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Siuolaikinés ekonomikos vystymosi sqlygomis, kai Zinios tampa dominuojanciu veiksniu ir auga spe-
cialiyjy Ziniy vaidmuo bei Zmogiskojo kapitalo reiksmé, pleciasi informaciniy technologijy galimybés,
pastebima vadybinés veiklos sudétingéjimo tendencija. Batent tiems, kurie vykdo vadybine veiklq, tenka
esminé uZduotis paversti Zinias ir Svietimgq tiesiogine visuomenés produktyvumo jéga, tikruoju visuome-
nés ir jos ekonomikos kapitalu. Straipsnyje pateikiama auksciausio lygio vadovy ir jy komandy samprata
bei vaidmens svarba organizacijose. Pagrindinis démesys skiriamas auks¢iausio lygio vadovy komandy
teoriniy ir empiriniy tyrimy rezultatams, atskleidzZiant iy komandy reikSmingumq jmoniy veikloje Zinio-

mis grindZiamos visuomeneés issukiy kontekste.

Pagrindiniai ZodzZiai: Ziniomis grindZiama visuomené, auksciausio lygio vadovai, auksciausio lygio

vadovy komanda.
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Ivadas

XX amziaus pabaigoje Drucker (1994)
kalbéjo apie biisimasias socialines trans-
formacijas, t. y. tapsma zZiniy visuomenés,
kuri pakeis darbo ir visos visuomenés, kaip
sudétingos tarpusavyje susijusios sistemos,
prigimti. Taciau tai susij¢ ne vien su mokslo
vaidmens didéjimu, bet ir esminiais poky-
Ciais, vykstanciais pacdioje visuomenéje,
kur naujos zinios ir technologijos tampa
jos egzistavimo budu, aplinka, kurioje ji
gyvuoja. Tokie neapciuopiami istekliai,
kaip antai Zinios, praktiné patirtis (angl.
know-how), socialinis kapitalas, virsta terpe
visuomenés raidai, o inovacijos, susijusios
su Ziniy kiirimu ir naudojimu, tampa itin
svarbiu ekonominio augimo jrankiu (Lands-
trom, 2008). Informacijos amziaus Ziniomis
grindZiamos visuomenés devizu tampa ne
tiek organizaciju konkurencinio pranasu-
mo, kiek intelektinio konkurencingumo
siekimas. Taigi organizacijos, sickdamos
iSlaikyti savo pozicijas ir nepralaiméti
konkurencingje kovoje, turi biiti pajégios
numatyti, laiku reaguoti i iSorés bei vidaus
aplinkos spaudima ir inicijavima keistis bei
stengtis paversti inovatyvuma kasdienés
veiklos praktika.

Organizacijos reagavimo pobudis ir
efektyvumas Salia kity veiksniy priklauso
nuo auksciausio lygio vadovy komandy su-
déties ir turimo potencialo, nes jy vaidmuo
imonése yra isskirtinis ir glaudziai susijgs
su strateginiais sprendimais, veikianciais
imonés veikla. Nuo to, kiek yra optimali
imongs auksciausio lygio vadovy komanda,
priklauso tiek pacios komandos pajégumas
realizuoti savo turima potenciala, tiek jmo-
nés veiklos rezultatyvumas.

Atsizvelgdami | auks$ciausio lygio va-
dovy ir ju komandy ypatinga vaidmenj ir

svarbg organizacijai, strateginio valdymo ir
kity sri¢iy mokslininkai daug démesio skiria
ju veiklos tyrinéjimams. Jy nuomone, imo-
nés auksciausio lygio vadovy komanda turi
reik§mingg poveiki jos strategijos krypciai
ir yra vienas i$ imonés strateginiy istekliy
(Castanias, Helfat, 1991; Finkelstein, Ham-
brick, 1996; Certo ir kt., 2006; Koufopoulos
ir kt., 2008).

Taciau nepaisant aukS$c¢iausio lygio
vadovy komandy tyrimy populiarumo, pa-
grindiniai teoriniai teiginiai dar néra iki galo
patvirtinti empiriniais tyrimais. Be to, vargu
ar galima teigti, kad auksciausio lygio va-
dovy komandoms yra sukonstruoti univer-
saltis ju formavimo ir plétros mechanizmai.
Pagaliau ar konkreciai Lietuvoje jau yra
pakankama konsultaciniy paslaugy rinka,
galinti padéti sukurti optimalias pagal savo
vadybini profili auksciausio lygio vadovy
komandas? Ar yra Salyje ty, kurie gebéty pa-
deéti auksciausio lygio vadovy komandoms
plétoti savo pajéguma, laipsniskai siekiant
vis didesnio veiklos efektyvumo? Atsaky-
mai { $iuos, regis, paprastus klausimus, deja,
bty nevienareikSmiai, o tam tikrais atvejais
ir neigiami. Visas $is kontekstas ir padik-
tuoja straipsnio aktualuma, nes tai leisty i$
atskiry teoriniy koncepty ir empiriniy fakty
sistemingiau suformuoti auks¢iausio lygio
vadovy komandos pajégumo organizacijoje
padéti. Turint tokius apibendrinimus jau ga-
lima projektuoti auksciausio lygio vadovy
komandy paramos sistema, kuri neabejo-
tinai, atsizvelgiant | kiekvieno konkretaus
Lietuvos universiteto mokslini potenciala,
turés buti kuriama bendromis pastangomis
(kaip tam tikras nacionalinis prioritetas).
Tad tyrimo problema — i kokius auks¢iau-
sio lygio vadovy komandy ir ju veiklos
aspektus tikslinga atsizvelgti, analizuojant
ju itaka organizacijos veiklos rezultatams.
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Straipsnio tikslas — remiantis teori-
némis koncepcijomis ir pasaulyje atlikty
tyrimy rezultatais, atskleisti aukSciausio
lygio vadovy komandy vaidmeni ir ju itaka
organizacijy veiklai ziniomis grindZiamos

