ju pakeité einamyjy mety premijg i8 tikslinés premijos ] diskrecing, kiti — ] iSlaikymo premija, o
dauguma pakeité kriterijus, kurie naudojami premijoms skirti, sumazinant tikslus, lyginant su tais,
kurie buvo taikomi iki COVID-19 protriikio.

Labai nedaug jmoniy pakeité savo ilgalaikio skatinimo programas (angl. LTIP). Vienos jy sumazino
tiksling LTIP vertg, kity ijmoniy pakeitimai apéme premijy suteikimo priemoniy persvarstymg ir LTIP
pakeitima j i§laikymo arba diskrecing premijg. Vertindami kartu metines premijas su LTIP, Batish‘as
ir kt. (2020) nustaté, kad mazdaug 60 proc. atlikty poky¢iy zenkliai sumazino auks¢iausio lygio
vadovy atlyginimo verte, o Kiti 40 proc. buvo poky¢iai, kurie suteiké vadovams galimybe¢ uzdirbti
galimai prarastg verte. Pavyzdziui, ] nuosava kapitalg keisdami pinigines premijas,  diskrecines ar
iSlaikymo premijas keisdami LTIP struktiirg, arba palengvindami finansiniy tiksly siekima, nustatant
galuting premijy verte.
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Pagal Batish‘g ir kt. (2020) atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad maziau nei 2 proc. ,,Russell
3000 jmoniy émési veiksmy, kuriais buvo siekiama iSsaugoti jy auksciausio lygio vadovams
siilomos kompensacijos skatinamgja verte (per pirmuosius SeSis 2020 m. ménesius), keiCiant
trumpalaikiy ir (ar) ilgalaikiy premijy programas. 15 proc. jmoniy sumazino atlyginimus auks¢iausio
lygio vadovams, norédami taupyti pinigus ir tokiu biidu pranesti akcininkams, darbuotojams ir kitoms
suinteresuotoms Salims, kad vadovai ketina pasidalinti ekonomine nasta. Like 83 proc. jmoniy
duomeny apie auksciausio lygio vadovy atlygio pakeitimg nepateiké, nors ateityje ketina mazinti jy
atlygi. Taip pat, kai kurios jmonés gali skirti papildomas premijas auksc¢iausio lygio vadovams,
siekiant kompensuoti prarasta nuosavybés verte jau po pandemijos atslugimo.

Apibendrinant, COVID-19 pandemijos poveikj organizacijoms ir jy veiklai, galima pastebéti, kad
jvairGis veiksniai lémé skirtingg organizacijy reakcija, norint sékmingai judéti j priekj ir toliau
generuoti pajamas. Batish‘as ir kt. (2020) pastebéjo, kad pandemijos laikotarpiu, auksciausio lygio
vadovai vidutiniskai prarado 47 proc. savo atlygio ir nepriklausomai nuo metiniy atlygio poky¢iy,
kuriuos atliko jmonés, vadovai patyré reikSmingy turto nuostoliy dél savo tiesioginés nuosavybés i
organizacijos akcijas. 6 lenteléje pateikiamas aukséiausio lygio vadovy atlygio strukttrai daromy
poky¢iy COVID-19 pandemijos metu apibendrinimas pagal Batish‘o ir kt. (2020) tyrima, i§ kurio
matoma, kad pokyciai atliekami tik materialiam, bet ne moraliniam atlygiui.

6 lentelé. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy apibendrinimas, remiantis Batish‘u ir kt.
(2020)

Atlygio struktiiros

. Atlikti poky¢iai Detalizavimas
elementai

Suinteresuotoms $alims pranesant,
Atlyginimas Auks¢iausio lygio vadovy atlyginimo mazinimas | kad auksciausio lygio vadovai
ketina pasidalinti ekonomine nasta

Palengvinant finansiniy tiksly

Pakeista ilgalaikio skatinimo programas siekimg

lgalaikiai paskatinimai
Ilgalaikiai paskatinimai pakeisti j i§laikymo arba
diskrecing premija

Suteikiant palankias kompensacijas

Pakeista einamyjy mety premijy struktiira aukiciausio lygio vadovams

Pakeisti kriterijai, kurie naudojami premijoms Palengvinant finansiniy tiksly
B skirti siekima
Premijos
Siekiama iSsaugoti auksciausio
Pakeista trumpalaikiy premijy skyrimo programa | lygio vadovams sialomos
kompensacijos skatinamaja verte
Piniginés premijos kei¢iamos j nuosava kapitalg -
Dividendai Sumazinti arba visai panaikinti dividendai -
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2.5. Auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢ius lemian¢iy veiksniy COVID-19
pandemijos metu tyrimo teorinis modelis

Siekiant sudaryti auks$¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy ir juos lemianc¢iy veiksniy
COVID-19 pandemijos laikotarpiu modelj, kuriuo galéty remtis organizacijos, siekiancios s€kmingai
prisitaikyti Sio ekonominio sulétéjimo metu, antroje darbo dalyje buvo atlikta mokslinés literatiiros
analizé. Atlikus jg buvo aptarta ir apraSyta auk$Ciausio lygio vadovy atlygio struktdra, teorijos
grindziancios auksc¢iausio lygio vadovy atlygi bei veiksniai, darantys jtaka jiems, taip pat COVID-19
pandemijos poveikis organizacijoms. Pagal gautus literatiiros analizés rezultatus yra sudarytas tyrimo
modelis. Tyrimo modelj sudaro COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms, veiksniai, darantys
jtakg auksc¢iausio lygio vadovy atlygiui ir auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktiira (Zr. 5 pav.).

COVID-19 pandemijos poveikis
organizacijoms:

e makrolygmuo;
e mikrolygmuo.

Aukséiausio lygio vadovy atlygio

Veiksniai, darantys jtaka auk$¢iausio
struktiira:

lygio vadovy atlygiui:

e darbo uZzmokestis;

e naudos;

e mokymas ir ugdymas;
e darbo aplinka.

e organizacijos charakteristika; _
e asmeniné charakteristika;
e iSoriniai veiksniai.

5 pav. Koncepcinis tyrimo modelis (sudarytas autorés)

Teorinio tyrimo modelio dalyje ,,COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms* bus analizuojami
dviejy lygmeny poveikiai: makrolygmuo — apimantis ekonomikos sulétéjima, perkamosios galios
susilpnéjima, Saliy akcijy rinkos silpnéjima ir karantino ribojimus industrijos jmonéms; mikrolygmuo
— apimantis maz¢jancius jmonés veiklos rezultatus, maz¢jancig organizacijos akcijy kaing, iSlaidy
ribojima, investicijy atidéjimg ar atSaukima, darbuotojy atleidimus ir atlyginimy mazinimus.

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢iy tyrimui pasirenkamas Armstrong‘o atlygio
sistemos modelis, kuris yra pritaikomas kuriant auks¢iausio lygio vadovy atlygio sistemas. Sj modelj
sudaro 4 pagrindinés dalys: darbo uzmokestis, naudos, mokymas ir ugdymas bei darbo aplinka. Darbo
uzmokestis ir naudos sudaro transakcinj (materialy) atlygj, o mokymas ir ugdymas bei darbo aplinka
— santykinj (nematerialy) atlygj. Tolesniam tyrimui pasirenkami Sie atlygio strukttiros elementai:
atlyginimas, ilgalaikiai paskatinimai, premijos, opcionai ir akcijos (darbo uzmokes¢io dedamyjy
grup¢); pensija, privilegijos ir iSeitinés iSmokos (naudy dedamyjy grupé); pripazinimo priemoniy
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programa, mokymo ir kvalifikacijos kélimo programos bei socialiniy ir kultiiriniy priemoniy
programos (mokymosi ir ugdymo dedamuyjy grupé); autonomija, lyderysté, prestizas, geri tarpusavio
santykiai, darbo-gyvenimo balansas, rezultatyvumo valdymas bei visuomenés matomas (darbo
aplinkos dedamuyjy grupé). Pagal Siuos atlygio struktiiros elementus sudaryta auksciausio lygio
vadovy atlygio strukttiros tyrimo modelio dalis.

Toliau darbe bus aptariamas kokybinis tyrimas, atliktas remiantis teoriniu tyrimo modeliu. Tyrimo
metu bus siekiama istirti auk$Ciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius COVID-19
pandemijos metu lemiancius veiksnius. Teorinéje literatiiros analizés dalyje buvo iSgryninta nemazai
veiksniy, kurie lemia auksciausio lygio vadovy atlygj ir jo struktiirg, o Siuo kokybiniu tyrimu norima
suzinoti kurie i$ jy lemia auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢ius COVID-19
pandemijos metu.
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3. AukSciausio lygio vadovy atlygio sistemos poky¢iy COVID-19 pandemijos metu tyrimo
metodologija

Sioje dalyje apibiidinama auks¢iausio lygio vadovy atlygio sistemos poky¢&iy COVID-19 pandemijos
metu problema ir uzdaviniai, pateikiami ir pagrindziami tyrimo metodai bei tyrimo instrumentas,
transkribavimo principai, aptariama tyrimo eiga ir rezultaty interpretavimas.

Tyrimo tikslas: empiriskai istirti auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢ius COVID-19
pandemijos metu lemiancius veiksnius.

Tyrimo uzdaviniai:

1. istirti auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢ius COVID-19 pandemijos metu;
2. nustatyti auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktirg COVID-19 pandemijos metu lemiancius
veiksnius.

Duomeny rinkimo metodas ir instrumentas. Tyrimui atlikti pasirinktas kokybinis tyrimo metodas
— pusiau struktiiruotas interviu. Kardelis (2002) teigia, kad kokybiniai tyrimai yra taikomi jautrioms
ir specifinéms temoms, kai dirbama su Zodinémis iSraiSkomis ir gilumine konceptualine atvejy
analize. Kokybinis tyrimas turi keturias ypatybes: padeda suprasti tyrime dalyvaujanciy dalyviy
reikSme; tiria konkreCiy aplinkybiy, kuriose egzistuoja individai ar veiklos, jtaka tiriamiesiems;
padeda iSsiaskinti procesus, kurie lemia veiksniy, jtakojanciy tiriamuosius, atsiradima; jtraukia tyréjo
subjektyvuma. Siam tyrimui atlikti pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, jvertinus, kad tyrimo
tema yra Zinoma, specifiné ir gana konkreti. Pusiau struktliruotame interviu tyréjas islaiko dalj turinio
ir krypties kontrolés, tuo tarpu, tyrimo dalyviai turi galimybe detalizuoti aptariamg klausima arba
nukrypti | naujas, taciau susijusias temas. Tiriantysis taip pat turi daugiau laisvés interviu metu ir,
siekiant isgirsti detalesnius atsakymus tyrimui aktualia tema, gali uzduoti papildomus klausimus
atsizvelgiant | respondento ankstesnius atsakymus. Tokiu bidu tyréjas turi puikias galimybes
pasitikslinti, paklausti konkreciai tada, kai reikia gilesnés informacijos, neiSeinant i§ numatytos temos
riby.

Tyrimui atlikti naudojamg pusiau struktiiruoto interviu klausimyng sudaro 4 dalys. Pirmoje dalyje
respondenty praSoma apibtidinti COVID-19 pandemijos poveik] jy organizacijai, antroje — apibudinti
auksciausio lygio vadovy atlygio sistema, kuri yra taikoma jy organizacijoje. Treciojoje dalyje
respondenty praSyta apibiidinti auksSciausio lygio vadovy atlygio sistemos pokyc¢ius COVID-19
pandemijos metu, o ketvirtojoje — jvardinti pagrindines priezastis, kurios jy nuomone 1émé pokycius.
Pusiau struktiiruoto interviu klausimynas pateikiamas 1 priede.

Analizés vienetai. Planuojant atlikti kokybinj tyrimg, analizés vienetais pasirinkti generalinio
direktoriaus arba personalo vadovo pareigas uzimantys asmenys.

Tyrimo imties parinkimas. Tyrimu siekiama duomeny prisotinimo, todél respondenty skaicius
koreguotas tyrimo eigoje. Tyrimas atliktas apklausiant 6 respondentus, kurio metu pasiektas duomeny
prisotinimas. Tyrimui atlikti naudota patogioji ir sniego gniliztés atranka, pasirinkti lengviau
prieinami respondentai. Vykdant respondenty atranka taikyti reikalavimai: organizacija yra didelio
arba vidutinio dydzio ir veikla vykdo Lietuvoje.
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Tyrimo etika ir apribojimai. Siekiant uztikrinti respondenty anonimiSkuma, tyrime ir jo analizéje
neatskleidziami respondenty vardai ar jy bei reprezentuojamos jmonés tapatybe galinti atskleisti
informacija. Kiekvienas respondentas tyrime dalyvavo laisva valia ir interviu pradzioje gavus leidimag
daryti garso jrasg, respondentai informuoti, kad tyrimo metu gauti duomenys bus naudojami tik
moksliniais tikslais, o transkribavus garso jrasa — jrasas bus sunaikintas.

Apribojimas, su kuriuo susidurta atliekant pusiau struktiiruotus interviu — ribotas respondenty
skaiCius. Kadangi tyrimo tema yra jautri ir specifing, net ir taikant patogiosios ir sniego gnitztés
atranka, potencialiis respondentai nesutiko kalbéti tyrimo tema. Nors potencialiis respondentai buvo
informuoti, kad interviu bus vykdomas mokslinio tyrimo tikslais, nebus atskleistos jmonés ir
pasnekovo tapatybés, Kalbant apie atlygio struktiirg turima omenyje atlygio elementy visumg — t.y.
nesiriSama prie dydZiy ar sumy, o tik prie pacios atlygio formos ar susitarimy dél jos, pasnekovai
nedrjso dalintis savo organizacijos patirtimi.