Tyrimo metodai — mokslinés lite-
ratiros Saltiniy teorinio tyrimo pagrindu
analizuojama auksciausio lygio vadovy ko-
mandos samprata ir vaidmuo, koncepcijos ir
modeliai bei uzsienio autoriy atlikti tyrimai.
Vadovaujamasi bendraisiais moksliniais
tyrimo metodais — sistemine, lyginamaja ir
logine mokslinés literatiiros analize.

Auksciausio lygio vadovy komandos
samprata ir vaidmuo jmoniy veikloje

Organizacijos auksc¢iausioji vadovybé va-
dybos literatiiroje yra vadinama auksciausio
lygio vadovy grupe, auksciausio lygio va-
dovuy komanda, vyriausiy vadovy komanda,
dominuojancia koalicija, jtakinga grupuote
(Finkelstein ir kt., 2009). Konceptualiu
pozilriu Siai aukSciausiai grupei priski-
riami darbuotojai, uzimantys auksciausias
pozicijas organizacijoje. Tai organizacijos
strukttiros virSuje esanti individy grupé, kuri
yra atsakinga uz strateginius ir organizaci-
nius sprendimus, turin¢ius poveiki imonés
kaip visumos kryp¢iai, procesams ir veiklai
(Helfat ir kt., 20006).

Pabréztina, kad néra vienos nuomones,
kaip traktuoti auksciausig vadovybe — ar
kaip komanda, ar kaip grupg. Kai kurie
autoriai, apibidindami auks¢iausiy vadovy
grupes, oponuoja auksciausio lygio vadovy
komandos termino vartojimui. Hambrick
(1994) teigia, kad tokios auksciausiu va-
dovy grupés néra tikros komandos, nes jos
nariai neveikia priklausomai vienas nuo kito
kaip vienetas, kartu atliekantis savo darba.
Taigi jis teikia prioriteta terminui ,,auks-
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Ciausio lygio vadovy grupé®. Manytina, kad
terminas ,.komanda“ reiksty, kad tokioje
vadovy grupéje yra didesnis suderinamu-
mas. Ir vis délto dauguma tyrimy, susijusiy
su auksciausio lygio vadovy veikla, juos
charakterizuoja kaip komanda, nepaisant
esamo darnos ar bendradarbiavimo lygio.
Taigi priimtina aukSc¢iausio lygio vadovy
komandos ir auks¢iausio lygio vadovy gru-
pés terminus vartoti kaip sinonimus.

Auksciausio lygio vadovy komandos
organizacijose veikia skirtingai nei kitos
komandos. Ju uzduotis organizacijoje yra
uztikrinti jos veiklos efektyvuma ir sékmg.
Tai reiskia, kad auksc¢iausiy vadovy koman-
da prisiima atsakomybe uz atitinkamos stra-
tegijos formavima, kas leisty organizacijai
sékmingai veikti aplinkoje ir garantuoty
aiSkius sékmés ir efektyvumo orientyrus.
Komanda turi uztikrinti strategijos igyven-
dinimg ir tinkamas salygas, leidziancias
tikslingai panaudoti visus turimus iSteklius,
siekiant organizacijos efektyvumo ir sé-
kmés (West, 2012).

Auksciausio lygio vadovy komandos yra
unikalios. Jos gali buti sudétingesnés, jas
sunkiau transformuoti i tikraja komanda ir
ju atlickama darba yra sunkiau apibiuidinti.
Tokiy komandy nariai vykdo strategini, ope-
ratyvuyji ir institucinj vadovavima. Kiekvie-
nas narys yra atsakingas uz savo funkcijos
vykdyma ir kartu prisiima ypatinga kor-
poratyving atsakomybe (Matthews, 1998).

Ancona ir Nadler (1989) pabrézia, kad
auksciausio lygio vadovy komanda nuo
kity darbo komandy skiria dvejopu uzduo-
¢iy valdant iSorés ir vidaus organizacijos
aspektus atlikimas, didelé politinio veiksnio
ju veikloje svarba. Tokiy komandu nariams
biidingi stipris individualiy laiméjimy
siekimo motyvai ir atitinkamas statusas
organizacijoje. Auksc¢iausio lygio vadovy



komanda yra hierarchijos vir§tinéje ir turi
pakankamai galios bei laisvés. Be to, dél
isitraukimo | konkurencija, pokyc¢ius ir stra-
tegiju kirima bei idiegima Sios komandos
turi stipry savo svarbos ir veiklos padariniy
pojuti.