Duomeny rinkimo ir analizés metodai. Siekiant uztikrinti respondenty anonimiskuma, tyrimo metu
gautos transkripcijos uzkoduojamos, kiekvienai transkripcijai suteikiant numerj (pagal interviu
atlikimo datg) nuo ,,R1” iki ,,R6”. Duomenys apie tyrime dalyvavusius respondentus ir jy
reprezentuojamas jmones pateikti 7 lenteléje. Kaip matyti i§ lentel¢je pateiktos imties
charakteristikos, tyrime visos dalyvavusios jmonés yra i§ privataus sektoriaus, o jy veiklos sritys
skiriasi. Tyrime dalyvavo 2 vidutinés (iki 250 darbuotojy) iki 4 didelés (vir§ 250 darbuotojy)
organizacijos, i$§ kuriy 2 pasnekovai buvo personalo vadovai, o likusieji — generaliniai direktoriai.

7 lentelé. Tyrime dalyvavusiy respondenty organizacijy charakteristika

R dent (0) izacij
espm? ento Organizacijos veiklos sritis Sektorius rg.anlzacuos Pasnekovas

numeris dydis

R1 K_orppmtermes programinés jrangos Privatus 370+ G_eneral!nls
karimas direktorius

R2 Muitiniy paslaugos Privatus 350+ dGlfgli:g::Elss

R3 SPA centrai, vieSbutiai Privatus | 350+ Generalinis

R4 Automobiliy prekyba ir dalys, autoservisai | Privatus 130+ Personalo vadovas

R5 Dazai, lakai, gamyba, mazmeniné prekyba | Privatus 50+ dGi(?QE{g::EISS

R6 Elektros dalys ir jranga, gamyba Privatus 690+ Personalo vadovas

Tyrimo eiga. Pusiau struktfiruoti interviu buvo atlickami 2021 m. kovo-balandzio mén.
respondentams patogiu metu. Interviu buvo atlieckami nuotoliniu biidu, pasitelkiant iSmanigsias
technologijas — ,,Google Chat” programg. Pokalbiy garso jrasai atlikti ,,Voice Memos” programa.
Tyrimui atlikti naudojamas pusiau struktiiruotas interviu su 1§ anksto paruostais, kryptj nustatanciais
ir tema iSlaikanciais klausimais. Atliekant tyrimg remtasi pusiau struktiruoto interviu planu ir
numatytais klausimais (Zr. 1 prieda), taiau numatyta, kad tyrimo eigoje tyré¢jas gali papildomai
uzduoti i plang nejtraukty klausimy, jeigu mano, kad taip biity galima praturtinti tyrima.
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Transkribavimo principai. Vykdant pusiau struktiruotus interviu, visy pokalbiy metu buvo
daromas garso jraSas. Prie§ pradedant interviu, respondentai buvo informuoti, kad pokalbis bus
jraSomas. Klausant garso jrasy, transkribavimas atliktas taikant pazoding transkripcijos strategija, t.y.
transkribuotojas uzraso visg interviu teksta, kai iStarti Zodziai uzraSomi literaturine kalba, o garsai
(iStiktukai, jaustukai ir kt.) yra praleidziami.

Tyrimo rezultaty interpretavimas. Kokybinio tyrimo metu gauty interviu transkripcijy kodavimas,

analizavimas ir vizualizavimas atlickamas naudojant kokybiniy duomeny analizés programinés
jrangos paketo ,,MaxQda Analysis Pro 2020 versija.
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4. Auksciausio lygio vadovy atlygio sistemos poky¢iy COVID-19 pandemijos metu tyrimo
rezultatai ir diskusija

Sioje dalyje pateikiami atlikto kokybinio tyrimo rezultatai bei jy interpretacija, pagrindziamas
rezultaty patikimumas. Pateikiama tyrimo rezultatus apibendrinanti diskusija, argumentuojami
tyrimo apribojimai bei tolesnés tyrimo kryptys ir perspektyvos, pateikiami sitilymai, susij¢ su
auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iais COVID-19 pandemijos metu.

4.1. Auksciausio lygio vadovy atlygio sistemos poky¢iy COVID-19 pandemijos metu rezultaty
bendra apZvalga

Analizuojant ,,MaxQda“ programa 6 respondenty interviu transkripcijas, buvo sudaryta bendra kody
sistema. Sig sistema sudaro 4 kody kategorijos, kurioms priklauso: COVID-19 pandemijos poveikis
organizacijoms, aukS¢iausio lygio vadovy atlygio struktira ir jos pokyciai bei veiksniai, darantys
jtakg atlygio struktiirai. 6 paveiksle pateikiama sutrumpinta kody sistema su kody pasikartojimy
skai¢iumi, o detalizuota sistema pateikiama 2 priede.

m Code System 256
(©g! COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms 0
(© ¢! Bendra situacija rinkoje 10

(@ ¢! Veiklos organizavimo ativilgiu 52

(© ¢! Karantine ribojimai |

(@ ¢! Pletros atzvilgiu 7

(@ gl Darbuctoju atzvilgiu 17
(09! CEO atlygio struktdra 0
(@ ¢! Darbo uimokestis 17
(&g Naudos 3

(@ 4! Mokymas ir ugdymas ]

(& 1Darbo aplinka 8

(@ gl CEQ atlygio struktdros pokyfiai 0
(@ ¢! Darbo uzmokestis 18
(&4 Naudos 2
& Mokymas ir ugdymas 3
(@) Darbo aplinka 16

(@ g/ Veiksniai, darantys jtaka CEQ atlygio struktdrai 0
(@ ! Organizacijos charakteristika 19

(@ ! Asmening CEO charakteristika 26
(5! lzoriniai veiksniai 5

6 pav. Sutrumpinta kokybinio tyrimo kody sistema

Pirmaja kategorija sudaro 5 kody grupés, kuriose uzkoduotas bendras COVID-19 pandemijos
poveikis organizacijoms. Antrajg ir treciajg kategorijas — auksciausio lygio vadovy atlygio struktiira
ir aukSc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iai sudaro 4 kody grupés, o ketvirtgja — veiksniai,
darantys jtaka auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktirai, sudaro 3 kody grupés. Visy keturiy
kategorijy bendras subkody skaiCius, kuris atitinka kategorijy dedamasias — 56 subkodai. Apzvelgiant
visus kody sistemos kodus ir jy pasikartojimus visuose pusiau struktiiruoty interviu transkriptuose
pastebima, kad didziausig pasikartojimy skaiciy turintys kodai yra nuotolinis darbas, vidinés
komunikacijos didinimas ir fizinés veiklos ribojimai. Sie kodai priklauso pirmajai kody sistemos
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kategorijai — COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms. 8 lenteléje pateikiami daugiausiai
pasikartojimy interviu transkripcijose turintys kodai.

8 lentelé. Tyrimo transkripcijy dazniausiai pasikartojantys kodai

Kodsi aitins | dusnie roe.
Nuotolinis darbas 16 6,25
Vidinés komunikacijos didinimas 15 5,86
Fizinés veiklos ribojimai 15 5,86
Veiklos rezultaty mazéjimas 12 4,69
Organizacijos vertybés 10 3,91
Atsakomybé 10 3,91
Bazinis atlyginimas 8 3,13
Darbo-gyvenimo balanso blogéjimas 8 3,13
Didesnés atsakomybés prisiémimas 8 3,13
Islaidy mazinimas 8 3,13
Prastovos 8 3,13
Papildomos naudos darbuotojams 7 2,73
Tarpusavio santykiy blogéjimas 6 2,34
Privilegijos 6 2,34
Lyderysté 6 2,34

Atlikus tyrimo transkripcijy reik§miniy zodziy paieska, vieni daZniausiai minimy Zodziy yra ,,mes”
ir ,,darbuotojai”, skirtinguose linksniuose, o Zodziai ,,a$” ir ,,vadovas” buvo minimi Zenkliai reciau
(zr. 9 lentelg). IS to galime daryti prielaida, kad pandemijos akivaizdoje organizacijos j krizine
situacijg reagavo kaip darni komanda, kuriai svarbus kiekvienas darbuotojas.

9 lentelé. Tyrimo transkripcijy reik§miniai Zodziai

Zodis Pasikartojimo daZnis
Mes/mus/miisy 196
Darbuotojai (—y, —ams, —us) 70
A3 68
Vadovas (-0, —g, —Uui) 59
Pandemija 48
Atlyginimas/atlygis 43
Komanda 26
Tikslai 20
CEO 18
Mazinti 23
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COVID-19 pandemijos poveikio organizacijoms tyrimo rezultatai. Vykdant pusiau struktiiruotus
interviu, respondentai pasakojo kokj poveikj jy organizacijai turéjo COVID-19 pandemija. Gautus
duomenis struktiiravus pastebéta, kad iSsiskiria 5 kategorijos: bendra situacija rinkoje, karantino
ribojimai, poveikis veiklos organizavimo atzvilgiu, poveikis plétros atzvilgiu ir poveikis darbuotojy
atzvilgiu. Kiekvienai kategorijai priskirti kodai, atitinkantys kategorijos dedamasias. COVID-19
pandemijos poveikio organizacijoms kody sistema ir pasikartojimy skai¢ius pateikiami 7 paveiksle.
Sie duomenys pateikiami atsizvelgiant j kody pasikartojima kiekvieno respondento interviu
transkripte. Kvadratéliy dydis vizualiai parodo pasikartojimy daznumg kiekvieno respondento
interviu tekste, kai didziausias kvadratélis — daugiausiai pasikartojimy, kvadratélio néra — konkretus
poveikis organizacijoje nepasireiske.

Code System . ] R1 R2 R3 R4 R5 R6 SUM
g/ COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms | (

E4 Bendra situacija rinkoje 0

(4 Ekonomikos sulétéjimas L] L] 2
Eg IT rinkos augimas |
@4 Klienty/partneriy pasimetimas ] L] .

E4/ Veiklos arganizavimo atzvilgiu 0
©¢' Rekordiniai pardavimai = = 2
(@4 Pasiruoimas pandemijai . L] = =
(¢ Tarpusavio santykiy blogéjimas L | -

@g Vidinés komunikacijos didinimas . | n u |
@4 I5laidy mazinimas | ] L] . L]
@4 Naujy darbuotojy poreikis = ] = 4
@4 Veiklos rezultaty mazejimas | L] . L] u

E¢' Karantino ribojimai (
4 Nuotolinis darbas | [ | L] . u
E¢! Fizinés veiklos ribojimai = | = u [ |
E4' Subsidijos . L]

@4 Prastovos ] | | |

@3 Plétros atzvilgiu 0

@9 Pletros stabdymas - ]
@4 Darbuotojy trakumas rinkoje u
©4' Elektroninés erdvés plétra . -

E¢ Darbuotojy ativilgiu (
(@4 Psichologinés buklés blogéjimas u u 4
(Eg! Papildomos naudos darbuotojams L] L] u - u 7
(¢ Savanoriskas iséjimas i darbo L] . L
©4¢' Atlyginimy mazinimas ] =

3 SUM

7 pav. COVID-19 pandemijos poveikio organizacijoms kody sistema

Analizuojant gautus tyrimo duomenis pastebéta, kad daugiausiai karty transkripcijose buvo paminétas
nuotolinis darbas (R6: ,,mes visi dirbom nuotoliniu biidu, isskyrus gamybos darbuotojus”, R4:
wdarbas is namy, néra komandos”, R2: ,,Mes organizuojame jmonei pusrycius. Kiekvieng pirmadienj
9 val. ryto [...] dabar visi vyksta online”. Organizacijose nuotoliniu biidu buvo ne tik dirbama, bet ir
organizuojamos veiklos ne darbo valandomis, pvz. Sventés (R1: ,,Kalédy vakarélj atsaukéme,
paprastesnj renginj daréme mety gale online”, R2: ,padaréeme Kalédinj vakarélj per ,,Zoom* su
vedéjais, su apdovanojimais”).

NeiSvengiamai, kartu su nuotoliniu darbu, organizacijos susidiré su poreikiu padidinti viding
komunikacija, kadangi pandemijos akivaizdoje buvo jaufiama nezinomybé. Komunikacijos
didinimas pasireiské reguliariais elektroniniais laiskais ar video pranesimais, kuriuose auksé¢iausio
lygio vadovas pranesdavo aktualiausias naujienas (R6: ,,Mes reguliariai daréme direktoriaus
komunikavimq jo vardu. Tai buvo kas savaite. IS pradziy, pandemijos pradzioje, isleisdavome kas
dieng laiskg apie padétj, nes reikéjo keisti tvarkas, taisykles dél nuotolinio darbo”, R4:
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wkomunikavom ir atsiradus atvejams organizacijoje, kuriuos evakuojam, kurie iseina karantinuotis,
kad kuo daugiau aiskumo buty”, R2: ,,AS kontaktavau vos ne kas kelios dienos ar paskui kas antrg
savaite. Paskui retinau ir rasydavau toki apie COVID laiskq — Kaip ir kq darysim, kas bus ir t.t. Sito
bendravimo iki to laiko nebuvo”). D¢l karantino ribojimy pilnai sustabdytoje SPA viesbuciy
industrijoje komunikacija apie tai buvo daroma tiesiai i§ generalinio direktoriaus, o ne tiesioginiy
vadovy, kaip jprastai (R3: ,,Kadangi darbuotojai miisy visi iséjo su sustabdyta veikla, tai jiems tritksta
informacijos, jiems triksta tikrumo, jiems tritksta saugumo ir t.t. [...] AS turéjau asmeniskai pokalbius
su visais darbuotojais, aisku grupémis. Mano atveju tai buvo 250 darbuotojy, ko néra buve niekada
anksciau. Tu, kaip CEO, perimi komunikacijq is jy tiesioginiy vadovy j savo rankas, nes nenori, kad
biity neteisingy supratimy arba Zinuciy issikreipimo, kai pereina per dvi ar tris ausis”). Taip pat,
organizacijy viduje buvo rengiami ir nuotoliniai pokalbiai ne darbinémis temomis (R4: ,,stengémés
visokiy nuotoliniy ir renginiy mini daryti ir pokalbiy, tokiy tiesiog ,, prie kavos®).

Nuotolinis darbas taip pat yra susijes ir su tarpusavio santykiy pablogéjimu. Organizacijos susidiiré
su elementariomis bendravimo nuotoliniu biidu problemomis, kuriy pagrindiné priezastis — fizinio,
emocinio rySio trikumas (R1: ,,Tarpusavio santykiai pasikeité, nes negali matyti. Kai per ekrang
pavykdavo. Draugas draugo paklausdavo, o cia kiekvienas nulindo j savo online, matyt. Kada neturi
srauto, nematai to zZmogaus, neprisimeni ty darby ir labai suprastéjo tas darymas”). Su
komunikacijos problemomis, kurios lémé tarpusavio santykiy pablogéjima, susidiré ir vadovai,
bendraudami su savo pavaldiniais (R4: ,,Tada vadovai irgi pergyvent pradéjo, kaip c¢ia tg komandg
sugaudyti. Lyg parasau laiskq ir reakcija j laiSkq jau ne per 5 min, bet per puse valandos. Skambutj
irgi ne is karto atskambina, o véliau. Tai tokiy prasidéjo visokiy trinciy”).

Fizinés veiklos ribojimus patyré taip pat beveik visos organizacijos, iSskyrus programinés jrangos
karéjus. Vienoms i8 jy, dél Salyje taikomy karantino ribojimy, teko uzdaryti fizines parduotuves (R4:
»galvoti kaip iSeiti i tos situacijos, kai tiesiog privalomai buvo uzdarytos parduotuves”, RS:
SesStadienio vakare pranesé apie pandemijos pradzig, kad nuo pirmadienio uzZdaromos
parduotuvés”), kitoms — mazinti darbuotojy skaiciy biuro ar gamybinése patalpose (R2: ,,PavyzdZiui,
jeigu yra skyriuje 2 darbuotojai, tai jie rotuoja. Jie turi pasidare grafikq ir, pavyzdziui, pirmadienj,
antradienj — vienas, treciadienj, ketvirtadienj, penktadienj — kitas, o kitq savaite — atvirksciai”, R6:
,kad nejvykty uzsikrétimas viduje’), o SPA viesbuciy sektoriui — pilnai stabdyti veikla (R3 ,,Mus kovo
16 dieng uzdaré pilnai ir miisy verslas tiesiog sustojo iki 0. Tada mes atsidarinéjom birZelj, man
atrodo. Vienas viesbutis — birzelj, kitas — gal geguzés ménesj ir dienos centras — irgi geguze. Ir toliau
vél nuo lapkricio 9 dienos mes buvom uzdaryti. Tada mus palieté labai tiesiogiai — tai, ko pramonéje
néra buve, bent jau miisy pramonés sakoje’).

Kitas svarbus COVID-19 pandemijos sglygotas poveikis organizacijoms — veiklos rezultaty
mazejimas. Tai patyré beveik visos tyrime dalyvavusios organizacijos, i§skyrus programinés jrangos
karéjus. Veiklos rezultaty mazéjimas daugiausiai susijes su karantino ribojimais (R5: ,,kritom 50 proc.
per pandemijq, bet dél to, kad tiekéjai, tinklai uzsidaré”, R2: ,sumazéjus srautams 30 proc.”, R3:
»miisy verslas tiesiog sustojo iki 0”, R6: ,,pacioje pradzioje pandemijos, antrq ketvirtj Siy mety, krito
labai stipriai uzsakymai’).
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Dauguma tyrime dalyvavusiy organizacijy (5 i§ 6), sickdamos iSlaikyti darbuotojus ir veiklig jmone,
priémé sprendimus, kuriais buvo mazinamos bendros islaidos (R4: ,,perziuréjom savo sqnaudas, kg
mes galime sutaupyti ir ko atsisakyti”, R6: ,,reikéjo rasti taupymo sprendimus”, R1: ,,mes taupém
pinigus tam, kad islaikytume zZmones”, R2: ,sumazéjus srautam 30 proc., jeigu nemazinsi 30 proc.
islaidy, tai tu per tuos 3 men. labai greitai suvalgysi kompanijos tq vadinamgq ,, riebalg , todél reikéjo
greitai reaguoti”). Pora organizacijy, mazindami islaidas, stabdé plétrg tiek darbuotojy (R1: ,,Mes
taupém, konservatyviai zZitiréjom: neémém rizikingesniy projekty, rizikingesniy klienty, nesiraséem
pavojingesniy sutarciy. Mes atsargiau Zitiréjom j plétrq. Zymiai mazZiau samdeém nei biitume galéje”),
tiek verslo atzvilgiu (R2: ,,Mes esam tarptautinis verslas, miisy stojo plétra kitose salyse, nes yra
uzdarytos sienos ir negalim fiziskai apziuréti Zemés sklypy, negalim priimti sprendimy’.

Tyrime dalyvavusioms organizacijoms, kurios dél pandemijos ir karantino ribojimy valstybiy
lygmeniu, dalinai ar visiskai negalé¢jo vykdyti savo veiklos, turéjo naudotis valstybés parama ir
darbuotojus leisti j prastovas — pilnas arba dalines (R3: ,,visi darbuotojai, jskaitant ir CEO buvo
pervesti | prastovg, CEO j daling prastovq”, R6: ,turéjome 3 mén. is eilés mazinti gamybos apimtis
ir eiti j prastovas’). Analizuojant interviu transkriptus pastebéta, kad kai kurios organizacijos, kuriy
fizineé veikla buvo ribojama ir joms teko naudotis prastovomis, darbuotojy atlyginimy nemazino (R4:
,»Visy kiti atlyginimai nelietém, bet mes vaiksciojom j prastovas”, R6: ,,mes antrg ketvirtj praéjusiy
mety, 3 mén. is eilés éjom | prastovas, taciau atlyginimy nemazinom”), ta¢iau SPA vieSbuciy
sektoriaus jmong, kuriy veikla buvo pilnai sustabdyta — ne tik naudojosi prastovomis, bet ir mazino
atlyginima (R3: ,,mitsy atveju buvo priimtas sprendimas mokéti visiems darbuotojams, jskaitant CEO,
40 proc. nuo jo vidutinio buvusio, bet kadangi pirmas karantinas tesési toliau, tai mes fiksavomés 40
proc, o antru karantinu perziiréjom ir padidinom fiksuotg dalj abiems CEQO, kad ji buty Siek tiek
artimesné jy gautos dalies”).

Nors daugumos interviu transkriptuose buvo minimas i$laidy mazinimas ir veiklos optimizavimas
kasty atzvilgiu, didzioji dalis respondenty (4 i§ 6) ivardino pandemijos metu skyre papildomas
naudas, susijusias su sveikatos apsauga, darbuotojams (R1: ,organizavome psichologus
darbuotojams ir girdéjau, kad labai didelis poreikis”, R3: ,pacioj pradzioj, kai buvo pirmas
karantinas, kai tritko kaukiy, jas skraidinimonés is Kinijos ir isdalinom visiems darbuotojams, kad
turéty”, RS: ,,apmokéjau visiems taksi paslaugas, kad nevaZiuoty nei vienas darbuotojas su
visuomeniniu transportu”, R6: ,,papildomy naudy atsirado, kas susije su sveikatos apsauga, gerinimu
— testai, skiepai”).

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy organizacijy (4 i§ 6) respondenty paminéjo, kad jie ruosési
pandemijai ir émesi strategiSkai apgalvoty veiksmy anksciau, nei jy bty reik¢je imtis (R4 ,,Dar
pandemijai neatéjus j Lietuvq, jis (CEO) jau padaré vadovy susirinkimq ir pasaké, kad: ,, Komanda,
reikia kazkq daryti, nes pamatysit kaip ateis iki Lietuvos . Davé tam tikrus uZdavinius, kuriuos turéjo
jgyvendinti, sakykim, pirkimy skyrius®, R6: ,,Pirmiausiai tiviam visq tq veiklg, kad viskas, kas vyko
Kinijoj ir is jy is karto mokomeés. Tai mes, is tikryjy, labai anksti pradéjom visus veiksmus taikyti”,
RS: ,nutikus pandemijai, nujautéem, kad uzsidarys parduotuvés ir misy prekybos vietos). SPA
viesbuciai pandemijai ruoseési kiek kitaip — ji strategiSkai apgalvojai stabdé savo veikla, kad
panaikinus karantino ribojimus, jy verslas galéty veikti it toliau (R3 ,.tai reiskia, tu turi, neZinau,
dienom skaiciuoji, dieng dvi, kad tu turi issivalyti, uzkonservuoti viskq, uzdaryti, uztikrinti, kad biity
saugu, kad kai grisim, griztume j tokias pacias gerai sutvarkytas patalpas kaip ir palikai’).
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Analizuojant interviu transkriptus buvo pastebétas jdomus pandemijos poveikis, kai organizacijy
klientai, kity organizacijy atveju — partneriai, neapibréztoje pandemijos situacijoje stagnavo ir
nesugebéjo priimti greity sprendimy, kurie buvo biitini (R2: ,,Pasimeté miisy klientai, neZinojo kaip
bus, nezinojo kaip reaguoti ir padaré pauze ir ta pauzé nukrito mazdaug ant 30 proc. (apyvartos)”,
RS5: ,,matém is savo partneriy kq daré, kad pasimeté visi ir sédéjo, laukeé kol kazkas jvyks, kol valstybé
ateis ir juos prades saugoti”’, R1: , kiekvieng klientqg daugiau reikia jtikinéti, daugiau Sokinéti aplink
juos”).
(G|

@ EI Darbuotojy trikumas rinkoje {3)
Elektroninés erdves plétra (2)
Veiklos rezultaty magjimas (12) EI
Vidinés kamunikacijos didinimas (15) @
_—
Plétros atzvilgiu @
@ Plétros stabdyrmas {2}
1laidy maZinimas (8) EI
/ CHl Ekonomikos sulétéjimas (2
@ Veiklos or\ganiza\nmn ativilgiu /
Pasiruoéimas pandemijai (5) @
CoVID-19 pandemuos poveikis organizacijoms . situacija nnkoje\
IT rinkos augimas (3)
Tarpusavio santykiy bloggjimas (6)
Rekordiniai pardawmal 2
Naujy darbuotojy poreikis (4) Klienty/partneriy pasimetimas (5)
Nuutohmsdarh?ﬂﬁ)\N e]— Gl
Subsid 2,
Karantino ribojimai ubsidijos (2) Darhunleju atz\ulguu
/ \ / \Atlyglnlmu mazinimas (3)
Fizines veiklas ,‘DDJ,ma, (15) Papildomos naudos darbuotcjams N
Prastovos [3) Savanoriskas isgjimas i$ darbo (3)

Psicholegines biklés bloggjimas (4)

8 pav. COVID-19 pandemijos poveikio organizacijoms vieno kodo modelis

Apibendrinant COVID-19 pandemijos poveikj organizacijoms, 8 paveiksle pateiktame vieno kodo
modelyje pavaizduotas COVID-19 pandemijos poveikio organizacijoms vertinimas. Analizuojant
gautus rezultatus, didziausia poveikj organizacijoms turéjo pokyciai, atlikti veiklos organizacijos
atzvilgiu tokie kaip vidinés komunikacijos didinimas, veiklos rezultaty maz¢jimas, i§laidy maZinimas
ir tarpusavio santykiy pablogéjimas. Kita sritis, kuri turéjo didelj poveikj organizacijoms — karantino
ribojimai valstybés lygmeniu, kurie skirti pandemijos padéciai valdyti. Organizacijos susidiiré su
veiklos rezultaty maz¢jimu, kuris labiausiai yra susijes su karantino ribojimais, t.y. fizinés veiklos
ribojimais ir nuotoliniu darbu. Remiantis tyrimo rezultatais, galima daryti prielaidg, kad nuotolinis
darbas ir kiti karantino ribojimai salygojo darbuotojy tarpusavio santykiy ir psichologinés biiklés
pablogéjima, todel organizacijoms teko didinti viding komunikacijg, taip siekiant kuo daugiau
informuoti darbuotojus ir organizacijos padétj bei valdyma komunikuoti kuo skaidriau.

4.2. AukSciausio lygio vadovy atlygio struktiiros ir COVID-19 poveikio atlygio struktiirai
rezultaty analizé

AukSciausio lygio vadovy atlygio struktiiros tyrimo rezultatai. Pusiau strukttiruoty interviu metu
respondentai jvardijo kokia auks¢iausio lygio vadovy atlygio sistema yra taikoma jy organizacijoje ir
1§ ko susideda jo atlygis. Teorinés analizés dalyje placCiau aprasSytas ir interviu klausimyne buvo
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naudotas Armstrong’o atlygio sistemos modelis. Pagal jj, aukS¢iausio lygio vadovy atlygio struktiira
susideda 1§ 4 kategorijy: darbo uzmokesc¢io, naudy, mokymy ir ugdymo bei darbo aplinkos.
Kiekvienai kategorijai kody sistemoje buvo priskirti kodai, atitinkantys kategorijos dedamagsias.
Auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiros kody sistema, bendras pasikartojimy skai¢ius kody
pasikartojimy skai¢ius kiekvieno respondento interviu transkriptuose pateikiami 9 paveiksle.