Hambrick (1994) auksciausio lygio
vadovy komandas nuo kity atskiria pagal
kelias dimensijas. Auksciausio lygio vadovy
komandos darbas yra sudétingas ir daugia-
lypis. Komanda susiduria su milziniSku
informacijos kiekiu. Darbas neturi api-
brézty laiko riby, o pats darbo procesas yra
lankstesnis ir dinamiskesnis nei kity grupiy
darbas. Komandos nariai turi tiek korporaty-
viniy, tiek funkciniy jsipareigojimuy.

Auksciausio lygio vadovy komandos
vaidmuo yra susijgs su organizacijos vei-
klos organizavimu ir valdymu, formuojant
bei jgyvendinant strateginius ir operaty-
viuosius sprendimus, galincius turéti ilga-
laikiy padariniy (Castanias, Helfat, 1991).
Aukscéiausio lygio vadovy komanda yra at-
sakinga uz viska, kas vyksta organizacijoje.
Kaip rodo praktika, organizacijai siekiant
uzimti lyderio pozicijas, auksciausia va-
dovybé igauna ypatinga reiksSme (Carmeli,
Tishler, 2006).

Taciau klausimas, kiek reikSminga gali
buiti auksciausio lygio vadovy itaka orga-
nizacijy rezultatams, neturi vieno atsaky-
mo. Vieny tyréjy nuomone, §i itaka néra
reik§minga, kity — prieSingai. Egzistuoja ir
tarpiné pozicija, pabrézianti, kad tam tikrais
atvejais auksSc¢iausio lygio vadovy itaka
biina itin stipri, o kitomis aplinkybémis —
visai nereik§minga.

Pfeffer (1983) manymu, auksciausios
vadovybés vaidmuo yra viso labo simboli-
nis. Auksciausio lygio vadovai, nustatydami
veiklos kryptis, yra gana pasyvis ir suvar-
zyti iSorés aplinkos ir vidaus organizaciniy

veiksniy. Tai gali biti nepakankamas in-
vesticijy dydis, riboti informacijos srautai,
vidaus politikos, instituciniai ir teisétvarkos
apribojimai, biitinumas laikytis jsigalioju-
sios tvarkos ir pan. Visa tai vercia prisitai-
kyti, rinktis maziau rizikinga kelia, neretai
pameégdziojant sékmingesniy vadovy pasi-
rinkimus (Finkelstein ir kt., 2009). Kim ir
Cannella (2008) pabrézia, kad auksciausio
lygio vadovai yra gana vienalyté grupé, tu-
rinti panasy iSsilavinima ir patirti, panasias
demografines charakteristikas. Todél sunku
tikétis veiksmy ar mastymo jvairoveés.
Alternatyvaus pozilirio besilaikantys
autoriai tvirtina, kad auksciausio lygio
vadovy charakteristikos gali lemti organiza-
cijos veiklos konkurencinguma (Hambrick,
Mason, 1984). Vadovai turi pakankama
veikimo laisve formuodami organizacijos
strateginius konttirus ir gali pasirinkti tokia
sprendimy priémimo terpg, kuri leidzia
realizuoti organizacijos potenciala.

»AukSciausio eSelono* koncepcija

Auksciausio lygio vadovy komandy tyrimai
placiai paplito nuo XX a. 9-ojo deSimtme-
¢io. [vairls tyrimai rémési viena Zinomiau-
siy ,,auksciausio eSelono* teorine koncep-
cija (Hambrick, Maison, 1984; Hambrick,
1994), iliustruojancia skirtingus auksciausio
lygio vadovy komandos struktiiros, sprendi-
my priémimo ir veiklos konteksto aspektus.

,Auksciausio eSelono * koncepci-
jos (angl. Upper Echelon Theory) autoriy
Hambrick ir Maison (1984) nuomone,
organizacijos tam tikra prasme yra jy auks-
¢iausios vadovybés asmenybiy atspindys.
Auksciausio lygio vadovy komanda jmo-
néje turi didele veiksmuy laisve nustatant
jos ateities strateginius kontiirus. Imonés
auksciausia vadovybé pasirenka jos veiklos

67



sritj ir organizuoja veikla, remdamasi savo
asmeniniu bei profesiniu bagazu. Sio baga-
7o diagnostikos ir jo itakos objektyviems
organizacijos rezultatams prognozés pro-
blema turi principing reikSmg. Bitent Sios
problemos sprendimui yra skirtas Hambrick
ir Maison (1984) konceptualus ,,auksc¢iausio
eSelono® modelis, pagristas $iais esminiais
principais:

» strategijos pasirinkimas ir strateginiai
sprendimai yra jtakingy organizacijos
asmeny vertybiy ir kognityviniy ypatu-
my atspindys;

* savo ruoztu $iy asmeny vertybés ir
kognityviniai ypatumai yra keleto pas-
tebimy charakteristiky (pvz., amziaus,
i$silavinimo, darbo stazo, finansinés
padéties ir kt.) funkcija;

* egzistuoja organizaciniy rezultaty ir Siy
itakingy asmeny pastebimy charakte-
ristiky rysys.

Pasitilytas strateginio pasirinkimo mode-
lis pabrézia auksSciausiy vadovy demografi-
niy charakteristiky sasaja su organizaciniais
procesais ir ju rezultatais. Modelyje i$skirti
esminiai veiksniai yra vertybés ir kognity-

viniai ypatumai, tampantys atrankinio su-
vokimo ir aplinkos veiksniy interpretacijos
prizme vadovy akiratyje.