Code System R1 R2 R3 R4 R5 R6 SUM
©q CEO atlygio struktara }

@' Darbo uzmokestis
@4/ Bazinis atlyginimas ] [ ] H

©g'Kintama dalis ]

WD

©g' Metinés premijos ] | u
@4/ Dividendai | ] 1
@g! Akcijos ] [ | 2
©¢'Naudos 0
@4' Tarnybinis automobilis | | |
@g! Privilegijos | [ | ]
©4'Mokymas ir ugdymas
@4 Mokymai | L | || |
@g'Konferencijos |
@ 'Darbo aplinka
@ T Atsakomybe ||

© Visuomenés matomumas || | 3
|

DO = O O W

@ 1Socialiné atsakomybé
2. SUM 3 9 9 4 5 40

9 pav. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros kody sistema

Remiantis struktiiruoty interviu metu gautais duomenimis, visy 6 organizacijy, dalyvavusiy tyrime,
auksSciausio lygio vadovy atlygio struktiiroje yra bazinis atlyginimas, kuris yra fiksuotas ir mokamas
kiekvieng ménesj (R1: ,,yra baziné alga”, R2: ,jis gauna fiksuotq darbo uzmokest;”, R6: ,,Pirmiausiai
yra bazinis atlyginimas pagal korporacijos atlyginimy rézZius. Miisy generalinis yra priskirtas tam
tikram lygmeniui ir jis turi fiksuotq dalj atlyginimo”). Kitos materialinio atlygio dalys, priskiriamos
darbo uzmokescio kategorijai yra kintama dalis, metinés premijos, dividendai ir akcijos. Metines
premijas, kuriy dydis priklauso nuo pasiekty rezultaty, auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiroje
turi puse (3 18 6) tyrime dalyvavusiy organizacijy (R2: ,,vieng kartq j metus gauna priedq, vadinamg
tryliktq atlyginimg [...] yra iki 30 proc. viso metinio atlyginimo”, R6: ,.turi kintamqg dalj — metinés
programos premija”). Metinés premijos dydis yra skai¢iuojamas kasmet, remiantis i§ anksto
nurodytais rodikliais ir jy vertémis, t.y. priklauso nuo pasiekty rezultaty. Organizacijose Sie rodikliai
skiriasi, priklausomai nuo organizacijos struktiiros ir susitarimo (R2: ,,Priklauso nuo trijy KPI'’s:
pelnas, skoly dydis ir Siuo atveju pas yra jdétas efektyvumas. Jis, tas trecias, keiciasi kasmet”, R6:
wsusietas su 4 tokiais komponentais, tokiais kaip jmonés finansiniai rezultatai, asmeniniai tikslai,
akcijy kaina birzoje (kadangi mes esame birzoje kotiruojama kompanija, globali korporacija) ir
biitent miisy vietinés jmonés rezultatais”). Kitos dvi organizacijos yra pasirinkusios atlygio dalj,
priklausanc¢ig nuo rezultaty auksciausio lygio vadovui mokéti ne kas metus, metiniy premijy forma,
bet kintama atlyginimo dalimi, mokama kiekvieng ménesj (R3: ,,Yra kintama dalis [...] priklauso nuo
rezultato, kuris yra padaromas vadovo arba jo komandos. Vélgi, priklauso nuo pasiekty tiksly ir jy
virsijimo”). Tarptautinés jmonés, priklausancios korporacijoms, auksciausio lygio vadovams suteikia
galimybe jsigyti akcijy ir tokiu biidu gauti didesnj atlyginima (R6: ,,jis dar turi kazkokig dalj jmonés
akcijy”, R1: ,kartg j 5 ar 3 metus suteikiama galimybé nusipirkti akcijy”). Paskutinioji dalis, kuria
aukSciausio lygio vadovai gauna darbo uzmokestj, paminéta tik vienos tyrime dalyvavusios
organizacijos transkripte — dividendai (R4: ,,jis atsiimdavo savo atlygio dalj per dividendus”).
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Antroji atlygio struktiros kategorija, pagal Armstrong’o modelj, kuria atlyg] auksc¢iausio lygio
vadovai gauna beveik visose tyrime dalyvavusios organizacijos (5 i§ 6) — naudos. Interviu
transkriptuose buvo minimos dvi naudy kategorijos dedamosios — tarnybinis automobilis ir Kkitos
privilegijos. Privilegijos auksc¢iausio lygio vadovui pasireiskia jvairiomis formomis, tokiomis kaip
marketinginés 1&éSos (R2: ,,jis turi iki 100 eur marketinginiy lésy, kurias gali skirti restoranams,
dovanoms ir visiems kitiems dalykams™), sveikatinimo paslaugos (R3: ,,gauna tam tikrq dalj pinigy
kiekvienais metais paslaugoms sveikatinimuisi”), jvairios narystés (R4: ,,turéjo narystes ir j Zalgirio
areng, VIP lozZes”, R4: ,turédavo prisijungimus prie Verslo Ziniy*), individualiai pasirinktos darbo
priemonés (R3: ,telefonai, kompiuteriai [...] mes galvojam, kad bity resursy Svaistymas, jeigu
Zmogus turéty vienq telefong sau, ir vieng darbovietei”) ir kt. Kitas svarbus naudy atributas —
tarnybinis automobilis. Pastarajj aukS¢iausio lygio vadovui suteikia pusé (3 i$ 6) tyrime dalyvavusiy
organizacijy (R6: ,,automobilis yra suteikiamas™). Vienose organizacijose biudZetas tarnybinio
automobilio yra ribotas (R2: ,.,tarnybinis automobilis irgi priklauso nuo vadovo lygmens, tam yra
skiriamas biudzetas”), kitose — prieSingai, neribotas (R4: ,,Adutomobiliy jis turéjo daug [...] gal iki 7
automobiliy, nes tiesiog tai yra jo hobis”). Naudy biudzeto ribojimas yra susij¢s su auksciausio lygio
vadovo statusu organizacijos struktiiroje. Pavyzdziui, kai organizacijos generalinis direktorius yra ir
ikiiréjas, ir vienas valdytojas — jis pats sprendZia biudzeto dydi.

Trecioji atlygio struktiiros kategorija, pagal Armstrong’o modelj, kuria atlygi aukS$ciausio lygio
vadovai gauna didziojose dalyje tyrime dalyvavusiy organizacijy (4 i§ 6) — mokymai ir ugdymas.
Interviu transkriptuose buvo minimos dvi Sios kategorijos dedamosios — mokymai ir konferencijos.
Auks¢iausio lygio vadovams suteikiama galimybé ugdyti savo kompetencijas ir tobulintis jvairiuose
mokymuose (RS: ,,kiekvienais metai vaziuojam mokytis’). Taip pat, analizuojant interviu transkriptus
pastebéta, kad auksciausio lygio vadovai uz mokymy ir jy turinio pasirinkimg yra atsakingi patys
(R2” ,,neribojamas mokymosi paketas”, R4: ,.kq jis nori mokytis, jis tq ir nusiperka [...]pagal savo
poreikj ir savo suvokimq pirkdavo tuos mokymus ir eidavo j juos”). Kitas biidas, kuriuo auks¢iausio
lygio ir kitiems vadovams suteikiama galimybé tobuléti bei sekti rinkos tendencijas — dalyvavimas
jvairiy sri¢iy konferencijose (R2: ,nuperkam bilietus j didziausias vadovy konferencijas — j
., Pardavimy formule”, j ,, HR savaite*, j ,,Ebit“ ir pan.”).

Paskutinioji, ketvirtoji atlygio struktiiros kategorija pagal Armstrong’o modelj — darbo aplinka. Tiek
vykdant pusiau struktiiruotus interviu, tiek analizuojant jy transkriptus pastebéta, kad Sios kategorijos
atlygj paminéjo ir tiksliau jvardinti galéjo tik maza dalis respondenty. Visuomenés matomuma, kaip
moralinio atlygio dalj pamingjo 2 respondentai. Vienu atveju visuomenés matomumas jvardijamas
kaip saves — lyderio pozicionavimas viesumoje (R2: ,,/leidziam komunikuoti, save pozicionuoti kaip
lyderj [...] kuriu savo prekinj zenklg ir man nepriestarauja kaip daryti, bet tai yra daugiau mano
iniciatyva”), taciau organizacija tai palieka paties auk$Ciausio lygio vadovo atsakomybéje (R2:
,jmoné to nedraudzia ir daugumos jmoniy nedraudzia, bet jos ir nefinansuoja”). Kito respondento
manymu, jy organizacijoje visuomenés matomumas jvardijamas kaip organizacijos reprezentavimas
vieSumoje, dalinantis jmonés rezultatais ir patirtimi (R6: ,,buvo keletas straipsniy, kuriuose pasakojo
kaip sekési suvaldyti, kaip sekasi mums finansiskai”). Kitas respondenty paminétas darbo aplinkos
kategorijos elementas — socialiné atsakomybé. Auksciausio lygio vadovams yra suteikia galimybé
patiems uzsiimti organizacijos socialinés atsakomybés projektais ir patiems spresti apie jy vykdymo
viesinimg (R4: ,jis daro tq tyliai, niekas nezino ir net neleidzia komunikuoti marketingui, bet jis turi
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tam tikrus fondus, kur kiekvienais metais skiria pinigus”). Svarbu paminéti, kad tik vieno respondento
interviu transkripte galimybé prisiimti atsakomyb¢ buvo jvardinta kaip motyvaciné priemong,
priskiriama prie atlygio struktiiros (R3: ,,labiausiai CEO Zmones motyvuoja veikla, pokytis, kurj jie
gali padaryti, atsakomybé, kurig gali prisiimti ir veiklos pobudis, kurj jie dirba™).

10 paveiksle pateiktame vieno kodo modelyje pavaizduotas aukséiausio lygio vadovy atlygio
struktiiros vertinimas. Analizuojant gautus rezultatus, daZniausiai interviu transkripcijose buvo
minima darbo uzmokescio kategorija, konkreciai bazinis atlyginimas. Naudy kategorijoje daugiausiai
karty pasikartojo privilegijos, kurias organizacijos suteikia auks$ciausio lygio vadovams.

c cm

Kintama dalis (3) Bazinis atlyginimas (8)

\ —

— & Mokymas ir ugdymas  <Oerencios ()

Metinés premijos (3) /
Darbo uzmokestis
/ \ Atlygio struktara

Akcuos (2) / \ - Socialiné atsakomybé (2)

Mokymai (5)

Dividendai (1)

Darbo aplinka

" Naudos\ @] / \

@ Privilegijos (6)

Tarnybinis automobilis (3) Visuomenés matomumas (3)

Atsakomybé (3)

10 pav. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktaros vieno kodo modelis

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros teorinio ir empirinio tyrimo metu gauto modelio
palyginimas. Empirinio tyrimo metu gautas auk$¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros modelis,
lyginant su teorinés analizés metu analizuotu Armstrong‘o modeliu, turi ir panasumy, ir skirtumy.
11-14 paveiksluose pavaizduotas atskiry atlygio struktiiros dedamyjy (darbo uzmokescio, naudy,
mokymo ir ugdymo bei darbo aplinkos) palyginimas.

Akcijos
- /Premuos\ / -
Opcnonal Dividendai
—
e Ntama dalis i - .
ligalaikiai paskatinimai Teonms modehs Emp|r|n|o tynmo Metinés premijos
Bazinis atlygmlmas modelis

11 pav. Teorinio ir empirinio tyrimo metu gauto darbo uzmokescio struktiiros modeliy palyginimas
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Lyginant darbo uzmokescio struktiiros modelius, tiek teoriniame Armstrong‘o, tiek empirinio tyrimo
metu gautame modelyje sutampa net 4 elementai — bazinis atlyginimas, kintama dalis, premijos ir
akcijos. Teoriniame modelyje pateikti opcionai ir ilgalaikiai paskatinimai nebuvo paminéti pusiau
struktliruoty interviu metu, taciau empirinis tyrimas atskleidé 2 naujus elementus — dividendus ir
metines premijas.

&
Beitines iémm
R B =

Privilegijos Tarnybinis automobilis
Pensija Teorinis modelis Empirinio tyrimo

modelis

12 pav. Teorinio ir empirinio tyrimo metu gauto naudy strukttros modeliy palyginimas

Teoriniame naudy struktiros modelyje pateikiami 3 elementai — iSeitinés iSmokos, pensija ir
privilegijos. Tik pastarasis buvo minimas respondenty pusiau struktiiruoty interviu metu. Taip pat,
analizuojant tyrimo transkripcijas pastebéta, kad respondentai i§skyré vieng i$ privilegijy — tarnybinj
automobilj. Teoriniame modelyje Sis i§skyrimas nepateikiamas.

] —
Socialiniy priemoniw @ @
@ Mokymai

Konferencijos
Teorinis modelis Empirinio tyrimo
modelis

Kvalifikacijos kélimo programos

13 pav. Teorinio ir empirinio tyrimo metu gauto mokymo ir ugdymo strukttiros modeliy palyginimas

Lyginant mokymo ir ugdymo struktiiros modelius, tiek teoriniame Armstrong‘o, tiek empirinio
tyrimo metu gautame modelyje sutampantis elementas yra privilegijos. Teoriniame modelyje
pateiktos iSeitinés iSmokos ir pensija nebuvo paminéta pusiau struktiiruoty interviu metu, taciau
empirinis tyrimas atskleidé nauja elementa — konferencijas.

Darbo-gyvenimo balansas

@ &
P restiias\ Asa komybé
Lyderysté/ -

Visuomenés matomumas
aa Teorinis modelis Empirinio tyrimo
Rezultatyvumo valdymas modelis

Socialiné atsakomybé

14 pav. Teorinio ir empirinio tyrimo metu gauto darbo aplinkos struktiiros modeliy palyginimas

Teoriniame darbo aplinkos struktiiros modelyje pateikiami 5 elementai — darbo-gyvenimo balansas,
prestizas, lyderysté, rezultatyvumo valdymas ir visuomenés matomumas. Tik pastarais buvo minimas

respondenty pusiau struktiiruoty interviu metu. Taip pat, analizuojant tyrimo transkripcijas iSskiriami
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dar 2 nauji elementai — atsakomybé ir socialin¢ atsakomybe. Sie elementai teoriniame Armstrong‘o
modelyje néra pateikiami, tatiau mokslingje literattiroje, kuri buvo analizuota ankstesniame skyriuje,
elementai yra paminéti.