Modeli sudaro keturios dalys: objektyvi
situacija, auksciausio lygio vadovy charak-
teristikos, strateginiai pasirinkimai ir veikla
(zr. pav.).

Objektyvi situacija apibudina padéti
iSorés ir vidaus aplinkoje.

Auksciausio lygio vadovy charakteristi-
kos skirstomos { dvi kategorijas: psicholo-
ginés (apimancios vertybes ir kognityvini
pagrinda) ir pastebimos. Pastebimos vadovy
charakteristikos yra amzius, funkcing ir kita
patirtis, i$silavinimas, socialinés ekonomi-
nés charakteristikos, finansiné pozicija ir
grupés charakteristikos. Hambrick, Maison
(1984) pasiulé dvidesimt viena charakteris-
tika, kurios siejamos su strateginiais pasirin-
kimais ir organizacinés veiklos rezultatais
(Chuang ir kt., 2009).

Strateginiai pasirinkimai yra daugiau
susije su elgsenos veiksniais, o ne su eko-
nominio optimizavimo skai¢iavimais. Taigi
strateginiai pasirinkimai yra siejami su elg-
senos komponentais ir atspindi sprendima

4

Socialinés-
ekonominés
Saknys

Finansiné padétis
Grupés charakte-
ristikos

jumas
Integracija
Finansiniai svertai
Administracinis
sudétingumas
Atsako laikas

Auksciausio eSelono Strateginiai Veikla
charakteristikos pasirinkimai
Objektyvi
situacija
(iSorés ir Psichologinés Patebimos | Produktyvumo inovaty- —{ Pelningumas
vidaus) o = vumas Pelningumo
Kognityvinés AmzZius Nesusijusi diversifikacija svyravimai
charakteristikos Fun}(cinés sritys Susijusi diversifikacija Augimas
Vertybés Karjera Isigijimai I3likmas
Patirtis Kapitalo intensyvumas
I8silavinimas [mones ir technikos nau-

Pav. Konceptualus ,,auk$¢iausio eSelono“ modelis (Hambrick, Maison, 1984)
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priimancio asmens i$skirtinius bruozus, t. y.
kognityvini supratima ir vertybiy prioritetus
(Chuang ir kt., 2009). Kadangi kognityviné
bazé, vertybés ir suvokimas yra nematomi,
didele svarba igyja matuojamos vadybinés
charakteristikos, kurios ir tampa to nema-
tomo konstrukto adekvaciais indikatoriais.
Veikla siejama su tokiais organizacijos vei-
klos rezultatais kaip augimas, pelningumas.

Apibendrinant galima teigti, kad Ham-
brick ir Maison (1984) pozitirio origina-
lumas yra susij¢s su pasitlymu perkelti
akcenta 1§ vertybiy ir kognityviniy ypatumy,
kuriy objektyvus diagnostinis vertinimas
yra gana sudétingas, i objektyvias ir pas-
tebimas vadovy charakteristikas, kurios
netiesiogiai, bet gana patikimai atskleidzia
vadovy vertybines ir kognityvines savybes.

AukSciausio lygio vadovy komandy
ir jy poveikio organizacijy veiklai
tyrimy apZvalga

Ankstesniuose ,,auk$¢iausio eSelono*
tyrimuose, analizuojant galimus rySius
tarp auksciausio lygio vadovy komandos
demografiniy charakteristiky bei skirtingy
organizaciniy rezultaty, dominavo organiza-
cinés demografijos poziiiris (Pfeffer, 1983).
Atlikti tyrimai patvirtina egzistuojanti rysi
tarp auksciausio lygio vadovy komandy ir
organizacinés veiklos, kas ypac svarbu grei-
tai besikeiciant aplinkos salygoms (Finkels-
tein, Hambrick, 1990; Hambrick, D’ Aveni,
1992; Murray, 1989; Haleblian, Finkelstein,
1993; Wiklund, Shepherd, 2003; Covin,
Green, Slevin, 2006; Handelberg, Vyakar-
nam, 2005; Vasilaki, O’Regan, 2008).
»Auksciausio eSelono® teorijos teigimu,
auksciausio lygio vadovy demografinés
charakteristikos, t. y. amzius, i$silavinimas,
darbo stazas, lemia auksc¢iausio lygio vado-

vy komandos kognityving struktiirg ir daro
itakq organizacijos rezultatams (Hambrick,
Maison, 1984). Siuos teiginius aktyviai
bandyta patvirtinti arba paneigti. Skirtingy
autoriy atlikti empiriniai tyrimai pabréZzia,
kad komandos nariy amzius (Tihanyj ir kt.,
2000), darbo stazas (Bergh, 2001; Herrman,
Datta, 2005), iSsilavinimas (Jensen, Zajac,
2004), patirtis (Kor, 2003) ir auks¢iausio
lygio vadovy komandos jvairové (Lee,
Park, 2006) daro poveiki imonés strateginei
orientacijai.

Nepaisant auksc¢iausio lygio vadovy
komandy demografinio heterogeniskumo
tyrimy populiarumo, kuri, anot Hambrick
ir Maison (1984), lemia demografiniy
duomeny prieinamumas, objektyvumas ir
patikimumas, galima sutikti su autoriais,
kritikuojanciais pernelyg didelj Siy duome-
ny sureikSminima (West, Schwenk, 1996;
Priem ir kt., 1999). Be to, pana$iy tyrimy
rezultatai yra gana priestaringi. Auksciau-
sio lygio vadovuy komandy demografinio
skirtingumo poveikis imonés rezultatams
vairuoja nuo pozityvaus (Barsade ir kt.,
2000; Carpenter, 2002), mazai reikSmingo
(Ferrier, 2001; West, Schwenk, 1996) iki
negatyvaus (Michel, Hambrick, 1992). Iki
Siol diskutuojama, ar vadybiniy profiliy
skirtingumas suteikia jimonéms pranasuma
(Cannella ir kt., 2008).

Vis délto dauguma tyréjy pritaria, kad
komandoje vykstantys procesai keicia ar ap-
riboja auksciausio lygio vadovy komandos
sarysi su organizaciniais pasirinkimais ir
veiklos rezultatais (Lawrence, 1997; Priem
ir kt., 1999). Taip pat pabréziama, kad ir
ivairQs situaciniai kintamieji apriboja auks-
¢iausio lygio vadovy komandos charakte-
ristiky jtaka priklausomiems kintamiesiems
ir apibrézia komandos aplinkos, organiza-
cinj bei vadybinj konteksta (Hodgkinson,
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Sparrow, 2002; Carpenter, Geletkanycz,
Sanders, 2004). Nacionaliné kultiira (Gelet-
kanycz, 1997), internacionalizacijos lygiai
(Carpenter ir kt., 2001), socialinés saveikos
auksciausio lygio vadovy komandoje biidai
(Carpenter, 2002) riboja komandos sudéties
itaka organizaciniams rezultatams. Patzelt
ir kt. (2008) nuomone, imong¢je taikomas
verslo modelis yra vienas i§ situaciniy
kintamyju, galintis riboti auksciausio lygio
vadovy komandos demografiniy charakte-
ristiky jtaka organizacijos veiklai.

Analizuodami auksciausio lygio vadovy
komandy poveiki organizacijos veiklai,
Vyakarnam ir Handelberg (2005) iSskyré
keturias mokslinéje literatiiroje vyraujancias
tyrimy kryptis: grupés istekliy, grupiniy
procesy, vadovavimo grupés uzduociy vyk-
dymui ir asmeninés integracijos | uzduotj.
Ju nuomone, sickiant geriau suprasti, kaip
auksciausio lygio vadovy komandos veikia
organizacing veikla, biitina ne tik identifi-
kuoti demografinius rodiklius, bet ir tiks-
linga ivertinti komandinius ir individualius
procesus, vykstanc¢ius auksc¢iausio lygio va-
dovy komandose (Vasilaki, O’Regan, 2008).

Grupés istekliai. Vyakarnam ir Han-
delberg (2005) nuomone, pagrindiniai iSte-
kliai — Zinios ir jgidZiai yra itin reik§mingi
tam, kad komanda galéty sékmingai veikti.
Organizacijos veiklos kontekste grupés is-
tekliai siejami su auksciausio lygio vadovy
komandos ziniomis ir patirtimi, komandos
nariy skai¢iumi ir darbo stazu bei komandos
sandara.

Zinios ir patirtis. Neabejotina, kad turima
patirtis ir Zinios tos srities, kurioje funkcio-
nuoja imoné, yra itin svarbus sékmes veiks-
nys. Hambrick, Cho ir Chen (1996) tyrimai
atskleidzia, kad kuo aukstesnis auk$¢iausio
lygio vadovy komandos nariy iSsilavinimo
lygis, tuo labiau jie link¢ i kiirybiskuma ir
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naujoves. Atsizvelgiant | auksciausio lygio
vadovy komandos funkcionavima, buty
tikslingiau, kad jos nariy turimi igiidziai
papildytu vienas kita, nei tai, kad komandos
veikla priklausyty nuo vieno asmens, pasi-
zymincio isskirtiniais igiidziais (Timmons,
1994). Ta¢iau komandos turimos Zinios ir
patirtis tam tikroje veiklos srityje leidZia
numatyti sékminga rezultata, bet jo neuz-
tikrina. Tyrimai parodé, kad kuo didesnis
auksciausios vadovybés komandos patirties
skirtingumas, tuo prastesné gali buti orga-
nizacijos veikla.

Auksciausio lygio vadovy komandos
dydis ir darbo stazas. Komandos nariy
skaicius yra teigiamai susij¢s su organi-
zacine veikla. Haleblian ir Finkelstein
(1993) argumentuoja, kad didesné komanda
asocijuojasi su platesnémis galimybémis
greiCiau ir tiksliau apdoroti informacija.
Certo ir kt. (2000) pabrézia, kad didesnés
auksciausio lygio vadovy komandos geba
geriau suvokti ir susidoroti su sunkumais,
kylanciais dél strateginiy pasirinkimy. Jos
turi daugiau specializacijos priimant spren-
dimus galimybiy ir grei¢iau priima pacius
sprendimus. Beje, komandos dydis gali
paveikti konflikty lygi ir heterogeniskuma.