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy tyrimo rezultatai. COVID-19 pandemijos
metu, kartu su kitais pokyciais organizacijose, pokyciai buvo daromi ir auks¢iausio lygio vadovy
atlygio struktiiroje. 15 paveiksle pateikiama auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyciy
sistema, kurig sudaro tos pacios 4 atlygio struktiiros kategorijos, remiantis Armstrong’o modeliu.
Kiekvienai kategorijai kody sistemoje buvo priskirti kodai, atitinkantys kategorijos dedamasias, jy
pasikartojimy skaicius ir kody pasikartojimy skaicius kiekvieno respondento interviu transkriptuose
pateikiami 15 paveiksle.

Code System R1 R2 R3 R4 R5 R6 SUM
©¢' CEO atlygio strukttros pokyciai 0

©¢/ Darbo uzmokestis
©g! Metiniy premijy atsaukimas | 2
@g! Darbo uZzmokescio j3aldymas |
©g!Bazinio atlyginimo mazinimas L] L | 5
©g' Nekoreguojami tikslai [ | 4
©g' Dividendy sumazéjimas L]
©g! Tiksly koregavimas | L]

©3'Naudos 0
@3 Privilegijy atsisakymas L] u 2

@ 'Mokymas ir ugdymas

@ 1Mokymy turinio pasikeitimas L]

@ TMokymy atsisakymas u ] 2
©¢' Darbo aplinka (

©g'Darbo-gyvenimo balanso blogejimas ] L] || 8

©g' Didesnés atsakomybés prisiemimas | | | 8

3. SUM 6 7

vl

w
©

15 pav. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢iy kody sistema

Analizuojant pusiau struktiiruoty interviu duomenis, gautus tyrimo metu, vienintele auk$¢iausio lygio
vadovy atlygio struktiiros kategorija, kuri buvo paminéta visy respondenty, kalbant apie COVID-19
pandemijos laikotarpj ir aukSc¢iausio lygio vadovy atlygio strukttiros poky¢ius — darbo uzmokestis.
Kai visy respondenty interviu transkriptuose buvo paminéta bazinio atlyginimo dalis, pusé i8 jy (3 ir
6) paming¢jo, kad pandemijos laikotarpiu jy organizacijoje buvo mazinamas auksc¢iausio lygio vadovo
bazinis atlyginimas (R2: ,,visai bendrovei, tame tarpe ir vadovams, mes sumazinom darbo uzmokestj
30 proc.”). Net ir SPA viesbuciy paslaugas teikian¢ioje organizacijoje, kuri dél karantino ribojimy
buvo priversta visiSkai stabdyti veikla, leisti darbuotojus j prastovas ir naudotis valstybés skiriamomis
subsidijomis, auksc¢iausio lygio vadovo bazinis atlyginimas vis tiek buvo mazinamas zenkliai (R4:
Hatlyginimas buvo pradétas mokéti prastoviniu tarifu [...] 40 proc. nuo jo vidutinio buvusio”). Taip
pat, analizuojant tyrimo interviu transkriptus ir juose minimg bazinio atlyginimo sumazinima, vienos
organizacijos generalinis direktorius buvo vienintelis zmogus, kuriam §is mazinimas buvo atliktas —
Jjis ta nusprende¢ pats (R4: ,,Vienintelis kas susimaZino drastiskai atlyginimg pandemijos metu, tai buvo
pats CEQ. Jis 50 proc. susimazino savo atlygj”). Dar vienas pastebétas atvejis, analizuojant darbo
uzmokescio pasikeitimus — darbo uzmokescio jSaldymas. Jei organizacijoje buvo jprasta kasmet
perziureéti ir kelti atlyginimus, pandemijos metu jo buvo atsisakyta (R6: ,,Mes turim tokj procesq pas
save organizacijoje, kur kasmet yra su veikla susijusi atlyginimo perziiira — ji buvo atSaukta. Mes
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nedidiname atlyginimy, bet nemazinome né kiek. [...] atlyginimai jSaldyti visiems, tai ir jam
iSaldytas™).

Kitos darbo uzmokes¢io dedamosios, kuriy skai¢iavimuose buvo daromi poky¢iai — Kintama dalis ir
premijos, konkreciai — rodikliy, pagal kuriuos vertinamas atlygio dydis pokyc¢iai. Naujos rodikliy
vertés buvo skai¢iuojamos ir jiems pasiekti skirti tikslai koreguojami, jvertinus organizacijos padeétj
pandemijos laikotarpiu. Vienos organizacijos atveju tai buvo daroma atsizvelgus j kritusius
pardavimus (R5: ,tikslai buvo koreguojami, sumazinom tikslus, nes kaip ir minéjau, 30 proc. krito
apyvartos”), kitu atveju — j veiklos strategijos keitimg (R2: ,.tikslai keitési, [...] pakeitéeme KPI j
praeity mety rodiklius [...] buvom issikéle augimg gal 33 proc. ir kadangi sumazéjo pirmg ménesj 30
proc. [...] sprendimas sumazinti ir likti prie seny rodikliy”). Siais atvejais tiksly koregavima galime
laikyti kaip papildomos motyvacijos priemone¢ auks$¢iausio lygio ir kitiems vadovams. Visgi,
analizuojant programingés jrangos kiiréjy organizacijos pasnekovo interviu transkripta, pastebéta, kad
ju auksciausio lygio vadovy metinés premijos tikslai nebuvo mazinami, o prieSingai — palikti tokie
pat ambicingi, kaip ir pries pandemija (R1: ,,nors laikai sunkiis, bet nepasikeité, nesumazéjo metiniai
tikslai [...] kaip taisykié visiems tie patys tikslai palikti, ir gana ambicingi”).

Dar vienas pokytis, kuris pastebétas analizuojant tyrimo duomenis — metiniy premijy atSaukimas,
kuris buvo taikomas kartu su darbo uzmokescio jsaldymu (R6: ,kaip ir didinimas, taip ir kintama
dalis (premija), ji buvo atSaukta biitent pandemijos metu’). Sprendimo priémimas yra siejamas su
korporacijos, kuriai priklauso organizacija, globaliu sprendimu (R6: ,,cia korporacijos mastu, ne tik
Lietuvoje isskirtinai”’), o organizacija, kurioje auksc¢iausio lygio vadovo dalis darbo uzmokescio
mokama dividendais, susidaré su dividendy mazéjimu (R4: ,,dividendai buvo, bet gal ne tokie kaip,
sakykim, tuo laikmeciu, kai viskas buvo gerai ir greiciausiai, kad buvo mazZesni”).

Kita svarbi auksciausio lygio vadovy atlygio strukttiros kategorija, kuri buvo paminéta daugumos
respondenty (5 i§ 6), kalbant apie COVID-19 pandemijos laikotarpj ir auksciausio lygio vadovy
atlygio struktiiros poky¢ius — darbo aplinkos poky¢iai. Auksciausio lygio vadovams jie pasireiSke
darbo-gyvenimo balanso pablogéjimu ir didesnés nei jprastai atsakomybé prisiémimu. Darbo-
gyvenimo balansas auksc¢iausio lygio vadovams pasireiské ilgomis darbo valandomis, kai sprendimy
priémimo greitis buvo kritiSkai svarbus (R6: ,kadangi reikia labai staigiai priimti jvairius
sprendimus, i$ to ateina Sis (ribos) iSnykimas, gyvenimo ir darbo balanso nebuvimas”, R6: ,labai
ilgos darbo valandos, tikrai labai daug dirba [...] greitai reikia atlikti daug veiksmy, negali véluoti”),
sudétingesnémis aplinkybémis (R1: ,,darbo-gyvenimo balansas pablogéjo stipriai [...] nesvarbu, kad
rezultatai geresni, bet darbo trigubai daugiau turi jdeéti”), atsakomybe krizés akivaizdoje (R5:
ndarbas—laisvalaikis labai pasikeité j blogg puse [...] tu esi reikalingas tuo momentu jmonei”, R6:
Lypatingai matém tai su generaliniu, nes jo atsakomybé didziulé”). Taip pat, darbo-gyvenimo balanso
pablogéjimas yra susijes ir su nuotoliniu darbu bei jo keliamais sunkumais (R6: ,,kqg nuotolinis darbas,
darbas is namy daro, tai gyvenimo—darbo balansas yra praktiskai isnykes”).

Didesnés atsakomybés prisiémimas auksc¢iausio lygio vadovui darbo aplinkoje vienose organizacijose
pasireiské autonomija priimant sprendimus ir juos komunikuojant (R2: ,,Man reikéjo iseiti j pirmas
gretas ir as priiminéjau sprendimus. As savo vardu sakiau, kad mazinu visiems atlyginimus”), dalies
atsakomybiy perémimu i$ Zemesnés grandies vadovy (R2: ,.sprendimus priiminéjau as pats, nors
Jjeigu taip standartiskai, tai kq priimti, kq atleisti, priiminéty to skyriaus vadovas”, R3: ,,tu kaip CEO
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perimi komunikacijq is jy tiesioginiy vadovy j savo rankas”), didesniu komunikavimu darbuotojams
(R6: ,,Direktoriaus vardu komunikacija vyko. IS tikryjy, leido komunikacijos komanda kartu su
personalu, bet direktorius labai buvo stipriai jsitraukes”).

COVID-19 pandemijos akivaizdoje pusé (3 is 6) tyrime dalyvavusiy respondenty pusiau struktiiruoty
interviu metu paminéjo auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktiiros mokymy ir ugdymo kategorijos
poky¢ius. Analizuojant interviu transkriptus pastebéta, kad Sios kategorijos pokyciai pasireiske dviem
biidais — mokymy atsisakymu arba mokymuy turinio pasikeitimu. Mokymy atsisakymo atveju, kai
organizacija priémé sprendimg mazinti organizacijos iSlaidas, tai buvo nekvestionuojamas
sprendimas (R4: ,,j jokius mokymus néjo, buvo uzdarytas klausimas”, R3: ,,biuty neprotinga ir
nesolidu is komandos nariy pusés’). Visgi, vieno respondento interviu transkripte paminéta, kad
organizacijoje pandemijos metu galimybé ugdyti kompetencija mokymuose nebuvo panaikinta,
taciau buvo kei¢iamas mokymy turinys. Sprendimas priimtas neatsitiktinai — organizacijoje didéjo
poreikis gebéti valdyti krizing situacija (R6: ,,buvo skirti mokymai: bendradarbiavimo tarp padaliniy,
psichologinio atsparumo, kriziy valdymo mokymai, [..] mokymai apie pandemijos padéties
suvaldymgq, [...] mokymy turinys pasikeité, kad bity aktualus Siai dienai, pandemijos situacijai

valdyti”).

Analizuojant pusiau struktiiruoty interviu duomenis, gautus tyrimo metu, auksciausio lygio vadovy
atlygio struktiiros naudy kategorija, COVID-19 pandemijos laikotarpiu taip pat paminéta. Naudy
poky¢iai atlygio struktiroje pasireiské privilegijy atsisakymu. Atsisakoma buvo jprasto organizacijai
reguliaraus darbo priemoniy atnaujinimo (R3: ,,dabar nieko, jokiy masiny ar telefony neperkam”),
persvartomi anksciau priimti sprendimai dél tarnybiniy automobiliy jsigijimo (R4: ,priverté jj
susimgstyti ar tikrvai yra geras sprendimas tiek jy turéti”’) ir kt.

Nekoreguojami tikslai (4) @ Darbo-gyvenimo balanso blogegjimas (8)

\ Bazinio atlyginimo mazinimas (5) /
Darbo uzmokescio jsaldymas (3) /

\

@]
@ \ %"bo aplinka\ @
Mo uzmokestis @

Didesnés atsakomybes prisiemimas (8)

]

Atlygio struktaros pokyciai
Tiksly koregavimas (3)
Dividendy sumazéjimas (1) \

Mokymas ir ugdymas "\____

Metiniy premijy atSaukimas (2) Naudos
/ Privilegijy atsisakymas (2)

Mokymuy turinio pasikeitimas (1)

Mokymy atsisakymas (2)

16 pav. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy vieno kodo modelis

Apibendrinant auksciausio lygio vadovy atlygio strukttros pokyc¢ius COVID-19 pandemijos metu,

16 paveiksle pateiktame vieno kodo hierarchiniame modelyje pavaizduotas auks$¢iausio lygio vadovy
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atlygio struktiiros pokycCiy vertinimas. Pokyc¢iai buvo atlieckami visose 4 atlygio struktiiros (pagal
Armstrong’o modelj) dalyse. Analizuojant pusiau struktiiruoty interviu transkriptus pastebéta, kad
daugiausia pokyciy buvo atlikta darbo uzmokescio kategorijoje. Tai pasireiské bazinio atlyginimo
mazinimu, metiniy premijy atSaukimu arba tiksly joms ir kitamam atlyginimui gauti koregavimu,
darbo uzmokescio iSaldymu bei dividendy sumazéjimu. Tiksly koregavimas yra siejamas su
organizacijos veiklos rezultaty mazéjimu, kurj labiausiai salygojo karantino ribojimai valstybés
lygmeniu. Taip pat, pastebima tendencija, kad organizacijos, kurios atlyginimus mazino visiems
darbuotojams, auksciausio lygio vadovams taip pat sumazino bazinj atlyginimg. Pandemijos
laikotarpiu kai kuriy organizacijy auksc¢iausio lygio vadovai patys priémeé sprendimg atsisakyti turimy
naudy, privilegijy bei jvairiy mokymy. Svarbu paminéti, kad pokyciy pastebéta ir auksciausio lygio
vadovy darbo aplinkoje. Pastarieji susidaré su darbo-gyvenimo balanso pablogéjimu ir didesnés
atsakomybeés prisiémimu. Darbo-gyvenimo balanso pablogéjimas pastebétas organizacijose, kuriuos
turéjo dirbti nuotoliniu biidu, o auks$¢iausio lygio vadovai turéjo priimti daugiau atsakomybiy, kurias
i§ dalies salygojo vidinés komunikacijos didinimas organizacijoje.