Katz (1982), vertindamas auksc¢iausio
lygio vadovy komandos darbo stazo poveiki
organizacijos veiklai, teigia, kad egzistuoja
netiesioginis komandos darbo stazo ir vei-
klos rySys. Komandos, kurios kartu dirba
ilga laika, blina labiau atsidavusios savo
esamai padéciai, nariy suvokimas labiau
atrankinis ir vis daugiau remiasi koman-
dos turima patirtimi. Taigi ilgai dirbancios
komandos gali tapti maziau linkusios prie
adaptacijos ir inovacijy. Komandos nariy
darbo stazo skirtingumas neretai asocijuo-
jasi su zemesniu susitelkimo ir pasitikéjimo
lygiu (Lawrence, 1997), bet sykiu palankiai



veikia strateginius pokycius, rinkos dalies
ir pelno augima (Boeker, 1997).

Auksciausio lygio vadovy komandos
sandara. Komandos sandara siejama su
jos heterogeniSkumu, kas paprastai api-
biidinama kaip auksciausio lygio vadovy
komandos dispersijos dydis (Certo ir kt.,
2006). Anot Hambrick (2007), demografinis
komandos heterogeniskumas atlieka pagrin-
dini vaidmeni formuojant jmonés strategija,
siekiant numatyty tiksly ir uztikrinant auks-
tus rezultatus. Tyréjai priestaringai vertina
Sio veiksnio poveiki organizacijos veiklai.
Carpenter ir kt. (2004) pabrézia teigiama
rysi tarp komandos heterogeniskumo, grin-
dziamo ankstesne patirtimi, i$silavinimu
bei darbo imonéje stazu, ir organizacinés
veiklos. Tai patvirtina ir kity tyréjy iSvados.
Tihanyi ir kt. (2000) iSsiaiskino, kad dides-
nis darbo stazo skirtingumas, skirtingas
i$silavinimas ir patirtis asocijuojasi su jmo-
nés diversifikacija. Ferrier (2001) nustate,
kad auksciausio lygio vadovy komandos
sandara turi poveiki imoniy konkurencinei
sgveikai. Maza darbo stazg turinCios hete-
rogeniskos komandos pasizymi tinkamais
gebéjimais adaptuotis sudétingoje aplinkoje
ir turéty biti produktyvesnés, veikdamos
nepastovumo ir netikrumo salygomis. Kita
vertus, didelj darbo staza jmonéje turinéios
homogeniskos komandos yra produktyves-
nés stabilioje aplinkoje.

Jeigu komandoje yra kitos lyties atsto-
vy, pavyzdziui, motery (kas, anot Sealy,
Vinnicombe ir Singh, 2008; Welbourne,
Cycyota ir Ferrante, 2007, néra daZzna)
arba labai skirtingo amziaus vadovy, tai
gali tapti pagrindu konfliktams atsirasti
arba $iy mazumy nuomonei ignoruoti (van
Knippenberg, Schippers, 2007).

Grupiniai procesai. Sie procesai yra
susije su grupés nariy elgsena bei jy inte-

gracijos laipsniu ir paprastai yra socialinés
psichologijos tyrimy objektas. Auksciausio
lygio vadovy komandos proceso aspektai
yra socialiné grupés integracija ir komu-
nikacija.

Socialiné integracija. Socialiné integra-
cija—tai daugialypis fenomenas, atspindin-
tis patraukluma grupei, pasitenkinima kitais
grupés nariais, grupés nariy tarpusavio
integracija (O‘Reilly ir kt., 1993). Ji yra
susijusi su grupés nariy elgsena ir veiksmy
koordinavimu, siekiant strateginiy organi-
zacijos tiksly. Grupés nariy suderinamumas
stiprina komanding dvasia, komandinio
darbo veiksminguma ir didina nariy pasiten-
kinima (Vasilaki, O’Regan, 2008). Socialiai
integruoti grupés nariai turéty demonstruoti
didesnj uzduociy koordinavimo ir vykdymo
efektyvuma, siekiant auksStesniy organiza-
ciniy rezultaty. Be to, socialiné integracija
yra teigiamai susijusi su sprendimy kokybe
ir aukstesniu veiklos lygiu (Simsek ir kt.,
2005).

Komunikacija. Grupés komunikacija yra
daugiadimensio pobtidZio ir gali skirtis savo
daznumo ir neformalumo lygiu. Komunika-
cijos daznumas susijes su komandos nariy
saveikos daznumu, kai komunikacija vyksta
tiesiogiai, telefonu, raSytine forma ar elek-
troniniu pastu. Savo ruoztu komunikacijos
neformalumas atspindi auksc¢iausio lygio
vadovy komandos teikiama prioritetag ma-
ziau formaliems komunikacijos Saltiniams
(spontaniski pokalbiai ir neformaliis susi-
tikimai), palyginti su formaliais (grieztai
suplanuoti susitikimai ir raSytiné komuni-
kacija) Saltiniais (Vyakarnam ir Handelberg,
2005). Kadangi komunikacijos efektyvumo
svarba neabejotina, vadovai turéty susitelkti
ne tik ties savo komunikacijos proceso sé-
kmingumu, bet ir padéti savo pavaldiniams
efektyviai komunikuoti. Neefektyvi vadovy
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ir kity organizacijos nariy komunikacija
kenkia organizacijos veiklai ir mazina jos
konkurencini pranaSuma (Spinks, Wells,
1995).

Vadovavimas grupiniy uzduociy
vykdymui. Analizuojant auksc¢iausio lygio
vadovy komandos vadovavimo, jmonés vei-
klos ir augimo ry$i, atkreiptinas démesys i
dvi problemas: kiek aiSkiai komandos nariai
suvokia vykdomas uzduotis ir kiek dél ty
uzduociy sutampa jy pozitriai.

Tikslo ir vaidmens aiskumas. Tikslo ais-
kumas yra susij¢s su sékminga organizacine
veikla. Yuen (2004) nuomone, tikslo aisku-
mas gali teigiamai paveikti vadybing veikla,
o tiksly neaiSkumas skatina darbuotojy jtam-
pa, netikruma, nepasitenkinima ir samysi.
Kad auks¢iausio lygio vadovy komanda bty
veiksminga, turi buti aiSkiai nustatyti tikslai,
vertybés ir normos. Pagrindinis klausimas
vadovaujant grupinés uzduoties vykdymui
yra biitinumas turéti aiskia misija ir vizija,
kurios véliau turéty biti perteikiamos pa-
valdiniams. Nesékmingas tiksly perteikimas
gali sukelti nemazai problemy tiek verslo
gimimo, tiek augimo fazése.

Vienody paziiiry laikymasis. Svarbus
komandinés veiklos aspektas yra laikytis
vienody pazitry. Mohrman ir Cohen (1994)
teigimu, panasios komandos nariy pazitiros
teigiamai veikia komandos veikla. Vienodas
organizacijos strateginiy tiksly, plany ir
veiksmy supratimas yra svarbus auksciau-
sio lygio vadovy komandos veiksmingumo
aspektas, o tai yra itin reikSminga verslo
sekmei.

Asmeniné integracija { uzduotj. Tai
yra siejama su jsipareigojimu atlikti uzduo-
tis ir komandos nariy vertybiy bei tiksly
pasiekimo laipsniu, jneSant savo indélj i
imonés veikla (Vyakarnam ir Handelberg,
2005).
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Isipareigojimas. Cook ir Wall (1980)
isipareigojima apibudino kaip individo
saves identifikavima su organizacija, indi-
vido isitraukima | organizacija ir individo
demonstruojama lojaluma organizacijai.
Auksciausio lygio vadovu komandos nariai
turéty demonstruoti auksto lygio isipareigo-
jima organizacijai, uzduociai ir strateginiams
sprendimams, siekdami sékmingo ir neatidé-
liotino iniciatyvos realizavimo, kas itin svar-
bu besikeiciancioje ir dinamiskoje aplinkoje.

Vertybiy ir tiksly pasiekimas. Auks-
¢iausio lygio vadovy komandos nariams
turéty buti artimas priklausomybés jausmas
organizacijai. Jie turéty demonstruoti mora-
lin isipareigojima, suprantama kaip saves
identifikavima, su tikslais ir organizaciné-
mis vertybémis (Vasilaki, O’Regan, 2008).
Galima teigti, kad turéty egzistuoti rySys
tarp strateginio tikslo, kurj organizacija
nori pasiekti, ir auk$ciausio lygio vadovy
komandos nariy jgyty vertybiy, kurios leisty
sekmingai pasiekti §j tiksla. Sios komandos
nariy igytos vertybés ir isitikinimai sudaro
grupés suderinamumo pagrinda.

Dar vienas auks$c¢iausiy vadovy komandy
tyrimy klasifikavimo kriterijus susij¢s su
pasirinktais orientyrais ir rodikliais. Tai
yra tyrimai, orientuoti { organizacinius
rezultatus, grupinius procesus, komandos
nariy jvairuma ir aukséiausio lygio vadovy
komandy formavima bei charakteristikas.
Anot Carpenter ir kt. (2004), viena i tyrimy
metodologiniy problemy yra susijusi su
priklausomy ir nepriklausomy kintamuyjy,
atspindinciy auksc¢iausiy vadovy jtaka orga-
nizacijy rezultatyvumui, pasirinkimu. Beje,
sudétingas ir nevienareik§miskas tyrimy
objektas daznai tampa klititimi pripaZistant
tyréju atskleisty rezultaty objektyvuma.

Atlikta tyrimy apZzvalga parod¢, kad
auksciausio lygio vadovy komandy itakos



tyrimai, pagristi ,,auksciausio eSelono*
teorine koncepcija, i§ vidinio organizaci-
nio lygmens jau perzengé | Sakos, Salies,
tarptautini lygmenis ir apémé skirtingo
tipo organizacijas — tiek verslo ir vieSojo
sektoriaus, tiek skirtingy gyvavimo ciklo
stadijy organizacijas. Pazymétina, kad iSau-
go ne tik teoriniy ir empiriniy auksciausios
vadovybés tyrimy skaicius, bet ir i$siplété
tarpdisciplininis aspektas, apimantis platy
moksliniy kryp¢iy spektra, t. y. psicho-
logijos, organizacijy teorijos, strateginio
valdymo, tarptautinio verslo kryptis.

Taip pat iSplito auksé¢iausio lygio vado-
vy komandy demografiniy charakteristiky
itakos tyrimy spektras: nuo procesy, vyks-
tanciy auksciausiy vadovy grupiy viduje, iki
visos organizacijos. Tai grupiniai procesai,
kognityviniai ir elgsenos konfliktai, infor-
macijos perdavimo procesai, konsensuso
siekimas strateginiy sprendimy priémimo
procese.