Atsizvelgiant | respondenty interviu transkripcijose pazymétus auksSciausio lygio vadovy atlygio
struktiros poky¢ius COVID-19 pandemijos metu, pastebéta, kad pokyciai buvo atlikti ir tiems atlygio
struktiiros elementams, kurie apibiidinant atlygio struktiira nebuvo paminéti. Galima daryti prielaida,
kad tai galéjo nutikti dél vieno i§ apribojimy — ne visi respondentai kai kuriuos atlygio struktiiros
elementus laiko atlygio dalimi, pvz. darbo-gyvenimo balansas. Apibendrinant, COVID-19
pandemijos metu poky¢iai atlygio struktirai buvo daromi beveik visiems atlygio struktiiros
elementams, i$skyrus akcijas, visuomenés matomumg ir socialing atsakomybe.

4.3. Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢ius lemianciy veiksniy analizé

Vykdant pusiau struktiruotus interviu, respondentai jvardijo pagrindines priezastis, kurios, jy
manymu, buvo pagrindinés, lemiancios aukSc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius
COVID-19 pandemijos metu. Analizuojant gautus duomenis pastebéta, kad issiskiria 3 veiksniy
grupés: organizacijos charakteristika, asmeniné charakteristika ir iSoriniai veiksniai. Kiekvienai
veiksniy grupei priskirti kodai, atitinkantys kategorijos dedamasias. Pokycius lemianciy veiksniy
kody sistema, bendras kody pasikartojimy skaicius ir pasikartojimy skaicius kiekvieno respondento
interviu transkripcijose pateikiami 17 paveiksle. Kvadratéliy dydis vizualiai parodo pasikartojimy
daznumg kiekvieno respondento interviu tekste, kai didziausias kvadratélis — daugiausiai
pasikartojimy, kai kvadratélio néra — veiknys nebuvo paminétas.
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Code System R1 R2 R3 R4 R5 R6 SUM

(© 4 Veiksniai, darantys jtaka CEO atlygio struktarai 0
@¢' Organizacijos charakteristika 0
©¢' Organizacijos politika u 2
@4 Zemesnes grandies vadovy nepasitikéjimas savimi | = 4

@g Zemesnés grandies vadovy lyderyste ]
©4' Organizacijos vertybés [ | - [ | 10

@4 Asmeniné CEQ charakteristika
@' Pasimetimas kritingje situacijoje
@4 Vyresnis amZius
@4' Atsakomybe L L]

@4 Strateginis mgstymas L

(@4 Pasitikéjimas savimi L]

@' Lyderyste u = [ | 6

@3l 1soriniai veiksniai 0
@4 Neprognozuojama situacija | 3

@4 Padidéjes poreikis rapintis klientais L] 2

2. SUM 2

8 1 4

o
J
U

17 pav. Veiksniy, daranciy jtaka auksciausio lygio vadovy atlygio struktiirai kody sistema

Analizuojant pusiau struktiiruoty interviu duomenis, gautus tyrimo metu, pastebéta, kad daugiausiai
karty buvo minimos priezastys, susijusios su organizacijos ir asmeninémis charakteristikomis. IS
organizacijos charakteristikos veiksniy grupés, daugiausiai (10) karty buvo jvardijamos organizacijos
vertybés, kurios krizinés situacijos laikotarpiu yra kertinés, priimant organizacijos lygmens
sprendimus (R3: ,,mes turim apsibréze tam tikras vertybes, kuriomis remiames, kai nezinom kq daryti,
[...] privalomai vadovavomés tomis paciomis vertybémis”, R6: ,tiesiogiai susij¢ su korporacijos
vertybémis®). Priklausomai nuo organizacijos, pagrindinés jvardintos vertybés yra riipestingumas
(R3: ,,viena is ty vertybiy yra riipestis, riipestingumas ir mes jq demonstruojame savo klientams, savo
darbuotojams”), pagarba (RS: ,,nustatg esam vertybes, misijq ir vizijg jmonés, pagarba darbuotojui
yra vienas pirmyjy miisy prioritety”), saziningumas (R6: ,,Miisy viena is vertybiy yra sqziningumas.
Mes vertybiy vedami émémés dar didesnio skaidrumo™) ir kt. Imoniy, kurios priklauso tarptautinéms
organizacijoms atveju, vertybés yra apibréztos vienodos (R6: ,tai ateina is miisy korporacijos
vertybiy”). Kai kuriy respondenty interviu transkriptuose buvo minima, kad organizacijos vertybés —
svarbiausias veiksnys, lemiantys jvairius sprendimus jy organizacijoje (R3: ,kai dirbome,
vadovavomés tomis vertybémis, o kai nedirbome — lygiai taip pat, vertybinis pagrindas nesikeicia”,
R6: ,vis tiek pirminis veiksmas buvo korporacijos vertybés). Kita svarbi organizacijos
charakteristika, jvardijama kaip veiksnys, lemiantis aukS$ciausio lygio vadovy ir visy darbuotojy
atlygio poky¢ius — organizacijos politika (R6: ,,tokia yra korporacijos politika™).

Taip pat, pandemijos metu, kritinés situacijos valdyme, svarby vaidmen; atlieka ne tik aukSciausio
lygio, bet ir Zemesnés grandies vadovai. Analizuojant tyrimo metu atliktus interviu transkriptus
pastebéta, kad Zemesnés grandies vadovai prarado pasitikéjimag savimi (R2: ,,noréjom sutaupyti laiko
ir ¢ia gal pasitikéjimo klausimas, nes labai krito vadovy pasitikéjimas savimi”) arba neturéjo stipriai
iSvystytos $ios savybés jau anks¢iau (RS5: ,,is 5 vadovy vienas tikrai pasimeté [...] vienam padaliniui
as pats asmeniskai vaziavau, kad jam padécian”). Zemesnés grandies vadovy nepasitikéjimas savimi
turéjo tiesioginés jtakos gen. pirektoriui. Pastarajam teko rodyti didesne lyderyste ir prisiimti didesng
atsakomybe (R2: ,,labai daug pas mane grjzo tokiy klausimy, kuriy anksciau nebiidavo, lyg nebiity
pasitikéjimo”, R5: ,lyderio pozicijos pokyciy buvo™). Zemesnés grandies vadovy nepasitikéjima
savimi galima sieti patirties krizés valdyme trikumu (R2: ,,reikéjo greitai reaguoti, o vadovai buvo
nepatyre”). Visgi, vieno respondento interviu transkripte buvo paminéta prieSinga situacija —
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zemesnés grandies vadovy lyderystés demonstravimas, kurio pasekoje auksciausio lygio vadovas
prarado dalj turétos autonomijos (R4: ,.greiciau buvo iniciatyva is jau sekancios grandies vadovy,
[...] labai gerai komanda buvo susidirbusi ir tiesiog pati rodé tq lyderyste, kad mes einam uz
organizacijq, turim atsakomybiy uz darbuotojus, uz rodikius ir jau paciam CEQO labai daug kazko
daryti nereikéjo, [...] jis nuéjo j antrq plang™).

Antra veiksniy, daranciy jtakg auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iams COVID-19
pandemijos metu, grupé — asmeniné charakteristika. [vairias auksciausio lygio vadovy asmenines
savybes interviu transkriptuose paminéjo didzioji dalis respondenty (5 i$ 6). Visi jie jvardijo, kad jy
organizacijos auks¢iausio lygio vadovas pasizymi atsakomybe (R6: ,atsakomybé pries visg
organizacijqg, pries Zmonés”), kuri pandemijos laikotarpiu tampa kritiSkai svarbi (R4: ,,as turiu
atsakomybe pries visus darbuotojus ir man svarbu irgi uztikrinti jiems tq gerove tokiu sunkiu
laikmeciu™). Kai organizacijoje yra daromi jvairaus lygio pokyciai, auk$¢iausio lygio vadovao
prisiima atsakomybe riipintis organizacijos veiklumu (R6: ,,orgnazicija turi sékmingai isgyventi sj
laikotarpj ir pirmiausiai visi zZiiri j direktoriy, am kritvis yra didziausias”, R4: ,jis atsizvelge j tai,
kad mes galétume ismokéti darbuotojams atlyginimus ir nebiity mums klausimo svarstyti ar turim
kazkq atleisti”’). Remiantis tyrimo duomenimis, galima daryti prielaida, kad auks¢iausio lygio vadovy
atsakomybé yra susijusi su patirtimi ( R2: ,,as gyvenime esu mates daug daugiau visokiy situacijy ir

vvvvvvvv

Kita tyrimo interviu transkriptuose dominuojanti auksciausio lygio vadovy savybé, jvardijama
priezastimi, turéjusia jtakos jo atlygio struktiiros pokyc¢iams — lyderysté (R6: , tiesiogiai susije su
korporacijos vertybémis ir su lyderyste”). Pusé (3 i§ 6) respondenty savo organizacijos vadova
jvardijo kaip Zmogy, pasizymint] lyderystés kompetencija (R6: ,,gera lyderysté pasizymi tuo, kad jis
kartu rizikuoja su tais paciais gamybos Zmonémis, biina tam paciam lygmeny, pacioj gamyboj, ofise
—ten, kur yra zmonés”). Pandemijos laikotarpiu, neapibréztos situacijos akivaizdoje, lyderio vaidmuo
yra labai svarbus (R6: ,,reikalingas vienas aiskus lyderis, aiskiai pasakantis zmonéms kq daryti, kokia
situacija, jvardijantis visas problemas”). Taip pat, pusé (3 i§ 6) respondenty kartu su lyderyste minéjo
ir auk$c¢iausio lygio vadovo pasitikéjima savimi. Sios savybés kompleksiskai veikia darbuotojy
pasitikéjimg organizacijos vadovo sprendimais, ypa¢ pandemijos laikotarpiu (R6: ,,reikia drgsaus,
aiskaus lyderio, kuris kelty pasitikéjimg Zmonéms ir sqziningai komunikuoty”).

Dar viena pusiau struktiiruoty interviu transkriptuose (2 i§ 6) paminéta auksciausio lygio vadovy
asmeniné savybe — strateginis mastymas. Krizés valdymo akivaizdoje organizacijos vadovo apgalvoti
strateginiai sprendimai padéjo ruostis i$ anksto (R4: ,,mes labai stipriai susiorientavom is karto, nes
miisy CEO turi labai gerq strategini mgstymq’), o eigoje padéjo spresti kylancias problemas (R3:
Hkitu atveju tai gali lygiai tokig situacijq turéti — Zmonés ant mazo atlyginimo, tik Salia to dar ir
nepatenkinti, o ¢ia Siuo atveju bandom padaryti, kad jie biity tiesiog dar ir patenkinti™).

Taip pat, skirtingi vadovai pasizymi skirtingais vadovavimo stiliais. Analizuojant gautus tyrimo
duomenis pastebéta, kad vadovavimo stilius yra siejamas su vadovo amziumi (R4: ,,jis tikrai labai
vyresnio amziaus, jam yra 60 mety”). Net ir ne pandemijos laikotarpiu i charakteristika lémé
konservatyvy pozilrj j organizacijos valdyma (R4: ,,jis supranta, kad reikia organizacijoje buti ir
reikia reikstis, reikia dar jausti tq pulsq kiek jmanoma daugiau, nors, is tikryjy, yra sustatyta visai
gera vadovy grandis, kuri visai puikiai gali tq jmoné valdyti ir jau Siek tiek kitaip, nei jo poZiuriu”,
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R4: ,jei mes kurioj nors vietoj inovatyviau padarydavom, bidavo momenty, kai jis gal nelabai
supranta ir jam néra kaip pasakyti, kad jis nesupranta). Taip pat, pandemijos metu, vyresnio
amziaus zmonés yra priskiriami didesnés rizikos uzsikrésti virusu grupei, vyresnis amzius sglygojo
darby perskirtymg organizacijoje (R4: ,,mes rekomendavom jam likti namie dél jo amzZiaus ir didelés
rizikos, o savo ruoztu darém strateginius susitikimus ).

Pandemijos laikotarpiu, viena i§ priezas¢iy, lemianciy auks$c¢iausio lygio vadovy atlygio stuktiros
poky¢ius, kuri pastebéta analizuojant tyrimo interviu transkriptus — aukSc¢iausio lygio vadovo
pasimetimas kritinéje situacijoje. Si savybé pasireiskia neZinojimu ir sprendimy priémimo
stagnavimu (R4: ,,neZinojimas, kad neturéjau patirties tokioj krizéje, [...] as gal tada atsitraukiu ir
leidziu jiems”). Klienty generaliniy direktoriy pasimetimas taip pat yra susijes ir su padidéjusiu
poreikiu rupintis jais (R1: ,,kiekvienq klientq daugiau reikia jtikinéti, daugiau Sokinéti aplink juos”).