Kartu pazymétina, kad ,,auksciausio
eSelono* koncepcijos kiiréjai suvoke, jog
aiSkiai pastebimi demografiniai veiksniai
nesuteikia galimybiy apibrézti patikima
vadovo profili. Pastaruoju metu tyr¢jai vis
daugiau démesio skiria tam, kaip vadovy
turimas zmogiSkasis kapitalas, t. y. ju
zinios, patirtis, kompetencijos ir psicholo-
ginés charakteristikos, veikia organizaciju
rezultatyvuma.

ISvados

Auksciausio lygio vadovy komandos orga-
nizacijose yra unikalios ir veikia skirtingai
nei kito lygmens komandos. Ju vaidmuo yra
susijes su organizacijos veiklos organizavi-
mu bei valdymu, formuojant ir jgyvendinant
strateginius ir operatyviuosius sprendimus,
galincius turéti ilgalaikiy padariniy. Siy ko-

mandy uzduotis yra uztikrinti organizacijos

veiklos efektyvuma ir s€kmg.

Auksciausio lygio vadovy komandy
tyrimai labai paplito nuo XX a. 9-0jo desim-
tmecio ir rémési teorinémis koncepcijomis
bei modeliais, iliustruojanciais skirtingus
auksciausio lygio vadovy komandy struk-
tiiros, sprendimy priémimo ir veiklos kon-
teksto aspektus.

Nemazai atlikty tyrimy ne tik leido atsa-
kyti i daugelj teoriniy ir praktiniy klausimuy,
bet ir i§kélé nemazai naujy probleminiy
auksciausio lygio vadovy komandy veiklos
aspekty:

* Organizacijos iSorés ir vidaus aplinkos
veiksniy jtaka aukséiausio lygio vadovy
komandos struktiirai ir efektyvumui.
Itin reikSmingi aspektai (nors ir tirti,
bet dar reikalaujantys i§samesniy tyri-
néjimy) yra susij¢ su ziniy visuomenés
kurimo i$Sukiais. Ne maziau svarbiis
yra organizaciniai veiksniai: elgsenos
integracija auksc¢iausio lygio vadovy
komandose, $iy komanduy nevienaly-
tiSkumas, komandiniy vaidmeny ir
isipareigojimy skirstymas auksc¢iausio
lygio vadovy komandose ir jtaka orga-
nizacijos veiklai.

» Kokios auksciausiy vadovy charakteris-
tikos yra ypac reikSmingos organizacijai
dél ju priimamuy strateginiy sprendimy
efektyvumo? Tai auksciausio lygio
vadovy komandy heterogeniskumas ir
socialiniai kognityviniai pranasumai,
komandos nariy funkciné patirtis,
auksciausiy vadovy demonstruojamy
charakteristiky (kaip individualiy psi-
chologiniy savybiy, vadybinés patirties)
itaka strateginiy sprendimy priémimui
ir organizacijy rezultatams. Itin pers-
pektyvus tyrimuy aspektas susijgs su
auksciausiy vadovy jvairiy gebéjimy bei

73



charakteristiky konfigiravimu, juy savei-
ka ir jtaka individualiam, grupiniam ir
organizaciniam veiksmingumui.

» Nors tyrimai rodo, kad jmonés vadovo
ir kity auksciausio lygio vadovy as-
meninés charakteristikos (individualts
psichologiniai ypatumai) turi ypatinga
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Summary

The most important issue in the article is how com-
panies, because of great complexity and rather vague
environmental conditions, knowledge-based society
challenges, in order to stick to their position and gain
competitive advantage, must be able to anticipate
and react timely to external and internal environ-
mental pressure and show an initiative to undergo
changes. The nature of the organization’s reaction
and efficiency depends on the top management team
characteristics, structure, and potency.

The article analyzes the conception of top man-
agement teams, their particularity, and the role they
play in the organization. It is stressed that consider-
ing the role and importance of top management team
in an organization, the scientists of strategic man-
agement and other fields much attention devote to
their performance investigation. In their opinion, the
organization’s top management team greatly impacts
strategic trends and, therefore, is one of the main
strategic resources (Castanias, Helfat, 1991; Michel,
Hambrick, 1992; Finkelstein, Hambrick, 1996; Certo
et al. 2000).

The article stresses that the investigations of top
management teams greatly developed in the 80’s of
the last century; they were based on the “upper ech-
elon® theorical concept which illustrated different
top management team aspects in the context of struc-
ture, decision making, and performance. In the previ-

ous “upper echelon® investigations, while analysing
the possible links between a top management team
demographic characteristics and different organiza-
tion results, the organizational demography approach
prevailed. The performed investigations confirm the
existing link between top management teams and
organizational performance which is very important
under conditions of rapid environmental changes.

The article presents the main trends revealed
in the scientific literature on the top management
teams: team resources, team processes, managing
team performance, and personal integration into the
task. Therefore, it is important to have a better un-
derstanding of how top management teams impact
organizational performance, not only to indentify the
demographic indexes, but also to evaluate team and
individual processes which function in top manage-
ment teams. The investigation review has revealed
that top management teams impact the research
which was based on the “upper echelon‘ theoretical
concept, from the internal organizational level tran-
scending to branch, country, international levels and
encompassing different types of organizations — both
in business and public sectors, and also organizations
that are in different life cycle stages. On the basis of
accomplished analysis, new problematic aspects of
TMT have been revealed, which require more re-
search.
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