@ Neprognozuojama situacija (3)

Lyderysté (6) @

Atsakomybeé (10)
@ / 13oriniai veiksnhi\

Pasitikéjimas sam @]

Asmeniné charaktM /

Padidéjes poreikis rapintis klientais (2)

/ Veiksniai, darantys jtaka CEO atlygio struktarai
Vyresnis amZius (3) El
Strateginis mastymas (2) @
Zemesnés grandies vadowvy lyderysté (3)
Pasimetimas kritinéje situacijoje (1) @ / 9 Y aey

Organizacijos charakteristika

S T

Organizacijos vertybés (10) Organizacjjes politika (2)

Gl

Zemesnes grandies vadovy nepasitikéjimas savimi (4)
18 pav. Veiksniy daranciy jtaka auk$¢iausio lygio vadovy atlygio strukttrai vieno kodo modelis

Apibendrinant, 18 paveiksle pateiktame vieno kodo modelyje pavaizduotas auksc¢iausio lygio vadovy
atlygio struktiiros pokycius lemianciy veiksniy vertinimas. Remiantis gautais tyrimo duomenimis,
galima daryti prielaidg, kad tiek organizacijos, tiek asmeniné¢ aukSciausio lygio vadovy
charakteristika, tiek iSoriniai veiksniai kompleksiskai veiké daromus pokycCius. Analizés metu
pastebéta, kad auksciausio lygio vadovai, pasizymintys didele atsakomybe, COVID-19 pandemijos
laikotarpiu buvo linke prisiimti dar didesnes atsakomybes. Vienos i§ jy yra perimtos i§ zemesnes
grandies vadovy, kurie krizés metu nesugebéjo greitai reaguoti ir patys priimti sprendimy, kitos —
didinant vidinés komunikacijos srauta, kai organizacijoje buvo reikalinga tai daryti. Akivaizdu, kad
didesnés atsakomybés prisiémimas auksciausio lygio vadovams salygojo darbo-gyvenimo balanso
pablogéjima, nes sprendimus reikéjo priimti greitai, 0 darbo atsirado daug daugiau. Prie darbo-
gyvenimo balanso pablogéjimo taip pat prisideda ir padidéjes poreikis riipintis klientais, kurie krizés

60



akivaizdoje pasimeté. Sis veiksnys parodo, kad auki¢iausio lygio vadovams teko prisiimti didesne
atsakomybe ir demonstruoti lyderyste.

4.4. Apibendrintos tyrimo iSvados ir diskusija

Sio tyrimo metu buvo siekiama itirti auki¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢ius COVID-
19 pandemijos metu ir nustatyti juos lemiancius veiksnius. Pagrindinis tyrimo tikslas buvo atskleisti
aukSciausio lygio vadovy atlygio struktiros pokycius COVID-19 pandemijos metu lemiancius
veiksnius. Vadovaujantis auks¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy ir veiksniy, daranciy
jiems jtaka COVID-19 pandemijos metu analize, yra zinoma, kad atlygio struktiirg gali lemti jvairiy
veiksniy grupés, priklausancios nuo iSoriniy veiksniy, organizacijos ar asmeninés vadovo
charakteristikos. Taip pat, yra Zinoma, kad pandemijos metu gali kisti aukSc¢iausio lygio vadovy
atlygio struktira ir visos atlygio dedamosios.

Apibendrinant COVID-19 pandemijos poveikj organizacijoms pastebima, kad tiek teoringje
mokslines literatiiros, tiek kokybinio tyrimo analizéje didzioji dalis jy sutampa. Vertinant poveikj
makrolygmeniu, organizacijos susidiré su ekonomikos sulétéjimu (Hassan‘as ir kt., 2020), bendra
situacija rinkoje ir karantino ribojimais (Shen‘as ir kt., 2020). Shen‘as ir kt. (2020) tyrimuose teigia,
kad organizacijos susidiiré su mazéjancia akcijy kaina, ta¢iau kokybinio tyrimo metu apie tai nebuvo
uzsiminta, nes tik vieno i§ respondenty atstovaujamy jmoniy yra kotiruojama akcijy birzoje ir apie
akcijy kainos maz¢jima neuzsimine. Vertinant poveikj mikrolygmeniu, kokybinio tyrimo rezultatai
stipriai i§plété mokslinés literatiiros analizés rezultatus. Shen‘o ir kt. (2020), Batish‘o ir kt. (2020) bei
Song‘o ir kt. (2020) tyrimuose minimi mazéjantys jmonés veiklos rezultatai, i§laidy ribojimas,
investicijy atidéjimas ar atSaukimas, darbuotojy atleidimai ir atlyginimy maZinimai. Siuos duomenis
papildant su kokybinio tyrimo metu gautais rezultatais, COVID-19 pandemijos poveikis
organizacijoms makrolygmeniu gali biiti skirstomas j kategorijas: veiklos organizavimo, darbuotojy
ir plétros atzvilgiu. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, didziausig poveik] turéjo pokyciai, atlikti
veiklos organizacijos atzvilgiu, tokie kaip vidinés komunikacijos didinimas, veiklos rezultaty
maz¢jimas, iSlaidy maZinimas ir tarpusavio santykiy pablogéjimas. Didel; poveikj organizacijoms
tur¢jo ir karantino ribojimai, kurie valstybés lygmeniu skirti pandemijos padéciai valdyti. Taip pat,
organizacijos susidiiré su veiklos rezultaty maz¢jimu, kuris yra susijes su karantino ribojimais, tokiais
kaip fizinés veiklos ribojimai ir nuotolinis darbas. Galima daryti prielaida, kad karantino ribojimai
salygojo darbuotojy tarpusavio santykiy ir psichologinés biiklés blogéjima, todél organizacijoms teko
imtis vidinés komunikacijos didinimo veiksmy. Autoriai Shen‘as ir kt. (2020) bei Batish‘as ir kt.
(2020) atliktuose tyrimuose nustatée, kad COVID-19 pandemijos metu organizacijoms teko
optimizuoti darbuotojy skaiciy, taciau kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad respondenty
atstovaujamos jmonéms neteko taikyti darbuotojy atleidimy. Jei darbuotojy skai¢ius pandemijos metu
ir sumaz¢jo, tai vyko tik dél savanorisko i§éjimo i§ darbo.

Pasak Armstrong‘o (2007), darbuotojams skiriamg atlygio paketa sudaro tam tikras finansiniy ir
nefinansiniy elementy derinys. Teorinj Armstrong‘o atlygio sistemos modelj sudaro 4 dalys — bazinis
atlyginimas, naudos, mokymas ir ugdymas bei darbo aplinka. Tiek teorinis modelis, tiek empirinio
tyrimo metu gautas modelis turi bendrus pagrindinius elementus — bazinis atlyginimas, kintama dalis,
premijos, akcijos, privilegijos, mokymai ir visuomenés matomumas. Empirinio tyrimo metu buvo
gauti 3 atlygio struktiiros elementai, kurie teoriniame modelyje néra paminéti. Tai yra dividendai,
konferencijos ir tarnybinis automobilis. Armstrong‘as (2007) teigia, kad jei Zmonés gauna ne tik
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finansinj, bet ir moralinj atlygj, tai padeda skatinti jsitraukimg j darbg, atsidavimg organizacijai ir
teigiamg diskrecinj elgesj. Silverman‘as (2000) tyrimuose atskleidzia moralinio atlygio priemones,
tokias kaip uzimtumo laiko reguliavimas, darbo proceso organizacinio segmento tobulinimas,
pripazinimo priemoniy programa, mokymo ir kvalifikacijos kélimo programos, ir kt. Pastebima, kad
kokybinio tyrimo metu, kalbant apie moralinio atlygio elementus, respondentai $ios atlygio dedamyjy
grupés elementy kaip atlygio nejvardino, taciau kituose interviu klausimuose juos pamingjo, todél
tokie elementai kaip darbo-gyvenimo balansas, tarpusavio santykiai ar lyderysté yra priskiriami prie
auksciausio lygio vadovy vadovy atlygio.

Apibendrinant auksc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢ius COVID-19 pandemijos metu
pastebima, kad kokybinio tyrimo analizé praplecia mokslinés literatros zinias. Remiantis Batish‘o ir
kt. (2020) tyrimo rezultatais, poky¢iai buvo atlieckami tik materialiam auksciausio lygio vadovo
atlygiui, pvz. mazinant bazinj atlyginima, kei¢iant einamyjy mety premijy strukttra ar kriterijus, kurie
naudojami joms skirti, panaikinti dividendai ir kt. Atlikus kokybinio tyrimo analiz¢ pastebéta, kad
daugiausia poky¢iy, kaip ir minima Batish*o ir kt. (2020), buvo atlikta darbo uzmokesc¢io kategorijoje.
Tai pasireiské bazinio atlyginimo mazinimu, metiniy premijy atSaukimu arba tiksly joms gauti
koregavimu, darbo uzmokes¢io iSaldymu ir dividendy sumazéjimu. Pastebima tendencija, kad
organizacijos, kurios sumazino atlyginimus visiems darbuotojams, auksciausio lygio vadovams taip
pat ji sumazino. Pandemijos laikotarpiu kai kuriy organizacijy vadovai patys priémé sprendimg ir
atsisaké turimy naudy, privilegijy bei jvairiy mokymy. Svarbu paminéti, kad pokyciy pastebéta ir
auksciausio lygio vadovy darbo aplinkoje, kuriy Batish‘o ir kt. (2020) tyrime néra jvardijama.
Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, galima teigti, kad vadovai susidaré su darbo-gyvenimo
balanso blogé¢jimu ir didesnés atsakomybés prisiémimu. Darbo-gyvenimo balanso blogéjimas
pastebétas organizacijose, kurios turéjo dirbti nuotoliniu biidu, o auks¢iausio lygio vadovams teko
priimti daugiau atsakomybiy, kurias salygojo vidinés komunikacijos didinimas organizacijoje.

Atliktas empirinis tyrimas atskleidé¢ veiksnius, darancius jtakg auksciausio lygio vadovy atlygiui
COVID-19 pandemijos metu, kurie gali buti iSskiriami j trys pagrindinés veiksniy grupés: iSoriniai
veiksniai, asmeniné vadovo ir organizacijos charakteristika. Atlikus mokslinés literatiiros analiz¢
buvo iSskirtos tos pacios trys veiksniy grupés, taciau ne visi veiksniai sutampa su kokybinio tyrimo
metu gautais. Analizuojant kokybinio tyrimo rezultatus pastebéta, kad auksciausio lygio vadovy
atlygiui COVID-19 pandemijos metu, kalbant apie organizacijos charakteristika, didZiausig jtakg tam
daré¢ organizacijos politika, vertybés ir Zemesnés grandies vadovai, jy lyderysté arba nepasitikéjimas
savimi, kai autoriai Tosi‘s ir kt. (2000), Sigler‘is (2011) bei Karim*as, Lee ir Suh‘as (2018) tyrimuose
jvardija organizacijos struktiira, socialing atsakomybe ir atlygio sistemos modelj. Kalbant apie
asmeninés vadovo charakteristikos veiksniy grupe, kokybinis tyrimas atskleidzia asmeninés savybes
kaip pasitikéjimas savimi, lyderysté, patirtis ir amzius. Sie rezultatai patvirtina autoriy Cooper-io,
Gulen‘o ir Rau (2016), Brockman‘o, Lee ir Sal‘o (2016) bei Yim‘o (2013) tyrimy rezultatus, kurie
darbuose taip pat atskleidzia Siuos veiksnius. Kokybinio tyrimo rezultatai papildo asmeninés
charakteristikos veiksniy sarasg tokiomis savybémis kaip atsakomybé¢ ir strateginis mastymas.
Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, auk$¢iausio lygio vadovo lytis COVID-19 pandemijos metu
neturéjo jtakos jo atlygiui, kaip kad bendruoju teoriniu atveju buvo jvardijama. Mokslinés literatiiros
analiz¢je pateikti veiksniai, darantys jtakg aukSciausio lygio vadovy atlygiui yra bendruoju atveju, ne
konkreciai COVID-19 pandemijos metu, todél atliktas kokybinis tyrimas praplecia Zinias Sioje srityje.
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Apibendrinant galima pastebéti, kad kokybinio tyrimo metu gauti duomenys ne tik sutampa su
mokslinés literattiros analizéje gautais rezultatais, taciau ir praplecia zinias. Projekto tikslas atskleisti
auksciausio lygio vadovy atlygio struktiros pokycius COVID-19 pandemijos metu lemiancius
veiksnius yra pasiektas, tac¢iau siekiant dar didesnio duomeny prisotinimo tyrimg reikéty testi,
atsizvelgiant  organizacijy veiklos sritj ir dydj. Siekiant gauti tikslesnius atlygio struktiiros pokycius
ir jiems jtakg darancius veiksnius, reikéty duomeny palyginimo tarp toje pacioje industrijoje
veikianciy organizacijy.
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ISvados ir rekomendacijos

. Auksciausio lygio vadovai yra organizuojantys ir atsakantys uz veiksmingg organizacijos,
jmongs, bendrovés ar institucijos veiklg. Vadovai yra atsakingi uz rezultatus, pasiekiamus
tinkamai vadovaujant pavaldiniams, o jy darbas apima tiksly kélimg, veiklos planavimg ir
verslo Ziniy bei bendravimo jgudziy taikyma, siekiant uztikrinti rezultaty pasiekimg ir verslo
plétra. Jy atlygis yra individualus, sudétingas ir atsakingas organizacijos sprendimas, kuris
daro jtaka ne tik jos struktiirai ir ypatybéms, akcininky pozitiriui ar tendencijoms rinkoje.
Auksciausio lygio vadovo atlygio sistemos strategija turi didel¢ jtaka imonei ilgalaikéje jos
veiklos perspektyvoje, 0 COVID-19 pandemija suteikia unikalig galimybe iSnagrinéti
veiksnius, lemiancius auks$ciausio lygio vadovy atlygio struktiros pokyc¢ius ekonomikos
sulétéjimo metu.
. Atlikus mokslinés literatiros analiz¢ daroma iSvada, kad nepaisant labai nevienodos
atlyginimy praktikos organizacijose, daugumoje vadovy atlygio sistemy yra penki
pagrindiniai elementai: bazinis atlyginimas, premijos, ilgalaikiai paskatinimai, opcionai ir
akcijos. Kiti svarbts vadovy atlygio struktiiros elementai, kuriems literatiiroje skirta maziau
démesio yra privilegijos, pensijos ir iSeitinés iSmokos. Deja, bet auks$¢iausio lygio vadovy
atlygio struktiiroje jprastai yra matomas tik sis, materialus atlygis. Remiantis teorija, atlygj
sudaro ne tik finansinis, bet ir moralinis atlygis, kuris pinigine verte dazniausiai
neisreiSkiamas, taciau turi psichologinj poveikj. Susiteminus mokslin¢ literatiirg pateikiamas
teorinis atlygio struktiros modelis, kurj sudaro keturios dalys: darbo uzmokestis, naudos,
mokymas ir ugdymas bei darbo aplinka.
Siekiant sudaryti auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyc¢iy ir juos lemianciy
veiksniy COVID-19 pandemijos laikotarpiu teorinj tyrimo modelj, buvo atlikta mokslinés
literatiiros analizé. Atlikus jg buvo aptarta ir apraSyta aukSc¢iausio lygio vadovy atlygio
struktiira, teorijos grindZiancios auks¢iausio lygio vadovy atlygj bei veiksniai, darantys jtakg
jiems, taip pat ir COVID-19 pandemijos poveikis organizacijoms. Pagal gautus literatiiros
analizés rezultatus buvo sudarytas teorinis tyrimo modelis, kurj sudaro COVID-19
pandemijos poveikis organizacijoms (mikro- ir makrolygmeniu), veiksniai, darantys jtaka
aukSciausio lygio vadovy atlygiui (iSoriniai veiksniai, asmeniné¢ vadovo ir organizacijos
charakteristika) ir auk$ciausio lygio vadovy atlygio struktiira (darbo uzmokestis, naudos,
mokymas ir ugdymas bei darbo aplinka).
Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, didziausig poveikj organizacijoms turéjo pokyciai,
atlikti veiklos organizacijos atzvilgiu, tokie kaip vidinés komunikacijos didinimas, veiklos
rezultaty maz¢jimas, iSlaidy mazinimas ir tarpusavio santykiy pablogéjimas. Taip pat,
organizacijoms poveik] tur¢jo karantino ribojimai valstybés lygmeniu. Jos susidiire su veiklos
rezultaty mazéjimu ir galima daryti prielaidg, kad nuotolinis darbas ir Kiti karantino ribojimai
salygojo darbuotojy tarpusavio santykiy ir psichologinés biiklés pablogéjima, todél
organizacijoms teko didinti viding komunikacija, taip siekiant kuo daugiau informuoti
darbuotojus apie organizacijos padétj bei valdyma komunikuojant kuo skaidriau.
. Atliktas empirinis atskleidé aukSc¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokycius COVID-19
pandemijos metu ir juos lemiancius veiksnius:

o daugiausia pokyc¢iy atlygio struktiiroje buvo atlikta darbo uzmokescio kategorijoje —

labiausiai tai pasireiské bazinio atlyginimo mazinimu, metiniy premijy atSaukimu ir
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tiksly joms gauti koregavimu ir darbo aplinkoje — vadovai susidaré su darbo-gyvenimo
balanso pablogéjimu, didesnés atsakomybés prisiémimu ir lyderystés demonstravimu;

o tiek organizacijos, tieck asmeniné auks$Ciausio lygio vadovy charakteristika, tiek
iSoriniai veiksniai kompleksiskai veiké vadovy atlygio struktiirai daromus pokycius, 0
labiausiai i§ jy — asmeninés savybés kaip atsakomybe ir lyderysté bei organizacijos
vertybés;

o tiksly koregavimas yra siejamas su organizacijos veiklos rezultaty mazéjimu ir
pastebima tendencija, kad organizacijos, kurios atlyginimus mazino visiems
darbuotojams, auksciausio lygio vadovams taip pat sumazino bazinj atlyginima;

o pastebéta, kad aukséiausio lygio vadovai, pasizymintys didele atsakomybe, COVID-
19 pandemijos laikotarpiu buvo linke prisiimti dar didesnes atsakomybes, o tai
salygojo darbo-gyvenimo balanso pablogéjima, nes sprendimus reikéjo priimti greitai,
todél auksciausio lygio vadovams teko prisiimti didesne atsakomybe ir demonstruoti
lyderyste.

Rekomendacijos organizacijoms. Auksc¢iausio lygio vadovy atlygis yra individualus, sudétingas ir
atsakingas organizacijos sprendimas, kuris turi didel¢ jtaka ilgalaikéje organizacijos veiklos
perspektyvoje, ypa¢ pandemijos laikotarpiu, kai poky¢iai yra daromi tiek darbuotojy, tiek
organizacijos veiklos, tiek plétros atzvilgiu. Atliekant pokycius auksc¢iausio lygio vadovy atlygio
struktiroje COVID-19 pandemijos metu, rekomenduojama atsizvelgti j patirtag pandemijos poveikj
organizacijai ir sprendimus priimti vadovaujantis organizacijos politika ir vertybémis bei pasitikint
aukséiausio lygio vadovais, jy atsakomybe ir lyderyste. Taip pat, atlickant poky¢ius auksc¢iausio lygio
vadovy atlygiui, rekomenduojama atkreipti démesj | tai, kad atlygio struktiiroje yra ir moralinis
atlygis, kuris pinigine verte néra iSreiSkiamas, taciau turi psichologinj poveikj ir pandemijos
laikotarpiu yra kritiSkai svarbus.

Rekomendacijos tyréjams. Naudojantis sukurtu tyrimo instrumentu, ateities tyréjams
rekomenduojama atlikti auk$¢iausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy COVID-19 pandemijos
metu tyrimg didesnéje tyrimo imtyje, taip gaunant tikslesnius ir daugiau nuomoniy apimancius
rezultatus. Taip pat, siekiant gauti tikslesnius tyrimo rezultatus tam tikrame sektoriuje,
rekomenduojama empirinj tyrimg atlikti su daugiau nei vienu respondentu i§ tam tikro sektoriaus, taip
sudarant galimybe daryti iSvadas ir teikti rekomendacijas konkretiems sektoriams.
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Priedai

1 Priedas. Pusiau struktairuoty interviu klausimynas

Interviu vykdomas mokslinio tyrimo tikslais, gauti duomenys bus panaudoti KTU magistro
baigiamajame projekte ,,Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros pokyciai COVID-19
pandemijos metu®. Siekiant kuo atviresniy atsakymy, nebus atskleistos jmonés ir pasnekovo

tapatybés, o jrasas po teksto transkribavimo — sunaikintas.

Savokuy paaiS§kinimas. Kalbant apie atlygio struktiirg turima omenyje atlygio elementy visumag —t.y.
nesiriSama prie dydziy ar sumy, o tik prie pacios atlygio formos ar susitarimy dél jos. Atlygio
struktiiros elementais laikomi ne tik materialaus, bet ir moralinio atlygio elementai, tokie kaip

lyderysté, prestizas, visuomenés matomumas, rezultatyvumo valdymas ir kt. Tyrimo subjektas —

auksciausio lygio vadovas.

Ivadiniai klausimai

Pagrindiniai klausimai

Tikslinamieji klausimai

Apibtidinkite COVID-19 pandemijos poveikj Jiisy
organizacijai.

Apibtidinkite COVID-19 pandemijos poveikj Jiisy
organizacijai makro ir mikro lygmenyje. Apibadinkite
ekonomikos sulétéjimo, perkamosios galios
susilpnéjimo poveikj jiisy organizacijai. Papasakokite
kokie karantino ribojimai buvo taikomi jasy industrijos
jmonéms.

Papasakokite kokiy veiksmy pandemijos metu émési
jlisy organizacija (pvz. darbuotojy atleidimai,
atlyginimy mazinimai ir pan.).

Papasakokite, kokia auksciausio lygio vadovy atlygio
sistema taikoma Jiisy organizacijoje.

Apibudinkite auk$¢iausio lygio vadovy atlygio
struktiira. Papasakokite apie atskirus atlygio struktiiros
elementus — kokia forma yra atlyginama uz darba.
Papasakokite kokias biidais jiisy organizacijoje
gaunamas moralinis atlygis.

Auksciausio lygio vadovy atlygio struktiiros poky¢iy i

dentifikavimo klausimai

Pagrindiniai klausimai

Tikslinamieji klausimai

Papasakokite, kaip pasikeité auk$¢iausio lygio vadovy
darbo uzmokescio struktiira?

Papasakokite kaip pasikeité auksciausio lygio vadovy
atlyginimas, ilgalaikiai paskatinimai, premijos,
opcionai ir akcijos.

Papasakokite, kaip pasikeité aukSciausio lygio vadovy
naudy strukttra?

Papasakokite, kaip pasikeité auksciausio lygio vadovy
pensija, privilegijos, iSeitinés iSmokos.

Papasakokite, kaip pasikeité aukSciausio lygio vadovy
mokymo ir ugdymo struktira?

Papasakokite, kaip pasikeité auksciausio lygio vadovy
uzimtumo laiko reguliavimas, pripazinimo priemoniy
programa, mokymo ir kvalifikacijos kélimo programos,
socialiniy ir kultiriniy priemoniy programos.

Papasakokite, kaip pasikeité auksciausio lygio vadovy
darbo aplinka?

Papasakokite, kaip pasikeité auksc¢iausio lygio vadovy
tarpusavio santykiai organizacijoje, lyderyste,
prestizas, visuomenés matomumas, rezultatyvumo
valdymas, darbo-gyvenimo balansas.

Veiksniy, daran¢iy jtaka auksciausio lygio vadovuy atlygio struktirai, identifikavimo klausimai

Pagrindiniai klausimai

Tikslinamieji klausimai

Apibudinkite pagrindines priezastis, kurios 1émé darbo
uzmokescio struktiiros pokycius.

Kokios organizacijos charakteristikos l[émé Siuos
pokycius? Kokios asmeninés charakteristikos 1émé
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juos? Kokie iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisinis,
valstybinis reguliavimo poveikis, turéjo jtakos?

Apibudinkite pagrindines priezastis, kurios lémé naudy
strukt@iros pokycius.

Kokios organizacijos charakteristikos 1émé Siuos
poky¢ius? Kokios asmeninés charakteristikos 1émé
juos? Kokie iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisinis,
valstybinis reguliavimo poveikis, turéjo jtakos?

Apibudinkite pagrindines priezastis, kurios lémé
mokymo ir ugdymo strukttiros pokycius.

Kokios organizacijos charakteristikos 1émé Siuos
poky¢ius? Kokios asmeninés charakteristikos lémé
juos? Kokie iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisinis,
valstybinis reguliavimo poveikis, turéjo jtakos?

Apibudinkite pagrindines priezastis, kurios lémé darbo
aplinkos poky¢ius.

Kokios organizacijos charakteristikos 1émé Siuos
poky¢ius? Kokios asmeninés charakteristikos 1émé
juos? Kokie iSoriniai veiksniai, tokie kaip teisinis,
valstybinis reguliavimo poveikis, turéjo jtakos?
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2 Priedas. Kokybinio tyrimo koduy sistema

¥ Code System 256
@CG\!ID-‘IQ pandemijos poveikis organizacijoms 0
(2.g Bendra situacija rinkaje 0
(= g Ekonomikos sulétéjimas 2
(E_.”T rinkos augimas 3
(E_.|Klientl__|_e'partneril__| pasimetimas 5

(@ g Veiklos organizavimao atvilgiu 0
(© g' Rekordiniai pardavimai 2

(@ g/ Pasiruciimas pandemijai 5

(© g Tarpusavio santykiy bloggjimas &

(= g Vidinés komunikacijos didinimas 13

(@ g! [Elaidy maZinimas ]

(= g' Mauju darbuotojuy poreikis 4

(© g Veiklos rezultaty mazéjimas 12
(2! Karantino ribojirmai 0
(@ g Muotalinis darbas 16

(@ g! Fizinés veiklos ribojirai 15

(@ ! Subsidijos 2
(©g! Prastoveos a

(© ¢! Plétros atvilgiu 0
(© ¢! Plétros stabdymas 2

(@ g Darbuctoju trikumas rinkoje 3

(@ 9! Elektronings erdves plétra 2

(o g Darbuctojy ativilgiu 0
(@ g! Psichologings bakles blogéjimas 4

(© g' Papildomos naudos darbuctojams 7

(@ g Savanoritkas itgjimas iE darbo 3

(© g Athyginirmy maZinirmas 3
(g CEO atlygio struktira 0
(@ g Darbo uzrnokestis 0
(@ g! Bazinis atlyginimas g

(@ g Kintarna dalis 3

(@ g' Metinés premijos 3

(@ ¢! Dividendai 1

(© g Akcijos 2
(=g Maudos 0
(© ¢! Tarnybinis automobilis 3

(@ ! Privilegijos &



(© 4! Mokyrmas ir ugdyrmas
(© 4! Malkymai
(© 4! Kenferencijos
© 1Darbo aplinka
@ 1 Atsakomybe
© TVisuomengs matomurnas

@ Tsocialing atsakomyhe

(og/ CEO atlygio struktiros pokyiai

(g Darbo uZmokestis
(© ¢! Metiniu premiju atéaukimas
(= ¢ Darbo uZmokeséio ifaldymas
(0 ¢! Bazinio atlyginimo maZinimas
(© ! Mekareguojami tikslai
(@ ¢ Dividendy sumazéjimas
(© g Tiksly koregavimas

4! Naudos
(@ 4! Privilegiju atsisakymas

© 1 Molkyrmas ir ugdyrmas
® TMolkymu turinio pasikeitimas
© TMuokyrmuy atsisakyrmas

(g Darbo aplinka
(= g' Darbo-gyvenimo balanso blogéjimas

(0 ¢! Didesnés atsakomybés prisiemimas

(© g Veiksniai, darantys jtaka CEQ athygio struktirai

(4! Organizacijos charakteristika
(= ¢ Organizacijos politika

(0 ¢! Zemesnes grandies vadovy nepasitikejimas sav...

(@ o' Zemesnés grandies vadovy lyderyste
(= ¢' Organizacijos vertybés
(4! Asmening CEQ charakteristika
(@ o' Pasimetimas kritingje situacijoje
(© ¢! Vyresnis amiius
(&g Atsakomybe
(@ ¢! Strateginis mastymas
(@ g Pasitikejimas savimi
(© g Lyderyste
(© 4! Eoriniai veiksniai
(© 4! Meprognezuojama situacija

(© 4! Padidgjes poreikis rapintis klientais
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